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    مقدمة

غةةةتا   المؤسسةةةق م ةةة ج اعةةةب رمةاةةةةت  عةةةت ق مةةةت وتج اهمةةةةت اوسةةةةو ق  مرم تةةةج   ةةة ا     
 الرمةاةةةةت  ممت ةة ض  امةةةة المؤسسةةةق    ةةةق  فةةةةافتا معةةمت ق  مم متةةةج ووةةةج  مةةة او ض معةةمت ق    ةةةة 

مم  ةةةلأ اا ةةة ا   ال ة ةةةةت  اعةةة ةو مةرةةةةمتج د   ةةةج  ةةةتلو  م ةةةة ل ض الم ع مةةةةت     م ةةةض م ةةة ت ا  
 عة ةة مؤسسق   ض م فت معةو ال مع ةق المةت  ملةاةة مةض مهلتةة اافةتا   الرمةاةةت ملةةاهت مم متةة 

   سةل ب م  وق للإم ةة .

  م ض ال ة ة  ض اتم ةةة الر ة   سةةا  اعةب   ام ااامةةة  وت  ةق  ف ةة فعة   اتم ةةة لمةة  
اسةموةو اتوسةةةض  وةةم  وومةةق يمم ةة  ق  ارممةا ةةق فتة  ال سةة عق    امة  الت ةةةضر التض سة ق  ال ةةت ت ق 

ق  مةة  وةي  عة ة  ت ة ق  ةمةق  ةمج   اسةومتة المت  تم ر اع تة ال وةم الموو مت فةت المؤسسةق الم مةم ة
م م ةة  الوعةةةو الم ةةة وت  ةة ض رم ةةد ال مةة ات  امةةة المؤسسةةق د م ةةث  ةةمج مم  ةةلأ الم ةمةةة  ا وسةةرةج 
ال ةضج اعب اهمةت ارممةا ق  اوسةو ق ي رة  ق   ض ال مةةد فم ةة الم ع مةق مةض ال ةت ت ةت الر  ت ةق 

م ا ث الم  تات  اممةت ال تاتات  مم  لأ اا ة ا  د  مةض  وةة المت   اسومتة  م ض م   ة السع  ةت  ا 
 و  ةةت لع ةمةةة اض  ووةةت الةةب اتم ةةةة اعةةب  وةةي مةةلأ اسةسةةت سةة اماي  وت  ةةق م ةعةةتة    غ ةةت م ةعةةتة 

 ق .س سةضة اتم ةة الم ةعتة   تا  و  س ا رة ة اعب المؤس  ةسم مةة

عق د   ةتلو ل ة ة  سة ةب  ا امةة  امع ق اتم ةة فت المؤسسق الم مةم ق ل ست  ةل مع ق الست 
 م مة ف تة  ةللتج د ال سةضةد  ال مت د الم ةض د ال   ح ...يلخ .

    م ض اض م ت   ته ال  امة  غ ت ة ي  مض مهة  تاسق م  او ةق متةمج   تاسةق اتم ةةة الموو مةت 
ةاق ال ةةةتاتات  ةةة ض ات اتة  ال مةةةةة فةةةت المؤسسةةةق الم مةم ةةةق  م تفةةةق   ت اتم ةةةةة الموو مةةةت فةةةت  ةةةو

 امعتةةة  ال مةة   اعةةب   ةةج المعةةة ة  الم  مةةةت المةةت ممةة ة   ض مةة فت     مم  ةةلأ يم ةةةة ف ةةةة  ةة ض 
 ات اتة  ال مةة .

 اتم ةة الموو مت   مة اعب مس ت  موو ج ال مع ةت ات ات ق الم رة  ة فةت المؤسسةق مسةب  
اتم ةة   ض مممع  الم ةةل   ال مة ات المتم ب التتمت    ل ق مأث ت المعتف ض اعب ال مةة   تلو 

الم ر  ة  ةلمؤسسق  مة   مة اعب ممس ض   تمتة  رعب ال مةهم د  ال مةة اعةب   ةضتةة فةت السة لأ 



 ةــدمــمق

 

 

 ب

د  مةةر ا  ا م ةةق ا م ةةة ت الموو م ةةق فةةت المؤسسةةق فةةت مم  ةةلأ التفة  ةةق  مةة ف ت يمم ةرةةةت المرممةةد 
الةت   موعةب السةتاق  ال مةق  المموة و الر ة  فةت الممو تة  الممرا  ة   مةة لم ارتةق ممة  ةت ال  ةت   

و ةةة اا امةةت  الم ع مةةةت مةةض ات اتة ال ع ةةة يلةةب ال ةةةمع ض لمسةة ت متةةةج المؤسسةةق  مةةة  سةةةا  اتم ةةةة 
الر    الل ةة فت يمةوق ات اتة  ةلمع هت المت م اري ال ةمع ض لعم  موتة  اهرتة  تلو مةض مةهة 

مةةةة لع  ةةة ة يلةةب مةةةتاتات سةةع مق  وةرمةةق  مو   تةةةة مو  ةةلأ  مثةةةة  ةةوةاق مةةتاتات ف ةل ةةةق  لعةةتاو ال 
لعم  ة اعب الومةضج المتر ة د فةل تاسق الم  او ق المت مموة  تة فت  م ة  ت   "م وةت "   ع  ةق م سةق 
 المةةت مسةة ب مةةض مهلتةةة يلةةب يوتةةةت   ت اتم ةةةة الموو مةةت فةةت  ةةوةاق ال ةةتاتات  امةةة المؤسسةةق 

 مسم ض : الم مةم ق م  مسمت يلب 

 قسم نظري يتضمن ثلاث فصول : .1

: م  ةةة و ال تاسةةةق د اتعةةة ةل ق د   م ةةةق ال تاسةةةق د  سةةة ةب يمم ةةةةت الم  ةةة و  يتنـــ ول صل صـــل ص ول
 د   ا  ال تاسق د مم    الملة  ج د ال تاسةت السة  ق .

 الل ة الثةوت :  م  م ص لمة  عت: 

 مة  ق اتم ةة الموو مت :  أولا

 اوة ت   وةض  اتم ةة الموو مت : ث ني 

  ف ةل ق اتم ةة  الموو مت  م   ةمي :ث لث 

ال وةةةةض   ال مع ةةةةت ات ات ةةةق فةةةت المؤسسةةةق  المؤسسةةةق الم مةم ةةةق  ل ةةةتاتات دموةةةة ة : صل صـــل صلث لـــث
   تا امع ق  ود ال تاتات د يممةت ال تاتات  اهممتة  ة م ةة الموو مت .  الم مةم ق

 : الممع ة اتم ةضت لع  ةوةت  ملس ت الومةضج . مض مهلي موتموة يلب : صل صل صلرصبع

 ات   ممع ة ال  ةوةت المة ق  ةتسممةتة : م ث عمة ممع ة الممة ت التض س ق فت اتسممةتة -

 ثةو ة : موةمعق الومةضج الررض ق  ال ةمق 

 اتممتامةت  ثةلثة: ي تاج     الم   ةت  
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 ال تاسق مد يتفةلأ مةضمق المتارد   المهملأ . فت اام ت   د مةممق 
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 -إشكالية الدراسة وتساؤلاتها : (1
للمؤسساات المجتمعياة تعدد المناهج الحديثة في سبيل تحقيق الإدارة الناجحة   في وسط      

بمااا فيوااا المؤسسااة الةدماتيااة التااي اتةااذت لناسااوا اهساالوب الااذط تاارا  مناساابا وتسااتطي  ماا  
أهااادافوا المنةاااودة وذاااد اتةاااذت المؤسساااة الةدماتياااة الإت اااال الاعاااال الااانوج  ةلالااان ا  تحقاااق

للو اول إلاا اهادافوا وبا جلا جاودة ةادمات وبماا أ  المةارج  اهبرز واهنجح لتحقيق نجاحواا
هااالا اافاااراد العااااملو  لاااذا تاااا  إتقاااا  الإت اااال الاعاااال للوي اااة اهساساااي للمؤسساااة الةدماتياااة 
لمؤسساة يةاتل حجار الزاوياة لتحقياق أجاود الةادمات ه  النجااح الإدارية وجلا رأساولا مادير ا

فااي الو ااول إلااا اهفااراد فااي المؤسسااة تمااوظاي  أو اهطااراا المسااتايدي  ماا  الةاادمات وتااذا 
ذات العلاذاااة المباةااارة والميااار المباةااارة والتاااي تاااؤثر فاااي نجااااح التعاماال مااا  اهطاااراا اهةااار  

ا جلا الوي ة اادارية أ  تعطاي أهمياة الإت اال و ول المؤسسة لتحقيق أهدافوا لذا تا  لزام
الإلمااالا باا نواع الإت ااال بتاال اهطااراا المااؤثرة والمتاا ثرة بةاادمات المؤسسااة وماا  ثمااة الاعااال 

الناااجح لإسااتةدامن حسااب متطلبااات الموذااا والجوااة المتعاماال معواموتااذل  تلمااس المعوذااات 
يجااد بي اة ناجحاة  ما  الطارا ارةار مولتولياد ذناجاة أتيادة  لإت االوافي سبيل التملب جليوا وا 

ب هميااة الإت ااال الاعااال لنجاااح الإدارة فااي أساالوب جملوااا وأنوااا تسااير حتمااا نحااو النجاااح ماا  
ةاالال سااير الااذات ه  مااا  ياانجح فااي التعامااال ماا  ذاتاان وياواالا مااا  حولاان يسااتطي  أ  يحقاااق 

و اول مؤسساتن إلاا بار الإت ال الاعال الإدارط م  اهطراا الماؤثرة فاي جملان وأدر  يقيناا ب
 اهما .

وماا  هنااا يمتاا  القااول أ  الإت ااال التنظيمااي هااو أحااد الاادجا لا الر يسااية فااي العمليااة  
الإداريااة فااي أيااة منظمااة مفوااو الااذط يعماال جلااا نقاال المعلومااات بااي  الإدارات فااي المؤسسااة 

ازهاااا الواحااادة موباااي  المؤسساااات ببع اااوا الااابعض مفالعملياااات الإدارياااة الساااليمة ا يمتااا  إنج
رسالوا إلا اهةةاص المناسابي  فاي اهوذاات المناسابة إا فاي ظال إت اال تنظيماي نااجح  وا 
ومةطط لن وفق أساليب جلمية ساليمة وباذل  أ ابح الإت اال التنظيماي ما  إحاد  الق اايا 
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التاااي تتثااار فيواااا المةاااتلات فاااي المنظماااات موماااا تاااا  نوجواااا مفااالا باااد أ  يتاااو  الإت اااال 
 السالو تويات ومبنيا جلا أساس إحداث التميير فاي الإتجاهاات و مةطط لن جلا أجلا المس

 مجرد اجطاء المعلومات واهةبار والتعليمات واهوامر فقط .وليس 
ويعتبر الإت ال التنظيمي الاعال جملية أساسية و رورية ةا اة فيماا يتعلاق باعيال  

دالااااة الإدارة فااااي موأثبتاااات التجااااارب أ  ج وترةاااايد القاااارارات التنظيميااااة داةاااال المؤسسااااة تتاااال
معاملااة موظايوااا وجمالوااا لاايس تافيااا فااي حااد ذاتاان إذ لاالا ي ااحب ذلاا  ةاارح تااافي وتساايير 
تامااال التوجيواااات والتعليماااات والقااارارات ومباااررات إتةاذهاااا مااا  طااارا المساااؤولية أط بمعناااا 

وبإجتباااار  تااجااال إت اااالي باااي  المساااؤولي  والعماااال داةااال المؤسساااةمآةااار أ  يتاااو  هناااا  
يرة التاي تتساب جملياة اات اال التنظيماي فاي المؤسساة وتاذا الادور الاذط يلعبان ااهمية التب

الإت ال التنظيمي الاعال في نجاح القرارات التنظيمية وهذا م  أجل فوالا العملياة الإت االية 
المعقااادة مااا  جواااة مومحاولاااة معرفاااة ماااد  تااا ثيرات العملياااة الإت اااالية جلاااا إتةااااذ القااارارات 

 م  جوة أةر  . التنظيمية داةل المؤسسة
ومااا  أجااال الو اااول بالمؤسساااة إلاااا مساااتو  تنظيماااي فعاااال وتاااذا تحقياااق الإساااتقرارية  

 وأهدافوا ب اة جامة.والتطور للمؤسسة م  ةلال تحقيق أهداا أفرادها 
 -وم  هذا تلن فإ  الإةتالية المطروحة في هذا المو وع هي:

 التنظيمي في  ناجة القرار في المؤسسة الةدمية؟ مادور الإت ال -
 

 -الأسئمة الفرعية:
 ما هي انواع الإت ال التنظيمي داةل المؤسسة الةدمية ؟ .1
 ما هي وسا ل الإت ال التنظيمي لتحقيق إت ال فعال ؟ .2
 ماهي اههداا التي يحققوا الإت ال التنظيمي داةل المؤسسة الةدمية؟ .3
 مي داةل المنظمة ؟ماهي مجاات الإت ال التنظي .4
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 هل يساهلا الإت ال التنظيمي في  ناجة القرار داةل المؤسسة الةدمية؟ .5
 ماهي أهلا ال عوبات التي تواجووا المؤسسة الةدمية في ظل الإت ال التنظيمي ؟ .6
تياااا يمتااا  و اااح حلاااول مساااتقبلية داةااال المؤسساااة الةدمياااة للو اااول إلاااا إت اااال  .7

 تنظيمي فعال وناجح ل ناجة القرارات؟
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 -أهمية الدراسة : (2
الإت اال التنظيماي ودور  فاي  اناجة القارارات فاي النقااط تتم  أهمية دراستنا لمو وع 

 -التالية:
إ  اهميااة الدراسااة ماا  اهميااة المو ااوع فااي حااد ذاتاان حيااث أ اابح الإت ااال التنظيمااي  -

 يعتبر جن را فعاا تعتمد جلين المؤسسات في  ن  ذراراتوا ومواجوة التحديات .
 الإت ال التنظيمي م  أجل زيادة فعالية القرارات وتاا توا. إستةدالا -
 توفير البدا ل واهساليب الحديثة في حل المةتلات التي تتعرض لوا المؤسسات . -
تعد مةتلة  ناجة القرار ما  أتثار المةااتل تعقيادا داةال المؤسساات تونواا تاؤثر جلاا  -

فااي المؤسسااة يمتاا   ااان   جمياا  العمليااات الإداريااة لااذل  فوجااود إت ااال تنظيمااي فعااال
 القرار م  إةتيار البديل اهنسب لتحقيق أهداا المؤسسة .

الدراسة لوا أهمية جملية م  ةلال التو ل إه  نتا ج حاول أهمياة الإت اال التنظيماي  -
 في  ن  القرار وبالتالي لات الإنتبا  حول هذا المو وع لزيادة الإهتمالا بن وتطوير .

تةاااذ القاارارات حيااث أ  تظواار أهميااة الإت ااال التن - ظيمااي ماا  ةاالال التةطاايط والرذابااة وا 
 الإت ال الجيد يساجد جلا و   ةطط مو وجية وذابلة للتطبيق جلا أرض الواذ .

 :أهداف الدراسة  (3
 :هدفت دراستنا إلى مجموعة من الأهداف أهمها

 التعرا جلا مجاات جمل الإت ال التنظيمي داةل المنظمة . -
 الإت ال التنظيمي داةل المؤسسة الةدمية .معرفة أنواع  -
 التةا ج  وسا ل الإت ال التنظيمي لتحقيق إت ال فعال . -
 التعرا جلا ااهداا التي يحققوا الإت ال التنظيمي للمؤسسة الةدمية . -
 ي  ناجة القرار داةل المؤسسة الةدمية .مالتنظي اات الإظوار مد  مساهمة  -
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الو ااول إلاااا أهاالا ال اااعوبات التااي تواجوواااا المؤسسااة الةدمياااة فااي ظااال الإت اااال  -
 التنظيمي .

الةدمياااااة للو ااااااول إلاااااا إت ااااااال و ااااا  حلاااااول مسااااااتقبلية داةااااال المؤسسااااااة  -  
 فعال وناجح ل ناجة القرارات.   تنظيمي

 أسباب إختيار الموضوع : (4
إتيارناااا لواااا نجاااد اهساااباب تتعااادد اهساااباب التاااي دفعتناااا إه  هاااذ  الدراساااة م ومااا  أساااباب 

 المو وجية واهسباب الذاتية :
 : الأسباب الموضوعية 

 معرفة تل جوانب الإت ال التنظيمي في المؤسسات الةدمية في الجزا ر. -
 الدور التبير للإت ال في تنمية المؤسسة الةدمية . -
 محاولة تو يح طبيعة نمط الإت ال التنظيمي السا د في إحد  المؤسسات الةدمياة -

 في الوط  ودور  في تااءة المؤسسة.
 بالدراسة.حداثة المو وع وجدتن وذلة تناولن  -

 : الأسباب الذاتية 
 الميل لإتتةاا المؤسسة الةدمية م  حيث أةتال الإت ال . -
 إثراء المتتبة الجامعية بمو وع يتناول الدراسة الميدانية لمؤسسة ةدماتية . -
 . إنجاز مذترة التةرج لنيل ةوادة الماستر -
 ذابلية المو وع للإنجاز والدراسة . -

 الدراسات السابقة: (5
تعتباار الدراسااات أو المةااابوة بمثابااة إطااار نظاارط أو مرجاا  نظاارط يعااود إلياان الباحااث      

 يستطي  الإحاطة بتل جوانب مو وجن والإستاادة مما و لت إليان البحاوث العلمياة ساواءا
في المجال النظرط حيث تساجد  جلاا طارح المةاتلة بدذاة وتحدياد الماااهيلا والم اطلحات 
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و ااااايافة الااااااروض بةاااااتل وا اااااح أو فاااااي الجاناااااب المياااااداني إذ يتعااااارا جلاااااا المنااااااهج 
المستةدمة وأدوات البحاث وتياياة توظياواا وتال هاذا يسااجد  ويتاو  لان جوناا و مرةادا فاي 

ساابا  وما  بااي  هااذ  ال اعوبات التااي ي اعوا فااي الحإناارة طريقاان لتااادط اهةطاااء ومعرفااة 
 :الدراسات مايلي

 الدراسة الأولى : -
"لنجية هبووب" تحت جنوا  "أساليب الإت ال ممتوناتان وأنماطان مذترة تةرج ماستر  -

متااا  البحااث بلديااة  2002-2001-فااي الإدارة المحلبيااة "جامعااة منتااورط ذساانطينة 
 ستيتدة .

الإةاااتالية: الساااؤال الر يساااي" مااااهي أسااااليب الإت اااال ومتوناتااان وأنماطااان فاااي الإدارة  -
 المحلية ؟"

 الأسئمة الفرعية: -
تيا تتجسد العملية الإت الية ببعدها الرسمي وفير الرسمي في البناء التنظيمي 

 البلدط؟
 ماهي القنوات التي يتلا م  ةلالوا أو جبرها الإت ال ؟

 للأوامر والقرارات ؟ تيا يتلا تبليغ المرؤوس
 ؟مامد  و وح متميرات أو متونات 

 ت ثير الإت ال في العمل الإدارط؟  ما مد
 :أهداف الدراسة  -

 في التنظيلا الإدارط.الوذوا جلا تةةيص الظاهرة الإت الية وأساليبوا 
 ت الية التنظيمية وطبيعة تةتيلتوا في البناء التنظيمي .التةا ج  اهنماط الإ

التةا ج  العلاذة القا مة بي  أنماط الإت اات التنظيمية وطبيعة التااجلات 
 القا مة بي  مةتلا جوانب البناء التنظيمي .
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في ظوور اهساليب التةا ج  تياية إستعمال متميرات العملية الإت الية ودورها 
 فير الرسمية .

 فرضيات الدراسة : -
 السا دة بطبيعة البناء التنظيمي . ترتبط أساليب الإت ال 
 اءات بالإلتزالا بالقواجد الرسمية .ر جيرتبط و وح المعايير والإ 
 . يرتبط جدلا و وح العملية الإت الية بتعقد الجواز الإدارط في البلدية 
  ترتبط أنماط الإت اات بطبيعة التااجلات القا مة بي  مةتلا جوانب البناء

 التنظيمي.
 المنهج: -
 عت واستةدمت المنوج الو اي م  إستعمال المسح بطريقة العينة .وذد إتب 
 أدوات جم  البيانات : -
 . الملاحظة 
 . المقابلة 
 . الإستمارة 
  جمال إداريي (.%10إةتارت الباحثة العينة الطبقية والعةوا ية للمنظمة بنسبة( 
 نتا ج الدراسة: -
  طبيعة البناء التنظيمي تلعب دورا تبيرا في تحديد أساليب الإت ال المطبقة في

 بلدية ستيتدة .
 . تبي  أ  ظوور اهساليب فير الرسمية موازنة م  اهساليب الرسمية 
 القا مة بي   ذنوات الإت ال ترتبط ب ورة مباةرة مطبيعة التااجلات الإجتماجية

مةتلا ماردات الدراسة والتي تتجسد م  ةلال ظوور مناخ إجتماجي لديمقراطية 
 الإت اات وارتباط التنسيق بالتتامل الإجتماجي.



 انفصم انًُهجٍ 
 

 

10 

 :الدراسة الثانية- 
مااذترة ماجسااتير "رماااش  اابرينة" تحاات جنااوا  "معوذااات اات ااال بااي  إدارة المااوارد  -

لجزا رياااة جامعاااة منتاااورط ذسااانطينة وتاااا  البةااارية والعماااال فاااي المؤسساااة العمومياااة ا
 2004متا  الدراسة "ال ما  الإجتماجي ذسنطينة"

 الإةتال الر يسي: -
تيا يمت  تحقيق فعالية ات االية باي  ادارة الماوارد البةارية والعماال داةال المؤسساة  -

 في ظل المعوذات الإت الية؟
 أهمية الدراسة : -
اات الاعالاة والعمال جلاا ازالتواا التعرا جلا ال عوبات التي تعترض طريق اات  -

 ومعالجتوا.
 :أسباب إختيار الموضوع- 
 ةطورة المعوذات التي تقا جا ق أمالا تحقيق اههداا المسطرة . -
 :فرضيات البحث- 
تاااؤثر الااااروق الاردياااة الإجتماجياااة والتحيااازات الإدراتياااة والناساااية لتااال مااا  الإدارياااي   -

 بناس الةدة .المعلومات المتبادلة والعمال جلا إستيعاب 
تاتقاااااد العملياااااة الإت اااااالية باااااي  إدارة الماااااوارد البةااااارية والعماااااال بطبيعاااااة المتميااااارات  -

 التنظيمية السا دة في المؤسسة ب اة مطلقة .
تواجااان العملياااة الإت اااالية باااي  إدارة الماااوارد البةااارية والعماااال جقباااات مادياااة و تقنياااة  -

 تعيق تبادل المعلومات بينوا .
 المنهج:- 
  اي التحليلي بتقنية المسح بالعينة .المنوج الو  -
 :أدوات جم  البيانات 
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 الملاحظة. -
 الإستمارة. -
 المقابلة. -
 :العينة- 
 )جمال إداريي (.%10العينة العةوا ية الطبقية نسبة -
 :نتائج الدراسة- 
 العوامل الناسية تؤثر ب اة مطلقة جلا المعلومات المرتدة م  العمال . -
 بإةتلاا المستو  التعليمي.العوامل ااجتماجية تؤثر  -
أفلبية ااداريي  يقرو  أ  م امي  الرسا ل التي ت لولا م  العماال هاي جباارة جا   -

 مةتلات تتطلب حل.
العاماال يراجااي جاارض المعلومااات وفااق تسلساال منطقااي لتناان ا يراجااي تاارابط وتناسااق  -

 أجزاء هذ  المعلومات .
   فعاليتوا .وجود  عوبات فنية تواجن العملية الإت الية لتحد م -
 العةوا ية في إدراج م امي  المعلومات داةل المؤسسة. -
تاااذمر الإدارياااي  والعماااال مااا  اهو ااااع المادياااة الساااي ة وأذاااروا ت ثيرهاااا المباةااار جلاااا  -

 مةتلا الإت اات.
 : الدراسة الثالثة- 
 ومياااة الجزا رياااة دراساااة مدراساااة بعناااوا  "فعالياااة الإت اااال التنظيماااي فاااي المؤسساااة الع

جي  السمارة ذسنطينة :مذترة تةارج لنيال ةاوادة الماجساتير " CPC "ميدانية بمرتب 
فااي جلاالا الإجتماااع تة ااص تنميااة المااوارد البةاارية مالباحااث "العربااي باا  داود"جامعااة 

 ".2008ذسنطينة"
 :الإةتال الر يسي 
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 ل التنظيمي ؟ما مد  إهتمالا المؤسسة ال ناجية محل الدراسة بمس لة الإت ا
 وما مد  فعاليتن في إنما وا وتطويرها؟

 :الار يات 
 فعالية الإت ال النازل تعمل جلا نقل القرارات والتعليمات واهوامر للعمال . -
تلما تا  أسلوب الإت ال فعاا تلما تانت الإدارة جلا جللا بآراء واذتراحات  -

 وتوجيوات العمال.
 اهفقي الاعال يؤدط إلا تدجيلا المناخ الإجتماجي التنظيمي . الإت ال -
 : أهداف الدراسة 
 إظوار فعالية الإت ال في تسيير الموارد البةرية في المؤسسة ال ناجية . -
 تياية تحقيق فعالية إت الية بي  الإدارة والعمال. -
 :المنهج 

 المنوج الو اي جلا طريقة المسح بالعينة .
 :العينة 

 )جمال مإداريي (.%10العةوا ية الطبقية بنسبة العينة 
 :أدوات جمع البيانات- 
 الملاحظة . -
 المقابلة. -
 الإستمارة. -
 :نتائج الدراسة 
 إ  اادارة ا تقولا بإجلا  تافة العمال في مةتلا المستويات التنظيمية . -
  عا ذنوات الإت ال الاعال . -
 جدلا سرجة و ول المعلومات والقرارات للعمال. -
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لدراسة جلا أ  العمال فير را يي  جلا أساليب الإت ال )السا دة تةات ا -
 بالمؤسسة(.

 مجالات الإستفادة من الدراسة 
  الدراسات السابقة تتناول مو وع البحث وهو الإت ال التنظيمي في المؤسسة

 العمومية الجزا رية .
   الدراسات السابقة تتوافق في اههداا م  مو وع البحث وهي التةا ج  مد

 فعالية الإت ال التنظيمي بالمؤسسة العمومية .
  الدراسات السابقة تتناول في جانبوا التطبيقي دراسة العلاذة بي  مةتلا أفراد

 المنظمة .
 ءت مطابقة الدراسات السابقة إستةدمت طريقة المسح للعينة والمنوج الو اي فجا

 لمنوج الدراسة .
  الدراسات السابقة استةدمت اات ال التنظيمي لتحقيق أهداا مؤسستوا تما تودا

 دراستنا .
  استمارة  -ملاحظة –الدراسات السابقة إستةدمت أدوات جم  البيانات "مقابلة

 "فجاءت مةابوة هدوات الدراسة المقررة.
 :مجاات النقص فيوا 

   مجال دراستوا المؤسسات ال ناجية  جلا ةلاا دراستنا الدراسات السابقة تا
 في المؤسسة الةدماتية .

 .الدراسات السابقة للا تتناول  ناجة الاقرار ب ورة وا حة تما تريد دراستنا 
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 تحديد المفاهيم: (6
 :مفهوم الإتصال 

لمة: تلمة مةتقة لموياا ما  تلماة التوا ال فاي اللماة ما  الو المويعني رباط ةاي  
آةااار ويعناااي أي اااا أ  الةاااص ذاااد رباااط ماجناااد  بماااا جناااد ارةااار وجلاااا ذلااا   بةااا 

لاد  الااردي  بةاي  واحاد ما  الاتار واهحاسايس  فالتوا ل حتا يتلا ا بد أ  يتاو 
 . 1وأ  تتو  هنا  لمة مةترتة بينوما

: يعرا الإت ال جلا أنن العملية التاي ياتلا بواا نقال المعلوماات والمعااني إصطلاحا
ص إلااا آةار ب اورة تحقاق اههااداا المنةاودة فاي النةا ة أو فااي واهفتاار ما  ةاة

 2أط جماجة م  الناس ذات نةاط إجتماجي
 :التعريف الإجرائي 

الإت ااال هااو جمليااة نقاال الملعومااات بااي  طاارفي  اهول مرساال والثاااني مسااتقبل ماا  
إلااا التااااهلا ةاالال ذناااة معينااة ماا  وجااود التمذيااة الرجعيااة ذلاا  ماا  أجاال الو ااول 

 والتعاو  والإنسجالا.
 : مفهوم الدور- 

مجموجااااة مااااا  المسااااؤوليات واهنةااااطة وال ااااالاحيات المعنويااااة لةاااااةص أو لغةةةةة: 
جماجة مدور جم  أدوار مم در دار مجودة الةاي  ماتاا  جليان جاودة الةاي  إلاا 

 3 ماتا 
 4هو السلو  المتوذ  الذط يرتبط بو   إجتماجي معي إصطلاحاً: -

                                                 
1

إضًاػُم يحًىد حطٍ : يثادئ ػهى الإذصال وَظرَاخ انرأشُر ,انذار انؼانًُح نهُشر  -

 .32,ص3002وانرىزَغ ,يصر ,
2
أحًذ انُىاػرج ,الإذصال وانرطىَك تٍُ انُظرَح وانرطثُك دار أضايح نهُشر وانرىزَغ - 

 .01,ص3000ػًاٌ,
3

 .263يؼٍ خهُم ػًر :يؼجى ػهى الإجرًاع انًؼاصر ,دوٌ ضُح ,دوٌ ركر نذار انُشر ,ص -
4
 .01,ص3000ػصًد ػذنٍ:ػهى الإجرًاع الأيٍُ ,دار انًؼرفح انجايؼُح ,الإضكُذرَح ,- 
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 الإجرائي :التعريف 
هااو مجموجااة ماا  الموااالا والواجبااات التااي يقااولا بوااا الإت ااال التنظيمااي فااي تساايير 

 نةاطات المؤسسة الةدماتية الجزا رية.
 :مفهوم الإتصال التنظيمي 

منياار حجاااب" ب ناان العمليااة التااي تواادا إلااا تاادفق البيانااات  يعرفن"محماادإصةةطلاحا: 
والمعلوماااااات فااااااي  ااااااورة حقااااااا ق بااااااي  وحاااااادات المةااااااروع المةتلاااااااة فااااااي مةتلااااااا 
الإتجاهات بي  هابطة وو اجدة وأفقية وجبار مراتاز العمال المتعاددة داةال الويتال 

 (1)التنظيمي

 إجرائيا:-
ت جااا  طرياااق التااجااال باااي  هاااو جملياااة مااا  ةلالواااا نقااال وتباااادل اهفتاااار والمعلوماااا

أج اااء المؤسسااة ماا  مسااتو  إلااا مسااتو  آةاار بطريقااة رساامية وفياار رساامية ماا  
أجاال تتااوي  جلاذااات إجتماجيااة ماا  أجاال تساايير الموااالا والوظااا ا بطريقااة ناجحااة 

 وفعالة بمية نجاح المؤسسة .
 -مفهوم المؤسسة: -44

"تماااا يمتااا  "Enterpriseإ  تلماااة مؤسساااة هااي فاااي الواذااا  ترجماااة للتلماااة لغةةةة: -
 finme"" Undertaking""2إستعمالوا ترجمة للتلمتي  

 .3 وذد أسس البناء يؤسسن ت سيسا و أسست دار إذ ثبتت حدودها وو عت ذواموا
مؤسسة مةتقة م  الاعل أسس يؤسس  واستنادا إلا القاموس العربي "المورد"فتلمة

 1مؤسسة جمعوا مؤسسات وتعني جمعية أو ةرتة أو معود 
                                                 

1
ًذ يُُر حجاب:انًؤضطح الإػلايُح ,دار انفجر نهُشر وانرىزَغ ,انًجهذ يح - 

 .26,ص3002الأول ,انماهرج ,
2
 .31,ص3002انجسائر ,,دَىاٌ انًطثىػاخ انجايؼُح ,1ر انصخري:إلرصاد انًؤضطح ,طًػ - 
3
انًطثىػاخ  جًال انؼُفح: يؤضطاخ الإػلاو والإذصال ,د.ط,دَىاٌ - 

 .1,ص3000انجايؼُح ,انجسائر ,
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  طلاحاً:إ
المؤسسة هي مجموجة م  الوسا ل المادية والبةرية والمالية هدفوا الوحيد هو 

 .2الإنتاج في أسح  الظروا الإذت ادية تتجن إلا تلبية الحاجات المادية للإنسا 
 التعريف الإجرائي:-

المؤسسة هي تل بناء لن أهداا معينة متةمل مجموجة م  الوسا ل المادية 
 والبةرية والمالية مالتي م  ة نوا تسويل العمل بوا م  أجل تحقيق أهدافوا.

