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 حعر وقعور عات اقدير ألعلأعررر ير  وعلأعر  ررر ال
 الر ير  لسيلر البر  اليعإر  عحسيلر اللعار  اسلع حر الر اسلرأحعسيلرر

  يعر علر  ير   ويلر ألتر انلت ار ا الرولرأمعلار   ويلر ذنرر  علار  ميفعر الر  لرر
 طعور  رولر حر عر  يلفعر اللمر  العوممرر......... النمنم

 الر اهذرولعحمر يلرذملروكتإر المعلار ولبر ير أعلر الر يرذعإر ا ورريق رالرولر المعلار الرر
.ر  لر العدعر طعور  رولر حرر

.ر الر اهدير ولت ر لعلأنلروكعلأت ر حثع مرريقالروق ت ر  رالر إردتوتيلرولر ه ر الحم
.ر الر أحمر قدمر  قويلر دع عر  لر الر أتولرذمر  أقر عرحلرر

 الر  مير انر الار  يعار أتولرألظفلر  ر يرذمررتار  وتفلراكمرأمررر
 اير لأللر اع صار ر اوقوقعارر
 الرأحمعرا صالرولر اقولمرر

 الرذمر يررع قلألرطمعمر لألعار هرر اق  رمر الر رسعالأعر القعامرر لعلررلمقدر ر ارسعار ر  لألرر
.ر لحقرد مللر نقذرلأت دمر ذمروللر عتلار لإ صلار ر إولعورر

.ر الرذمر مإار  قذر ه ر الحمر احست اعرر



 

: ممخص الدراسة
 

لتعرؼ عمى دور الذي يمعبو الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرار ة ؿىذه الدراسجاءت 
 وتـ مقابمة مدراء ،لوصفي التحميميولقد تـ استخداـ المنيج ا الإداري،
. (الابتدائي،المتوسط،الثانوي)التعميـ

: ومف أىـ النتائج المتوصؿ إلييا
.  أكدت الدراسة أف الاتصاؿ التنظيمي يحظى بأىمية كبيرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة-
. أكدت الدراسة عمى أف تساعد أنماط الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرارات الإدارية- 
أكدت الدراسة أنيا تساىـ أنماط الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرار الرشيد الصحيح -

. لممؤسسة
.  الاتصاؿ التنظيمي،اتخاذ القرار،القرار الإداري:الكممات المفتاحية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  
Study Summar: 

 
This study was used to identify the role played by organizational 
communication in the decision making process. The analytical 
descriptive approach was used and the directors of education (primary, 
intermediate and secondary) were interviewed. 
The most important results are: 

 -The study stressed that organizational communication is of great 
importance in achieving the objectives of the institution. 

 -The study confirmed that organizational communication patterns help 
in the decision making process. 

 -The study confirmed that it contributes to the patterns of 
organizational communication in making the correct rational decision of 
the institution. 

Keywords: Organizational Communication, Decision Making, 
Administrative Decision .
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 ‌أ

 :يقذية

 الحياة نشأة مع ظير ،كونو الإنسانية الحياة ضروريات مف ضرورة الاتصاؿ يعتبر              
 روابط وتجمعيـ إنسانية علاقات تربطيـ بشرية جماعات عمى تقوـ ىذه الأخيرة الاجتماعية
 مف الكثير اىتماـ محور جعمو الذي الأمر ، وتقاليد عادات وكذا تحكميـ مشتركة والأىداؼ
 .السموكية العموـ العموـ خاصة شتى في والعمماء المفكريف

 زيادة في يساىـ فيو ، مؤسسة كؿ في الأساسية الدعامة يمثؿ الاتصاؿ             إف
 لحؿ جيودىـ وتوحيد ، العمؿ مجاؿ ضمف العامميف بيف والانسجاـ والتماسؾ الإنتاجية
 .تواجييـ التي المشكلات
 وتأتی الاتصالية العممية ونشاط فعالية بمدى مرتبط مؤسسة أي ونجاح كفاءة وأف         ألا

 الاتصاؿ أدوات و تقنيات فعالية عمى ذاتيا بحد تتوقؼ والتي ، الإدارية باقي العمميات عمى رىا
 .المستعممة

 تعبر فيي ، المنظمات وحجـ عدد زيد ا بت الحالي العصر في الاتصاؿ أىمية تزايدت ولقد
 بنقؿ يسمح مما ، بينيـ والتعاوف الروابط تعزيز عمى يساعد الذي التفاعؿ الإنساني عف

 أف شأنو الاتصاؿ نظاـ في قصور فأي ، وسيولة بيسر الأفكار والخبرات  وتبادؿ المعمومات
 .العماؿ وبيف بينيا الموصؿ الجسر وىي كيؼ ألا ،ارات الإد سير يؤخر أو يعطؿ
 كونيا المنظمة داخؿ تمعبو الذي لمدور نظرا ، دينامكية عممية تعتبر الاتصاؿ فإف عميو وبناءا

 تحد ومعوقات صعوبات تواجو فيي ، الخارجية أو الداخمية البيئة في وتؤثر تتأثر نسؽ مفتوح
 رشيدةرارت ؽ اتخاذ دوف يحوؿ الذي ، المعمومة نقص إلى يؤدي مما فعالية الاتصاؿ مف

 .وصائبة
 في تتمثؿ سريعة حموؿ إيجاد مف لابد المشاكؿ مف الكثير يواجيوف المديريف مف فكثير

 أف عمى يؤكد ما وىذا ، قرارات رشيدة اتخاذ إمكانية ليـ تتيح التي ، البدائؿ المتاحة مجموعة
. الإدارية العممية القرار ىي جوىر اتخاذ عممية

 

 

 



   يقذية 
 

 

 ‌ب

: فصوؿ خمسة الدراسة إلى ىذه قسمت وقد

  فرضيات ، الدراسة إشكالية إلى فيو التطرؽ تـ حيث لمدراسة منيجيأؿ الإطار:  الأوؿ الفصؿ
 الدراسة
 تحديد مف كلا وكذا الدراسة ، الأىداؼ الدراسة ، الدراسة وأىمية ، موضوع اختيار أسباب
 الدراسة  مجاؿ إلى التطرؽ فييا تـ التي ، الإجراءات المنيجية فصؿ :،الدراسة والدراسات السابقة مفاىيـ
 ، الدراسة  وعينة الدراسة  مجاؿ إلى التطرؽ فييا تـ التي ، الإجراءات المنيجية فصؿ : ، الدراسة  وعينة

 .المعمومات جمع في والمساعدة المنيجية الأدوات عف الكشؼ و ليا، الملائـ والمنيج
الإطار النظري لمدراسة حيث تـ التطرؽ للاتصاؿ التنظيمي تـ عرض فيو : الفصؿ الثاني

الاتصاؿ التنظيمي وانقسـ إلى مطمبيف، يتضمف المطمب الأوؿ مفيوـ الاتصاؿ وأىمية الاتصاؿ 
التنظيمي وأنواعو، آما في المطمب الثاني تطرقنا إلى أنماط وأنواع شبكات الاتصاؿ التنظيمي، 

تـ معالجة الشبكات والنظريات الاتصاؿ التنظيمي وشروطو والعوامؿ المؤثرة فيو والطرؽ 
الأساسية وفي الأخير تطرقنا إلى معوقات الاتصاؿ التنظيمي و بعض مقترحات لزيادة فاعمية 

. الاتصاؿ التنظيمي

 ب القرار يتعمؽ الأوؿ مطمبيف فيو عرض تـ : القرار لاتخاذ النظري تراث : الثالث  الفصؿ
 المطمب تناولنا ثـ القرار ، العناصر وكذا القرار وأنواعو أىمية إلى فيو الإداري وتـ التطرؽ

اتخاذ  عممية عناصر القرار و اتخاذ أىمية فيو عرض باتخاذ القرار وتـ يتعمؽ الذي الثاني
 وفي القرار ، اتخاذ ومعوقات والنظريات الأساليب بالإضافة إلى القرار ، اتخاذ أساليب القرار ،
 .اتخاذ القرارات الإدارية فاعمية لزيادة مقترحات الأخير

 إلى عرض النتائج و تحميمييا ،استنتاج النتيجة العامة،ثـ التطرؽ إلىتطرقنا في ىذا الفصؿ  :لرابعا الفصؿ
 .الاقتراحات و التوصيات ىذه الدراسة

 
 
 
 



 

 

 

 

 

  

 

 الفصؿ الأوؿ 

 

 

الإشكالية الدراسة-أولا  

الفرضيات الدراسة-ثانيا  

أسباب اختيار الموضوع-ثالثا  

أىمية الدراسة -رابعا  

أىداؼ الدراسة -خامسا   

تحديد المفاىيـ-سادسا  

الدراسات السابقة-سابعا  

منيج الدراسة -ثامنا

مجاؿ الدراية - تاسعا

 جمع المعمومات ادوات - عاشرا

عينػػػػػة الدراسة - حادي عشر

خلاصة  
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:   الإشكانٍة 

يعتبر الاتصاؿ عممية ضرورية في حياة البشر وفي التنظيمات و المؤسسات عمى -     

اختلاؼ أنواعيا فالطبيعة البشرية تسعى إلى التواصؿ و الاندماج و الانضماـ  إلى جماعات 

ميما اختمؼ نوعيا وتشكؿ عممية الاتصاؿ أحد الدعائـ الأساسية التي يتـ مف خلاليا التفاعؿ 

الإنساني وتحدد ىذه العممية مدى تقدـ المجتمعات الذي يتوقؼ عمى مدى فعالية الاتصاؿ 

داخؿ التنظيـ ويعتبر ىذا الأخير عممية ضرورية داخؿ المؤسسة ومعيارا ىاما لقياس تطور 

ونجاح المؤسسات أو فشميا ويتضح ىذا الفشؿ في مجاؿ انتقاؿ المعمومات بيف الإدارة و 

العماؿ وكذا الاتصاؿ التنظيمي الذي يمارس الإطارات و المشرفيف ما يؤدي بالضرورة إلى 

. التأثير سمبا عمى عممية اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة 

يحافظ ىذا النوع مف الاتصاؿ عمى تدفؽ العمؿ داخؿ المنظمات في إطار قواعد تنظيمية تتبع -

القوانيف التي يحددىا التنظيـ الرسمي ليذه المؤسسة ويمكف الاستعانة بالاتصاؿ مف خلاؿ تدفؽ 

البيانات و المعمومات في الوقت المناسب و بالصورة الصحيحة التي تساعد عمى الوصوؿ إلى 

القرار الناتج عف عممية تشاركية بيف عناصر المنظمة بكؿ مستوياتيا عف طريؽ اختيار أفضؿ 

البدائؿ التي تساعد عمى بموغ أىداؼ المؤسسة ، ولكؿ منظمة أىدافا تسعى لتحقيقيا و ذلؾ مف 

خلاؿ اتخاذ قرارات كعممية ديناميكية ىادفة في حياة أي تنظيـ وتعتبر الشغؿ الشاغؿ لممدير و 

المحور الأساسي مف المحاور الإدارية ، والذي يتصؿ بدوره اتصالا مباشرا بالعمميات الاتصالية 

الإداري الناجح عمى تمرير المعمومات بدقة وفعالية .........الأخيرة كالتخطيط و التنظيـ 

. واتخاذ قرارات صائبة
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وبدوف شؾ تعتمد المؤسسات التربوية عمى إستراتيجية في اتخاذ القرارات مف ىذا يمكننا طرح 
: الإشكالية الآتية

كيف يساهم الاتصال التنظيمي في اتخاذ القرارات الإدارية عمى مستوى المؤسسة  
 ؟  التربوية

: وي تحتو مجموعة مف التساؤلات الفرعيةضوتف
؟ التربوية ماىي السبؿ لتحسيف فعالية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة -
 ؟ التربوية اتالمؤسس الادارية في كيؼ تساعد أنماط الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرارات-
 اتالمؤسسفي كيؼ تساىـ وسائؿ الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرارات الإدارية -

 ؟ التربوية
 

: الفرضيات

: الفرضية العامة 

للاتصاؿ التنظيمي أىـ الأدوار في عممية اتخاذ القرارات ؟ 

: الفرضيات الجزئية

 الاتصاؿ التنظيمي أىمية كبيرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  يحضى -1

تساعد أنماط الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرارات  -2

تزيد وسائؿ الاتصاؿ التنظيمي فعالية القرارات داخؿ المؤسسة  -3
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: أسباب اختيار الموضوع *

لقد تعددت الدراسات التي تناولت موضوع الاتصاؿ في الحياة التنظيمية لممؤسسات جاءت ىذه 

الدراسة لسد النقص لأنيا تناولت الاتصاؿ وتقنياتو ودوره في خدمة اتخاذ القرار وليذا كانت 

: مبرراتنا في اختيار ىذا الموضوع

الميؿ و الرغبة في التعرؼ عمى مدى تأثير الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرار و موقع كؿ -

 .منيما في ىيكؿ وسياسات المؤسسة 

معرفة مدى تطابؽ ما ىو نظري مع ما ىو تطبيقي بالإضافة إلى معرفة الحقيقة لمدى -

ممارسة ىاتيف العمميتيف والوقوؼ عمى بعض المشاكؿ التي تواجو كؿ مف الاتصاؿ التنظيمي 

. واتخاذ القرار 

. الرغبة في تناوؿ الاتصاؿ التنظيمي وربطو لفاعمية اتخاذ القرار بالمؤسسة الجزائرية-

ٍذبٗىخ رؾخٞص ٗاقغ ٗ ػ٘ائق الارصبه اىزْظَٜٞ اىزٜ رذذ ٍِ ػَيٞخ رفؼٞو ارخبر اىقشاساد -

فٜ اىَإعغخ  
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:                                                                                                                             أهمية الدراسة 
تسعى ىذه الدراسة إلى معالجة أحد أىـ المواضيع التي ليا علاقة مباشرة بالفرد داخؿ التنظيـ و 
النتائج التي سيتـ إلييا و التي مف شأنيا أف توضح الدور الايجابي الذي تمعبو عممية الاتصاؿ 

التنظيمي في اتخاذ القرار الرشيد ومدى تأثير الاتصاؿ التنظيمي عمى اتخاذ القرارات داخؿ 
. المنظمة 

فالاتصاؿ يكوف بيف الأفراد بالاعتماد عمى وسائؿ معينة وقد يكوف مباشر بيف الأفراد كما أف 
. القرار يكوف متخذ مف قبؿ الأفراد

إضافة إلى كوف أف عممية اتخاذ القرار تزداد أىمية لكونيا وظيفة إدارية حساسة في معظـ 
المؤسسات فيي مفتاح النجاح أو الفشؿ الأمر الذي يتطمب وجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ يمكف مف 

. تسييؿ العممية 
 

:  أهداف الدراسة 
: تيدؼ ىذه الدراسة إلى

معرفة مدى اىتماـ المؤسسة موضوع الدراسة بموضوع الاتصاؿ التنظيمي الذي ساعد في فيـ -
إستراتيجية المؤسسة  

طبيعة العلاقة بيف الاتصاؿ التنظيمي وعممية اتخاذ القرار  -
التعرؼ عمى نمط الاتصاؿ المعتمد في المؤسسة عمى مدى فعالية القرارات التي يتخذىا -

المسؤوليف 
. معرفة العلاقة الموجودة بيف الاتصاؿ التنظيمي واتخاذ القرار -
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: تحديد المفاهيم
يعتبر تحديد المفاىيـ خطوة ىامة مف خطوات البحث حيث أنو مف خلاليا يمكف أف تممس 

الطرؽ الصحيحة لدراستو و إعطاء الموضوع أىميتو دوف الدخوؿ في متاىات قد تشتت ذىف 
وىذا مف أجؿ التسييؿ عمى القراء .الباحث أو تجعمو يبتعد عف الطريؽ الذي رسمو لدراستو

الذيف يتابعوف البحث إدراؾ المعاني والأفكار التي يريد الباحث التعبير عنيا دوف أف يختمفوا في 
. فيميا

: الاتصاؿ *
كممة اتصاؿ في المغة مشتقة مف الجذر وصؿ و الذي يحمؿ معنييف اثنيف المعنى : لغة -أ

يجاد علاقة مف نوع ترتبط بيف العرافيف أما المعنى  الأوؿ ىو الربط بيف شيئيف أو شخصيف وا 
 (1)الثاني فيو البموغ والانتياء إلى غاية معينة 

  communication و اتصاؿ communiquerيرى وينكيف أف كممة اتصؿ: اصطلاحا -ب
ظيرتا في منتصؼ الثاني مف القرف الرابع عشر وأنيما كانتا تدلاف في ىذا العصر عمى 

 (دخؿ في علاقة تواصؿ .اشترؾ )الاشتراؾ في التواصؿ و ىي عبارة قريبة مف الثلاثينية 

 (2)بأنو العممية التي تتضمف مشير واستجابة مميزة في النظاـ : ويعرفو ليندسي 
: االتنظيـ

. لغة كممة التنظيـ مف المصدر نظـ فتنظيـ العمؿ يعني ترتيبو وتدبيره بطريقة معينة-أ
التنظيـ ىو عبارة عف الشكؿ الذي تبدو فيو أي جماعة : يقوؿ موني واريمي : اصطلاحا -ب

