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بسم االله الرحمان الرحیم والصلاة

والسلام على سیدنا ونبینا محمد خاتم الأنبیاء والمرسلین وعلى آله وصحبه 
.أجمعین

عني إلا بعد انتهائي من هذا العمل المتواضع بتوفیق من االله سبحانه وتعالى لا یس
.من قریب أو بعیدأن أتقدم بجزیل الشكر إلى كل من ساعدني

الأثر الواضح في هذه ه كان لإشرافالذي"بوطورة أكرم "الدكتوروأخص بالذكر 
.والامتنانالدراسة فله مني كل الشكر 

یبخلوا علیا بتعاونهم الذین لم بتبسةكما أتقدم بشكر إلى كل عمال مدیریة التجارة 
.معلومات حول المؤسسة  أو بإعطائي

الذین استفدت الاعلام والاتصال كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى كل أساتذة قسم 
.منهم طوال مشواري الأكادیمي

وأخیرا أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدیر إلى  عائلتي التي ساعدتني على  
.عابالصبر وتخطي الص



ملخص الدراسة

جاءت هذه الدراسة لإبراز دور الاتصال التنظیمي في اتخاذ القرار، ولتحقیق أهداف 
، الذي شمل بتبسةالدراسة اعتمدنا على الاستبیان الذي وزع على عمال مدیریة التجارة 

موزعین على ثلاث أبعاد، حیث استخدم المنهج الوصفي وذلك لتناسب مع عبارة26
عامل من المؤسسة وكان اختیارهم 80ات الدراسة، كما شملت عینة الدراسة على متطلب

وتم استخدام الأسالیب الإحصائیة التالیة التكرارات والنسب الشامل، المسح عن طریق 
:مما أفرز على هذه الدراسة النتائج التالیةالمئویة، 

 یة التجارةیساهم الاتصال التنظیمي النازل في اتخاذ القرار داخل مدیر.
یساهم الاتصال التنظیمي الصاعد في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة.
یساهم الاتصال التنظیمي الأفقي في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة.

نا إلى أن الاتصال التنظیمي یساهم في اتخاذ القرار داخل لومن خلال هذه النتائج توص
.بتبسةمدیریة التجارة 



Résumé de L'étude

Cetteétude est faite principalement pour montrer le rôle de la communocation
organisatoire dans la précision des décisions. Et pour arriver aux objectifs de
l’étude, nous avonns opter pour le questionnaire comme outil d’investigation
scientifique destiné au personnel travaillant au sein de la direction de la
commerce à Tebessa, il a compris 26 expressions divisées à trois dimensions.
Nous avons fait la démarche descriptive qui nous a paru la plus pertinente. Ce
travail a concerné 80 travaillants de façon aléatoire dont nous avons fait opté
pour l’analyse des statistiques, les répétitions le pourcentage pour arrivé aux
résultats suivants

La communication organisationnelle descendante contribue à la précision des
décisions au sein de la direction de la commerce à Tebessa.

La communication organisationnelle ascendente contribue à la précision des
décisions au sein de la direction de la commerce à Tebessa.

La communication organisationnelle horizontale contribue à la précision des
décisions au sein de la direction de la commerce à Tebessa.

Et à travers ces résultats, nous sommes arrivés à confirmer que la
communication organisationnelle contribue  à la précision des décisions au sein
de la direction de la commerce à Tebessa.
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مقدمـــــــــــــــــــــــــــــة

یعد الاتصال ظاھرة اجتماعیة ترتبط بطبیعة الإنسان من منطلق كونھ كائن اجتماعي بطبعھ 

لا یستطیع الحیاة بمعزل على الآخرین فالاتصال یساعد الإنسان في كل شيء ابتداء من 

ى المشاركة الوجدانیة، كما أصبح الاتصال ضرورة حیویة في حیاة الأفراد تبادل المنافع إل

والجماعات والمنظمات على السواء فعلى مستوى الفرد والجماعة فالاتصال الفعال یمثل 

أحد الدعامات الھامة التي تساھم في زیادة الانسجام والتماسك بین العاملین ضمن 

یا في توحید جھود العاملین من أجل حل مجموعات العمل كما أصبح یلعب دورا حیو

المشكلات الداخلیة والخارجیة التي تواجھھم عندما یحاولون تحقیق أھدافھم المشتركة 

وتفادي حدوث صراعات، إذ تعتبر ھذه الأخیرة أمرا حتمیا ذلك لتعدد المؤثرات النفسیة 

ن ناحیة أخرى ولابد والاجتماعیة من ناحیة، ولكون الإنسان یؤدي عدة أدوار في آن واحد م

.أن یحصل التعارض بین ھذه الأدوار

وقد تختلف حدة التناقضات في المنظمات اجتماعیة وثقافیة مختلفة تدفع بھم للتكتل 

في جماعات لدى كل واحدة منھا اتجاھات وأھداف معینة تسعى لتحقیقھا ومع تعارض ھذه 

لتفاعل الاجتماعي بین أفراد الأھداف والاتجاھات یولد الصراع، فالصراع ھو محصلة ل

الجماعات وأنماط الاتصال داخل المؤسسة فالصراع التنظیمي ھو ظاھرة طبیعیة داخل كل 

منظمة ولا یمكن إنكارھا كونھا ظاھرة اجتماعیة ناتجة عن التفاعل بین الأفراد والجماعات 

ت تغیر المنظمة، وھو ما یؤدي إلى الفشل في تحقیق أھداف المؤسسة، وإشاعة سلوكیا

.مرغوب فیھا من جانب الأفراد فتنخفض كفاءتھم وترتفع تكالیف العمل

ولذلك فإن إدارة الصراع التنظیمي عملیة مھمة یمكن أن تستفید من الصراعات 

.إیجابیا وتوجیھھا لوجھة الصحیحة، ویمنع وصولھا إلى مرحلة الإرباك أو تعطیل العمل

محتمل بین العاملین وتعزیز التنسیق والعنصر الأساسي للتغلب على أي صراع 

والتعاون فیما بینھم، یعتمد بدرجة كبیرة على مدى وجود قنوات اتصال تسمح بنقل 

المعلومات وتبادل الأفكار والخبرات بیسر وسھولة ویكون الاتصال التنظیمي السھم الأكبر 

.في تحقیق أھداف المؤسسة والتواصل الفعال بین الأفراد والجماعات



ومن هنا جاءت الدراسة لتسلیط الضوء على الاتصال التنظیمي ودوره في اتخاذ القرار 
ستجابة لمتطلبات الموضوع تم تقسیم الدراسة إلى جانبین واتبسةداخل مدیریة التجارة بولایة 
:یليإلى ماتم التطرق فیهما ي حیثالأول نظري  والثاني تطبیقی

في  الفصل الأول مشكلة ت الباحثةتم تناولحیثالجانب النظري ثلاثة فصولتضمن
إضافة إلى ,أهمیة والأهداف التي تسعى الدراسة لتحقیقهاو وفرضیاتهاالدراسة وتساؤلاتها 

أما الفصل الثاني فقد خصص لمتغیر ،الدراسةا تم تحدید لمفاهیم كمالدراسات السابقة
أهمیةصال التنظیميمفهوم الاتعناصر تمثلت فيسبعةحیث ضمالاتصال التنظیمي

بالإضافة ، الاتصال التنظیمي وأهدافه،عناصر الاتصال التنظیمي،أنواع الاتصال التنظیمي
إلى وظائف الاتصال التنظیمي،والعوامل المؤثرة في الاتصال التنظیمي، ونظریات الاتصال 

في حین خصص الفصل الثالث لمتغیر اتخاذ القرار حیث ضم سبعة عناصر . التنظیمي
مراحل أنواع القرارلت في مفهوم اتخاذ القرار، أهمیة اتخاذ القرار،عناصر اتخاذ القرار،تمث

نظریات اتخاذ القرار،العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار,اتخاذ القرار

أما الجانب التطبیقي فتضمن فصلین فصل الإجراءات المنهجیة وتم فیه تحدید منهج 
وفصل عرض وتفسیر النتائج وتم فیه ت ومجالات الدراسة، جمع البیاناالدراسة وأدوات

.عرض نتائج فرضیات الدراسة وتفسیرها

وأرفقنا الدراسة بقائمة , وعرضنا أهم مقترحات الدراسة, واختتمت الدراسة بخلاصة
.المصادر والمراجع المعتمدة والملاحق



الجانب النظري



منهجي للدراسةالإطار ال: الفصل الأول

إشكالیة الدراسة: أولا

فرضیات الدراسة: ثانیا

أسباب اختیار موضوع الدراسة: ثالثا

أهمیة الدراسة: رابعا

أهداف الدراسة:خامسا

تحدید مفاهیم للدراسة: سادسا

الدراسات السابقة: سابعا



الإشكالیة: أولا

ظیمات سواء كانت الخاصة أو العمومیة، لاتصال أهمیة كبیرة بالنسبة للمؤسسات أو التنل
كما أنه أصبح من ممیزات ومكونات المؤسسات الحدیثة، لما له من فعالیة في خلق 

.الانسجام الداخلي وذلك من خلال ضمان تدفق المعلومات بین مختلف الوظائف الإداریة

ودراسة والمؤسسات بصفة عامة بحاجة ماسة للعملیة الاتصالیة في جمع المعلومات 
المشكلات وإعداد التقاریر وتوجیه الأشخاص والاتصال معهم، وبدون وجود الاتصال داخل 

.المؤسسات أو المنظمات فإنها تفقد القدرة على العمل وإنجازه

كما نجد أن الاتصال نعدد واختلفت أشكاله مع اختلاف طبیعة المؤسسات المطبق فیها، 
والاتصال الجماهیري، والاتصال التنظیمي،، حیث فمن بین أنواعه، الاتصال الشخصي، 

یعد هذا الأخیر عملیة اجتماعیة وإداریة ونفسیة تتم داخل المؤسسة ویساهم في نقل وتحویل 
) الشفویة أو الكتابیة أو التقنیة( الآراء والأفكار بین طرفي الاتصال عبر قنوات الاتصال 

لتنظیمي للمؤسسة وتحقیق أهدافها من وذلك بخلق التماسك بین وحدات ومكونات البناء ا
خلال التعرف على أفضل الاختیارات والبدائل بشأن اتخاذ القرار المناسب وذلك بإدماج 

.المعلومات المختلفة التي تمر جمیعها خلال عملیة الاتصال لاتخاذ القرار الأفضل

لفعال لدراسة تعد عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الاتصالیة والمحور الأساسي وا
المؤسسة ونشاطاتها، لأنها الوسیلة المعبرة عن قدرة المؤسسة في الوصول إلى الأهداف 

.  المرجوة

وعلیه فإن عملیة اتخاذ القرار وإن كانت الوظیفة الأساسیة للقادة فهم لا یستطیعون القیام 
المعلومات بها بمعزل عن العمال والمتخصصین في المؤسسة لكي یضمن نجاحها، وتبقى

.المنبع المغذي لعملیة اتخاذ القرار



إن السلوك الاتصالي والموقف الاتصالي یمكن القادة من التعرف على كل كبیرة وصغیرة 
ما یؤمن لهم قدرًا كبیرًا من المعلومات والبیانات التي تقلهم إلى اتخاذ القرار وصنع قرارات 

بات المؤسسة، وهذا بالإضافة إلى توجیه فعالة تضمن التوازن والاستقرار وتحقیق متطل
.المرؤوسین في المستویات الإداریة الدنیا وسرعة حل المشكلات ومواجهتها

وعلیه أصبح مقدار النجاح الذي تحققه أیة مؤسسة یتوقف إلى حد بعید على القدرة 
ودوره في والكفاءة على اتخاذ القرارات المناسبة، ومن هنا تتضح أهمیة الاتصال التنظیمي 

. عملیة اتخاذ القرار

وما یهمنا من خلال هذه الدراسة هو الوقوف على معرفة دور مساهمة الاتصال التنظیمي 
.بتبسةوأبعاده في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة 

:ومن هنا نطرح التساؤل الرئیسي التالي

؟بتبسةالتجارة هل یساهم الاتصال التنظیمي في اتخاذ القرار داخل مدیریة 

:وتندرج تحته الأسئلة الفرعیة التالیة

 ؟بتبسةهل یساهم الاتصال التنظیمي النازل في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة
 ؟بتبسةهل یساهم الاتصال التنظیمي الصاعد في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة
 ؟بتبسةداخل مدیریة التجارة هل یساهم الاتصال التنظیمي الأفقي في اتخاذ القرار

:فرضیات الدراسة: ثانیا
بتبسةداخل مدیریة التجارة یساهم الاتصال التنظیمي في اتخاذ القرار :الفرضیة العامة-1
:الفرضیات الفرعیة-2
 بتبسةیساهم الاتصال التنظیمي النازل في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة.
بتبسةد في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة یساهم الاتصال التنظیمي الصاع.
 بتبسةداخل مدیریة التجارة یساهم الاتصال التنظیمي الأفقي في اتخاذ القرار.

: أسباب اختیار موضوع الدراسة: ثالثا



الفرد لما یدور حوله یخلق لدیه رغبة وفضول یدفعه إلى الخوض في مواضیع إن معایشة
.فهم واقعه، والمیل إلى موضوع معینمختلفة یحاول من خلالها 

 إن اختیار الاتصال التنظیمي كموضوع للدراسة والبحث العلمي، هو محاولة إیجاد دوره
.في اتخاذ القرار داخل المؤسسة كعنصر أساسي في تطور ورقي المؤسسة

:أهمیة الدراسة:رابعا
ان توفیر تتضح  من خلال أهمیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة ودوره في ضم

.المعلومات ومدى تحقیق المؤسسة لأهدافها من خلال اتخاذ القرارات السلیمة
وتظهر في أهمیة الاتصال التنظیمي على انه الوسیلة الفعالة في اتخاذ القرارات  .
 كما تهتم هذه الدراسة بإثراء المكتبة الجامعیة بمثل هذه الدراسات التي لها علاقة مباشرة

.ؤسسة أو المنظمةبالفرد داخل الم
: أهداف الدراسة: خامسا

:یليتتمثل أهداف الدراسة فیما
ومدى مساهمته في اتخاذ القرارالتعرف على الاتصال التنظیمي السائد داخل مؤسسة.
التعرف على الاتصال التنظیمي النازل داخل المؤسسة ومدى مساهمته واتخاذ القرار.
ومدى مساهمته واتخاذ القرارداخل المؤسسةالتعرف على الاتصال التنظیمي الصاعد.
التعرف على الاتصال التنظیمي الأفقي ومدى مساهمته داخل المؤسسة واتخاذ القرار.

:تحدید مفاهیم الدراسة: سادسا
إن تحدید المفاهیم الخاصة بالدراسة، من أهم الخطوات العلمیة والمنهجیة التي ینبغي أن 

كن الباحث من حصر موضوعه ومعرفة حدوده وتحكم فیه یتبعها أي باحث، لأنها تم
وضبطه، وفیما یلي سنحاول تحدید المفاهیم الرئیسیة المتعلقة بدراستنا، والتي تدور حول 

.الاتصال التنظیمي وعلاقته باتخاذ القرار
:  تعریف الاتصال-1



والذي یحملوصلفي اللغة العربیة مشتقة من جذر "اتصال"كلمة:الاتصال لغة- 1-1
معنیین  الأول هو الربط بین شیئین أو شخصین، أي إیجاد علاقة من نوع معین تربط بین 

.  1الطرفین أما المعنى الثاني فهو البلوغ والانتهاء إلى غایة معینة
الاتصال عملیة نقل رسالة من شخص لآخر في المنظمة من : الاتصال اصطلاحا- 1-2

.2و المفاهیم في السلوكخلال استخدام اللغة أو الإشارات أو المعاني أ
والاتصال عملیة مستمرة تتضمن قیام أحد الأطراف بتحویل أفكار ومعلومات معینة إلى 

. 3رسالة شفویة أو مكتوبة تنقل من خلال وسیلة اتصال إلى الطرف الآخر
نشاط هادف لنقل المعلومات من شخص إلى آخر، بغرض إیجاد نوع من والاتصال

بینهما، وتبادل الأفكار والمعلومات من أجل إیجاد فهم مشترك وثیقة بین التفاهم المتبادل
. 4العناصر الأساسیة

:تعریف الاتصال التنظیمي-2
عملیة یتم عن طریقها إیصال المعلومات من أي نوع ومن أي عضو في الهیكل "هو 

التأثیر على التنظیمي للمنشاة إلى عضو آخر قصد إحداث تغییر، فهو أداة أولیة من أدوات 
.  5"الفاعلین ووسیلة فعالة لإحداث التغییر في سلوكهم

شبكات مصممة من اجل نقل المعلومات داخل البناء "كما یعرف الاتصال التنظیمي بأنه 
التنظیمي على مختلف مستویاته، وبدونه یتعذر وجود تنظماً سلیمًا، لان الاتصال هو العملیة 

بعضهم البعض داخل جماعة العمل، وهو الممر الذي تعبر علیه الوحیدة التي تربط الأفراد ب
. 6"كل أنواع المعلومات الفنیة والعلاقات الإنسانیة

.57، ص2003، مصر، 1، دار الفجر، طالاتصال في المؤسسةفضیل دلیو، 1
.117، ص2002، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیميحمود خیضر، م2
.353، ص1997، 6، دار الجامعیة، الإسكندریة، طاء المهاراتالسلوك التنظیمي مدخل بنأحمد ماهر، 3
.239، ص2004، 2، دار الحامد للنشر، عمان، طالسلوك التنظیميحسین حریم ، 4
.35، ص1998، عالم الكتب، مصر، العلاقات الإداریة في المؤسسة العامة والشركاتمحمد فهمي العطروزي، 5



ویعرف أیضا بأنه العملیة التي تهدف إلى تدفق البیانات والمعلومات في صورة حقائق 
وعبر بین وحدات المشروع المختلفة، وفي مختلف الاتجاهات بین هابطة وصاعدة وأفقیة

. 1مراكز العمل المتعددة داخل الهیكل التنظیمي

وهو عملیة إداریة تنظمیه داخل البناء التنظیمي للمنظمة، تتم من خلال :الإجرائيالتعریف 
، الهابطة والصاعدة والأفقیة، في شكل هیكلي هنقل وإیصال المعلومات في مختلف اتجاهات

. تنظیمي

:تعریف اتخاذ القرار-3
فیقال قر في المكان، أي قربه التمكنوتعني القركلمة مشتقة من : القرار لغة- 3-1

".الفصل أو الحكم في مسألة أو خلاف ما"قراروتعني كلمة .وتمكن فیه

.         2انتهى و ثبتیقال صار الأمر إلى قراره أي: من الحكم في المسألةما قر علیه الرأيالقراریعنيو 

واعي والدقیق لأحد البدائل المتاحة في موقف معین وهو الاختیار ال:اتخاذ القرار-3-2
.3لتحقیق الأهداف المرجوة

یتم عن طریق أعضاء الجماعة من بین عدد من المقترحات البدیلة وهو الاختیار الذي
وهو الاختیار المدرك بین عدد من البدائل المحتملة لتحقیق أهداف محددة . والمتاحة لهم

.4تنفیذمصحوبة بتحدید إجراءات ال
وهو عملیة عقلانیة رشیدة تتبلور في الاختیار بین بدائل متعددة المواصفات تتناسب مع 

. 5الإمكانیات المتاحة والأهداف المطلوبة

.35، ص2003، القاهرة، 1، دار الفجر للنشر والتوزیع، ممیة، الموسوعة الإعلامحمد منیر حجاب1
.8، ص2004، مكتبة الشروق الدولیة، مصر. معجم الوسیطمجمع اللغة العربیة، 2
.16، ص2000، دار التوزیع الإسلامیة، بور سعید، القاهرة، كیف تحل مشكلاتك وتتخذ القرار الفعالأكرم رضا، 3
.173، ص1999، الإسكندریة، 1، المكتب الجامعي الحدیث، طلمنظمات وأسس إدارتهاامحمد بهجت جاد االله كشك، 4
. 35، ص2003، عمان، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع، ط، مفاهیم إداریة حدیثةمحمد عبد الفتاح الصیرفي5