 : مفهوم القرار 
 لغة:
مةااااااااااااتقة ماااااااااااا  اه اااااااااااال (Decision)تلمااااااااااااة القاااااااااااارار هااااااااااااي تلمااااااااااااة أنجليزيااااااااااااة -

ونق ااد بوااا البااث النوااا ي والإدارة المحااددة بةاا   مايجااب جملاان (decetum)اللاتينااي
 3 حددة للو ول إلا و   معي  إلا نتيجة

القاارار هااو المسااتقر ماا  اهرض موالقاارار هااو متااا  ماااهو إا اسااتقرار فياان منقااول  -
 .4ذررت بمتا  موذر جند  حتا استقر 

 إصطلاحا:
ماا  بااي  بااديلي  أو أتثاار وهااو يتتااو  ماا   جبارة جاا  إةتيااارجاارا "روبر"القاارار ب ناان:

سلساالة ماا  الةطااوات المتتابعااة متباادأ بتةااةيص المةااتلة وتنتوااي بتقياايلا فعااال للبااديل 
 (.5)الذط تلا إةتيار  

                                                                                                                                                      
1
أحًذ طرطار :ذمُُاخ انًحاضثح انؼايح فٍ انًؤضطاخ ,د.ط,دَىاٌ انًطثىػاخ  - 

 .01,ص3003انجايؼُح,انجسائر ,
2

 .300202,دَىاٌ انًطثىػاخ انجايؼُح,3ط’ػاشىر:انًحاضثح انؼايح كثىظ -
3
,الأردٌ دار 0يرغُراخ انؼصر,ط.انشهثٍ وفاء يحًىد :إدارج انًىارد انثشرَح فٍ ظم - 

 .21,ص3000انفكر,
4

 .300,ص3002,الأردٌ ,دار حايذ 0انصاػذٌ نُهً:انرفىق وانًىهثح والإتذاع واذخار انمرار ,ط -
5
 .311,ص3002,ػًاٌ ,دار حايذ 0حرَى حطٍُ:يثادئ الإدارج انحذَصح ,ط- 



 انفصم انًُهجٍ 
 

 

17 

وجرفاان "هاريسااو " القاارار مرحلااة ماا  العمليااات المسااتمرة تسااتدجي بموجبوااا إلااا تقااديلا 
 .1البدا ل لإنجاز هدا معي 

 التعريف الإجرائي:
مااا  ةااالال ماااا تااالا جر ااان مااا  تعااااريا القااارار نساااتةلص أ  القااارار هاااو جملياااة إةتياااار أو 

 ماا لة بي  بديل م  بي  مجموجة يبتميوامأو لحل المةتلة التي تةملن .
 القرار الإداري:

 إصطلاحا: - أ
 جرفن "امبرج" ب نن العملية المت منة التي بوا و ال ةاةص واحاد إلاا أ  يقاولا بالإةتياار

 .2الذط يؤثر في سلو  ارةري  بالمنظمة في مساهمتولا لتحقيق أهدافوا 
 .3بي  البدا ل المتاحة في مواذا معينةويعرفن "ينجرو" ب نن الإةتيار المدر  -
 التعريف الإجرائي: 

هااو جمليااة اةتيااار واجيااة لباااديل ماا  مجموجااة ماا  الباادا ل المتاحااة لتحقياااق القاارار اادارط 
 مةتلة ذا مة تنتوي بتا يل بديل ج  آةر.هدا أو معالجة 

 إصطلاحا : - أ
يعرا"بارنااارد" جمليااة إتةاااذ القاارار ب نوااا جمليااة تقااولا جلااا أساااس لإةتيااار الماادر  للمايااات 

 .4التي ا تتو  في المالب إستجابات أوتوماتيتية أو ردة فعل مباةرة 
باااي  البااادا ل مااا  أجااال تحقياااق أهاااداا  وتعااارا ب نواااا العملياااة التاااي ياااتلا مااا  ةلالواااا الإةتياااار

 . 5المنظمة وفالبا ما تتطلب هذ  العملية موارات تاتير جالية م  تحليل وتقويلا 

                                                 
1

 .322,ص3000انجايؼُح , يثادئ الإدارج ,الأردٌ,انذارانصحٍ يحًذ فرَذ:
2
 .20,ص3000ػًاٌ,دار انفكر ,’0الإدارَح ,ط شؼهة ضُذ صاتر:َظى دػى إذخار انمراراخ 
3
 .22,ص3002’,الاردٌ,دار انصمافح 0كُؼاٌ َىاف:إذخار انمراراخ الادارَح ,ط 
4
 .22ىاف:انًرجغ انطاتك صكُؼاٌ َ 
5
 .3003انصاػذٌ نُهً:انًرجغ انطاتك ص 
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ويعرفوا "ال باب"جلا أنن الإةتيار لبديل م  جدد م  البدا ل ليحدث أثرا ويحقق نتيجة -
1. 
 التعريف الإجرائي:-ب

رار الإدارط هااي جمليااة يااتلا ماا  ةلالوااا ماا  ةاالال حملااة التعااارا يمتاا  القااول باا   إتةاااذ القاا
 إةتيار الإدارط اهحس  البدا ل بعد دراسة تحليلية ومت نية القناجة لمتةذ القرار .

 مجالات الدراسة  (7
يعد المجاال ةطاوة اساساية فاي البنااء المنوجاي لتال دراساة جلمياة ميدانياة تونان يسااجد جلاا 

 ذياس:
 المجال المكاني :

 وحدة بريد "مينارا" ببلدية تبسة واية تبسبة ويق د بن المجال الذط اجريت فين الدراسة هو 
 المجال الزمني :

ويق اااد بااان الوذااات الاااذط اجريااات فيااان الدراساااة محياااث امتااادت هاااذ  الدراساااة مااا  حياااث وذااات 
 أفريل15إلافيارط  10انجازها م  

 وانقسمت هذ  الاترة إلا :
 في اةتيار مو وع الدراسة وتا  ذل  في ةور ديسمبروامتدت  الدراسة النظرية :-
امتاادت ماا  ةااور افرياال الااا ةااور ماااط وهااذ  فتاارة توزياا  وجماا  العينااة الدراسااة الميدانيااة  -

لإجااراء الملاحظااات جلااا تياياااة وساابقتوا زيااارات اسااتطلاجية لوحاادة البريااد "ميناااارا "بتبسااة 
 التعامل وااستقبال فيوا والإت ال بي  العمال.

 ل البشري :المجا
هااو المجااال الااذط ينتقااي فياان الباحااث افااراد العينااة وتمثاال مجااال بحثنااا فااي تاماال العاااملي  فااي 

 جاملا.12وحدة البريد "مينارا"وذد بلغ جددهلا 

                                                 
1
 .330ذىنف:انًرجغ َفطه صكُؼاٌ  
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 المنهج والأدوات : (8
الا الحقيقة  بق د الو ولو عوا  يمت  تعريا المنوج جلا أنن مجموجة القواجد التي يتلا

العلمية بواسطة طا اة م  القواجد العامة تويم  جلا سير العقل وتحديد جملياتن للو ول 
 1الا نتيجة 

فمو ااااوع الدراسااااة يتمثاااال فااااي دور الإت ااااال التنظيمااااي فااااي  ااااناجة القاااارار فااااي المؤسسااااة 
 بالدراسة.دراسة الحالة لملا مة المو وع الةاص الةدماتية ومنن تلا الإجتماد جلا المنوج 

: يقاولا هاذا الماانوج جلاا جما  البياناات والمعلوماات تثيارة وةااملة جلااا مةنهج دراسةة حالةة-
حالااة فرديااة واحاادة أو مجموجااة محاادودة ماا  الحاااات وذلاا  بواادا الو ااول إلااا فواالا أجمااق 

منوج دراساة للظاهرة المدروسة وما يةابووا م  ظواهر تما يعرفن "جبد الباساط محماد حسا "
با ط وحادة ساواءاً تانات المنوج الذط يتجن إلا جما  البياناات العلمياة المتعلقاة حالة هو ذل  
أو نظااالا اجتماااجي أو مجتماا  محلااي أو جااالا ويقااولا جلااا التعمااق فااي دراسااة  فااردا أو مؤسسااة

ما  تااريو وحادة أو دراساة جميا  المراحال التاي مارت بواا وذلا  ذ اد الو اول  مرحلة معيناة
 .2أو فيرها م  الوحدات المتةابوة روسة إلا تعليمات جلمية بالوحدة المد

في جملياة البحاث داةال اهةاياء والمؤسساات ودراساة ويستةدلا منوج دراسة الحالة  
 تاريةوا ومسارها ومعرفة تل المةاتل المرتبطلة بوا.

 أدوات جمع البيانات: (9
بحث جلماي بحياث أ  النتاا ج التاي  تعد جملية جم  البيانات هي الرتيزة ااساسية اط     

يتو ااال إليواااا الباحاااث وماااد   اااحتوا وتطابقواااا مااا  الواذااا  وتتوذاااا جلاااا الإةتياااار الساااليلا 
ادوات جم  البيانات التي تعرا ب نوا مجموجة م  الوساا ل والطارق واهسااليب التاي يعتماد 

                                                 
1
يصطفً رتحٍ ػهُاٌ وآخروٌ ,اضانُة انثحس انؼهًٍ وذطثُماذه فٍ انرخطُط والإدارج ,دار صفا  

 .22011,ص3002,ػًاٌ الاردٌ ,0نهُشر وانرىزَغ ,ط
2
يحًذ ػثذ انحًُذ :انثحس انؼهًٍ فٍ ذكُىنىجُا انرؼهُى ,ػانى انكرة َشر وذىزَغ  

 .01,ص3001وطثاػح ,انماهرج ,
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حاول مو اوع بحاث  جليوا الباحث في الح ول جلاا البياناات والمعلوماات اللازماة للإنجااز
 .1معي  

فطبيعة الدراسة هي التي تارض جلا الباحث نوجية وطبيعة أدوات جم  البيانات التي يتلا 
 إستةداموا في البحث با:

 الملاحظة :
تعارا الملاحظاة ب نوااا جملياة مراذبااة أو مةااهدة لسالو  الظااواهر والمةاتلات واهحااداث     

ومتوناتوا المادية والبي ة ومتابعة سيرها واتباجوا م  ةلال أسالوب جلماي مانظلا ومةطاط لان 
وهاااادا يق اااد التاساااير وتحدياااد العلاذاااة باااي  المتميااارات والتنباااؤ بسااالو  الظااااهرة وتوجيوواااا 

 2وتلبية إحتياجاتن لةدمة أفراض الإنسا 
 الإستبيان:

هااو مجموجااة ماا  المؤةاارات يمتاا  جاا  طريقوااا يمتاا  إتتةاااا أبعاااد مو ااوع الدراسااة جاا  
طريااق ااستق اااء التجريبااي ماط إجااراء بحااث ميااداني جلااا جماجااة محااددة ماا  الناااس وهااي 
وسيلة الإت ال الرسمية بي  الباحاث والمبحاوث موتحتاوط جلاا مجموجاة ما  اهسا لة تةاص 

 .3ايا التي نريد معلومات جنوا م  المبحوثي الق 
 وذد ت منت ااستمارة ةمسة محاول 

 (6الا  1: البيانات السسيوديممرافية )م  السؤال المحور الاول -
 (12الا 7: وسا ل اات ال المستةدمة في المؤسسة )م  السؤال المحور الثاني -
الاا  10: اات ال الرسمي وتقوية العلاذات ااجتماجياة )ما  الساؤال المحور الثالث -

12) 
                                                 

1
 .12,ص0222دار نهُشر وانرىزَغ,ػًاٌ,’3يحًذ ػثُذاخ وآخروٌ :يُهجُح انثحس انؼهًٍ ,ط 
2
أحًذ ػارف انؼطاف ,يحًىد انىادٌ ,يُهجُح انثحس فٍ انؼهىو الإجرًاػُح والإدارَح ,دار انصفاء  

 .326,ص3000نهُشر وانرىزَغ ,الأردٌ ,
3
الإجرًاػُح ,د.ط,دار انذهً نهطثاػح وانُشر تهماضى ضلاطُُح ,حطاٌ انجُلاٍَ ,يُهجُح انؼهىو  

 .323,ص3001وانرىزَغ ,انجسائر,
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 (18الا  13المحور الراب  : العلاذات الةة ية واتةاذ القرارات )م  السؤال -
المحاااور الةاااامس : دور اات اااال الرسااامي فاااي اتةااااذ القااارارات وةااال المةااااتل التاااي  -

 (36الا  19تواجووا المؤسسة )م  السؤال
 ا وتوزيعوا وتارفوا وذد تلا تحتيمو

 1المقابمة:
هااي جبااارة جاا  محادثااة موجوااة بااي  الباحااث وةااةص أو أةااةاص آةااري  وتاادةل المقابلااة 
 اام  أدوات جماا  البيانااات ماا  أجاال تحقيااق أهااداا الدراسااة بواادا الو ااول إلااا حقيقااة أو 
موذاااا معاااي  بمياااة البحاااث المعماااق لمعرفاااة أتثااار بمياااة الو اااول إلاااا معلوماااات أتثااار وأدق 

مباةاارة .وتتميااز المقابلااة أنوااا تجماا  بااي  الباحااث والمبحااوث فااي موذااا مواجوااة وهااذا ب اااة 
 م  أساليب جم  البيانات.

 -مجتمع البحث والعينة: (14
مما ا ة  فين أ  لتل بحث جلمي مجتم  تدور حولن الدراساة مفمجتما  البحاث فاي لماة    

منتوجااة ماا  العنا اار المحااددة العلااولا الإنسااانية والإجتماجيااة هااو مجموجااة منتوجااة أو فياار 
مسااابقا والتاااي ترتتاااز جلاااا الملاحظاااات وتاااذل  هاااو مجموجاااة جنا ااار لواااا ةا اااية أو جااادة 
ة اااا ص مةاااترتة تميزهاااا جااا  فيرهاااا مااا  العنا ااار اهةااار  والتاااي يجااارط جليواااا البحاااث 

 2والتق ي
لجمااا  فتماااا هاااو معاااروا جلمياااا مااا  ال اااعب جلاااا الباحاااث إجاااراء دراساااة مساااحية  

أ  دراسة مجتم  البحث تلن يتطلب وذتا طويلا وجوادا وتتااليا مادياة  ماردات البحث حيث
 مولوذا يلج  الباحث إلا أسلوب اهةذ بالعينات التي تمثل المجتم  اه لي.مرتاعة 

 (جاملا .12وذد تلا اةتيار تل موظاي وحدة البريد "مينارا" البالغ جددهلا اثنا جةرة )
                                                 

1
كًال ػثذ انحًُذ:يُهجُح انثحس انررتىٌ وانُفطٍ يٍ انًُظىر انكًٍ وانكُفٍ,انطثؼح الأونً ,ػهى  

 .26,ص3001انكرة,انماهرج,
2
,دار انمصثح 3صحراوَىآخروٌ ,طيىرَص أَجرش:يُهجُح انثحس فٍ انؼهىو الإَطاَُح ,ذرجًح تىزَذ  

 .20,ص3006نهُشر وانرىزَغ ,انجسائر ,



 انفصم انًُهجٍ 
 

 

22 

 تعرا العينة جلا أنوا ةريحة أو جزأ م  مجتم  الدراسة يحمل  العينة :
 .1ة ا ص وسيمات هذا المجتم  وتمثلن تمثيلا دذيقا فيما يةص الظاهرة مو وع البحث 

وبناءاً جلا تبر حجلا مجتم  البحث اه لي في المؤسسة والإجتماد جلا والإجتماد جلا 
  ية البسيطة م  أجل دراسة مجتم  البحث.أسلوب المسح بالعينة ثلا إتيار العينة العةوا

 :العينة العشوائية البسيطة 
تعاارا أنوااا أبسااط أنااواع العينااات حيااث تجعاال إحتمااال ظوااور أيااة وحاادة معاينااة مساااويا     

المعايناة تقاديرا دذيقاا ومحساوباً  ظوور أية وحدة أةر  مما يساجد الباحاث فاي تقادير أةطااء 
مجتماا  البحااث تلاان وتحديااد  أفاارادالعينااات العةااوا ية جاا  طريااق ح اار جمياا   إةتيااارويااتلا 

 .2حجلا العينة المطلوبة مثلا سحب وحدات المعاينة بطريقة جةوا ية

                                                 
1
, 3001يُال هلال يساهرج :يُاهج انثحس الإػلايٍ ,دار انًطُرج نهُشر وانرىزَغ وانطثاػح,ػًاٌ , 

 .000ص
2
 .326,ص3006ضًُر يحًذ حطٍ :تحىز الإػلاو ,د.ط,ػانى انكرة َشر وذىزَغ وطثاػح ,انماهرج , 
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 تمهيد:

يتمثللنجاحللي جؤسجم ككلللفج ياللوج للل جهدافللانجهدلللذجه للىه ديجايتااللل ج دلل ج  لللذجمللى جه تفلللينج
هتفللينج دللاجهد حللاجج يدلليفج للكجيم للسجد م ككللفجهسجتمللياوجاقلليخديجهاجتمللىوج للىميتديجمللسجىاس

جمسج كدهجتكتخيعجهدم ككفجتبيىنجهدمع اميوجاام ديجج ي تفينه كيوجد نجماظمففج

اجهد للللنجيع للللوجهسجهدم ككللللفجحللللمجج جيتحللللمؤجمللللسجهدمحتمللللعجفج  ادلللليجتعللللىجهدخايلللل جهد يللللاسجهدلللل سج
يتفي لللللنج يلللللهجه  لللللاهىجىه لللللنجهدماظملللللفجدتاظللللليوجهدعكاللللليوجبللللليسجه ىها جامكلللللت ىميديجا دللللل جملللللسج

جياجهد كسجداقيخيوجهدم ككفجات مي جؤ ىه ديج.ؤحنجهدك

ا  لللذج لللاججهدمع امللليوجهدكللليدففجهدللل  اجكلللا جاتعلللاتج للل ج للل هجهدففلللنجهدلللذجه تفلللينجج
ا فيئفلهجاهقل ينجهدتاظيم جملسج لكنج لاتجهدعايفلاجهدتيديلفجيجتعايل جه تفلينجهدتاظيمل ج

ممامللللليوجه تفلللللينجهدتاظيمللللل جفجهدعاهملللللنجهدمللللل ثا ج للللل جه تفلللللينجهدتاظيمللللل جاجهدتعلللللاتجهدلللللذج
امتخ بلللليوجه تفللللينجهدفعللللينجامعيملللليوجه تفللللينجهدفعللللينجامعيملللليوجه تفللللينجا يفيللللفجت كلللليسج

جه تفينجهدتاظيم جامييى ج عيديتهج.

ج

ج

ج

ج

ج

ج

ج
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 .الاتصال التنظيمي  المبحث الأول: ماهية

 المطمب الاول: تعريف الاتصال التنظيمي 

 تعريف الاتصال التنظيمي :

ؤاجه قيا جهدذجهدبعتجمسجهدع ميججيكت ىماسجمفلخ  ججابنجهدتخا جدت ىيىج  هجهدمفداو
اجهدلللللبعتجيكلللللت ىوجه تفلللللينجهدتاظيمللللل جفجه جهسجهدمفلللللخ  جه  ثلللللاججه تفلللللينجهدم ككللللل جف

هكت ىهميجه تفلينجهدتاظيمل ج مليجي  لىمجم ملىجاليح جحلا اجفجه جه  لتك جي ملسج ل جهدتكلميفج
ج مخجفجايف نجهدع ميججهكت ىهوجمفخ  جه تفينجهدتاظيم ج.

 للل جاخلللي جماظملللفجه ملللينج بيلللا جيعلللا جه تفلللينجهدتاظيمللل جبيالللهجهاكلللينجهدمع امللليوجاهكلللتمبيدديج
اجهد لللياح جايدلللتوججامعملللى جاجه تفلللينجهدتاظيمللل ج لللاجاظللليوجمتلللىه نجيقلللمنجه تفلللينجهدلللىه   

ج.(1)بيدمدياهوجه تفيديفجبيدماظمفجفجا اجهي يجهدبعىجهدق ف جهدذجهدبعىيسجهاكينجاهكتمبينج

يعللا جه تفللينجهدتاظيملل يج لل جهدمعحللوجه  كملل جبناللهجىه للنجهدماظملليوجاجه تفللينجبلليسجت لل ج
هدم ككليوجابيئتدلليجاجه تفلينجهدتاظيملل جمعالذجهي لليجباقلاجهدمع املليوجبليسجه للاهىجهدحمي لفج لل ج

ج.(2)هخياج ىاىجمعيافج  جهدماظمفجمسجهحنجت مي جؤ ىه ديج

ه تفلللينجهداكلللم جاسلللاجهداكلللم جىه لللنجيعلللا جه تفلللينجهدتاظيمللل جيج لللاج ملللنجيت لللمسجتلللى  ج
هدللىااجه كيكلل ججماظمللفجهم مللينجايميللمجبلليسجه تفللينجهدتاظيملل جهدللىه   جاهد للياح جمعتبللاهجهس

دكتفينج اجىااجتاكليم جفجياكل جبليسجه  لىه جهدق فليفجاه لىه جماظملفجه  ملينجملسجحدلفج
ج(3)ابيسجه اقخفجهدت جتادىجمق كوجمسجحدفجؤ ا ج

اجتحميللللللعجهدبييالللللليوجيملللللل جيج عم يللللللفجهىهايللللللفجتعالللللل ج اتللللللي جؤاجتللللللا ياجؤايعللللللا جه تفللللللينجهدتاظ
اهدمع امللللللليوجهد لللللللااايفج كلللللللتماهاجه ىهايلللللللفجاام دللللللليجهاجتبيىددللللللليجؤاجه ه تدللللللليجب يللللللل جي لللللللاسج

                                       
 

1
 .86،ص0222انعزتُح ،يحًذ َاخٍ خىهز 8 الاتظال انتُظًٍُ ، دار انكتاب اندايعٍ ، الاياراخ 

2
 .81، ص0222، 8يُُز حداب 8 انًعدى الاعلايٍ ، دار انفدز نهُشز وانتىسَع ، انماهزج،ط  

.87يحًذ َاخٍ خىهز 8 انًزخع انظاتك ،ص   
3
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ع امللللللليوجحىيلللللللى جد تلللللللنثياج للللللل جد فلللللللاىجهاجهدحمي لللللللفجملللللللسجه يخلللللللفجهد يلللللللاجبلللللللنمااجاؤ بلللللللياجهاجم
ج(1)  هجهدك ا جج اهىجاجهدحمي يوجهاجهدتعىينجهاجهدت يياج  ك ا جهم

 المطمب الثاني:أشكال الاتصال التنظيمي 

 أشكال الاتصال التنظيمي

تتكلللللوجهدعم يلللللفجه تفللللليديفجبيدتفي لللللنجهدمتبللللليىنجبللللليسجه  للللليججهدتاظللللليوجا مللللليجد عايفلللللاجهدم االللللفج
ددللللليجفج دلللللاجيت للللل ج لللللى جهقللللل ينجاتيحلللللفجدتالللللامجهدماهاللللل ج فلللللافهجهدىاهكلللللاسجهدلللللذجهالللللاهمجمتبييالللللفج

ج ذج نجاامج احىجي كبجهدم قاهوجهدىهدفج 

 أشكال الاتصال حسب المغة المستخدمة في العممية الاتصالية : .1

تعتبلللللللاجهد  لللللللفجهدم لللللللااجه انج للللللل جهدعم يلللللللفجه تفللللللليديفجىه لللللللنجهدتاظللللللليوفج يللللللل جتفلللللللي جملللللللسج
ج كدديجم ت  جهداكيئنجاجه   ياجبخايمفجم فاظفجهاجسياجم فاظف.

 الاتصال المفظي : - أ

هدماخلللللللللا ج اكللللللللي فجدكتفلللللللللينجم للللللللليميسج للللللللاج لللللللللنجهتفللللللللينجيكلللللللللت ىوج يلللللللللهجهد فللللللللظج
هداكلللللليئنجمللللللسجهدماكللللللنجهدللللللذجهدمكللللللتمبنج تفللللللنج لللللل مجهد  للللللفجهد فظيللللللفجهدللللللذجمكللللللتمبنجهداكلللللليدفج

هد  للللللفجهد فظيللللللفج لللللل جهدم ككللللللفجهداظللللللاجفجامللللللسجه مث للللللفج  للللللذجهكللللللت ىهوجج يللللللىا ديجبيدكللللللمعجها
احللللللىجيجه قللللللاه جاه حتمي لللللليوجاهداللللللىاهوجاهدماياقلللللليوجهدمملللللليبكوجهملللللليجهداكلللللليئنجهدمكللللللت ىمفج

ج.(2)هدمثينجيجهد تبجاهدمحكوجاهدمخاييوجاهدتميايا  جهد  فجهدم تابفج  ذجكبينج

                                       
.022،ص 0225انىظائف، دوٌ دار َشز  -انًفاهُى  -انعًهُاخ –عثذ انكزَى اتى يظطفً 8 الادارج وانتُظُى  
1
  

2
هُاء حافع تذوٌ 8 الاتظال تٍُ انُظزَح وانتطثُك ،)د.ط(، انًكتة اندايعٍ انحذَث ، الاطكُذرَح   

 .811،ص0221،
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 لللاجه تفلللينجهدللل سج جيعتملللىج  لللذجهد فلللظجبلللنج  لللذجه قللليا جالاتصـــال  يـــر المفظـــي:  - ب
اهد ا للللللليوجهدمكلللللللت ىمفجملللللللسجابلللللللنجهدماكلللللللنجداملللللللنجه   لللللللياجهدلللللللذجهدمكلللللللتمبنجيتقللللللليا ج

 (1)هدخا يسج  جهدف ا جهدممفاى ج

ج(2)  هجهداامجمسجه تفينجهدذجيايم سجتمكيوج

 د لللللللفجه قللللللليا جيجتت لللللللاسجملللللللسجه قلللللللياهوجهدبكللللللليخفجهاجهدمعملللللللى ج  قللللللليا جمقلللللللا جهدكلللللللكمفج
هدلللللذجهدعملللللينجبيلللللىجم لللللمامفجه فللللليبعجماتفلللللبفجه بدللللليوجفجىديلللللنج  لللللذجا للللليمجهدفلللللاي يفج

  سجتفا دوجا دمدوجدتع يميتدوج.
 ي ىيدللللللليجهدماكلللللللنجد لللللللفجهد ا لللللللفجاجه ي للللللليججتت لللللللمسج للللللل مجهد  لللللللفجحميلللللللعجهد ا للللللليوجهدتللللللل ج

جبيكتعمينجد فجهدحكىج  ج ا يوجيمااجمسج كدديجاكيدفجهدذجهدمكتمبنج.

د فجه قييججيج ل جهدخايملفجهدتل جيلتوجملسج كددليجتمايلاجمعليا جهاجه  لياجهدلذجهدمت مل جبيكلتعمينج
اكليئنجا ا ليوجمتميقليفجملعجهددلى جملسجهداكليدففج يكلتعمينجهدحلاوجمليجبعلىجهدلماهنجىديلنج  للذج

هدعمللنجدلل د جهديللاوجفجاهكللتعمينجهدفللااجهدتا للي يفجد م لليخاجيكللي ىجهدعمللينج  للذجهام لليجج تللا ج
ااييفجهافكدوجفج ملىجهفلب وجهدفلاا جتملاوجممليوجهد  ملفج ل جهد خليبجهدتم يلىسجملعج ليا جهدفعيديلفج
هدت جتمث ديجهدمىا جهد ياافجهدت جتتمتعجبديجهدفاا ج  ذجفعيىجتعميوجم لمااديجفجاتاكلي هجدلى ج

ج(3) يااهجهوجسياجمتع ميسجسجمتع ميس ميهدمت

ج

ج

ج

                                       
1
، دار اثزاء 8يٍ عثذ الله، عثذ انكزَى ش8ٍُ انًعدى فٍ انًفاهُى انحذَثح نلإعلاو والاتظال ،ط - 

 22،ص0227،عًاٌ،
2
 .84فضُم دنُم )أ( ، انًزخع انظاتك ص - 

3
، 8انغٍُ عًاد 8 انثمافح وتكُىنىخُا الاتظالاخ انتغُزاخ و انتحىلاخ فٍ عظز انعىنًح ...وانزتُع انعزتٍ طعثذ  - 

 .87،86ص  0280يدذ انًإطظح اندايعُح نهذراطاخ ، تُزوخ،
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 اشكال الاتصال حسب طبيعة المصدر: .2

تتايانجبعتجهدمفليىاجه تفلينجهدتاظيمل جبي تبليامجاا ليج ىهايلي ج يفليجبيدتاظيمليوجه حتمي يلفج
اهدماظميوفج ي جتاتبخجه تفي وجهداكميفجاسياجهداكميفجتاتبخجبيدبايججهدتاظيمل جد م ككلفجفج

فلللي ىجهاجاللليمنجهاجؤ مللل جفجهاجسيلللاجاكلللم جيلللتوج للليا جهدمكلللياهوجا للل هجهمللليج للل جفلللي فجهتفلللينج
جه تفيديفجهداكميف.

جا يميجي  جقا جدد مجه ق ينجي

 الاتصال التنظيمي الرسمي : - أ

يللتوج لل هجهداللامجمللسجه تفللينج لل جوج لليخجهدم ككللفجهدللىه   جاجهد للياح ج ي تفللينجهدللىه   جبلليسج
ى عدوجهدلللذجه اتبللليخجبللليدتاظيوجفجهمللليجه لللاهىجهدم ككلللفجيقلللبعج يحللليوجه  للليئديجملللسجهدمع امللليوجدتللل

ه تفللينج لل جقللمهجهد للياح ج يتللي ج افللفجتاهفللنجهدم ككللفجبلليدحمدااجبفللففجاكللميفجؤيللسجتحللىج
 لل مجهم يللا جكللاىهجاظايلليجمدملليجيتمثللنج لل جامللي  جاااهدللبجحللي م جدكتفللينجهد للياح جبدللى جى للوج

ج.(1)اتك ياجهدظاا جهدمتي فجد ىمفج ى جهدم ككف

جا جهديهج  سجه تفينجهدتاظيم جهداكم جا ميجدكتحي يوجهدثكثفجهدتيديفياتميقييجمعجميجتوجهدتخ

 يج)مللللسجه  للللذجهدللللذجهكللللفن(جيللللتوج لللل هجهداللللامجمللللسجه تفللللينجبخايمللللفجج(2)ه تفللللينجهدالللليمن
مللللسجهدمكللللتاييوجهدع يلللليجد تاظلللليوجاكللللميفجىه للللنجهدماظمللللفج يلللل جتتللللى  جهدمع املللليوج يللللهج

 بيدم ككفهدذجه انجماديجتبعيجد دي نجهدتاظيم جهدكيئىج
جي  صج يتمجا ي سجهااهمجه تفينجهدايمنج ميجي  ج

 اهماجاهدتع يميوجهد يففجهدماتبخفجبيدعمنجهم 
 .هدمع اميوجهدمتع مفجبفدوجهدعمنج 

                                       
1
 .02،ص 0281، دار انخهذوَُح ، اندشائز ،2فضُم دنُى)ج(8 تارَخ وطائم الاعلاو و الاتظال ،ط - 

2
 .03،ص8770ًاٌ  واخزوٌ 8 عانى الاتظال 8 دَىاٌ انًطثىعاخ اندايعُح ، تٍ عكُىٌ، عشٌ عثذ انزح - 
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 هدمع املللللللللليوجهدماتبخللللللللللفجبللللللللللي حاهجهوجاهدتخبيملللللللللليوجهدتاظيميللللللللللفجهدمتع مللللللللللفجبلللللللللليدحمهججاج
 هدعميب.

 هدما اكيسججبنىهجهدت  يفجهدع كيفجهدمتع مفج. 
 .هدمع اميوج هوجهدخيبعجهدعميئىسج 
 ملللللسجهكلللللفنجهدلللللذجه  لللللذج(جيت لللللمسج للللل هجهدالللللامجملللللسجه تفلللللي وج(1)ه تفلللللينجهدفلللللي ى(

 لللليى جهحيبلللليوجد ما اكلللليسج  للللذجملللليجيفلللل دوجمللللسجا كلللليئدوجابيدتلللليد جيعللللا جهدا كلللليجج
ملللللى جتافيللللل جهدما اكللللليسجدتع يمللللليتدوجاالللللاهاهتدوجملللللسج لللللكنجهدتملللللياياجهدماظملللللفجد بيياللللليوج

 هىهججهدعمن.اهدمع اميوج انج

جهسجه تفينجهدفي ىجيتم ااج انجه اميخجه تفيديفجهدتيديفي

 .تمىيوجتمياياج سجه ىهججاظاا جهدعمن 
 .تمىيوجق ياسج سجهدمقي نجهدق فيفج 
 .تمىيوجتمياياجهيحيبيفجهاجك بيفج سجه  ايس 
 .خ بجتافييوجاهكتفكياهوج سجبعتجهداميخجهد يم فج  جكييكفجهدماظمف 
  يياخللاسج لل هجه تفللينج  للذج للي وجهدتفي للنجاتبلليىنجهدمع املليوجبلليسج(2)ه تفللينجه  ملل

كلللتا جهدلللاظيف ج للل جهددي لللنجهدعللليم يسج للل جه اكللليوجاجهدمفللليد جهدتللل جتملللعج  لللذجافلللوجهدم
جهدتاظيم 

 هجهداامجمسجه تفينجيىااج يا جهدمااهوجاهدمكياهوجهدم لىى جه تفينجسياجهداكم جيج  
هداكللم جماتقللاج لليى جبلليسجهدعمللينجهدتافيلل ييسجفجاي للىىججه تفللينجدكتفللينجفجايك للظجهس

جي(3) نجمسج يتاجا ي سجهد فيئصجاهدمميمهوجهدتيديفجدكتفينجهد ياجاكم 
 تعبياج فاسج سج ى جمقي نجاا يييجت م جهقبي ي جافكييجه باجمسجهداكم ج. -

                                       
1
 .818فضُم دنُى)أ(8 انًزخع انظاتك ص - 

2
 .822تشُز انعلاق 8انًزخع انظاتك ص - 
3

 .03عشٌ عثذ انزحًاٌ وآخزو8ٌ انًزخع انظاتك ص -
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 يمىوجمع اميوجها اجاه ثاجتففيكج. -
 كا فجاكدادفجه اتقياجفج مىجياقاجهد باجابنجبثهج  جاااهوجه تفينجهداكم ج -

جي(1)اه تفينجهدتاظيم جسياجهداكم جدهجهابعفجهاميخج

 ه تفلللللينجهدعاملللللاىسجيين للللل ج للللل هجهدلللللامخجملللللسججه تفلللللينجسيلللللاجهداكلللللم جقللللل كجقلللللب ييج
 يقبهج اماىجهدعابجيقمنجهدتاظيوج  هجا  هجهدامخجيامكوجهدذجاكميسي

 داميملللللفجاهد يبلللللفجيجتلللللتوجهدعم يلللللفجه تفللللليديفج لللل ج للللل هجهدالللللامجبقللللل نجبخيللللل جهيلللللسجك كلللل فجه
يتللللادذجقلللل صجاه للللىجمدمللللفجبلللل جاكلللليدفجمعياللللفجهدللللذجهقلللل يصجج  للللايسج للللنج  للللذج للللىهج

 فجاسيدبيجميجت منج  مجهداكيئنجمع اميوجق فيفج سجه ىجه  يججهدتاظيوج.
  ملللسجقللل صجهدلللذجه لللاججهدك كللل فجهدعاماىيلللفيجتاملللنجهدمع امللليوج للل ج للل هجهدلللامخجه تفللليد

 بق نجهاتميئ جديماوجهدمكتمب اسجبامنجهداكيدفجافكديجهدذجهق يصجه ايسج  جهدتاظيو.
ه ىها جبليدتحاهنجيجهسجهدتفي للنجهدمخ لابجبلليسجهدمقلا يسجاجهدمكللت ىميسج ل جهدتاظلليوجيللى عج -

 هتفينجمعجهدما اكيسج  جىااييتهججهدذجه تفينجسياجهداكم جهسجي اسججهدمقا ج  
ه حتمي يلللفيج جياحلللىج ج للل مجهدك كللل فجاملللخجمعللليسجدكتفلللينجفج فيدللليجياملللن)ؤ(جهدك كللل فج -

هدمع امللللفجهدللللذ)ب(جديمللللاو)ب(جبللللىاامجبامللللنجهدمع امللللفج دللللذجه  للللايسجدي للللاسجهدللللبعتجمللللسج
جهدتاظيوجاىجهخ عج عكج  ذجهدمع امفجفجبياميجي اسج اي جمسجيخ عج  يدي.