 (3)إنسانية لغرض تحقيؽ ىدؼ مشترؾ 
ىو وحدة اجتماعية تضـ مجموعة مف العناصر المادية و المعنوية الذي يتـ : إجرائيا-ج

. إنشاؤىا قصد تحقيؽ أىداؼ معينة
:  الاتصاؿ التنظيمي

                                                 
  .44،الجزائر،صدليوفضيؿ، تاريخ وسائؿ الاتصاؿ، دار أقطاب الفكر -  (1)
عطية عبد الحميد ،الاتصاؿ اتجاىات نظرية و أسس تطبيقية في الخدمة الاجتماعية خدمة الجماعات بالمعيد العالي  -  (2)

. 191 الاسكندرية ،ص،2011،دار الكتب والوثائؽ القومية،لمخدمة الاجتماعية
  .14،لبناف،ص1،ط المنيؿ المبنانيريف،ديات المدحكامؿ بربر، الاتجاىات الحديثة في الإدارة وت -  (3)
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  الاتصاؿ التنظيمي بأنو إرساؿ المعمومات  sanborn و  reddingيعرفو كؿ مف : اصطلاحا
. واستقباليا في نطاؽ منظمة أعماؿ كبيرة و معقدة 

 إف الاتصاؿ التنظيمي ىو نظاـ متداخؿ يشمؿ الاتصاؿ الداخمي  donce و  ielkoويعرفو 
 (1)والخارجي وييتـ بالميارات الاتصالية في المنظمات 

ىو مجمؿ النشاطات و الأعماؿ و السموكيات المتخذة في طرؽ الفاعميف لخمؽ علاقات : إجرائيا
. فيما بينيـ في إطار رسمي أو غير رسمي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

  
: القرار
جاء في المغة قرار  بمعنى سكف و اطمأف و قرر الأمر رضا عنو و أمضاه و تقرر : لغة 

 (2)بمعنى بثت و استقر و القرار ىو ما انتيى إليو الأمر 
ذلؾ الاختيار الذي يقرره بعد تحميؿ و تقسيـ دقيؽ لبدائؿ مختمفة تتعمؽ بموقؼ : اصطلاحا 

معيف وبالرغـ مف المحاولات الجادة التي أجريت لتفسير أو تحديد تعريؼ موحد القرار معظـ 
المفكريف قد اتفقوا عمى أ، الأساس في عممية اتخاذ القرارات ىي توافر مجموعة مف البدائؿ 

 (3)فبدوف البدائؿ لا يوجد اختيار و بالتالي لا يوجد قرار 
القرار ىو عممية اختيار بديؿ مف بيف مجموعة بدائؿ لحؿ مشكمة قائمة أو تحقيؽ : إجرائيا
. أىداؼ

جزء مف عممية صنع القرار حيث يعتبر العممية الأخيرة مف صنع القرار  : اتخاذ القرار
. (4)معناه اختيار البديؿ الأمثؿ الأنسب مف بيف عدة بدائؿ متاحة : اتخاذ القرار 

ىو اختيار بديؿ مف مجموعة بدائؿ التنفيذ أىداؼ السياسة العامة و تحويميا : القرار الإداري 
إلى واقع ممموس و القرار الإداري يتناوؿ عناصر الوظيفة الإدارية مف جميع جوانبيا تحديد 

الأىداؼ ورسـ السياسات التخطيط التنظيـ التوجيو الرقابة و يتخذ بشأنيا قرارات لذا كاف القرار 
جوىر العممية الإدارية  

                                                 
 .13،ص2004، الجزائر، 1ناصر دادي عدوف ، الاتصاؿ ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية ،ط -  (1)
 .9،ص2011،الجزائر،1سرير عبد الله رابح،القرار الإداري،دار الأمة لمطباعة والنشر،ط - (2)

. 14،لبناف،ص1،ط المنيؿ المبنانيريف،ديات المدحكامؿ بربر، الاتجاىات الحديثة في الإدارة وت -  (3)
 . 15نفس المرجع ذكره،ص -  (4)
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: تعريؼ المؤسسة

يعرفيا طرطار عمى أنيا مجموعة مف الطاقات البشرية و الموارد المادية و التي تشغؿ فيما 
بينيا موفؽ تركيب معيف وتوليؼ محدد قصد انجاز و أداء المياـ المنصوص بيا مف طرؼ 

. المجتمع 
ويعرفيا كارؿ ماركس باف المؤسسة تكوف متمثمة في عدد كبير مف العماؿ يعمموف في نفس 

وفي نفس المكاف مف اجؿ إنتاج نفس النوع مف السمع  . الوقت تحت إدارة نفس الماؿ 
 (1)ويعرفيا ليتزوشي عمى أنيا الوحدة التي تجمع فييا وتنسؽ العناصر البشرية و المادية 

 
: تعريؼ المؤسسة إجرائيا

 .ات تربوية تـ إجراء العمؿ الميداني بيا مؤسسهي 
 : الدراسات السابقة
.  دور نظـ الاتصالات الإدارية في اتخاذ القرارات بالأجيزة الأمنية 2003دراسة السبيعي 
ىؿ للاتصالات الإدارية دور في اتخاذ القرارات بالأجيزة الأمنية ؟ : مشكمة الدراسة
لنظـ الاتصالات دور في اتخاذ القرارات بالأجيزة الأمنية  : الفرضية العامة
. استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي : منيج الدراسة 

. اعتمد الباحث في دراستو عمى الاستبياف: أدوات تجمع البيانات
المجتمع الإحصائي مكوف مف القادة الإدارييف و العسكرييف العامميف بمنطقة : عينة الدراسة

عامؿ  208الرياض و عينة الدراسة مكونة مف 
:  نتائج الدراسة 

تنمية ميارات العامميف في استخداـ وسائؿ الاتصالات و الاىتماـ بالفروؽ الفردية بيف -
. العامميف

عقد دورات ولقاءات بيف الرؤساء و المرؤوسيف لزيادة فعالية الاتصاؿ الإداري وتحديث وسائؿ -
. الاتصاؿ 

                                                 
زيزي رماؿ،  دور الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرار مذكرة لنيؿ شيادة الماستر جامعة العربي بف مييدي اـ  -  (1)

 .2016-2015،.بواقي
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توجد فروؽ ذات إحصائية إزاء المعوقات و التي تحد مف كفاءة نظـ الاتصالات وتعزى ىذه -
. الفروؽ إلى المستوى التعميمي

: تعقيب
اتفقت الدراسة مع الدراسة الحالية مف حيث التطابؽ في المتغيرات و اختمفت في أدوات جمع 

. البيانات حيث أفادتنا ىذه الدراسة في تحديد أىداؼ و أىمية
 دراسة مدى فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة ودوره في 2005-2004دراسة سميـ كفاف 

. اتخاذ القرارات التنظيمية
مشكمة الدراسة إلى أي مدى يؤثر الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ في المؤسسة دور كبير و أساسي 

في تفعيؿ وترشيد القرارات التنظيمية  
. تـ استخداـ المنيج الوصفي : منيج الدراسة 

أدوات جمع البيانات اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى الملاحظة المقابمة و الاستبياف  
مجتمع البحث مكوف عماؿ المنقذوف لممشاريع و مقسموف إلى مجموعات عماؿ : عينة الدراسة 

الإدارة الدنيا و الإدارة الوسطى وىـ فئة مف فئة الإطارات و الإدارة العميا و يمثميا الرئيس 
المدير العاـ المشرؼ العاـ لممؤسسة وقد قسمت للاختيار العشوائي  

:  نتائج الدراسة 
دور الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة و أىميتو ينعكس بالإيجاب عمى عممية اتخاذ القرارات -

. التنظيمية 
تأثير معوقات الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ عمى عممية اتخاذ القرارات  -
إف نجاح القرارات داخؿ المؤسسة ليس بالضرورة دليؿ عمى أ، الاتصاؿ فعاؿ داخؿ المؤسسة -

لأف ىناؾ ظروؼ أخرى كالخبرة و الكفاءة المينية  
الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ دور كبير وضروري في مجاؿ ترشيد و تفعيؿ القرارات التنظيمية  -

:  تعقيب
اتفقت الدراسة مع الدراسة الحالية مف حيث المتغيرات أدوات تجمع البيانات المقابمة الملاحظة 

.  وأفادتني في تحديد مجتمع بحثنا
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: منهج الدراسة

المنيج ىو أسموب لمتفكير والعمؿ يعتمده الباحث لتنظيـ أفكاره وتحميميا وعرضيا 
. (1)وبالتالي الوصوؿ إلى نتائج وحقائؽ معقولة حوؿ الظاىرة موضوع الدراسة   

وانطلاقا مف موضوع الدراسة الذي يدور حوؿ دور الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ 
القرار ومف أجؿ الكشؼ عف مدى مساىمة الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرارات 

الإدارية فقد استعممنا المنيج الوصفي التحميمي الذي يعرؼ بأنو طريقة يعتمد عمييا الباحث في 
فيو عبارة "الحصوؿ عمى معمومات دقيقة وموضوعية مف خلاؿ البيانات الميدانية التي يجمعيا 

عف وصؼ دقيؽ وتفصيمي لظاىرة أو موضوع محدد عمى صورة نوعية أو كمية وقد يقتصر 
. (2)ىذا المنيج عمى وضع قائـ في فترة زمنية محددة أو تطوير يشمؿ فترات زمنية 

:  ثانيا 

 : مجال الدراسة

 المجاؿ الجغرافي المدروس فيولابد لكؿ دراسة مجاؿ مكاني الذي يعبر عف الواقع 
لمبيئة التي أجريت فييا الدراسة أما المجاؿ الزماني فيشير إلى الوقت الذي تعرفو إجراء الدراسة 

 .الدراسةأما المجاؿ البشري فيبني الأفراد الذي يتـ إجراء عمييـ ىذه 

أجريت ىذه الدراسة عمى مجموعة مف المؤسسات التربوية لولاية  : المجاؿ المكاني -1
.  (الابتدائي،المتوسطات،ثانويات)مستغانـ 

 

 
                                                 

 مذكرة لنيؿ شيادة الماجيستر جامعة ، بالمعرفة الإدارة إستراتيجية التنظيمي وأثره عمى تطبيؽ اؿ الاتص،سعدوف سمية (1)
 .2010،2011السانيا وىراف 

 .نفس المرجع  (2)
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: جداول المؤسسات-3

 مدراء مؤسسات التعميم الابتدائي:فئة الاولى

 الرقم الإسم والمقب  المؤسسة 
خير – محي الدين عبد القادر 

 الدين 
 1 جيلالي شريف 

صيادة – طاهرة عبد القادر   2 بن عمارة عمي  
مستغانم – الرادار   3 قالق مجدة  

حي الوئام – محمد بن بولعيد   4 عباس محمد  
مستغانم – معامرية   5 مغالط جيلالي  

 مدراء موسسات التعميم المتوسط:الفئة الثانية

المؤسسة الإسم والمقب الرقم 

- عين تادلس-تشوكة عبد القادر بن خطاب عبد القادر  1

- عين تادلس-حمايدية احمد تشوكة وسيمة  2

- عين تادلس-بوفضة محمد عباسة محمد  3

- عين تادلس-جمول محمد بمعوج الحاج  4

- عين تادلس-خوصة العجال حدوش سنوسي  5

اولاد البشير -بريجة سعيد  6

السور الجديدة حمداوي بن ذهبية  7
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السور الجديدة عموش رحمانية  8

مغطيط عبد الله واد الخير بقمول العجال  9

واد الخير الجديدة لوزاع سنوسي  10     

 مدراء مؤسسات التعميم الثانوي:الفئة الثالثة

المؤسسة الاسم و المقب الرقم 

زروقي الشيخ بن الدين الجعني احمد  1

ولد قابمية صميحة بمقاسمي بمقاسم   2

- الصور–الاخوة عباس عدة بوزيان مرسمي  3

- خير الدين–حمو عثمان بن الشبيخ جيلالي  4

 أوت صيادة 20عدنان يسمينة  5

- عين تادلس-محمد شمومةبقمول عبد الله  6

مختار بن يوسف واد الخير  بمفاضل عمي  7

- عين تادلس-كروسة سنوسي.مبوعقمش محمد  8

- سيدي عمي-عبد الباقي بن زيانعابد فؤاد  9

دار عبيد عبد الحميد حماش محمد  10
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.  اياـ10المجاؿ الزمني لقد استغرقت ىذه الدراسة-2

يعتبر المديروف ىـ القاعدة الأساسية في المؤسسة التربوية حيث : المجاؿ البشري-03
مؤسسات 10منيـ مؤسسة التعميـ الابتدائي و05مؤسسة تربوية 25أجريت ىذه الدراسة عمى 

. مؤسسات التعميـ الثانوي10التعميـ المتوسط و

:  ثالثا 

الشائع حوؿ أدوات البحث العممي ىو أنيا تمؾ الوسائؿ المختمفة التي يتخذىا الباحث 
في جمع المعمومات و البيانات المستيدفة في البحث ضمف استخدامو لمنيج معيف أو أكثر 

(1) .

: ولقد تعرضنا في بحثنا ىذا الى الأدوات التالية 

: الملاحظة-1

الملاحظة في البحث العممي ىي مشاىدة الظاىرة محؿ الدراسة عف كتب في اطارىا 
المتميز ووفؽ ظروفيا الطبيعية حيث يتمكف الباحث مف مراقبة تصرفات وتفاعلات المبحوثيف 
بعبارة أدؽ ىي ملاحظة ليست عامة كما يفعؿ الرجؿ العادي أثناء تجولو في مكاف ما بؿ ىي 
عممية مقصودة تسيير وفؽ الخطة المرسومة لمبحث في اطار المنيج المتبع ىدفيا ينحصر في 

. مشاىدة الجوانب الخاضعة لمدراسة 

 

: لقد تـ الاعتماد عمى ىذه الأداة لرصد مجموعة مف النقاط اليامة في البحث

ساعدتني ىذه الأداة  
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ملاحظة وسائؿ الاتصاؿ المعتمدة في المؤسسة  

. التواصؿ عمى بعض الحقائؽ التي يصعب معرفتيا أو تصريح المدراء بيا 

:  المقابمة-02

تعتبر المقابمة مف الأدوات الرئيسية لجمع المعمومات في دراسة الأفراد و الجماعات 
الانسانية فالمقابمة ىي القاء المباشر الذي يجري بيف الباحث و المبحوث الواحد أو أكثر مف 
ذلؾ في شكؿ مناقشة حوؿ موضوع معيف قصد الحصوؿ الى حقائؽ معينة أو أراء و مواقؼ 

. (1)محددة 

ولقد تـ الاعتماد عمى ىذه الأداة لمناقشة بعض المدراء المؤسسات التربوية حيث جمعت 
بعض المعمومات كمعرفة العلاقة بيف المدير و العماؿ عممية التواصؿ في المؤسسة وقنوات 

. الاتصاؿ بيا 

 

:  عينة الدراسة -03

العينة ىي عبارة عف مجموعة جزئية مف مجتمع الدراسة يتـ اختيارىا بطريقة ومعينة 
جراء الدراسة عمييا ومف ثـ استخداـ النتائج و تعميميا عمى كامؿ مجتمع الدراسة الأصمي  . وا 

العينة عبارة عف مجموعة مف المفردات تؤخذ مف مجتمع البحث يقوـ الباحث باختيارىا 
بيدؼ جمع البيانات الخاصة حثو وعادة ما يمجأ الباحث الى الاعتماد عمى طريقة العينة في 

جمع البيانات عندما يجد نفسو غير قادر عمى القياـ بدراسة شاممة لجميع مفردات البحث 
فيكتفي بعدد قميؿ مف تمؾ المفردات في حدود الوقت و الجيد و الامكانات المتاحة علاوة عمى 

                                                 
 .                                              صاؿ التنظيمي وأثره عمى تطبيؽ استراتيجية الادارة بالمعرفةالاتسعدوف سمية   (1)
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.                                                           (1)أف دراسة المجتمع كمو قد تكوف مضيعة لموقت وتبديد الجيد و النفقات بغير مبرر
يتمثؿ مجتمع البحث في المدراء المشرفيف بالمؤسسات التربوية بولاية : كيفية اختيارىا     

نعتقد اف ىذه العينة كافية و ممثمة مقابمة، و25مكونة مف كانت عينة غير احتمالية قصدية 
. لمجتمع البحث الذي أقمنا عميو الدراسة 
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:خلاصة  

تعد أساليب و الأدوات المنيجية الطريؽ المساعد لمباحث عمى الوصوؿ إلى الحقائؽ و 
الوقائع بأقؿ جيد ووقت وذلؾ مف أجؿ زيادة فعالية البحث العممي فلابد مف انتقاء أحسنيا و 

. التي تتلاءـ مع موضوع الدراسة   

   

 

 



 

 

 

 

 

 

 
تمهيد   .