الطریقة المنظمة لمواجهة المشكلات والمواقف أثناء العمل بأنه" أیضا ویعرف اتخاذ القرار
وإیجاد البدائل المناسبة واختیار البدیل الأفضل عن طریق توفیر المعلومات الدقیقة والجیدة 

.  1من بینها في سبیل تحقیق الهدف المرغوب حسب الموقف وظروفه
: الإجرائيالتعریف 

وهي عملیة عقلیة رشیدة، تتم من خلال اختیار البدیل الأنسب من بین مجموعة من البدائل 
.المتاحة لمتخذ القرار في المؤسسة 

:السابقةالدراسات : سابعا

الدراسة الأجنبیة: أولا

الإنتاجیةرفعفيالتنظیميالاتصالدور" :بعنوان1950وموریسكوبيكاتزدراسة-1
تقنعأنالفعالالاتصالخلالمناستطاعتالبحثفیهاتمالتيالشركةأنهوالدراسةهذهوخلاصة
آلاتهمبجوارالراحةفتراتیقضواوأنعملهممكانإلىومشروباتهموجباتهمإحضاربضرورةالعاملین

هذافيوصریحینواضحینالشركةيمسؤولوكان،الوقتوتضییعالكافتیریاإلىالذهابمنبدلا
15خلالالمعدلنصفمنأقلإلىینخفضنتاجالإمنحنىأنكیفوأوضحوابینوابحیثالمجال
هذاأوضحتالتيالإحصائیةالخرائطوكذلك،اتوالوجبالمشروباتتناوللفترةواللاحقةالسابقةدقیقة

اقتناععنالكافتیریاإلىالذهابعنالاستغناءالعاملونیتقبلأنإلىأدىممامقنعةالإنتاجفيالتذبذب
.خاطروطیب

الدراسة العربیة: ثانیا

خدمةفيالإداريالاتصالوتقنیاتنظمدور"بعنوان:طبشإسماعیلمصعبدراسة-1
لنیلمقدمةرسالة,غزةقطاعفيوالتعلیمالتربیةوزارةعلىتطبیقیةحالة"القراراتاذاتخ

2008 .الإعمالإدارةفيالماجستیردرجة

:اسةر الدإشكالیة

.435، ص1993، 1، مرامل للطبعة الالكترونیة، طالسلوك التنظیميإدارةناصر محمد العدیلي، 1



متخذيمساعدةفيالاتصالوتقنیاتنظمتلعبهالذيالدورحولالدراسةإشكالیةتدور
وتقنیاتنظمتساهممدىأيالىالتالياؤلالتسخلالمنأعمالهمأداءفيالقرارات
؟زةغقطاعفيالتربیةوزارةفيالقراراتخاذعملیةخدمةفيالإداريالاتصال
:التالیةالفرضیاتتحتهوتندرج
التربیةوزارةفيالإداریةالقراراتاتخاذفعالیةفيالاتصالوتقنیاتنظمتوظیفیساهم

غزةقطاعفيوالتعلیم
التربیةوزارةفيالقراراتاتخاذعملیةخدمةفيفعالتأثیرلهاالإداریةالاتصالاتوسائل

.غزةقطاعفيوالتعلیم
خدمةفيحالیاالموجودةالاتصالوتقنیاتنظمكفاءةمنتحدمتعلقةمعوقاتتوجد

.غزةقطاعفيوالتعلیمالتربیةوزارةفيالقراراتاتخاذعملیة
وتقنیاتنظماستخداممحاورحولالعینةأفرادأراءبینإحصائیةلةدلاذاتفروقتوجد

.غزةقطاعفيوالتعلیمالتربیةوزارةفيالقراراتاتخاذعملیةخدمةفيالاتصال
:أهداف الدراسة

فيالقراراتاتخاذعملیةفعالیةفيالاتصالوتقنیاتنظمتحدید مدى مساهمة توظیف
.غزةقطاعفيوالتعلیمالتربیةوزارة
اتخاذعملیةخدمةفيالاتصالوتقنیاتنظمكفاءةمنتحدالتيقاتیمعالوقوف على ال

.غزةقطاعفيوالتعلیمالتربیةوزارةفيالقرارات
 المختلفة الاتصالوتقنیاتنظماستخداممحاورحولالعینةأفرادمعرفة مدى اختلاف

)العمر، الخبرة، المستوى(یة والوظیفالدیموغرافیةالخصائصلبعض وفقا 
:المنهج الدراسة وأدواته

استخدم الاستبیان، كما تم فالبیاناتجمعأدواتأمااستخدم المنهج الوصفي التحلیلي، 
.الاستعانة بالبیانات الثانویة المتمثلة في الكتب والدوریات  ذات علاقة بموضوع الدراسة

:الدراسةعینة



قدرتوغزةقطاعفيوالتعلیمالتربیةوزارةمنالباحثینمنةمجموععلىالعینةاشتملت
.الشاملالمسحاستخدامتمفرد120بالدراسةعینة
:الدراسةنتائج

:یليماالدراسةهذهنتائجأظهرت
بأنهالالكترونيوالبریدالانترانتفيالمتمثلالاتصالتقنیاتواقعبأنالدراسةأظهرت

كالهاتفالأخرىالاتصاللوسائلبالنسبةأما,وتطویرتحسینإلىبحاجةولكنجید
.جیدفانهوالفاكسوالجوال
نظمتوظیفأنعلىكبیربشكلالموافقةإلىیمیلونالعینةأفرادبانأیضاأظهرتكما

.القراراتاتخاذوفيالمهامأداءسرعةفيیساهمالاتصالوتقنیات
الشفهیةثمالكتابیةالاتصالاتهيالقراراتخاذفيفاعلیةوسائلأكثربأنالدراسةبینت
القراراتاتخاذفيفعالةغیرنها فإاللفظیةغیرالاتصالاتأماالالكترونیةالاتصالاتتم

.بالوزارة
القراراتخدمةفيالاتصالتقنیاتاستخداممنتحدمعوقاتهناكبأنالدراسةأظهرت

.الاتصالبتقنیةالمتعلقةاتالمعوقهيالمعوقاتهذهوأكثر
الإداريالاتصالوتقنیاتنظمحولالعینةأفرادأراءبینإحصائیةدلالةذاتفروقتوجد
.الوظیفيالمستوىإلىتعزيالقراراتاتخاذخدمةفي



الجزائریةالدراسات:ثالثا

.الجزائریةومیةالعمالمؤسسةفيالتنظیميالاتصالفعالیة"داودبنالعربيدراسة-1
الماجستیرشهادةلنیلمكملةمذكرة. c.p.gوالمجارففعاترالابمركبمیدانیة"دارسة

.2007/2008.البشریةالمواردتنمیةتخصصالاجتماععلمفي

المؤسسةاهتماممدىماحولتدورإشكالیةلتثیرهذهالدراسةجاءت:الدراسةمشكلة
؟وتطویرهاإنمائهافيفعالیتهمدىوماالتنظیمي،الاتصالألةبمسالدراسةمحلالصناعیة

:التالیةالفرضیاتتحتهوتندرج
الاتصالیةالفعالیةشروطبتحقیقالدراسةمحلالمؤسسةتهتم.
للعمالوالأوامروالتعلیماتالقراراتنقلعلىتعملالنازلالاتصالفعالیة.
بآراء،واقتراحاتعلمعلىالإدارةكانتكلمافعالا،الصاعدالاتصالأسلوبكانكلما.
التنظیميالإجتماعيالمناختدعیمإلىیؤديالفعالالأفقيتصالالا.

:إلىالدراسةهدفت:الدراسةأهداف
 اتصالیةفعالیةتحقیقدونتحولالتيالمشاكلإبراز.
العملیةيفالمتبعةالقنواتوكذلكوالوسائل،وخصائصهالاتصالأنماطعنلكشفا

.الاتصالیة
أهدافهاتحقیقفيودورهالمؤسسةفيالاتصالأهمیةإبراز.

:وأدواتهالدراسةمنهج
الكاملالوصفعلىللحصولالتحلیليالوصفيالمنهجالدراسةهذهفياستخدم

.الاستمارةوالسجلات،والملاحظة،المقابلة،الوثائقفكانتالبیاناتجمعأدواتأما.للموضوع
:الدراسةةعین

موزعینمبحوثفرد100فرادهاأوعددالطبقیةالعشوائیةالعینةالدراسةهذهفيطبق
.أقسامستعلى



:هيالدراسةإلیهاتوصلتالتيالنتائجأهممنوكانت:الدراسةنتائج
التنظیمیةالمستویاتمختلففيالعمالكافةبإعلامتقوملاالإدارة.
ازلالنالاتصالقنواتضعف.
كافیةغیرفهيالأحیانبعضوفيللعمالوالقراراتالمعلوماتوصولسرعةعدم.
مقبولةعلاقةوالإدارةالعمالبینالعلاقة.
میدانیة"دارسة"وتأثیره على اتخاذ القرارالتنظیميالاتصال"دارین سوایغدراسة-2

تخصصالاجتماععلمفيالماجستیرشهادةلنیلمكملةمذكرة.بجامعة منتوري قسنطینة
.2008/2009.البشریةالمواردتنمیة

هل یساعد فعلا الاتصال التنظیمي على فهم إستراتجیة المؤسسة حولتدور: مشكلة الدراسة
مجال الدراسة؟ وهل زیادة مشاركة العمال في اتخاذ القرارات یتوقف على تقبل الإدارة 

:التالیةالفرضیاتتحتهوتندرج؟ لمقترحاتهم
یساهم الاتصال التنظیمي  في التأثیر على عملیة اتخاذ القرار في الجامعة المركزیة.
یساعد الاتصال التنظیمي على فهم إستراتجیة المؤسسة.
هناك دلالة إحصائیة بین تقبل الإدارة لمقترحات العمل وزیادة مشاركتهم في اتخاذ القرار.

:  أهداف  الدراسة
ي على اتخاذ القرارأثر الاتصال التنظیمإبراز.
 معرفة مدى مساهمة الاتصال التنظیمي على فهم إستراتجیة المؤسسة، وتقبل الإدارة

.لمقترحات العمال
معرفة كیف تتم عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة.

:وأدواتهالدراسةمنهج
الاستمارةو المقابلةفكانتالبیاناتجمعأدواتأما،الوصفيالمنهجالدراسةهذهفياستخدم

.والاستبیان



:الدراسةعینة
على الإداریین موزعینمبحوثفرد68فرادهاأوعددالعشوائیةالعینةالدراسةهذهفيطبق

.والتقنیین والمهنیین
:هيالدراسةإلیهاتوصلتالتيالنتائجأهممنوكانت:الدراسةنتائج
ذ القرار في الجامعة المركزیةیساهم الاتصال التنظیمي في التأثیر على عملیة اتخا.
أن الاتصال التنظیمي یوضح فعلا إستراتجیة المؤسسة.
أن إدارة جامعة منتوري لا تفتح المجال أمام العمال لاقتراح الحلول  .
ودوره في اتخاذ القرارات في المؤسسةالتنظیميالاتصالفعالیة"سلیم كیفاندراسة-3

" الوطنیة لصناعة الحبوب ومشقاتها الریاض سطیفالمؤسسةمیدانیة"دارسة"التنظیمیة
.2004/2005.الاتصال التنظیميفيالماجستیرشهادةلنیلمكملةمذكرة

إلى أي مدى تؤثر الاتصال التنظیمي الفعال داخل المؤسسة حولتدور: مشكلة الدراسة
:ةالتالیالفرضیاتتحتهوتندرجعلى اتخاذ القرارات ناجحة وفعالة ورشیدة؟

الاتصال التنظیمي الفعال داخل المؤسسة على اتخاذ القرارات ناجحة وفعالة ورشیدة.
 السبل والطرق التي یستطیع من خلالها تحسین فعالیة الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة

.بتحسین معدلات الإنتاج
:  أهداف  الدراسة

 على اتخاذ القرارات الاتصال التنظیمي الفعال داخل المؤسسة تأثیرمدى معرفة
 الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة على اتخاذ القرارات ناجحة وفعالة معرفة مدى فعالیة

.ورشیدة

:وأدواتهالدراسةمنهج
والاستبیانالمقابلةفكانتالبیاناتجمعأدواتأما،الوصفيالمنهجالدراسةهذهفياستخدم

:الدراسةعینة
.مبحوثفرد40فرادهاأوعددطبقیة العشوائیةنةالعیالدراسةهذهفيطبق



:هيالدراسةإلیهاتوصلتالتيالنتائجأهممنوكانت:الدراسةنتائج
 الاتصال التنظیمي الفعالیة داخل المؤسسة لا تؤدي إلى تحسین معدلات الإنتاج فقط بل

.تؤدي أیضا إلى ارتفاع مستویات الرضاء للعاملین
أكثر غزارة كان ذلك أفضل للمؤسسة بصفة عامة ةلات التنظیمیكلما كانت الاتصا

. وبأخص في مجال اتخاذ القرارات
في إنجاح عملیة اتخاذ القرارات في الإداريالاتصالفعالیة"وردة برویسدراسة-4

المیاه المعدنیة مؤسسة بمیدانیة"دارسة"المؤسسة الصناعیة وانعكاسه على أداء العاملین
تخصصالاجتماععلمفيار دكتو شهادةلنیلمكملةمذكرة" ة جمورة بسكرةبقدیلة دائر 

.2014/2015.البشریةالمواردتنمیة
في إنجاح عملیة اتخاذ الفعالةةالإداریتالاتصالاتؤثر كیف حولتدور: مشكلة الدراسة

؟القرارات في المؤسسة الصناعیة وانعكاسه على أداء العاملین
:التالیةیاتالفرضتحتهوتندرج
في إنجاح عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة الفعالةالإداريلاتصالیعمل نظام ا

.ناعیة على إزالة الغموض وتقریب الثقة بین الإدارة والعاملینالص
في إنجاح عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة الفعالةالإداريلاتصالنظام ایسمح

. یة فیما بینهم لتحقیق أهداف المؤسسةبإحداث علاقات اتصالالصناعیة 
 یؤثر الاتصالات الإداریة الفعالة للمؤسسة على سرعة اتخاذ القرار من خلال مشاركة

.العاملین في اتخاذها
 یؤدي التكامل بین الاتصال الإداري الفعال وعملیة اتخاذ القرارات إلى رفع مستوى أداء

. العاملین بالمؤسسة الصناعیة
:  دراسةأهداف  ال

 وصف وتشخیص طبیعة الاتصال السائد في المؤسسة الصناعیة ومعرفة مدى انسجام
.العملیة الاتصالیة داخلها



 معرفة مدى اهتمام المسؤولین في المؤسسة الصناعیة وتطبقهم للعلاقات الاتصالیة
.والإنسانیة

ةمعرفة اهتمامات المسؤولین المؤسسة في تنظیم وإدارة المؤسسة الصناعی .
 واتخاذ القرارات في المؤسسة الصناعیةإبراز مكانة اتصالات الإداریة.
 محاولة معرفة مدى مساهمة الأفراد والجماعات في عملیة اتخاذ القرار كل حسب مجاله

.العملي في المؤسسة الصناعیة
 محاولة معرفة الآثار التي یتركها الاتصال من خلال مشاركة في اتخاذ القرارات على

. العاملین وانعكاس ذلك على أدائهم العملينفوس

:وأدواتهالدراسةمنهج
الاستبیانفكانالبیاناتجمعأدواتأماالمسح الشامل، الدراسةهذهفياستخدم

:الدراسةعینة
.للمؤسسةالمسح الشاملالدراسةهذهفيطبق
:هيالدراسةإلیهاتوصلتالتيالنتائجأهممنوكانت:الدراسةنتائج
ناعیة على في إنجاح عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة الصالفعالةالإداريلاتصالأن ا

إزالة الغموض وتقریب الثقة بین الإدارة والعاملین من خلال وصول المعلومات للمعنیین في 
.جمیع مستویات الإدارة

 ي یتم اتخاذها لأنها إلى الإصغاء للعاملین یضمن فعالیة القرارات التالمسئولینإن اهتمام
.تبنى على معلومات شاملة وواضحة

:ومنه نستخلص بعد الاطلاع على بعض من الدراسات السابقة ما یلي
 في منهج واحد وهو اتفقت الدراسة الحالیة مع دراسة سوایغ وسلیم كیفان وبرویس وردة

.المنهج الوصفي،
د أن الدراسة الحالیة اعتمدت المسح أما من حیث حجم العینة أو طریقة اختیار العینة فنج

.الشامل، كما اعتمدت دراسة وردة برویس علیها أیضا



اتفقت الدراسة الحالیة من حیث الأهداف الدراسة مع دراسة وردة برویس.
كما نجد أن الدراسة الحالیة شملت نفس متغیرات الدراسات السابقة .



الاتصال التنظیميالفصل الثاني ماهیة

تمهید

مفهوم الاتصال التنظیمي: أولا

أهمیة الاتصال التنظیمي وأهدافه: ثانیا

عناصر الاتصال التنظیمي: ثالثا

أنواع الاتصال التنظیمي: رابعا

وظائف الاتصال التنظیمي: خامسا

العوامل المؤثر في الاتصال التنظیمي:سادسا

نظریات الاتصال التنظیمي: سابعا

صة الفصلخلا



دــــــــتمهی

الاتصال بعد تنظیمي یتم وفقه مختلف عملیات التنسیق بین المصالح ومراتب الهیكل یعد
التنظیمي في المؤسسة، وهو مفهوم مستقل أو یتفرع عن مفهوم الاتصال عامة حیث یحمل 

سات مجموعة من الخصائص تجعله ینفرد بدراسة التنظیمات وأشكال الاتصال داخل المؤس
والتنظیمات سواء كانت ذات بعد اقتصادي أو اجتماعي أو ثقافي وغیرها ولهذا سوف نتناول 

.الاتصال التنظیمي كمفهوم ومكوناته والأنواع التي تتفرع منه
القلب النابض للمنظمة، حیث لا یمكن لأي منظمة أن تحقق بمثابةالاتصال التنظیميف

خاصة بها، التي تنقل من خلالها المعلومات إلى أهدافها دون وجود شبكة اتصالات إداریة
مفهوم الاتصال التنظیميإلىجمیع أعضاء المنظمة، وفي هذا الفصل سوف نتطرق 

العوامل والى أهم ه،وظائفوبعض وأنواعهعناصر الاتصال التنظیمي، وكذاوأهدافهوأهمیته
.الاتصال التنظیميي تعنى بالتنظریات، بالإضافة إلى أهم الالمؤثر في الاتصال التنظیمي



مفهوم الاتصال التنظیمي: أولا

ي هي مدرسة الأنساق المفتوحة فقدالمدارس التي تعرضت للاتصال التنظیمأولن إ
، واهتمت مي على جمیع المستویات التنظیمیةحاولت دراسة الاتصال الرسمي وغیر الرس
ة في مجال تبادل الطاقة بأشكالها المختلفة بتفاعل البیئة الخارجیة مع التنظیم وخاص

.والحصول على معلومات

وسیلة هادفة من الوسائل الرئیسیة التي تستخدمها المنظمة في تحقیق أهدافها فالاتصال
أن كافة الأفراد العاملین في المنظمة یتعاملون مع بعضهم من خلال وسائل إذ

المراد تحقیقها، إذ أن الإتصال بمثابة المختلفة من أجل تسییر كافة الأنشطة الإتصال
الاجتماعیة التي یحقق من خلالها الأفراد سبل التفاهم والتفاعل البناء في إطار الوسیلة
.الأهداف المبتغى إنجازهاتحقیق

المتواجد في المؤسسة، وینحدر من الاتصالوالاتصال التنظیمي هو ذلك " 
على التأثیر في دافعیة الأفراد والتماسك ویشارك في تسییر الأفراد، بمعنى السلطات

العدید من الوسائل كالسجلات الداخلیة الاتصالاتللمؤسسة، وتستعمل في هذه الاجتماعي
1"الإعلاناتولوائح

من أي عضو في الهیكل )من أي نوع( هو عملیة یتم عن طریقها إیصال معلومات ف
.التنظیمي إلى عضو آخر بقصد إحداث تغییر

بأنه نقل المعلومات والأفكار بصفة مستمرة بین الأفراد و بین بعضهم : ه حنفيكما یعرف
العلیا وبین البعض في كل المستویات التنظیمیة بین المدیرین التنظیمین وبین الإدارة