 اشكال الإتصال حسب درجة التأثير )مدى الاتصال(: .3
جوجمسج ي جىاحفجهدتنثياجهدذجاكميسجهكيكييسييامك

 ي :الاتصال الشخص - أ

  جهدعم يفجهدتل جيلتوجبممت لي يجتلى  جهدمع امليوجهدلذج ايفلاجهدتاظليوجبخايملفجمبيقلا جا ل ج
هسجهدتفي نجبيسجهدخا يسجا يففج د جهد سجي ى ج ل جحلاىسجهتحي يسج  جيا ج"حاسجىياس"ج

ج(1)هاحي ج م يفجه تفين جتكي ىج  ذجمكتمافجيعىجمسجه وجهدعاهمنجهدت
                                       

1
 .823تشُز انعلاق8 انًزخع انظاتك ص - 
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 الاتصال الجمعي: - ب

 للاجهتفللينج  الل ججامللاظوجياحللهج بللاجاكلليئنجه تفللينجهدحمعيللفجهدللذجحمدللااج لليوجااهكللعجفج
 محما فجاديوجهدذج لنج لاىج ل جهدمحما لففجب يل جي لى جيت ى ج يهجهدمتفنجهدذجه  اهىج

هاجاكلم ججه تفينجهدحمع جبليسجه  ليججهدتاظليوجهثاليججهااليوجهدفلاه ج ل جقل نجسيلاجاكلم 
ج.(2) اىجتاظيوجه حتمي يوج ت ي جهدماهاهو

 اشكال الاتصال حسب شبكات اتصال الفريق : .4

جمللللوجمديمدلللليجاجمكلللل ادييوجهدمقللللا يسج  يدلللليظدملللليجتعمللللىجهددي للللنجهدتاظيملللل جد ماظملللليوجاتعي
ظداوجقب يوجهتفينجهدفاي ججهداه ىجمسجحدلفجابليسجهدفلا جهدمتاهحلى ج ل جهدتاظليوجملسجحدلفج

جثيايفج.

هاميخجه تفينج كبج  هجهداامج دذجقب فجهتفلينجهدفايل جملعجقل صجاه لىجفج ليى ججاتامكو
مللللليجي لللللاسجايئلللللىجهدفايللللل جفجهاجقللللل صجيلللللتوجه تيللللليامجدي لللللاسجبمثيبلللللفجما لللللمجه تفلللللينجديملللللىوج

ج(3)هدتاحيديو

هاجهدتا للللللللي يوجهدكممللللللللفجدعايفللللللللاجهدمحما للللللللفجفجاقللللللللب فجه تفللللللللينجددلللللللليجهاللللللللاهمجمادلللللللليج
جYهدعح فجا ا ج

جه تفينجسياجهدما مسيج

 للللل هجهدالللللامجملللللسجهنجهتفلللللينجتتلللللي ج يلللللهجهدفافلللللفجدعايفلللللاجهدتاظللللليوجدكتفلللللينجاهدتاهفلللللنج يمللللليج
ج(4)بيادوجب ثياجمسجهد ايفجا ايتدوج  جق  يسجهدق نجهدىهئاسجاهدق نجهدمتىه نج

ج

                                                                                                                         
1
 .42،ص8778ثارٌ ، انظُذ عثذ انحًُذ عطُح ، دار انًعارف ، تُزوخ ،يحًذ طلايح يحًذ غ -  

2
 .08فضُم دنُى)ج(8انًزخع انظاتك 8ص - 

3
 .827تشُز انعلاق 8 انًزخع انظاتك8ص - 

4
 .827تشُز انعلاق8 انًزخع انظاتك ص - 
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 المطمب الثالث : اهمية الاتصال التنظيمي .

 اهمية الاتصال التنظيمي :

يعتباجه تفينجمسجبيسجه كيديبجهدفعيدفج  جت مي جهدتفي نجاهدت يمنجبيسج ايفاجهدتاظليوج يمليج
بيللللادوجفجهاجبيللللادوجابلللليسجهدم لللليخجهد للللياح ج مللللسجقللللنسجه تفللللينجهدتاظيملللل جت كلللليسجهدعلللليم يسج

ملسج االهجبن ميتدوجاىاا وج  جهاحي جهدمقيايعجهدت جتا ي يجهدم ككلفجفجيكلتفيىجه تفلينجه ميلفج
يكلللللليفج لللللل جهدم ككلللللليوجهدمعيفللللللا جفجا يفللللللفج لللللل جهدمحللللللينجه اتفلللللليىسجاهدكييكلللللل جاجؤىه جهك

ج(1)ه حتمي  ج  جظنجتخااجتماييوجه تفينجهدحىيى ج

ي للاسجهدفللاىج لل جهدتاظلليوج لل جهتفللي وجىهئمللفجمللعجسيللامجمللسجه للاهىجهدماظمللفجفج يلل جي للاسج
ا يايللفجدبالليججفجابدلل هجيعللىجه تفللينج م يللفج للاااي لل جهتفللينجمللعجهدا كلليججاجهدعمللكججاهدمبلليئسج

 كاللليوجهاكللليايفجىه لللنجهدم ككلللففج يللل جهثبتلللوجهدتحللليابجهسج ىهدلللفجه ىها ج للل جتعيمكتدللليجملللعج
ماظفيدلللليجا ميددلللليجدلللليوج ي يلللليج لللل ج للللىج هتللللهجه جدللللوجيفلللل بج دلللل جبقللللا ج للللي جاتفكللللياج يمللللنج
تاحيديتديجاتع يميتديجاااهاهتديجامبااهوج ت ي  ليجفجبمليجيمخلعجهدخايل ج  لذجمااحل جهدقليئعيوجاج

ج(2) بياجهد ي بفجهدت جتع اجففاج كايوجهدعمنجىه نجهدم ككفهم

ملللللسجقلللللنسجه تفلللللينجهدتاظيمللللل جميللللليى جمعلللللى وجهدمقللللليا فجملللللسجحيالللللبجه لللللاهىجهدتاظللللليوج
ج  جمقاا يوجهدتاميفجا  د جهدمييى ج  جهاتميئدوجد تاظيوج

هسجتى  جهدمع اميوجمسجهدعيم يسجهدذجهدا كيجج ااا ج جساذج اديجد مىياجهاجهدمقا جهداليح ج
فج مللسجخايلل ج لل مجهدمع املليوجيعللا جهدمقللا جمكللي ىيهجفجايعللا جاسبلليتدوجامقللي  دوجفجا للسج
خايلل ج لل مجه تفللي وج لل د جيكللتخيعجهدمقللا جتفلل ي جه   للياجهد يخئللفجدللى جهدعلليم يسجا لل ج

                                       
1

- frédéric La sosiologie de A à Z Edition dumod , PARIS,2009,p18.   
2
 .63،ص80221)أ(، الاتظال فٍ انًإطظح )د.ط(يإطظح انشهزاء، انخزوب ،فضُم دنُى - 
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ا جفج تللى  جهدمع املليوجمللسجهكللفنجهدللذجه  للذجي للمسجه تقللي جهدمقللي نجه للىه جاكييكلليوجه ىه
ج(1)هدتاظيميفجابنج ىاثديجكاهججبيداكبفجد فاىجهاجهدحمي ف

 المطمب الرابع: أهداف الاتصال التنظيمي :

جأهداف الا تصال التنظيمي :

يدى جه تفلينجهدتاظيمل جهدلذجت ميل جهدتاكلي جبليسجه  علينجاهدتفلا يوج  جيملاوجه تفلينج  لذج
هدتاكللي جبلليسجتفللا يوجاؤاكلليوجهدم ككللفجهدم ت فللفجفج بللىاسجه وجصجهنجتفللب جهدم ككللفجهقللبهج
بمحما فجمسجهدماظفيسجيعم اسجمافف يسجبع لدوج  لذجبعلتجمىهججمدليوجمكلتم فجبع لديج لسج

هدتفلللا يوجفججهدتاكلللي فجاتميلللنجهدم ككلللفجه ىهايلللفجهدلللذجت ميللل جه  لللىه جبعلللتجاجبيدتللليد جتفملللىج
ج(2)هدق فيفج  ذج كيبجه ج ىه جهدعيمفج

تدللللللى ج م يللللللفجه تفللللللينجهدللللللذجت ميلللللل جهدتللللللنثياج لللللل جهدمكللللللتمبنج تللللللذجتت ملللللل جهدمقلللللليا فج
ات يا للللليجهاج  لللللذج للللل جهد بلللللا جملللللعججهدماكلللللنجالللللىجيافلللللبج للللل هجهدتلللللنثياج  لللللذجؤ  للللليامجدتعلللللىي ديج

ج دذي(3)  ذجمدياهتهجد د جيم سجتفاي جه ىه جه تفينجهدتاظيم هتحي يتهججهاج

 :وجيهيهدف ت-1

يت ملل ج لل هجهددللى ج اللىميجيتحللهجه تفللينجهدللذجه تكلليبجهدمكللتمبنجهتحي لليوجحىيللى جفجهاجتعللىينج
هاجتثبيتدللليجايعتبلللاجه تفلللينجهدق فللل جه اكلللبجاتاكللليعج للل هجهددلللى ج كلللبججهتحي للليوجاىيملللفف

جهدمحينجهدىاهكيوجهدت جؤحايوج  ج  هج

ج

ج

                                       
1
 .007عهً انظه8ًٍ انظهىن الاَظاٍَ فٍ الادارج)د.ط(،دار غزَة، انماهزج،)د.ص(،ص - 

2
 .35ص0221فضُم دنُى8)أ(، الاتظال انتُظًٍُ فٍ انًإطظح)د.ط( ، يإطظح انشهزاء ،انخزوب، - 

3
حافع تذو8ٌ اتعاد انعًهُح الاتظانُح رؤَح عًهُح ووالعُح ، طهىي عثًاٌ انظذَمٍ ، هُاء  - 

 .87،ص8777)د.ط(الاسارَطح،
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 هدف تثقيفي :ـ 2

ي لللللاسج دللللل ج يامللللليجيتحلللللهجه تفلللللينجا لللللاجتا يلللللفجاتبفلللللياجهدمكلللللتمب يسجبلللللنمااجتدمدلللللوج للللل ج
ج(1) خياجتنىيفجهدمديوجافىجمييى جمعيا دوجفجاتاكيعجه مدوجبميجيتع  جبم يخج م دو

 هدف تنظيمي: -3

يت م ج ل هجهددلى ج يامليجيتحلهجه تفلينجا لاجت كليسجكلياجهدعملنجفجاتاميلعجهدمكل ادييوجاى لوج
هدتفي نجبيسجهدعيم يسج  جهدم ككفجبيسجهدمكتاييوجهدم ت ففجد تاظيوجف ميجهاهجمسجقنسجه تفلينج
هدتاظيم جت مي ج عيديفجهدم ككفجمسج كنجا عجاظيوجك يوجد تك كنجه ىهاسجهدل سجيكلي وج ل ج

كالليوجهاكلليايفجتكللي ىج  للذجب للاا جاا جهدتعللياسجبلليسجهدعلليم يسجاظدللااجهتحي لليوجهيحيبيللفج ايمللفج 
 (2)ا اجهدعمنجدىيدوج

 هدف اجتماعي:-4

يتللللي جه تفللللينج افللللفجدميلللليى جه ت للللي جهدحمللللي ياجبع للللدوجبللللبعتجفجابلللل د جتمللللا جهدفللللكوج
ه حتمي يفجبيسجه  اهىفجايكاىجهدماظمفجحاجمسجهدتفي نجاهدت يمنجه حتمي  جهدل سجيحعلنجهدفلاىج
ماهديلليجد تاظلليوجفجاالليىاهج  للذجهدتعبيللاج  للذجم يا للهجااسبيتللهجا اهئللهجىاسج للا جهاج للا جفجامللسج

تاظيمللل ج للل د جتاميلللفجهدتعلللياسجبللليسجه  للليججهدحمي لللفجفجملللسج لللكنج كاللليوجقلللنسجه تفلللينجهد
هدتفي للنجاه تفللينجهدمكللتما جبلليسجمللسجيمللياوجهدتللنثياجهدميلليىسجامللسجيت مللذج لل هج   لل جي للاسج لل هج
هدتللنثياجهدلل سجيمياكللهجهدفللاىج  للذج  للاجاييىيلليجياب لل جهسجيتللاه اج لل ج لل هجهدتللنثياجاللىاهجممبللا جمللسج

 لللل هج جيللللنت جهسج للللسجخايلللل جه تفللللينجاهدتفي للللنجفج يدميئللللىج للللاجمللللسجه كللللتماهايفجاه كللللتماهافجاج
جبيدعمينجهدتافي ييسج كايوجتفي نجمت اا جيمياوج يديجتنثياهجمكتماه ج  ذجك ا ييتدوج

ج

                                       
1
َاطٍ يحدىو انهاشًٍ نىكُا ،تأثُز تزَايح الاتظال انتُظًٍُ فٍ الأداء ، يدهح انعهىو الاَظاَُح والإختًاعُح ،  - 

 .22،ص0280انعذد انظاتع ،خاَفٍ 
2
 .62،ص0221،)د.ط( يإطظح انشهزاء ، انخزوب،فضُم دنُى8)أ(،الاتظال فٍ انًإطظح  - 
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 الاتصال التنظيمي :ظائف و المبحث الثاني: عناصر و 

 المطمب الاول: عناصر الاتصال التنظيمي ووظائفه.

اللىاج للينجمللسج للي وجهدتفي للنجاهدتبلليىنجبلليسجهخللاه جه تفللينجملليجتاخللاسج م يللفجه تفللينج  للذج
ي ىسجهدذج ىا جاامجمسجهدتنثياجاديوجمحلاىجتميكلوجمع امليوجابيياليوجمحلاى جفجاتنكيكليج  لذج
 دلل ج لليسج م يللفجه تفللينجددلليجبىهيللفجاادييللفج دلل جتبىؤلللجباسبللفجقلل صجهاجماظمللفج)هدماكللن(جبامللنج

  لللايسج)هدمكلللتمبن(جب يلللفجهدتلللنثياج للليدوجملللسججصجهاجؤقللل يصبيياللليوجهدلللذجقللل جمعللليسجاؤ  لللياجها
ج(1) كنج يدفجهدتفي نجهدت جياخاسج  يديجه تفينج

 ليسج م يللفجه تفلينجتلتوجبتلاه اجهدعايفللاجه ابعلفجهدتيديلفج"جهدماكلن"جفجهدمكللتمبنجفجا كلبج اليجج
جهداكي ف"

جيالمرسل

هدماكنج اجمفىاجهداكيدفجهاجهدام لفجهدتل جتبلىؤج الى يج م يلفجه تفلينجاالىجي لاسج ل هجهدمفلىاج
 لاجه اكليسجهاجه دللفجهاجهدمخبا ليوجهاجسيللاج دل جفجايم للسججد اكلي فجهسجتت للانجهدلذجماكللنجه هج

هدمع املليوجهدللذجهدت ملل جبقلل نجىااسجفج مللىجيعمللىجمللثكجفللي بجم ككللفجمعياللفجج يفللينبامحللوج
مع املللفج لللسجخايللل جم بلللاهوجهدفلللاوج للل جهدااقلللفجج يفلللينهمجج مبيلللاتاجمعيالللفجهدلللذجه تمللليىجبلللاج

  كوجهدعمينجبتع يميوجهاجتاحيديوجت صجهدتاظليوج يدخايملفجهدمت لاا جددل مجهدعم يلفجتحعلنجملسج
ج(2)هداكي فجماككجفجاؤ  يججهدتاظيوجمت مييج

جقااخجيحبجتاه ا يج  جهدماكنجي اي جهابعفج

                                       
1
تشُز انعلاق 8الاتظال فٍ انًُظًاخ انعايح تٍُ انُظزَح وانًًارطح )د.ط( ،دار انُاسورٌ انعهًُح  - 

 .02،ص0227،عًاٌ،
2
هُاء حافع تذو8ٌ الاتظال تٍُ انُظزَح و انتطثُك )د.ط( انًكتة اندايعٍ انحذَث ، الاطكُذرَح، دار انحايذ  - 

 .18،ص0282ردٌ الا
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 (1)مهارات الاتصال عند المصدر: - أ

هثاتيسجمادمليجتتع ل جبا لعجهدف لا ج ل ججتاحىج مكفجمدياهوجهكيكيفجيحبجتا ا يجهدى جهدمفىاف
املللامجا مللليجمدللليا جهد تيبلللفجفجايلللى نج لللماديجه تيلللياجهدعبلللياهوجاجهداكلللاميوجاهداملللامجهدمايكلللبفج
د تعبيلللللاجهدحيلللللىج لللللسججهدف لللللا جفجامدللللليا جهدت لللللى جه جهسجمميلللللمهوجهدق فللللليفجتظدلللللاجملللللسج لللللكنج

هدمتبيىدفجمعجه  ايسجهميجهدمدياتيسجهدمتف تيسجبف جهدامامج دميجمدليا جهدملاهج جامدليا جه  يىي ج
جه كتميم.

 اتجاهات المصدر : - ب

تللللللل ثاجهتحي لللللللليوجهدمفللللللللىاجا للللللللاجافكللللللللهجاا لللللللاجهدماا للللللللامجاا للللللللاجهدمت ملللللللل ج  للللللللذج م يللللللللفج
ه تفللللللينجبقلللللل نجمبيقللللللاجفج لللللل  هجهتحلللللليمجهدمفللللللىاجا للللللاج هتللللللهجكلللللل بييجي تمللللللنجهسجتلللللل ثاج  للللللذج

ج(2)  هوج  ذجهداكيدفجهدت جيفاعديجا  ذجتنثيا يجمسجاي يفجؤ ا هدتمييوجد

 :مستوى معرفة المصدر - ت

  لللذجهدمفلللىا)جهدماكلللن(جهسجي لللاسجملللماىهجبملللىاج  لللذجملللسجهدمعا لللفج لللانجمحلللينجهدعملللنجا لللانج
فج ملليجهاللهجيتاحللبج  يللهجمعا للفجق فلليفجهدمت ملل جاجه  خللياجهدتلل جيحللبجهسجي لل اجهدعمللينجمادللي

هدظاا جهدمايكبفجدتاحيهجهدتع يمليوجاه اقليىهوجفج عم يلفجه تفلينجهدتاظيمل جيحلبجهسجتلتوج ل ج
ج.(3)تاايوجمايكبجد  فانج  ذجاىاىجهدفعنجهدماقاىجمسجه  يججهدتاظيوج

 النظام الاجتماعي والثقافي : - ث

دميئوجبي تفينجبما ممج  جهداظيوجه حتمي  جاهدثمي  جفج    جا ىىجتنثياجه تفلينج  ياليجهاجيتنث
هسجاعا جؤااهمجهداظوجه حتمي يفجهديوجيعمنج  ج خيا يجهدميئوجبي تفلينجفجام ياتلهج ل جهداظليوج

                                       
1
، انذار انًظزَح انهثُاَُح ، 1حظة عًاد يكاو8ٌ ، نُهً حظٍ انظُذ، الاتظال وَظزَاته انًعاطزج ، ط - 

 .23،ص0220انماهزج،
2
 .23حظٍ عًاد يكاوٌ ، نُهً حظٍ انظُذ 8 انًزخع انظاتك ص- 

3
 .24حظٍ عًاد يكاوٌ ، نُهً حظٍ انظُذ 8 انًزخع انظاتك ص - 
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جه حتمللي  جاه ىاهاجاهدمدلليوجهدتلل جي ىيدلليفج ملليجهاالليج لل ج يحللفجهدللذجمعا للفجه خللياجهدثمللي  جهدلل س
ج.(1)يعييقهج

 الرسالة : -3

  جهدما امجاهدم تا جهد سجيايىجهدماكنجهسجيام هجهدذجهدمكتمبنجفجهاج  جهددى جهد سجتدلى ج
 م يفجه تفلينجت ميملهجاجيم لسجهدملانجهسجهداكليدفج ل جهدف لا جهدملاهىجتفلىيا يجملسجابلنجه  ليجج

يخجهدكلل ا جهدمعبللاجهدتاظلليوجهدللذجهخللاه جم للىى جايت للىىجاحللي جهدعم يللفجه تفلليديفج لل ج للاججؤاملل
ج(2) اديجمسجابنجهدمكتمبن

 الوسيمة:-4

يم لللسجهسجتفلللنجهداكللليدفجهدلللذجهدمت مللليسج بلللاجاالللاهوجمتعلللىى ج يداكللليئنجهدق فللليفجاكلللتمب ديج لللسج
خايلللل ججهد للللاهوجفجاهداكلللليئنجهدعيمللللفجات مي لللليج بللللاجاكلللليئنجه تفللللينجهدحمي ايللللفجمللللسجفلللل  ج

ج(3)ب ااديجه ثاج عيديفجمسجؤ ا امحكوجااهىياجاقاهئخجهدفيىياجفجاتتكوجبعتجهداكيئنج

ت فلللفج للليسجهد للللااا جفجهدتللل جتعا دللليجمحلللي وجهد يللللي جهدم ا للل جظلللنجهدتخلللااهوجهدمتكلللليا ج
تكتى  جتفكياجهدظاه اجهدم يخفجبليدتاظيوجىه  يليجاج ياحيليجفج   مليجهمىهىجهداملاجهدفال جاهدع مل ج

ه تفللينجهدم ت فللفجج  لليئهجبدلل هجتتللى نجاكلليئنيسجهدتاظلليوجيفللب جمعمللىهجبيداكللبفجماهدفللاي  ج لل
ج.(4) خياج ايفاجهدتاظيوجبم يميسجهداكيئندلإ

ج(5)ا  ذجد  ج يسجهكت ىهوجاكي فجه تفينج  جهدماظمفجتت  وج يديجهدعاهمنجهدتيديفي

 هددى جهد سجاكعذجهدذجت ميمهجمسج كنجاكيدفجمعيافج.جخبيعفجهدف ا جهدمخاا فجها -جؤ
 ه تفيديفج. فيئصجهدحمدااجهدمكتدى جمسج ي ج يىهتهج -جب

                                       
1
 .24يكاوٌ ، نُهً حظٍ انظُذ 8 انًزخع انظاتك صحظٍ عًاد  - 

2
 .00تشُز انعلاق8 انًزخع انظاتك،ص - 

3
 .27حظٍ عًاد يكاوٌ ، نُهً حظٍ انظُذ 8 انًزخع انظاتك ص - 

4
 .81،ص8770عشٌ عثذ انزحًاٌ وآخزوٌ 8 عانى الاتظال ، دَىاٌ انًطثىعاخ اندايعُح ، تٍ عكُىٌ،  - 

5
 .32انظُذ ، انًزخع َفظه ص حظٍ عًاد يكاوٌ، نُهً حظٍ - 
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 .ت يدي جهكت ىهوجهداكي فج -جو
 ه ميفج يمنجهدااوجبيداكبفجد ما امجهدمتايانج  ج م يفجه تفين. -ج 
ج حوجهدماظمفجاتقعبجا ىهتهجاهدمكتا جهدع م جم  يئديجهدمكتدى يس. -ج 

 المطمب الثاني: وظائف الاتصال التنظيمي 

 وظائف الاتصال التنظيمي 

يم لللللسجمك ظلللللفج للللل هجه اتبللللليخج للللل ج لللللى جحاهالللللبجتلللللاتبخجهكيكللللليجبم تلللللا جه تفلللللينجف يللللل ج
تاظيميللللللللللفجا لللللللللل جم ت لللللللللل جمكللللللللللتاييوجهدتاظلللللللللليوجات  للللللللللصجاظلللللللللليئ جهدتاظلللللللللليوج لللللللللل جهداملللللللللليخج

ج.(1)هدتيديفي

 يالانتاج .1

 جيم سجبيسجمسجه  لاهنج فلنجه تفلينجهدتاظيمل ج ل جهدم ككلفج لسج م يلفجه اتلي جاتكلايبج
هدمع املللليوجبلللليسجؤ  لللليججهدتاظلللليوجت للللىىجكللللياجه جاتللللي جمللللسج يلللل ج ميتللللهجااا يتللللهج ملللليجت للللىىج
هدتاحيدللللليوجهدماتبخلللللفجبيدتافيللللل جاه ىهجج تاحيلللللهجه اللللل هاهوجاهبلللللىهججه  حللللليبج للللل هج يمللللليجي لللللصج

تكلي وجج  ادليفجهمليج يمليجي لصجه تفلي وجسيلاجهداكلميفجبليسجحمي ليوجه تفي وجسياجهداكمي
  جه اتيحيفج كبجميجؤ ىتهجتحياب" ياثااس" يل جت لاسجه تفلي وجسيلاجهداكلميفجج  جهدت  و

ج(2)عم يفجه اتيحيفجاسيدبيجميجت اسجه تفي وج  ج  مجهد يدفجدفظيفجد  جهدمت  وج  جه

 الإبداع: .2
يمفىجبهجفييسفجماظامفج  ايفجاك ا يفجحىيى جب اتجتخاياجهدتاظليوج ممليج قل ج يلهج .3

هسجهدماظمللفج جتعللي ج لل جا للاىجبللنج لل ج لليدوجىهئللوجهدت ييللاجاهد ا للفجا للاجيفللاتج  يدلليجتحلليامج
بعللتجهدتمايلليوجاه كلليديبجهدتاظيميللفجهدااتيايللفجاهدامخيللفجهدتلل جؤفللب وجتقلل نج مبللفج لل جمكللياج

                                       
1
 .882تشُز انعلاق 8انًزخع انظاتمض - 

2
 .86عشٌ عثذ انزحًاٌ وآخزوٌ 8 انًزخع انظاتك ص - 
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هجهدتحيامج جيم سجهسجيتوجبخايمفجك كفجه جاتعلاتجدتيلياج ايل جملسجاماجاتخااجهدم ككفجا  
ج(1)هدمميامفجيتوجمعجىاحفجثاا جهدت يياجهدماسابج  ىهثدي

 هدفييافي .4

يكدوجه تفينجهدتاظيمل ج ل جهد فليظج  لذجهدماليلاجهدمكئلوجد عملنجهدملتمسجدتلى يوجهدتفلي كوجبليسج
دمتع للل جبيدفلللييافج للل جهىهججثكثلللفجمدلللليوجهدفلللي  يسجاتملللايوجهدعملللنجدلللىيدوفجيتمثلللنجىااجه تفللللينجه

ااا ججبلليممسهدفللي  يسججيللاتبخجبدلليجمللسجمقللي اجا اهخلل جبتمايللىتتم للااج للانج فللظجهدلل هوجاملليج
يوجه تفلليديفجهدمتعللىى جهدتلل جتمللاوجبدلليجه ىها جتحللي دوجمثللنجهدميللياهوجمللسج للكنجهدكلل ا ه اتملليجج

 كيججمعجهدفي  يسجهدماحاىيسج ل جهدميىهايفجادا يوجهدتمىياج سجه تفينجهدمبيقاجمسجخا جهداج
بيدم ككللفجبقلل نجه بللاجهملليجمدمللفجت ييللاجهدتاظيملل جاهدتع لل ججبي اتملليجهدمي للى جيم للادوجه  كلليوج

ماهاللل جه  لللاهىجد تفي لللنجهدللل سجي لللى ج يمللليجبيلللادوج  لللذجمكلللتا جه مللل جا ملللاىسج تتم لللااج لللانج
دم ككللفجتفي للنج فلليئصجهدفي للنجمللعج فلليئصجاظللاا جبيئللفجهدعمللنج  يلليبجه تفللينجىه للنجه

جياتجج اهج ىوجاىا جهدفي نج  ذجامنجه  يامجهد يففجبت كيسجهدعمنج.

ايعتبللللللللاجه اتللللللللي جاه بللللللللىهمجاهدفللللللللييافجاظلللللللليئ جيكللللللللدوجه تفللللللللينجهدتاظيملللللللل ج لللللللل جت ميمدلللللللليج
اهدتلللللنثياج للللل جتاحيددللللليجهدلللللذجحيالللللبجتلللللنثياجهحدلللللم جه لللللا ج  لللللذجهدمكلللللتا جهدتاظيمللللل ج يدميللللليى ج

ج(2)هدعمينججام ت  جمكتاييوجه قاه جاهداميبفجاممث  

ج

ج

ج

ج

                                       
1

نًىشٍ عثذ انعشَش 8 اًَاط انمُادج انتُظًُُح وعلالتها تالاتظال ،يذكزج ياخظتُز ،خايعح انحاج نخضز ،تاتُح  -

 .827،ص0227،
2
ُظًٍُ داخم انًُشأج ويذي يظاهًح انُظك الاتظانٍ فٍ اَداحه يدهح خايعح خًال تٍ رسوق 8 انتغُُز انت - 

 .222ص0282ـ،0-8، عذد04دًَشك ، يدهذ 
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 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي .

 المؤثرة في الاتصال التنظيمي: لالعوام

  لللللذجه تبلللللياجهسجهدعم يلللللفجه تفللللليديفج للللل ج م يلللللفجهحتمي يلللللفجيقلللللتا ج يدللللليج لللللىىجملللللسجه  لللللاهىج
ج ياديجتتنثاجبم ثاهوجيم سجتمكيمديجهدذجاكميسجي

جاكوجمتع  جبيدتاظيوجام يخهجا  اجياتبخجبعايفاجه تفينجهدم اافجدهج

جهدعاهمنجهدم ثا ج  جه تفينجهدتاظيم ج كبجخبيعفجهدتاظيوي-1

جتت مسج  مجهدعاهمنجهدم ثاهوجهدتيديفي

يجتفاتجخبيعفججهدعمنجاا يفجه تفينجهدمكت ىوج  جهدتاظليوج يل جتقلحعجطبيعة العمل       -جؤ
جبيم ملينهدمبيقلاجدتالتججهدفافلفجد ماكلنجاتاحيلهجهدمت مل جهدلذجهدميليوججبعتجه  مينجه تفلين

بيدفللاا جهدمايكللبفجفجهملليجه  مللينجهدتلل جتمتلليمجبيدامخيللفجاجتمكلليوجهدعمللنجهدللىاي جبلليسجه اهى لليجفج
 .(1)  سجهدم ككفج  ج  مجهد يدفج  جهدت جت  ىج  ذجه تفي وجهداكميفج

ــــد التنظيمــــي -جب  تاظلللليوجيجتتللللنثاج م يللللفجه تفللللينجبعللللىىجهدا للللىهوجهدم االلللفجدجدرجــــة التعقي
بيدم ككللللفجبيداكللللبفجدم ككلللليتديجهدفا يللللفجهدتلللل جت للللمديجهدماظمللللفجفجابلللليدتاميعجهدح اه لللل جددلللل مج
جهدا للىهوج   ملليجبعللىوج لل مجهدا للىهوج للسجبع للديجهدللبعتجفج لليسجه تفللينج يملليجبيادلليج للعيفي

(2). 
يجهسجف اج حوجمحما يوجهدعملنجملسجقلناهجهسجيتلي جد لائيوج افلفج دلوجحجم المنظمة -جو

معي كليج ابلاوجكليماسجاحليموجااثل ج يت ل هسجماافليجهدعكايوجه حتمي يفجبيسجما اكليهجهمليج
دماا "حاه يااللليو"ج يللل جيايللليسجهسجهدتم يلللنجملللسج حلللوج للليا جهدعملللنجيفلللاتجاحلللاىجمكلللتاييوج

ج(3)ق كوج  جه تفينائيكيفج ىيى ج  جهدتاظيوجفجهمماجهد سجياتججم

                                       
1
 .73فضُم دنُى )أ( 8انًزخع انظاتك ص - 

2
 73فضُم دنُى )أ( 8انًزخع انظاتك ص - 

3
 .74فضُم دنُى )أ( 8انًزخع انظاتك ص - 
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 العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي حسب العناصر المكونة له:-2

جتتمثنجهدعايفاجهدم ثا ج  جهدعم يفجه تفيديفج  جي

هدماكلللنجاهدمت مللل يجهسجه كلللتعىهىهوجاهدمدلللياهوجه تفللليديفجهدتللل جي لللاسج للل يسجهدعافلللايسج -جؤ
فجهدافكللليفجدخا للل جه تفلللينجمافلللاىيسجبدمللليجت لللىىجاحلللي جه تفلللينجهاج قللل هج للل د ج يد يدللل

ج(1)اهدفاا جهدفاىيفجهدت جيمتيمجبديج نج ى جمسجقناديجهدتنثياج  ذجاا يفجه تفين
م للللماسجهداكلللليدفجيه هجت للللماوجهداكلللليدفجقللللاخجهدا للللا جاهدت يمللللنجاه يحلللليمجاهدت ىيللللىج -جب

اهدفللى ج لل سجهدمت ملل جكيكللتا بجم للماسجهداكلليدفجهملليجه هجدللوجتتللا اج لل مجهدعايفللاج لل سج
 (2)ه تفيديفجكت اسج يق فهدعم يفج

االلللاهوجه تفللللينجيمللللسجقللللنسجااللللي جه تفللللينجهاجهداكللللي فجهدتللللنثياج  للللذجاا يللللفجه تفللللينج -جو
 يدماكللنج  يللهجهسجياه لل ج لل جه تيللياجهداكللي فجقللااخيج ىيللى جبمللىاهوجهدم ككللفجاهدللممسج
هدماهىجب جهداكيدفج يهجمسجحدفجامسجحدفجثيايفج  يهجهسجياه  جهدتفياتيوجهدماحاى جدلى ج

 (3)مب يسجب كبج فيئفدوجهدمعا يفجاجهدثمي يفجاجه حتمي يفجهدمكت
هدتقاي يجمسجقنسجهدتقاي جهسجيم نجمسجهدمىا ج  ذجمعا لفجمعالذجهداكليدفجا ل ج مليجهسج -ج 

ت اسجمتع مفجبيدماكنجهد سجاىجى نجبن ىج اااييوجه تفلينج لنسجيملاوجبتاحيلهجهداكليدفج ل ج
بيدمالللي جهاج تلللذجبم للليخجهدعملللنج احلللاىججاالللوجسيلللاجمايكلللبجهاجهادللليجتتع للل جبيدمكلللت وج هتلللهجها

ج.هدتقاي جي ع ج فيج جه تفينجا عيديته
ج(4) ماجهدماظمفيج -ج 

  ملللللللليج ياللللللللوجهدماظمللللللللفج ىيثللللللللفجهداقللللللللن جهثللللللللاج دلللللللل ج  للللللللذج م يللللللللفجه تفللللللللينجاهقلللللللل يدهجمسج
هدمخ للللابجهدم لللل ج لللل جبىهيللللفج اقلللليئديج للللاجحعللللنج م يللللفجه تفللللينج لللليمفجمملللليجهم للللسج تللللذجيللللتوج
ت ىيللللىج للللنج يللللاىج يدلللليجبقلللل نجىايلللل جااه لللل جاه  ج لللل سجهدماظمللللفجكللللتعي ج لللل ج ا للللذجت للللف ج

                                       
1
 848تشُز انعلاق8 انًزخع انظاتك،ص - 

2
 848تشُز انعلاق8 انًزخع َفظه،ص - 

3
 848تشُز انعلاق8 انًزخع َفظه،ص - 

4
 .74تشُز انعلاق8 انًزخع انظاتك،ص - 
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ؤمللللليج  هج يالللللوجهدماظملللللفجتعملللللنجماللللل جاالللللوجهد لللللبيبفج  لللللذجؤىاهاجهدا لللللىهوجهدم االللللفجد تاظللللليوج
جخاينج  سجه تفينج يديجكيتوجبيدمااافجاهداكميف.