الاتصال التنظيمي  : أولا

مفهوم الاتصال  -1

أهمية الاتصال التنظيمي  -2

أنواع الاتصال التنظيمي  -3

أنماط و أنواع شبكات الاتصال التنظيمي  : ثانيا 

شبكات الاتصال التنظيمي  -1

نظريات الاتصال التنظيمي  -2

شروط الاتصال التنظيمي  -3
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: جًهٍذ

إف تطرؽ الباحث إلى دراسة الاتصاؿ التنظيمي لا يكوف لو أي معنى إذا لـ ينطمؽ مف -    

ذلؾ أف الاتصاؿ ىو العممية الأولى في أي تغيير أو تطوير . التراث النظري لنظرية التنظيـ

فالتنظيـ ىو في الأساس يتكوف مف مجموعة التفاعلات و العلاقات بيف أعضائو؛ لذا . تنظيمي

 يمكف تتبع مسارات الاىتماـ بدراسة الاتصاؿ داخؿ التنظيـ، أو الاتصاؿ الخارجي بيف التنظيـ

 يعد الاتصاؿ مف أىـ الوظائؼ و العمميات الإدارية التي بدونيا لا يتـ انجاز و بيئتو الخارجية

العمؿ وعميو ومف خلاؿ ىذا الفصؿ سوؼ نتطرؽ إلى مجموعة مف العناصر التي تمـ بيذا 

الموضوع منيا تعريؼ أىمية الاتصاؿ التنظيمي أنواعو شبكاتو نظرياتو شروطو العوامؿ المؤثرة 

. فيو الطرؽ الأساسية فيو المعوقات التي تواجيو ومقترحات لزيادة فاعميتو 
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 : مفهوم الاتصال التنظيمي ‌‌
لقد تعددت محاولات تعريؼ الاتصاؿ التنظيمي ، و اختمفت باختلاؼ المداخؿ النظرية و 

التخصصات العممية ، إلا أنيا تذىب في أغمبيا إلى أف الاتصاؿ التنظيمي ىو ذلؾ النوع مف 
و عمى ذلؾ فإف الإلماـ . الاتصاؿ المرتبط بكؿ المعمومات المتداولة داخؿ التنظيـ أو المؤسسة

بكؿ التعريفات، قد يشكؿ صعوبة كبيرة لدى كؿ باحث؛ و بالتالي فنحف نقتصر عمى بعضيا 
 . فقط دوف التوسع فييا

 Sanborn ( 1964 ) و سانبورف " Redding ريدينغ" تعريؼ  •
  .»يعد الاتصاؿ التنظيمي بمثابة ترحيؿ و استقباؿ المعمومات ضمف تنظيـ معيف«
  Theyer ( 1968 ) تاير" تعريؼ •
لاتصالات التنظيـ و العمميات الاتصالية (1)الاتصاؿ التنظيمي ىو تدفؽ لمبيانات المساندة  «

  » . البينية
إلى أف الاتصالات التنظيمية تشمؿ كؿ أشكاؿ الاتصاؿ  « ( Ceusa .Maria ) و يذىب •

و إف أوؿ شكؿ مف » . المستعممة مف طرؼ التنظيـ ، لكي يتفاعؿ و يتصؿ مع الجميور 
يتكوف مف مجموع التصرفات داخؿ « أشكاؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة ىو كأي مكاف آخر  

  » تفاعؿ كؿ الفاعميف في التنظيـ

 .» تنظـ تدفؽ المعمومات بيف أجزاء المشروع المختمفة« أو ىي العممية التنظيمية التي  •
و ىو الاتصاؿ الذي يحدث في إطار منظمة ما، فيو عممية ىادفة تتـ بيف طرفيف أو أكثر « •

 .« ؛ و ذلؾ لتبادؿ المعمومات و الآراء ، و لمتأثير في المواقؼ ، و الاتجاىات
فمف خلاؿ ىذه التعريفات ، نستطيع أف نستخمص أف ىذا الاتصاؿ لو أىدافو ، و وظائفو 

و نتيجة «. الخاصة ، التي تشكؿ عمميات التفاعؿ بيف الأفراد المشاركيف في ىذا التنظيـ
لمتفاعؿ الحادث بيف الأفراد في إطار الييكؿ التنظيمي ػ الذي يقتضي تبميغ المعمومات؛ و 

الأوامر؛ و التعميمات؛ و المطالب ، إلى مختمؼ الجيات المعنية؛ فإف وجود ىيكؿ للاتصاؿ 
                                                 

.16ص،2011،القاىرة،1 عبد السميع العقباوى،ميارات الاتصاؿ و التفاعؿ،عالـ الكتب،طأحلاـ مساعد و أؿحصة محمد - (1)  
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و يرتبط الاتصاؿ الذي يتخذ في ىذه الحالة . يصبح أمراً ضرورياً لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة 
 . أنماطاً أو أشكالًا رسمية ، بالييكؿ التنظيمي الرسمي

 :أهمية الاتصال التنظيمي-
 لا يمكف تصور أي مؤسسة خالية مف أي شكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ فاتصاؿ ىو جزء وىو 

جوىر نشاط المؤسسة و ىو الروح التي تحركيا بحيث أي نقص أو غياب أو أي تشويو 
لممعمومات يعني اضطراب و وظائؼ المؤسسة فاتصاؿ ىو محور كؿ العمميات في المؤسسة 
رسمية كانت أو غير رسمية بحيث يترتب عميو فعالية الأداء مف حيث اتخاذ القرارات و بناء 
الييكؿ التنظيمي و فعالية القيادة و حركية الجماعات و الدافعية و البيئة التنظيمية و التغير 

. التنظيمي و العلاقات العامة التي تقوـ بيا المؤسسة 
وعف طريؽ الاتصاؿ يتـ إصدار التعميمات الخاصة بانجاز المياـ و تمقي التوجييات و 
الإرشادات و الرد عمى تساؤلات المرؤوسيف و تقديـ الاقتراحات لحؿ مشكمتيـ و إمدادىـ 

بالمعمومات الضرورية لوضع استراتيجيات و تنفيذىا و إمدادىـ بآليات الضرورية لمتصحيح 
. الذاتي للأخطاء و اكتشافيا 

مف جية أخرى يعتبر الاتصاؿ نشاطا إداريا وتقنيا و نفسيا و اجتماعيا و في نفس الوقت 
يتوجب عمى القائميف عميو مراعاة التوازف بيف ىذه المجالات لضماف عممية الاستقرار في 

المؤسسة و تحقيؽ أقصى قدر مف الفعالية ىو نشاط رسمي و غير رسمي في آف واحد ونشاط 
جماعي تفاعمي نلاحظو مف خلاؿ اندماج ألإرادي الجماعات و تأثرىـ بيا لذا فأي عممية تغيير 

 ((1 )).تنطمؽ مف بناء إستراتيجية للاتصاؿ داخؿ المؤسسة 
 :أنواع الاتصال التنظيمي-

الاتصاؿ الرسمي و الاتصاؿ الغير الرسمي  : الاتصاؿ في المؤسسة موجود بنوعيف 
يحدد بيا الاتصالات التي تتـ في إطار القواعد التي تحكـ المنظمة الخبرات : الاتصاؿ الرسمي

و الممارسات التي يحددىا البناء التنظيمي الرسمي للاتصالات الرسمية بيذا المعنى يمكف أف 
:  تسير في واحد مف ثلاثة اتجاىات أساسية ىي

                                                 
: ،ص ص2011 ،ديواف المطبوعات الجامعية ،4ناصر قاسمي ، الاتصاؿ في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية، ط -  (1)

15-16. 
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أي يطمؽ عمى مثؿ ىذه الاتصالات اليابطة مف مراكز  (اتصاؿ ىابط)مف اعمي إلى أسفؿ -أ
اجتماعية في المنظمة الاجتماعية أدنى منيا أي أنيا تتجو مف الرؤساء إلى المرؤوسيف و 

بيدؼ التنفيذ و يعتبر ىذا النوع  ...تتضمف عادة القرارات و الأوامر و التعميمات و المعمومات 
الاتصالات المسار السائد في المنظمات مف وجية نظر أنصار النظرية التقميدية في الإدارة 

ماعدا ىذا المسار لا يعترفوف إلا بالقدر الذي يخدـ بو مصالحيـ في التعرؼ عمى نتائج تنفيذ 
الأوامر و القرارات التي يصدرونيا  

 

 
الاتصاؿ النازؿ 

 
 
 

يوضح الاتصاؿ التنظيمي الرسمي النازؿ  (1)شكؿ-أ
 

ويتضمف ىذا النوع مف الاتصالات عادة  : (اتصاؿ صاعد)الاتصاؿ مف أسفؿ إلى اعمي -ب
إجابة المرؤوسيف و تظمماتيـ و مطالبيـ أو ما يرونو ضروريا نمف اقتراحات لصالح العمؿ أو 

 ((1))ما يحدث مف ردود أفعاؿ نتيجة قرارات معينة اتخذىا الرؤساء 
 
 

الاتصاؿ الصاعد 
 
 
  
 

يوضح الاتصاؿ التنظيمي الصاعد  (2)شكؿ 

                                                 
. 58-57:عبد الحميد عطية ،الاتصاؿ اتجاىات نظرية و أسس تطبيقية في الخدمة الاجتماعية، ص ص -  (1)

الإطبساد اىؼيٞب 

اىَؾشفُ٘ 

اىؼَبه اىزْفٞزُٝ٘ 

الإطارات العميا 
المشرفوف 

العماؿ التنفيذيوف 
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يقصد بو تمؾ الاتصالات التي تتـ بيف موظفي المستوى الإداري بيدؼ : اتصالات أفقية- ج

. التنسيؽ بيف أعماليـ ومف أمثمة ذلؾ اتصاؿ رئيس بقسـ برئيس قسـ آخر في نفس المنظمة
وأىـ ما يتصؼ بو الاتصالات الرسمية بأنواعيا الثلاثة السابقة أنيا مقيدة لمجموعة مف الموائح 

. و الأحكاـ التي تنظميا و تحددىا
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

يوضح الاتصاؿ التنظيمي الرسمي الأفقي  (3)شكؿ 
 
 
 

: الاتصالات الغير الرسمية  -
ويعرؼ ىذا النوع مف الاتصالات بأنيا تمؾ التي تحدث خارج المسارات الرسمية المحددة 

. 1للاتصاؿ أو أنمائية بأسموب غير رسمي

                                                 

.‌57نفس‌المرجع‌سابق‌ذكره،ص (1)
  

 الإطارات‌العليا

 المشرفون

 العمال‌التنفيذيون العمال‌التنفيذيون

 

 المشرفون

 

 الإطارات‌العليا
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وىذا النوع مف الاتصالات لـ يكف يعترؼ بو أنصار النظرية التقميدية في الإدارة كما سبؽ القوؿ 
غير أف البحوث و المشاىدات العممية قد أثبتت وجود ىذا النوع مف الاتصالات داخؿ 
المنظمات بجانب الاتصالات الرسمية بؿ لقد أثبتت التجربة أف الاتصاؿ غير رسمي 

بالمنظمات أمر لمساس لو مف وجوده و لا تستطيع للإدارة إغفاؿ و جوده لأنو يعتبر جزء 
والاتصالات الرسمية بؿ وقد تعمؿ عمى تعطيؿ الاتصالات .حقيقي مف حياة المنظمات 

الرسمية  
ولعؿ النوع الثاني مف الاتصالات غير الرسمية ومالو مف أضرار عمى حياة المنظمات ىو الذي 
لفت أنظار النظرية التقميدية في الإدارة و جعؿ اىتماميـ يتجو بالبحث في النواحي الضارة في 
الاتصاؿ غير الرسمي حتى مس مفيوـ الاتصاؿ غير الرسمي أنو يقترف في الأذىاف بالمساوئ 

و المشكلات و الجوانب السيئة في حياة المنظمات و تركزت جيود الكثير مف الإدارييف 
 ((1))القدامى عمى تتبع مساراتو و محاولة القضاء عمى مصادره 

 
 شبكات الاتصاؿ التنظيمي :

ربما يستعمؿ العامموف في المؤسسات أنواعا عدة مف شبكات الاتصاؿ دوف أف يكونوا عمى 
وعي بيا أو يقصدونيا و قد تعتمد الإدارات في وضع الييكؿ التنظيمي التي تبنىي أنواع مف 
: شبكات الاتصاؿ تقوـ عمى تخطيط مسبؽ ويمكف حصر أنواع شبكات الاتصاؿ فيما يأتي 

عموديا تصاعديا و تنازليا مف الرؤساء إلى المرؤوسيف عف طريؽ إصدار أوامر و قرارات ومف 
المرؤوسيف عف طريؽ التنفيذ و ىذا الاتصاؿ غير متكافئ ولا يعطي في الغالب أىمية لآراء 

. الموظفيف و إشراكيـ 
وىي التي تنتظـ عمى أساس بسيط و ىذا الاتصاؿ يكوف بطريقة آلية بحيث : الشبكة التسمسمية 

أف أي شخص في أي مركز لا يتصؿ إلا بالشخص الموالي لو صفة مباشرة وعادة ما يكوف 
ذلؾ حسب المكانة المحددة في الييكؿ التنظيمي فرئيس المصمحة لا يستطيع الاتصاؿ بالرئيس 
مباشرة إنما عف طريؽ نائب الرئيس و بذلؾ يكوف لكؿ اتصاؿ واحد جانبي و لا يوفر اتصالات 

جانبية كثيرة و كمما كانت الدرجات السممية كثيرة كانت السمسة طويمة و أصبحت العممية 

                                                 
. 57-58:بد الحميد عطية ،الاتصاؿ اتجاىات نظرية واسس تطبيقية، ص صع- (1)
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لا  (أ)الاتصالية بالمرتب في آخرىا مف عمى الدرجات الوسيطة أي الموجودة بينيما حيث أف 
ولا يتصؿ بالموجوديف عمى ( د( )ج( )ب)إذا لـ تمر الرسالة عبر  (0)يستطيع الاتصاؿ مع 

 (1)جانبيو كما ىو في الشكؿ الآتي 

 
 
 

الاتصاؿ السمسة  4الشكؿ رقـ 

وىذه الشبكة قد تؤدي إلى صعوبة في التحكـ في المعمومات و تضييع الوقت و الجيد في أثناء 
العممية الاتصالية بحيث يبدو أنيا تحرص عمى احتراـ السممية و الإجراءات الرسمية التي تثقؿ 
العممية الاتصالية بحيث أف الرسائؿ و الرد عمييا يمر عمى نفس القنوات ذىابا و إيابا و ىذا ما 

جعؿ العممية مممة و متعبة و مضيعة لمجيد و الوقت و قد تؤدي أحيانا إلى تشويو الرسائؿ 
ومف جية أخرى تعتبر ىذه الشبكة فعالة مف حيث تحديد المسؤوليات الخاصة بكؿ عضو ماداـ 

المتصؿ بالمرؤوس ىو شخص واحد فقط و أنو يتعرؼ عمى ما يفعمو بالضبط  
 

ىي اتصاؿ في شكؿ دائري وىي الحالة التي يتـ فييا أداء مياـ معينة فتمر : الشبكة الدائرية 
عمى مجموعة مف الموظفيف في شكؿ دائري بحيث يرتبط كؿ عضو بعضويف آخريف و يكوف 

 (2). القائد أيضا ضمف ىذه الشبكة
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شبكة الاتصاؿ الدائرية  (5)الشكؿ
 

 (النجمة )الاتصالات المحورية  -
و ىي اتصالات معقدة ربما لا ينص عمييا الييكؿ التنظيمي لممؤسسة و تكوف بيف مختمؼ 

الدرجات السممية و في إدارات غير تابعة ليـ تنظيميا و يحقؽ ىذا النوع مف الاتصاؿ تفاعلا 
مستمرا و حركية عالية لا توفرىا أنواع الاتصاؿ الأخرى نظرا لتحرره مف القيود التنظيمية و 

عدـ خضوعو ليا و يبدو ىذا مف خلاؿ بنية العممية الاتصالية ليذا النوع مف الاتصاؿ بحيث 
يكوف الاتصاؿ متشابكا وفي كؿ الاتجاىات مثؿ النجمة مما يسمح بسرياف المعمومات بصفة 

مرنة تتجاوز التعقيدات المختمفة التي تحدثيا أنماط التسيير و معيقات الاتصاؿ التي تظير بيف 
 (1).الحيف و الآخر

و الاتصالات السابقة الصاعدة و النازلة و الأفقية و المتقاطعة قد نجدىا مجتمعة في بعض 
 :المؤسسات كما يوضحو الشكؿ الآتي
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                 الافقي  الصاعد النازؿ 
 
 
 
 

. الأنواع الأربعة للاتصاؿ (6)الشكؿ 
 

:  شبكة العجمة أو الاتصاؿ المركزي
تتميز بوجود شخص في مركز عممية الاتصاؿ عادة ما يكوف القائد أو الرئيس المصمحة مثلا 

 بحيث لا يمكنيـ الاتصاؿ فيما بينيـ إلا عف 1يتبعو مجموعة محدودة مف العمالييف أ، الرؤساء
طريقو أي عف طريؽ قناتو و يعتبر موقعو في المركز مناسبا جد التحريؾ و تنشيط العممية 