.الموظفین والمشرفین أي هي شبكة تربط كل أعضاء التنظیم
فراد داخل أي مؤسسة ودراسة الاتصال الذي یتم بین الأویعرف الاتصال التنظیمي بأنه

العلاقة التي تنظم قیامهم بالأعمال المنوطة بهم من خلال النظام المعمول به داخل كل 

،1طعمان،والتوزیع،للنشرصفاءدارالتنظیمي،السلوك:محمودكاضمخضیر.1
.116ص،2002



مؤسسة ویختلف الاتصال التنظیمي عن الاتصال بشكل عام كونه یتم داخل المؤسسة لتنظیم 
1.وتمكینهم من القیام بمهامهمالعلاقات بین العمال

هو سوى عملیة هادفة تتم بین تصال الذي یحدث ضمن التنظیم ماویرى روجزو أن الا
.2طرفین أو أكثر لتبادل المعلومات والآراء والتأثیر في المواقف والاتجاهات

ویرى أحمد بدوي أن الاتصال التنظیمي یدل على مجمل النشاطات والأعمال المتخذة 
وحد وبلوغ أهداف مشتركة، ویتم هذا لإقامة علاقة بین الفاعلین ویهدف إلى انجاز مشروع م

النوع من الاتصال وفقا للهیكل التنظیمي الذي یحدد السلطات والمسؤولیات وتقسیم العمل 
. 3والعلاقات الوظیفیة داخل المنشاة

هو تلك العملیة التي بواسطتها یتم نقل المعلومات الإداريالاتصال التنظیمي أو ویعتبر 
بمثابة "د داخل التنظیم الواحد، ویعتبر هذا النوع من الاتصالات والخبرات وكل ما هو جدی

.4تحقق من خلاله عملیة اتخاذ القراراتأنالجهاز العصبي الذي یمكن للإدارة 

أوالمدیرون أوهو تلك الوسائل التي تستخدمها المنظمة أیضاوالاتصال التنظیمي
.5الأخرىالأطرافالعاملون بها لتوفیر المعلومات لباقي الأفراد

مة في نظسائل الرئیسیة التي تستخدمها الموسیلة هادفة من الو التنظیميیعد الاتصالو 
العاملین في المنظمة یتعاملون مع بعضهم من خلال الأفرادكافة أنإذتحقیق أهدافها 

.6المراد تحقیقهاالأنشطةوسائل الاتصال المختلفة من اجل تسییر كافة 

مجلةالمھنیة،المؤسساتفيالتنظیميالاتصالمعیقات:بلخیرومھیريفائزةرویم.1
285صالجزائر،ورقلةجامعةوالاجتماعیة،الانسانیةالعلوم

.44، ص1985، دار الكتاب المصري، القاهرة، مصر، معجم المصطلحات للاعلامأحمد بدوي، 2
242ص. 1982القاهرة، مصر، دار الفكر العربي،،السلوك الإنساني في التنظیممحمد شهیب، 3
353، صمرجع سابق، أحمد ماهر4

.116، ص2002الأردن، ، عمان،1، دار صفاء للنشر والتوزیع، طالسلوك التنظیميخیضر كاضم محمود، 6



فإن الاتصال التنظیمي هو عملیة لتسهیل تدفق المعلومات والبیانات من أجل ومن هنا 
التي یحقق من خلالها الفرد سبل ةتوجیهیبمثابة وسیلة اجتماعیة صنع قرارات رشیدة، وهو 

.المبتغى انجازهاالأهدافتحقیق إطارالتفاهم والتفاعل في 

:أهمیة الاتصال التنظیمي وأهدافه: ثانیا

یعد الاتصال التنظیمي من أهم المواضیع التي أصبح :صال التنظیميأهمیة الات-1
الباحثون یهتمون بها عند السلوك البشري في المنظمات، حیث لا یمكن تصور السلوك 
البشري داخل التنظیم دون اتصال لفظي واتصال تنظیمي، الذي یحدث في إطار أي 

:نظیمي في المنظمة، وفما یلي سنتطرق إلى عرض أهمیة الاتصال الت1منظمة
الواحدة، فیما ةالمساهمة في خلق وعي جماعي متماسك ومتوافق داخل البیئة التنظیمی

.یتعلق بأهداف المنظمة ومعاییرها واتجاهاتها وعلاقاتها بالمنظمات الأخرى
المساهمة في بلورة اتجاهات وسلوكیات تعزز الروح المعنویة للعاملین في المنظمة.
ن في المنظمة على مواكبة ما یستجد من تطورات وتجدیدات تمس المنظمةمساعدة العاملی
 إبقاء صانعي القرار في المنظمة على اطلاع مستمر على النشاطات التفصیلیة الدقیقة

. وتوفیر المعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات الصائبة
ظیمي بأشكاله المساهمة في امتصاص حالات عدم الرضاء، حیث یعمل الاتصال التن

المختلفة كصمام أمان یمكن من خلاله أن یعبر العاملون عن اتجاهاتهم حول قضایا 
.المختلفة وتوصیل أصواتهم لصانعي القرار في المنظمة

 توفیر فرصة الإبداع والابتكار لدى العاملین في المنظمة من خلال إتاحة المجال أمامهم
.ویر المنظمة والرقي بهالطرح الأفكار والمفاهیم التي تسهم في تط

المساهمة في تعزیز حالة الولاء المتواصل للمؤسسة.
 یمكن من توفیر المعلومات وتدفق البیانات التي تساعد على اختیار أفضل البدائل

.للوصول إلى اتخاذ القرار

.17ص. 1992الجزائر، بن عكنون،، دیوان المطبوعات الجامعیة،عالم الاتصالالرحمان عزي، عبد1



یساعد على التنسیق والتوجیه.
یة أو نهایة فنحن في اتصال الاتصال حقیقة من حقائق الكون المستمرة للأبد فلیس لها بدا

دائم مع أنفسنا ومجتمعنا والكون المحیط بنا إلى أن یرث االله الأرض ومن علیها، وبالتالي 
.تسهیل الحیاة العملیة

1یساعد في دعم العلاقات داخل المنظمة.
: أهداف الاتصال التنظیمي-2
 إذ یقوم الاتصال ,تحقیق التنسیق بین الأفعال والتصرفاتإلىیهدف الاتصال التنظیمي

فبدون الاتصال تصبح أشبه بمجموعة , على التنسیق بین تصرفات وأقسام المؤسسة المختلفة
لأداء مهام مستقلة بعضها عن بعض , من الموظفین یعملون منفصلین بعضهم عن بعض

وتمیل المؤسسة الإداریة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة , وبالتالي تفقد التصرفات التنسیق
.2اب الأهداف العامةعلى حس
 تهدف عملیة الاتصال إلى تحقیق التأثیر في المستقبل حتى تتحقق المشاركة في الخبرة

مع المرسل وقد ینصب هذا التأثیر على أفكاره لتعدیلها وتغییرها أو على اتجاهات أو على 
:مهارات لذلك یمكن تصنیف أهداف الاتصال التنظیمي إلى

دف عندما یتجه الاتصال إلى إكساب المستقبل اتجاهات یتحقق هذا اله:هدف توجیهي-
ویعتبر الاتصال الشخصي الأنسب لتحقیق هذا . أو تعدیل اتجاهات قدیمة أو تثبیتها, جدیدة

.3الهدف حسب الدراسات التي أجریت في هذا المجال
یكون ذلك حینما یتجه الاتصال نحو توعیة وتبصیر المستقبلین ): توعوي(هدف تثقیفي-

وتوسیع أفقهم بما یتعلق بمحیط , ر تهمهم في إطار تأدیة المهام قصد زیادة معارفهمبأمو 
.1عملهم

.30، ص2001، الإمارات العربیة المتحدة، 1، دار الكتاب الجامعي، طالاتصال التنظیميمحمد ناجي الجوهر، 1
.57صمرجع سابق، فضیل دلیو، 2
، 2003، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، ل بین النظریة والتطبیقالاتصاسلوى عثمان الصدیقي وهناء حافظ بدوي، 3
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وتوزیع , یتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو تحسین سیر العمل:هدف تنظیمي-
.ودعم التفاعل بین العاملین في المؤسسة المختلفة للتنظیم, المسؤولیات

وبذلك , رصة لزیادة احتكاك الجماهیر بعضهم ببعضیتیح الاتصال الف: هدف اجتماعي-
, ویسود المنظمة جو من التفاعل والتكامل الاجتماعي, تقوى الصلات الاجتماعیة بین الأفراد

وقادرا على التعبیر عن مخاوفه ورغباته وآرائه دون حرج أو , الذي یجعل الفرد موالیا للتنظیم
.2خوف

:لاتصال الجید في الآتيویمكن تلخیص النتائج التي تعود من ا
نقل المعلومات من الرؤساء إلى المرؤوسین.1

.التنسیق بین مختلف الجهود التي یبذلها الأعضاء في الإدارة.2
.توصیل المعلومات الهامة إلى القیادة لكي تستعین بها في اتخاذ قراراتها.3
تعریف أعضاء الجماعة بما یقوم به بعض منهم من أعمال لكي یقتدوا بها .4

.أو یمتنعوا عنها
نقل آراء ووجهات النظر أعضاء الجماعة وردود أفعالهم تجاه الأوامر الصادرة .5

.إلیهم
ومن هذا یتبین أن الاتصال الجید یتضمن استمرار  التنظیم في حالة جیدة یؤدي إلى 

.تماسك أجزاء البنیان التنظیمي

:عناصر الاتصال التنظیمي:ثالثا

تتم من خلال التعرف على العناصر الأساسیة التي تتكون منها إن العملیة الاتصالیة 
:عملیة الاتصال التنظیمي، وفیما یلي  سنتطرق إلى عرض عناصر الاتصال التنظیمي

على بعض عمال الجزائر، مجلة العلوم الإنسانیة ة، دراسة شبه تجریبی، تأثیر برنامج الاتصال التنظیمي على الأداءیاسین محجر1
.4، ص2012، جانفي 7والاجتماعیة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ع

.90مرجع سابق، ص،یل دلیوفض2



وهو مصدر الرسالة الاتصالیة والنقطة التي تبدأ عندها العملیة الاتصالیة وقد :المرسل-1
عة أو غیر ذلك، ویحول هذا المصدر یكون هذا المصدر هو الإنسان أو الآلة أو المطبو 

.     1الرسالة التي یرید أن یبعثها إلى رموز تأخذ طریقها عبر القنوات الاتصالیة المختلفة
:ویعد المرسل المسئول إلى وظیفتین

بتحدید الأفكار والآراء والاتجاهات التي یرغب بإیصالها إلى الآخرین، ومن یقوم المرسل
. ب الأنسب لنقلهاثم ینظمها ویختار الأسلو 

 یقوم المرسل بتوضیح هذه الأفكار والآراء والاتجاهات لمن هم بحاجة إلیها ولكي یكون
:المرسل فعلا یجب علیه مراعاة ما یلي

 یجب أن یعرف المرسل ما یرید إیصاله، فإذا لم تكن الرسالة في ذهنه، فسیكون في
.الغالب عاجزا عن شرحها أو إیصالها لأي شخص

 یتأكد المرسل من معرفة الذي یرید للشخص أن یحصل علیه من الرسالة یجب أن
فالمعنى الذي سیحصل علیه المستقبل یحدد في الغالب شكل السلوك الذي سیسلكه أو یحدد 

.طبیعة الاستجابة لهذه الرسالة
أن یختار المرسل الوقت المناسب لتوجیه الرسالة.
بحیث یستطیع المستقبل فهمهاوسیلة التعبیر المناسبةأن یختار المرسل.
أن یكون المرسل على ثقة بالمستقبل.
أن یتمتع المرسل بمهارات لغویة تمكنه من صیاغة مضمون الرسالة بصورة یسهل فهمها.
أن یهتم المرسل بالمعلومات المرتدة وتقویم نتائج الاتصال لمعرفة أثره ومدى فعالیته.
 2المستقبلأن یراعي المرسل نوعیة ومیول واتجاه.
أما أن تكون الرسالة كتابیة أو شفویة بصیغها الرؤساء وإدارة المؤسسة في : الرسالة-2

.3شكل تعلیمات وأوامر وتوضیحات وغیرها مما یخدم أهداف المؤسسة

.8، ص2008مصر،، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة،الاتصال والعولمةحمد بخوش، ا1
، 2001اء للطباعة والنشر، القاهرة، مصر، ب، دار قوتحدیات القرن الحادي والعشرونالأعمالإدارة أمین عبد العزیز حسن، 2
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:ولكي تتحقق الرسالة غایتها وهدفها یجب أن تتوفر فیها الخصائص التالیة
ي اختیار الألفاظ والمصطلحات المؤثرة نفسیا دقة بناء وإخراج الرسالة، سواء كان ذلك ف

.في المستقبل أو في استخدام العبارات الفعالة في الجمهور المعني بالرسالة

 عدم وجود بدائل متوفرة وجاهزة للرسالة، ففي حالة وجود بدیل أو أكثر للفكرة أو المضمون
و المضمون الذي تحمله فإنه یتوجب على المرسل التأكد من عدم لجؤ المستقبل إلى فكرة أ

. ةالرسالة الأخرى خاصة إذا ما تمیزت علیها ببعض الجوانب المؤثر 
 خلو الرسالة من الأخطاء المطبعیة في حالة الاتصال المكتوب أو المطبوع أو النحویة

.التعبیریة في الاتصال الشفوي والمسموع، وحتى المكتوبة
تالابتعاد عن التكرار غیر المبرر في المعلوما.
یجب ألا تكون الرسالة طویلة ومملة.
توفیر الوسیلة المناسبة لنقل الرسالة.
اختیار الوقت المناسب لتقدیم الرسالة.
1اختیار الجمهور المناسب لاستقبال الرسالة.
وهو الذي یستقبل الرسالة من خلال حواسه المختلفة، ویختار وینظم :المستقبل-3

اني والدلالة بما یتناسب والتعلیمات والخبرات السابقة المعلومات ویفسرها ویعطي لها المع
.2ومنها یحاول أن یعطي الاستجابة المناسبة لها في صورة تطبیق للأوامر وتنفیذ للمهام

:ولكي یكون المستقبل فعلا في عملیة الاتصال علیه مراعاة ما یلي
ومعرفته بالموضوع الذي أي ثقافته وخبرته بأن یقوم بتنمیة قدراته على التدارك والاستیعا

. یقوم باستقباله
أن یتمتع بحسن الإنصات والاستماع بموضوعیة.

عمان، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، طالاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسة التربویةعلي عیاصرة وآخرون، 1
.35ص. 2006الأردن، 

.42، ص2007للنشر والتوزیع، الإسكندریة، حورس الدولیة ،الاتصالات الإداریة، مؤسسةمحمد الصریفي، 2



 1أن یتجنب الأحكام .

والوسیلة التي تستخدم في نقل الرسالة أو المعلومة، وقد تكون هذه وتسمى: القناة-4
وحتى " قاریرالكتب والمذكرات والت"وإما كتابیة " النشرات أو الخطابات"الوسیلة إما لفظیة مثل 

هذا بالإضافة إلى جملة من الوسائل الهاتف والفاكس " الصور والرسوم التصوریة"تصوریة 
.      والمقابلات الشخصیة، كما یمكن أن تكون الوسیلة رسمیة أو غیر رسمیة

:ویتوقف اختیار الوسیلة على عدة عوامل منها
مدى أهمیة الرسالة.
درجة سریة الرسالة.
اللازمة لإجراء الاتصالالسرعة.
تكلفة استخدام الرسالة.
2عدد الأفراد المطلوب الوصول إلیهم.
الأداة الأهم التي یتم التعبیر من خلالها عن فهم المستقبل تشكل: التغذیة الراجعة-5

لرسالة المرسل وقبولها أو رفضها، أي أن التغذیة الراجعة تجسد التفاعل والتجاوب ببین 
بل، ویقصد بالتغذیة الراجعة بأنها جمیع ردود الأفعال والاستجابات التي یقوم المرسل والمستق

وبأنها.بها المستقبل، والتي تمكن المرسل من التعرف على درجة فعالیة عملیة الاتصال
تمكن المرسل من إصدار الأحكام على قدرته في عملیة الاتصال، ومن خلال التغذیة 

.بل الأدوار، بحیث یصبح المرسل مستقبلا ومستقبل مرسلاالمرسل والمستقالراجعة یتبادل 
وهو كل ما من شأنه أن یعیق ویقلل من دقة وفعالیة عملیة الاتصال وقد :التشویش-6

یتواجد في أي مرحلة من مراحل الاتصال، وعلى هذا الأساس فإن التشویش عادة ما یكون 
رسل أو المستقبل كما قد یكون مادیا إذا معنویا إذا ارتبط بالجوانب الإدراكیة والاجتماعیة للم

.ارتبط بوسائل الاتصال المادیة والتقنیة

.178صمرجع سابق، أمین عبد العزیز حسن،1
.38علي عیاصرة وآخرون، مرجع سابق، ص2



والتشویش مفهوم شامل یشمل كل ما یؤثر في وصول الرسالة بشكل جید إلى المستقبل 
وإدراكها، وهذه المؤثرات أو العوامل منفردة أو مجتمعة تلعب دورا حاسما ومهما في التأثیر 

تصال، ولذلك فإنه من الضروري استیعاب وإدراك أسباب ومحاولة سلبا على عملیة الا
.     1التغلب علیها

یوضح نظام الاتصال وفق العناصر المكونة له: 1الشكل

.2بشیر العلاق:المصدر

:أنواع الاتصال التنظیمي: رابعا

مارس القیادة ویتحقق التنسیق الاتصال جزء لا یتجزأ من عمل كل مؤسسة، إذ تعملیة 
من خلال الاتصال، إذن فكلما ازداد فهم المدراء لمشكلات الاتصال وتطورات ومهاراتهم فیه 

.42-41صعلي عیاصرة وآخرون، مرجع سابق، 1
.24ص،2009، دار الیازوري العلمیة، عمان، في المنظمات العامة بین النظریة والممارسة، الاتصالبشیر العلاق2

المرسل

وسیلةال

رسل

ردود الفعل

المستقبلالةالرس

التشویش



فكلما ازدادت فاعلیة المؤسسة، وبهذا تتم الاتصالات وفقا الهیكل التنظیمي للمؤسسة، كما 
.1رجهایحدد المسؤولین تقسیم العمل والعلاقات الوظیفیة داخل المؤسسة وخا

یتم هذا النوع من الاتصال في محیط المؤسسة الداخلي :الاتصال التنظیمي الرسمي-1
فالاتصال الداخلي بین أفراد المؤسسة یشبع حاجات أعضائها من المعلومات , والخارجي

أما الاتصال الرسمي في شقة الخارجي فیتیح فرصة تواصل , لتدفعهم إلى الارتباط بالتنظیم
أین تجد هذه الأخیرة سندا نظریا مهما یتمثل في نماذج , بصفة رسمیةالمؤسسة بالجمهور

لظروف المتاحة لخدمة هدف وقوالب جاهزة للاتصال الخارجي بهدف دعم وتسخیر ا
:المؤسسة، وینقسم إلى عدة أشكال هي

یتم هذا النوع من الاتصال بطریقة رسمیة : )من أعلى إلى أسفل( الاتصال النازل- 1-1
حیث تتدفق فیه المعلومات من المستویات العلیا للتنظیم إلى الأقل , داخل المنظمة

.2منها تبعا للهیكل التنظیمي السائد بالمؤسسة

:الاتصال النازل كما یليیلخص كاتز وكاهن خصائص

الأوامر والتعلیمات الخاصة المرتبطة بالعمل-
.لمنظمةومدى ارتباطه بالأعمال الأخرى با, المعلومات المتعلقة بفهم العمل-
.المعلومات المرتبطة بالإجراءات والتطبیقات التنظیمیة المتعلقة بالجزاء والعقاب مثلا-
.التغذیة العكسیة المتعلقة بأداء المرؤوسین-

یوضح الاتصال النازل: 2الشكل

1رضوان بلخیري وسارة جابري:رالمصد

.22، ص2014، المحمدیة، الجزائر، 1رضوان بلخیري وسارة جابري، مدخل للاتصال والعلاقات العامة، جسور للنشر والتوزیع، ط1
.20مرجع سابق،،فضیل دلیو2
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.2رضوان بلخیري وسارة جابري:رالمصد