 ساليب الاتصال التنظيميالمطمب الرابع : أ
 اساليب الاتصال التنظيمي :

 الللي جهكللليديبجم ت فلللفجامتعلللىى جدلإتفلللينجد لللسجهكلللتعمينجؤسج يدللليجيعلللاىجد ظلللاا جهدمتي لللفج للل ج
جبي  ي فجهدذجاا يفجهدميى جهدمامادفجيهدماظمفجاهدذجهدتعيمنجهدكيئىجبديج

ه تفلللللللللينجهد تللللللللليب جييعتمللللللللللىج للللللللل هجه تفللللللللللينج  لللللللللذجهد  ملللللللللليوجاهدعبلللللللللياهوجاهدمفللللللللللخ  يوج
هدم تابللللللللللفجفجاامللللللللللنجهدبييالللللللللليوجاهدمع املللللللللليوجما للللللللللامجه تفللللللللللينجاه  هج ياللللللللللوجه تفللللللللللي وج

ج  يوجمعاذج د جا فجه ميفجه تفينجهد تيب .%55هدقفايفجتفنجاكبتدي
 الكتابي :مزايا الاتصال  - أ

 اكي فجهثبيوجيم سجهداحامجهديديج اىجهد يحفج 
 .بعتجهدماه يعج جبىجهسجي اسجه تفينج تيبييج 

 عيوب الاتصال الكتابي : - ب
 هدبخ ج  جامنجم ماسجه تفينج 
 يكت ا جااتيج  ج م يفجه  ىهىجاهدفييافج 
 (1)هدفدوجهد يخ ج  جهىاه جهدممفاى 

 طرق تحقيق الاتصال الكتابي : - ت
دللللللليجبالللللللامجمعللللللليسجهاجمقللللللل  فج لللللللاتجملللللللسجت  ي  للللللل ج لللللللاتجد  مللللللليئ جهد يفلللللللفججهدتمللللللياياي .1

 (2)بخايمفجمتك ك فجمبكخفجمعج  اجه اتاه يوجهدت جتتميقذجمعجهداتيئج
هداقللللللللاهوجهدىاايللللللللفجاهد يفللللللللفيجتعتبللللللللاج لللللللل مجهداكللللللللي فج يمللللللللفج لللللللل جهدتاظلللللللليوج يفللللللللفج لللللللل ج .2

اهدبيياللللللللليوج للللللللل جهدعكاللللللللليوجهدعيملللللللللفجاه حتمي يلللللللللفجد ماقلللللللللن جاتكلللللللللت ىوجداملللللللللنجهدمع امللللللللليوج
ج(1)هدم ككفجااقيخديجاتيايخجه اقيججاكييكتديج  جهدىه نجاهد يا 

                                       
1
 .022،023ص،ص،0223،عًاٌ،دار وائم ،1انعًُاٌ ،يحًىد طهًا8ٌانظهىن انتُظًٍُ يُظًاخ الاعًال ،ط - 

2
رَح، انًكتة اندايعٍ انحذَث انحًُهٍ خُزٌ خهُم8 الاتظال ووطائهه فٍ انًدتًع انحذَث الاطكُذ - 

 .022،ص8775
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 يل جؤادليجتحع دليج  لذج  لوججدللإاهى هد تيبيوجاهدىدينيجاتعىج  مجهداكي فج هوجه ميفج يففجج-ى
ج.(2)بظاا جهدبيئفجهداهاعيفجاممتا يوجؤف يبجهد با ج  ج اججهد با جهدميىهايف

 يلللل جؤادلللليجتحع دلللليج  للللذج  للللوججدلللللإاهى هدقلللل ياسيجاتعللللىج لللل مجهداكللللي فج هوجه ميللللفج يفللللفجج-ه
ج(3)بظاا جابيئفجهدعمنجهداهاعيفجهداهاعيفجاممتا يوجؤف يبجهد با ج  ج اججهد با جهدميىهايف

ه تفللينجهدقللفاسجيجيعتبللاجمللسجهاللىوجاؤ ثللاجهكلليديبجه تفللينجقلليا يجاؤ  لل ديجهكللت ىهميج -2
االلوجاهدكللمي جهي لليجدكتفللينجهدق فلل جؤسجه تفللينجاحدلليجداحللهج يلل جا دلل جدملليجيللا امجمللسجهد

يقحعج  ذجتبيىنجه كئ فجاه حابفجابيدتيد جتبيىنجه اهججاه   ياجا يففجبعلىجهسجه لي وجهديلهج
 (4)هدديت جاه اتااوججهدت ااداحييجهد ىيثفجبعىه ج  اجا اجهم يايفجه تفينجهدقفاسج سجخاي 

 مزايا الاتصال الشفوي:  - أ
 يعتباجهافاجهدخا جدتبيىنجهدمع اميو. -
 يا اجه تفينجهدمبيقا. -
 (5)ي ي ظج  ذجاىاج بياجمسجهدكايفج -

 عيوب الاتصال الشفوي : - ب
  ىوجاحابجه ثبيوجدم تابجد  ىي . -
  جيف  جه تفينجهدقفاسجىهئميج  جامنجبعتجهدمع اميو. -
 اىجي ا جم ماسجهداكيدفج  جهدماظميوجهد با ج. -

ه كلللللللليديبجهدمكللللللللت ىمفج لللللللل جه تفللللللللينجهدقللللللللفد ج لللللللل جه حتمي لللللللليوجامللللللللسجبلللللللليسجه للللللللوج
ج(6)اهد ىي جهدقفاسجهاجه تفينجهدقفاسجهدمبيقا

ج

                                                                                                                         
1
 .023اندًُهٍ خُزٌ خهُم8 انًزخع َفظه ص - 

2
 .821، ص0223َىَض عثذ انغفىر8 انتُظُى والادارج ،تُزوخ )د.ط(انُهضح انعزتُح  - 

3
 .044،ص8777دعض يحًذ َظزي اتزاهُى8 الاتظال وانظهىن الاَظاٍَ ، الاطكُذرَح ،انذار اندايعُح ، - 

4
(، عًاٌ، عانى انكتة انحذَث 8هادٌ انخطُة ، احًذ يحًىد8 ادارج الاتظال وانتىاطم ،)ط َهز - 

 .002،ص0227،
5
، عًاٌ دار انظفاء 8انعظاف احًذ عارف8 يُهدُح انثحث فٍ انعهىو الاختًاعُح والادارَح وانًفاهُى والادواتظ - 

 .006،ص0288
6
ٍ انًُظًاخ ،الاطكُذرَح ، انذار اندايعُح الاتزاهًُُح عثذ انثالٍ طلاذ انذٍَ يحًذ 8 انظهىن انفعال ف - 

 .047،ص0222
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 1) ) المصورة والمرمزةالاتصالات -3
  ج  هجهداامجمسجه تفي وجيتوجهكتعمينجبعلتجهداملامجاه دلاهسج ل جهدتعبيلاجهدمدلوجهسجي لاسج

جهديلهج ل مجه كليديبجهدمكلتعم فجاجسيدبليجمليتامل جج نجمسجهدمكتمبنجاهدماكنجمتفي ميسج  لذجملي
يللتوجهكللتعمينجه تفللي وجهدمامللم ج لل جه تفللي وجهدمفللاا جاهدم االلفجفجيم للسجهسجتمثللنجهكلل ابج

ج  جه تفي وجهدتع يميفج يداكيئنجه ي ي يفجد خبفجهدمبتىئيسج.
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج

                                       
1
 .300،ص0222طارق انًدذوب 8 الادارج انعهًُح 8)د.ط(تُزوخ، دار انطثاعح اندايعُح  - 
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 المبحث الثالث : فعالية الاتصال التنظيمي ومعيقاته

 الاول: فعالية الاتصال التنظيمي ومعيقاتهالمطمب 

 (1)مقومات الاتصال الفعال :-

 جيت مللللللل جه تفلللللللينجبمحلللللللاىجا لللللللا جهددلللللللى جملللللللسجه تفلللللللينجاتلللللللاه اجهدخلللللللا جاجهداكللللللليئنج
جهمكيكلللللليفاهكللللللتمبينجهدمع املللللليوجاد للللللسج اللللللي جمحما للللللفجمللللللسجهدمماملللللليوججدلأاكللللللينهدم ت فللللللفج

جهدت جيحبجتاه ا يجد  جي م جه تفينج عيديتهي

تللللللللللا ياجاظلللللللللليوجمع املللللللللليوج عللللللللللينجيت للللللللللمسجتللللللللللى  جاهكللللللللللتماهايفجا فييللللللللللفجهدبييالللللللللليوجج -
 اهدمع اميوجهدمخ ابجهاكيدديجبخايمفجكد فجامفدامفج.

ىاللللللفجاا للللللا جهدمع املللللليوجمللللللسجهدماكللللللنجهدللللللذجهدمكللللللتمبنجمللللللعج للللللااا جهدتعللللللا ج  للللللذج -
م ت لللللللل جهدظللللللللاا جهدعم يللللللللفجاهدبيئيللللللللفجهدم يخللللللللفجبمكللللللللتمبنجهداكلللللللليدفجد للللللللميسجابادللللللللهج

 هداكيدفجه تفيديفج.اتافي مجدم ماسج
 ىاهكفجاىاهوجهدعيم يسجهدمكتمب يسجمسجهدحاهابجهدفايفجاهدع ميفجاهدك ا يفج. -
 ا ا جهددى جمسجهداكيدفجبفاا جتتايكبجمعجهدمعيا جهدمكت ىمفج. -
امفدامللللللفجبلللللليسجهدعلللللليم يسجهدللللللىه  ييسج لللللل ج م يللللللفجامللللللنج للللللااا جتللللللا اجد للللللفجمقللللللتا فج -

  موجمماميويجهدمع اميوجاتت  صجمماميوجه تفينجهدفعينج  
   ا جاه  فجام ىى جتميميج  ج  سجفي بجهداكيدفج. .1
 اىا جهدماكنج  ذجامنجهدف ا جبنك ابجاه  جمعباج اديج. .2
 هكتعىهىجهدق صجه  اج كتمبينج  ا جهدماكنجدهج. .3
 اىا ج  هجهدق صج  ذجهكتيعيبجهدممفاىجمسجهداكيدفجهدماك فج. .4
 حيجج  جهداكيدفجهدماك فج.جاىاتهج  ذجتافي جمي .5
ج
 

                                       
1
 .22ص 8763عهٍ احًذ8 الاطض انُظزَح انتطثُمُح نهعلالاخ الاَظاَُح ،انماهزج ، يكتثح عٍُ ، - 
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 المطمب الثاني: متطمبات الاتصال الفعال

ججمتطمبات الاتصال الفعال في المؤسسة الجزائرية-

جمسجهحنج فيج جا عيديفجه تفينجىه نجهدم ككفج جبىجهسجتتعىىجقااخجامتخ بيوجه مديي

 هسجيتمتعجهدمىياجبمديا جهد ىي جمعجما اكيه. -
  تيبييج.هتفينجهدمىياجبما اكهجب  فجكد فجااه  فج  هج يسج سج -
 ك كنجهدائيك .تيحبجهسج جيتعياتجه تفينجمعجهد -
 هدفايفجاتبكيخدي.قا جهدمع اميوج -
 تحابجهدتعبياجاهدمفخ  يوجهدفايفجهد يم فجاهدما بفج  ج يدفجتاحيهجهداكيدفج -
 ت اهاجهدمع اميوجهدمدمفجبخا جم ت ففج -
  اديججهد ىي جبت  يصجهداميخجه كيكيفجاهدائيكيفج -
 عميديفجتقحيعجهدمقيا فجهد -
 تم يوج ىىجهدمكتاييوجه ىهايفجاهدتاظيميفجي ىسجهدذجمييى جهدفعيديفجه تفيديفج. -
 ي اوجهدمىياج  جافوجهدما اوجاا جهدمبيىا جهسج -
 يايىجام هجهدذجسيامججيحبج  ذجهدمىياجهسجي اسج يا جدت ميمهجمي -
 هسجيماجهدمىياجد ما اكيسجب  ج  جهدك هنجاجه كتفكياج -
 ه اتمينجمسج سجهدذج  اجهدذجمااعجهدعمنج تذجي فنج  ذجهدمع اميوج.  ذجهدمىياج -
 يحبجهسجياه  جهدمىياجهدعاهئ جهدتاظيميفج. -
 .مااهدهيحبجهسجيحعنجهدمىياجه عيدهجمخيبمفج -

ج

ج
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 المطمب الثالث : معيقات الاتصال التنظيمي 

 معيقات الاتصال التنظيمي :-

جهم يايفجت مي جهتفينج عينجا  اجماديي اي ج اهمنج ثيا ج معيميوجت انجىاسج

 معيقات تنظيمية: - أ
 م يللللفجه تفللللينجىه للللنجهدماظمللللفجمادلللليجاحللللاىجتتع لللل جهكيكلللليجبيدمقللللي نج للللنجهدتلللل جاللللىجتاهحللللهج

 ي للللللنجتاظيملللللل جيمتلللللليمجبيدفللللللييافجاسمللللللاتجهدفللللللك ييوجا للللللىوج فييللللللفجهددي للللللنجهدتاظيملللللل ج
ملللللللسج يللللللل جهدمكلللللللتاييوجهدمميلللللللم جد عم يلللللللفجه تفللللللليديفجا لللللللىوجتلللللللا اجهدماظملللللللفج  لللللللذجكييكلللللللفج

 لللللسجبايتدللللليجهدف ايلللللفجاتتلللللاحوجهبعيى للللليج مللللليجهسجاحلللللاىجهدمخيعلللللفجبللللليسج ايفلللللاجاه للللل فجتعبلللللاج
جظيوج يففجبيسجا ىهوجه اتي جهدم ت  جاىجيعي جهدعم يفجه تفيديفج.هدتا

هسج لللىوجتللللا اجهااللليوجهدعمللللنجهدياميلللفجبيدم ككلللليوج  للللذجهااللليوج للللاه جتتلللي جدعايفللللا يج افللللفج
هدتاهفنجبيادوجامعجه ىها جدخا جهاق ي تدوجمسجقلناديجهدت ليي ج  لذجهدتفي لنجه حتملي  جبليسج

ييوجه ىهايللللفجبلللليسجهدماكللللنجاجهدمكللللتمبنجتقللللا جب حللللفج ايفللللاجهدتاظلللليوج ملللليجهسجتعللللىىجهدمكللللتاج
تدلللل يبديجد للللسج لللل جهد يدللللبج جت لللل  جمادلللليج بللللياهوجت للللاسج هوجى  وجفلللليىافج  للللذجهدا للللعج
هدمتللاحوجدللهجمللسجابللنجهدعمللينجهدتافيلل جبلليسجبمفللىجمللسجهدمقللا جهاج للسجسيللاجافللىجا لل ج ثيللاجمللسج

 للل جهددي لللنجهدتاظيمللل ججه  يللليسجمللليجيتايالللنجهدماكلللنج للل جهاكلللينجاكللليدفجهدلللذجمكلللتمبنجبعيلللىج اللله
ج(1)د م ككفج ي جتفاتج  يهجهحاهجهوجهدبيااااهخيفج

 معيقات متصمة بعناصر الاتصال : -ب

هدماكللنجاهدمكللتمبنجاهداكلليدفجاهداكللي فججهدللذج ايفللاجه تفللينجبيدتففللينجا لل يتللوجهدتخللا جكلليدفيج
االلللىجيقللللدىج للللنج افللللاجمللللسج لللل مجهدعايفللللاجمقللللي نجتعيلللل جهدعم يللللفججفهدتقللللاي جاىمجهدفللللى 
جه تفيديفج.

                                       
1
ال فٍ انًإطظح دراطح َظزَح تطثُمُح ، )د.ط( دَىاٌ انًطثىعاخ اندايعُح ، تٍ عكُىٌ َاطز لاطًٍ 8 الاتظ   - 

 .02،ص0288،
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 فعابفجه تيياجهدعبياهوجهدىهدفج  ذجهدف ا جهدماهىجهيفيدديجهدذجهدمكتمبنجداحلاىج لاا جق فليفج
بلليسجهدماكللنجاهدمكللتمبنجهاجكللاججهىاه جهدماكللنجاكللاجج دللوجهدمع املليوجهدتلل جياكلل ديجا للىوجهدملليوج
هدماكللينجبقللااخجااللوجهدتاهفللنج عللىوجتم اللهجمللسجهد  للفجهدتلل جيفدمدلليجهدقلل صجهدم يخللبجا للىوج

 (1)اكي فجه تفيديفجهدمايكبفجدمكتا جهدمت م جاهدااوجهدم فصجد عم يفجه تفيديفجه تييامجد 

هميجهدمعيميوجهدمتع مفجبيدمكتمبنج تتمثنج  ج ىوج دوجهدمكتمبنجد اكيدفجهاج دملهجددليجتبعليجج
دمقي امجامعيا هجهد يففجهاج جمبي تهجد تع يمليوجهاجهدماهكلكوجهاج لىوج فلادهج  لذجتلىايبج

دتاهفنجا يفلفجمليجتع ل جبي كلتميمجهاج لىوجمكئملفجظلاا جهدمكلتمبنج كلتمبينج  ذجمدياهوجه
ج.هدمع اميوج

مادللللليجبكلللللاجج دملللللي جاهىاه جمعيايدللللليجج تع لللللجهمللللليجهدمعيمللللليوجهدمتع ملللللفجبيداكللللليدفج دللللل جمللللليجج
هاج للللللللىوجهتفللللللللي جهدماكللللللللنجاهدماكللللللللنجهديللللللللهج للللللللانجهدامللللللللامجهدتلللللللل جيتعلللللللليم اسجبدلللللللليجفج ت للللللللاسج

جمسجابنجهدمكتمبنجهدتقفياهوجهدمت مافج  جهداكيدفج

 لللل ج لللليسجت للللوججهدمعيملللليوجهدمتع مللللفجبيداكللللي فج للللىوجمكئمللللفجهداكللللي فجهدمكللللت ىمفج لللل جهدعم يللللفج
ه تفيديفجدف ا جهداكيدفجمسجحدفجامسجحدفجه ا ج ىوجتاه مدليجملعجميلانجهدمكلتمبنجاثمي تلهجا ج

هدللذجهدماالل جهدمكئللوجا لل ج ثيللاجمللسجه  يلليسجملليجي حللنجه  لليججهدتاظلليوجتاه لل ج اهمللنجاظللاا ج
ه تفللللي وجهدقللللفايفجدكللللا فجهيفللللينجهداكلللليدفج اللللىجهدماالللل جه الللل جه جهادلللليجمعا للللفجد اكللللييسج
اهدتقاي جا  هجمسجقناهجتعخيلنجهدمدليوجا ل ج افلفجدلبعتجهدعليم يسجد لتم صجملسجهدمكل ادييوج

ج(2)مسج كنجه تميئدوجااهجج ىوجتا ياجمع اميوجم تابفجتثبوجف فجهداكيدفجهدقفايف

 مللليجهسجهدتقلللاي جهدماه للل جداكللليئنجه تفلللينجاهد ا للليججتعتبلللاجملللسجهدمقلللي نجهدتللل جالللىجتاهحلللهج
هدعم يللفجه تفلليديفجىه للنجهدتاظلليوج يلل جت للاسجهداكلليدفجسيللاجاه لل فجامبدمللفجايم للسجهسجي للاسج
ه تفلللينجسيلللاجهداكلللم جه لللىج اهئللل جه تفلللينجسيلللاجهداكلللم جهمللليجبخايملللفجممفلللاى جهاجبخايملللفج

                                       
1
 .50َاطز لاطًٍ 8 انًزخع انظاتك،ص  - 

2
 .02َاطز لاطًٍ 8 انًزخع انظاتك - 
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ظلليوجسيللاجهداكللم ج للىجهدتاظلليوجهداكللم جيت لل جحع للهجمللسجه حللاهجهوج فايللفج فلل ج يدللفج مللنجهدتا
ج  ذجتعفياجقب فجه تفينجهداكم ججماديجهدعمن

همللليجهدخايملللفجهدعفايلللفج ت لللاسجملللسج لللكنج لللىوجتاكلللي جهدتاظللليوجسيلللاجهداكلللم جملللعجهدتاظللليوجج
هداكللم جمملليجيلل ىسجهدللذجتعخيللنجقللب يوجه تفللينج يفللفجاهسجتمايلليوجه تفللينجسيللاجهداكللم ج

كلل ميفجاهدعمللاج لليا جملليج لل ج  يللهج ي تفللينجهداكللم جامادلليجهدكللا فجا للىوجه تللاهوجهدات ت لل ج 
ج(1)هدمحينجهداكم جممياييجام ياييج

 المطمب الرابع : تحسين فعالية الاتصال التنظيمي 

ج(2)ت كيسج عيديفجه تفينجهدتاظيم ج-

يم لللللللسجت كللللللليسج عيديلللللللفجه تفلللللللينجهدتاظيمللللللل جملللللللسج لللللللكنجهداظلللللللاجبلللللللتمعسجاقلللللللماديفجدحميلللللللعج
 م يلللللللفجه تفللللللينجاهىاه جهدمقللللللل كوجاهدفلللللللعابيوجهدم تم للللللفج للللللل ج لللللللنججا خلللللللاهوهدعايفللللللاج

ج خا جمسجت  جهد خاهوجفجا يميجي  جه وجهداميخجدت كيسج عيديفجه تفي وجي

 ه ىهىجهدماكنجد اكيدفجبق نجاه  . -
 حميعجهد ميئ جاهدمع اميوجهدكممفجيفدمديجهدمكتمبنججهسجتت مسجهداكيدف -
 ه ب ياجاهدفى جاهدامه فج -
 هسجت اسجهحمهججهداكيدفجمتاهبخفج. -
   تيياجاكي فجه تفينجهدمايكبفج. -
 يتاه  جمعجمكتمبنجهداكيدفج  تيياجه ك ابجهد سج -
 ه ف يججهدحيىجمسجابنجهدمكتمبنج -
يدفجابللللللنجهتملللللليوجااهئتدلللللليجهاجتاالللللل جهدمكللللللتمبنج للللللسجهفللللللىهاج  للللللوجمكللللللب ج  للللللذجهداكلللللل -

 ه كتميمجهدذج يمنجهد ىي .
 تىايبجهدعيم يسجدمييى جاىاهتدوجامدياهتدوج  جه تفينج. -

                                       
1
 .50َاطز لاطًٍ 8 انًزخع َفظه ص - 

2
 .06،ص0227، عًاٌ، دار انحايذ ،8حظٍُ يزَى 8 يثادئ الادارج انحذَثح ط - 
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 خلاصة الفصل 

سجه تفللللينجهدتاظيمللللل جدللللهجه ميلللللفج بيلللللا ج لللل جهدم ككلللللفجهد ىميتيللللفجا  لللللذجهدعيملللللنجهاج جج
ت ىيللللىجاهدفعللللينجيللللتوجهدماظلللل جبفللللففج يفللللففج يلللل ج للللسجخايلللل جه تفللللينجهدتاظيملللل جهدمللللاظوج

هدكلللل خيوجاهدمكلللل ادييوجاتاحيللللهجهدعمللللنجاهدم ككلللليوجه ىهايللللفجهدتلللل جتكللللت ىوجه تفللللينجهدفعللللينج
دت ميللل جه  لللىه جهدمكلللخا جتعتبلللاجه تفلللينج لللاجهدا يلللم جه كيكللليفجهدتللل جملللسج كددللليجتتك كلللنج
جم ت لل جهدعم يلليوجاه اقللخفجه ىهايللفجف ت ميلل جهدم ككللفجم للىه ديجمتاالل ج  للذجاحللي جه تفللين

جتفينجهداكم جهاجسياجهداكم ج. يسجه جكاهج

ج

جج
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 الفصل الثالث : صناعة واتخاذ القرار في المؤسسة الخدماتية 
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 وظائف المؤسسة الخدماتيةالمطمب الأول :  -
 العمميات الادارية في المؤسسة الخدماتيةالمطمب الثاني :  -
 عوائق المؤسسة الخدماتيةالمطمب الثالث :  -
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 المطمب الاول : تعريف اتخاذ القرارات واهميتها . -
 اتخاذ القرارات  عناصرالمطمب الثاني : -
 حمها المطمب الثالث: انماط اتخاذ القرارات ومرا -
 ات اتخاذ القرارات المطمب الرابع : اساليب ومعوق -
 المطمب الخامس : علاقة الاتصال التنظيمي باتخاذ القرارات  -

 خلاصة الفصل 
 
 
 
 



صناعة واتخاذ القرار في المؤسسة الخدماتية                                                الفصل الثالث  

 

 53 

 تمهيد:
طبيعتػػو كافنهتػػو كمهػػتكا  هخ ػػو يت ػػذ  تيجػػة لفطرتػػو جم ػػة مػػف الفػػرارات هػػ  اف الفػػرد مامػػن  ن ػػت 

 لإشػػػبنعات ػػػنذ  ر ػػػد هػػػعيو المهػػػتمر حينتػػػو اليكميػػػة ذكات ػػػنذ الفػػػرار عػػػك رم يػػػة  ػػػ نرة  ػػػرار تػػػـ 
المنديػػة كالمع كيػة كت ظػػيـ امػكر  اليكميػػة كتهػييرعن ذ هػػنلفرد يت ػذ  راراتػػو الم ت فػة بنلتفريػػب حنجتػو 

يكميػػن عكر ػػا عػػذا ااهػػنس هػػنف هػػ   ػػؿ م ظمػػة تريػػد الحفػػنظ ر ػػا اهػػتمرارية  شػػنطان هػػ  جميػػ  
كر نبػػػة كجػػػب ر ياػػػن ات ػػػنذ  ػػػرارات  ر ن ػػػر العم يػػػة ااداريػػػة لػػػديان مػػػف ت طػػػيط كت ظػػػيـ كتكجيػػػو

الػػذم تمػػر مػػف  علػػو العم يػػنت  لػػادارةرشػػيدة كهػػ مية عكيعتبػػر ات ػػنذ الفػػرار المحػػرؾ الجػػكعرم 
هػػنليب كالتػ  تعتمػد ر ػا ماػنرات كذ ػن  حهػف ا تيػنر مت ػذ الفػرار ل فػرار بعػد  ػ نرتو كك ػ  ا

هتفر ك ػنج  كك ػ  الحػؿ ه يمة كم نهبة ل حنلة يادؼ الك كؿ بنلمؤههة ال دمية الا ك   م
 الم نهب ه  الك ت الم نهب كالم نف الم نهب ع

كه تعرض ه  عذا الف ؿ الػا  ػ نرة كات ػنذ الفػرارات هػ  المؤههػة ال دميػة كذلػؾ مػف  
 ػػػػعؿ الع ن ػػػػر التنليػػػػة : تعريػػػػؼ المؤههػػػػة ال دميػػػػة ك  نك ػػػػان كمراحػػػػؿ تطكيرعػػػػن كعين  اػػػػن 

يتان ك تعرض اي ن الػا  يفيػة  ػ   الفػرارات كاهػنليبان الت ظيمية كا كاع الفرارات كر ن رعن كاعم
كالعكامػػؿ المػػؤارة هياػػن كالمشػػن ؿ التػػ  تكاجااػػن اػػـ بعػػد ذلػػؾ  تعػػرض الػػا   ػػر مرح ػػة مػػف مراحػػؿ 
    الفرار كعك ات نذ الفرار كاعميتو كر ن ر  كا منطػو كمراح ػو كاهػنليبو كمعيفنتػو كهػ  اا يػر 

 يم  بخت نذ الفرارع  ؿ الا معرهة رع ة اات نؿ الت ظ
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 .المؤسسة الخدماتية والقرارات المبحث الأول: 
 المطل الأول: تعريف المؤسسة الخدماتية .

 ي ت ؼ تعريؼ المؤههة ال دمنتية مف بنحث الا   ر اعمان:
الػػذم ارتبرعػػن ا اػػن  ػػؿ كحػػدة  ن ك يػػة م ك ػػة مػػف 9999تعػػرؼ الػػدليؿ اا  ػػنك  الفر هػػ  هػػ ة 

 كم عكتيف يتفدمكف بحرية ات نذ الفرارات ه  ا تنج اله   كال دمنت ع اش نص طبيعييف
كتهػػػت دـ م ت ػػػؼ ر ن ػػػر  مػػػن تعػػػرؼ اي ػػػن ا اػػػن كحػػػدة ا ت ػػػندية ت ػػػـ رػػػدد مػػػف ااشػػػ نص 

اا تػػنج لتحكي اػػن الػػا م رجػػنت رػػف طريػػؽ  ينماػػن بف شػػطة كذلػػؾ باػػدؼ اشػػبنع حنجػػنت كر بػػنت 
 (1)المهتا  يف مف اله   كال دمنت 

تعػػرؼ المؤههػػة ال دمنتيػػة  ػػذلؾ ر ػػا ا اػػن م ظمػػة تفػػكـ ر ػػا اهػػنس  ػػندريف كمتم  ػػيف مػػف  مػػن 
العم يػػة اا ت ػػندية بكهػػنكؿ  ن ػػة تاػػدؼ الػػا تحفيػػؽ اربػػنح كذلػػؾ رػػف طريػػؽ اتهػػنع حنجيػػنت 
كر بػػنت الزبػػكف  مػػن تهػػار عػػذ  المؤههػػة ر ػػا تفػػديـ  ػػدمنت ذات مهػػتكل مر ػػكب مػػف الجػػكدة 

 عتان ر ا المؤههة اتبنع ال طكات التنلية :كلتحفيؽ اهمان التجنرم كهم
 تعييف كتحديد طبيعة الزبنكف المع ييف بنل دمةع -
 معرهة ر بنت كحنجينت الزبنكف ع -
محنكلػػة ت ييػػؼ ال دمػػة المفدمػػة مػػ  ر بػػنت الزبػػنكف كمكا ػػفنت الجػػكدة ك الميػػزة ال ن ػػة  -

 (2)ل شر نت العنمة ه  مجنؿ ال دمنت 
م رجنت المؤههة ال دمنتية : يتعذر ت ميطان ها  داكمة متغيرة كمت كرة لإرتبنطاػن ب ػؿ مػف -7

 يط بو  ؿ رميؿ اك  ؿ مجمكرة مف العمع  ع
تتميز الم نههة ه  المؤههنت ال دمنتية ب ك ان م نههة شديدة الحدة كمعدؿ التف يد هيان -8

 مرتف  ع

                                       
1
ػُغاوٌ ودَؼح ، َهاسٌ كشًَح ، والد الاذظال انرغىَمٍ فٍ انًؤعغح انخذيُح ، دساعح زانح يؤعغح اذظالاخ  - 

 .06،ص4106ياعرش ػهىو ذداسَح خايؼح اكهٍ يسًذ اونساج ، انثىَشج اندضائش انثىَشج ، يزكشج 
2
يسًذ دزًاٍَ > انخذيح انرغىَمُح ، دساعح خىدج انخذياخ فٍ ششكح انخطىط اندىَح اندضائشَح ، يزكشج ياخغرُش  - 

 .75فشع انرغُُش ، خايؼح َىعف تٍ خذج ص
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تعتبر اف بعػض التطبيفػنت تهػكيفية  لأ انتهكيؽ بعض المؤههنت ال دمنتية تعنرض ه رة ال -9
 (1)ل ه   ا تتكاهؽ م  طبيعة ما تان  نلماف الفن ك ية كالطبية كالتع يمية 

 خصائص المؤسسة الخدماتية  2
اف المؤههػػة ال دمنتيػػة تتميػػز ب  ػػنكص ت ت ػػؼ رػػف المؤههػػنت اا ػػرل كمػػف اعػػـ ال  ػػنكص 

 (2) ذ ر مني  :
رػػرض الزبػػنكف لعهػػتعمنؿ ال ػػدمنت  بخرطػػن اهػػتعمنؿ ال ػػدمنت : بحيػػث اف المؤههػػة تفػػكـ -9

الت  تفدمان لعهتفندة م ان بذلؾ تجعػؿ م ت ػؼ اادكات المهػتعم ة اك المتػكهرة هػ  المؤههػة هػ  
 الانتؼ ذ الفن س ذ عععالخع  نهتعمنؿمت نكؿ زبنك ان حتا يته ا لاـ ااهتفندة م ان 

منت : تعتبر  ن ية ال را  كاايجنر  ن ة بنلمؤههة ال دمنتية ك ير متكهرة هػ  د را  ال  -2
المؤههة التجنرية ال  نرية هزيندة ر ا مػ   المؤههػة ال دمنتيػة لزبنك اػن ام ن يػة اهػتعمنؿ ادارة 
مػػف ادكاتاػػن هاػػػ  تمػػ   لػػػو اي ػػن ام ن يػػػة اهػػتكجنر  دمػػة معي ػػػة كعػػذا لمػػػدة   ػػيرة متكهػػػطة اك 

 طكي ة الأجرع
ا تك ػػػؼ كتػػػفجير ك ػػػرا  اف مامػػػة المؤههػػػة ال دمنتيػػػة هػػػ  مجػػػنؿ ال ػػػدمنت  ػػػين ة ال دمػػػة:-3

 ر ا تفديمان بؿ تفكـ ر ا ذلؾ ب ين تان ها  ت كف ر ا ال دمة المفدمة مف طرهانأال دمة ك 
اك بعػػض مػػف ار ػػنكان بتفػػديـ   ػػنك  تفػػكـ ال  ػػنك : حيػػث يفػػكـ رمػػنؿ المؤههػػة ال دمنتيػػة -4

 كمت كرة ل نل  الزبكفعمتبني ة 
تفػػكـ مؤههػػة ال ػػدمنت بتحكيػػؿ تشػػ ي ة مػػف المػػد عت المنديػػة كالغيػػر المنديػػة الػػا م رجػػنت  -5

  ير م مكهة مندين كل  ان محهكهة ه   كرة  يرات اك تجنرب يمر بان رمع  المؤههة ع
بػػؿ  رمػػع  المؤههػػة ال دمنتيػػة يح ػػ كف ر ػػا مػػن يط بك ػػو مػػف  ػػدمنت هػػ  امػػن ف ا تنجاػػن -6

 كيشنر كف ه  ا تنجان مبنشرة كا يم  اـ امتعؾ من يح  كف ر يوع
 

                                       
1
 .;7هاٍَ زايذ انظفىس> انًشخغ انغاتك ص - 

2
 .:7،ص4114، داس وائم نهُشش ، ػًاٌ الاسدٌ 0انظفىس> ذغىَك انخذياخ ،ط هاٍَ زايذ - 
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 المطمب الثاني : مراحل تطور المؤسسة الخدماتية 
 المؤسسة الخدماتية مراحل تطور 

ا تحمػػت المؤههػػنت ال دمنتيػػة العديػػد مػػف اؿ ااهػػكاؽ كا ػػبحت لزامػػن ر ياػػن اف تحػػنهظ 
ر ػػػا اهػػػتمراريتان مػػػف  ػػػعؿ اات ػػػنؿ مػػػ  زبنك اػػػن كمعرهػػػة ر بػػػنتاـ الم تظػػػرة كتك عػػػنتاـ اتجػػػن  

 (1)المؤههة ال دمية الا ذلؾ ها  تمر بمجمكرة مف المراحؿال دمنت المفدمة كحتا تتك ؿ 
 المؤسسة الاصل المرحمة الاولى : 

ه  عذ  المرح ة ت تج المؤههة  كرن محددا مف الم تجنت كتظار لديػو حنجػة تفػديـ رػرض جديػد 
ل  ػػػدمنت مػػػف  ػػػعؿ الت هػػػيؽ بػػػيف مجمكرػػػة مػػػف الكهػػػنكؿ  ن ػػػت منديػػػة اك مع كيػػػة لتفػػػديـ  دمػػػة 
مكجػػػػكدة مهػػػػبفن كل ػػػػف بتر يبػػػػة م ت فػػػػة كشػػػػغؿ كظػػػػنكؼ جديػػػػدة كهػػػػ   اػػػػذ  المرح ػػػػة يجػػػػب ر ػػػػا 