                                                 

.24،ص2011 الجامعية ،4ناصر قاسمي ، الاتصاؿ في المؤسسة دراسة نظرية و تطبيقية ،ديواف المطبوعات، ط  - 1  

 الرئيس‌الاعلى

 رئيس‌القسم
 رئيس‌القسم

 مدير‌أ مدير‌ب



 الإجصال انحُظًًٍ:                                                                  انفصم انثاًَ

 

 

39 

الاتصالية و بالتالي تنسيؽ و متابعة كؿ العمميات الخاصة بالتسيير في المؤسسة أو في القسـ 
. الذي يشرؼ عميو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاتصاؿ المركزي  (7)الشكؿ رقـ 
 

الشموليوليذا عدة أشكاؿ منيا الشكؿ ألنجمي و الشكؿ الحر بحيث )شبكة الاتصاؿ الكمي 
يتصؿ العامموف جميعيـ بطريقة حرة و في كؿ الاتجاىات و عادة ما تنتشر ىذه الشبكة في 
التنظيمات غير الرسمية و في التنظيمات الرسمية التي أنشأت حديثا أو التي تضـ عدد كبيرا 
مف العامميف و كذا الجماعات التي تكوف فييا القيادة جماعية أو لأبرز فييا دور القائد أو في 

 (1)حالة القيادة الديمقراطية 
 .
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 :yالشبكة عمى شكؿ  (8)شكؿ
ثـ النائب " ب"وجود الرئيس في أعمى الشبكة الذي يتصؿ وينسؽ مع النائب 1تتجسد مف خلاؿ 

"  ىػ"و " د"الذيف يتصموف بدرىـ مع المرؤوسيف " ج"
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 y  شبكة الاتصاؿ عمى شكؿ 9الشكؿ رقـ

: نظريات الاتصال التنظيمي
:  المدرسة التقميدية -1

ظيرت حركة الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية بيف : الإدارة العممية
:  وقد ظيرت ىذه الحركة انطلاقا مف جممة مف العوامؿ و ىي1920و1990

تطور الاقتصاد الأمريكي و حركة لتصنيع وىبوط عدد مف المشاغبيف بالزراعة  -
كاف عمى رأس ىذه الحركة فريدريؾ تايمور الذي درس أسباب انخفاض الإنتاجية حيث اىتـ -
: بي
توزيع الأدوار و تقسيـ العمؿ في المؤسسة بشكؿ عممي و دقيؽ  -
. دخؿ أدوات عممية في الإدارة عموما وفي تقسيـ العمؿ و الإشراؼ بصفة خاصة-
الملاحظ عمى إسيامات و أفكار و تطبيقات النظاـ التايموري في موضوع الاتصاؿ التنظيمي -

أنيا مساىمة محدودة ولـ تيتـ بالاتصاؿ إلا مف ناحية أنو أداة مباشرة لتنظيـ العمؿ و اقتصاد 
. الأدوار و الإشراؼ و المراقبة 

لقد قدـ فايوؿ مساىمة جديدة بالاىتماـ وعبر وضعو لقنوات الاتصاؿ الرسمية بيف أعضاء 
الاتصاؿ بالشخص  (و)التنظيـ فوقنا لمشكؿ أدناه يوضح فايوؿ نظريتو بأنو لو أراد الشخص 

ييبط ويمر  (ىػ)ثـ  (ب)ثـ  (ج)ثـ  (د)ثـ  (ىػ)فعميو أف يصعد ويمر بالأشخاص  (ـ)
ىذا ما يجعؿ  (ـ)و أخيرا يصؿ إلى الشخص  (ؿ)ثـ  (ؾ)ثـ  (ط)ثـ  (ج)بالأشخاص 

الاتصاؿ يأخذ و قتا طويلا و إجراءات مستديمة و مكتسبة طويمة و معقدة و مكمفة ما يؤدي 
 (1)إلى عدـ فعالية الاتصاؿ كأداة إدارية و تنظيمية 

 
 
 
 
 

                                                 
. 24 ص،2009 ،حعبد الوىاب سوسي ،المنظمة المتغيرات الأبعاد التصميـ، دار النجا -(1)
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" فايوؿ"يمثؿ مفيوـ المعبر أو الجسر الاتصالات الجانبية عند : 10الشكؿ 

و الشخص  (و)ما يمكف تسميتو بالجسر أ، المعمر بيف كؿ مف الشخص " وعميو يقترح فايوؿ 
لاختصار الوقت و الجيد و لقد شكؿ ىذا المفيوـ الجديد بداية لما يعرؼ اليوـ بالاتصالات  (ـ)

. 1الأفقية أو الجانبية 
يقوؿ فايوؿ أنو مف الضروري تشجيع الاتصاؿ الأفقي المباشرة داخؿ التنظيمات كوسيمة لتحقيؽ 

الفعالية الفعالية الإدارية و التواصؿ الإنساني السميـ مع مراعاة شرطيف أساسيف ىما وجوب 
حصوؿ الموظؼ عمى إف مف رئيسو قبؿ إعطاء آية معمومة لجية أخرى وضرورة إعلاـ 

. الموظؼ لرئيسو عف نتيجة الاتصالات الأفقية 
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:  النظرية الحديثة
:  نظرية العلاقات الإنسانية 

و " النوف مايو"ظيرت نظرية العلاقات الإنسانية مع دراسات : نظرية العلاقات الإنسانية -
وقد استطاعت ىذه " وسترف الكتريؾ "زملاؤه  حيث تضمنت ىذه الدراسات تقارير بحوث شركة 

النظرية مف خلاؿ ما قدمتو أ، تثبت التأثير القوي و الدور الفعاؿ في رسـ معالـ العلاقات 
الاجتماعية بيف العماؿ ومف ثمة الوصوؿ إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى الفرد في عممو 
فاكتشؼ بذلؾ عناصر جديدة ليا دور في رفع وخفض مستوى الإنتاجية متمثمة في جماعة 

. العمؿ و العلاقات غير الرسمية بيف الأفراد في إطار العمؿ 
وبذلؾ أصبح مفيوـ الاتصاؿ لا يقتصر عمى نقؿ الأوامر و التعميمات بغية تنفيذىا بؿ تعدى 
ذلؾ ليكوف وسيمة لنقؿ استفسارات العماؿ و اقتراحاتيـ حوؿ مشاكؿ العمؿ لممستويات العميا و 

كذلؾ وسيمة لمتعرؼ عمى المحيط الداخمي وواقع كفاءة العمؿ وعميو فاف نظرية العلاقات 
الإنسانية ركزت عمى أىـ عناصر العممية الاتصالية و الذي أىممتو النظريات الكلاسيكية الا 
وىو عنصر التغذية العكسية لممعمومات و التي تساعد عمى أداء وظائؼ ىامة منيا الاستفياـ 
عف طريؽ الأداء ورفع المعمومات عمى مستوى الانجاز و كذا عف مشاكؿ العمؿ و الشكاوى و 

 (1)طمب النصيحة 
 

لتصبح بعد ذلؾ مف " كاست و روزينخ "تبمورت ىذه النظرية عمى يد الباحثيف : نظرية النظـ 
خلا يستخدـ لدراسة التنظيـ و الإدارة وتنظر ىذه النظرية لمتنظيـ عمى اعتباره مجموعة عناصر 
مادية و بشرية متداخمة و مترابطة تتحرؾ مف كياف واحد متفاعمة فيما بينيا بنية تحقيؽ غايات 
محددة فيي تعتبر أف التنظيـ مجموعة أجزاء مترابطة و تشكؿ نظما فرعية و كؿ جزء مف ىذه 
الأجزاء تتكوف مف عناصر جزئية أخرى تربطيا علاقات مترابطة ومتداخمة حيث تضمف تمؾ 
العلاقات حيوية التنظيـ و ذلؾ خلاؿ أربعة أنواع مف المدخلات و المتمثمة في المدخلات 

البشرية المادية التكنولوجية والمعنوية فيي بذلؾ تعتبر نسؽ الاتصالات أحد الأنساؽ الفرعية 
المكونة لمنسؽ الكمي وىو التنظيـ فالعممية الاتصالية ىي جزء مف النظاـ الاجتماعي لمعمؿ 

                                                 
 .26-25نفس المرجع ص ص -  (1)



 الإجصال انحُظًًٍ:                                                                  انفصم انثاًَ

 

 

44 

تؤثر فيو و تتأثر بو بحيث تضمف العلاقات الاتصالية بيف الأفراد تحقيؽ التوازف داخؿ التنظيـ 
. ومف ثـ استمرارية 

كما نؤكد ىذه النظرية عمى ضرورة تعدد قنوات الاتصاؿ و أطراؼ الاتصاؿ و ذلؾ حتى تكوف 
مناسبتو مع الظروؼ عمى اعتبار أف اختلاؼ الظروؼ مثؿ موضوع الاتصاؿ و أطراؼ 

الاتصاؿ وغيرىا مف العناصر المكونة لمعممية الاتصالية يؤدي بالضرورة إلى اختلاؼ نظاـ 
الاتصاؿ ووسائمو كما أشارت نظرية النظر إلى دور التغذية العكسية في جعؿ المؤسسة أكثر 
دراكا بمدى تقبؿ العماؿ فييا لمخدمات و المنافع المقدمة ليـ مف أجؿ الوقوؼ عمى  معرفة وا 

جودتيا ومدى رضاىـ عنيا تييئ لتكيؼ مع التغير الحاصؿ في البيئة الداخمية لمعمؿ و 
الخارجية أيضا ومف جية أخرى فاف المعمومات التي ترجع مف مستقبؿ الرسالة إلى مرسميا 
تصاعد عمى تنسيؽ الأنظمة الفرعية و تكامميا مع بعضيا مما يضمف توافقيا مع أىداؼ و 

 (1)نشطات النظاـ الكمي 
: شروط الاتصال التنظيمي

: ليكوف الاتصاؿ فعالا يجب مراعاة ما يمي
: جانب المغة 

أف تكوف المغة المستخدمة في الاتصالات ملائمة لمستوى الأفراد المشاركيف فييا  
أف تكوف المغة المستخدمة في الاتصالات دقيقة لا تحتمؿ أكثر مف معنى  

تدريب الأفراد عمى كافة المستويات عمى استخداـ المغة في التعبير في كتابة التقرير  
: الجانب الثقافي الاجتماعي 

مراعاة الأعراؼ و العادات السائدة بالمؤسسة  
الالتزاـ بالقيـ السائدة في المؤسسة عند مزاولة الاتصاؿ  

مراعاة الإدارة لما تعارؼ الناس مف معاف  
: الجانب الإنساني 

توخي الصدؽ و الإخلاص عند مزاولة الاتصاؿ  
مراعاة الأمانة في استلاـ و تسميـ و نقؿ المعمومات دوف نقص أو زيادة  

                                                 
. زيزي رماؿ،، الاتصاؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرار مذكرة نيؿ شيادة ماستر جامعة العربي بف مييدي أـ بواقي  -  (1)

2015-2016 



 الإجصال انحُظًًٍ:                                                                  انفصم انثاًَ

 

 

45 

تشجيع الآراء البناءة خاصة مف قبؿ المرؤوسيف  
تطابؽ العمؿ مع القوؿ عندما يقارف العمؿ بالقوؿ  

: الجانب التنظيمي 
عدـ إىماؿ الاتصاؿ غير رسمي لأىميتو في السير الطبيعي لمعمؿ  

نظرا لفعاليتو   (صاعد ونازؿ)الاعتماد عمى الاتصاؿ ذو الاتجاىيف 
الاعتماد عمى فريؽ العمؿ في معالجة المشكلات و المواقؼ الصعبة  

 (1)المعالجة الفورية والحاسمة لأي تشويو أو تحريؼ في المعمومات الصادرة عف إدارة التنظيـ 
: الجانب التكنولوجي 

اقتناء أحز المبتكراف و حسف الاستفادة منيا قدر الإمكاف  
الحرص عمى تييئة استعداد العامميف قبؿ تبني أداة و سائؿ جديدة  

الاستخداـ المكثؼ لموسائؿ السمعية و البصرية في الإيضاح و شرح المعمومات  
ويضيؼ كمود فولرد أف فعالية الاتصاؿ تحدد مف خلاؿ أربع عوامؿ رئيسية التفاعؿ المغة مف 

. حيث الرموز و البيانات المعنى و الرسالة 
: العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي 

: ىناؾ مجموعة مف العوامؿ تؤثر في الاتصاؿ تتمثؿ في 
فعممية الاتصاؿ السميـ تتطمب تحديد ىدؼ معيف  : تحديد اليدؼ مف الاتصاؿ

معرفة مركز متمقي الرسالة يجب التحقؽ مف طبيعة مستمـ الرسالة مف حيث مركزه عممو و 
تخصصو الوظيفي حتى يتـ اختيار الرسالة في كممات تحمؿ المعاني التي تؤدي الى الاستجابة 

. الملائمة 
وسيمة الاتصاؿ يجب اختيار وسيمة الاتصاؿ المناسبة حسب نوع الاتصاؿ  

توقيت الرسالة يجب اختيار التوقيت الملائـ أي اختيار الفترة الزمنية التي يكوف فييا متمقي 
الرسالة مييئا لقبوؿ الآراء و الاستجابة معا  

يجب تحديد المصمحة المشتركة عند إعداد الرسالة ومعنى ذلؾ أف متمقي : المصمحة المشتركة 
الرسالة لا يستجيب عادة إلا إذا كانت لو مصمحة مادية أو معنوية في التصرؼ المعيف  

                                                 
سميـ كفاف، ، دراسة مدى فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة دوره في اتخاذ القرارات التنظيمية مذكرة لنيؿ شيادة  -  (1)

 2005 – 2004. الماجستر جامعة منشوري قسنطينة 
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يجب أ، تعد الرسالة بطريقة يمكف معيا معرفة النتائج المترتبة عمييا : قياس النتائج في الرسالة
و مكاف تقييميا لمحصوؿ عمى فكرة سميمة للأثر الذي تحدثو  

إف مدى احتراـ الفرد ليذه العوامؿ قد يتأثر بظروؼ محيطة بو أثناء عممية الاتصاؿ زيادة عمى 
ما سمؼ فاف المغة المستعممة بيف المرسؿ و المرسؿ إليو و التي بدورىا تعتبر وسيمة اتصاؿ 

 (1 ).تمعب دور بالغ الأىمية في نجاح عممية الاتصاؿ
 : الطرق الأساسية في الاتصال التنظيمي

ىناؾ طرؽ عديدة رئيسية لعممية الاتصاؿ و ذلؾ لنقؿ أراء الناس احدىـ إلى الأخر  
: الاتصال الكتابي: أولا

يشمؿ الاتصاؿ الكتابي وسائؿ عديدة تتفاوت في الأىمية و تتوقؼ عمى حجـ المنظمة و عدد 
العامميف فييا و المستوى الثقافي و البيئي و كذلؾ القدرة المالية لممنظمة ومف أىـ ىذه الوسائؿ 

 :
القوانيف و النظـ و المنشورات الدورية و الغير الدورية  /أ

الأوامر و التعميمات و البلاغات الإدارية و البرقيات  /ب
المذكرات و التقارير الدورية  /ج
الشكاوي و المطالب و المقترحات التي يتقدـ بيا العامموف  /د

:  الاتصال الشفوي: ثانيا
يتـ عف طريؽ تبادؿ الحديث بيف المتصؿ و المتصؿ بو و يتـ أيضا تبادؿ الأفكار والمعمومات 

و تعتبر أقصر الطرؽ و أيسرىا مما يوفر الكثير مف الجيد و الوقت الذي تتطمبو الأنواع 
الأخرى و تعتبر المكالمات الياتفية المقابلات الشخصية الأحاديث المباشرة و المحاضرات 

المناقشات و الاجتماعات مف أىـ طرؽ الاتصاؿ الشفوي  
و يتمثؿ ىذا النوع مف الاتصاؿ في حركات الجسـ أو ما يعرؼ بمغة  : الاتصال بالرموز: ثالثا

الجسـ حيث يتـ نقؿ المعاني بواسطة حركات و تعبيرات الوجو و الإيماءات و الانحناءات 
 (2)ووضع الجسـ و حركات اليديف و الممس 

                                                 

سعدوف سمية ،،الاتصاؿ التنظيمي و أثره عمى تطبيؽ استراتيجية الادارة بالمعرفة مذكرة لنيؿ شيادة ماجستر جامعة  -  (1)
 2004 - 2003. 17السانيا و ىراف  دراسة سابقة ص

.  و الاتصاؿ في المؤسسة الجزائرية مذكرة نيؿ شيادة دكتوراه جامعة أبي بكر بمقايد تممساف العتادبوزياف زبيدة ،،  -  (2)
2013 -2014 
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:  معوقات الاتصال التنظيمي
تتعرض عممية الاتصاؿ إلى التشويو و التغير إثناء انسيابيا وقد تتبايف المعاني المرسمة مف 