مستویاتمنالقادمةالرسائلبھویقصد):من أسفل إلى أعلى(الاتصال الصاعد -2- 1
وتطویرلنموومھماحاسماالاتصالھذاویعدالعلیا،المستویاتإلىالدنیاالتنظیم
ولیودلیسليمنكلبھجاءماحسبالاتصالھذامحتوىتلخیصویمكن.التنظیم

:فيوالمتمثلةنقاطأربعفي

.المستقبلیةوخططھتقدمھومدىالمرؤوسأداءحولمعلومات.1
والمشاكلالشكاويمنجملةتتضمنوالتيالمدیرمنوقفةتحتاجالتيالعملمشكلات.2

.العاملمنھایعانيالتي
فيالغامضةالنقاطبعضعنراتواستفساتوضیحاتلطلبالعملسبلتحسینحولأفكار.3

.عملھاأداءفيأوالتنظیمسیاسة
.المختلفةالعملجوانبنحوالعاملینمشاعرحولمعلومات.4

یتضمن هذا النوع من الاتصالات عادة إجابة المرؤوسین على ما یصلهم من رؤسائهم و
خلال التقاریر وبالتالي یعرف الرؤساء مدى تنفیذ المرؤوسین لتعلیماتهم وقراراتهم من 

أو عن أي مسألة أخرى تخص المحیط , المتضمنة للبیانات والمعلومات حول أداء العمل
.3الداخلي والخارجي للعمل

:حیث یتمثل في  ما یلي

.تقدیم تقاریر عن الأداء وظروف العمل-
.تقدیم شكاوى عن المشاكل الشخصیة التي یعاني منها أحد أعضاء التنظیم-
.بیة أو سلبیة عن الآخرینتقدیم تقاریر إیجا-
.ت عن بعض النقاط الغامضة داخل المنظمة طلب توضیحات واستفسارا-
.4الإجابة عن الأسئلة الواردة من أعلى-

.45صرضوان بلخیري وسارة جابري، مرجع سابق،1
.42، مرجع سابق، صرضوان بلخیري وسارة جابري2
.131بق، صمرجع سا،فضیل دلیو3
.22، صمرجع سابقعبد الرحمان عزي وآخرون، 4



الصاعدیوضح الاتصال : 3الشكل

.1رضوان بلخیري وسارة جابري:رالمصد

لى حالات التفاعل والتبادل المعلومات بین ینطوي هذا الاتصال ع:الاتصال الأفقي- 1-3
العاملین في الأقسام والمصالح التي تقع على نفس المستوى الوظیفي في الهیكل 

فمن شأن هذا النوع من الاتصال تعزیز الفهم المشترك للمهام الواجب , التنظیمي
رج حتى أنه یؤدي إلى نشر علاقات تكاملیة بین الزملاء قد تمتد الى خا, تنفیذها

.2المنظمة

یوضح الاتصال الأفقي: 4الشكل

الاتصال في المؤسسة عملیة إرسال واستقبال المعلومات بناء على قواعد النظام إن 
السلمي أو الهرمي، في شكل تعلیمات وأوامر وشروحات، من أجل تنفیذ سیاسات المؤسسة 

ي شكل تقاریر وبیانات وشاكیات، وذلك من خلال استعمال وقرارات من جمیع المستویات ف
.    وسائل خاصة ورموز متفق علیها بغرض تحقیق أهداف المؤسسة
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ھذاویكونوالجماعاتالأفرادبینیتمالذيالاتصال"وھو:الاتصال غیر الرسمي-2
زھاإنجابسرعةالاتصالاتھذهوتتمیزوواضحةمحددةتنظیمیةقواعدبدونالاتصال

ھذاویمتاز"محددةرسمیةوإجراءاتضوابطتحددھاالتيالرسمیةبالاتصالاتقیاسا
إلىالبحوثبعضأشارتوقدالرسمیة،بالاتصالاتقیاسابسرعتھالاتصالاتمنالنوع

وسائلعلىباعتمادهویتسمالمعلومات،نقلفيالوقتمن%75منأكثریختصرأنھ
.الشفھیةالاتصال

ا النوع من الاتصال بهذا الاسم لأنه یدور خارج القنوات والمسارات الرسمیة یعرف هذ
ویشكل , ویلاحظ أن الاتصال الرسمي منتشر عادة بین العمال التنفیذیین, المحددة للاتصال

لیكون قاعدة للأخبار , الاتصال غیر الرسمي القسط الأكبر من الاتصالات في المؤسسة
.تقل بین أعضاء التنظیم دون قیودالمبتورة والدعایات التي تن

فتساعد , إن الاتصالات غیر الرسمیة یمكن أن تشكل سندا للاتصال الرسمي بالمؤسسة
هذا إلى جانب أنها یمكن أن تشكل حاجزا للاتصال , بذلك على تحقیق أهداف التنظیم

لذلك یحدد من كاتز وكاهن. الرسمي إذا كانت الغایة من نوعي الاتصال متناقضة
:الخصائص والممیزات التالیة للاتصال غیر الرسمي في المنظمة

وهذا النوع من التعبیر یحقق , الاتصال غیر الرسمي تعبیر عفوي عن عدة مشاكل وقضایا-
.إشباعا نفسیا أكبر من الاتصال الرسمي

عندما تلجأ الإدارة إلى مراقبة المعلومات وتصفیتها فإن الاتصال غیر الرسمي یقدم -
.ت أوفر وأكثر تفصیلامعلوما

فقد ینتشر الخبر قبل بثه في , عندما یمتاز الاتصال غیر الرسمي بسرعة وسهولة الانتشار-
.1قنوات الاتصال الرسمي

وبالرغم من هذه الممیزات فإن الاتصال غیر الرسمي قد یشكل خطورة بالنسبة للتنظیم في 
تنشر أفكارا تعیق التنظیم لتحقیق ظل غیاب الرقابة على الجماعات غیر الرسمیة التي قد

.أهدافها الشخصیة
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:وظائف الاتصال التنظیمي:خامسا
: إن للاتصال التنظیمي عدة وظائف سوف نبرزها في ما یلي

یعتمد المدیر في توجیه العاملین على شبكة الاتصال حیث یستطیع :الاتصال والتوجیه-1
, ن یحدد للعاملین أهداف التنظیم بصفة عامةالمدیر باستخدام سجل الاتصالات المتاحة له أ

ویشرح لهم الواجبات والأعمال التي تتوقع الإدارة منهم أن یؤدوها والإمكانیات التي تضعها 
.الإدارة تحت تصرفهم لمساعدتهم على تحقیق هذه الأهداف

یعتبر التخطیط إحدى وظائف الإدارة ویتطلب التخطیط وضع البرامج :التخطیط-2
ویعتمد التخطیط على توافر المعلومات والبیانات سواء كانت , لتحقیق أهداف معینةالمناسبة 

كمیة أو كیفیة ویعد توفیر هذه المعلومات مسؤولیة شبكة الاتصال لذلك تبدو أهمیة الاتصال 
في التخطیط باعتباره العملیة التي بمقتضاها تتدفق وتتوفر هذه المعلومات التي یتم الاعتماد 

.1لتخطیطعلیها في ا
لا یمكن بأي حال من الأحوال فصل الاتصال التنظیمي الرسمي في المؤسسة :الإنتاج-3

فتسرب المعلومات بین أعضاء التنظیم تحدد سیر الإنتاج من حیث , عن عملیة الإنتاج
كمیته ونوعیته كما تحدد التوجیهات المرتبطة بالتنفیذ والأداء كتوجیه الإنذارات وإبداء 

.الإعجاب
, بغرض التطویر التنظیمي, یقصد به صیاغة منظومة فكریة وسلوكیة جدیدة:داعالإب-4

فما لا شك فیه أن المنظمة لا تعیش في ركود، بل في عالم دائم التغیر والحركة وهو یفرض 
علیها تجاوز بعض التقنیات والأسالیب التنظیمیة الروتینیة والنمطیة التي أصبحت تشكل 

وهذا التجاوز لا یمكن أن یتم بطریقة سلسة إلا , لمؤسسةعقبة في مسار نمو وتطور ا
تظهر وظیفة إحداثها، وتعرض لتیار عنیف من المقاومة یتم مع درجة ثورة التغییر المرغوب 

الاتصال في إقناع عناصر المؤسسة بضرورة تبنى  طرق إبداعیة تواكب مستجدات المحیط 
.2الداخلي والخارجي
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فالقرار هو اختیار بدیل , ثیقة بین الاتصال واتخاذ القراراتهناك علاقة و : اتخاذ القرار-5
ویعتمد اختیار هذا , من بین مجموعة من البدائل المتاحة لمواجهة موقف أو مشكلة معینة

البدیل على قدر ما یتوفر من المعلومات والبیانات الدقیقة عن الموقف أو المشكلة المراد 
ولذلك تلعب عملیة الاتصال دور جوهري في , المتاحةوأیضا عن البدائل , اتخاذ قرار بشأنها

عملیة اتخاذ القرار إذ عن طریق الاتصال یمكن توفیر المعلومات وتدقیق البیانات التي 
تساعد على اختیار أفضل البدائل والوصول إلى القرار الذي یتصف بالرشد أو القریب من 

.الرشد
صال في تدفق المعلومات من العاملین تساهم عملیة الات:دعم العلاقات داخل المنظمة-6

وتفهم رغباتهم ومشاكلهم بحیث یستطیع الرئیس أن یصحح الأفكار الخاطئة , إلى الرئیس
.1لدى العاملین عن أهداف وسیاسات الإدارة خاصة تلك التي تتصل بهم

یسهم الاتصال التنظیمي في الحفاظ على المناخ الملائم للعمل ): المحافظة(الصیانة -7
یتمثل دور الاتصال المتعلق ", وتقویم قیم العمل لدیهم, قن لتدعیم التفاعلات بین الفاعلینالمت

, بالصیانة في أداء ثلاث مهام تتمحور حول حفظ الذات وما یرتبط بها من مشاعر وعواطف
بتزوید الفاعلین بالأمن وروح الانتماء من خلال السلوكات الاتصالیة المتعددة التي تقوم بها 

لأن الاتصال المباشر من طرف , مثل الزیارات المیدانیة ولوحات التقدیر, رة تجاههمالإدا
الرؤساء مع الفاعلین الموجودین في القاعدة یمنحهم الإحساس بالانتماء التنظیمي والتعلق 

أما مهمة تغییر مواقف الأفراد للتفاعل الذي یحدث فیما بینهم على , بالمؤسسة بشكل أكبر
ودي فتتمحور حول تفاعل خصائص الفاعل مع خصائص وظروف بیئة مستوى أفقي وعم

فغیاب الاتصال داخل المؤسسة ینج عنه عدم قدرة الفاعل على نقل أفكاره الخاصة , العمل
ولا , كما لا یمنه التدقیق مع مسؤوله المباشر في إطار مهمته وأهدافه وآفاقه, بتحسین العمل

الأمر الذي دفع به الى النظر الى مؤسسته نظرة سلبیة , یستفید من التفكیر الجماعي لزملائه
.2في حین تعبر مهمة ضمان استمرار العملیة. لشعوره بالاغتراب فیها
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ومنه لا یمكن لأي مؤسسة أو تنظیم أن یستغني عن شبكة الاتصال سواء في مرحلة 
الإنسان وفشل البناء أو في مرحلة أداء المهام، إذ یعد الاتصال بمثابة الدماغ في جسم 

. العملیة الاتصالیة یعني الفشل الحتمي لوظائف المؤسسة
:امل المؤثرة في الاتصال التنظیميالعو : سادسا

على اعتبار أن العملیة الاتصالیة هي عملیة اجتماعیة یشترك فیها عدد من الافراد، فانها 
ه ، وآخر مرتبط قسمین ، قسم متعلق بالتنظیم ومحیطإلىتتأثر بمؤثرات یمكن تقسیمها 

.بعناصر الاتصال المكونة
عدة تضم هذه العوامل:العوامل المؤثرة في الاتصال التنظیمي حسب طبیعة التنظیم-1

:مؤثرات
تفرض طبیعة العمل نوعیة الاتصال المستخدم في التنظیم ، حیث تشجع :طبیعة العمل-

بالأعمالالقیام إلىمتلقي الاتصال المباشر، لتتیح الفرصة للمرسل بتوجیه الالأعمالبعض 
فان الأفرادالتي تمتاز بالنمطیة ، وتقسیم العمل الدقیق بین الأعمالبالصورة المناسبة ، أما 

.المؤسسة في هذه الحال هي التي تؤكد على الاتصالات الرسمیة
عملیة الاتصال بعدد الوحدات المكونة للتنظیم بالنسبة تتأثر: درجة التعقید التنظیمي-
ما بعدت هذه ؤسساتها الفرعیة التي تضمها المنظمة وبالتوزیع الجغرافي لهذه الوحدات فكالم

.1لم ینعدمإنالوحدات عن بعضها البعض كان الاتصال فیما بینها ضعفا 
یرى جراكیوناس أن صغر حجم مجموعة العمل من شأنه أن یتیح للرئیس : حجم المنظمة-

، اما هربرت سیمون وجیمس ورثي فیتخذان مرؤوسیهالعلاقات الاجتماعیة بین فرصة فهم 
موقفا معاكسا لموقف جراكیوناس حیث یریا أن التقلیل من حجم فرق العمل یفرض وجود 

.2الذي یتیح مشكلات في الاتصالالأمر، مستویات رئاسیة عدیدة في التنظیم
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، وأشكالهصال كلما كانت المنظمة حدیثة النشأة اثر ذلك على عملیة الات:عمر المنظمة-
هو جعل عملیة الاتصال ضیقة مما أمكن حتى یتم إنشائهالان المطلوب الملح في البدایة 

. 1تحدید كل فرد فیها بشكل دقیق وواضح
تتمثل العوامل  و :العوامل المؤثرة في الاتصال التنظیمي حسب العناصر المكونة له-2

:المؤثرة في العملیة الاتصالیة
الاستعدادات والمهارات الاتصالیة التي یكون هذین العنصرین أنذإ: المرسل والمتلقي-

فشله كذلك فالحالة النفسیة لطرفي الاتصال والفروق أوتحدد نجاح الاتصال یمابهمنفردین 
.شأنها التأثیر على نوعیة الاتصالالفردیة التي یمتاز بها كل طرف من 

والتحدید والصدق والإیجازلتكامل تضمنت الرسالة شرط الوضوح واإذ: مضمون الرسالة-
.2فان المتلقي سیستوعب مضمون الرسالة

على نوعیة الاتصال، فالمرسل التأثیرمن شان قناة الاتصال أو الوسیلة : قنوات الاتصال-
یراعي في اختیار الوسیلة شروطا عدیدة تتعلق بقدرات المؤسسة والزمن بث الرسالة أنعلیه 

الموجودة لدى المستقبلین بحسب تالمتفاوتایة علیه أن یراعى فیه من جهة ومن جهة ثان
.م العرفیة والثقافیة والاجتماعیةخصائصه

في مثل هذه الظروف یكون من الصعب اختیار الوسیلة المناسبة ، لذلك فان التنویع في 
الأمر،المستقبلینالأفرادالفردیة بین استخدام الوسائل المناسبة یزید من فرص مقابلة الفروق

.الذي یساعد في نجاح عملیة الاتصال

أنإمایقلل من القدرة على معرفة معنى الرسالة ، وهي أنمن شأن التشویش : التشویش -
تكون متعلقة بالمرسل الذي قد یخل بأحد ضروریات الاتصال ، كأن یقوم بتوجیه الرسالة في
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فوجود ، ة أو حتى بمحیط العملأو بالقناتلم ذاتهستتعلق بالمأنهاأووقت غیر مناسب ، 
.1ویش یضعف كفاءة الاتصال وفعالیتهالتش

:نظریات الاتصال التنظیمي: سابعا
لاحظت المدرسة الكلاسیكیة أن بعض المشاكل المؤسسة ترجع : المدرسة الكلاسیكیة-1

إلى الخلل في الهیكل التنظیمي المعتمد، والذي منه توزع المهام وأنماط الاتصال التي یتجسد
من خلالها تطبیق الهیكل التنظیمي، وأن المشاكل التي یواجهها المدیرون كانت ترجع في 
الغالب إلى الارتجال في العملیة الاتصالیة والانفعال والعاطفة بدلا من العقلانیة والموضوعیة 

أي التحول من العلاقات القرابیة إلى ، في التسییر الرسمي بدلا من التسییر غیر رسمي
.ت الصناعیة من الاتصال غیر رسمي إلى الاتصال الرسميالعلاقا

تنظر المدرسة الكلاسیكیة للاتصال نظرة ضیقة فهو مرتبط بطبیعة نمط التسییر الذي 
انتهجنه والذي یقوم على إصدار الأوامر من الجهات العلیا إلى العاملین، ولا تنظر منهم إلى 

قوم على إرسال الرسائل إلى العاملین في شكل أوامر الامتثال لها، وبالتالي فإن مفهوم لدیها ی
ولا تنتظر الرجع من طرفهم، إنما فقط تطبیق ما یرد في الرسائل الفوقیة، وبالتالي فإن فرصة 
الرجع والاستماع إلى العاملین ضعیفة جدا سوء من حیث الرسائل الخاصة بمشكلات 

.    2نيالتسییر أو من حیث المشاكل المتعلقة بالجانب الإنسا
أشارت مدرسة العلاقات الإنسانیة من خلال دراساتها : نظریة العلاقات الإنسانیة-2

المیدانیة إلى أهمیة الاتصال الإنساني أولا  والذي یبحث في مشكلات العلاقات الإنسانیة، 
وحل عوائق هذا الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین ومشكلات التسییر الناجمة عن عوائق 

والصعوبات الناتجة وراء إهمال العلاقات الإنسانیة أو عدم التحكم فیها، وهذا هذا الاتصال
كان واضحا من خلال فتح قنوات الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین والاستماع إلى 
شاكیاتهم وملاحظتهم السلبیة والایجابیة للسلوك التنظیمي والأنماط القیادة والتسییر السائدین 

التي أسهمن في البحث المستمر عن الفعالیة التنظیمیة من هذا وهي أحد أهم الخطوات 
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الجانب وأثبتت العلاقات الإنسانیة والتفاعلات ورضاء ودافعیة الأفراد في عملهم، كما أثبتت 
التجارب أجراها   التي رواد هذه النظریة أن المقابلات الشخصیة بین القائد ومرؤوسیه ذات 

في " إلتون مایو"جتماعیة والنفسیة، كما بینت أعمال أثر واضح على إشباع حاجاتهم الا
كیف یصبح الاتصال وسیلة لبناء نوع أخر من العلاقات تختلف عن " هاوثورن"مصانع 

العلاقات المفرطة في الرسمیة والتي تجعل العامل في حالة ترقب وخوف اتجاه الرئیس، بل 
على الثقة والتعبیر الصریح عن ویصبح الاتصال هذا وسیلة لبناء علاقات اجتماعیة قائمة

اهتمامات العاملین وكل ما یقلقهم في العمل حتى ولو كان شخص الرئیس ووسیلة لإزالة 
ضغوط العمل وضغوط القیادة وضغوط الرقابة، ووسیلة لمعرفة النقائص في العمل وكفاءة 

والابتعاد عن كل العاملین حتى یتمكن اتخاذ الإجراءات المناسبة مثل تغییر المهام والتكوین 
.1أشكال الإرغام والتهدید

قدمت مدرسة الإدارة الحدیثة عدة الإسهامات في مجال الاتصال :نظریة الإدارة الحدیثة-3
تنطلق أساسا من الاهتمام الكبیر الذي حظي به مفهوم الاتصال التنظیمي، فمدرسة النظم 

وأهدافا واتجاهات ودوافع تنظر إلى المنظمات باعتبارها أنظمة اجتماعیة تحوي أفرادا 
مشتركة لا یمكن أن تنقسم دون وجود اتصالات تؤثر فیها بحیویة، كما أن التوازن الداخلي 