 هة ال دمية بنالتزاـ بنل طكات التنلية:المؤه
  شر مع ا المفاكـ ال دم  دا ؿ المؤههة  -
 تحديد مهتكل العرض المر كب ه  ال دمنت  -
 تحديد الشراك  المهتادهة  -
 تحديد  ظنـ اا تنجع -

 المرح ة الان ية: التطكر الجغراه  كالت ظيـ العفع   ل عم ينت :
المرح ة الا ا تينر ال ػين ة الت ظيميػة التػ  تهػم  لاػن بخرػندة تادؼ المؤههة ال دمية ه  عذ  

ا تػنج ال دمػة اا ػ ية هػ  المؤههػة بطريفػة ت ػػمف زيػندة اا تػنج كهػ  عػذ  المرح ػة يجػب ر ػػا 
 المؤههة ال دمية االتزاـ بنل طكات التنلية:

 ت ميط م ت ؼ ال شنطنت اا تنجية ع -
 تحديد م ت ؼ ال ينرات اا تنجية المتنحة ع -
 تحديد الحنجة المنلية ل مؤههة ع -

 
                                       

1
تىكشَطح َىال > اثش الاذظال فٍ والغ الاداء انرغىَمٍ نهًؤعغح انخذياذُح ، دساعح زانح وكانح انغفش ، يزكشج  - 

 .44،ص4100ياخغرُش ، ذخظض ذغىَك ،
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 المرحمة الثالثة: مرحمة النمو 
ت مػػك المؤههػػة ال دميػػة هػػ  عػػذ  المرح ػػة ب ػػكرة هػػريعة كتاػػتـ بتكهػػي  حجػػـ ال شػػنطنت لتغطيػػة 
 نمػػػؿ الهػػػكؽ المح يػػػة مػػػف  ػػػعؿ ااهػػػت داـ الم اػػػؼ لكهػػػنكؿ اات ػػػنؿ كتكزيػػػ  م تجنتاػػػن ربػػػر 

  :ه  عذ  المرح ة ال طكات التنليةم نطؽ جغراهية رديدة كتتب  المؤههة 
 التكهي  ع حهف ا تينر م ندر -
 ا تينر طريفة م نهبة ل  مك كالتكهي  ع -
 ب ن  شب ة رمؿ هعنلة ع -
 (1)ارهن  الفكارد التهكيفية بنلمؤههة  نات نؿ الا جن ب الكظنكؼ الأ رل -

 النضج ::  المرحمة الرابعة
هػػ  عػػذ  المرح ػػة ي ػػكف  شػػنط المؤههػػة ال دميػػة كر ػػـ ارمنلاػػن هػػ  حنلػػة اهػػتفرار كت ػػكف الهػػكؽ  

المح ية مشػبعة كتشػتد الم نههػة كي ػعب ر ػا المؤههػة الح ػكؿ ر ػا زبػنكف جػدد كيجػب ر ػا 
 المؤههة ال دمية ه  عذ  المرح ة اف لديان الفدرة ر ا :

 تطكير هينهتان التهكيفية ع -
 (2)كتطكير  دمنتان كت كيعان الفدرة ر ا تجديد  -

 : اا حدار اك ااهتمرار ه  البفن  : المرحمة الخامسة
بعد مركر المؤههػة بنلمراحػؿ ااربعػة الهػنبفة ع ػنؾ احتفػنؿ د ػكؿ المؤههػة ال دميػة هػ  مرح ػة 
اا حػػدار كالتػػ  يم ػػف اف ت ػػكف مؤ تػػة إا إذا التزمػػت المؤههػػة بنلتع يمػػنت الػػكاردة هػػ  المراحػػؿ 
ااربعة الهنبفة كبنلتنل  تتج ب المؤههة البفن  ه  عذ  المرح ػة ك تهػتمر المؤههػة ال دميػة هػ  

  شنطنتان كذلؾ مف  عؿ ش  يف:
 ارندة اد نؿ تعديعت جديدة ر ا ال دمة ع -
 (1)تطكير  دمنت جديدة -

                                       
1
 .45تىكشَطح َىال > انًشخغ انغاتك ص - 

2
 .45ىال > انًشخغ َفغه صتىكشَطح َ - 
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 المطمب الثالث: الهياكل التنظيمية لممؤسسة الخدماتية 
 الخدمية :الهياكل التنظيمية لممؤسسة 

ر ػػـ المؤههػػنت ال دميػػة  غيرعػػن مػػف المؤههػػنت التػػ  تحتػػنج إدارتاػػن الػػا كجػػكد عين ػػؿ ت ظيميػػة 
بنلمع ا الع م  التف يدم إا اف لان ا منط ا ار شػيكرن تتغيػر باػن كمػف أ اػر ت ػؾ اا مػنط ا تشػنرا 

  مطيف اهنهييف عمن:
 (2)الهيكل التنظيمي المفمطح:-1

مػ  إا ا ػو يتميػز بػفف رػدد مهػتكينتو الت ظيميػة محػدكدة ل غنيػة كي ػكف عك احد ا منط الاي ؿ الار 
هيػػػػػو  طػػػػػنؽ اادارة كاهػػػػػعنن كي نهػػػػػب عػػػػػذا الاي ػػػػػؿ مجػػػػػنات ال شػػػػػنط التػػػػػ  ت ػػػػػكف هياػػػػػن ال ػػػػػكادر 
المت   ػػة متجن هػػة مػػف حيػػث التفعيػػؿ كال بػػرة كت مػػف اعميتػػو بنل هػػبة ل ت   ػػنت ر ػػا ذات 

التػػ  ت تمػػ  إلػػا ت ػػؾ الفكػػة ر ػػا مػػدل  ػػكة ركح العمػػؿ  المهػػتكل كتتك ػػؼ هعنليػػة ادا  المؤههػػنت
 الجمنر  الهنكد هيانع

كيتميػػػػػز عػػػػػذا الػػػػػ مط الاي  ػػػػػ  بف ػػػػػد  طػػػػػكط الهػػػػػ طة كاات ػػػػػنات الركيهػػػػػية كهػػػػػاكلة  
اات نات ااهفية كمف امة التدهؽ الهري  لبين ػنت كالمع كمػنت بػيف اجػزا  الاي ػؿ الت ظيمػ  بمػن 

لفػرارات كا شػؾ اف عػذا الػ مط الم نهػب لع شػطة ال دميػة ي ػكف يحفؽ الهررة ه  رم ية ات نذ ا
 ا ؿ   فة مف اا منط التف يدية كيك   الش ؿ المكال  ال مط المف ط  ل اي ؿ الت ظيم :

 
 
 
 
 
 

                                                                                                                           
1
َىس انهذي دغثش> ذأثُش الاذظال انرغىَمٍ ػهً خًهىس انًؤعغح انخذيُح ، دساعح يغسُح نؼُُح يٍ يرؼايهٍ  - 

 .:9،ص4107ششكح يىتُهُظ تغكشج ، ذخظض اذظال وػلالاخ ػايح ، خايؼح يسًذ خُضش تغكشج 
2
 .461ص4110هك ، داس انًُاهح ،ػًاٌ يسًذ خاعى انظؼُذٌ سدَُح َىعف ػثًاٌ > اعهىب انًغره - 

 المدير العام

التخطيط  مدير  

كوادر التخطيط 

 والعمليات 

 مدير التسويق 

كوادر مجال 

 التسويق

المدير المالي 
 والاداري 

كوادر المجال المالي 

 والاقتصادي 
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 (1)هيكل المصفوفة -22
ي نهػػب عػػذا الاي ػػؿ مجػػنات ال شػػنط التػػ  تفػػكـ باػػن ب ػػفة ركيهػػية ر ػػا  ظػػنـ المشػػركرنت التػػ  
 ت طط كت فذ حهب ط بنت الزبنكف ك عؿ بر نمج زم   محػدد لػو بدايػة ك انيػة متفػؽ ر يػو كر ػا
عذا ااهنس يتـ ت كيف هرؽ رمؿ ل مشػركرنت تجمػ  هياػن الت   ػنت الم ت فػة كتتك ػؼ هعنليػة 
ادا  المؤههػػنت التػػ  ت تمػػػ  الػػا عػػذ  الفكػػػة ر ػػا  ػػػدرتان ر ػػا اتمػػنـ المشػػػركرنت طبفػػن ل بػػػرامج 

 الزم ية كع  ه  إطنر الت نليؼ المفدرة لانع
ل دميػة كب ػفة  ن ػة مؤههػنت كي تشر اهت داـ عذا الػ مط هػ  العديػد مػف المؤههػنت ا 

ال دمنت ااهتشنرية كال دمنت البحرية كالتك يعت التجربػة كشػر نت الهػينحة كم ظمػك الػرحعت 
ك يرعػػن مػػف المؤههػػنت التػػ  ا تفػػدـ  نتجػػنن منديػػن م مكهػػنن لزبنك اػػن كيك ػػ  الشػػ ؿ التػػنل  الػػ مط 

 لاي ؿ الم فكهة :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1
 .47يسًذ خاعى انظًُذٌ سدَُح َىعف ػثًاٌ > انًشخغ انغاتك ص - 

                    9س

9ص  

2ع                                               3ص  

9ع                 2ص                                        2س  

 المدير العام

 ادارة الت طيط كالعم ينت 

9مشروع   

 إدارة التسويق 

3مشروع   

2مشروع   

المالية  الشؤكفدارة إ

دارية الإو  
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 المطمب الرابع : انواع وعناصر القرارات في المؤسسة الخدماتية 
 تعريف القرار: 21

يجػػب كمػػن ا يجػػب هع ػػو  اف   مػػة ر ػػرارر تع ػػ  البػػث ال اػػنك  كاارادة المحػػددة ل ػػن   الفػػرار مػػن
 (1)ل ك كؿ بك   معيف إلا  تيجة محددة ك انكية

 ات :ر ة القرايهمأ المطمب الخامس :
ت مػػػف اعميػػػة الفػػػرارات ااداريػػػة هػػػ  ارتبنرعػػػن  فطػػػة البػػػدأ  لجميػػػ  ال شػػػنطنت ااداريػػػة كالفنر يػػػة 
اليكمية ه  حينة المؤههنت ذ كعذا الهبب تبرز اعميتػو البنلغػة هػ  اادارة بنرتبػنر  اف ام تك ػؼ 

 (2)ر و يؤدم إلا ته هؿ المؤههة كتت  ص اعميتو هيمن ي  :
 القرارات الادارية في زاوية الادارة: ةميهأ - أ

 تعتبر الفرارات كهي ة رم ية ك نجحة لت  يؼ كت فيذ ااهتراتيجينت العنمة ه  المؤههة ع
 تؤدم دكران عنمن مف  عؿ تجمي  البين نت العزمة ل كظيفة رف طريؽ اهتعمنؿ كهنكؿ ردةع

 كامؿ الدا  ية كال نرجيةعت شؼ رف ه كؾ مكا ؼ المهؤكليف اادارييف كت شؼ رف  كل الع
 اهمية القرارت الادارية من زاوية القانون الاداري : - ب

ارتبنرعػػن ا جػػ  كهػػي ة  ن ك يػػة هػػ  يػػد الهػػ طة ااداريػػة لتحفيػػؽ الم ػػ حة العنمػػة كذلػػؾ ل هػػ طة -
 ا دار الفرارات بمفرد  ع

لػػػػعدارة لتحفيػػػػؽ تمػػػػ   الفػػػػرارات ل هػػػػ طة العنمػػػػة امتيػػػػنز مػػػػف اامتيػػػػنزات المفػػػػررة ك المم كحػػػػة -
 الم  حة العنمة ع

ت جػػؿ ا ػػكاع الر نبػػة مػػف عارتبػػنر اف الفػػرارات ااداريػػة ارمػػنؿ اداريػػة هاػػ  ميػػداف كاهػػ  ل مراهػػ
  عؿ ات نذ كا درا الفرارات تظار اارادة الت  يم ف التحفؽ مف شرريتانع

                                       
1
 .467،ص5;;0شاوَش يظطفً > الاداسج يفاهُى ،وظائف ذطثُماخ ، داس انفشلاٌ نهُشش ، ػًاٌ ، - 

2
شهادج انًاخغرُش ،خايؼح ػضٌ عهاو> دساعح انًماستح انكًُح فٍ اذخار انمشاساخ الاداسَح ،يزكشج نُُم  - 

 .;0-:0،ص4104،اندضائش 5اندضائش
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دارة اك ا ػػنف اا ػػتعؼ مػػف كجاػػة  ظػػر اااعميػػة الفػػرارات ااداريػػة هػػكا   ر ػػـ ا ػػتعؼ  
مػف كجاػة  ظػر الفػن كف ذ اا اف  نيتاػن ااكلػا كاا يػػرة عػ  تحفيػؽ الاػدؼ كحػؿ المشػن ؿ التػػ  

 تكاجاان ذ كعذا دليؿ كا   ر ا اعمية الفرار اادارم ع
 انواع القرارات : -23

 (1)ت فهـ الفرارات المت ذة ه  الم ظمة الا ا كاع م ت فة كالت  تتماؿ ه :
 اك الفرارات ه  ظؿ الم نطر كالفرارات ه  ظؿ التف يد : الفرارات الم يرية-19

الت  ت كف ه  ظػؿ الم ػنطر تت ػذ هػ  ظػركؼ معي ػة مػ  احتمنليػة حػدكاان كالتػ  ت ػكف هػ  ظػؿ 
 التف يد ذ كت كف  تنكجان مهبفن ع

الفػػرارات المتع فػػة بمشػػ  ة معي ػػة : يت ػػذ الرؤهػػن   ػػرارات لحػػؿ المشػػ  ة الفنكمػػة اك المتك عػػة -12
 بي من   ركف يت ذكف  رارات ا ت نـ هر ة هن حة ل  مك كزيندة ااربنح ه  المؤههةع

الفػرارات ال ػريحة التػ  يك ػ  هياػن المػدير مهػ  و الفرارات ال ريحة ذ الفرارات ال م ية  -13
ب  كص مش  ة معي ػة كالفػرار ال ػم   يػتـ اهػت تنجو مػف هػ كؾ المػدير هػ  مك ػؼ معػيف دكف 

 اف ي رح بوع
لفرارات الشنم ة كالفرارات الجزكية يتـ ر ا اهػنس درجػة الشػمكؿ هػنلفرارات الشػنم ة عػ  التػ  ا-4

يمتد  انرعن ك تنكجان الا معظـ كحدات الم ظمة امػن الفػرارات الجزكيػة هتشػمؿ كحػدة اك هكػة معي ػة 
 مف المكظفيف ع

ت كال تػػنكج التػػ  تترتػػب كالفػػرارات التشػػغي ية : ي ػػكف ر ػػا اهػػنس الفػػراراالفػرارات ااهػػتراتيجية  -5
ر ػػػا الفػػػرار ذ كتعتبػػػر الفػػػرارات ااهػػػتراتيجية عنمػػػة كحيكيػػػة كتتميػػػز بنلتعفيػػػد ك الشػػػمكلية هفارعػػػن 

 المهتمر لمدة طكي ة ع
 امن الفرارات التشغي ية ها  تع   بتهيير اارمنؿ اليكمية الركتي ية البهيطة ع

                                       
1
، ػًاٌ ػانى 0انخطُة ازًذ ػادل ويؼاَضح انؼانى > الادساج انسذَثح َظشَاخ واعرشاذُدُاخ ًَارج زذَثح .ط - 

 .480،ص4119انكرة انسذَثح ،
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اارع ػػػنت ال ػػػكاك  الشػػػفكية عػػػ  التػػػ  تب ػػػ  الفػػػرارات الم تكبػػػة كالفػػػرارات الشػػػفكية الم تكبػػػة :  -6
 تب يغن شفكينع

: الفرديػػػة عػػ  التػػ  ت ػػػكف مػػف  بػػػؿ المػػدير كالجمنريػػػة الفػػرارات الفرديػػة كالفػػػرارات الجمنريػػة  -7
 بنشتراؾ مهنرديف كرؤهن  اا هنـ ع

امػن  ية : الفرارات الت ظيمية ع  الت  يت ذعن المدير ب فة رهػمية الفرارات الت ظيمية الش  -8
 الش  ية ها   رارات الت  يت ذعن ب فة ش  ية كت كف  نرج رف  طنؽ كظيفتو كرم وع

الفػػػرارات حهػػػب مجػػػنؿ الت  ػػػص: ع ػػػنؾ ت   ػػػنت م ت فػػػة :ا تنجيػػػة ذتهكيفيةذشػػػراكية ذ  -9
  ن ك ية عععالخع

الفػػػرارات المحػػػددة كالمبرمجػػػة كالفػػػرارات  يػػػر المحػػػددة :ر ػػػا أهػػػنس طبيعػػػة الفػػػرار كدرجػػػة  -91
فرارات المحػػػػددة المبرمجػػػػة عػػػػ  ركتي يػػػػة كمت ػػػػررة كمػػػػ  مػػػػركر الػػػػزمف تطػػػػكر الم ظمػػػػة هػػػػنلر  ت ػػػػرا

اجػػرا ات محػػددة ل تعنمػػؿ مػػ  عػػذ  الفػػرارات ذ امػػن الفػػرارات  يػػر المحػػددة هاػػ  جديػػدة كاهػػتا نكية 
 (1)ك ير مت ررة 

 (2)ر ن ر الفرار :كتتماؿ هيمن ي   :-3
 امنمو مش  ة محددة تتط ب حعن عكجكد المش  ة : كعذا يع   اف يجد المدير  -9
تتكاهر البداكؿ الم ت فة: أم ع نؾ طرؽ م ت فػة تتػكاهر امػنـ المػدير لي تفػ  م اػن اجػدرعن ذ  -2

امػن اذا  ػػنف ع ػػنؾ طريفػػن كاحػػدا هاػػذا يع ػػ  رػدـ تػػكاهر ايػػة مفن ػػ ة بػػؿ هػػي كف م زمػػن هػػ  
 اتبنروع

بتحفيػػػؽ ا  ػػا رنكػػػد بن ػػػؿ كجػػكد الاػػػدؼ : يهػػعا اليػػػو مت ػػػذ الفػػرار كيماػػػؿ ذلػػؾ الاػػػدؼ  -3
 الت نليؼع

تػػػكاهر الػػػكر  كاادراؾ هػػػ  ا تيػػػنر البػػػديؿ: اذ ا يم ػػػف اف  ت ػػػكر البػػػديؿ ل مرجػػػ  دكف  -4
دراهة ل  تنكج المتك عة رف  ؿ بديؿ اك دكف كر  كارادة كاف  فدت ت ؾ ال فة هفػد ي ػرج 

 البديؿ مف  ك و  رارع

                                       
1
 .484انخطُة ازًذ ػادل يؼاَظح عانى > انًشخغ انغاتك ،ص - 

2
 .58ص7;;0انمطايٍُ ازًذ > انشلاتح الاداسَح يذخم كًٍ ، ػًاٌ ، داس زٍُُ،صوَهف يهذٌ زغٍ و - 
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هيػػو الفػػرار كمػػن ي ػػ عو مػػف ارتبػػنرات الم ػػنخ الػػذم يت ػػذ هيػػو الفػػرار: أم الجػػك الػػذم يػػتـ  -5
 م ان:

 ش  ية مت ذ الفرارع-
 هبؽ ات نذ  مف  رارات دا ؿ المؤههة ع من -
الظػركؼ التػػ  تحػيط بعم يػػة ات ػنذ الفػػرار  ػػفف ت ػكف ظركهػػن تتهػـ بنلتف يػػد اك الم ػػنطرة اك  -

 (1)نردـ التف د  من تش ؿ المتغيرات البيكية ر ن ر ا يهتطي  المدير اف يتح ـ هيا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1
 .58صوَهف يهذٌ زغٍُ وانمطايٍُ ازًذ > انًشخغ انغاتك ص - 
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 ة في المؤسسة الخدمية ير الوظائف والعمميات الاداالمبحث الثاني  : 
 المطمب الأول : وظائف المؤسسة الخدماتية :

 يكجدذ ردة كظنكؼ ت    لان المؤههة ال دمنتية  ذ رعن  نلآت  : -
ال دمنتيػػة مػػف العػػنم يف هػػ  المؤههػػة كظيفػػة المػػكارد البشػػرية : تتع ػػؽ عػػذ  الكظيفػػة بػػنلأهراد  - أ

حيػػػث ا تيػػػنرعـ ك تعييػػػ اـ رػػػف طريػػػؽ ك ػػػ  المعػػػنيير الهػػػ يمة لعم يػػػة ا تيػػػنر ذ  مػػػن تتع ػػػؽ 
 بنل دمنت الت  تشب  حنجنتاـ المندية كال فهية ع

هاػػذ  الكظيفػػة تتماػػؿ هػػ  تػػكهير اليػػد العنم ػػة كالمحفػػزة لتحفيػػؽ اعػػداؼ المؤههػػة ال دمنتيػػة  -
اكاػػػـ لاػػػن مػػػ  تب ػػػ  رع ػػػنت  كيػػػة بنل فنبػػػنت كيتحػػػدد  جنحاػػػن بكجػػػكد اهػػػتفرار العمنلػػػة كك 

 1كمرا ز التدريب هيان 
الكظيفػػػة المنليػػػة :عػػػ  مجمكرػػػة مػػػف الماػػػنـ كالعم يػػػنت التػػػ  تهػػػعا هػػػ  مجمكراػػػن الػػػا  - ب

 البحث رف الأمكاؿ ه  م ندرعن المم  ة بنل هبة ل مؤههة 
 دمنتية حيث ت مف عذ  الأ يرة الا  ؿ الأ شطة الاندهة اليان ه  تهيير اامػكاؿ ال ن ػة باػن 
كذلؾ مف  عؿ برامجان ك ططان ااهتامنرية ه  حنجنتان اليكمية بطريفة رفع ية تهػم  بتػكهير 

 2الهيكلة مف جاة كالك كؿ الا تحفيؽ الرب  مف جاة أ رل 
اا شطة الت  تهم  بتحكيؿ المد عت الا م رجػنت بمع ػا  كظيفة الإ تنج تت فؿ عذ  بت ؾ -ج

   ؽ  دمنت مف  عؿ المكارد ااكلية ذات هنكدة ل مهتا ؾ ال انك  ع
كيتحدد  جػنح عػذ  الكظيفػة مػف  ػعؿ الفتػرة ر ػا  ػين ة الآات ك ػمنف تفػديـ  ػدمنت  -

 3ه  الك ت الم نهب م  اارتمند ر ا مهتكل الت  كلكجين 
جنريػػػة ل مؤههػػػة :تفػػػكـ عػػػذ  الكظيفػػػة مػػػف  ػػػعؿ اهػػػراد اك مهػػػؤكليف يػػػتـ تعييػػػ اـ الكظيفػػػة الت -د

ل ػػػمنف حر ػػػػة المػػػكارد كالهػػػػ   اك م ت ػػػؼ احتينجنتاػػػػن م اػػػن  مػػػػد عتان ك م رجنتاػػػن مػػػػ  هػػػػ   
 كال دمنت المفدمة الا الهكؽ تشمؿ عذ  الكظيفة  شنطيف اهنهييف عمن :

                                       
.4:7،ص:;;0، داس انًسًذَح انؼايح ، اندضائش، 0َاطش دادٌ ػذوٌ > الرظاد انًؤعغح ط -

1
  

.84،ص9;;0،داس انًغرمثم الأسدرٌ ،0مطاع انخاص ،طفاَض انشتؼٍ وآخشوٌ > اعاعُاخ الاداسج انًانُح فٍ ان - 
2
  

.00،ص4111،داس انسايذ الاسدرٌ ، 4زغٍ يسًىد زشَى > ذظًُى انًُظًح ، انهُكم انرُظًٍُ ،اخشاءاخ انؼًم ،ط - 
3
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اك ال ػػػدمنت التػػػػ  ا تجتاػػػن المؤههػػػػة  التهػػػكيؽ: يتع ػػػؽ عػػػػذا ال شػػػنط ببيػػػ  كتكزيػػػػ  الهػػػ   -
 كيشمؿ عذا ال شنط  دمة من بعد البي  ع

التمػػكيف : يف ػػد بػػو مجمكرػػة مػػف الماػػنـ كالعم يػػنت التػػ  تفػػكـ مػػف اجػػؿ تػػكهير م ت ػػؼ  -
ر ن ػػر الم ػػزكف المح ػػؿ ر يػػوذ مػػف  ػػنرج المؤههػػة اهنهػػن ب ميػػنت كت ػػنليؼ م نهػػبة 

 طبفن لبرامج ك طط المؤههة ع
 ال شنط رم يتيف اهنهيتيف ت    لان المؤههة :ي درج كهؽ عذا  -
الشػرا  : كيف ػػد بػػو تػفميف كح ػػكؿ المؤههػػة ال دمنتيػة ر ػػا منتحتػػنج اليػو مػػف المػػكاردذ  -

 كالآات العزمة لعم ينتان ع
الت زيف : يف د بو د كؿ المكاد الا الم زف ل تف د مف مكاهفة الػد ؿ المػندم مػ  مػن عػك  -

 مهجؿ ه  الفكاتير اـ يحفظ ه  الم زكف ذكترتب 
 1كتتنب  بن تظنـ بنلت هيؽ م   ؿ مف  هم  الشرا  كاا تنج كحتا  هـ المبيعنت ع

تهػنرد ر ػا ااهػتعن ة مػف  كظيفة البحث كالتطكير :ت مف عذ  الكظيفػة  ػؿ اا شػطة التػ  -ق
 تفدمو المؤههة مف  دمنت كيتحدد  جنحان  نلآت   الدراهنت كالبحكث ه  اارتفن  بجكدة من

 كجكد كحدة ت ظيمية  ندرة ر ا اجرا  البحكث ال ن ة بنل دمنت كتطكيرعن ع -
 تكهير الفدرة المنلية اجرا  البحث كالتطكير ع -
 الفدرة ر ا اهتيعنب  تنكج البحكث كااهتفندة مف البحكث  -
 كجكد ادارة را بة ه  تغييرعن كتطكيرعن ع -

 جماكر المؤههة ال دمنتية :-6
 ي فهـ جماكر المؤههة ال دمنتية الا  هميف ركيهيف عمن : -
 الجماكر الدا    )العنم كف ذالمؤههكف ذ المهنعمكف ععالخ ( -
الجماػػػػػػػكر ال ػػػػػػػنرج  ) الح كمػػػػػػػة ذ العمػػػػػػػع ذ المػػػػػػػكردكفذ المجتمػػػػػػػ  العػػػػػػػنـ اك المح ػػػػػػػيف  -

 مكاطي يفذ م ت ؼ المؤههنت ذ ي كؾععالخ 
 

                                       
1
 ػثذ انًؼطٍ يسًذ ػغاف وآخشوٌ ،انًشخغ انغاتك ص - 
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 / الجماكر الدا    : 6-9
 ت فػة كتاػػدؼ مكالمف ػكد بػػو عػك  نهػػة العػنم يف الػػذيف ت ػماـ هػػ  ا هػنمان كمهػػتكينتان ال -

الػػػا التعنمػػػؿ مػػػ  الجمػػػنعير الدا  يػػػة العع ػػػنت العنمػػػة  فهػػػـ هػػػ  المؤههػػػنت ال دمنتيػػػة 
ل مؤههػػػة مػػػف أجػػػؿ تحفيػػػؽ اهػػػتفرارعـ كاي ػػػن تحفيػػػؽ اهػػػتفرارعن كت ميػػػة ااحهػػػنس بػػػنلكا  

لدياـ اامر الذم يترتب ر يو تب   عذ  الجمنعير لهينهنت المؤههػة ال دمنتيػة كاا تمن  
لػدل الجمػنعير كاعداهان كالدهنع ر ان كالتحهػس لاػن ذ كتت ػكف عػذ  المشػنرر كااحنهػيس 

 1يدعن كر نكان يك العمؿ ر ا ره  مع كينتان كتحفيؽ تمنه ان ك هب تن
 كمف بيف عذ  الجمنعير  جد :  -
المؤههػػكف : كعػػـ ا ػػحنب ه ػػرة ا شػػن  المؤههػػة كعػػـ الػػذيف يتحم ػػكف الم ػػنطر الػػا  ػػد  - أ

تكاجػػػػو رم يػػػػة التفهػػػػيس ذ كتفػػػػ  ر ػػػػياـ المهػػػػؤكلية الأكلػػػػا كالأهنهػػػػية هػػػػ  ب ػػػػن  رم يػػػػة 
المؤههػػػػة ال دمنتيػػػػة يفكمػػػػكف بك ػػػػ  الهينهػػػػنت كال طػػػػط الأكليػػػػة ل ػػػػمنف تػػػػكهير  نهػػػػة 

يبذلكف جاكد  بيرة لتعريؼ الجماػكر ال ػنرج   المهت زمنت لتشغي ان كممنرهتان  من ا اـ
 بنلمؤههة كااعداؼ الت  ا شفت مف اج ان 

العمػػع  : اف حيػػنة ايػػػة مؤههػػة كازدعنرعػػػن يػػرتبط الػػا حػػػد بعيػػد بمػػػدل ارتبنطاػػن رمػػػع   - ب
المؤههػػة باػػن  ن ػػة هيمػػن يتع ػػؽ المؤههػػة ال دمنتيػػة لػػذلؾ هخ ػػو مػػف الماػػـ اف   ػػرص 

 ا تفديـ ال دمة الت  تتحفؽ مف  علان ار ػن  الزبػكف اك ادارات المؤههنت الم ت فة ر
ك المكا ػػػػعت جماػػػػكر العمػػػػع  هنلمؤههػػػػنت ال دمنتيػػػػة ماػػػػؿ ت ػػػػؾ ال ن ػػػػة بنل اربػػػػن  

كالبريػػػد ك يرعػػػن ععر ياػػػن اف تحػػػرص تفػػػديـ اه ػػػؿ  دمػػػة الػػػا رمعكاػػػن هػػػكا  مػػػف حيػػػث 
ن بنهػتمرار ر ياػن الجكدة اك الت  فة ذ كحتػا تػتم ف عػذ  المؤههػنت مػف  يػؿ  فػة رمعكاػ

 اف تتنب  ميكاتاـ ذ كر بنتاـ ك اذكا اـ ع
المػػكردكف : كيف ػػد بجماػػكر المػػكردكف ت ػػؾ الفكػػة التػػ  تفػػكـ بتزكيػػد المؤههػػة ال دمنتيػػة  - ت

ب ػػؿ منتحتنجػػو مػػف مػػكاد اكليػػة ك ات كمعػػدات كتجايػػزات كيت نهػػب حجػػـ عػػذا الجماػػكر 
 ن المنل  عالا حد  بير م  حجـ المؤههة كطبيعة  شنطان كمر زع

                                       
1
 .48ص4114دَىاٌ انًطثىػاخ اندايؼُح ،ػثذ انشصاق تٍ زثُة > الرظاد وذغُُش انًؤعغح ،  - 
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المهػػنعمكف : هػػ  ظػػؿ تطػػكر ال ػػكرة ال ػػ نرية كالت  كلكجيػػة الحدياػػة شػػاد الفػػرف الحػػنل   - ث
كادة مؤههػنت  ػ مة يم  اػػن رػد  بيػر مػػف المهػنعميف هياػن ك ن ػػة بنل هػبة ل شػػر نت 
متعػػػددة الج هػػػينت حيػػػث اف المهػػػنعميف عػػػـ ا ػػػحنب المؤههػػػة ك المػػػنل كف لاػػػن ذ كعػػػـ 

 1ن  مج س الذيف يفكمكف بن ت نب ار 

اادارة الػػػذم يتػػػكلا إدارة المؤههػػػة كمتنبعػػػة ارمنلاػػػن ذ مػػػن يجػػػب ر ػػػا المؤههػػػة اف تػػػزكد حػػػؽ 
المهنعـ ب ؿ مػن يتع ػؽ بف شػطتان كبشػتا الكهػنكؿ اارعميػة التػ  تهػت دمان المؤههػة ال دمنتيػة 

يهػنرد ر ػا كيتـ ذلؾ ب فة دكرية اك اهتا نكية  من يفكـ المهػنعمكف بتػدريـ ادارة المؤههػة ممػن 
 اهتفرارعن ع
:بعػػػد الاػػػكرة ال ػػػ نرية بػػػدأت المؤههػػػنت تزدعػػػر كتتحػػػدد بشػػػ ؿ هػػػري  ممػػػن  ط ػػػب   كفد/ العػػػنم

تكظيػػؼ ارػػداد  بيػػرة مػػف العمػػنؿ ك ن ػػة مػػ  تطػػكير ال ظػػرة اا هػػن ية ل عػػنم يف كبػػركز اا تػػنج 
التعريػػؼ ذكيعتبػػر العػػنم كف  يػػر مػػف يماػػؿ المؤههػػة هػػ  المجتمػػ  ال ػػنرج  كيعم ػػكف مػػف اجػػؿ 

بفعػػداؼ المؤههػػة كهينهػػتان كا شػػطتان كت ػػمف المؤههػػة ال دمنتيػػة تعزيػػز ا تمػػنكاـ لاػػن كدهػػنع 
ر اػػن كالدرنيػػة لاػػن ذ كجػػكد رع ػػنت جيػػدة بػػيف اادارة كالعػػنم يف يعتبػػر اهػػض كهػػي ة اهػػتمرارية 

 2كتطكير المؤههة كارتفنكان ع
  / الجماكر ال نرج6-2

 ااهنهية التنلية :يماؿ الجماكر ال نرج  ه  الفكنت 
الح كمػػة :اف تفهػػيس أم مؤههػػة ا يػػتـ ر ػػا ت ػػري   ن ػػة ي ػػدر رػػف الح كمػػة هػػ   -

الدكلة المع ية الت  هيتـ التفهػيس هياػن ذ كيهػما ذلػؾ بنلكايفػة الفن ك يػة ا شػن  المؤههػة 
ال دمنتية اف عذ  الهينهنت ع  العنمؿ الم ظـ الركيه  ل حينة اا ت ندية كاادارية هػ  

تم  الذم تعمؿ هيو المؤههة ال دمنتية لذلؾ يبف  ر ػا ادارة مؤههػة مرارػنة الهينهػة مج
 3الح كمية ر د ك   هينهة ال ن ة بان ذ ك ن ة هيمن يتع ؽ بهينهة ااهراد 

                                       
1
 .48ػثذ انشصاق تٍ زثُة > انًشخغ انغاتك ص - 

2
 .49ػثذ انشصاق تٍ زثُة >انًشخغ انغاتك ص - 

3
 49ػثذ انشصاق تٍ زثُة> انًشخغ َفغه ص - 
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المجتمػػ  العػػيف يف ػػد بػػو رنمػػو ال ػػنس دا ػػؿ دكلػػو التػػ  تكجػػد باػػن مؤههػػو  دمنتيػػو كيت ػػكف عػػذا 
 المجتم  مف  نهو الفكنت