قبؿ الشخص المتصؿ عف تمؾ التي فيما المستقبؿ لأسباب كثيرة و ىذه الأسباب بدورىا تؤثر 
في كؿ خطوة مف خطوات الاتصاؿ ومف النادر إف يحدث تطابؽ بيف ما قصده المرسؿ وما 

فيمو المستقبؿ وتعود ىذه المعوقات إلى مسببات تنظيمية أو نفسية اجتماعية كما قد تكوف ىذه 
السبباف فنية مادية  
وتنشأ المعوقات التنظيمية مف طبيعة التنظيـ غير الجيد الذي بدوره بتسـ : المعوقات التنظيمية 

بالعجز عف مواكبة مطالب و احتياجات المنظمة و يمثؿ التنظيـ الرسمي الإطار أو الييكؿ 
الذي يضـ المجموعات المختمفة مف أوجو النشاط التي تمارس داخؿ المنظمة و الذي يعمؿ 

. الأفراد في حدودىا طبقا لطبيعة الييكؿ التنظيمي 
: وتتعرض المنظمة مجموعة مف المعوقات التنظيمية أىميا

تداخؿ الاختصاصات وعدـ وضوح المسؤوليات مما يترتب عف ذلؾ مف ازدواجية في -1
. خطوط الاتصاؿ داخؿ المنظمة 

عدـ وضوح الأىداؼ التنظيمية بالإضافة إلى عدـ وجود توصيؼ دقيؽ لمواجبات و المياـ -2
الوظيفية بالمنظمة  

زيادة حجـ الأعباء الروتينية لمعمؿ و زيادة شعور الفرد بالممؿ  -3
عدـ وجود ىيكؿ تنظيمي و ما يترتب عمى ذلؾ مف لجوء الإدارييف إلى الاتصاؿ غير -4

. الرسمي الذي بدوره قد لا يتفؽ مع أىداؼ المنظمة
مركزية التنظيـ و عدد المستويات الإدارية و تجانس الجماعة فالمركزية تحتـ ضرورة رجوع -5

الأفراد لشخص واحد يمتمؾ قدرا كافيا مف المعمومات رغـ بعده عف مراكز التنفيذ الأمر الذي 
يقمؿ مف سرعة الاتصالات ويزيد مف وجود احتمالات كثيرة لضياع المعمومات و عدـ صحتيا 

(1) 

                                                 
 ،الجزائر، ص 2010 ،ديواف المطبوعات الجامعية ،2بوحنية قوي، الاتصالات الادارية داخؿ المنظمات المعاصرة ،ط -  (1)

 . 66-65ص
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تحوؿ الأىداؼ والغايات إلى وسائؿ فالمبالغة في تطبيؽ المبادئ العممية يضعؼ مف طبيعة -6
الإنسانية بيف الموظفيف ويجعؿ القيادات العميا تعمؽ إخفاقاتيا عمى شحب القوانيف والموائح 

: التنظيمية و ينتج عف ذلؾ ظيور الإمراض التنظيمية التالية 
تسمط القيادة الإدارية  -أ

وجود تنظيمات غير رسمية قائمة عمى العلاقات الشخصية بيف الموظفيف  -ب
عدـ وجود معايير موضوعية لاختيار الأفراد وتعيينيـ  -ج
المبالغة في التخصص وتقييـ العمؿ  -د
إنشاء المجاف التنظيمية دوف الحاجة إلييا و إيجاد التبرير القانوني و الإداري ليذا السموؾ  -ىػ
تتوقؼ فعالية التنظيـ عمى طبيعة المعمومات التي تتناسب داخؿ القنوات الاتصالية و تتميز -7

الإدارات العربية  
قصور نظاـ العلاقات العامة داخؿ المنظمة و المكمؼ بدوره يربط المنظمة بينيما الخارجية -8

و الاتصاؿ الخارجي ىاـ لأي منظمة حتى تتكيؼ مع المتغيرات البيئية الخارجية  
وترتبط المعوقات النفسية الاجتماعية بمجموعة العناصر : المعوقات النفسية الاجتماعية*

: المؤثرة و يمكف إدراج أىـ ىذه المعوقات في النقاط التالية
فيـ عممية الاتصالات الفيـ الصحيح  و انعزالية الإدارة العميا يرى كثير مف الباحثيف أف -1

الاتصاؿ ىو مجرد إصدار الأوامر لقي التقارير المكتوبة التي إلييـ مف الرؤساء التنفيذييف عف 
سير العمؿ مع أف ىذه التقارير قد تكوف غير صادقة و لا تعكس غير الجانب المرضي مف 

.                                                                                                                                                                                                  العمؿ الذي ييتـ الرؤساء التنفيذييف أف يبمغوه للإدارة العميا 
لينالوا عندىـ الرضا و المكانة أما الجانب الواقعي الحقيقي مف العمؿ السيئ قاد يرؼ الرؤساء 
ويمكف أف يعبر عف ذلؾ بانعزالية الإدارة العميا و اعتمادىا عمى النظـ الرسمية للاتصاؿ وينتج 

عف ىذه المشكمة عدـ اىتماـ الإدارة العميا بالبحث عف المشاكؿ الحقيقة لمعمؿ والسعي لأي 
نظاـ اتصاؿ فعاؿ يربط العالميف بالمنظمة مف إدارة عميا و إدارة تنفيذية برباط  يتميز بدرجة 

عميا مف التفاىـ  لتحقيؽ أىداؼ المنظمة  
الاختلافات البيئية و الاجتماعية بيف الموظفيف مف حيث العادات و التقاليد إذ إف ثقافة الفرد -2

ىي حصيمة لتراكـ معرفي وقيمي ينشا عف البيئة الاجتماعية و الثقافية التي تمقي منيا الفرد 
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مياراتو وسموكا تو وكمما كثرت ىذه الاختلافات غيابا نشاطات اجتماعية وترفييي تعزز الثقة 
. 1بيف الموظفيف وتقوي العلاقات فيما بينيـ 

اختلافات في –الاختلافات في الموقع التنظيمي داخؿ المنظمة و ما يرتبط بذلؾ مف -3
 (وسطى تنفيذية–إدارة عميا )المستوى الوظيفي 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       (حسب المؤىؿ العممي)اختلافات أكاديمية 

إغفاؿ الطبيعة الإنسانية لمموظفيف ومعروؼ أف الدوافع الإنسانية تؤثر عمى كفاءة الشخص -4
داخؿ المنظمة  

القصور في  ميارات الاتصاؿ و يؤدي القصور في امتلاؾ ميارات الاتصاؿ إلى تشويو -5
المعمومات وعد القدرة عمى إبلاغيا بشكؿ دقيؽ وترتبط ىذه الميارات بمجموعة مف الركائز 

المبادرة السرعة المثابرة المرونة السيطرة القدرة عمى الإصغاء الحد الأدنى مف : الأساسية ىي 
. الإجياد 

: المعوقات الفنية و المادية-ج
: يمكف إدراؾ أىـ المعوقات الفنية و المادية في العناصر التالية

قصور التخطيط الخاص بنظاـ الاتصاؿ سواء مف حيث عدـ إدراؾ المرسؿ لطبيعة الرسالة -1
أو عدـ فيـ المستقبؿ لمرسالة أو عدـ التحديد الواضح لمقناة الاتصالية المستخدمة  

احتواء الرسالة عمى بعض البيانات التي يصعب تفسيرىا وفيما  -2
تشويو الرسالة ونقميا بشكؿ محرؼ  -3
الافتقار إلى استخداـ التعبيرات المناسبة و الألفاظ الجيدة و التي يمكف فيميا بسيولة  -4
عدـ وجود نظاـ واضح و محدد للاتصاؿ مع البيئة الخارجية  -5
عدـ وجود قنوات اتصالية جيدة و الافتقار إلى العلاقات الاجتماعية العامة الجيدة في -6

المنظمة  
احتواء الرسالة عمى حجـ كبير مف البيانات و الإحصاءات الرسوـ و الدواؿ مما يصعب -7

فيـ الرسائؿ و الرد عمييا بسيولة  
زيادة الفترة اللازمة لفيـ الرسالة و الرد عمييا  -8

                                                 

  1-  .68-67-66:نفس المرجع ص ص 
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زيادة الاعتماد عمى الاتصاؿ غير المباشر و المكتوب و بالتالي انخفاض حجـ الاتصاؿ -9
. المباشر و الشفيي و الأنواع الأخرى

: مقترحات لزيادة فاعمية الاتصاؿ التنظيمي  -
يمكف تحسيف فعالية الاتصاؿ مف خلاؿ النظـ يتمعف وشمولية لجميع العناصر و الخطوات و 
الصعوبات المحتممة في كؿ خطوة مف الخطوات و فيما يمي بعض الاقتراحات لتحسيف فعالية 

: الاتصاؿ في المنظمة
اذ يعد المرسؿ الرسالة بشكؿ واضح و يستخدـ المفردات و العبارات السيمة  : الوضوح 

البسيطة المألوفة و الدقيقة  
الشموؿ إذ يتضمف الرسالة جميع الحقائؽ و المعمومات اللازمة ليفيميا المستقبؿ و يتصرؼ 

وفؽ رغبة المرسؿ  
الحديث بشكؿ مباشر عف الموضوع و تجنب التكرار والإطالة غير المبررة وبالغة و : الإيجاز

الدوراف حوؿ الموضوع  
الصدؽ و النزاىة أف تتضمف الرسالة معمومات صحيحة و صادقة  

الترابط أف تكوف أجزاء الرسالة مترابطة ببعضيا البعض واف تنساب الأفكار بشكؿ منطقيي  
اختيار وسيمة الاتصاؿ المناسبة  

اختيار الأسموب الذي يتوافؽ مع مستقبؿ الرسالة   ومع أغراض الرسالة  
الإصغاء الجيد مف قبؿ المستقبؿ  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             (1)تدريب لزيادة قدراتيـ و مياراتيـ في الاتصاؿ 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ،الجزائر، 2010 ،ديواف المطبوعات الجامعية ،2بوحنية قوي، الاتصالات الادارية داخؿ المنظمات المعاصرة ،ط -  (1)
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:  خلاصة
وفي الأخير نستنتج أف الاتصاؿ التنظيمي أىمية بالغة عمى مستوى المؤسسة بصفة عامة 

وعمى العامؿ بصفة خاصة حيث يتـ مف خلاؿ تحديد السمطات و المسؤوليات وتقسيـ العمؿ 
فالاتصاؿ التنظيمي يعتبر أمرا حاسما وضروريا في تحقيؽ التفاعؿ بيف أفراد التنظيـ شكؿ و 
نجد أف ىدا الاتصاؿ كمما كاف فعالا استطاع كؿ عنصر مف عناصر التنظيـ أ، يؤدي دوره 

. عمى أكمؿ وجو
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 جًهٍذ

          إف الإنساف ميما اختمفت طبيعتو و مركزه الاجتماعي والثقافي أو وضعو الاقتصادي 
ة التعميمي فانو يتخذ نتيجة لمفطرة مجموعة مف القرارات فاتخاذ القرار ىو وظيفة أساسية يقوـ 

بيا الإنساف عند سعيو المستمر لا إشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية وتسير أموره اليومية 
فاف عممية اتخاذ القرارات تتغمغؿ وبصورة , فكما أف الفرد يتخذ قرارات مختمفة في حياتو اليومية 

توجيو , تنظيـ , مستمرة في نشاط المؤسسة وفي جميع عناصر العممية الإدارية مف تخطيط 
.ورقابة وىي لا تقتصر عمى عامؿ دوف غيره  

   حيث يعتبر اتخاذ القرار القمب النابض للإدارة و الشرياف الذي يمر مف خلالو جميع ىذه 
 العمميات      

فيذه العممية تعتمد بشكؿ كبير عمى ميارات متخذ القرار وكفاءة و كذلؾ أساليب اتخاذ ىذا 
.القرار  

       وسنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الخمفية النظرية لاتخاذ القرار حيث تطرقنا في إلى القرار 
ثـ تطرقنا إلى اتخاذ القرار أىمية اتخاذ القرار , الإداري مف عرض القرار و أنواعو وعناصره 

بالإضافة إلى النظريات و , أنماط و أساليب اتخاذ القرار ’ وعناصر عممية اتخاذ القرار 
. وفي الأخير مقترحات لزيادة فاعمية اتخاذ القرار ’ معوقات اتخاذ القرار 
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:أولا القرار  

:أهمية القرار الإداري -1  

تكمف أىمية القرار في اعتبارىا نقطة البدء لجميع النشاطات الإدارية و الفاعمية اليومية في 
وىذا السبب تبرز أىميتو البالغة في الإدارة باعتباره أف أي توقؼ عنو يؤدي , حياة المؤسسات 

:إلى تسمسؿ المؤسسة وتتخمص أىميتو في ما يمي  

زيادة أىمية القرار الإداري في الوقؼ الحاضر :  أىمية القرارات الإدارية مف زاوية الإدارة 1-1
التي تستخدميا الإدارة 1إذ كانت في الماضي عدد القرارات , عما كانت عميو في الماضي , 

أما في الوقت الحاضر فقد اختمؼ , وىذا لضيؽ نشاطيا وبساطة مشاكميا , محدودا نوعا ما 
حيث أصبح عمى الإدارة المعاصرة تقديـ , الوضع فأصبحت الدولة تتدخؿ في جميع المجالات 

 الخدمات لمجميور في جميع المجالات 

تعتبر القرارات الإدارية وسيمة عممية وناجحة لتصنيؼ وتنفيذ الاستراتيجيات العامة في -
.المؤسسة   

.تؤدي دورا ىاـ مف خلاؿ تجميع البيانات  اللازمة لموظيفة عف طريؽ استعماؿ وسائؿ عدة -  

.تكشؼ عف سموؾ مواقؼ المسؤوليف الإدارييف وتكشؼ عف قوى العوامؿ الداخمية والخارجية -  

تعتبر القرارات الإدارية وسيمة قانونية :  أىمية القرارات الإدارية مف زاوية القانوف الإداري 1-2
:وذلؾ مف خلاؿ , ىامة وناجحة لتحقيؽ الإدارة   

اعتبارىا أنجح وسيمة قانونية في يد السمطة الإدارية المصمحة العامة وذلؾ لسمطة إصدار -
.القرارات بمفرده   

تنمح القرارات العامة امتياز مف الامتيازات المقررة و الممنوحة للإدارة لتحقيؽ المصمحة العامة -  
                                                 

.101-100 :  ص،ص2010حسيف بمعجوز،المدخؿ لنظرية القرار،ديواف المطبوعات الجامعية، 1  
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فيي ميداف واسع لمممارسات جؿ أنواع الرقابة مف , اعتبار أف القرارات الإدارية أعماؿ إدارية -
.خلاؿ اتخاذ و إصدار القرارات تظير إرادة الإدارة التي يمكف التحقؽ مف شرعيتيا   

:أنواع القرارات-2  

:تقسـ القرارات المتخذة في المنظمة إلى أنواع مختمفة والتي تتمثؿ في   

المخاطر 1 -: القرارات المصيرية أو القرارات في ظؿ المخاطر و القرارات في ظؿ التأكيد2-1
. والتي تكوف في ظؿ التأكيد تكوف نتائجيا مسبقا , تتخذ في ظروؼ معينة مع احتمالية حدوثيا 

يتخذ الرؤساء قرارات لحؿ المشكمة القائمة أو المتوقعة :  القرارات المتعمقة بمشكمة معينة 2-2
.بينما آخروف يتخذوف قرارات لاغتناـ فرصة سائحة لمنمو و زيادة الأرباح في المؤسسة   

القرارات الصريحة التي يوضح فييا المدير مشكمة : القرارات الضمنية: القرارات الصريحة2-3
بخصوص مشكمة معينة، والقرار الضمي يتـ استنتاجو مف سموؾ فالمدير في موقؼ معيف دوف 

.أ، يصرح بو  

: القرارات الشاممة و القرارات الجزئية2-4  

فالقرارات الشاممة ىي التي يمتد أثارىا نتائجيا إلى معظـ ,  يتـ عمى أساس درجة الشموؿ 
.أما القرارات الجزئية فتشمؿ وحدة أو فئة معينة مف الموظفيف , وحدات المنظمة   

: القرارات الإستراتيجية و القرارات التشغيمية 2-5  

تعتبر القرارات الإستراتيجية ,  تكوف عمى أساس آثار القرارات و النتائج التي تترتب عمى القرار 
أما القرارات , ىامة و حيوية و تتميز والتعقيد و الشمولية و أثارىا المستمرة لمدة طويمة 

. التشغيمية فيي تعني بتسيير الأعماؿ اليومية الروتينية البسيطة   

                                                 

.132،بيروت،ص1 وتحديات المديريف،دار المستيؿ المبناني،طالإدارةكامؿ بربر،الاتجاىات الحديثة في .د  (1)  



 اجخار انقرار                                                                   :انفصم انثانث
 

 

56 

, شرائية , تسويقية , إنتاجية :ىناؾ تخصصات مختمفة : القرارات حسب مجاؿ التخصص 2-6
....قانونية   