.هو توازن أجزاء العملیة الاتصالیة وارتباطها بها
التي تبنت موقف عدم وجود طریقة مثلى لأداء العمل، وإنما هناك أما النظریة الموقفیة 
على نوع الأفراد والعمل والظروف المحیطة، ویمكن للأفراد والنظام طرق عدیدة لذلك تستند
.أن یصوغوا طریقة الأداء

وأسهمت نظریة المعلومات في التحلیل الریاضي للمعلومات التي تقوم بجمعها وتحلیلها 
.تصنیفها وتخزینها ومعالجتها

.41-40، صالسابقالمرجع ناصر قاسمي،1



من مبادئ وعناصر ادخل فقد قفز بالاتصال بمرحلة متقدمة بما قدمه" بیتر دراكر"أما 
فیها الجوانب النفسیة والاجتماعیة للعملیة الاتصالیة وهي النظرة التي یتبناها المختصون في 
هذا الموضوع، وقد تناولها في جوانب أربعة وهي الاتصال كنوع من الإدراك الحسي، وكموع 

.1من التوقعات، وكنوع من الشمول، وباعتبارها مختلفا عن المعلومات

.56- 55، صالسابقالمرجع ،ناصر قاسمي1



خلاصة الفصل

مفاهیم حول الاتصال التنظیمي التي كانت متعددة تطرقنا في هذا الفصل إلى عدة
ومتنوعة، فقد حاولنا التدقیق في أهم المفاهیم السائدة حوله، بالإضافة إلى أهمیة وأهداف 

ظیمي في الاتصال التنظیمي، كذا إبراز العناصر الأساسیة التي یقوم علیه الاتصال التن
المؤسسة، كما تناولنا بیان أهم أنوع الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة الذي هو محور 
دراستنا من خلال تفصیل في أنواعه وإبراز أشكاله في الاتصال التنظیمي الرسمي في، كما 
تناولنا أهم الوظائف والعوامل التي قد تؤثر في الاتصال التنظیمي في المؤسسة، كما تطرقنا 

.إبراز أهم النظریات التي تحدثت حولهإلى 

ومن خلال هذه العناصر تتضح أهمیة ومكانة ودور الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة 
. وأهدافه



ماهیة اتخاذ القرار:لثالفصل الثا

تمهید

مفهوم اتخاذ القرار: أولا

أهمیة اتخاذ القرار: ثانیا

قرارعناصر اتخاذ ال: ثالثا

أنواع اتخاذ القرار: رابعا

مراحل اتخاذ القرار: خامسا

العوامل المؤثر في اتخاذ القرار: سادسا

نظریات اتخاذ القرار: سابعا

خلاصة الفصل



تمهید

حیث , إن عملیة اتخاذ القرار الإداري من أهم القرارات التي یتخذها المدیر في المؤسسة
ابض للإدارة، فهذه العملیة تعتمد بشكل كبیر على مهارات یعتبر اتخاذ القرار القلب الن

وكفاءات وأسالیب متخذ القرار في اتخاذ القرارات السلیمة، من خلال اختیار البدیل الأنسب 
.من بین جمیع البدائل المتاحة

ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى  مفهوم اتخاذ القرار وأهمیته وعناصره وأنواعه 
التي تحدثت على اتخاذ وكذا أهم النظریاتالعوامل المؤثرة في اتخاذ القرارومراحله، وأهم

.  القرار



:مفهوم اتخاذ القرار: أولا

كن الأساسيّ في العملیّة الإداریّة؛ حیث إنّھ یشمل أنشطة الإدارة،  یُعتبَر اتّخاذ القرار الرُّ
دارة لوظیفتها في الرقابة، فإنّها تتّخذ ووظائفها جمیعها، فعلى سبیل المثال، عند أداء الإ

القرارات لتحدید المعاییر المناسبة لقیاس نواتج الأعمال، والتعدیلات اللازم إجراؤها على 
الخطّة، والحرص على تصویب الأخطاء في حال وجودها، وما إلى ذلك، وبسبب ما تواجهه 

د یكون هناك تعارض بینها حیث ق-الأنظمة الإداریّة الحدیثة من تعقیدات في أهدافها 
أصبح هناك ازدیاد في المشاكل التي تواجه القیادات الإداریّة، وعلیه فقد ازدادت -أحیاناً 

ومن هنا لا بُدّ لنا من 1.الحاجة إلى اتّخاذ القرارات التي من شانها مواجهة هذه المشكلات
یه على الأمر؛ أي أزمع، وعقد قرَّ رأ: ، یُقال)قَرَّ (تعریف القرار لغة، حیث إنّه مصدر للفعل 

لا قرار له؛ أي أنّه غیر ثابت، وهو یُعبِّر : هو المُستقرّ الثابت؛ إذ نقول: النیّة علیه، والقرار
الرأْيُ یُمضیه مَن یملِكُ إِمضاءَهُ، وهو أمر : عمّنْ لاَ یَسْتَقِرُّ عَلَى رَأْيٍ، والقرار لغة یعني

فقد ورد تعریفه من قبل العدید من الباحثین، أمّا اصطلاحاً 2یصدر عن صاحب النفوذ،
عملیة تقوم على الاختیار المدرك للغایات : "أورد برنارد تعریفه بأنّه: وذلك على النحو الآتي

3"التي تكون في الغالب استجابات أوتوماتیكیة، أو رد فعل مباشر

متكامل من الآراء، الناتج النهائيّ لحصیلة مجهود : "الكریم درویش بأنّهعرَّفه عبدوقد 
"والأفكار، والاتّصالات، والجدل، والدراسات التي تمّت في مستویات مختلفة في المُنظَّمة

فیما یلي نورد بعضا و الباحثین و الدارسین من قبل اتخاذ القرارتعددت تعارف وعلیه فقد
. هامن

الیة الاتصال الإداري في إنجاح عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعیة وانعكاساتھا ،فع)م2014/2015(وردة برویس . 1
.185جامعة محمد خیضر ، صفحة : على أداء العاملین، بسكرة

.أنظر معجم المعاني الجامع. 2
على الأداء الوظیفي ، ، آلیات اتخاذ القرار داخل التنظیم وعلاقتھا بالرضا)م2014/2015(آمنة مسغوني، وسھیلة شویة . 3

.55صفحة جامعـــة الشھید حمھ لخضر،: الوادي



محددة استجابة لموقف معین اختیار بدیل من بین البدائل، وفقا معاییر "هو اتخاذ القرار
.1"وببساطة اتخاذ القرار یعني اختیار بدیل من جملة من البدائل

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر "بأنه اتخاذ القرارویعرف جمیل أحمد توفیق
"2لبدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو أكثر

الرشید بین عدد من البدائل المتاحة لتحقیق عملیة أو أسلوب الاختیار "اتخاذ القراركما أن 
. 3"هدف محدد
عملیة تتمحور حول المفاضلة والاختیار بین الوسائل "أیضا بأنه اتخاذ القرارویعرف

.4"البدیلة التي تساعد التنظیم على تحقیق أهدافه بأقصى قدر ممكن من فاعلیة وكفایة
المنظمة لمواجهة المشكلات والمواقف أثناء العمل الطریقةبأنه" أیضا اتخاذ القرارویعرف 

عن طریق توفیر المعلومات الدقیقة والجیدة وإیجاد البدائل المناسبة واختیار البدیل الأفضل 
.  5من بینها في سبیل تحقیق الهدف المرغوب حسب الموقف وظروفه

:أهمیة اتخاذ القرار:ثانیا
مات، حیث یرتبط اتّخاذ القرار بالحیاة الیومیّة  تبرز أھمّیتھ من للأفراد، والجماعات، والمُنظَّ

6:ناحیتین، ھما

تبرز أهمّیة عملیّة اتّخاذ القرار في كونها وسیلة ناجحة لتنفیذ استراتیجیّات : الناحیة العلمیّة
المنظّمة، وأهدافها بشكل موضوعيّ، كما أنّها تساهم بشكلٍ فعّال في إنجاز العملیّات الإداریّة 

ا، من تنظیم، ورقابة، وتخطیط، وما إلى ذلك من عملیّات، إضافة إلى أنّها تُجسِّد كلّه
الأهداف، والسیاسات، وتُفسِّرها، وتنفِّذها، وهي تجمع المعلومات الضروریّة للوظائف الإداریّة 

. باستخدام وسائل التكنولوجیا المختلفة

.163، ص2008، الجزائر، 1، دار الخلدونیة، طالوجیز في اقتصاد مؤسسةفرحات غول، 1
.104، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، إدارة الأعمالجمیل أحمد توفیق، 2
.7، ص1984، المؤسسة الوطنیة للإدارة  للكتاب، الجزائر، علم الإدارةـالاتجاهات الحدیثة فيعمار بخوش، 3
.635، ص2005،بیروت، لبنان، 1، منشورات الحلبي الحقوقیة، طالإدارة العامةطارق المجذوب، 4
.435ص،مرجع سابق، ناصر محمد العدیلي5
.71صفحة ، المكرجع السابق، آمنة مسغوني، وسھیلة شویة .6



اء، والكشف عن ــــــــــــــــــث تساعد القرارات على كشف مواقف الرؤســــــــــــــــــــــــــــــحی: الناحیة العملیّة
ة، أو داخلیّة، ممّا یجعل ــــالعوامل التي تضغط على مُتَّخذي القرار، سواء كانت عوامل خارجیّ 

ل، ـــــــــــــــعملیّة الرقابة أسهل، إضافة إلى أنّ مواجهة الضغوط في المستقبل تصبح بصورة أفض
م، ـــــؤساء على أداء وظائفھالرلجدیر بالذكر أنّ اتّخاذ القرارات وسیلة تقُاسُ بها مقدرةومن ا

.الاداریةومھامّھم
یة من جانب ملقد تعددت الآراء فیما یخص أهمیة اتخاذ القرار، فكل من یرى الأهو

:نبرز بعض من أهمیة اتخاذ القرار في المنظمةوفي ما یلي،مختلف
ات أهمیة كبیر على عملیات اتخاذ القرارات بسبب حقیقة التي تقول أن القرار تعلق المنظم

الخاطئ له تكلفة، وتكتسب هذه العملیة أهمیة متزایدة بسبب التطورات التي أدخلت على 
طریق جمیع المعلومات وتحلیلها وتصنیفها وتخزینها حتى أنها أصبحت حدیث الساعة في 

یة وبرنامج التدریب في الدول متعددة كما جنبت هذه العملیة قاعات الدروس والمؤتمرات العلم
اهتمام العدید من الأطراف في میادین عملیة متعددة كالهندسة والطب والمحاسبة 

.1والریاضیات والإحصاء
 تؤدي القرارات الإداریة عن طریق عملیة اتخاذ القرارات دورا هاما في تجمیع المعلومات

عن طریق استعمال وسائل علمیة في تجمیع المعلومات المناسبة اللازمة للوظیفة الإداریة
في الوظیفة الإداریة للوسائل العلمیة وتكنولوجیة متعددة، والحصول على مختلف المعلومات 

.2اللازمة للتنظیم الإداري
 ان اتخاذ القرار محور العملیة الإداریة وهي عملیة متداخلة في جمیع وظائف الإدارة

وظیفة التخطیط، فإننا نتخذ قرار في كل مرحلة من مراحله وعندما تضع فعندما نمارس
الإدارة التنظیم الملائم لمهامها المختلفة، فإنها تتخذ قرارات بشكل هیكل تنظیمي وكذلك عند 
ممارسة وظیفة القیادة فإنه یتخذ قرار سوي في توجیه مرؤوسیه أو تنسیق مجهوداتهم أو 

، 2007، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیميشیدة خلف، الروا1
.213ص

، 1999، الجزائر،1، دار هومة للطباعة والنشر، طنظریات القرارات الإداریة بین علم الإدارة والقانون الإداريعمار عوابدي، 2
.85ص



بشأن تحدید معاییر لقراراتوعند تأدیة وظیفة الرقابة أیضا تتخذ ااستشارة دوافعهم وتحفیزهم،
ملائمة بقیاس نتائج الأعمال وتصحیح الأخطاء، فهي دورة مستمرة استمرار العملیة الإداریة 

. 1التنظیمیة
 تترتب على عملیة اتخاذ القرار توظیف للموارد البشریة والمادیة، ویقاس على ضوءها

تهم على تحمل المسؤولیة والبحث في الأمور وتزاید صعوبة اتخاذ كفاءة الرؤساء وقدر
.2القرار، كلما زاد حجم المنظمة وحساسیة مهامها ومدى اتصال أهدفها بالجمهور

:عناصر اتخاذ القرار: ثالثا
تحتاج عملیة اتخاذ القرار لوجود عدة عناصر أساسیة إذا ما نقصت أحد عناصرها 

ذا الشأن أن العناصر ویرى بعض المهتمین به. ار غیر مفیدةأصبحت عملیة اتخاذ القر 
:تخاذ القرار هيالأساسیة لا

لم تكن هناك مشكلة تستدعي حلا فلا ضرورة لأي قرار هذا هو المنطق ما: المشكلة-1
أفضل الحلول لبحث لإیجاد حل له باختبار أحد و الم یكن هناك مشكل یدفع للتفكیر و فإذا 

. 3لاتخاذ أي قرارالممكنة فإنه لا داعي 
وهو الشخص المسؤول عن اتخاذ القرار النهائي سواء تعلق الأمر بمسائل : متخذ القرار-2

فهو شخص لدیه مهمة تحتاج إلى . متعلقة بالجماعة أو التنظیم أو المتعلقة بمسائله الخاصة
داف رغبات وأهم واتجاهات وإهتمامات ودوافع و تنفیذ أو مشكلة تتطلب حلا ولدیه نظام وقی

في تحقیق الأفضل ولدیه مخزون من الخبرة والمعرفة ومصادر معلومات وقدرات عقلیة 
.  ومهارات تفكیر محددة

ها عملیة اتخاذ قرار وهو الممر الهام الذي یجب مراعاته یوهي التي یتم ف: بیئة القرار-3
والمناخ للحصول على قرار ناجح یمكن تنفیذه، ویمكن حصر أهم الجوانب المتعلقة بالبیئة 

:الذي یتم فیه اتخاذ القرار

.185، ص1995، مصر، 1، دار النهضة العربیة، طالإدارةوأحمد رشید، عطیة حسین أفندي1
.187، ص2001مصر، الإسكندریة، ،1، طالإدارة والتنظیمعبد الكریم أبو مصطفى، 2
.316، ص2004، 1، دار النشر للجامعات، طعلم النفس المعرفيرافع النصیر الزغلول، عماد عبد الرحیم زغلول، 3



رار والتي یمكن التصرف في حلا للمشكلة التي تعترضهالموارد المتاحة لمتخذ الق.
1أنواع الأنشطة التي یمكن أن تقوم بها لتنفیذ الحل الذي توصل إلیه .
ا فالبدیل هو الحل الذي یتم اختیاره لحل المشكلة أو تحقیق الهدف، وهو م: تعدد البدائل-4

یشترط ضمنیا وجود بدلین متمیزین على الأقل یتم المفاضلة بینهما، ویعتبر هذا العنصر 
وهذا یعني أن تكون . جوهر عملیة اتخاذ القرار، إذ بدون وجود بدائل فلن یكون هناك اختیار

هذه البدائل متمیزة بمعنى أن تؤدي إلى نتائج مختلفة
, ي المستقبل في حالة اتخاذ قرار معینهو كل ما یتعلق بتقدیر ما سیحدث ف: التنبؤ-5

.  2اذلك أن معظم القرارات تتعامل مع المستقبل واتجاهاته والمتغیرات المحتملة وانعكاساته
فلكل قرار یتخذ أثار ونتائج تعقبه، وتكون طبیعة هذه النتائج  من طبیعیة، ونوع القرار 

وإیجابیة إلى أصحابها، وتزید خطورتها المتخذ، فإن كان القرار صائبا كانت النتائج جیدة  
.بزیادة أهمیة القرار

القراراتأنواع :رابعا
:القرار یوضحها ما یلي اتخاذقد تنوعت التصنیفات التي یقدمها المهتمون في مجال 

تقسم إلى قرارات فردیة وقرارات: القرارتتخذالتيالجهةحسبالقراراتأنواع-1
اتخاذي التي یتخذها فرد واحد دون أن یشترك غیره في ه:القرارات الفردیة جماعیة -1-1

ستعین بالآخرین في جمع المعلوماتالقرار  وهذا لا یعني  أن لا یستشیر غیره  أولا ی
.البدیل الملائماختیاروالبیانات ولكنه یعني أن یباشر الفرد مسؤولیة 

، إذ قد یسهم كثر من فردأاتخاذهاهي القرارات التي یشترك في :القرارات الجماعیة 1-2
البدیل اختیارعدد من الأفراد في مراحل صناعة القرارات المختلفة، ولكن المهم أن یتم 
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، ویغلب أن تكون ، وغما بالأغلبیةالإجماعأو بالاتفاقالملائم من قبل أكثر من شخص إما 
.1المؤسسةرد أوالقرارات الفردیة أقل أهمیة من القرارات الجماعیة سواء في حیاة الف

یمون حیث یرى أن وهو تصنیف الذي تبناه س: حسب درجة تكرارهاالقراراتأنواع-2
:القرارات تصنف وفق نوعین أساسیین هما

أي هي تلك التي تعالج مواقف سبه یومیة متكررة بأسلوب نطي :القرارات المبرمجة- 2-1
د وإجراءات روتینیة نها قرارات متكررة فهي تسیر وفق قواعوفقا لقواعد مصممة مسبقا، ولأ

قرارات الخاصة بطلب مستلزمات ل،تتبع كلما واجه المدیر نفس الموقف ومن أمثلتها تلك ا
.إنتاج ، ترخیص بإجازة ،الإعلان عن مناقصة، ترقیات بالأقدمیة 

هي تلك  التي تعالج مواقف لا تتكرر،مواقف متمیزة تحدث : القرارات غیر المبرمجة- 2-2
بق لمعالجتها ، وتزید درجة تعقیدها ودرجة المخاطرة المتضمنة بشكل عارض ولا توجد سوا

بتكاري ، ومن أمثلة هذه القرارات ،دمج شركة لتالي قدرا معتبرا من التفكیر الإبها، وتتطلب با
.2مع أخرى، إضافة نشاط جدید لأنشطة المنظمة ودخول سوق أو أسواق جدیدة

:الإداریةأنواع القرارات حسب المستویات -3
هي قرارات غیر تقلیدیة تتصل بمشكلات إستراتیجیة أي :الإستراتیجیةرارات الق- 3-1

الفرص اغتنامالقرارات التي تتعلق بالمستقل والوضع التنافسي للمؤسسة في السوق وفي 
وتجنب مخاطرة البیئة فیها على جنب كبیر من العمق والتعقید نظر لسریة المعلومات 

القرارات یتطلب البحث المعمق والدراسة المتأنیة وصعوبة الحصول علها هذا النوع من 
والمتخصصة وتأخذ هذه القرارات على مستوى قمة الهیكل التنظیمي التي تهتم بتحدید أهداف  

.3المؤسسة والموارد اللازمة لتحقیقها
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قصیرة المدى،في الیومیة أوالأنشطةتتعامل القرارات التشغیلیة مع :قرارات تشغیلیة- 3-2
وثابتة ،یمكن القول أن هذا النوع من ال قرارات قرارات تكون المعاییر  قیاسیةالهذا النوع من

یتطلب الالتزام  بأسالیب وقواعد و أوامر معینة تتعلق بعملیات رقابیة مخططة مسبقا،هذا 
یعني أن معاییر القرارات قد حددت مسبقا وعلى متخذ القرار الالتزام بها وتطبیقها ومراقبة 

هذه القرارات ممكن برمجتها ونظم تكنولوجیا المعلومات ممكن أن تؤدیها بسرعة تنفیذها،و أن
وبكفاءة عالیة وهذا بدوره یساعد منظمة الأعمال على تخفیض الكلف التشغیلیة، ومن أمثلة 

.1ومراقبة المخزون بمختلف مكوناتهالقرارات التشغیلیة
ها بسهولة ،حیث یوضع لها رمجتمعظم القرارات التشغیلیة ذات طابع روتیني یمكن ب

القرار بصفة آلیة عندما تنطبق القواعد وتتوافر اتخاذشروط معینة بحیث یمكن قواعد و 
.الشروط المحددة مسبقا