المجتمػػ  العػػنـ يف ػػد بػػو رنمػػو ال ػػنس دا ػػؿ دكلػػو التػػ  تكجػػد باػػن مؤههػػو  دمنتيػػو كيت ػػكف عػػذا 
المجتمػػػ  مػػػف  نهػػػو الفكػػػنت التػػػ  اشػػػر ن الياػػػن هػػػنبفن مػػػ  بفيػػػة الفكػػػنت اا ػػػرل التػػػ  تػػػد ؿ  ػػػمف 
المجتمػػػ  ارػػػعـ كيشػػػ ؿ عػػػذا المجتمػػػ   تيجػػػة تفنرػػػؿ عػػػؤا  ال ػػػنس ر ػػػا  نرػػػدة المكاط ػػػة الكاحػػػد 

كحدة اا  يـ كالفن كف كالديف كالذيف ي ظمكف ه  اطنرعـ كل مجتم  العنـ اعمية  بيػرة كر ا أهنس 
 1بنل هبة لحينة المؤههة ال دمنتية حيث ا و ي مف اهنهن ه  هعنلية المؤههة كحيكيتان كبفنكان ع

 العمميات الادارية الاساسية في المؤسسة الخدماتية :المطمب الثاني :
شػػػترؾ هػػػ  حتميػػػة مبنشػػػرتان ل عم يػػػة ااداريػػػة الركيهػػػية )الت طػػػيط ذ ر ػػػـ اف جميػػػ  الم ظمػػػنت ت

الت ظػػػيـ ذ الفيػػػندة ذ الر نبػػػة ( اا اف م اجيػػػنت كاهػػػنليب تفديػػػة ت ػػػؾ العم يػػػنت هػػػكؼ ت ت ػػػؼ مػػػف 
مؤههػػػة الػػػا ا ػػػرل كمػػػف مجػػػنؿ  شػػػنطان الػػػا   ػػػر حهػػػب م اجيػػػنت كاهػػػنليب ممنرهػػػة العم يػػػة 

 اادارية ااهنهية ه  مجنؿ ال دمنت ع
 م ية الت طيط : ر - أ

مفاػػكـ الت طػػيط: يف ػػد بػػو ت ػػؾ الكظيفػػة ل عم يػػة ااداريػػة كعػػك رم يػػة ذع يػػة تت ػػمف التف يػػر 
هيمػػػن عػػػك مهػػػتادؼ ك يفيػػػة التك ػػػؿ الػػػا تحففػػػو كعػػػك رم يػػػة مامػػػة جػػػدا لجميػػػ  المهػػػتكينت 

مف مهتكل ااشراؼ اا ؿ كحتا  يمة الت ظيـ ككجب ر ا المدرا  اف ي طػكا  اادارية ابتدا ا
ب ػػػػكرة اك بػػػػف رل ابتػػػػدا ا مػػػػػف الت طػػػػيط اليػػػػكم  كااهػػػػبكر  ر ػػػػػد اد ػػػػا المهػػػػتكينت الػػػػػا 

 الت طيط طكيؿ ااجؿ الا اف   ؿ الا رم ية الت ظيـ ع
ل تغيػر الهػري   كيعتبر مجػنؿ الت طػيط مػف  ػمف مجػنات اادارة التػ  تتعػرض بدرجػة  بيػرة

 ن ػػػة مػػػ  التطػػػكرات كالتغيػػػرات الهػػػريعة هػػػ  ت  كلكجيػػػن المع كمػػػنت كاات ػػػنات كعػػػذا مػػػن 
 2أرطا ل ت طيط اهمو الدي نمي ية 

                                       
1
 .:4ػثذ انشصاق تٍ زثُة> انًشخغ انغاتك ص  - 

2
ػغاف يسًذ وآخشوٌ > اعظ انؼلالاخ انؼايح ، د،ط،داس انسايذ نهُشش وانرىصَغ ،الاسدٌ  ػثذ انًؼطٍُ - 

 ص4116،
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 *العكامؿ الت  تكهر ه  الطريفة الت  يمنرس لان الت طيط:
منت اف مف بيف العكامؿ الت  يمنرس لان الت طيط ه  الكا   العم   رنمة اك ه  مجنؿ ال ػد

  ن ة ع : 
 الف هفة اادارية كال مط اادارم الهنكد ع -
 حجـ الم شفة كت  كلكجين ا تنج ال دمة المهت دمة هيان ع -
 مدل تكهر التفن يؿ المر كبة ه  البرامج الت طيطية ع -
 1مدل ر بة اادارة ه  تطكير اهنليب الت طيط المهت دمة  -
 رم ية الت ظيـ: - ب

مفاكـ الت ظيـ: يف د بو ر دا اا شػطة العزمػة لإ جػنز ال طػة كتفهػيمان الػا ا ت ن ػنت 
للأهػػراد كاا هػػنـ كاادارات كتحديػػد كتكزيػػ  هػػ طة  ػػؿ م اػػن بمػػن يت نهػػف مػػ  مهػػؤكلينتان كك ػػ  
اطػػنر رهػػم  لعع ػػنت العمػػؿ بي اػػن بغػػرض تم ػػيف الأهػػراد مػػف العمػػؿ هػػ  ا هػػجنـ كتعػػنكف بمػػن 

 2لمط كبة بفر ا  فن ة يحفؽ الأعداؼ ا
 رم ية الفيندة :  - ت

مفاكـ الفيندة : ع  رم ية التفاير ر ا اا شطة كااهراد كالجمنرنت مف اجػؿ تحػري اـ اراديػن 
اتجػػػن  تحفيػػػؽ عػػػدؼ مشػػػترؾ هػػػ  اطػػػنر ظػػػركؼ معي ػػػة ذ كرم يػػػة الفيػػػندة ا تفػػػكـ اا بكجػػػكد 

ب تحفيفػو كر يػو يم ػف طرهيف ) مف يفػكد كمػف يفػنرف ( مػف اجػؿ تحفيػؽ عػدؼ مشػترؾ مط ػك 
 متغيرات ركيهية : 4الفكؿ اف رم ية الفيندة ع  ه  

 الفنكد  -
 التنبعية  -
 الادؼ المشترؾ  -
 3ظركؼ المك ؼ  -

   نكص الفيندة اادارية كه  المؤههنت ال دمنتية :
                                       

1
 ;4ػثذ انًؼطٍ ػغاف يسًذ وآخشوٌ >انًشخغ انغاتك ص  - 

2
  60ص ػثذ انًؼطٍ ػغاف يسًذ آخشوٌ > انًشخغ انغاتك  - 

3
 64ص انًشخغ َفغهػثذ انًؼطٍ ػغاف يسًذ آخشوٌ >  - 
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  بكلان لاكرة التغيير  -
ك حتميػػة تر ػػز ر ػػا الجاػػكد ااداريػػة حػػكؿ مكاجاػػة ااهنهػػينت كع ػػن حتميػػة ادارة التمييػػز  -

 تغيير ال مط اادارم داكمن م  اعداؼ الم ظمة ع
 اا  نع بنف الم مكف ه رة  يندة هريؽ العمؿ تع    يندتو الا ال جنح ع -
اتنحػػة  ػػندة اادارة الع يػػن الفر ػػة ل تػػنبعيف مػػف  ػػندة اادارة الكهػػطا اابت ػػنر كمػػ اـ مػػدل  -

 ه  تحفيؽ اعداؼ المؤههة ع ا بر مف الحرية حتا تدرـ احهنهاـ بنعمية
 بكؿ افنهة العمؿ الجمنر   محكر لحر ػة مؤههػة ال ػدمنت الدا  يػة هػ  تعنم اػن  كحػدة  -

 م هفة م  البيكة ال نرجية ع
 1معكمة برامج ت مية المعنرؼ كالمانرات ااتفن ية المؤههة كركح العمؿ الجمنر  هيان  -

 رم ية الر نبة : -د
بػػة بن اػػن ر العم يػػة ااداريػػة الفرريػػة التػػ  بمكجباػػن بػػتـ التن ػػد مػػف اف : يف ػػد بنر ن مفهوووا الرقابووة

 الت فيذ الفع   مطنبؽ لمعنيير ال طط المرهكمة ع
يعرهان ر   الشريؼ ك محمد هعيد ه طنف :بف ان ذلؾ ال شنط اادارم الذم يهعا ا حنبو الػا 

 ع2عداهان التحفيؽ ع  مدل  فن ة اهتغعؿ مكارد كام ن ينت المؤههة كتحفيؽ ا
كم ر ػػػا التحفػػػؽ رمػػػن اذا  ػػػنف  ػػػؿ شػػػي  يجػػػرم طبفػػػن ل  طػػػة طػػػكيشػػػير ع ػػػرم هػػػنيكؿ : ا اػػػن ت -

المك ػػكرة كالتع يمػػنت ال ػػندرة كالمبػػندئ المحػػددة هاػػ  ت طبػػؽ ر ػػا م ت ػػؼ ر ن ػػر كم ك ػػنت 
 3هراد المكظفيف كااهعنؿ ك المؤههنتكالأالع ر  نلكهنكؿ 

 العممية الرقابية : ةسأسس ومبادئ ممار  -
مػػف ال ػػركرم مرارػػنة رػػدة اهػػس كمبػػندئ ر ػػد ممنرهػػة العم يػػة الر نبيػػة بفهػػ كب هعػػنؿ هػػ  أم 

 مؤههة  ذ ر هيان من ي   :
 التر يز ر ا ال فنط الركيهية الحرجة ع -

                                       
1
 ػغاف يسًذ آخشوٌ > انًشخغ انغاتك صػثذ انًؼطٍ  - 

2
، يُشىساخ انًشكض انؼشتٍ نهرطىس الاداسٌ ،يظش، 0زًذٌ زغٍ > ذذسَثاخ اًَاط الاذظالاخ انرُظًُُح ،ط - 

 .7:ص1;;0
3
 .8:زًادٌ زغٍُ >انًشخغ انغاتك ص - 
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  ركرة معكمة  ظنـ الر نبة ل ت ظيـ ع -
 التح ـ الذات  ل ظنـ الر نبة ع -
 الر نبية ر ا الأهراد ع ركرة مرارنة اار العم ية  -
يجػػب اف ي ػػكف ال ظػػنـ الر ػػنب  ا ت ػػندين بمع ػػا الت  فػػة ابػػد اف ت ػػكف   ي ػػة لأف المبنلغػػة  -

 ه  الر نبة يففد هعنلية المؤههة ع
يجػػػب اف يتميػػػز  ظػػػنـ الر نبػػػة بنلمرك ػػػة ل تعػػػديؿ كهفػػػن ل ظػػػركؼ المتغيػػػرة ل عمػػػؿ ذ يتط ػػػب  -

كهػنكؿ لر نبة كهفػن ل ظػركؼ المتغيػرة هػ  ظػؿ ارندة ال ظر ه  المعنيير الت  تهت دـ ه  ا
 ك ظنـ اات نؿ الهنكدع

 1اف يت ؼ  ظنـ الر نبة بنلك كح كالبهنطة حتا يهاؿ هامو  -
 اف يفكـ  ظنـ الر نبة بناجرا ات الكاجب ات نذعن لت حي  ااك نع لمعنلجة الأ طن  ع -
اا حراهػنت كاا طػػن  يجػب اف تمػنرس الر نبػة هػ  الك ػت الم نهػب بحيػث تاػتـ بن تشػنؼ  -

 ه  الك ت ع
 اف ت كف المعنيير المحددة ل ر بة معنيير مك كرية ذبحيث ا يتد ؿ العنمؿ الذات   -

 كهنكؿ الر نبة : ع نؾ العديد مف الكهنكؿ الت  تهت دـ ه  الر نبة م ان:
ذ  البين نت ااح نكية : تعتبر البين نت اا  نكية مػف اكجػو اا شػطة بنلمؤههػة ك تح يػؿ عػ

حيػػث تغطػػػ   ػػكرة ر ميػػة كبين يػػػة رمػػن تػػػـ ا جػػنز  مػػػف  نبػػػة البين ػػنت مػػف الكهػػػنكؿ العنمػػة ل ر 
 ارمنؿ  عؿ هترة زم ية معي ة ماع  عؿ يكـ اهبكع 

ة ا اػػن تعطػػػ   ػػػكرة ـ الكهػػنكؿ التػػػ  تهػػت دـ هػػػ  الر نبػػػالتفػػنرير الإداريػػػة : عػػ  مػػػف اعػػػ -
  جنز اارمنؿ كمدل  فن ة عذا اا حفيفية رف  يفية ا جنز

ك ػػػع  ال ػػػكريف مػػػف  ةريػػػة اك  انكيػػػة مػػػف ا جػػػنز رمػػػؿ اك مهػػػؤكليتم ػػػكف التفػػػنرير دك ك ػػػد  -
 ع2التفرير لو اعمية ل ر نبة 

ع  مف اعـ الكهنكؿ الت  يهت دمان اادارم ذ كذلؾ لمعحظػة العم ػيف الػذيف المعحظة : -
 ة هيو ي  عكف اشراهو اا ن  ممنرهتاـ ل تعرؼ ر ا هير العمؿ كالطرؽ المهت دم

                                       
1
 .8:زًادٌ زغٍُ انًشخغ َفغه ص - 

2
 9:زًادٌ زغٍُ انًشخغ َفغه ص - 
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الميزا ية التفديرية : ع  مػف ارػـ الكهػنكؿ التػ  تهػت دـ ر ػا  طػنؽ كاهػ  لغػرض الر نبػة  -
 اادارية كيرج  ذلؾ الا  كاكـ الميزا ية التفديرية تماؿ ال طط معبرا ر ان بنار نـ ع

كحتػػػا ت ػػػكف عػػػذ  الكهػػػي ة ذات هعنليػػػة  كيػػػة يجػػػب اف ترارػػػ  الد ػػػة ر ػػػد ك ػػػ  الميزا يػػػة 
لعمػػػػؿ اك مشػػػػركع مػػػػند كاف تتهػػػػـ بفػػػػدر مػػػػف المرك ػػػػة  يهػػػػم  بمكاجاػػػػة بعػػػػض التفديريػػػػة 

 1المتغيرة ر د ارداد ال طة  ؼالظرك 
 عوائق المؤسسة الخدماتية :  المطمب الثالث: 

 تكجد ردة معك نت تعيؽ المؤههة ال دمنتية ذ  ذ ر م ان مني   :
االفػنظ الكا ػػحة  معك ػنت ش  ػية : تتماػؿ هػػ  رجػـ الفػدرة ر ػا التعبيػػر الجيػد كا تيػنر - أ

ذ مػػػػن اكرد البنحػػػػث  ؿ ر ػػػػ  كالمكهػػػػكم اف ا  بيػػػػة الغمػػػػكض ت ػػػػكف هػػػػ  رػػػػدـ اا ػػػػغن  
 ع2بنل هبة ل عنميف دا ؿ المؤههة 

معك ػػنت ت ظيميػػة : ت مػػف هػػ   بػػر حجػػـ  طػػنؽ ااشػػراؼ ك اػػرة المهػػتكينت ااداريػػة كعػػذا  - ب
راج  الا ردـ كجكد عي ؿ ت ظيمػ  جيػد يهػير المؤههػة ذ مػن يشػير البنحػث ح ػكد الػا 
اف عذ  المعك نت راجعة الا ردـ ك كح اا ت ن نت كال عحينت ذ ك ينب الهينهػة 

كالتػ  تهػنرد ر ػا تحديػد الهػ طة كال ػعحينت  الكا حة ل ظنـ اات ػنات هػ  الم ظمػة
 3كالمهؤكلينت كتم   التدا ؿ بيف الكحدات الت ظيمية 

المعك ػػنت البيكيػػة :اف المحػػيط الػػذم  عػػيش هيػػو يػػؤار كيتػػفار بػػو مػػف  ػػعؿ درجػػة الحػػرارة  - ت
كاا ن ة كهػك  التاكيػة ككجػكد ال ك ػن  لاػذا مػن يػؤدم الػا ارن ػة المؤههػة ال دمنتيػة 

 تر لان عكي  ؽ التك 
معك ػػنت  فهػػية اجتمنريػػة: م ػػذ  ن ػػت ع ػػنؾ ركاكػػؽ  فهػػية كاجتمنريػػة حتمػػن هػػتؤدم الػػا  - ث

ك ػػنت مػػف اجػػؿ ع  ػػؽ جػػك هػػي  بػػيف العػػنم يف كالمػػديريف ذ كلاػػذا  ػػركرة الغػػن  عػػذ  الم
 ػتعؼ مهػتكينتاـ الت ظيميػة كذلػؾ لرهػ  إتعزيز العع ػنت ااجتمنريػة بػيف العػنم يف ر ػا 

 4جتمنرية بيف المديريف كالعنم يف لتحفيؽ ال جنح ه  المؤههة الحكاجز ال فهية كاا

                                       
1
 ::انًشخغ َفغه صزًادٌ زغٍُ  - 

2
 .;07،ص5:;0يُخائُم زًُؼاٌ > اعغظ الاداسج انؼايح ، داس ػىَذاخ نهُشش ،تُشوخ  - 

3
 .074يُخائُم خًُؼاٌ > انًشخغ انغاتك ص  - 

4
 .075يُخائُم خًُؼاٌ > انًشخغ َفغه ص  - 
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مػػف  لمؤههػػة ال دمنتيػػة كذلػػؾ مػػف كجاػػنف  مػػن يكجػػد اي ػػن  ػػكريف مػػف المشػػن ؿ تعر ػػؿ ا
 جاة  ظر المؤههة ال دمنتية :

 تتماؿ عذ  المشن ؿ مف :
عػػذا الم ػػزكف : يعتبػػر الم ػػزكف مػػف ا ػػعب المشػػن ؿ التػػ  تكاجااػػن المؤههػػنت ال دمنتيػػة ك 

 ظػػرا لػػدكر  هػػ  تحفيػػؽ التعػػنكف بػػيف اا تػػنج بشػػ ؿ رػػنـ مػػف جاػػة كتف بػػنت الط ػػب مػػف جاػػة 
ا ػػػرل عػػػذا مػػػن يحػػػدث هػػػ  المؤههػػػنت ال ػػػ نرية ذ امػػػن بنل هػػػبة ل مؤههػػػنت ال دمنتيػػػة هػػػنف 

ت ػكف بطريفػة م ت فػػة اا كعػ  ااحتفػنظ بطن ػة ا تنجيػػة مشػ  ة التكهيػؽ بػيف عػػذيف الع  ػريف 
مهػػػتكل ل ط ػػػب  لأر ػػػاطن نتاػػػن كهفػػػن اذا  نمػػػت المؤههػػػنت بتحديػػػد حجػػػـ كلػػيس ا تنجػػػن هع يػػػن 

كل ف عذا اي ن ي  ؽ مش ع   ػر عػكاف الطن ػة المحػتفظ باػن ت  ػؼ المؤههػة اربػن  ا ػنهية 
كماػػنؿ ذلػػؾ اف الغػػرؼ الشػػن رة هػػ  الف ػػندؽ الهػػينحية  ػػنرج المكهػػـ الهػػينح  ت  ػػؼ  ػػنحب 

 الف دؽ بفربن  الت ظيـ التاكية اا نرة الحراهة ك  ان م نريؼ ا نهية ع
  اا يػػرة هػػ   ػػعكبة تفػػديـ  ػػكرة جيػػدة رػػف ال دمػػة هػػكا   ػػنف اات ػػنات : ت مػػف عػػذ -

لعنمة العمع  ك المحتم يف م اـ هع ػد اارػعف رػف ال دمػة  يػؼ يم ػف   ػؽ عذا مكجان 
 ػػكرة لشػػي  لػػيس لػػو مظاػػر مػػندم لطبيعتػػو ر ػػا اظاػػنر الفكاكػػد المحتم ػػة كالتػػ  يم ػػف 

ة ذ اامػػنف ك دمػػة الطيػػراف الح ػػكؿ ر ياػػن مػػف ال دمػػة المفدمػػة ذ  ػػذ ر الراحػػة ذ الهػػرر
 1ذ ذلؾ بنل هبة لمؤههة ات نات ه   دمة الزبنكف لتكهير اا تر ت لاـ 

ااهػػعنر : اف حهػػنب ت  فػػة الهػػ   الم مكهػػة ليهػػت  ػػعبة ر ػػا الأ ػػؿ بنل هػػبة ل ت ػػنليؼ  -
المبنشػػرة كرػػندة ي ػػنؼ الػػا الت  فػػة عػػنمش الػػرب  الم نهػػب الػػذم يم ػػف مػػف تحديػػد هػػعر 

ف اف عذ  الطريفػة تهػت د أهنهػن الػا ال ظريػة اا ت ػندية هػ  تحديػد الهػعر البي  بنلر ـ م
ذهخف الم ظمنت اليكـ ت جف الا طرؽ ا رل مػف التهػعير كل ػف مشػ  ة التهػعير هػ   طػنع 
ا تنج ال دمنت ارفد كا عب ذ حهنب الت نليؼ المبنشرة ع  الجز  الذم يفترض هػاكلة 

 2نمؿ حهنبو ذ ل  ان ليهت  ذلؾ بهبب ردـ التع
 م   نمنت اك مكاد أكلية ا نهة الا  عكبة الفينس الد يؽ ل ك ت الذي  تهتغر و ا تنج ال دمة 
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بػػػرا ة اا تػػػراع : اف اتهػػػنـ ال ػػػدمنت بف اػػػن م مكهػػػة يجعػػػؿ مػػػف رم يػػػة حمنيػػػة ال ػػػدمنت  -
الجديػػػدة امػػػػرا هػػػ   نيػػػػة ال ػػػعكبة اف لػػػػـ ي ػػػػف مهػػػتحيع ذ ه ػػػػيس ع ػػػنؾ بػػػػرا ات ا تػػػػراع 

 كالطريفة الكحيدة لم   التف يد عي  حمنية ااهـ التجنرم ل مؤههة ع
 1كجاة  ظر المهتا ؾ : - أ

المتط بػػنت ااهنهػػية بفطػػػنع ال ػػدمنت  مػػن عػػػ  ر يػػو هػػ  بفيػػػة  الافػػة : تعتبػػر الافػػة احػػػد -
الفطنرػػػنت اا ت ػػػندية همػػػف ال ػػػركرم تػػػكهر افػػػة المهػػػتا ؾ هػػػ  الجاػػػة اك الشػػػ ص اك 

 المؤههة الت  تفدـ ال دمة ع
 رم ية البحث : اف مش  ة البحث تماؿ  يدا  بيرا مف  نحيتيف : -
  عكبة   ؽ الافة  -
  جد اف   ؽ رمع  جدد ي ب  امرا  عبن ع هترة رم ية الشرا  ك تيجة لذلؾ -
شػػرا  ال دمػػة : اف العمػػع  المحتم ػػكف يبحاػػكف رػػف ا بػػر  ػػدر مم ػػف مػػف البين ػػنت رػػف  -

 جؤكف الا أ ذ  را  الآ ريف ممف  بركا ال دمة جيدا ذ كلاػذا هػخف مػن يال دمة كجكدتان ك 
 دمنت عيط ؽ ر يو عك الشرا  الفكرم كيعتبر امرا  ندر الحدكث ه  حنلة ال 

 ػػػػػعكبة التكاهػػػػػؽ بػػػػػيف اابت ػػػػػنر كهػػػػػ كؾ العميػػػػػؿ :  ظػػػػػرا ل تفنرػػػػػؿ الفػػػػػنكـ بػػػػػيف المؤههػػػػػة  -
ال دمنتية كالعميؿ ذ هخف اابت نر كالتطكير ه  ال دمة مرتبط كبش ؿ حهنس بهػ كؾ عػذا 

الأبطػف ممػن عػك اا ير ذمف ع ػن  هػت  ص اف معػدؿ اابت ػنر هػ  مجػنؿ ال ػدمنت يعتبػر 
 ر يو ه  مجنؿ اله   ع

تفػػنكت درجػػة تعػػنكف المهػػتا ؾ مػػ   ظػػنـ اا تػػنج : اف  فطػػة البػػدأ هػػ  الهينهػػة التهػػكيفية  -
ر ػػػد الت طػػػيط عػػػك دراهػػػة الهػػػ كؾ الشػػػراك  ل عميػػػؿ ذ كي ػػػنؼ الػػػا ذلػػػؾ دراهػػػة مشػػػ  ة 

 المهنعمة ه  مجنؿ ال دمنت كتحديد مي و الا التعنكف بش ؿ محدد  نرن ال دمة ع
لعجػـ م مكهػية ال دمػة ذهػخف  ػكرتان ربػنرة رػف   كرة ال دمة هػ  ذعػف العميػؿ :  تيجػة -

ه ػػػرة  يػػػر محػػػدكدة ه ػػػؿ مػػػف لديػػػو ت ػػػكر معػػػيف رػػػف الععمػػػنت الم ت فػػػة ل هػػػ   المنديػػػة 
 كي ت ؼ الأمر 
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 أفاق المؤسسة الخدماتية المطمب الرابع :
تكاجػػػو المؤههػػػة رػػػدة  ػػػعكبنت تعر ػػػؿ مانماػػػن ال دمنتيػػػة لاػػػذا كجػػػب كجػػػكد رػػػدة تحػػػدينت 

 1المعك نت تتماؿ هيمن ي   :ل ت  ص مف عذ  
ت طػػػيط الأدا  اك تحديػػػد ااعػػػداؼ المط كبػػػة مػػػف ادا  رم يػػػنت بػػػذاتان كت ػػػميـ الطريفػػػة  -

 الأه ؿ ل ت فيذ كمتط بنتان البشرية كالمندية كالمع كمنت كالتف ية ع
تطػػكير الأدا  هػػ  المؤههػػة ال دمنتيػػة : كذلػػؾ بنلبحػػث رػػف تف يػػنت جديػػدة اك ت ػػميمنت  -

 العع نت بيف المكظفيف مف  عؿ ارندة ع دهة العم ينت ع مبت رة كت ظيـ
  ركرة ادمنج ام ن ينت التطكر الت  كلكج  ر د ت طيط الأدا  ه  المؤههة ال دمنتية ع -
التف ير  ير التف يدم لحؿ المشن ؿ تعتمد اادارة المعن رة اهنليب التف ير  يػر التف يػدم  -

up side doun leteral thinking  
يكاجا ػػن مػػف مشػػ عت كي ػػكف ذلػػؾ مػػف  ػػعؿ اهػػتامنر المع كمػػنت ل تعػػرؼ ر ػػا لعػػؿ مػػن 

جكا ػػػب ام مشػػػ  ة بنهػػػت داـ اهػػػنليب التف يػػػر  يػػػر التف يديػػػة ل ك ػػػكؿ الػػػا ح ػػػكؿ  يػػػر 
 تف يدية ل مش عت ع

لػػذا تاػػدؼ المؤههػػة ال دمنتيػػة الػػا ت ميػػة اهػػنليب التف يػػر ال ػػعؽ لػػدل العػػنم يف كشػػحذ 
اابػػداع كالتطػػكير كلب ػػن  الفػػدرات الت نههػػية ذكي ط ػػؽ التف يػػر  يػػر  ػػدراتاـ ر ػػا اا تػػراح ك 

التف يدم )اابت نرم( مف  مكذج ه رم مرف كيهترشػد بك ػكح الرؤيػة ك ااعػداؼ المحػددة 
ذيعتمد ر ا ال برة كالمعرهة المترا مة ك التف ير  ير التف يدم كذلؾ مػف تجرييػب ااه ػنر 

 تميزة عكااهنليب مهتادهن تحفيؽ ا جنزات م
اارتمػػػند ر ػػػا تف يػػػنت اات ػػػنؿ كالمع كمػػػنت : يعتبػػػر ا تػػػنج كتػػػداكؿ المع كمػػػنت الكهػػػي ة  -

الركيهية لدرـ المؤههة ال دمنتية ه   نهة مجناتان كا ب  تدهؽ المع كمنت اهػنس ب ػن  
الاي ؿ اادارية كالت ظيمية ذ كت هيؽ رع نت العمؿ ه  المؤههنت المعن ػرة ذ مػن تماػؿ 

احػػد اعػػـ المػػد عت ام المػػكارد ل مؤههػػة الحدياػػة ذ مػػن ا اػػن ر  ػػر اهنهػػ  المع كمػػنت 
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ه  جمي  العم يػنت كاا شػطة التػ  تفػكـ باػن المؤههػة ذأحػد ابػرز الم رجػنت التػ  تحفػؽ 
 ل مؤههنت هكاكد مندية كافنهية كاجتمنرية كحتا هينهة عنك ة ع

دمنت كتعتبػػػػػر  ػػػػػذلؾ تػػػػػد ؿ المع كمػػػػػنت الآف  ع  ػػػػػر ركيهػػػػػ  هػػػػػ  ا تػػػػػنج الهػػػػػ   كال ػػػػػ
المع كمػػػػػنت ر  ػػػػػرا عنمػػػػػن كحيكيػػػػػن هػػػػػ  العم يػػػػػة ااداريػػػػػة ذحيػػػػػث تتكاهػػػػػؽ هعنليػػػػػة ك فنكػػػػػة 
المؤههػػنت الم ت فػػة هػػ  الع ػػر الحػػنل  ر ػػا مػػدل تػػكهر المع كمػػنت ال ػػحيحة كمػػدل 
جػػػػدكل رمػػػػؿ ا ظمػػػػة اات ػػػػنؿ الدا  يػػػػة كال نرجيػػػػة التػػػػ  تهػػػػت د الياػػػػن اادارة هػػػػ  رهػػػػـ 

 عه  م ت ؼ المجنات هينهتان ك ا عفند  راراتان 
هنلمع كمنت تماؿ  كة  ندرة ر ا التغ غؿ ه   نهة اش نؿ كمجنات العمؿ اا هػن   ذهاػ  
بنل هػػبة ل مؤههػػة المعن ػػرة تماػػؿ طن ػػة اك م ػػدر  ػػكة ذ  مػػن  ن ػػت الآلػػة الب نريػػة هػػ  

 ر ر الاكرة ال  نرية ع
جمنرػػػػػنت اات ػػػػػنؿ ااهػػػػػتجنبة الهػػػػػريعة لر بػػػػػنت الجماػػػػػكر مػػػػػف المتعػػػػػنم يف كم ت ػػػػػؼ  -

دارتان ع  1المتعنم ة م  المؤههة كا 
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 المبحث الثالث : اتخاذ القرارات  وعلاقته بالاتصال التنظيمي 
 المطمب الاول: تعريف اتخاذ القرارات واهميتها

 (1)مفهوا اتخاذ القرارات-1
مػف رػدة بػداكؿ كاف  تعرؼ ات نذ الفرارات مف كجاة  ظر ر ربد الفػندرر بن اػن رم يػة ا تيػنر بػديؿ

تيػنر يػتـ بعػد دراهػة مكهػعة كتح ي يػة ل ػؿ جكا ػب المشػ  ة مك ػكع الفػرار ل ك ػكؿ الػا  عذا اا
ااعداؼ المرجػكة كيػرل اف رم يػة ات ػنذ الفػرارات تعتمػد ر ػا تػكهر البين ػنت كالمع كمػنت العزمػة 

 فرارعلإ تينر بديؿ معيف مف ردة بداكؿ كر ا مفدار الحرية المم كحة لمت ذ ال
 اهمية اتخاذ القرارات : -2

اف ات نذ الفرارات اادارية مػف الماػنـ الجكعريػة كالكظػنكؼ ااهنهػية ل مػدير كامػن مفػدار ال جػنح 
الػػػذم تحففػػػو ام م ظمػػػة ا مػػػن يتك ػػػؼ اكا ر ػػػا  ػػػدرة ك فػػػن ة الفػػػندة ااداريػػػيف كهاماػػػـ ل فػػػرارات 

اف ت ػكف الفػرارات ااداريػة ذات هعنليػة  كبمن لدياـ مف مفػنعيـ ت ػمفاادارية كاهنليب ات نذعن 
 ا يدة كيدرؾ اعمية ك كحان كد تان كتعمؿ ر ا متنبعة ت فيذعن كتفكيمانع

  كظػنكؼ اادارة همػاع ر ػدمن تمػنرس اادارة يػات نذ الفرارات ع  العم ية اادارية تد ؿ ه  جم
ر ػػد  ل طػػة هػػكا ؿ مرح ػػة مػػف مراحػػؿ ك ػػ  ا شػػنط الت طػػيط هخ اػػن تت ػػذ  ػػرارات معي ػػة هػػ   ػػ

ك   الادؼ اك رهػـ الهينهػنت اك ارػداد البػرامج اك تحديػد المػكارد المعكمػة اك ا تيػنر اه ػؿ 
 الطرؽ كااهنليب لتشغي ان ع
الم ت فة ك طػنؽ ااشػراؼ الم نهػب ك طػكط  بنلأرمنؿاليو ل فينـ  كيتـ تحديد ااهراد الت  تحتنج

 عاله طة كالمهؤكلية 
كمف ع ػن يتبػيف الػدكر الػذم ت عبػو رم يػة ات ػنذ الفػرار بنل هػبة ل مؤههػة رنمػة هاػ  تعمػؿ  

ر ػا تحفيػػؽ ااعػداؼ المهػػطرة كر ػا  ػػنكـ بخت ػػنذ الفػرار ب ػػفة حن ػة هاػػك يع ػس  هػػبة  بيػػرة 
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الجاػػكد المبذكلػػة مػػف  ب ػػو لحػػؿ مشػػ عت  ن ػػة بنلمهػػؤكلية ذ  ػػكف عػػذ  العم يػػة عػػ  العمػػكد 
 (1)نت ااداريةالففرم ل ؿ العم ي

 المطمب الثاني: عناصر اتخاذ القرارات 
 عناصر عممية اتخاذ القرار:-
 ػػنف مت ػػذ الفػػرار ه ديػػو الهػػ طة  الحنلػػة كايػػنمت ػػذ الفػػرار:  ػػد ي ػػكف هػػرد اك جمنرػػة حهػػب -9

الرهػػمية المم كحػػة لػػو همكجػػب الفػػن كف اك ال ظػػنـ الػػدا    مػػف جاػػة رهػػمية تمت ػػؾ عػػذ  الهػػ طة 
 الت  تعطيو الحؽ ه  ات نذ الفرارع

 تب ة حؿ   ة الت  تهتكجب حؽ مت ذ الفرار مك كع: كيماؿ المش -2
الاػدؼ يع ػ  حػدكث رم يػة ااشػبنع  ااعداؼ كالدكاه  : الادؼ عك تجهيد الحنلػة كتحفيػؽ -3

كب ػػن ا ر يػػو ا يت ػػذ  ػػرار اا اذا  ػػنف كراكػػو داهػػ  لتحفيػػؽ عػػدؼ معػػيف كتتبػػ  اعميػػة الفػػرار ك ػػكة 
 الداه  مف كرا  ات نذ  مف اعمية الادؼ المراد تحفيفو مف الفرار المت ذ ع

ج مػػػػف جمػػػػ  اك مشػػػػ  ة مػػػػن ا بػػػػ ن ػػػػنت : ر ػػػػد ات ػػػػنذ  ػػػػرار حيػػػػنؿ مك ػػػػكعالمع كمػػػػنت كالبي -4
مت ػذ الفػرار  لإرطػن المع كمنت كبين نت  نهية رف طبيعة المش  ة اك المك كع كابعندعن كذلؾ 