:عناصر القرار-3  

.وىذا يعني أف يجد المدير أمامو مشكمة محددة تتطمب حلا: وجود المشكمة3-1  

, لينتقي منيا أجدرىا , أي ىناؾ طرؽ مختمفة تتوافر أماـ المدير : توافر البدائؿ المختمفة 3-2
.أما إذا كاف ىناؾ طريقا واحدا فيذا يعني عدـ توافر أية مفاضمة بؿ سيكوف ممزما في إتباعو   

.بتحقيؽ أقصى عائد بأقؿ تكاليؼ , يسعى إليو متخذ القرار ذلؾ اليدؼ : وجود اليدؼ 3-3  

إذا لا يمكف أ، تتصور البديؿ لممرجع دوف دراسة : توافر الوعي والإدراؾ في اختيار البديؿ 3-4
فاف فقدت تمؾ الصفة فقد يخرج البديؿ مف , لمنتائج المتوقع عف كؿ بديؿ أو دوف وعي و إدراؾ 

.كونو قرار   

اتخاذ القرار : ثانيا  

:أهمية اتخاذ القرار-1  

واف مقدار ,    إف اتخاذ القرارات الإدارية مف المياـ الجوىرية و الوظائؼ الأساسية لممدير 
وفيميـ , النجاح الذي لحقتو أي منظمة إنما يتوقؼ أولا عمى قدرة و كفاءة القادة الإدارييف 

وبما لدييـ مف مفاىيـ تضمف أف تكوف القرارات الإدارية , لمقرارات الإدارية و أساليب اتخاذىا 
.ويدرؾ أىمية وضوحا ودقتيا و تعمؿ عمى متابعة تنفيذىا و تقويميا , ذو فعالية أكيدة   

بالنسبة لممؤسسة عامة فيي تعمؿ  , 1    ومف ىنا يتبيف الدور الذي تمعبو عممية اتخاذ القرار
بصفة خاصة فيو  (متخذ القرار )وعمى قائـ باتخاذ القرار , عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 
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كوف ىذه العممية , يعكس نسبة كبيرة الجيود المبذولة مف قبمو لحؿ مشكلات خاصة بالمؤسسة 
.ىي العمود الفقري لكؿ العمميات الإدارية   

  : 1عناصر عممية اتخاذ القرار-2

آيا كاف متخذ القرار فمديو السمطة , قد يكوف فردا أو جماعة حسب الحالة : متخذ القرار 2-1
مف جية رسمية ,  (المفوضة لو )بموجب القانوف أو النظاـ الداخمي , الرسمية الممنوحة لو 
التي تعطيو الحؽ في اتخاذ القرار وضمف الييكؿ التنظيمي لممنظمة وعبر , تمتمؾ ىذه السمطة 

وىذا يعني أف الحؽ في اتخاذ , مستوياتيا الإدارية ىناؾ مراكز سمطة أو مراكز اتخاذ القرار 
القرار ليس حكرا عمى مستوى إداري معيف أو فرد معيف إلا في حالة واحدة وىي المركزية التامة 

إلا في , في اتخاذ القرار التي يمكف اعتبارىا عبر عممية ولا يمكف أف نجدىا في الواقع 
.المنظمات صغيرة الحجـ جدا   

.ويمثؿ المشكمة التي تستوجب حؽ متخذ القرار تتبنى حؿ: موضوع القرار2-2  

اليدؼ ىو تجسيد الحالة فتحقيؽ اليدؼ يعني حدوث عممية الإشباع : الأىداؼ و الدوافع 2-3
وتتبع أىمية القرار و , دافع لتحقيؽ ىدؼ معيف , وبناء عميو لا يتخذ قرار إلا إذا كاف وراءه , 

وعميو يمكف , ىو قوة الدافع مف وراء اتخاذه مف أىمية اليدؼ المراد تحقيقو مف القرار المتخذ 
.القوؿ أخيرا أف اليدؼ يبرز اتخاذ القرار   

عند اتخاذ قرار حياؿ موضوع أو مشكمة لابد مف جمع المعمومات : المعمومات و البيانات2-4
و بيانات كافية عف طبيعة المشكمة أو الموضوع و أبعادىا و ذلؾ لإعطاء متخذ القرار رؤية 

.واضحة عنيما  
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:أنماط اتخاذ القرار-3  

واعتماد الأنماط المتعددة بشأنيا , إف عممية اتخاذ القرار تتبايف بشأف السبؿ المختمفة لاتخاذىا 
ولذا يمكف الإشارة إلى أ، ىناؾ العديد مف الأنماط التي يتـ اعتمادىا مف قبؿ مختمؼ المدراء , 

:أو متخذي القرار   

:نمط المشاركة في اتخاذ القرار3-1  

 إف ىذا النمط مف القرارات تتاح مف خلالو فرصة المشاركة الجماعية للأفراد العامميف في 
إذ أنيـ يشاركوف في إبداء الرأي مف خلاؿ المشاركة لتحقيؽ درجة عالية مف الرضا , المنظمة 

كما أف , وغالبا ما يناؿ قبولا واسعا مف جميع الأطراؼ المشاركة فيو , (1)بشأف القرار المتخذ
حيث أف كؿ منيـ يرى أنو المسؤوؿ عف , سبؿ تنفيذه يتسـ بالسيولة و البساطة و المرونة 

إف ىذا النمط مف , التنفيذ ويحقؽ ليـ إشباع نفسي  ورضا ممحوظ في بناء القرار وصناعتو 
.القرارات يتسـ بدرجة عالية مف النجاح و تحقيؽ الأىداؼ المطموبة   

  :(ذوي الخبرة والاختصاص )نمط الاستشارة 3-2

 أف ىذا النمط مف القرارات يقوـ عمى أساس الاستعانة بآراء الاستشارييف و ذوي الخبرة أو 
وأف ىناؾ بيوت الخبرة أو الجيات الاستشارية التي يمجأ إلييا المدير أو الرئيس , إسداء الرأي 

بالاستعانة في خبرتيا و قابميتيا في إعطاء الحموؿ أو البدائؿ المناسبة و الملائمة في اتخاذ 
.قرارات معينة   

التي تتطمب سعة ,  (التقنية )  إف غمب ىذه الاتجاىات تتركز في الجوانب ذات الإبعاد الفنية 
إذ يعاد مف خلاليا , عالية مف الإلماـ المتراكـ بالجوانب ذات الأبعاد المرتبطة بأداء معيف 

.الاستعانة ببيوت و الخبراء أو الاستشارييف في ىذا المجاؿ   
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: المركزية و اللامركزية في القرار 3-3  

: إف ىذا النمط ىو النمط المألوؼ في العديد مف الأوساط غالبا ما يأخذ أحد الاتجاىيف   

:المركزية -3-3  

وفقا ,  تتركز في المدير أو الرئيس (1)تتمثؿ المركزية عندما تكوف السمطة في اتخاذ القرار
ويغمب كؿ ىذه القرارات في الإدارة , لطبيعة المنصب الرسمي الذي تمثمو عند إصدار القرار 

. والتي لا تستعيف بمشاركة الآخريف أو الاستعانة بآرائو ,  (الفردية )الدكتاتورية 

 

: اللامركزية في اتخاذ القرار3-3-2  

بعض الصلاحيات أو السمطات التي  (تفويض )تتمثؿ في القياـ المدير أو الرئيس بتخويؿ 
إلى بعض المستويات الإدارية الأخرى تنظيما بحيث يتـ اتخاذ , يتيحيا لو مركزه الوظيفي 

القرارات التي ترتبط بتمؾ الجوانب المعينة مف قبميـ دوف الرجوع لبعض المستويات التنظيمية 
. الأخرى   

ومف خلاؿ ما تـ عرضو فاف نمط اتخاذ القرار يرجع بدرجة الأولى عمى طبيعة نشاط المؤسسة 
حيث أف اعتماد عمى ىذه الأنماط عمى حده لا يصب , وكذا أىدافيا وعمى متخذ القرار بدوره , 

ليذا لابد مف التكامؿ بيف الأنماط حتى تتسـ القرارات بنوع مف الفاعمية , في مصمحة المؤسسة 
.والتركيز عمى نمط دوف الآخر يوقع المؤسسة في سمبيات النمط المستخدـ كما ذكرنا سابقا ,   
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:أساليب اتخاذ القرار-4  

: الأساليب التقميدية الغير الكمية4-1  

ولا يتبع المنيج العممي في عممية اتخاذ , ىي تمؾ التي تفتقر لتدقيؽ و تمحيص العممي 
وتعود جذورىا إلى الأساليب الإدارية القديمة التي كانت تستخدـ أسموب المحاولة و , القرارات 
معتمدة اعتمادا كميا عمى الخبرة السابقة و التقدير , في حؿ مشكلاتيا  (التجربة )الخطأ 

:الشخصي للإدارييف ومف أىـ الأساليب التقميدية ىي  

  

:أسموب الحكـ الشخصي 4-1-1  

  وىو استخداـ المدير حكمو الشخصي، واعتماده عمى السرعة البدييية في إدراؾ العناصر 
الرئيسية اليامة لممواقؼ و المشكلات التي تعرض ليا، والتقدير السميـ لإبعادىا، وفي فحص و 
تحميؿ وتقييـ البيانات و المعمومات المتاحة، الفيـ العميؽ و الشامؿ لكافة التفاصيؿ الخاصة 

1بيا   

مف مزياه قصر الوقت المستغرؽ و التكاليؼ المترتبة عمى ذلؾ ، يعطي المزيد مف المرونة 
.وحرية التحرؾ ، يعطي مجالا أوسع للاستفادة مف القدرات الشخصية لمتخذ القرار   

: اسموب الخبرة والمعرفة 4-1-2  

ويمر المدير بالعديد مف التجارب أثناء أدائو لميامو الإدارية , إف الأفراد يتعمموف مف تجاربيـ 
, يخرج منيا بدروس مستفادة مف النجاح والفشؿ تسير لو الطريؽ نحو العمؿ في المستقبؿ 

ترجع جذور ىذا الأسموب إلى المدرسة التجريبية التي ترى أنو يمكف لنتخذ  القرار الاستفادة مف 
.خبرات الآخريف داخؿ المنظمة أو خارجيا  
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ومف مزايا ىذا الأسموب انو لا تقتصر الخبرة في ىذا الأسموب عمى خبرة المدير متخذ القرار و 
لكنو يمكنو أيضا الاستفادة مف خبرات المدريف السابقيف و زملائو وتجاربيـ في حؿ المشاكؿ 

ولكف ما يعاب عميو أنو ىناؾ بعض المخاطر قد تترتب عمى اعتماد المدير عمى , الإدارية 
وتتأثر بمستوى إدراؾ المدير للأسباب , خبرتو السابقة فيذه الخبرة قد يشوبيا بعض الأخطاء 

كما أف المشكلات قد تكوف مختمفة عف المشكلات الماضية و في ىذه الحالة , الخفية لأخطائو 
1لا يمكف الاستفادة مف الخبرات السابقة  

: أسموب إجراء التجارب4-1-3  

بدأ تطبيعو في مجالات البحث العممي ثـ انتقؿ إلى الإدارة للاستفادة منو في مجاؿ اتخاذ القرار 
وذلؾ أف يتولى متخذ القرار نفسو إجراء تجارب أخرى في الاعتبار جميع العوامؿ الممموسة و , 

حيث يتوصؿ مف خلاؿ ىذه التجارب إلى اختيار , الاحتمالات المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار 
.بديؿ الأفضؿ معتمدا عمى خبرتو العممية   

جراء تجارب عمى , مف مزاياه يساعد متخذ القرار عمى اختيار البدائؿ المتاحة لحؿ المشكلات  وا 
فادح التكاليؼ , لكف ما يعاب ىو أنو أسموب باىض الثمف , البديؿ و إجراء تغييرات عمو 

.ويستنفذ الكثير مف الوقت و الجيد   

:(الحكـ الجماعي )أسموب دراسة الآراء و الاقتراحات وتحميميا 4-1-4  

وتعني اعتماد المدير عمى البحث و دراسة الٍآراء و المقترحات تمؾ التي يقدميا المستشاروف و 
مف مزاياه أنو أقؿ تكمفة مف , المتخصصوف و التي تساعد عمى اختيار البديؿ الأفضؿ 

كما يمكف المدير مف , الأساليب التقميدية الأخرى و أقؿ جيد ووقت وكذلؾ الأدوات المستخدمة 
.استنباط الكثير مف الاستنتاجات المتعمقة بالعوامؿ غير الممموسة   
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:(الأساليب الكمية )الأساليب العممية في اتخاذ القرار 4-2  

التي تقوـ , في ىذا الأسموب يتـ الاعتماد عمى النماذج الرياضية و الحاسبات الالكترونية -
في معزؿ عف , عمى تحميؿ البيانات و المعمومات بيدؼ الوصوؿ إلى القرار المناسب 

و ىو أسموب ييدؼ إلى تقنيف القرارات بمقاييس ,الاجتيادات و الخبرات و الٍآراء الشخصية 
:ومف أىـ الأساليب المستخدمة ىي , كمية رقمية بغرض الوصوؿ إلى اتخاذ القرار المناسب   

:  بحوث العمميات 4-2-1  

بيدؼ بناء و تحميؿ مشكمة ما لموصوؿ , 1المحاكاة : يقصد بيا استعماؿ الأساليب الكمية مثؿ 
حيث زادت , ويرجع استخداـ ىذا الأسموب إلى الحرب العالمية الثانية , إلى حؿ رياضي مثالي 

وييدؼ استخداميا إلى تطبيؽ الأسموب العممي عمى , أىمية اتخاذ القرارات الإدارية بعدىا 
. دراسة الاحتمالات   

ويحدد البيانات اللازمة , ومف مزايا ىذا الأسموب تعطي وصفا دقيقا لممشكمة محؿ القرار 
وما يعاب عميو ىو , لمتعرؼ عمى أفضؿ الحموؿ مع الإحاطة بأكثر عدد ممكف مف العبارات 

أنو يعتمد عمى تبسيط المشكمة محؿ القرار مف خلاؿ صياغتيا في صورة نموذج رياضي و 
.يتطمب توافر المعرفة الكافية لدى متخذ القرار مف النماذج الرياضية   

: نظرية الاحتمالات4-2-2  

واختيارىا في سبيؿ , تقوـ ىذه النظرية عمى استخداـ فكرة الاحتمالات لبناء النماذج الرياضية 
بعد قياـ الإدارة بجمع المعمومات اللازمة في , التخفيؼ مف درجة عدـ التأكد ودرجة المخاطرة 

. ىذا المجاؿ   

مف مزياه أنو يساعد متخذ القرار في مواقؼ وحالات عدـ التأكد وحالات المخاطرة في تحديد 
, تؤثر في تنفيذ القرار أو في تحقيؽ النتائج المرغوبة , درجة احتماؿ حدوث أحداث معينة 
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واعية و خاصة التاريخية التي تساعد , ولكف ما يأخذ عميو عدـ توافر بيانات ومعمومات دقيقة 
.متخذ القرار عمى تقدير الاحتمالات   

:أسموب الشجرة القرارات4-2-3  

يمكف , تعتبر عف الاختبارات البديمة بمصطمحات كمية ,  وسيمة تستعمؿ لتحميؿ القرارات 
ويتـ تمثيؿ سمسمة مف القرارات الخيارية في , التوصؿ إلييا أثناء عممية التمحيص لمشكمة ما 

وترجع جذورىا إلى , وتمثؿ النتائج اللاحقة الممكنة في شكؿ مزيد مف التفرعات , شكؿ فروع 
مدخؿ النظـ في اتخاذ القرارات و الذي يقوـ عمى التفاعؿ بيف الأدوات و الوسائؿ و البيئة 

  .1المحيطة باتخاذ القرار

   وعميو فاف ترشيد اتخاذ القرار يتطمب الاستعانة بالأساليب التقميدية و العممية عمى حد سواء 
لأف ترشيد القرارات لا يتـ إلا مف خلاؿ التكامؿ بيف الأسموبيف لمواجية ,  في اتخاذ القرارات 

.المشكلات الإدارية المعقدة لإيجاد الحموؿ الصائبة ليذه المشكلات   

:نظريات اتخاذ القرارات-5  

,  لقد قدـ عمماء السموؾ التنظيمي عدد مف المداخؿ التي تشرح كيفية اتخاذ الأفراد لقراراتيـ 
:ومف أىـ ىذه المداخؿ مايمي   

:  مدخؿ القرارات الاقتصادية الرشيدة5-1  

ولكف السؤاؿ ىو ما الذي , نعتقد جميعا أننا نفكر بمنطؽ و نتخذ أفضؿ القرارات الممكنة 
نقصده بالقرار الرشيد؟ يرى العمماء أف القرار الرشيد ىو الذي يعظـ فرصة تحقيؽ الأىداؼ 

ما الطريقة الأكثر رشدا التي يمكف أف يتبعيا الفرد عند اتخاذ .الفرد أو الجماعة أو المنظمة 
لمقرار ؟ اعتمد رجاؿ الاقتصاد  الميتموف بالتنبؤ بالأسعار و حالة السوؽ عمى نظرية الرجؿ 
الاقتصادي الرشيد لاتخاذ القرار التي تفترض أف القرارات المتخذة ىي القرارات المثمى مف أي 
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وعمى ذلؾ فاف الاقتصاد الرشيد ىو الذي يتخذ القرار الذي يعظـ الربح عف .وجو مف الوجوه 
.طريؽ البحث المستمر عف أفضؿ حؿ لممشكمة التي يواجييا   