في مستوى الإدارة الوسطى اتخاذهاهي القرارات التي یتم :القرارات التكتیكیة- 3-3
المثالي، ومن هذه الأنشطة وتتعامل مع الأنشطة متوسطة المدى للوصول بها إلى الأداء 

.الوظیفیة كالإنتاج و التسویق وإعداد الموازنات  وتحلیل الأعمال المالیة وغیرها

إن القرارات التكتیكیة عبارة عن خلیط من كل من نشاطي التخطیط والرقابة ،إن مستوى 
تطلب اتخاذ القرارات التكتیكیة الذي یتعامل في معظم الحالات مع قرارات شبه مبرمجة، ی

ارات طبیعة هذا النوع من قرارات مثل نظم دعم القر تلاءمنظم تكنولوجیا معلومات خاصة 
.2ونظم دعم القرارات الجماعیة

: مراحل اتخاذ القرار: خامسا
ار من بین عدة خیارات یرورة التي یحتفظ بموجبها الفرد یختإن عملیة اتخاذ القرار هي الس
تمر بعدة خطوات متتابعة قبل الوصول إلى نتیجة محددة، لذلك تعتبر عملیة عقلیة مركبة

وافد اختلف المنظرون في هذا المجال حول عدد وطبیعة تلك المراحل
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یعد تشخیص المشكلة أمرا ضروریا من أجل توضیح : التخطیطمرحلة التشخیص و -1
ئل للبحث عن بداالتشخیصیةالأبعاد الرئیسیة للموضوعیة و الوقوف على أسبابه، ویهیئ 

الحل، إذ یدرك الفرد بأن هناك حاجة لاتخاذ القرار، و یعمل على تطویر استراتیجیات 
.للوصول إلى الأهداف التي سطرها سواء كانت قریبة أو بعیدة المدى

ویتطلب التخطیط تحدید الأهداف العامة و الأهداف الفرعیة بدقة، و كذا تحدید الوسائل 
هداف، كما یتطلب تطویر فعل المراقبة الذي یسمح المناسبة المعینة على تحقیق تلك الأ

.بتأكید الخطة المتبعة أ تعدیلها
بعد تحدید الهدف یصبح من الضروري جمع :جمع المعلومات وتحلیلهامرحلة -2

المعلومات المتعلقة بالمشكلة وتحلیلها، وإن أكثر الأخطاء التي تقع فیها بعض الإدارات 
إلى عدم وجود المعلومات الكافیة أو جمع معلومات عند اتخاذ للقرارات یعود سببها 

خاطئة أو وجود معلومات كثیرة جدا لا علاقة لا كثرها بالمشكلة، وعلیه یجب الحصول 
على معلومات ذات العلاقة بالموضوع، ومن الضروري تحلیل طبیعة القرار نفسه، وهل 

ي یجب استشارته أن القرار یتم ضمن صلاحیات المدیر وكیف سیتم اتخاذه؟ ومن الذ
1للحصول على المعلومات؟ وهل هناك أسالیب كمیة ضروریة للمساعدة في اتخاذ القرار؟

إن عملیة اتخاذ القرار هي أساسا عملیة عقلیة واعیة تتطلب : مرحلة التقییم و الاختبار-3
إمعان الفكر والمنطق، إذ أن التفكیر السلیم یساعد الفرد على استعراض كافة البدائل 

تاحة و اختبار البدیل المناسب من بینهما وهو ما یتطلب تقویما مبكرا لتلك البدائل الم
والنظر في ایجابیات وسلبیات كل منها، ثم إجراء مقارنة بین النتائج المتوقفة لكل بدیل 
من ناحیة، وبین الأهداف المطلوبة تحقیقها من ناحیة أخرى، ثم استبعاد جمیع البدائل 

. واحد فقطوالاستقرار على حل
وتعتبر المرحلة الأخیرة، وهي ثمرة عملیة اتخاذ القرار، حیث : مرحلة التنفیذ و المتابعة-4

یتم تنفیذ القرار و متابعته ومراقبة نتائجه، إذ لا جدوى من القرارات مهما كانت قیمتها إذا 
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یة و لم یتم تنفیذها، وهو ما یتطلب من متخذ القرار التحرر من كافة الصراعات الداخل
)902، 2008تروزلت وآخرون، .( الضغوط الخارجیة وتنفیذ القرار بكل ثقة واستقلالیته

العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار:سادسا
العوامل التي تُؤثِّر في هذه العملیّة، وهي عوامل تؤثِّر في مُتَّخذ القرار، ممّا یتسبَّب في من 

1:برزهاحدوث انحرافات إرادیّة، ولا إرادیّة، ومن أ

حیث تتعلَّق بمُتَّخذ القرار، والمدیر، وكلّ من یشارك في : عوامل نفسیّة، وشخصیّة
:عملیّة اتّخاذ القرار، وهي على نوعین

عوامل نفسیّة، تتمثّل في المحیط النفسيّ لمُتَّخِذ القرار، ودور المُنظَّمة في تكوینه، ودوافعه -
. النفسیّة

،فإزالة التوتر النفسي والاضطراب والحیرة وصوابهالقرار اتخاذتؤثر العوامل النفسیة على -
والتردد لها تأثیر كبیر في إنجاز العمل وتحقیق الأهداف والطموحات والآمال التي یسعى 

.2الفرد إلیها

الشخصیّة الخاصّة بمُتَّخِذ القرار، حیث لا بُدّ من أن یكون مُتَّصفاً بصفات القائد الإداريّ، -
كة، والمقدرة على تجاهل الحلول الفاشلة، والاستعانة بالتجارب الجیّدة، وما إلى كالخبرة، والحن

.ذلك
حیث یُعتبَر الوقت عنصراً مهمّاً في اتّخاذ القرارات، : التوقیت الخاصّ باتّخاذ القرار

إلاّ أنّ التوقیت المناسب لإعلان هذه القرارات یُعَدّ أمراً شدید الأهمیّة، وخاصّة إذا 
نها یعني إلغاء قرار سابق، كما أنّه لا بُدّ من أخذ آراء المُتأثِّرین بالقرار في كان إعلا
.بشأنهما یتعلَّق 

وزارة : ، اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة واستقرار الإطارات في العمل، قسنطینة)م2006/2007(خلاصي مراد . 1
.76-78جامعة منتوري، صفحة -التعلیم العالي والبحث العلمي
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حیث تساعد هذه التشاركیّة على ضمان نجاح : التشاركیّة في عملیّة اتّخاذ القرار
مط القرار، إلاّ أنّها تُستمَدّ من نمط المنظَّمة، وطابعها؛ فعلى سبیل المثال، یُعَدّ الن

. السائد في المُنظَّمات الأمنیّة هو النمط الاستبداديّ في اتّخاذ القرارات
كالعوامل السیاسیّة، والاقتصادیّة، والتكنولوجیّة، : عوامل تتعلَّق بالبیئة الخارجیّة

. والثقافیّة، وغیرها
ة، والمالیّة، كحجم المُنظَّمة، وقوانینها، ومواردها البشریّ : عوامل تتعلَّق بالبیئة الداخلیّة

.والعلاقات بین إداراتها، وغیرها

نظریات اتخاذ القرار: سابعا
تشتهر هذه المدرسة لكونها أولى المدارس الفكریة في علم الغدارة ، :المدرسة التقلیدیة-1

ویعود لها الفضل  في وضع القواعد والمبادئ الأساسیة للوظیفة الإداریة بعد أن كانت تقوم 
.ة المحددة و الحدس والتخمینعلى الصدف والتجرب

وتسمى هذه المدرسة أیضا بالمدرسة العلمیة وذلك لاعتمادها على قواعد علمیة ثابتة في 
معالجة وحل المشكلات الإداریة بالأسلوب الذي یستخدم وسائل التعریف والتحلیل والقیاس 

ریة على فلسفة مادیة إلخ، حیث هذا التوجه في معالجة المشكلات الإدا...والتجربة والبرهان
ن تسخر هذه الطاقة لخدمة حیث  على الفرد العمل أن یقوم كامل طاقته وأبحتة للأمور،

، وعلى السلطات العلیا في المشروع توفیر الجهود الضائعة بما یخدم هذا الغرض الإنتاج
.وشبهت الإنسان العمل بالآلة أي أهملت الجانب الإنساني

:اذ القرارات على ناحیتینتعتمد هذه النظریة في اتخ

 أن یتوفر بالشخص الذي یتخذ القرار ،الرشد بحیث یختار البدیل الأفضل الذي یحقق
.المنفعة القصوى من البدائل الأخرى بعد تحدید الأهداف والحلول البدیلة الممكنة التنفیذ



 البدیل على متخذ القرار أن یرتب النتائج المتكونة من كل بدیل سلم للأفضلیة لیختار
.1الذي یحقق له أكبر الأرباح أو الخسائر

إن المدرسة السلوكیة في إعداد واتخاذ القرارات تعد أول نظریة :المدرسة السلوكیة-2
هیكل "المنظمة بأنها " سیمون"ترتبط بین اتخاذ القرار والسلوك داخل المنظمة، وقد عرف 

.وأحیانا كجماعاتكإفرادات  أحیانا ر متخذي القرا

ن رواد هذه المدرسة  انتقدوا فكرة النظام المغلق والرشد في اتخاذ القرارات الإداریة إ"
،حیث نظروا إلى المدرسة على أنها عضو اجتماعي فعال یؤدي وظائفه المتكاملة عن 

ویرتبط مع غیره بسلسلة من العلاقات تكون النظام الإداریةطریق سلسلة من اتخاذ القرارات 
واعتبروا بان التنظیم هو عبارة عن نظام مفتوح یتأثر ویؤثر بالبیئة الاجتماعي العام، 

المحیطة عبر قیود داخلیة خارجیة ، فهذا التفاعل بین المنظمة والبیئة والعلاقات الناشئة 
بینهما هي التي تحدد مواصفات وخصائص وأهداف والفرص البدیلة وأنواع القیود التي 

"خاذ القرار الإداري فیهاتتعرض لها المنظمة لتحدید مناخ ات

من مؤسسي المدرسة السلوكیة ویشتهر بأنه صاحب تجارب "إلتون مایو "ویعتبر العالم 
هاوثورن، حیث أشرف على قسم البحوث الصناعیة بجامعة هارفارد و وصل إلى تقییم 
الاتجاهات وردود الفعل النفسیة التي یلاحظها على العمال في مختلف المواقف،وخاص بأنه 

بالفرد ویفهمه كشخص له رغباته ودوافعه ایعترفلكي یكون المدیر ناجحا لا بد من أن 
.2وأهدافه الشخصیة

من المفكرین الإداریین الذین انتقدوا بشدة مبادئ " هربرت سیمون"یعد :نظریة القرارات-3
یقها إن هذه المبادئ تتعارض مع بعضها، ولا یمكن تطب"وقال " فایول"الإدارة التي ندى بها 

وقد أوضح ذلك في كتابه السلوك الإداري ویرى في نظریته أن جمیع . بصورة عامة 
العملیات التنظیمیة تدور حول اتخاذ القرارات وأن السلوك التنظیمي ماهو إلا نتیجة لا 

.40، ص1997، عمان، الأردن، 1، دار المسیرة، طنظریات القرارات الإداریةحسن علي مشرقي، 1
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القرارات ، لذلك فإنه یرى ضرورة معرفة كیفیة اتخاذ القرارات والمؤثرات التي تحددها من أجل 
" ك التنظیميتفهم السلو 

التنظیم بأنه عبارة عن هیكل مركب من الاتصالات والعلاقات بین " سیمون" وقد عرف
مجموعة من الأفراد ومن هذه العلاقات یستند كل فرد جانبا كبیرا من المعلومات والقیم 
والاتجاهات التي تحكم عملیة اتخاذ القرارات كما أن التنظیم یتكون من توقعات الأعضاء 

.1السلوك المتبادللأنواع 

فالمدیر لا یعني باتخاذ ،یتكلم عن السلوك الإداري" سیمون"ومن خلال التعریف نرى أن 
وبما أن نظریة التنظیم تدور حول .القرار فقط و إنما ینظر  إلى ردود الفعل الناتجة عنه

ن المدیر اتخاذ القرارات فإنه یرى ضرورة الحد بین الجوانب الرشیدة وغیر الرشیدة بمعنى أ
.2یتخذ القرار على أساس المعلومات المتوفرة لدیه

:هذه النظریة على العناصر التالیةوتقوم 

والعلاقات  بین الأفراد ویقوم على للاتصالاتإن التنظیم یتكون من هیكل :اتخاذ القرار-
خطوة أو أساس هرمي بحیث یتعلق كل قرار بنشاط معین لتحقیق هدف معین الذي یصبح

.ة في تحقیق هدف آخرمرحل

عند اتخاذ أعضاء التنظیم لقراراتهم ، فإنهم یستمدون معاییر وقیم الاختبار من :البیئة -
.التنظیم ، إلا أن البیئة هي التي تحدد بدائل الاختیار المتاحة

إن اتخاذ القرارات عمل جماعي ، ولا بد من تقسیم العمل  وتنسیق الجهود على :الجماعة -
س هذا الأسا

.182، ص1980، 2، دار القلم، طتطویر الفكر التنظیميعلي السلمي، 1
.182علي السلمي، مرجع سابق، ً 2



یتخصص أعضاء الإدارة العلیا في التنظیم باتخاذ القرارات ،  أما الآخرون :التخصیص -
.فیتولون التنفیذ

الأعضاء بالقرارات المتخذة التزاملكي یتمكن التنظیم من تحقیق أهدافه، فلابد من :التأثیر-
لاء والاتصال كالسلطة وخلق الو في المستویات العلیا، لذلك یمارس التنظیم مؤثرات معینة

.وغیرها... التدریب ووضع معاییر الكفاءةو 

إن هدف التنظیم هو تحقیق التوازن بین المغریات التي یقدمها لأعضائه :التوازن-
.1والمساهمة التي یحصل علیها بالمقابل

:إن نظریة اتخاذ القرارات تعتمد على حقیقتین أساسیتین هما

انب العملي الذي یعبر عن الواقع الاجتماعي، ففي الجانب النظري لاتخاذ القرارات  والج
الجانب الأول یسعى الإداریون لحل المشكلات ن أما الجانب العملي فإن التحلیل الدقیق 
یشكل المنطقي لكل قرار إداري تتخذه القیادة، والمشكلة عي أن القرارات قد لا تقوم على 

ة لجمیع المشكلات، وإنما تقوم أیضا على الخبرة وتحقیق الفائدة والعثور على الحلول المناسب
.2اعتبارات سیاسیة، وضیق الوقت لاستیفاء الدراسات والتحالیل

.62، ص1994، عمان، الأردن، 2، دار الفكر،طوك التنظیميالسلكمال محمد مغربي، 1
.63كمال محمد مغربي، مرجع سابق، ص2



خلاصة الفصل

تم التطرق في هذا الفصل إلى مفهوم اتخاذ القرار بشكل عام، حیث أنها تلك العملیة التي 
لحل مشكلة ما لتحقیق هدف یتم فیها اختیار بدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو أكثر 

معین، ولیكون القرار فعالا لابد من توفیر المعلومة بالقدر الكاف والدقة المطلوبة لمتخذ 
القرار، وبالتالي الحصول على قرارات رشیدة، كما تطرقنا إلى أهمیة وأنواع واهم العوامل 

ذ القرار وأبرزها نظریة المؤثرة في اتخاذ القرار، كذلك تناولنا أهم النظریات التي درست اتخا
.تالقرارا



الجانب المیداني



المنهجیةالإجراءات:الفصل الرابع 

تمهید

منهج الدراسة : أولا

أدوات جمع البیانات : ثانیا

عینة الدراسة:ثالثا

مجالات الدراسة: رابعا

خلاصة الفصل



تمهید

ة الاجتماعیة لا تكون علمیة بمجرد المعلومات النظریة حول الموضوع التي تم إن الدراس
جمعها من الكتب والمجلات بإتباع الخطوات العلمیة التي تعطي للبحث أهمیة كبیرة من 
أجل أن تكون الدراسة دقیقة وصحیحة، حیث تظهر فیه الشخصیة العلمیة للطالب من خلال 

تبعة، وذلك من خلال عرض منهج الدراسة وأدوات جمع اختیار الإجراءات المنهجیة الم
.الزمنیةو البیانات وعینة الدراسة ، كما سیتم عرض لمجالات الدراسة المكانیة والبشریة 



منهج الدراسة-أولا

المنهج هو الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسة المشكلة لاكتشاف الحقیقة للإجابة على 
ستفسارات التي یثیرها موضوع البحث، وهو البرنامج الذي یحدد السبیل للوصول الأسئلة والا

.1إلى تلك الحقائق وطرق اكتشافها

وفي الحقیقة أن مناهج وطرق البحث تختلف باختلاف مواضیع الدراسة وأن الدقة 
المطلوبة في البحث العلمي تفرض على الباحث أن یختار منهجا ملائما لموضوع بحثه

.ا فهو یختلف من باحث لآخر حسب طبیعة الموضوع والهدف المراد تحقیقهولهذ

وانطلاق من موضوع دراستنا وفي إطار الكشف عن الحقائق المتعلقة بالاتصال ودوره في 
الاعتماد على المنهج الوصفي لقدرته على وصف إلىعملیة اتخاذ القرار دعت الضرورة 
.ودورها في اتخاذ القرارة تحدید واقع نمط الاتصالریقالواقع التنظیمي وتحلیل معطیاته بط

هو الذي یهدف إلى جمع الحقائق والبیانات لظاهرة  أو موقف معین مع فالمنهج الوصفي
.2محاولة تفسیر هذه الحقائق تفسیرا كافیا

ومن خلال  هذا المنهج سنحاول وصف الظاهرة وتحلیل وتفسیر آراء المبحوثین في 
.بتبسةارة مدیریة التج

أدوات جمع البیانات : ثانیا

یستخدم العلماء والباحثون مجموعة من التقنیات والأسالیب لاكتشاف وفهم الوقائع 
إلا أن طبیعة الموضوع وخصوصیته تفرض على الباحث جمع البیانات بالأداة والنتائج،

.یتطلب آخر المقابلةالمناسبة للدراسة، فقد یتطلب موضوع ما الملاحظة كأداة أساسیة وقد 

.86، دار الكتاب الجامعي الحدیث، مصر، ص، البحث العلمي الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الاجتماعیةمحمد شفیق1
.301، ص1982، القاهرة، مصر، 8، تضامن للطباعة، ط، أصول البحث الاجتماعيعبد الباسط محمد حسین2



إلا أن دراستنا المیدانیة اقتصرت على استخدام أداة أساسیة لجمع البیانات والتي تمثلت 
في الاستمارة وتعتبر هذه الأخیرة من أكثر الأدوات استعمالا في جمع البیانات خاصة في 

لأسئلة فهي وسیلة للدخول في اتصال بالمبحوثین بواسطة طرح ا"ةالسوسیولوجیالبحوث 
ا وبنفس الطریقة ،بهدف استخلاص اتجاهات وسلوكیات مجموعة كبیرة من علیهم واحدا واحدً 

وتم إحصائها عن طریق التكرارات والنسب " 1جوبة المتحصل علیهالأفراد، انطلاقا من الأ
.المئویة

ضمن بند26وبناءا على ذلك تم إعداد استمارة بحث وجَهت إلى مجتمع البحث، وتم وضع 
.ث أبعادثلا

عینة الدراسة:ثالثا

هي مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة وهي تعتبر جزءا من الكل ، العینة 
بمعنى أنه تؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون ممثلة للمجتمع لتجرى علیها 

م الأصلي ، ثم تعمفالعینة إذا هي جزء معین او نسبة معینة من أفراد المجتمع . الدراسة 
اءا أو ووحدات العینة قد تكون أشخاصا، كما تكون أحی، نتائج الدراسة على المجتمع كله

.2شوارع أو مدنا أو غیر ذلك

ونظرا .ولاختیار هذه العینة نجد عدة طرق حسب طبیعة وظروف الباحث في هذه الدراسة
لا ، فكان من المخطط له عام110المجتمع البحث الأصلي والذي بلغ أفرادلصغر حجم 