 رؤية كا حة ر ان ع
الت بػػػؤ: عػػػك شػػػ   اهنهػػػ  لمت ػػػذ الفػػػرار كذلػػػؾ اف معظػػػـ الفػػػرارات تتعنمػػػؿ مػػػ  متغيػػػرات -5

هػػتطي   مػن هػػكؼ مهػتفب ية معظػـ اتجنعنتاػػن مجاكلػة يجػب الت بػػؤ يهػنرد مت ػػذ الفػرار هػ  اف ي
 يحدث المهتفبؿ كر يو هاك ر ف اهنه  مف ار نف رم ية ات نذ الفرارات ع

البداكؿ :مجمكرة الطرؽ كالح كؿ المتنحة الت  يم ف اارتمند ر يان لب ػكغ ااعػداؼ الم شػكدة -6
ـ كلاذ  الغنية هخ و ا بد مف ترتيػب عػذ  الح ػكؿ كهفػن لدرجػة  رباػن اك بعػدعن مػف المعيػنر الػذم يػت

 ك عو كذلؾ تمايدا ا تينر البديؿ اا رب ع
 يكد ات نذ الفرار: مجمكرة المحددات الت  تفػؼ رنكفػن امػنـ زيػندة رػدد البػداكؿ المتنحػة حيػث -7

 اف الهيد الذم ا يتكاهؽ معدلو م  ا تينر الطب ي ب  اامر الذم يؤدم الا ترجمة الفرار
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 ها المطمب الثالث : انماط اتخاذ القرارات ومراحم
 انماط اتخاذ القرارات :-1

 بشػف اننذعن كارتمند اا منط المتعػددة تبنيف بشف ان الهبؿ الم ت فة ات اف رم ية ات نذ الفرارات ت
كلذا يم ف ااشنرة الا اف ع نؾ العديد مف اا منط الت  يم ف ارتمندعن مف  بؿ م ت ػؼ المػدرا  

 (1)اك مت ذم الفرار:
 مط المشنر ة ه  ات نذ الفرار : اف عػذا الػ مط تتػنح مػف  علػو هر ػة المشػنر ة الجمنريػة -19

العػػنم يف هػػ  الم ظمػػة اذ ا اػػـ يشػػنر كف هػػ  ابػػدا  الػػرأم مػػف  ػػعؿ المشػػنر ة هيػػو درجػػة  للأهػػراد
رنلية مػف الر ػا بشػفف الفػرار المت ػذ ك نلبػن  بػكا كاهػ  مػف جميػ  ااطػراؼ المشػنر ة هيػو  مػن 

 هبؿ ت فيذ  يتـ بنلهاكلة كالمرك ة كالبهنطة ع اف
رارات يفػػكـ ر ػا اهػػنس  مػط ااهتشػنرة )ذكم ال بػػرة كاا ت ػنص( : اف عػػذا الػ مط مػػف الفػ-12

الػػرأم كاف مػػف در بيػػكت ال بػػرة اك الجاػػنت  بخهػػدا را  ااهتشػػنرييف كذكم ال بػػرة اك ااهػتعن ة بػػ 
س بناهػتعن ة هػ   برتاػن ك نب يتاػن هػ  ارطػن  الح ػكؿ ااهتشنرية الت  ي جف اليان المدير اك الػركي

 اك البداكؿ الم نهبة كالمعكمة ه  ات نذ  رارات معي ة ع
هػػػػ  العديػػػػد مػػػػف لكؼ رات : اف عػػػػذا الػػػػ مط عػػػػك الػػػػ مط المػػػػفالمر زيػػػػة كالعمر زيػػػػة هػػػػ  الفػػػػرا -3

 (2) ذ احد ااتجنعيف :ااكهنط  نلبن من بف
ر ػدمن ت ػكف الهػ طة هػ  ات ػنذ الفػرار تتر ػز هػ  المػدير اك الػركيس زيػة المر المر زية : تتماؿ -أ

كهفن لطبيعة الم  ب الرهم  الذم تما و ر د ا ػدرا الفػرار كيغ ػب  ػؿ عػذ  الفػرارات هػ  اادارة 
 راكوبمشنر ة اا ريف اك ااهتعن ة ب  الد تنتكرية الفردية كالت  ا تهتعيف

  ك الػركيس بتحكيػؿ بعػض ال ػعحينت اك الهػ طنت التػالعمر زية : تتماؿ ه   ينـ المدير ا-ب
ض المهػػػتكينت ااداريػػػة اا ػػػػرل ت ظيمػػػن بحيػػػث يػػػتـ ات ػػػػنذ يتيحاػػػن لػػػو مر ػػػز  الػػػكظيف  الػػػػا بعػػػ
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الفػػرارات التػػ  تػػرتبط بت ػػؾ الجكا ػػب المعي ػػة مػػف  ػػب اـ دكف الرجػػكع لػػبعض المهػػتكينت الت ظيميػػة 
 اا رلع

لكهػػػة اك ار يعػػػد مػػػف ااهػػػنليب ااداريػػػة المفالفػػػر  ذف  مػػػط ال جػػػنف بشػػػنف ات ػػػنأ  مػػػط ال جػػػنف:-ج
الهػػػنبفة لعهػػػت داـ هػػػ  العديػػػد مػػػف الم ظمػػػنت اا هػػػن ية العنم ػػػة اذ اف  نلبػػػنن مػػػن  جػػػد اف ع ػػػنؾ 

كميف اك المؤ تيف بشنف معنج ػة المشػن ؿ التػ  تكاجااػن الم ظمػنت الم ت فػة االعديد مف ال جنف الد
يتـ مف  علاػن تفػديـ العػكف اك اهػدا  ال  ػيحة اك الرشػد   من اف ع نؾ ال جنف ااهتشنرييف الت 

المعتمػد هػػ  ماػؿ عػذ  الفػػرارات ل  اػن تماػؿ الػػ مط اا اػر شػػيكرن لػعدراة المع يػة كام  ػػنف الهػبيؿ 
(1) 

ااهنهػػػية ل مػػػدير ذ كاف مفػػػدار  كالكظػػػنكؼاف ات ػػػنذ الفػػػرات ااداريػػػة مػػػف الماػػػنـ الجكعريػػػة -12
ال جػػنح الػػذم تحففػػو ايػػة م ظمػػة ا مػػن يتك ػػؼ هػػ  المفػػنـ ااكؿ ر ػػا  ػػدرة ك فػػن ة الفػػندة ااداريػػيف 

ات نذعػػن ذ كبمػػن لػػدياـ مػػف مفػػنعيـ ت ػػمف رشػػد الفػػرارات همػػن كهاماػػـ ل فػػرارات ااداريػػة كاهػػنليب 
ذعن كتفكيماػػػن كتعػػػددت ال مػػػنذج ر ياػػػن كتػػػدرؾ اعميػػػة ك ػػػكحان كك تاػػػن كتعمػػػؿ ر ػػػا متنبعػػػة ت فيػػػ

 التح ي ية  عم ية     الفرار كات نذ  كت   ت ه   مس مراحؿ اعمان:
: تحديػد المشػ  ة : يعػد اعػـ  طػكة هػ  رم ػة ات ػنذ الفػرار هنلتشػ يص ال ػنط  المرحمة الاولوى-

يفت ػر مامن  ن ت الد ة كالك كح ه  ت فيذ ال طكات التنلية هػع ل مش  ة يؤدم الا  رار  نط  
دكر المػػدير ر ػػػا ات ػػنذ الفػػػرار هػػػ  المشػػ  ة المعرك ػػػة بػػؿ يجػػػب ر يػػػو التعػػرؼ ر ػػػا الجكا ػػػب 

 يفػػن مػػف حيػػث  كراػػن ك يػػؼ  شػػفت ك اي ػػنح شػػ  ة كتش ي ػػان كتحديػػدعن تحديػػدا دالم ت فػػة ل م
ااهػػبنب الركيهػػية ل مشػػ  ة اػػـ ااهػػبنب الان كيػػة كر ػػد التعػػرؼ ر ػػا عػػذ  ااهػػبنب تكجػػو الجاػػكد 

 ع(2)المش  ة  لحؿ عذ 
: جم  المع كمنت كالبين نت : هاـ المشػ  ة هامػن حفيفيػن كا تػراح بػداكؿ م نهػبة المرحمة الثانية  -

منت ذات ال  ة بنلمش  ة م ػؿ الفػرار ذلػؾ اف ات ػنذ الفػرار ك ل  ان كيتط ب جم  البين نت كالمع 
عتمػػػػد ر ػػػػا  ػػػػدرة المػػػػدير هػػػػ  الح ػػػػكؿ ر ػػػػا ا اػػػػر  ػػػػدر مم ػػػػف مػػػػف البين ػػػػنت الد يفػػػػة يالفعػػػػنؿ 

زم يػػن مػػ  م ػػندرعن الم ت فػػة امػػة تحديػػد احهػػف الطػػرؽ ل ح ػػكؿ كالمع كمػػنت لمحنيػػدة كالمعكمػػة 
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ر ياػػػػن اػػػػـ يفػػػػكـ بتح ي اػػػػن تح ػػػػيع د يفػػػػن كتفػػػػنرف الحفػػػػنكؽ كاار ػػػػنـ كي ػػػػرج مػػػػف ذل ػػػػؾ بمؤشػػػػرات 
 (1)ك كؿ بنلا الفرار الم نهبكمع كمنت تهنرد  ر ا ال

التعػرؼ ر ػا البػداكؿ  البػداكؿ المتنحػة كتفكيماػن: هػ  عػذ  المرح ػة يػتـ : تحديػد المرحمة الثالثة -
المم  ػػػة كالمتػػػكاهرة لمعنلجػػػة المشػػػ  ة كيشػػػترط كجػػػكد بػػػدي يف ر ػػػا اا ػػػؿ اف ا تيػػػنر بػػػديؿ كاحػػػد 
بهػػبب ا ػػو الكحيػػد ا يماػػؿ ات ػػنذ  ػػرار كيم ػػف تهػػايؿ رم يػػة تفػػديـ البػػداكؿ كمػػف  ػػعؿ اهػػت داـ 

مػػن يهػػنرد ر ػػا اهػػ كب يشػػج  ر ػػا تفػػديـ ا بػػر رػػدد مػػف ااه ػػنر كيتك ػػؼ ر ػػد الح ػػكؿ البدي ػػة م
 (2)المتكاهرة كترتيبان كالتك ؿ الا ردد محدكد م انت  يؼ البداكؿ 

 تيػػنر ال اػػنك  مػػن بػػيف االمرح ػػة الرابعػػة ػ ا تيػػنر البػػديؿ الم نهػػب لحػػؿ المشػػ  ة: رػػد رم يػػة  -
البداكؿ المتنحة لحؿ المش  ة المرح ة المميزة ه  رم ية ات نذ الفرار هبعػد تحديػد البػداكؿ كتفييماػن 

اك الحػؿ الم تهػب الػذم يحفػؽ الاػدؼ  جد مت ذ الفرار  فهو ه  مك ؼ يهمخ لو بتحديػد البػداكؿ 
التػ  حػددعن كتك ػؿ الياػن اكؿ البػدالا ا تينر كاحد اك ا ار مف  كيحؿ المش  ة كع ن مت ذ الفرار

 ػػة الهػػنبفة بحيػػث ي ػػكف عػػذا البػػديؿ عػػك ا هػػب البػػداكؿ المتنحػػة ذ كتػػتـ رم يػػة المفن ػػ ة هػػ  المرح
بيف البداكؿ المتنحة كا تينر البدم اا هب كهفن لمعنيير كارتبنرات مك كرية يهػت د الياػن المػدير 

 (3)ه  رم ية اا تينر
 : متنبعة ت فيذ الفرار كتفكيمو: المرحمة الخامسة -

يػػتـ هػػ  عػػذ  المرح ػػة ك ػػ   طػػو لت فيػػذ الحػػؿ الػػذم يػػتـ ا تيػػنر  مػػف  بػػؿ المػػدير مت ػػذ الفػػرارذ 
ك ت الم نهػب ارػعف الفػرار حتػا يػؤدم الفػرار احهػف ال تػنكج الفرار ا تينر ال كيجب ر ا مت ذ

كيـ عػذ  ال تػنكج ليػرل درجػة هنر يتاػن ذ كر دمن يطبؽ الفرار المت ذ كتظار  تنكجو يفكـ المدير بتفػ
 الادؼ الذم ات ذ مف اج و ع كمفدار  جنح الفرار ه  تحفيؽ

الد ػة كالكا عيػة كرم ية المتنبعة ت م  لدل مت ذ الفرارات اك مهػنردياـ الفػدرة ر ػا تحػرم  
تػراح ه  التح يؿ اا ن  رم ية الت فيذ ممن يهػنرد ر ػا ا تشػنؼ مكا ػ  الف ػكر كمعرهػة اهػبنبان كا 
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هػػػػبؿ رعجاػػػػن كي ػػػػنؼ الػػػػا ذلػػػػؾ بػػػػنف رم يػػػػة المتنبعػػػػة لت فيػػػػذ الفػػػػرار تهػػػػنرد ر ػػػػا ت ميػػػػة ركح 
 (1)المهؤكلية لدل المرؤكهيف كحااـ ر ا المشنر ة ه  ات نذ الفرار

 المطمب الرابع: اساليب ومعوقات اتخاذ القرارات 
 اساليب اتخاذ القرارات :-21
ااهػػػنليب التف يديػػػة الغيػػػر  ميػػػة : عػػػ  ت ػػػؾ التػػػ  تفتفػػػر لتػػػد يف  كل تمحػػػيص الع مػػػ  كا يتبػػػ  -9

الم اج الع يـ ه  رم ية ات نذ الفرارات كتعػكد جػذكرعن الػا ااهػنليب ااداريػة الفديمػة التػ   ن ػت 
نبفة  كب المحنكلػػة اك ال طػػف هػػ  حػػؿ مشػػ عتان معتمػػدة ارتمػػندا   يػػن ر ػػا ال بػػرة الهػػاهػػتهػػت دـ 

 (2)دارييف كمف اعـ ااهنليب التف يدية ع :لاكالتفدير الش    
 مػػػو الش  ػػػ  كارتمػػػند  ر ػػػا الهػػػررة  ػػػـ الش  ػػػ  : كعػػػك اهػػػت داـ المػػػدير حاهػػػ كب الح-أ

البديايػػة هػػ  ادراؾ الع ن ػػر الركيهػػية الانمػػة ل مكا ػػؼ كالمشػػ عت التػػ  يتعػػرض لاػػن ك التفػػدير 
ت المتنحػة كالفاػـ العميػؽ كالشػنمؿ نكهػ  هحػص كتح يػؿ كتفيػيـ البين ػنت كالمع كمػ لأبعندعػناله يـ 

 ل نهة التفن يؿ الحن ة بان ع
تع مػػكف مػػف تجػػنرباـ يمػػر المػػدير بنلعديػػد مػػف التجػػنرب ب ال بػػرة كالمعرهػػة : اف ااهػػراد ياهػػ ك -ب

ؿ تهػير لػو الطريػؽ   ػك ي رج م ان جكرة كاهتفندة مف ال جنح اك الفش الإداريةاا ن  اداكو لمانمو 
العمػػؿ هػػ  المهػػتفبؿ ذ ترجػػ  جػػذكر عػػذا ااهػػ كب الػػا المدرهػػة التجريبيػػة التػػ  تػػرل ا ػػو يم ػػف 

 لمت ط  الفرار لعهتفندة مف  برات المديريف الآ ريف دا ؿ الم ظمة اك  نرجانع
  لعهػتفندةاه كب اجرا  التجنرب: بدأ تطبيفو ه  محنات البحث الع يـ اـ ا تفؿ الا ااجنرة  -ج

الفػػرار كذلػػؾ اف يتػػكلا مت ػػذ الفػػرار ب فهػػو اجػػرا   تجػػنرب ا ػػرل بنرتبنرعػػن  م ػػو هػػ  مجػػنؿ ات ػػنذ
جميػػ  العكامػػؿ الم مكهػػة كااحتمػػنات المرتبطػػة بنلمشػػ  ة م ػػؿ الفػػرار حيػػث يتك ػػؿ مػػف  ػػعؿ 

 رب الا ا تبنر البديؿ ااه ؿ معتمدا ر ا  برتو الع مية عنعذ  التج

                                       
1
 .;6، داس انسايذ نهُشش،ػًاٌ ،ص0انًُظىس كاعش> َظشَح انمشاساخ الاداسَح ويفاهُى وطشق كًُح ،ط - 

2
 .:8،ص4115، ػًاٌ ، داس انشاَح 0نفؼانح طخهذج تطشط عهُى > اعانُة اذخار انمشاساخ الاداسَح ا - 
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اارا  كاا تراحنت كتح ي اػن :كتع ػ  ارتمػند المػدير ر ػا البحػث كدراهػة الآرا  اه كب دراهة  -د
 (1)ر ا ا تينر بديؿ اه ؿ الت  تهنرد لمت   كفكاكالمفترحنت ت ؾ الت  يفدمان المهتشنركف 

 (2)الاساليب الكمية في اتخاذ القرار: -22
اال ترك يػػة التػػ  تفػػكـ ر ػػا هػػ  عػػذا ااهػػ كب يػػتـ اارتمػػند ر ػػا ال مػػنذج الرين ػػية كالحهػػنبنت 

تح يػػػؿ البين ػػػنت كالمع كمػػػنت باػػػدؼ الك ػػػكؿ الػػػا الفػػػرار الم نهػػػب هػػػ  معػػػزؿ رػػػف ااجتاػػػندات 
ت بمفػػنييس  ميػػة ر ميػػة بغػػرض كعػػك اهػػ كب ياػػدؼ الػػا تف ػػيف الفػػرا كال بػػرات كالآرا  الش  ػػية

 الك كؿ الا ات نذ الفرار الم نهب كمف اعـ ااهنليب المهت دمة ع :
عم يػػػنت : يف ػػػد باػػػن اهػػػتعمنؿ ااهػػػنليب ال ميػػػة ماػػػؿ المحنطػػػنت باػػػدؼ ب ػػػن  بحػػػكث ال - أ

كتح يػػػؿ مشػػػ  ة ل ك ػػػكؿ الػػػا حػػػؿ رين ػػػ  ماػػػنل  كيرجػػػ  اهػػػت داـ عػػػذا ااهػػػ كب الػػػا 
 ؼالحػػػػػرب العنلميػػػػػة الان يػػػػػة حيػػػػػث زادت اعميػػػػػة ات ػػػػػنذ الفػػػػػرارات ااداريػػػػػة بعػػػػػدعن كياػػػػػد

 حتمنات عراهة ااالا  تطبيؽ ااه كب الع م  ر ا ح اهت دامان
 ظريػػػة ااحتمػػػنات : تفػػػكـ عػػػذ  ال ظريػػػة ر ػػػا اهػػػت داـ ه ػػػرة ااحتمػػػنات لب ػػػن  ال مػػػنذج  - ب

الرين ية كا تينرعن هػ  هػبيؿ الت فيػؼ مػف درجػة رػدـ التف ػد ك درجػة الم ػنطرة بعػد  يػنـ 
 اادارة بجم  المع كمنت العزمة ه  عذا المجنؿ ع

ؿ الفػػرارات ذ تعبػػر رػػف اا تيػػنرات البدي ػػة اهػ كب الشػػجرة ل فػػنرات : كهػػي ة تهػػتعمؿ لتح يػػ - ت
التك ػػػؿ الياػػن اا ػػػن  ر ميػػػة التمحػػػيص لمشػػ  ة مػػػن كيػػػتـ تمايػػػؿ بم ػػط حنت  ميػػػة يم ػػػف 

ه ه ة مف الفرارات ال ينريػة هػ  الشػ ؿ هػركع كتمايػؿ ال تػنكج العحفػة المم  ػة هػ  الشػ ؿ 
 عالا مد ؿ ال ظـ ه  ات نذ الفرار مزيد مف التفررنت ذكترج  جذكرعن

 معوقات اتخاذ القرار الإداري:-22
 3))تكجد مجمكرة ـ المعك نت لإت نذ الفرار م ان

 ب غكطنت  نرجية ر ا مت ذ الفرارع -

                                       
1
 ;8خهذج تطشط عهُى > انًشخغ انغاتك ،ص - 

 
2
 .;8خهذج تطشط عهُى > انًشخغ َفغه >ص - 

3
 .1;4انؼلاق تشُش > انًشخغ انغاتك ص  - 
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 التردد كال كؼ مف ا دار الفراراتع -
 ردـ الفدرة ر ا مت ذ الفرار ر ا االمنـ بجمي  الح كؿ المم  ة  -
 العزمة ات نذ الفرار ع تردـ كهرة المع كمن -
 اا هجنـ كالتفنرؿ بيف الركيس كالمرؤكهيف عا عداـ  -
 ردـ ت  يص الك ت ال نه  لدراهة البداكؿ كتفييمان ع -
 كجكد البيرك راطية ه  التعنمؿ ع -

 المطمب الخامس : علاقة الاتصال التنظيمي باتخاذ القرارات:
 التالية:علاقة الاتصال التنظيمي بعممية اتخاذ القرارات: وتتمخص العلاقة في النقاط -
 (1)دور المعمومات في اتخاذ القرار:-1

اف ارتمند اه كب اك م اج ر م  ه يـ ل ح كؿ ر ا عذ  المع كمػنت كت ظػيـ رم يػة اهػت دامان 
لترشيد  راراتان  ن ة ر دمن تكاجو عػذ  اادارة بعد مف اكؿ كاعـ ككاجبنت اادارة العنمة الحدياة 

ا بمػػ اج  ظػػـ متا مجػنات العمػػؿ اليػكم  كعػػك منيهػ مػن عػػنكع مػف المع كمػػنت كالبين ػنت رػػف شػػ
المع كمنت كت كف المع كمنت ذات  يمة ل م ظمة ر دمن ت كف مفيدة ه  ات نذ الفرارات كالعم يػنت 
ك  مػػن زادت هنكػػدة المع كمػػنت زادت  يمتاػػن كع ػػنؾ  مػػس  ػػفنت اهنهػػية ل مع كمػػنت حتػػا ت ػػكف 

 ذات  يمة ل م ظمة كع :
 المعكمة  -
 ت مية المع كمن -
 تك يت المع كمنت  -
 هاكلة الح كؿ ر ا المع كمنتع -

 
 
 

                                       
1
 .096،ص4101َاغٍ يسًذ ػثذ انفراذ > اذخاط انمشاساخ انرُظًُُح،الاسدٌ داس وائم ، - 
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 1))اهمية تكنولوجيا المعمومات باتخاذ القرار-2
تػػـ اطػػعؽ م ػػط   ت  كلكجيػػن المع كمػػنت ر ػػا رم يػػة الػػدمج بػػيف المع كمػػنت كالتف يػػنت الحدياػػة 

ر مػػػ  يهػػػنعـ هػػػ   دمػػػة جميػػػ  مجػػػنات كعػػػذا ال ػػػكع مػػػف الت  كلكجيػػػن ربػػػنرة رػػػف مجػػػنؿ تطبيفػػػ  
الحينة حيث يعزز ت  كلكجين المع كمنت  ػدرات مت ػذ الفػرارذ كتهػنعـ هػ  تفعيػؿ الفػرارات المت ػذة 

ـ كالد ة كالتفييـ مف حيث الهررة كالهاكلة همػاع جاػنز الحنهػكب يحتػكم ر ػا يمف حيث الت م
 مكرة مف ال  نكص كاام ن ينت الت  تهنرد ر ا تح يؿ البين نت كردة اهت دامنت م ان:جم

 د ر ا تهايؿ رم ية ات نذ الفرارات اليكمية المت ررةعريهن -
 برمجة الفرارات كتهايؿ اهت دامان كتطبيفان  -
 العمؿ ر ا تطكير اهنليب تفديـ ال دمنت كاات نؿ م  الجماكر ال نرج  كالدا      -
 العمؿ ر ا اجرا  المراهعت كتح يؿ البين نت كت ظيـ التفنرير كحفظانع -
 كالر نبة كتفعي ان عاد نؿ  ظـ اات نؿ  -
 رفد مؤتمرات كاجتمنرنت كالعمؿ ر ا تبندؿ الآرا  كال برات ع -
 اد نؿ ااهنليب ال مية ه  ات نذ الفرارات كتهايؿ اهت دامانع -

 2))دور الاتصال التنظيمي في عممية اتخاذ القرار-3
تهتدر  الفرارات الانمة دا ؿ المؤههة كحتػا الفػرارات العنديػة ات ػنات م نهػبة ل ػؿ حنلػة مػف 

يتـ احتراـ الهػ مية هػ  الحنات احين ن ت كف م افة كاحين ن ا رل ت كف معفدة اك بهيطة ذ بحيث 
 جمي  المع كمنت كه  التشنكر كرفد ااجتمنرنت كاحتراـ ال عحينت ال ن ة بناهرادع

بط رفع يػػػػة اات ػػػػنؿ بعفع يػػػػة الفػػػػرار ارتبػػػػنط كايػػػػؽ ذ اذ ا يم ػػػػف اف  ت ػػػػذ الفػػػػرار كتػػػػرت 
العفع ػػػػػ   ػػػػػمف ا رفع يػػػػػة اات ػػػػػنؿ ذ كعػػػػػذ  العفع يػػػػػة التػػػػػ  تتبػػػػػ  رم يػػػػػة التح ػػػػػير ل فػػػػػرار 
ك  نرتو ذ اـ رم ية ات نذ  اـ ت فيذ  همتنبعتو مدل  جنحو كرج  ال دل ال ػنص بػو ذ هت ػب  

مر ذلؾ  ؿ عذ  المراحؿ تتحػرؾ  ػمف  ظػنـ ات ػنؿ رفع ػ  م نهػب لطبيعػة الفرارات اهت زـ اا
المؤههة كال شنط كطبيعة الفرار ذاتو ذ كمف جاة ان ية ا ت فػ  رفع يػة اات ػنؿ كد تػو اذا  ػنف 

                                       
1
-47طانر > وَظى انًؼهىياخ فٍ اذخار انمشاساخ ،يدهح خايؼح ديشك نهؼهىو الالرظادَح وانماَىَُح انهضاًَح ازًذ  - 

 .::5،ص 0ع
2
 .:;،ص4100، اندضائش ، دَىاٌ انًطثىػاخ اندايؼُح ،0لاعًٍ َاطش > الاذظال فٍ  انًؤعغح ط - 
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الفػػرار  يػػر رفع ػػ  امػػن اذا  ػػنف الفػػرار رفع ػػ  ك ظػػنـ اات ػػنؿ ريػػر رفع ػػ  هخ ػػو يشػػك  رم يػػة 
اات ػػنؿ كد تػػو ت شػػؼ ريػػكب ات ػػنذ الفػػرار اا ػػن  فع يتاػػن اػػـ اف رفع يػػة الت فيػػذ كيػػ فص مػػف ر

الت فيػػذ  ن ػػة اف الجن ػػب العم ػػ  عػػك الػػذم يجهػػد العم يػػة اات ػػنلية ي شػػؼ رػػف ال ايػػر مػػف 
العيػػػكب كال ػػػعكبنت الميدا يػػػة كاحين ػػػنن ي ػػػكف ات ػػػنذ الفػػػرار  ػػػنمض اف المفػػػربيف يريػػػدكف تح يػػػؿ 

نلػة الشػؾ كالغمػكض هػ  ات ػنذ الفػرار  مػن  ػد تكجػد  ػنؾ هػرؽ بػيف حرات مف  ؿ الجكا ب كعال ين
رع ػػة بػػيف  ػػعكبة ات ػػنذ الفػػرار كاات ػػنؿ هفػػد ت ػػكف ل ػػعكبة اات ػػنؿ رع ػػة مبنشػػرة اك  يػػر 
مبنشػػػرة ات ػػػنذ الفػػػرار دا ػػػؿ المؤههػػػة م اػػػن  ػػػعكبة اك ػػػنت اات ػػػنؿ بنلجاػػػنت الفينديػػػة اك رػػػدـ 

عػداؼ معي ػة طرهػو لأ  ان اك تعريفاػن ب ػفة رمديػة مػفك كح الرهنلة كردـ هاـ المرهػؿ لم ػمك 
اك رػػػدـ ا تيػػػنر ااك ػػػنت الم نهػػػبة لعت ػػػنؿ حيػػػث ي ػػػب  اات ػػػنؿ ع ػػػن مزرجػػػن كمايػػػران ل ف ػػػؽ 
كالح ػػػكؿ ر ػػػا بعػػػض ال ػػػعؼ الػػػكظيف  هػػػ  احػػػد اجػػػزا  شػػػب ة اات ػػػنؿ كبنلتػػػنل  هػػػ  هػػػير 

كت ػرر هخ ػو ي ػب  م ػدران المؤههة ك  نرة الفرار ب ػفة  ن ػة كاذا اتهػـ الك ػ  مػف ال  ػؿ 
 ل  داعع

 (1)علاقة الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار: -4
تفػػكـ رم يػػة اات ػػنؿ بع ن ػػرعن الم ت فػػة كالمتما ػػة بمرهػػؿ الرهػػنلة كالرهػػنلة ف ههػػان كمهػػتفب ان 
كمػػن تت ػػم و مػػف ترميػػز الرهػػنلة ر ػػد ارهػػنلان كهػػؾ رمكزعػػن ر ػػد اهػػتعمان كا تيػػنر كهػػي ة  ف اػػن 

المع كمػػػنت كحيػػػث اف المع كمػػػنت تشػػػ ؿ جػػػكعر الفنرػػػدة المعرهيػػػة المهػػػت دمة هػػػ   كر ػػػا تبػػػندؿ
 ات نذ الفرارات كا ان ذات دكر عنـ ه   ؿ  طكة مف  طكات رم ية ات نذ الفراراتع

 (2)انواع الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار:-5
هػػبيؿ الماػػنؿ تهػػاـ تػػؤدم ا ػػكاع اات ػػنؿ الت ظيمػػ  دكرا مبنشػػران هػػ  رم يػػة ات ػػنذ الفػػرار كر ػػا 

اات نات الم تكبة بنلح كؿ ر ا المع كمنت بطرؽ اات نؿ الشفكية المتما ة ه  اات ػنات 
 الش  ية كااجتمنرنت الرهمية ك ير الرهمية ع

الحػػػػػنؿ ت عػػػػػب اات ػػػػػنات ال نرجيػػػػػة دكران هػػػػػ  الح ػػػػػكؿ ر ػػػػػا المع كمػػػػػنت مػػػػػف ك ػػػػػذلؾ  
باػػدؼ درػػـ رم يػػة ات ػػنذ الفػػرارات ذ كعػػذا اي ػػنن  الم ظمػػنت كالجاػػنت الرهػػمية كالمدي ػػة كالعمػػع 

                                       
1
 .5:9،ص4106،ػًاٌ ،داس الاَاو ،0زغٍُ ازًذ > اذخار انمشاساخ انرُظًُُح فٍ يُظًح الاػًال ،ط انطشواَح - 

2
 .5:9انطشواَُح زغٍُ ازًذ > انًشخغ انغاتك،ص - 
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عك شفف اات نات الدا  يػة التػ  تهػم  ب فػؿ المع كمػنت بػيف المهػتكينت ااداريػة ذكالتػفاير هػ  
ه ك ينت ااهراد مف  عؿ اات نات العمكدية كالت  تهم   ػذلؾ ب فػؿ المع كمػنت  ػمف  فػس 

 ؼ الكحدات ه  الم ظمة عالمهتكل اادارم كاات نات الفكرية بيف م ت 
كيهػػػػاـ اات ػػػػنؿ ال ػػػػنرج  بنلح ػػػػكؿ ر ػػػػا مع كمػػػػنت الفػػػػرارات مػػػػف الجاػػػػنت ال نرجيػػػػة  

 ك ذلؾ الحنؿ يهم  لعت نات الدا  ية ب فؿ المع كمنت دا ؿ الم ظمة ع
 (1)انماط شبكات الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار:-6

رم يػػة  فػػؿ المع كمػػنت مػػف حيػػث   ػػكات تك ػػ  ا مػػنط اات ػػنؿ الت ظيمػػ   يػػكد المفرك ػػة ر ػػا 
 اات نؿ المهمكحة ذكردد ااهراد المم ف اات نؿ باـ ع

ه   مط الداكرة ماع  عحػظ اف ل ػؿ شػ ص ام ن يػة اات ػنؿ المبنشػر بش  ػيف   ػريف  
هفط ذ كمف  علو بنم ن و اف يت ؿ بطريفة  ير مبنشػرة مػ  الآ ػريف هفػط كعػذا يظاػر هػ   مػط 

ية ا ذ الفرارات ذهخذا  نف الفرار هردين هػنف مت ػذ الفػرار يت ػؿ مبنشػرة بشػ ص اات نؿ ه  رم 
اك ش  ػػيف   ػػريف هفػػط ل حػػكؿ ر ػػا المع كمػػنت كاذا  ن ػػت المع كمػػنت  يػػر  نهيػػة  هػػخف ر يػػو 

م  الآ ريف ذ كاامر  ػذلؾ اذا  ا تان  رم ية اات نؿ  ير المبنشر اا تظنر لحيف ك كلان بعد
اات نؿ المبنشػرة ك يػر المبنشػرة مػف اجػؿ تػكهير حيث يجب ا تمنؿ رم ينت ر جمنرين  نف الفرا

 المع كمنت ع
تحدد ا منط اات نؿ طريفة اات نؿ كالف كات المهمكح باػنذ كرػدد ااهػراد ي ػمف رم يػة  

لعت ػنؿ نؿ كعذا بطبيعة الحنؿ يؤار ر ا طريفة ات نذ الفرارذ حيث يهم  ال مط الداكرم  اات
بنشػػػػر بػػػػيف ش  ػػػػيف هفػػػػطذ كعػػػػذا يع ػػػػ  الح ػػػػكؿ ر ػػػػا المع كمػػػػنت المبنشػػػػرة مػػػػف الت ظيمػػػػ  الم

 ش  يف اك اا تظنر لحيف اات نؿ المبنشر ع
كهػػ   مػػط اله هػػ ة ي ػػكف اات ػػنؿ المبنشػػر بػػيف ش  ػػيف هفػػط بنهػػتا ن  الش  ػػيف هػػ   

طيكػػة طرهػػ  اله هػػ ة ذكاذا  ػػنف مت ػػذ الفػػرار ي  ػػ  لاػػذا الػػ مط هػػنف رم يػػة ات ػػنذ الفػػرار ت ػػكف ب
مػػ  المع كمػػنت التػػ  تتط باػػن اات ػػنؿ التػػ  يجػػب اف تػػتـ مػػف اجػػؿ جلكجػػكد ه هػػ ة مػػف رم يػػنت 

 رم ية ات نذ الفرارات ع

                                       
1
 . ::5-5:9انطشاوَح زغٍُ ازًذ >انًشخغ انغاتك> - 
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تػتـ رم يػػة اات ػنؿ اا بكجػػكد  كرم ا يم ػػف حػامػن هػ   مػػط العج ػة هػػخف ع ػنؾ شػػ ص م 
المع كمػنت ا اػر تر ػز ذكعك الش ص الفندر ر ا اات نؿ المبنشر م  الآ ػريف ذ كبنلتػنل  هػخف 