:مدخؿ الرجؿ الإداري 5-2  

, وىو المدخؿ الذي يعترؼ بأف رؤية متخذي القرارات لممشاكؿ التي تواجييـ قد تكوف محدودة 
وبكممات أخرى فاف عدد الحموؿ التي يمكف التعرؼ عمييا أو استخداميا يكوف محكوما بقدرات 

 متخذي القرار بالموارد التي وفرتيا المنظمة 

و بالإضافة إلى ما تقدـ فاف ىذا المدخؿ يعترؼ بأف لا تتوفر لمتخذي القرارات معمومات دقيقة 
. و لذلؾ فإنيـ لا يستطيعوف دائما التعرؼ عمى أفضؿ القرارات , عف آثار قراراتيـ   

:  نظرية ىربرت سيموف في القرارات 5-4  

السموؾ :    تجمت نظريتو الخاصة باتخاذ القرارات لأوؿ مرة و في شكؿ كامؿ في كتابة 
واعتبر أنيـ انطمقوا , وفي ىذا الكتاب وجو انتقادات لمف سبقوه مف كتاب و باحثيف , الإداري 

بينما سيموف نظر إلى الإدارة بمنظور عقلاني تتحكـ في قواعد , مف المثالية في كؿ شئ 
فيو ينظر إلى المسير بأنو يممؾ تصرفا عقلانيا و منطقيا   ولكنو , متعمقة و مرتبطة بالمحيط 
  1.محدودا مف طرؼ المحيط

.وما المدير إلا متخذ القرار , يقوؿ سيموف إف عممية الإدارة ما ىي إلا عممية اتخاذ القرارات   

مف خلاؿ ىذا يرى ىربرت سيموف أف كؿ العمميات داخؿ التنظيـ تدور حوؿ عممية اتخاذ 
وليذا ينبغي معرفة طرؽ اتخاذ , القرارات  ، السموؾ التنظيمي ىو كنتيجة لاتخاذ القرارات 

.القرارات مف أجؿ فيـ السموؾ التنظيمي   
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:معوقات اتخاذ القرار الإداري -6  

 توجد مجموعة مف المعوقات لاتخاذ القرار منيا ما ىو مرتبط باتخاذ القرار و منيا ما ىو 
:مرتبط بالبيئة المحيطة ومف أىميا ما يمي   

:ضغوطات خارجية عمى متخذ القرار 6-1  

 تمارس ضغوطات خارجية عمى متخذ القرار لتفصيؿ حموؿ وتحقيؽ الأىداؼ مطموبة و رغوبة 
.دوف الاىتماـ باعتبارات و جوانب أخرى اللازمة لمراعاتيا أثناء عممية اتخاذ القرار   

  : 1تردد و الخوؼ مف إصدار القرارات6-2

أو عدـ القدرة عمى تحديد النتائج , ويرجع سبب ذلؾ إما لعدـ القدرة عمى تحديد الأىداؼ 
.المتوقعة مف البدائؿ أو تعدد الأساليب الرقابية عمى تصرفات متخذ القرار الذي يولد الخوؼ   

عدـ القدرة لمت6-3 مما يجعمو يختار : خذ القرار عمى الإلماـ بجميع الحموؿ الممكنة       86
.حؿ أقؿ قيمة مف الحموؿ الأخرى   

: عدـ وفرة المعمومات اللازمة لاتخاذ القرار 6-4  

ويرجع سبب ذلؾ إما لعدـ توفر الأساليب العممية الحديثة أو التردد في تقديـ المعمومات أو 
.الإنكار مف وجودىا بحجة السرية أو الخوؼ مف النتائج السمبية  

:انعداـ الانسجاـ و التفاعؿ بيف الرئيس و المرؤوسيف 6-5  

. بسبب انعداـ الثقة وغياب مبدأ التعاوف  
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:مقترحات لزيادة فاعمية عممية اتخاذ القرار -7  

وذلؾ بإتباع , الاعتماد عمى أسموب حؿ المشكلات أثناء ممارسة عممية اتخاذ القرارات -
.1خطوات اتخاذ القرارات السابؽ الإشارة إليو   

وىذا ما يتـ , الاعتماد عمى التقدير لتحديد العناصر غير متوقعة في عممية اتخاذ القرار -
.تحقيقو مف خلاؿ الاعتماد عمى الأساليب الكمية المنمذجة   

.لإيجاد الحموؿ البديمة في القرارات غير الروتينية , الاعتماد عمى الإبداع و التفكير الخلاؽ -  

إلا عند الضرورة لتعميـ الفائدة و الاستفادة , الاعتماد عمى الأسموب الجماعي أو ألتشاركي -
.مف حوادث جميع الفئات المتخصصة   

لذا فعمى , بـ أف القرار لا ينتيي بتنفيذه بؿ يجب متابعتو لمتعرؼ عمى مدى تحقيقو لمنتائج -
جراء تعديلات اللازمة , المنظمة الاعتماد عمى مؤشرات لممراجعة و تقييـ الأداء  .  وا   
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: خلاصة   

  وفي الأخير فإف عممية اتخاذ القرار تعد عممية مركبة وجوىرية التي تستمد بقاءىا مف    
خلاليا فيي تعد مف أىـ الأنشطة الإدارية التي تستخدـ لتحديد المشكلات و إيجاد أنسب 

.البدائؿ التي تتماثؿ بدورىا حمولا ليذه المشكلات   

الأمر ,   كما أف الأىداؼ المنظمة يرتبط تحقيقيا بسمسمة مف القرارات المتلاحقة و العقلانية    
الذي زاد مف ضرورة الاىتماـ بالأساليب سواء كانت التقميدية أو الكمية إلى مف شأنيا إيجاد 

وكذلؾ الاىتماـ بالأنماط التي تساعد عمى اتخاذ أفضؿ قرار , أفضؿ وأنسب البدائؿ و الحموؿ 
.يأخذ بالمنظمة إلى خطوة التقدـ و التطور   

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 

تمهيد -

عرض النتائج وتحميميها :أولا

نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات  :ثانيا

نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضية الأولى -1

نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضية الثانية - 2

نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضية - 3

النتيجة العامة :ثالثا
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:   تمهيد  

 سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى تحميؿ وتفسير البيانات اعتمادا عمى مختمؼ الإجابات التي تـ 
الحصوؿ عمييا مف المدراء كما سنقوـ بعرض البيانات وتنظيميا وتجييزىا واستخلاص النتائج 

.  لكؿ فرضية عمى حدا و في الأخير نخرج بنتيجة عامة لمدراسة
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عرض النتائج و تحميمييا :اولا

فاعمية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة :المحور الاوؿ

 اىزذيٞو اعئيخ اىَقبثيخ اىشقٌ

 د٘ه أعئيخٕو ٝطشح ػيٞل اىؼَبه   01

؟ | اىزٜ ميفزٌٖ ثٖب الأٍشٍذز٘ٙ 

  

 

 

 

أغيت ئجبثبد اىَجذ٘صِٞ أمذد أُ اىؼَبه فٜ 

أغيت الأدٞبُ ٝغزفغشُٗ ػِ ٍذز٘ٙ ريل 

 ساجغ رىلالأٗاٍش ٕٗزا ىؼذً فٌَٖٖ ىٖب ٗ

. ىينفبءح اىَْٖٞخ أٗ اىَغز٘ٙ اىزؼيَٜٞ

 ،فئبد الاثزذائٜ  ٕٗزا ٍب جَغ ػيٞٔ مو

. اىَز٘عظ ٗاىضبّ٘ٛ

 حاىَجذ٘سٗرىل  ٍب صشدذ ثٔ ٗ

 (عْخ2،49فئخ)02سقٌ

 فٜ ثؼض الأدٞبُ ٝغزفغش ثؼض : " قبىذ

اىؼَبه اىَٖبً أٗ الأٗاٍش اىزٜ ميفزٌٖ ثٖب 

ٗأؽشح ىٌٖ ػبدٛ ٗلا ٝ٘جذ ػْذٛ أٝخ أؽنبه 

. "طجؼٖب ىضَبُ دغِ عٞش اىَإعغخ

ٕو رؾؼش أدٞبّب ثأُ ٍشؤٗعٞل لا  02

ٝفَُٖ٘ ٍذز٘ٙ الأٗاٍش ٗىنٌْٖ 

ٝخجيُ٘ ٗ لا ٝغزطٞؼُ٘ أُ ٝطيج٘ا ٍْل 

أُ ر٘ضخ ىٌٖ ؟ 

 مو اىفئبد ػِ ٕزا ٍجذ٘صِٞاخزيفذ ئجبثبد 

 ٝشٙ ئُ اىؼَبه لا ٝخجيُ٘ ٌٕ ثؼضفاىغإاه 

فٜ طيت اىز٘ضٞخ ٕٗزا ساجغ ىيؼلاقبد 

ثٔ ٍجذ٘س  ٍب اقش،اىؾخصٞخ اىجٞذح 

ػلاقزٜ "دٞش قبه  (عْخ1،53فئخ)01سقٌ

ثبىؼَبه ػلاقخ جٞذح ٗلا ر٘جذ اٛ صؼ٘ثبد 

" ثْٜٞ ٗثٌْٖٞ 

 ئٌّٖ أٛ ٝشٙ ػنظ رىل الأخشٗاىجؼض 

 طجٞؼخ اىؾخصٞخ ٗ ئىٚٝخجيُ٘ ٕٗزا ساجغ 

اىَجذ٘س مَب صشح  ،اىَغز٘ٙ اىزؼيَٜٞ 

أّ رجذ ثؼض اىؼَبه " (عْخ1،44فئخ)03سقٌ

لا ٝطبىت دزٚ ثذق٘قٔ خج٘ه ٍ٘اظت ٗلا 

 أّ فٌٖ أًسف ئُ مبُ ٕزا خجو عٝغأه لا أ

" الأٗاٍش 

ٕو رذبٗه أصْبء ارخبرك اىقشاساد  03

ح خبصخ ثَجبه ػَو أُ رضغ ٍِٝغ

 مو اىفئبد أُ ٕزا جٖذ ٍجذ٘صِٞاجَغ ٍؼظٌ 

ٌٍْٖ فَٞب ٝخص رجغٞظ اىقشاساد ٗ الأٗاٍش 
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ٕٗزا ٍِ خلاه الأخز ثؼِٞ الاػزجبس ثؼض ّفغل ٍنبُ اىؼَبه ؟ 

 اىذبىخ اىْفغٞخ ،اىَغز٘ٙ اىزؼيَٜٞكاىؼ٘اٍو 03

ػض اىَجذ٘صِٞ ةىنِ ،اىذبىخ الاجزَبػٞخ ٗ

صشد٘ا أّٔ ئرا ػبٍو دغت ظشٗفٔ لا َٝنِ ىْب 

ٕزا ٍب جبء ػيٚ  اىَإعغخ ثي٘ؽ أٛ ٕذف فٜ

دٞش (عْخ3،41فئخ)05ىغبُ اىَجذ٘صخ سقٌ

اىصشاٍخ ٗ اىؼَو ٗ رجْت اىؼبطفخ فٜ "قبىذ

 ".ارخبر اىقشاساد

    

 

 

 

 

04 

ٕو رخزبس اى٘قذ اىَْبعت اىزٛ رؼطٜ 

فٞٔ الأٗاٍش ؟ 

 أُ اخزٞبس اىَجذ٘صِٞفٜ ٕزا اىَجبه أجَغ 

اى٘قذ ٝنُ٘ دغت طجٞؼخ اىقشاس فبُ مبّذ 

قشاساد ٍيذخ ٗضشٗسٝخ فلا ٍجبه لاخزٞبس 

اى٘قذ ٗاُ مبّذ قشاساد ىٞظ ىذٖٝب إَٔٞخ 

ا اخزٞبس اى٘قذ ىزفبدٛ ُفْٖب َٝنِ،مجٞشح 

 رؾ٘ٝؼ أٗ أصٍخ ثبىَإعغخ ٗىجي٘ؽ إٔذافٖب

 (عْخ3،45فئخ)08صشح اىَجذ٘س سقٌ

ْٕبك أٗاٍش طبسئخ رزطيت اىؼجيخ ىزفبدٛ "قبه

 . "اىَؾنو 

 

 

 

05 

ٕو رذظ أُ ْٕبك ادزشاً ٍزجبده ثْٞل 

ٗثِٞ اىؼَبه ؟ 

 مو اىفئبد أُ ْٕبك ادزشاً ئجَبعْٕبك 

ٍزجبده ثٌْٖٞ ٗ ثِٞ اىؼَبه ٕٗزا ّظشا 

 اىطٞجخ اىغبئذح ثٌْٖٞ ٗ ٕزا الإّغبّٞخىيؼلاقبد 

 07سقٌ  ٍجذ٘س جبء ػيٚ ىغبٍُب 

ْٕبك ادزشاً ٍزجبده ثْٜٞ "(عْخ3،53فئخ)

ٗثِٞ ػَبىٜ ٗ أػبٍيٌٖ ٍؼبٍيخ ػبدٝخ ىنٜ لا 

  أٗ أٛ ضغ٘طبد ٕٗنزا قبد ٝذغ٘ا ثفشٗ

 ."أدظ ثنغت مو ػَبىٜ 

 

أَّبط الارصبه اىزْظَٜٞ فٜ ػَيٞخ ارخبر اىقشاس  : اىَذ٘س اىضبّٜ 

ّ٘ع الارصبه اىغبىت  ٍب  01

 ؟ثَإعغزنٌ 

أغيجٞخ اىَجذ٘صِٞ أجبث٘ا أُ الارصبه اىغبىت 

،مَب قبه ثبىَإعغخ ٕ٘ الارصبه اىْبصه

 ٝشجغ "(عْخ3،44فئخ)06اىَجذ٘س سقٌ 

 ئىٚاعزؼَبه الارصبه اىْبصه ثبىَإعغخ 

 ٗ اىزؼيَٞبد ٗ إٔذاف الأٗاٍش سحػ

 جضئٞبد اىؼَو ٗفق حاىَإعغخ ٗؽش

  ".رؼيَٞبد دقٞقخ
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ٍب طجٞؼخ اىشعبئو اىْبصىخ فٜ  02

اىَإعغخ ؟ 

اخزيفذ ئجبثبد اىَجذ٘صِٞ ػِ ٕزا اىغإاه 

فبىجؼض ٝق٘ه أُ طجٞؼخ اىشعبئو اىْبصىخ 

ػجبسح ػِ رؼيَٞبد فٜ دِٞ أجبة اىجؼض 

اٟخش أُ طجٞؼخ اىشعبئو ػجبسح ػِ أٗاٍش ٗ 

مَب صشح اىَجذ٘س ر٘جٖٞبد أٗ ر٘ضٞذبد 

ئٍب أُ ٝنُ٘ "قبه (عْخ3،53فئخ)07سقٌ

 ".ر٘جٞٔ ٗئسؽبد اىؼبٍو أٗ أٗاٍش ئىضاٍٞخ

 

 

 

 

03 

ٍب طجٞؼخ الارصبه ثْٞل ٗثِٞ 

ػَبىل ؟ 

 ػيٚ الإجبثخ فٜ ٕزا اىغإاه اىَجذ٘صِٞاجَغ 

أُ طجٞؼخ الارصبه ثٌْٖٞ ٗثِٞ ػَبىٌٖ ارصبه 

ٍزجبده صبػذ ّٗبصه ٗ ىنِ الارصبه 

 ثؼض قبىٔاىصبػذ ثْغجخ قيٞيخ ٕٗزا ٍب 

اىَجذ٘صِٞ ػْذٍب رزشك ىٌٖ اىَجبه فٜ 

اىز٘اصو ٝضٝذ ػِ دذٌٕ ٕٗزا ٝؾ٘ػ ٍٗخو 

ٕٗزا ٍب صشدذ ثٔ  ىيْظبً ٗ اىَإعغخ 

ٝنُ٘ "قبىذ(عْخ2،44فئخ)02اىَجذ٘صخ سقٌ

 " اىذ٘اس قٜ ئطبس اىؼَو ٗ الادزشاً اىَزجبده

 

04 

 

 

  