، عند توزیعنا لتكون الدراسة أكثر دقة وشمولیةأن تكون الدراسة عن طریق المسح الشامل 
اعدم ملاءته10وتم إلغاء 90تم استرجاع 110على أفراد العینة البالغ عددهم الكلي 

.بكامل

، 2006، الجزائر، 2، ترجمة بوزید صحراوي، دار القصبة، طمنهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةموریس أنجرس، 1
.206ص



مجالات الدراسة: رابعا

تبسةلتجارة لولایة لقد تمت هذه الدراسة في مدیریة ا: المكاني-1

تكونت  وزارة التجارة بعدما كانت وصایة وزارة : نبذة تاریخیة عن وزارة التجارة- 1-3
، وبه كانت وزارة 1990یونیو 13المؤرخ في 189/90الاقتصاد قبل أن یتم التعدیل 

.التجارة تعمل على تسییر شؤونها ومصالحها

في مایلي في تلخیص تسلسلي بدأت التحولات تطرأ علیها نستعرضها1963ومنذ سنة 
:تاریخي یبین تلك التحولات التي جرت علیها منذ الاستقلال إلى غایة یومنا هذا

أصبحت وزارة تحت اسم وزارة الاقتصاد وهذه الاخیرة تضم 1965إلى 1963من سنة -
إشراف كل من وزارة المالیة، وزارة التجارة، وزارة الصناعة وكانت  وكانت الوزارة آنذاك تحت 

.السید بشیر بومعزة رحمه االله

.تحولت وزارة الاقتصاد إلى وزارة1990غلى 1665من سنة -

عادت وزارة التجارة إلى تسمیتها الأولى وزارة الاقتصاد 1994إلى 1990من سنة -
الوزیر المنتدب المكلف بالتجارة بالإضافة إلى (وتحتوي هذه الأخیرة على هیئتین وزارتین

)لمنتدب المكلف بالخزینةالوزیر ا

. تحولت وزارة الاقتصاد إلى وزارة التجارة2000إلى 1994من سنة -

:نشأة مدیریة التجارة -1-2

والذي تحولت بموجبه دائرة تبسة الى ولایة بعدما كانت 1974جاء التقسیم الاداري لعام -1
من طبیعي معنوي 17050افریقیا تابعة الى ولایة عنابة وبما ان عدد التجار وصل الى 

خاصة بالمناطق الحضریة 2006دیسمبر 31حسب الاحصائیات موزعین  الى غایة 
.ساكن حسب الكثافة السكانیة 100تجار لكل 5تاجر الى  01بمعدل 



ونظرا لاتساع الرقعة الترابیة للولایة وموقعها الحدودي وكافة المبادلات التجاریة وتنوعها 
مایعرف بمدیریة المنافسة والاسعار والتي تنصب كافة مهامها على أدت الضرورة لانشاء 

.الاستمرار والتحسین الدائم لمجالات التجارة التي ترقي جودة المنتوج الوطني
لتصبح مدیریة 2005ونظرا للتطور الاقتصادي الذي شهدته الولایة ، تغیرت تسمیتها سنة 

شاطها في المحافظة على استمراریة تموین السوق والنظافة التجارة ولقد ركزت هذه المدیریة ن
.واحترام شفافیة المعاملات التجاریة وقواعد المنافسة الحرة 

:تبسةموقع  مدیریة التجارة لولایة - 1-3
أین شغلت هذه المدیریة حیزا استراتیجیا ساعد  على 1974نشأت مدیریة التجارة سنة -2

تقع ضمن جملة من المؤسسات العمومیة اذ. تأدیة مهامها في أحسن الاحوال 
كشركة مناجم الفوسفات ومدیریة الصحة والسكان ، مركز التعلیم والتكوین عن بعد ، 
ومدیریة الضرائب ، مدیریة الخزینة العمومیة ، ویعتبر مدیریة التجارة موقعا مهما في 

مح لها ولایة تبسة ، اذ یسمح لها بسهولة التنسیق مع المصالح الأخرى ، إذ یس
بسهولة التنسیق مع المصالح الأخرى ، اذ یحدها من الشمال جملة من المؤسسات 

، أما غربا فیحدها طریق جبل الجرف SOMIPHOSالتعلیمیة ومن الشرق شركة 
اما جنوبا فالعدید من المجمعات التجاریة ، وتتربع هذه المدیریة عى مساحة تقدر بـ 

في محاربة كل المخالفات التي من شأنها ،وتؤدي المدیریة دور محوري2م1000
.1.المساس بالتجارة وعرقلة رقي المنافسة 

:المجال البشري-2

البحث الذي سنجري علیه الدراسة والمتمثل في عمال مدیریة مجتمعویقصد بالمجال البشري 
عاملا، كونهم یحملون خصائص مجتمع البحث 110وبلغ عددهم ،تبسةالتجارة لولایة 

.ة لتطبیق دراستنا والتي تتمحور حول دور الاتصال في اتخاذ القرارالملائم

:المجال الزمني-

.تبسةمصلحة الموارد البشریة في مدریة  التجارة بولایة 1



:، وقد توزعت كما یلي2021/2022أجریت الدراسة الحالیة بالموسم الجامع

تم الاهتمام بالجانب النظري لدراستنا أین تم اختیار الموضوع وبناء : المرحلة الأولى
إلیها مع تحدید المفاهیم والدراسات السابقة التي لمراد الوصو الإشكالیة وتحدید الأهداف ال

.تناولت متغیرات موضوعنا

هذه المرحلة أسبوعین تقریبا، ومن خلالها المرحلة الاستطلاعیة واستغرقت: المرحلة الثانیة
تعرف الباحث على العدد النهائي للموظفین ، كما تم التعرف على سیر العمل بمدیریة 

.تاریخ نشأتها وهیكلتهاالتجارة ، و 

على مجتمع الدراسة أي في هاتوزیعوتحكیمها الاستمارة تم فیها بناء : المرحلة الثالثة
.وتم تفریغ بیاناتها وتحلیلهاتبسةمدیریة التجارة بولایة 



:خلاصة الفصل

لى المنهج لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجیة للدراسة حیث تعرفنا ع
الوصفي المناسب لهذه الدراسة ، وكذلك عرفنا الأدوات التي اعتمدنا علیها في جمع 
المعلومات ن ملاحظة بسیطة واستمارة المقابلة وكذا مجالات الدراسة من خلال العرف على 
مجتمع البحث وزمن انطلاق الدراسة والمكان الذي أجریت فیه الدراسة، وعرفنا العینة التي 

. علیها الدراسةأجریت 



عرض ومناقشة النتائج: الفصل الخامس

تمهید

الدراسةعرض نتائج: أولا

مناقشة وتفسیر النتائج: ثانیا

خلاصة الدراسة 

اقتراحات الدراسة



تمهید

لقد تطرقنا في الفصول السابقة مختلف الجوانب المنهجیة والنظریة، وسوف نتناول في 
ذا الفصل إجراءات الدراسة المیدانیة، التي تعتبر عملیة تحلیل البیانات وتفسیر النتائج من ه

المراحل الأساسیة التي یعتمد علها البحث الاجتماعي، فهي خطوة مهمة تأتي بعد عملیة 
.جمع البیانات من طرف المبحوث

جمعت بواسطة ومن خلال هذا الفصل سوف یتم عرض النتائج وتحلیل البیانات التي
.الاستمارة من تكرارات ونسب وتفسیرها ومناقشتها، لیتم بذلك التوصل إلى النتیجة العامة



عرض نتائج الدراسة: أولا

:عرض النتائج المتعلقة بالاتصال النازل-1
تهتم الإدارة بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المصالح والمكاتب داخل : 1رقمجدول 
.سةالمؤس

النسبةالتكرارالبدائل
%4151نعم 

%2227.5أحیانا

%1721.5لا

%80100المجموع

الإدارة تهتم بإیصال من أفراد العینة یرون بأن %51من خلال الجدول نلاحظ بأن 
المعلومات والقرارات إلى كل المصالح والمكاتب داخل المؤسسة، في حین نجد نسبة 

أحیانا تهتم الإدارة بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المصالح یرون بأنه 27.5%
الإدارة یرون عكس ذلك أي أن بأن %21.5البقیة أي نسبة والمكاتب داخل المؤسسة، أما

.لا تهتم بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المصالح والمكاتب داخل المؤسسة
بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المصالح الإدارة تهتم ومنه نستنج أن الإدارة بأن 

.مبحوث41البالغ عددهم والمكاتب داخل المؤسسة بناءا على أغلبیة العمال



وصول المعلومة للموظفین في الوقت المناسب تساعد على اتخاذ القرار : 2رقمجدول
.ملائم داخل المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%5265نعم 

%1620أحیانا
%1215لا

%80100المجموع

یرون بأن وصول %65من خلال الجدول نلاحظ بأن اغلبیه أفراد العینة البالغة نسبتهم 
المعلومة للموظفین في الوقت المناسب تساعد على اتخاذ القرار ملائم داخل المؤسسة، بینما 

لمناسب تساعد على أحیانا وصول المعلومة للموظفین في الوقت ا%20نرى بأن نسبة 
وصول المعلومة للموظفین في یرون%15اتخاذ القرار ملائم داخل المؤسسة، أما بنسبة 

.الوقت المناسب لا تساعد على اتخاذ القرار ملائم داخل المؤسسة
وصول المعلومة للموظفین في الوقت المناسب تساعد على اتخاذ القرار ومنه نستنج بان 

.شخص52البالغة عددها ناءا على حصیلة أفراد العینةملائم داخل المؤسسة ب
المدیر یقوم بزیارات أثناء العمل وتقدیم بعض التوجهات والإرشادات یلعب دور : 3رقمجدول

.في اتخاذ القرار داخل المؤسسة
النسبةالتكرارالبدائل

%2025نعم 
%2430أحیانا

%3645لا
%80100المجموع



أكدوا بأنا المدیر لا %45لجدول نلاحظ بأن أغلبیة أفراد العینة البالغة نسبتهممن خلال ا
یقوم بزیارات أثناء العمل لتقدیم بعض التوجهات والإرشادات داخل المؤسسة، بینما نرى بأن 

یقوم بزیارات أثناء العمل لتقدیم بعض التوجهات یرون بأن المدیر أحیانا ما %30نسبة 
یرون بأن المدیر یقوم بزیارات أثناء العمل لتقدیم %25لمؤسسة، أما نسبةوالإرشادات داخل ا

.داخل المؤسسةبعض التوجهات والإرشادات
ومنه نرى بأن النسب متقاربة مما نستنج بأن المدیر لا یقوم دائما بزیارات أثناء العمل 

.لیس له دور في اتخاذ داخل المؤسسةلتقدیم بعض التوجهات والإرشادات
تسعى الإدارة للمحافظة على مصالح العمال عند اتخاذها للقرارات داخل : 4رقمجدول 

.المؤسسة
النسبةالتكرارالبدائل

%1417.5نعم 
%3645أحیانا

%3037.5لا
%80100المجموع

تسعى الإدارة من أفراد العینة یرون أحیانا ما %45نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
%37.5، أما بنسبة فظة على مصالح العمال عند اتخاذها للقرارات داخل المؤسسةللمحا

للمحافظة على مصالح العمال عند اتخاذها للقرارات داخل تسعى لا لإدارةأجابوا بان
للمحافظة على مصالح العمال عند تسعى لإدارةیرون بأن %17.5، وبنسبة المؤسسة

المؤسسة،اتخاذها للقرارات داخل
تسعى للمحافظة على مصالح أحیانا الإدارةومنه نستخلص بأن أغلبیة العمال أكدوا بأن 

وذلك بناءا على أغلبیة الإجابات التي وصلت العمال عند اتخاذها للقرارات داخل المؤسسة
.%45التي وصلت نسبتهم العدد الإجمالي عینة الدراسة80شخص من أصل 36إلى



.القرارات الصادرة في الوقت المناسب داخل المؤسسةتصل إلیكم: 5رقمجدول
النسبةالتكرارالبدائل

%3543.75نعم 
%2227.5أحیانا

%2328.75لا
%80100المجموع

یرون بأن %43.75من خلال الجدول نلاحظ بأن أغلبیة المبحوثین البالغة نسبتهم 
، بینما یرى البعض الآخر ب داخل المؤسسةفي الوقت المناسإلیهم الصادرة تصلالقرارات 

في الوقت المناسب داخل تصللا القرارات الصادرة بأن%28.75البالغة نسبتهم
من المبحوثین یرون بأن أحیانا ما یتم إیصال القرارات في %27.5، أما نسبة المؤسسة

.الوقت المناسب
على أساس سب داخل المؤسسةفي الوقت المناتصلالقرارات الصادرة ومن نستنتج بأن

.مبحوث35الإجابات أغلبیة أفراد العینة البالغة عددها 
.یتم مشاركة الموظفین بخصوص اتخاذ قرار ما داخل المؤسسة: 6رقمجدول

النسبةالتكرارالبدائل
%4860نعم 

%2025أحیانا
%1215لا

%80100المجموع



الموظفین بأن الإدارة تقوم بمشاركة ل بأن أغلبیة المبحوثین أكدوا نلاحظ من خلال الجدو 
كانت %25، أما بنسبة %60والبالغة نسبنهم بخصوص اتخاذ قرار ما داخل المؤسسة

الموظفین بخصوص اتخاذ قرار ما داخل أن أحیانا ما تقوم الإدارة بمشاركة إجابتهم 
الموظفین الإدارة لا تقوم بمشاركة بأن %15، بینما أجاب البقیة أي بنسبة المؤسسة

.بخصوص اتخاذ قرار ما داخل المؤسسة
الموظفین بخصوص اتخاذ قرار ما داخل المؤسسةومنه نستنتج بأن الإدارة تقوم بمشاركة 

.%60مبحوث أي بنسبة 48البالغة عددهم 
هناك عدة وسائل للاتصال في المؤسسة تساعد على إصدار القرارات : 7رقمجدول

.وتنفیذها
النسبةالتكرارالبدائل

%2531.5نعم 
%1923.5أحیانا

%3645لا
%80100المجموع

عدة وسائل للاتصال نلاحظ من خلال الجدول بأن النسبة التي أكدت على أنه لا یوجد
هناك ، أما الذین أجابوا بأن %45هي في المؤسسة تساعد على إصدار القرارات وتنفیذها

كانت نسبتهم وسائل للاتصال في المؤسسة تساعد على إصدار القرارات وتنفیذهاعدة
هناك عدة وسائل للاتصال في بأن الذین أجابوا انه أحیانا ما یكون ، بینما نجد31.5%

.%23.5كانت نسبتهموتنفیذهاالمؤسسة تساعد على إصدار القرارات 
في المؤسسة تساعد على إصدار عدة وسائل للاتصالومنه نستخلص أنه لا یوجد

شخص من 36، وذلك بناءا على حصیلة إجابات المبحوثین البالغة عددهم القرارات وتنفیذها
.%45، التي وصلت نسبنهم بـ 80أصل 



.یعد الاتصال النازل أكثر أشكال الاتصال سریان داخل المؤسسة: 8رقم جدول
النسبةالتكرارالبدائل

%4758.75نعم 
%1316.25ناأحیا

%2025لا
%80100المجموع

الاتصال النازل أكثر أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأنالجدول أننلاحظ من خلال 
الذین أجابوا بأن%25بنسبةأما،%58.75بنسبة أشكال الاتصال سریان داخل المؤسسة

، بینما نرى بأنه أحیانا ما مؤسسةأكثر أشكال الاتصال سریان داخل اللیسالنازلالاتصال
%16.25كانت نسبتهم الاتصال النازل أكثر أشكال الاتصال سریان داخل المؤسسةیكون 

وذلك یعد الاتصال النازل أكثر أشكال الاتصال سریان داخل المؤسسةومنه نستنج بأنه 
.%58.75مبحوث أي بنسبة47من خلال أغلبیة إجابات المبحوثین البالغة عددهم

.المعلومات والقرارات التي تنقل إلیكم واضحة وفعالة داخل المؤسسة: 9رقمجدول
النسبةالتكرارالبدائل

%2328.75نعم 
%2733.75أحیانا

%3037.5لا
%80100المجموع



ي لقرارات التالمعلومات واأغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأننلاحظ من خلال الجدول أن
، أما الذین أجابوا بأن أحیان %37.5نسبتهمواضحة وفعالة داخل المؤسسةلیست إلیهمتنقل 

بنسبة م واضحة وفعالة داخل المؤسسةهلقرارات التي تنقل إلیواما تكون المعلومات 
م واضحة هالمعلومات والقرارات التي تنقل إلیأجابوا بأن، فیما نجد بأن البقیة 33.75%

.%28.75كانت نسبتهم ؤسسةوفعالة داخل الم
لقرارات التي تنقل المعلومات واومنه نستنج بان الإجابات متقاربة لكن أغلبیتهم أكدوا بأن

.%37.5مبحوث أي بـ نسبة 30البالغ عددهم واضحة وفعالة داخل المؤسسةلیست إلیهم
:عرض النتائج المتعلقة بالاتصال الصاعد-2

.ي التعبیر عن آرائهم في المؤسسة في اتخاذ القراراتیشارك الموظفین ف: 10رقمجدول
النسبةالتكرارالبدائل

%2126.25نعم 
%2025أحیانا

%3948.75لا
%80100المجموع

یشارك الموظفین في أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأنه لانلاحظ من خلال الجدول أن
أما الذین أجابوا بأنه، %48.75نسبتهمذ القراراتالتعبیر عن آرائهم في المؤسسة في اتخا

بلغت نسبتهم یشارك الموظفین في التعبیر عن آرائهم في المؤسسة في اتخاذ القرارات
یشارك أجابوا بأنه أحیانا ما %25في حین نجد بنسبة متقاربة لها إي بـ ، 26.25%

.اتالموظفین في التعبیر عن آرائهم في المؤسسة في اتخاذ القرار 
یشارك الموظفین في التعبیر عن آرائهم في المؤسسة في اتخاذ بأنه لاومنه نستنتج 

،%48.75نسبة اي بـمبحوث 39وذلك بأغلبیة أفراد العینة البالغة عددهم القرارات



تتصلون فورا بالمدیر في حالة مواجهتكم لمشكلة في اتخاذ قرار داخل : 11رقمجدول
.المؤسسة

النسبةرارالتكالبدائل
%4353.75نعم 

%1316.25أحیانا
%2430لا

%80100المجموع

تصلون فورا بالمدیر في حالة مواجهتكم ی%53.75نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
تصلون فورا بالمدیر في حالة یلا%30، أما بنسبة لمشكلة في اتخاذ قرار داخل المؤسسة

%16.25، في حین نجد نسبة خاذ قرار داخل المؤسسةمواجهتكم لمشكلة في ات
.تصلون فورا بالمدیر في حالة مواجهتكم لمشكلة في اتخاذ قرار داخل المؤسسةأحیانا ما ی

تصلون فورا أكدوا بأنهم یمبحوث43بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 
. داخل المؤسسةبالمدیر في حالة مواجهتكم لمشكلة في اتخاذ قرار 

ترى بأن الاتصال برؤسائك یقلل من الأخطاء في اتخاذ أي قرار یخص : 12رقمجدول
.المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%5062.5نعم 

%1822.5أحیانا
%1215لا

%80100المجموع



یقلل منهمترى بأن الاتصال برؤسائ%62.5نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
بأن الاتصال ونر ی%22، أما بنسبةالأخطاء في اتخاذ أي قرار یخص المؤسسة

، في حین نجد یقلل من الأخطاء في اتخاذ أي قرار یخص المؤسسةهم أحیانا مابرؤسائ
یقلل من الأخطاء في اتخاذ أي قرار یخص همبأن الاتصال برؤسائونتر لا%15نسبة 

.المؤسسة
همترى بأن الاتصال برؤسائمبحوث50المبحوثین البالغة عددهمبأنه أغلبیة ومنه نستنتج 

.یقلل من الأخطاء في اتخاذ أي قرار یخص المؤسسة
.تعتبر أن الشكاوى تساهم في خدمة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة:13رقمجدول

النسبةالتكرارالبدائل
%4657.5نعم 

%2227.5أحیانا
%1215لا

%80100المجموع

أن الشكاوى تساهم في خدمة ونتعتبر %57.5نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
تساهم أحیانا ما أن الشكاوى ونتعتبر %27.5، أما بنسبةاتخاذ القرارات داخل المؤسسة