ٗ ‌اىؼَبه‌ثبعزقجبه‌ٕو رقً٘

الاعزَبع ىؾنبٌٖٗٝ ؟ 

أمذ مو اىَجذ٘صِٞ ػيٚ ضشٗسح ٕزٓ اىْقطخ 

مُ٘ اىؼَبه ٝز٘اصيُ٘ فَٞب ثٌْٖٞ ىطشح 

 ثبىطجغ ّقطخ ٍَٖخ إٔذافٌٖؽنبٌٖٗٝ ٗثي٘ؽ 

ع ػيٞٔ مو ًفٜ مو ٍإعغخ ٕٗزا ٍب اط

 مَب صشح ادذ اىَجذ٘صِٞ سقٌ اىَذساء

ّؼٌ ٝجت اعزقجبه اىؼَبه "( عْخ1،53فئخ)01

ٗ اىغَبع ىؾن٘إٌ ٍٗذبٗىخ اىَغبػذح قذس 

 ".اىَغزطبع ىخشٗط ئىٚ دو ٗى٘ جضئٜ

ٕو عٞغبٌٕ الارصبه اىشعَٜ  05

 ػَيٞخ ارخبر اىقشاس ؟  فٜاىْبصه

إٌ الارصبه ٝظ مبّذ الإجبثبد أغيجٞخ

 لأّٔاىشعَٜ اىْبصه فٜ ػَيٞخ ارخبر اىقشاس 

 ثبىشعَٞخ ٗاىَصذاقٞخ ثؼٞذا ػِ ٝزغٌ

 اىزٜ ٍِ ؽأّٖب الإضبفٞخ ٗالأقبٗٝو الإؽبػبد

 قبىٔ رإصش ػيٚ ػَيٞخ ارخبر اىقشاس ٕٗزا ٍب 

اىَجذ٘صِٞ ٍِ اىفئخ اىضبىضخ لأّٔ فٜ دِٞ 

أجبثذ اىجقٞخ أُ الارصبه اىشعَٜ اىْبصه ٍِ 

  .ؽأّٔ أُ ٝإصش ػَيٞخ ارخبر اىقشاس

لأّٔ لا ٝزشك اىَجبه ىيؼَبه ٗ اىزؾبٗس ٗ 

 ثٔ  صشحاىَؾبسمخ فٜ ارخبر اىقشاس ٕٗزا ٍب

 أُٝجت "(عْخ1،50فئخ)2 سقٌ اىَجذ٘س

 الأفنبسٝنُ٘ ْٕبك رؼبُٗ رؾبٗس رجبده 

 " اىقشاس اىصذٞخ ئىٚىي٘ص٘ه 
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 . ٗعبئو الارصبه اىزْظَٜٞ فٜ ارخبر اىقشاس:ىَذ٘س اىضبىشا

ٍب ٕٜ اى٘عبئو اىزٜ رز٘اصو ثٖب  01

اداسرنٌ ثؼَبىٖب ؟ 

ٍؼظٌ ئجبثبد اىَجذ٘صِٞ مبّذ ثأُ اى٘عبئو 

اىنزبثٞخ ٕٜ أمضش اى٘عبئو فٜ اىَإعغخ ٕٗزا 

جبء ػيٚ ىغبُ اىَجذ٘س سقٌ ٍب 

اىزقشٝش ئُ اضغ  "( عْخ2،43فئخ)05

 . ىنٜ ٝصو ىيجَٞغ ٗٝشآ اىنوالأٗاٍش

 صشح اىَجذ٘س اىَؼيٍ٘خ مَب

أعشع ٗعٞيخ "ٝق٘ه (3،47فئخ)03سقٌ

 ".أر٘اصو ثٖب ارصبه ؽف٘ٛ 

اىَؼيٍ٘خ ٍبرا رؼزَذ ٍإعغزنٌ ىْقو  02

ىؼَبىٖب ؟ 

 فٜ ٕزا اىَجبه فنبّذ اىَجذ٘صِٞاخزيف 

 اى٘عبئو اىنزبثٞخ ٍيصقبد أُ اىجؼض ئجبثخ

 ٕٜ اى٘عٞيخ اىَؼزَذح ىْقو . ....ئػلاّبد

. اىَؼيٍ٘خ ىؼَبىٌٖ

 اىجؼض أُ اى٘عبئو ئجبثبدثَْٞب مبّذ 

ارصبه ٍجبؽش ٕبرف ٗعٞيخ فؼبىخ )اىؾف٘ٝخ 

 جبء ػيٚ ىغبُىْقو اىَؼيٍ٘خ ٕٗزا ٍب 

اىجؼض اىز٘اصو ثبىؼَبه ٍجبؽشح ثغشػخ 

ٗدُٗ جٖذ امجش  

 أ اى٘عبئو مفأمضشٕو رشٙ اىزقبسٝش  03

  ؟فٜ ّقو اىَؼيٍ٘بد

 أمضش اىزقبسٝش أُ مو اىفئبد ػيٚ أجَؼذ

اى٘عبئو مفبءح ىزَٞضٕب ثبىطبثغ اىشعَٜ ٗ 

 مَب صشدذ اىَجذ٘صخ اىَصذاقٞخ

ثطجٞؼخ اىذبه اىزقبسٝش "(عْخ1،38فئخ)03سقٌ

  ".أمضش اى٘عبئو فبػيٞخ ىْقو اىَؼيٍ٘خ

 طشٝقخ الارصبه دغت اّغتٛ ٍٓب 04

سأٝل ؟ 

 اّغت طشٝقخ ئُ مبّذ الإجبثبد أغيجٞخ

ىلارصبه ثبىؼَبه ػقذ اجزَبػبد لأّٖب رغٖو 

ٍب صشدذ ثٔ  اىَجذ٘صخ ر٘صٞو اىَؼيٍ٘خ 

ػقذ ٍجيظ "قبىذ(عْخ2،44فئخ)02سقٌ

 ". الإداسح ىيز٘ضٞخ ٗ اىزفغٞش

 اىزؼيَٞبد ئىٚ الأخشٙجبثذ اىجقٞخ أفٜ دِٞ 

  . ىلارصبهطشفباىَنز٘ثخ ٗ الارصبه اىَجبؽش 

ٕو رغبٌٕ اىَشاعلاد اىَنز٘ثخ فٜ  05

اىَإعغخ فٜ ػَيٞخ ارخبر اىقشاس ؟ 

ٍشاعلاد ىوأغيجٞخ اىَجذ٘صِٞ ٝشُٗ أُ 

اىنزبثٞخ دٗس فٜ ر٘فٞش اىَؼيٍ٘بد لارخبر 

 الارصبلاد اىنزبثٞخ رَضو ادذ ئُاىقشاس دٞش 

 اىَذبٗس اىشئٞغٞخ فٜ اىؼَيٞخ الارصبىٞخ إٌٔ

اىزٜ رؼزَذٕب اىَإعغبد اىزشث٘ٝخ مبىزؼيَٞبد 

 رَنٌْٖ ٍِ ارخبر اىقشاس ربىٜاىنزبثٞخ ٗة
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ٕٗزا ٍب قبىٔ اىَجذ٘س  اىشؽٞذ 

أفضو اىَشعلاد "(عْخ01،54فئخ)05سقٌ

 ".اىنزبثٞخ مّٖ٘ب رزَٞض ثبىشعَٞخ

 (عْخ3،47فئخ) 10  سقٌٍجذ٘س قبىٔ ٕٗزا ٍب

 اى٘عبئو اىنزبثٞخ ىٖب أٗ اىَشاعلاد اىنزبثٞخ "

 اىَإعغخ لأّٖب ٗعٞيخ فؼبىخ مجٞش فٜدٗس 

  "ىجي٘ؽ اىقشاس اىصذٞخ

 
نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات  :ثانيا

يحظى الاتصاؿ التنظيمي بأىمية كبيرة في تحقيؽ  : نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى
أىداؼ المؤسسة حيث اتضح بأف الفرضية محققة بنسبة كبيرة جدا، فالاتصاؿ التنظيمي يسيؿ 

أداء الافراد لوظائفيـ وتبادؿ البيانات و المعمومات ،ذلؾ ما يسيؿ عممية اتخاذ القرارات و 
. بالتالي للاتصاؿ الفعاؿ دور كبير وضروري في المؤسسة خاصة في مجاؿ اتخاذ القرارات 

 
 انماط الاتصاؿ التنظيمي تساعد في اتخاذ القرارات :نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية 

الادارية ،اتضح لنا أف الفرضية مقبولة و تبيف أف النمط الغالب في المؤسسات ىو الاتصاؿ 
النازؿ، ويتربع استعماؿ الاتصاؿ النازؿ في المؤسسات التربوية لشرح جزئيات العمؿ تعميمات و 
لا ينبغي وجود أنواع أخرى للاتصاؿ بالمؤسسات التربوية ،الاتصاؿ الصاعد حيث يكمؿ ىذا 

النوع في الاتصاؿ السابؽ وعممية نقؿ المعمومات مف المرؤوسيف الى الرئيس ضرورية فالرئيس  
المشجع لتدفؽ المعمومات مف أسفؿ الى اعمى تكوف لديو رؤية شاممة عف المؤسسة وبالتالي 

. تكوف قراراتو أكثر رشدا
ونجد اتصالا مف نوع آخر وىو التواصؿ مع زملاء العمؿ ويرجع سبب اختيارىا ليذا النوع مف 
الاتصاؿ اكتساب خبرات جديدة مف أصحاب الخبرة أي انيـ يؤكدوف وجود اتصاؿ افقي يساعد 
عمى تحقيؽ جو ومناخ تنظيمي تمثؿ في التعاوف و مناقشة الصعوبات والتشاور فيما بينيـ و 

الاتصاؿ النازؿ )ونرى أف أنماط الاتصاؿ التنظيمي . بالتالي يساعدىـ في اتخاذ القرار المناسب
. تساعد في اتخاذ القرارات  (الاتصاؿ الصاعد الاتصاؿ الأفقي
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تساىـ وسائؿ الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرار،  : نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة

مف الدراسة الميدانية التي قمنا بيا تبيف أف الفرضية محققة بنسبة كبيرة  حيث أف اغمب 
المبحوثيف يروف أف لممراسلات الكتابية دور في توفير المعمومات لاتخاذ القرار ،و صرحوا اف 

الممصقات أكثر وسائؿ الاتصاؿ الكتابي استخداما في المؤسسة، فيي وسيمة غير مباشرة تسمح 
بإخبار العماؿ بالأمور العاجمة و بالتغيرات التي تحدث في قواعد و أنظمة العمؿ بالإضافة إلى 

كونيا تمكنيـ مف الاتصاؿ بجميع الأفراد و تقمؿ مف الجيد وتسمح بتوصيؿ المعمومات الى 
. أكبر قدر ممكف مف الأفراد

كما يقرر المبحوثوف أف الاتصاؿ الشفوي يوفر المعمومات المطموبة لاتخاذ القرار أي اف 
المحادثة الشفوية المباشرة تمكف مف فيـ التعميمات بدقة وتصؿ في الوقت المناسب و بالتالي 

ويروف اف الاجتماعات وسيمة فعالة لإيصاؿ المعمومات المطموبة . تمكف مف اتخاذ القرار السميـ
. لاتخاذ القرار حيث يمقوف التعميمات المتعمقة بالعمؿ وتقديـ الشرح

 (المراسلات الكتابية ،الاتصالات الشفوية و الاجتماعات )ونرى أف وسائؿ الاتصاؿ التنظيمي 
تساىـ في اتخاذ القرار وأكثر الوسائؿ فعالية في خدمة اتخاذ القرار ىي الاتصالات الكتابية 

. لانيا تتميز بالرسمية والمصداقية
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النتيجة العامة :ثالثا
 :  النتيجة العامة

اف نتائج الدراسة المتوصؿ إلييا انحصرت حوؿ دور الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرارات 
الادارية وللاتصاؿ الفعاؿ أىمية كبيرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة،وايضا أنماط الاتصاؿ 

التنظيمي تساعد في اتخاذ القرار خاصة الاتصاؿ النازؿ ووسائؿ الاتصاؿ تساىـ بشكؿ كبير 
.  في ىذه العممية ،و أكثرىا اسياما الرسائؿ الكتابية كالممصقات و التقارير

كما لا يمكف إنكار أىمية الاتصاؿ بالنسبة لمقرارلانيما يكملاف بعضيما، حيث كمية وسلامة 
المعمومات و البيانات اللازمة تساعد عمى اتخاذ القرارات التي ستكوف لا محالة قرارات ناجحة 

. ورشيدة
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 سير تسييؿ عمى يعمؿ كونو ، المنظمات داخؿ الأساسية الركيزة التنظيمي الاتصاؿ يعتبر
 الإدارات
 ، مؤسسة لكؿ النابض الشرياف الاتصاؿ يعد حيث ، أفرادىا بيف والتعاوف الانسجاـ وزيادة
 لتنظيـ وجود فلا ، ألأىدافيا تحقيؽ يمكنيا لا وبالتالي ، تستمر أف الأخيرة يمكف ليذه لا وبدونو

 .الموظفيف بيف شبكة اتصالات ىناؾ يكف لـ ما
 أكبر، وبحجـ دقيؽ بشكؿ المعمومات توفر مدى عمى الموظفيف بيف الاتصالات فاعمية وتتوقؼ

 أي فنجاح والتطور، التنمية عجمة إلى بالمؤسسة الأخذ شأنيا مف قرارات  اتخاذ أجؿ وذلؾ مف
 الذي الإدارية العممية جوىر ىو فالقرار ، قارارتة  بكفاءة مرتبط عممو في مجاؿ مدير أو قائد

 .الاتصالية تقنيات العممية كفاءة عمى بدوره يعتمد
 ، الإدارية العمميات أىـ مف تعتبر التي العمميتيف لياتيف أىمية تولي لا اليوـ المؤسسات فمعظـ

 الذي الأمر ، التقنيات كؿ في الحاصؿ التكنولوجي التغير وكذا المنافسة فيو وقت اشتدت في
 تحقيقيا فعالية مف تحد ومعوقات مشاكؿ في الوقوع إلى بيا يؤدي حرج مما وضع في يجعميا
 .القرارات فعالية نقص وبالتالي نقص المعمومة عنو ينتج الذي ،الأمر لأىدافيا

 بالعممية الاىتماـ مف ليا لابد ، اقتصادية أو خدماتية كانت سواء اليوـ المنظمات فإف وليذا
 الجماعي فالعمؿ القرار اتخاذ في المشاركة في الفرصة لإعطائيـ ، العماؿ الاتصالية بيف

 عمى يؤثر وبالتالي عممو في العامؿ رضا إلى فيؤدي ، والانسجاـ التعاوف روح فييـ يغرس
نتاجيتو أدائو . وا 

 في التنظيمي الاتصاؿ يمعبو الذي دور عف الكشؼ إلى ىدفت دراستنا إف القوؿ وخلاصة
 عممية
 التي والمتطورة الحديثة التقنيات لكؿ المؤسسات مواكبة مف ،فلابد المؤسسة في القرار اتخاذ
 .فعالة قرارات  اتخاذ إلى استخداميا يؤدي والعصرنة،التي بالدقة والجودة تتميز
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. مذكرة لنيؿ شيادة ماجستر جامعة السانيا و ىراف 

 ، العتاد و الاتصاؿ في المؤسسة الجزائرية مذكرة نيؿ شيادة دكتوراه 2014- 2013بوزياف زبيدة ،- 4
.  جامعة أبي بكر بمقايد تممساف 
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:دليل المقابمة  

:السمات الشخصية  

:المؤسسة  

:الجنس  

:السف  

:الأقدمية المينية  

.فعالية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة: المحور الأوؿ  

ىؿ يطرح عميؾ العماؿ أسئمة حوؿ محتوى الأوامر التي كمفتيـ بيا؟-1  
ىؿ تشعر أحيانا بأف مرؤوسيؾ لا يفيموف محتوى المياـ والأوامر ولكنيـ يخجموف -2

 ولا يستطيعوف أف يطمبوا منؾ آف توضح ليـ؟
ىؿ تحاوؿ أثناء اتخاذؾ القرارات معنية خاصة بمجاؿ عمؿ مرؤوسيؾ أف تضع -3

 نفسؾ مكانيـ؟
ىؿ تختار الوقت المناسب الذي تعطي فيو الأوامر؟-4  
ىؿ تحس آف ىناؾ احتراـ متبادؿ بينؾ و بيف مرؤوسيؾ؟-5  

.أنماط الاتصاؿ التنظيمي المساعدة عمى اتخاذ القرار: المحور الثاني  
ما نوع الاتصاؿ الغالب في مؤسستكـ؟-1  
ماطبيعة الاتصاؿ الرسمي  النازؿ في مؤسستكـ ىؿ عبارة عف توجييات أوامر -2

 تقارير؟
ماطبيعة الاتصاؿ بينؾ وبيف عمالؾ؟-3  
ىؿ تقوموا باستقباؿ عمالكـ والاستماع لشكاوييـ؟ -4  



 

 

ىؿ يسيؿ الاتصاؿ الرسمي النازؿ عممية اتخاذ القرار؟-5  
.دور وسائؿ الاتصاؿ التنظيمي في اتخاذ القرار الاداري:المحور الثالث  

ماىي وسائؿ اتصاؿ إدارة مع العماؿ؟-1  
ماذا تعتمد مؤسستكـ لنقؿ المعمومة لعماليا؟-2  
ىؿ ترى أف التقارير أكثر الوسائؿ كفاءة في نقؿ المعمومات؟-3  
ماىي انسب طريقة للاتصاؿ حسب رأيؾ؟-4  
ىؿ تساىـ المراسلات المكتوبة في المؤسسة بتوفير المعمومات الكافية لاتخاذ القرار؟-5  
 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