أن الشكاوى ونتعتبر لا%15، في حین نجد نسبة في خدمة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة
.اذ القرارات داخل المؤسسةتساهم في خدمة اتخ

أن الشكاوى تساهم ونتعتبر مبحوث 46بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهمومنه نستنتج 
.في خدمة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة



رفع التقاریر إلى الإدارة في وقتها المناسب یساهم في اتخاذ القرار داخل 14رقمجدول
.المؤسسة

بةالنسالتكرارالبدائل
%4556.25نعم 

%1923.75أحیانا
%1620لا

%80100المجموع

رفع التقاریر إلى الإدارة یؤكدون أن %56.25نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
رفع أن %23.75، أما بنسبةفي وقتها المناسب یساهم في اتخاذ القرار داخل المؤسسة

یساهم في اتخاذ القرار داخل المؤسسةأحیانا ما مناسب التقاریر إلى الإدارة في وقتها ال
یساهم في اتخاذ لارفع التقاریر إلى الإدارة في وقتها المناسب أن %20في حین نجد نسبة 

.القرار داخل المؤسسة
رفع التقاریر إلى الإدارة في بأنه أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا وأكدوا أن ومنه نستنتج 

.مبحوث45البالغة عددهماسب یساهم في اتخاذ القرار داخل المؤسسةوقتها المن
یتم إشراك الموظفین في اتخاذ القرار داخل المؤسسة: 15رقمجدول

النسبةالتكرارالبدائل
%2328.75نعم 

%1822.5أحیانا
%3948.75لا

%80100المجموع



یتم إشراك ثین الذین أجابوا بأنه لا أغلبیة المبحو نلاحظ من خلال الجدول أن
أما الذین أجابوا بأنه، %48.75البالغة نسبتهمالموظفین في اتخاذ القرار داخل المؤسسة

في حین نجد ، %28.75بلغت نسبتهم یتم إشراك الموظفین في اتخاذ القرار داخل المؤسسة
.%22.5البالغة نسبتهم لمؤسسةیتم إشراك الموظفین في اتخاذ القرار داخل ابأنه أحیانا ما 

یتم مبحوث أجابوا وأكدوا بأنه لا39أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم بأنهومنه نستنتج 
.إشراك الموظفین في اتخاذ القرار داخل المؤسسة

في أمر معین تقوم بالاتصال برئیسك داخل أو حالة مواجهتكم لمشكلة في: 16رقمجدول
.المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%5670نعم 

%1417.5أحیانا
%1012.5لا

%80100المجموع

أو م لمشكلة هحالة مواجهتفيأجابوا بأنهم %70نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
بأنهم أجابوا%17.5، أما بنسبةداخل المؤسسةهمبالاتصال برئیسوناقومیفي أمر معین 

داخل المؤسسةهمبالاتصال برئیسوناقومیلافي أمر معیناو شكلة م لمهحالة مواجهتفي
في أمر معین أو م لمشكلة هحالة مواجهتفيأجابوا بأنهم %12.5في حین نجد نسبة 

.داخل المؤسسةهمبالاتصال برئیسوناقومأحیانا ما ی
دوا على انه مبحوث والذین أك65بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهمومنه نستنتج 

داخل المؤسسةهمبالاتصال برئیسوناقومیأمر معین فيأو م لمشكلةهحالة مواجهتفيبأنهم 



.تلجأ إلى إشراك مرؤوسیك في اتخاذ كل القرارات داخل المؤسسة: 17رقمجدول
النسبةالتكرارالبدائل

%3746.25نعم 
%2531.25أحیانا

%1822.5لا
%80100المجموع

إلى إشراك أجابوا بأنهم یلتجؤن%46.25نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
بأنهم أحیانا أجابوا%31.25، أما بنسبةفي اتخاذ كل القرارات داخل المؤسسةهممرؤوسی

، في حین نجد نسبة في اتخاذ كل القرارات داخل المؤسسةهمإلى إشراك مرؤوسیما یلتجؤن
في اتخاذ كل القرارات داخل همإلى إشراك مرؤوسیلا یلتجؤنأجابوا بأنهم 22.5%

.المؤسسة
مبحوث الذین أجابوا وأكدوا بأنهم 37بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهمومنه نستنتج 

.في اتخاذ كل القرارات داخل المؤسسةهمإلى إشراك مرؤوسییلتجؤن



الأفقيعرض النتائج المتعلقة بالاتصال-3
الاتصال مع باقي الزملاء له دور في حل المشاكل أثناء اتخاذ القرار داخل : 18رقمجدول

.المؤسسة
النسبةالتكرارالبدائل

%5771.25نعم 
%1721.25لا

%67.5أحیانا
%80100المجموع

لهئهمالاتصال مع باقي زملاأجابوا بأن %71.25نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
بأن أجابوا%21.25، أما بنسبةدور في حل المشاكل أثناء اتخاذ القرار داخل المؤسسة

له دور في حل المشاكل أثناء اتخاذ القرار داخل أحیانا ما یكون ئهمالاتصال مع باقي زملا
له دور لیس ئهمالاتصال مع باقي زملاأجابوا بأن %7.5، في حین نجد نسبة المؤسسة

.أثناء اتخاذ القرار داخل المؤسسةفي حل المشاكل 
بأن مبحوث والذین أجازوا وأكدوا57بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 

.له دور في حل المشاكل أثناء اتخاذ القرار داخل المؤسسةئهمالاتصال مع باقي زملا
.عالیة داخل المؤسسةیساعدك الاتصال مع زملائك في اتخاذ قرار بكفاءة وف: 19رقمجدول

النسبةالتكرارالبدائل
%5771.25نعم 

%1822.5أحیانا
%56.25لا

%80100المجموع



الاتصال مع هم یساعدأجابوا بأن %71.25نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
بأنه أجابوا%22.5، أما بنسبةفي اتخاذ قرار بكفاءة وفعالیة داخل المؤسسةهمزملائ

، في في اتخاذ قرار بكفاءة وفعالیة داخل المؤسسةهمالاتصال مع زملائهم یساعدأحیانا ما 
في اتخاذ قرار بكفاءة همالاتصال مع زملائهم یساعدأجابوا بأن لا %6.25حین نجد نسبة 

.وفعالیة داخل المؤسسة
بأن أكدواا و و ین أجابوالذمبحوث 57بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 

.في اتخاذ قرار بكفاءة وفعالیة داخل المؤسسةهمالاتصال مع زملائهم یساعد
ترى للاتصال دور في إشاعة روح الفریق والتعاون في اتخاذ قرار داخل : 20رقمجدول

.المؤسسة
النسبةالتكرارالبدائل

%5872.5نعم 
%1417.5أحیانا

%810لا
%80100المجموع

للاتصال دور في إشاعة روح ون بأنر ی%72.5نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
للاتصال ون بأنر ی%17.5، أما بنسبةالفریق والتعاون في اتخاذ قرار داخل المؤسسة

، في دور في إشاعة روح الفریق والتعاون في اتخاذ قرار داخل المؤسسةأحیانا ما یكون له 
للاتصال دور في إشاعة روح الفریق والتعاون في ون بأن لیسر ی%10حین نجد نسبة 

.اتخاذ قرار داخل المؤسسة
ون ر یأكدواا و و والذین أجابمبحوث 58بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 

.للاتصال دور في إشاعة روح الفریق والتعاون في اتخاذ قرار داخل المؤسسةبأن



جلسات مشورة مع الموظفین تناقش من خلالها مشاكل خاصة في تعقد: 21رقمجدول
.عملیة اتخاذ قرار داخل المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%2835نعم 

%3746.25أحیانا
%1518.75لا

%80100المجموع

تعقد جلسات مشورة مع ون بأنه لار ی%46.25نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
، أما بنسبةتناقش من خلالها مشاكل خاصة في عملیة اتخاذ قرار داخل المؤسسةالموظفین 

تعقد جلسات مشورة مع الموظفین تناقش من خلالها مشاكل خاصة في ون بأنهر ی35%
تعقد ون بأنه أحیانا ما  ر ی%18.75،  في حین نجد نسبة عملیة اتخاذ قرار داخل المؤسسة

ن خلالها مشاكل خاصة في عملیة اتخاذ قرار داخل جلسات مشورة مع الموظفین تناقش م
.المؤسسة

بأنه لاأكدواا و و والذین أجابمبحوث 37بأن أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 
تعقد جلسات مشورة مع الموظفین تناقش من خلالها مشاكل خاصة في عملیة اتخاذ قرار 

.داخل المؤسسة
.بین العمال تخدم عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسةروح الجماعیة: 22رقمجدول

النسبةالتكرارالبدائل
%6277.5نعم 

%1316.75أحیانا
%56.25لا

%80100المجموع



روح الجماعیة بین العمال تخدم ون بأن ر ی%77.5نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
روح الجماعیة بین ون بأنر ی%16.75ة، أما بنسبعملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة

%6.25، في حین نجد نسبة تخدم عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسةأحیانا ما العمال
.تخدم عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسةلا روح الجماعیة بین العمال ون ر ی

بأن أكدواو ا و والذین أجابمبحوث 62بأن أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 
.روح الجماعیة بین العمال تخدم عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة

تستشیر زملائك في اتخاذ قرار حول مشكلة تصادفك في العمل داخل : 23رقمجدول
.المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%4758.75نعم 

%2632.5أحیانا
%78.75لا

%80100المجموع

في اتخاذ قرار حولهمزملائونستشیر ی%58.75ل الجدول بأن نسبة نلاحظ من خلا
في همزملائونستشیر لا ی%32.5، أما بنسبةفي العمل داخل المؤسسةهممشكلة تصادف

%8.75، في حین نجد نسبة في العمل داخل المؤسسةهممشكلة تصادفاتخاذ قرار حول
في العمل داخل هممشكلة تصادففي اتخاذ قرار حولهمزملائونستشیر أحیانا ما ی

.المؤسسة
بأنهمأكدواا و و والذین أجابمبحوث 47بأن أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 

.في العمل داخل المؤسسةهممشكلة تصادففي اتخاذ قرار حولهمزملائونستشیر ی



تیار القرار الصائب مناخ العمل یؤهلك لأداء عملك بكفاءة وفعالیة في اخ: 24رقمجدول
.داخل المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%4455نعم 

%1923.75أحیانا
%1721.25لا

%80100المجموع

هملأداء عملهممناخ العمل یؤهلیرون بأن %55نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
یرون بأن %23.75بة، أما بنسبكفاءة وفعالیة في اختیار القرار الصائب داخل المؤسسة

بكفاءة وفعالیة في اختیار القرار الصائب داخل هملأداء عملهمیؤهلأحیانا مامناخ العمل
هملأداء عملهمیؤهللا مناخ العمل یرون بأن %21.25، في حین نجد نسبة المؤسسة

.بكفاءة وفعالیة في اختیار القرار الصائب داخل المؤسسة
أكدواا و و والذین أجابمبحوث 44المبحوثین البالغة عددهم بأن أغلبیة ومنه نستنتج 

بكفاءة وفعالیة في اختیار القرار الصائب داخل هملأداء عملهممناخ العمل یؤهلبأن 
.المؤسسة

في حالة مواجهتكم لمشكلة أو استشارة في أمر معین تقوم بالاتصال بأحد : 25رقمجدول
.زملائك داخل المؤسسة

النسبةالتكرارالبدائل
%4657.5نعم 

%2835أحیانا
%67.5لا

%80100المجموع



م لمشكلة أو هفي حالة مواجهتیرون بأنه %57.5نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
%35، أما بنسبةداخل المؤسسةهمبالاتصال بأحد زملائونقومیاستشارة في أمر معین 

بالاتصال ونقومأحیانا ما یو استشارة في أمر معین م لمشكلة أهفي حالة مواجهتیرون بأنه 
م هفي حالة مواجهتیرون بأنه 7.5، في حین نجد نسبة داخل المؤسسةهمبأحد زملائ

.داخل المؤسسةهمبالاتصال بأحد زملائونقومیلالمشكلة أو استشارة في أمر معین
یرون أكدواا و و والذین أجابوث مبح46بأنه أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 

همبالاتصال بأحد زملائونقومیم لمشكلة أو استشارة في أمر معین هفي حالة مواجهتبأنه 
.داخل المؤسسة

.للاتصال الأفقي دور في حل المشاكل داخل المؤسسة:26رقمجدول
النسبةالتكرارالبدائل

%4860نعم 
%2936.25أحیانا

%33.75لا
%80100عالمجمو 

للاتصال الأفقي دور في حل بأن یرون %60نلاحظ من خلال الجدول بأن نسبة 
أحیانا ما یكون للاتصال الأفقي بأن یرون %36.25، أما بنسبةالمشاكل داخل المؤسسة

للاتصال بأن یرون %3.75في حین نجد نسبة ، دور في حل المشاكل داخل المؤسسةله 
.،في حل المشاكل داخل المؤسسةدور لیس له الأفقي 

یرون أكدواا و و والذین أجابمبحوث 48بأن أغلبیة المبحوثین البالغة عددهم ومنه نستنتج 
،للاتصال الأفقي دور في حل المشاكل داخل المؤسسةبأن 



الفرضیاتنتائجمناقشة وتفسیر: ثانیا

زل في اتخاذ القرار یساهم الاتصال النا:مناقشة تفسیر نتائج الفرضیة الأولى-1
هذه الفرضیة تم اختبارها میدانیا من خلال أفراد مجتمع البحث كمیا وتحلیلها كیفیا أثبتت 

توضح ذلك فالاتصال النازل یساهم  في )8-6-5-2-1(نتائج الجداول رقم أنها تحققت، ف
.تبسةاتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة بولایة 

المعلومات إلى كل المصالح والمكاتب، فتوفر المعلومات مهم في فالإدارة تهتم بإیصال
عملیة اتخاذ القرار، ففاعلیة القرارات تتوقف على مدى توافر وتكامل المعلومات الضروریة 
ومدى دقتها وسلامتها بحیث یمكن استخدامها والاستفادة منها، ووصول المعلومة للموظفین 

القرار الملائم داخل المؤسسة، فالمعلومات تعتبر  في الوقت المناسب تساعد على اتخاذ 
.العمود الفقري للعمل الإداري في أي مؤسسة

كما أن قیام الإدارة بعملیات الاتصال بسرعة وكفاءة، من خلال فاعلیة قنواته یؤدي إلى 
ا السرعة في اتخاذ القرارات المناسبة وبالتالي تنعكس أجابیا على سرعة الأداء ولاسیما عندم

.تصل التعلیمات الإداریة في الوقت المناسب
في اتخاذ القرارالصاعدیساهم الاتصال :مناقشة تفسیر نتائج الفرضیة الثانیة-2

هذه الفرضیة تم اختبارها میدانیا من خلال أفراد مجتمع البحث كمیا وتحلیلها كیفیا أثبتت 
توضح ذلك فالاتصال الصاعد )17-16-14- 13-12-11(نتائج الجداول رقم أنها تحققت، ف

.تبسةیساهم في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة بولایة 
فالعاملون في المؤسسة محل الدراسة یتصلون فورا بالمدیر في حالة مواجهتهم لمشكلة في 
اتخاذ قرار داخل المؤسسة، فالاتصال بالرؤساء یقلل من الأخطاء في اتخاذ أي قرار یخص 

أن رفع التقاریر إلى الإدارة في وقتها المناسب، بالإضافة إلى إشراك المؤسسة، كما
والرؤساء تعمل على نالموظفین یساهم حتما في اتخاذ القرار، فالمناقشات بین المرؤوسی

اكتشاف جوانب القصور الوظیفي، وتمكن من الوقوف على نقاط الضعف والسعي إلى 
.معالجتها



صغاء للعاملین یضمن فعالیة القرارات التي یتم اتخاذها لأنها إن اهتمام المسؤولین إلى الإ
.تبنى على معلومات شاملة وواضحة وبذالك تنعكس أجابا على معنویات العاملین بالمؤسسة

.12015" وردة برویس"وهذا ما أثبتته دراسة 
في اتخاذ القرارالأفقيیساهم الاتصال :مناقشة تفسیر نتائج الفرضیة الثالثة-3
ذه الفرضیة تم اختبارها میدانیا من خلال أفراد مجتمع البحث كمیا وتحلیلها كیفیا أثبتت ه

توضح ذلك فالاتصال )26- 25- 24-23-22-20-19-18(نتائج الجداول رقم أنها تحققت، ف
.  تبسةالأفقي یساهم في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة بولایة 

المتكافئة في التدرج الهرمي بالمؤسسة، ةبین الوحدات التنظیمیفالاتصال الأفقي الذي یتم
یعتبر من الاتصالات الضروریة لتحقیق التنسیق الجید، حیث یتم تبادل المعلومات والبیانات 
والآراء ووجهات النظر حول المسائل والموضوعات المشتركة بینها، وتنسیق ما یجب اتخاذه 

، فالاتصال مع باقي الزملاء 2لتي تهم الأطراف المعنیةمن إجراءات وقرارات وحل مشكلات ا
.له دور في حل المشكلات أثناء اتخاذ القرارات ویساهم في اتخاذ القرارات بكفاءة وفعالیة

إن الاتصال الأفقي یوفر السند المعنوي والاجتماعي، حیث أن التفاهم المتبادل بین 
مل، فالروح الجماعیة بین العمال تخدم عملیة الزملاء یعد من عوامل تماسك وقوة جماعة الع

.اتخاذ القرار داخل المؤسسة

لقرار في المؤسسة الجزائریة الصناعیة وانعكاسهاوردة برویس، فعالیة الاتصال الإداري في إنجاح عملیة اتخاذ ا1
، مذكرة لنیل شهادة ماجستیر في تنمیة الموارد البشریة، فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة العمومیة الجزائریةالعربي بن داود، 2

.155، ص2007/2008جامعة منتوري، قسنطینة، 



خلاصة الدراسة 

عرضه من خلفیة نظریة في ما یتعلق بالاتصال وما نخلص الیه بناء على ما سبق 
التنظیمي واتخاذ القرار واعتمادا على المعالجة الإحصائیة، في إطار الهدف الرئیسي للدراسة 

لیة وهو معرفة مدى مساهمة الاتصال التنظیمي في اتخاذ القرار داخل مدیریة التجارة الحا
:، حیث توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةبتبسة

 بتبسةمدیریة التجارة یساهم الاتصال النازل في اتخاذ القرار داخل.
 بتبسةداخل مدیریة التجارة یساهم الاتصال الصاعد في اتخاذ القرار .
تبسةداخل مدیریة التجارة بهم الاتصال الأفقي في اتخاذ القرار یسا.

وبناء على النتائج المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة تبین أن الاتصال التنظیمي یعتبر 
الركیزة الأساسیة داخل المؤسسة كونه یعمل على تسهیل سیر الإدارات وزیادة الانسجام 

.والتعاون بین أفرادها
مؤسسة في تحقیق أهدافها یتوقف على الاتصال التنظیمي الذي یلعب دورا جوهریا فنجاح ال

في عملیة اتخاذ القرار، ویساهم في كفاءته وفعالیته ذلك أن اتخاذ الفرار داخل المؤسسة 
یكون بناء على اتصال تنظیمي جید یوفر المعلومات والبیانات التي تؤدي إلى اتخاذ القرارات 

.وازن والاستقرار وتحقیق متطلبات المؤسسةالمناسبة تضمن الت

:الدراسةاقتراحات
:ومنه ارتأینا إدراج بعض الاقتراحات نذكر منها ما یلي

 الابتعاد عن المركزیة في اتخاذ القرار والعمل على تطبیق اللامركزیة المعقولة التي حققت
.نتائج جیدة

مؤسسةالاعتماد على أسلوب التشاور والحوار بین أفراد ال.
الاعتماد على الأسالیب العلمیة والموضوعیة في اختیار الموظفین .



إجراء دراسات حول الاتصال الإداري والثقافة التنظیمیة لدى العاملین.
بناء برامج تدریبیة في تطبیق أسالیب الإداریة التي تحقق أهداف المؤسسة.
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