 ي كف عذا الش ص ذعك الأمر الذم يهتكجب اف ي كف ر  نن اهنهين ه  رم ية ات نذ الفرارع من
الشػػ ص المحػػكرم ذيعػػد بمانبػػة هن ػػؿ  بنهػػتا ن أمػػن  مػػط الع فػػكد هخ ػػو يشػػبو  مػػط العج ػػة  

 بيف ش ص كاحد ه  مجمكرة اات نؿ ببفية ااش نص ع
م  كجكد ش ص محػكرم تػتـ رم يػة ات ػنؿ مػف  علػو امػن امن  مط العج ة ه  اات نؿ الت ظي

مػػن يميػػز  مػػط الع فػػكد رػػف  مػػط العج ػػة عػػك اف الشػػ ص المحػػكرم هػػ   مػػط الع فػػكد يف ػػؿ بػػيف 
 (1)ش ص كاحد كبفية اطراؼ رم ية اات نؿ

كا يػػران  مػػط اات ػػنؿ ال جمػػة الػػذم ي ػػكف هػػ  اات ػػنؿ حػػران بػػيف ااشػػ نص كبنلتػػنل  هػػخف  
مػػنت ي ػػكف أ اػػر هػػاكلة ذكهػػ  الك ػػت الم نهػػب كيػػ ع س عػػذا الػػ مط ر ػػا رم يػػة ا هػػينب المع ك 

ات نذ الفرارات مف  عؿ التر يز ر ا   ػنكص المع كمػنت الفعنلػة ر ػد رم يػة اات ػنؿ ذحيػث 
يهػػػم  عػػػذا الػػػ مط بنلح ػػػكؿ ر ػػػا المع كمػػػنت هػػػ  ك تاػػػن الم نهػػػب مػػػ  التر يػػػز ر ػػػا ك ػػػكحان 

ان ك يػػر ذلػػؾ مػػف ال  ػػنكص اف اات ػػنؿ المبنشػػر مفتػػكح ك ػػد ان كابنتاػػن كمعكمتاػػن كشػػمكليت
بيف  نهة ااش نص ه   فس الك ػت ذ كعػذا يع ػ  ام ن يػة البحػث رػف المع كمػنت المط كبػة ل ػؿ 
مرح ػػة مػػف مراحػػؿ ات ػػنذ الفػػرار كممػػن يؤ ػػذ ر ػػا عػػذا الػػ مط عػػك تعػػدد   ػػكات اات ػػنؿ كبنلتػػنل  

ت ذ اامػر الػذم يشػ ؿ  ػغطن ر ػا ااشػ نص كاهػتفبنؿ  ػـ عنكػؿ مػف المع كمػن بخرهنؿالهمنح 
 (2)كجادا ا بر ه  ت فية المع كمنت ك ن يتان كتحديد اعميتان كك ت اهت دامان 

 (3)تأثير الاتصال غير الرسمي في اتخاذ القرار-7
تعتبر رم ية ات نذ الفرار مف اعـ العم ينت كالكظنكؼ الت  يفػكـ باػن الفػرد هػ  الم ظمػة ذهع ػد مػن 
يمػػػنرس كظيفتػػػو هاػػػك يت ػػػذ مجمكرػػػة مػػػف الفػػػرارات التػػػ  يكجػػػو باػػػن مرؤكهػػػيو كي هػػػؽ مجاكداتػػػو 
 كيحفزعـ ر ا الأدا  الجيػد ذ كيتػفار مت ػذ الفػرار بنلعديػد مػف العكامػؿ كالتػ  تػؤار بػدكرعن كبشػ ؿ
 بيػػر ر ػػا  راراتػػو هػػكا   ن ػػت عػػذ  العكامػػؿ دا  يػػة اك  نرجيػػة ذ مػػن  ػػد ت ػػكف رع ػػنت ا هػػن ية 

                                       
1
 .::5انطشاوَح زغٍُ ازًذ> انًشخغ انغاتمض - 

2
 ;:5انغاتمضانطشاوَح زغٍُ ازًذ> انًشخغ  - 

3
،تُشوخ ،داس انًؤعغح اندايؼُح 4انسداصٌ يظطفً >الاذظال انفؼال فٍ انؼلالاخ الاَغاَُح والاداسَح ،ط - 

 .074،ص4111،
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 ػػة مػػف الفػػرارات ا ػػنهة اجتمنريػػة ت ظيميػػة اك بيكيػػة ذ ػػؿ عػػذ  العكامػػؿ تفػػرض طبيعػػة ك كريػػة معي
 ار رم ية ات نذ الفرار ب كرية   نة اات نؿ هكا   ن ت رهمية اك  ير رهمية عالا ذلؾ تتف

 (1)اهمية ودور الاتصال غير الرسمي في عممية اتخاذ القرار: -8
اات ػػػنؿ  يػػػر الرهػػػم  هن ػػػو يم ػػػف لمت ػػػذ الفػػػرار بشػػػ ؿ  بيػػػر مػػػف عػػػذا ال ػػػكع مػػػف  لأعميػػػة ظػػػرا 

 ظػػرا لمػػن يتيحػػو مػػف مع كمػػنت كبين ػػنت  ػػد تغيػػب هػػ  حنلػػة اات ػػنؿ الرهػػم  كتتحػػدد  اات ػػنؿ
كطبيعػػة رم اػػن كالاػػدؼ التػػ  ت ػػنؿ تبعػػن لحجماػػن درجػػة اهػػتفندة الم ظمػػة مػػف عػػذا ال ػػكع مػػف اا

تهعا الم ظمة لتحفيفو ذ كاذا من تكهر  ظنـ ات نؿ  ير رهػم  الػا جن ػب  ظػنـ ات ػنؿ رهػم  
مػػف المع كمػػنت كالبين ػػنت كبنلتػػنل  ت ػػكف  ػػندرة  هػػذلؾ هػػيجعؿ الم ظمػػة  ػػندر ر ػػا جمػػ   ػػـ  بيػػر
 ر ا ات نذ  رارات معكمة ه  الك ت الم نهب 

ل دكر الذم ي عبو اات نؿ رير الرهم  الا جن ب الرمه  هػ  رم ػة ات ػنذ الفػرار ك ظرا  
 هن و مف رير الم طف  ا فنؿ عذا الدكر كيت   ذلؾ ه  ال فنط التنلية :

اؼ كر بنتػو هخ ػو دالفرد عك محكر العم ية اادارية ذ كاذا  ن ت ع ػنؾ  ػرارات ت ػنلؼ ااعػ -
ف جػػنكؿ لجع اػػن ت بػػ  ر بنتػػو كحنجتػػو كباػػذا هن ػػو ب يحػػنكؿ التػػفاير ر ياػػن ب ػػؿ الهػػبؿ كالكهػػ

 الا  ير الرهم   كهي ة ل تعبير رف  راكوع
o  اف اات ػػػػنؿ  يػػػػر الرهػػػػم  يػػػػؤار بدرجػػػػة  بيػػػػرة هػػػػ  المؤههػػػػة ذ كذلػػػػؾ مػػػػف  ػػػػعؿ معظػػػػـ

العػػنم يف  اات ػػنات المكجػػكدة داحػػؿ الم ظمػػة ات ػػنات  نشػػكة رػػف العع ػػنت بػػيف ااهػػراد
عػذا مػن ي ػزـ  ػركرة كجػكد  ظػنـ مت نمػؿ مػف الم كمػنت رػف المؤههػة كتفنر اـ هيمن بي اـ ك 

رع ػػػنت الزمنلػػػة كال ػػػدا ة كهػػػرؽ العمػػػؿ كالتػػػ  مػػػف شػػػف ان ات ػػػنذ  كتتجهػػػد عػػػذ  العع ػػػنت
 بنلفنر ية ا ار ع رشيدة تتميز  رارات 

 (2)مقترحات لزيادة فعالية عممية اتخاذ القرار: وتتمثل في مايمي: -9
حػؿ المشػ عت اا ػن  ممنرهػة ات ػنذ الفػرارات كذلػؾ بنتبػنع  طػكات اارتمند ر ا اه كب  -

 الفرارات الهنبؽ ااشنرة اليوع

                                       
1
تشكاٌ دنُهح > ذأثُش الاذظال غُش انشعًٍ ػهً ػًهُح اذخار انمشاس، يدهح الرادَح واداسَح  - 

 .407،ص4100(،دَغًثش01)ع
2
 .497،498ص;411،ػًاٌ ، داس اعايح ،0الاػلايٍ والاداسٌ>طادسَظ يسًذ >الاذظال  - 
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الع ن ػر  يػر المتك عػة هػ  رم يػة ات ػنذ الفػرار ذ كعػذا يػتـ اارتمند ر ا التفدير لتحديػد  -
 تحفيفو مف  عؿ اارتمند ر ا ااهنليب ال مية كالمم اجة ع

ة العم يػة كر ػا الت  كلكجيػة ذ يغطػ  العكامػؿ الم مكهػة اف اارتمند ر ا ااهػنليب ال ميػ -
مػػف رم يػػة ات ػػنذ الفػػرار كيبفػػا جن ػػب ا هػػن    يػػر م مػػكس ر ػػا مت ػػذ الفػػرار اف يعتمػػد 

 ر ا حدهو ك براتو ه  تحديد 
 الح كؿ البدي ة ه  الفرارات  ير الركتي ية ع لإيجنداارتمند ر ا التف ير كاابداع  -
الجمػػػػػنر  اك التشػػػػػنر   ذ اا ر ػػػػػد ال ػػػػػركرة لتعمػػػػػيـ الفنكػػػػػدة اارتمػػػػػند ر ػػػػػا ااهػػػػػ كب  -

 كااهتفندة مف حكادث جمي  الفكنت المت   ة ع
بمػػن اف الفػػرار ا ي تاػػ  بت فيػػذ  بػػؿ يجػػب متنبعتػػو ل تعػػرؼ ر ػػا مػػدل تحفيفػػو ل  تػػنكج لػػذا  -

 ع هع ا الم ظمة اارتمند ر ا مؤشرات ل مراجعة كتفييـ الأدا  كاجرا  التعديعت العزمة
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 خلاصة الفصل :
الفػػرارات مػػف بػػيف اعػػـ هينهػػنت اادارة الع ػػرية ذحيػػث اف  جنحاػػن عػػك  ػػنح إدارم هػػ   ت ػػنذإف إ

حػػػػد ذاتػػػػو كهشػػػػ ان عػػػػك هشػػػػؿ ادارمذ ك ظػػػػران لتطػػػػكر العػػػػنلـ كالمتغيػػػػرات كالم نههػػػػة الشػػػػديدة بػػػػيف 
المؤههنت بم ت ؼ  شنطنتان  نر مف ال ركرم ااعتمنـ بعم ية     الفرار كات نذ  مػف اجػؿ 

اات ػػنؿ الت ظيمػػ  ل دمػػة الفػػرارات  ؼفػػدـ ذ هفػػد ا ػػب  مػػف ال ػػركرم تكظيػػاالتحػػنؽ بر ػػب الت
تبػػنر اف المع كمػػنت عػػ  لػػب المؤههػػة هبػػدك ان ا لآ ػػر كيتػػفار بػػو كبنره ػػؿ م اػػن يعتمػػد ر ػػا ا

تهػػتطي  المؤههػػة ال دميػػة اف ت ػػبط مهػػنرعن كت ػػححو كتط ػػ  ر ػػا أ ػػؿ المشػػ  ة كتعنلجاػػن 
 معنلجة  حيحة كه مية ع
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 :المعالجة الكمية والكيفية لمبيانات الميدانية ونتائج الدراسة 
 أولا : البيانات السوسيوديمغرافية :

 الجنس: - أ
 (يوضح توزيع مجتمع البحث حسب متغير الجنس 10الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 ذكػػر
 أنثػػػى

50 
50 

41,66 % 
58,34 % 

 % 255 21 المجمكع

( نجد أف نسػبة اننػاا اكثػر مػف نسػبة الػذككر 52مف خلاؿ المعطيات المبينة في الجدكؿ رقـ ) 
كعميػ  يمكػف  % 41,66اما فيما يخص نسبة الػذككر فدػد كانػت  % 58,34، حيا بمغت نسبة 

كيمكػف الدكؿ بأف مديرية اتصػانت الجزارػر تك ػؼ العنصػر النسػاري اكثػر مػف العنصػر الرجػالي 
ؼب التػي تسػمب بتك يػؼ العنصػر النسػكم ر أيضان لمطػاب  اندارم ببكحػدا التبريػد بمينػاارجاع ذلؾ 

في هػذا المجػاؿ، كهػذا لػيس بالغريػا عػف الكضػ  العػاـ نجػد الكثيػر مػف المةسسػات الخاصػة فػي 
مسػػتكيات ا انداريػػة نسػػبة النسػػان أكثػػر مػػف نسػػبة الػػذككر تبعػػا لكػػكف  المتخػػرجيف مػػف الجامعػػات 

  ـ عدد الإناا أكثر مف عدد الذككر .الجزاررية نجد في
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 النسب : - ب

 (يوضح توزيع مجتمع البحث حسب متغير السن.10الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 سنة  10أقؿ مف 

 سنة  50سنة إلى 10مف 
 سنة 50سنة إلى  53مف 

 سنة  50أكثر مف 

51 
53 
51 
51 

16,66 % 
50 % 

16,67 % 
16,67 % 

 % 255 21 المجمكع

 10ب أف نسػبة المػك نيف الػذيف تبمػم اعمػارهـ مػف 51مف خلاؿ البيانػات الػكاردا فػي الجػدكؿ رقػـب
يعني نصؼ العماؿ مف فرة الشباا كجانت النرات الباقيػة متسػاكية %05سنة هي  50سنة إلى 
 فأكثر  50مف سف  % 16,67سنة بنسبة  50إلى  53كمف  % 16,66سنة نسبة 10أقؿ مف 

الػى 10كيرج  هذا التغير الحاصؿ في انعمار الذم يتنكؽ في  عنصر الشباا مف سػنة  
سػػػنة بالنصػػػؼ الػػػى الشػػػركط المكضػػػكعية فػػػي ممػػػؼ التك يػػػؼ حداثػػػة مةسسػػػة البريػػػد بكحػػػدا  50
 ؼب .ر مينا

 المستوى التعميمي :  - ت
 : يبين توزيع افراد مجتمع البحث حسب المستوى التعميمي 10الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات تالإحتمالا

 ثانكم
 ليسانس

 دراسات عميا

55 
55 
55 

33,33 % 
33,34 % 
33,33 % 

 % 255 21 المجمكع

 ، حيا كجدنا اف نسبة الجامعييف المك نيف ب الى المستكل التعميمي 55يشير الجدكؿ رقـ ب
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 % 3,335كفي الدراسات العميا  % 33,34ؼ بمغت في الميسانس ر في كحدا البريد مينا

 مك نيف بمستكل تعميـ ثانكم . % 33,33مك نيف جامعييف كبنسبة  % 66,67يعني بنسبة 

النسػػػػػبة الغالبػػػػػة عمػػػػػى المػػػػػك نيف بسػػػػػبا اف المػػػػػك نيف الجػػػػػدد  % 66,66كترجػػػػػ  نسػػػػػبة  
ثػػػانكم فتعػػػكد الػػػى المػػػك نيف  % 33,33سػػػنكات عمػػػؿ أمػػػا نسػػػبة 25جػػػامعييف لػػػدي ـ اقػػػؿ مػػػف 

 سنكات .25الددامى الذيف لدي ـ اكثر مف 

 لأقدمية :ا - ا
 " يبين توزيع مجتمع البحث حسب متغير الاقدمية :10الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 سنكات 0أقؿ مف 
 سنكات 25إلى  0مف 
 سنة15سنكات إلى 25مف 

 سنة 15أكثر مف 

50 
55 
52 
55 

41,66 % 
25 % 

08,34 % 
10 % 

 % 255 21 المجمكع

ب تكزي  مجتم  البحا حسا متغير انقدمية ككانػت نسػبة انقدميػة أقػؿ مػف 55يبيف الجدكؿ رقـب
كنسػبة  % 10سنكات بمغػت 25سنكات الى  50كنسبة انقدمية مف % 41,66سنكات بمغت 50
 10سػػػنة بمغػػػت 15كنسػػػبة انقدميػػػة انكثػػػر مػػػف  % 08,34سػػػنة بمغػػػت 15سػػػنكات الػػػى 25مػػػف 
 % 41,66.كترج  نسبة %

 % 10ؼب كنسػػبة ر سػػنكات بسػػبا التك يػػؼ الجديػػد لمعمػػاؿ فػػي بكحػػدا مينػػا 50اقدميػػة لقػػؿ مػػف 
سػنة كهػذا راجػ  الػى تعػكيؤ المةسسػة  15سنكات كمػف اكثػر مػف  25الى 50لكؿ مف انقدمية 

سػنة ف ػك  15سػنكات الػى  25مف  % 08,34نسبة عماؿ كأما  55لعماؿ تداعدكا ككاف عددهـ 
 رريس مصمحة كاحد فدط.
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 الوضعية المهنية: - ج
 " يبين توزيع مجتمع البحث حسب متغير الوضعية المهنية 10الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 دارـ 
 مةقت 

25 
51 

08,34 % 
16,66 % 

 % 255 21 المجمكع

ب الػػذم يبػػيف لنػػا تكزيػػ  افػػراد العينػػة المبحػػكثيف حسػػا متغيػػر 50نلاحػػ  مػػف الجػػدكؿ رقػػـ ب 
كبمغػػت نسػػػبة العمػػاؿ الػػػدارميف % 16,66الكضػػعية الم نيػػة ، فدػػػد بمغػػت نسػػػبة العمػػاؿ المػػػةقتيف 

 عاملا . 21عماؿ مف اصؿ  25ام ما يعادؿ % 83,34

اؿ كحػدا بريػد مينػارؼ ب دارمػكف ب كمف خلاؿ الدرانا الكمية لمجدكؿ نستنتج اف اغمبية عمػ 
كهذا راج  الى كفػرا المناصػا الشػاغرا ككػذلؾ حاجت ػا لمعمػاؿ نف نشػاط ا كاسػ  بانضػافة الػى 
المحاف ػػة عمػػى انسػػتدرار فػػي المةسسػػة انمػػر الػػذم يػػةدم بالمةسسػػة الػػى الديػػاـ بم ام ػػا عمػػى 

 ام ما يعادؿ عامميف ف ـ مك نكف بعدكد اندماج الم ني . % 16,66اكمؿ كج  كأما نسبة 

 التخصص : - ح

 " يوضح توزيع مجتمع البحث حسب متغير التخصص10الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 عمكـ تجارية 
 إدارا كمالية 

 عمكـ اقتصادية 
 دكف تخصص

52 
53 
52 
55 

08,33 % 
50 % 

08,33 % 
33,34 % 

 % 255 21 جمكعال
بنلاحػػ  أف نسػػبة تخصػػص العمػػاؿ فػػي 53مػػف خػػلاؿ المعطيػػات المبينػػة فػػي الجػػدكؿ اعػػلا  رقػػـ ب

 33,34من ـ حاصمكف عمى ش ادا جامعيػة فػي اندارا كالماليػة كبنسػبة % 50المستكل الدراسي 
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 % 08,33يممكػكف شػ ادا عمػكـ اقتصػادية كنسػبة  % 08,33مك نكف دكف تخصص كنسبة %
 كذلؾ يممككف ش ادا عمكـ تجارية .

كبرجػ  ذلػؾ الػػى اف مةسسػة كحػػدا البريػد بمينػػاؼب قػد عػػدلت فػي شػػركط تك ين ػا كاهتمػػت  
  % 08,33ك % 08,33شػػ ادا اندارا كالماليػػة التػػي تراهػػا مناسػػبة ل ػػذ  الك ينػػة ، كامػػا نسػػبة 

اندمػػاج الم نػػي كامػػا عمػػى التػػكالي ف ػػي تخػػص العمػػكـ التجاريػػة كالعمػػكـ انقتصػػادية كهػػـ عدػػكد 
 سنكات.25مك نكف ف ـ المك نكف الذيف يعممكف نكثر مف  55اك ما يعادؿ % 33,34نسبة 

 ثانيا : البيانات الموضوعية : 

 المحور الاول : رسائل الاتصال المستخدمة في المؤسسة 
 " يبين لنا الوسائل التي يستخدمها الموظق اثناء اتصاله برئيسه 10الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 اتصاؿ شن ي
 اتصاؿ كتابي 

 اتصاؿ عف طريؽ كسيط
 اتصاؿ رقمي 

53 
55 
52 
52 

05 % 
33,34 % 
08,33 % 
08,33 % 

 % 255 21 جمكعال
 ب الذم يبيف لنػا الكسػارؿ التػي يسػتخدم ا المك ػؼ اثنػان  تصػال 0مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 

انػػ  اتصػػاؿ شػػن ي  % 50برريسػػ  كانػػت اجابػػة افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بانغمبيػػة الكممػػة كبنسػػبة 
ك انتصػاؿ الرقمػي %   08,33اتصاؿ الكبابي كانتصاؿ عػف طريػؽ كسػيط % 33,34كبنسبة 
 . 08,33بنسبة 

انتصالية المعتمػدا فػي  كمن  يمكف الدكؿ اف انتصاؿ الشن ي هي اكثر الكسارؿ الكسارؿ
مةسسػػػة كحػػػدا بريػػػد بمينػػػاؼب ن ػػػرا لمزمالػػػة المكجػػػكدا بػػػيف المػػػك نيف كتضػػػمف كصػػػكؿ المعمكمػػػة 
بسرعة اكبر كبأقؿ ج د كف ػـ اضػمف لممعمكمػة كامػا نسػبة انتصػانت المكتكبػة فتعتمػد نسػبة اقػؿ 

قيدػػػػػة مػػػػف النصػػػػؼ ن ػػػػرا لتميزهػػػػػا بالطػػػػاب  الرسػػػػمي كالتػػػػي تضػػػػػمف كصػػػػكؿ المعمكمػػػػة بصػػػػكرا د
كمضػػمكنة بعيػػدا عػػف عػػف كػػؿ التشػػكهات م مػػا كػػاف كقػػت كصػػكل ا كالج ػػد المبػػذكؿ ل يصػػال ا ، 
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ك 08,33%كسيط ك انتصاؿ الرقمي حيا بمغت نسػبت ا عمػى التػكالي كاما انتصاؿ عف طريؽ 
 فاستخداـ هذا انسمكا يكاد معدكـ بسبا قرا المكاتا كس كلة انتصاؿ . %08,33

 ته يبين لنا الوسيمة التي يستخدمها الموظف في نقل انشغالا " 10الجدول رقم " 

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 اتصاؿ مكاج ي

 رسالة خطية
 صندكؽ الشكاكم

50 
55 
52 

58,34 % 
33,33 % 
08,33 % 

 % 255 21 جمكعال
ب الػػػذم يبػػػيف لنػػػا الكسػػػيمة التػػػي يسػػػتخدم ا المك ػػػؼ فػػػي ندػػػؿ 50مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـب

عمػاؿ يػركف  50ام مػا يعػادؿ  % 58,34كانت اجابات افراد العينػة المبحػكثيف نسػبة   انشغانت
كهػػذا راجػػ  الػػى سػػرعت ا فػػي ندػػؿ  اف افضػػؿ كسػػيمة  اتصػػاؿ مسػػتخدمة هػػي انتصػػاؿ المػػكاج ي

المعمكمػػػات كعػػػدـ تحريػػػؼ محتكاهػػػا كالتأكػػػد مػػػف كصػػػكؿ انشػػػغانت ـ الػػػى رةسػػػار ـ كالعمػػػؿ عمػػػى 
مػػن ـ ينضػػمكف الراسػػمة الخطيػػػة ام  % 33,33ايجػػاد حمػػكؿ ل ػػا كاضػػاؼ افػػراد العينػػػة اف نسػػبة 

ى اندارا العميػػا الكتػػابي حيػػا يعتبػػر اسػػتعمال  خػػاص بندػػؿ المشػػاكؿ كشػػكاكم العمػػاؿ الػػانتصػاؿ 
كهػػػذا يعكػػػس طػػػاب  الرسػػػمية داخػػػؿ كحػػػدا ب بريػػػد مينػػػاؼب كامػػػا نسػػػبة المبحػػػكثيف الػػػذيف ينضػػػمكف 

ام ما يعادؿ عامػؿ كاحػد ك هػذا راجػ  لعػدـ اهتمػاـ المةسسػة  % 08,33صندكؽ الشكاكم ف ي 
 كمك ني ػػا ب ػػذ  الكسػػيمة اك كػػذا لعػػدـ ثدػػت ـ فػػي امكانيػػة كصػػكؿ انشػػغانت ـ مػػف خػػلاؿ صػػندكؽ

 الشكاكم .
 " يبين لنا الوسائل التي يستخدمها الرؤساء الموظفين للاتصال بهم : 10الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 ال اتؼ 

 انستدعان 
 انعلانات 
 التدارير 

50 
51 
55 
55 

58,34 % 
16,66 % 

00 % 
10 % 
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 % 255 21 جمكعال
ب كالػػػذم يبػػػيف لنػػػا الكسػػػارؿ التػػػي يسػػػتخدم ا رةسػػػان المػػػكفيف 50مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب 

يسػػػتخدمكف رةسػػػان  % 58,34 للاتصػػػاؿ ب ػػػـ ، كانػػػت اجابػػػات افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثيف بنسػػػبة 
العمػػػاؿ انتصػػػانت الشػػػنكية ف ػػػي تػػػةدم دكرا جكهريػػػا فػػػي ندػػػؿ المعمكمػػػات كالبياناتبدقػػػة كسػػػ كلة 

دكرا جميػػػػا فػػػػي كقػػػػت انزمػػػات التػػػػي تسػػػػتدعي التػػػػدخؿ السػػػػري  فػػػػي كحػػػػدا كربحػػػا لمكقػػػػت كب  ػػػػر 
ان ػػـ يسػػتخدمكف التدػػارير الكتابيػػة التػػي تسػػتغرؽ  % 10بمينػػارؼب كاجػػاا بػػاقي المبحػػكثيف بنسػػبة 

اندارا كاجػػاا بػػاقي المبحػػكثيف الشػػنكية التػػي يننػػي دكرهػػا فػػي كقتػػا طػػكيلا بالمدارنػػة مػػ  الكسػػارؿ 
انػػػ  يػػػتـ اسػػػتدعار ـ مػػػف طػػػرؼ كحػػػدا مينػػػارؼ فػػػي بعػػػؤ انحيػػػاف كهػػػذا ن ػػػرا  % 16,66نسػػػبة 

 لبعؤ المخالنات كاما انتصاؿ عف طريؽ انعلانات ف ي منعدمة تماما ن  .

 المحور الثاني : الاتصال الرسمي وتقوية العلاقات الاجتماعيىة 
 ريقة رسمية " يبين كيف يكون اتصال الموظف بالمستويات الادارية بط01الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 دارما  
 أحيانا  
 نادران 

51 
50 
50 

16,66 % 
41,67 % 
41,67 % 

 % 255 21 جمكعال

ب  ب كالػػذم يبػػيف لنػػا كينيػػة اتصػػاؿ المك ػػؼ فػػي كحػػدا ب بريػػد مينػػارؼ25مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب
بالمسػػػتكيات انداريػػػة بطريدػػػة رسػػػمية فكانػػػت اجابػػػة افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثيف بنسػػػبتيف متسػػػاكيتيف 

ان ػػـ يدكمػػكف بانتثػػاؿ بذريدػػة رسػػمية كيرجػػ  ذلػػؾ الػػى اف  % 41,67كنػػادرا  % 41,67احيانػػا 
اغمػا اتصػانت ـ شػػنكية عػف طريػؽ ال ػػاتؼ اك انتصػاؿ المػكاج ي ، كأكػػد بػاقي المبحػكثيف ان ػػـ 

دارمػػا يتصػػمكف  بطريدػة رسػػمية كهػػذا راجػ  الػػى اف بعػػؤ المػك نيف لػػيس ل ػػـ  % 16,63بة بنسػ
يف كجػا عمػي ـ الحؽ التكاجد داخؿ ادارا مةسسة كحدا بريد بمينارؼب كالحراس كأعكاف انمف الذ

 ية .انتصاؿ بطريدة رسم
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 يبين مدى تقوية العلاقات بين العمال بواسطة الاتصال الرسمي " 0الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما  
 أحيانا  
 نادران 

50 
55 
52 

66,66 % 
25 % 

08,34 % 
 % 255 21 جمكعال

ؿ الرسػػمي لمعلاقػػات بػػيف اب الػػذم يبػػيف لمنػػا مػػدل تدكيػػة انتصػػ2مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب
العمػػػاؿ حيػػػا كانػػػت اجابػػػات افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثيف اف انتصػػػاؿ الرسػػػمي يدػػػكم العلاقػػػات بػػػيف 

اجػػػابكا انػػػ  احيانػػػا مػػػا  %10عمػػػاؿ دارمػػػا ، كنسػػػبة  50ام مايعػػػادؿ  % 66,66العمػػػاؿ بنسػػػبة 
الرسػػمي  افػػادت انػػ  نػػادرا مػػايدكل انتصػػاؿ % 08,34يدػػكم العلاقػػات انتصػػاؿ الرسػػمي كنسػػبة 

 العلاقات بيف العماؿ .

مػػف خػػلاؿ قرارتنػػا الكميػػة لمجػػدكؿ اعػػلا  نسػػتنتج اف اغمبيػػة المبحػػكثيف يػػركف اف للاتصػػاؿ  
كيكػػكف ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ  ؼالرسػػمي فعاليػػة فػػي تدكيػػة العلاقػػات انجماعيػػة داخػػؿ كحػػدا بيػػرد مينػػار 

كمػػػا يسػػػاعد المةسسػػػة  صػػػية بػػػيف العمػػػاؿ كالشػػػعكر باننتمػػػان الػػػىخالتعػػػاكف كالغػػػان النركقػػػات الش
انهػداؼ المشػتركة  قػات قارمػة عمػى المحبػة كالعمػؿ عمػى تحديػؽ انتصاؿ الرسمي فما خمؽ علا

اما بالنسبة لمعماؿ الذيف يركف اف انتصاؿ الرسمي يساعد احيانا في تنمية العالدات انجتماعيػة 
هنػػاؾ عمػػاؿ يحبػػكف فػػي كحػػدا بريػػدبمينارؼب ف ػػذا راجػػ  الػػى طبيعػػة النػػرد فػػي حػػد ذاتػػ  حيػػا اف 

التكاصػػػؿ كاننػػػدماج فيمػػػا بيػػػن ـ كالعمػػػؿ عمػػػى بنػػػان علاقػػػات جيػػػدا كالعمػػػؿ عمػػػى تطكيرهػػػا ، كامػػػا 
العماؿ الذيف يركف ان  نادرا ما يدػكل انتصػاؿ الرسػمي العلاقػات بػيف العمػاؿ ف ػذا راجػ  الػى اف 

 ف .بعؤ العماؿ يحبكف البدان بمنردهـ كانجاز اعمال ـ دكف مشاركت ا م  انخري
 " يبين لنا وجود اتصالات غير رسمية بين زملاء العمل 00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 دارما  
 أحيانا  

52 
53 

08,34 % 
50 % 
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 % 41,66 50 نادران 

 % 255 21 جمكعال

ب الذم يبيف لنا حديدة كجكد اتصػانت غيػر رسػمية بػيف زمػلان 21مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب
الػػى طبيعػػة احيانػػا كهػػذا راجػػ   % 50العمػػؿ حيػػا كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف نسػػبة 

النرد في عدـ حب  للاكثار مف انتصانت عير الرسمية تجنبػا لكقػكع انخطػان كالمشػاكؿ كبنسػبة 
اكدت ان  نادرا ما تكجد اتصانت غير رسمية بيف زملان العمػؿ كهػذا راجػ  الػى قمػة  % 41,66

اعتمػػادهـ عمػػى انتصػػانت الغيػػر رسػػمية مػػ  زملار ػػـ كذلػػؾ احترامػػا كمحاف ػػة عمػػى خصكصػػية 
فاكػػػدت انػػػ  بكحػػػدا بريػػػد بمينػػػارؼب يكجػػػد دارمػػػا  % 08,34كػػػؿ فػػػرد كعػػػدـ انخػػػتلاط كامػػػا نسػػػبة 

جػػ  الػػى اف انتصػػاؿ غيػػر الرسػػمي يعػػزز العلاقػػات بػػيف العمػػاؿ كمػػا اتصػػاؿ غيػػر رسػػمي كهػػذا را
 فػػي يخمػػؽ ركا التعػػاكف كالتماسػػؾ بيػػن ـ ممػػا يجعػػؿ العمػػؿ يػػتـ بناعميػػة اكثػػر ، كمػػا يسػػاهـ بػػدكر 

 تس يؿ أدان الم اـ ك كسر الركتيف اليكمي في العمؿ .
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 المحور الثالث : العلاقات الشخصية واتخاذ القرارات 
 " يبين الجهة التي يعو اليها العامل عندما تواجهه مشكمة 00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 المدير   
 العماؿ   

 تحاكؿ كحدؾ ، ايجاد حؿ 

53 
52 
50 

50 % 
08,34 % 
41,66 % 

 % 255 21 جمكعال

ب كالذم يبػيف لنػا الج ػة التػي يعػكد الي ػا العامػؿ عنػدما تكاج ػ  25مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب
اقػركا بػان ـ عنػدما يكاج ػكف مشػكمة  % 05مشكمة ، كانػت اجابػات افػراد العينػة المبحػكثيف نسػبة 

ؼ العمػؿ يعػكدكف الػى المػػدير كهػذا راجػ  الػػى اف اغمبيػة العمػاؿ يتبنػػكف الن ػاـ الرسػمي باعتبػػار  
ذا المنػا  التن يمػي كالصػلاحيات ممػا هػ اـ انضػمف ف ػك يضػمف تػكفر المعمكمػات المناسػبة ك الن

 % 41,66يضمف اصدار قرارات رشيدا اكثر كاما افراد العينة المبحكثيف الباقيف بنسبة 

ب تسػتدبؿ زبارن ػا اكدكا ان ـ يحاكلكف كحدهـ ايجاد حؿ كهػذا راجػ  الػى كػكف كحػدا البريػد بمينػارؼ
كسػػط جػػك يتعامػػؿ فيػػ  المك نػػكف امػػام ـ كتعبرضػػ ـ مشػػاكؿ كجػػا حم ػػا فػػي كقت ػػا كدكف الرجػػكع 

الدػرارات الى المدير لضيؽ الكقت ككثافة انعماؿ كهذا مايشج  العامؿ عى المشػاركة فػي اتخػاذ 
لنػػا ان ػػـ مػػف افػػراد اعمينػػة المبحػػكثيف اكػػكا  % 08,34ي ، امػػا نسػػبة فػػي كسػػط انتصػػاؿ التن يمػػ

 يمجةكف لمعماؿ زملار ـ كهذا راج  الى قمة خبرت ـ .
" يبين عمى اي خيار تقوم علاقة العمال ببعضهم00الجدول رقم "  

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 الزمالة    
 الدرابة   
 الصداقة 

50 
55 
55 

66,66 % 
00 % 

33,34 % 
 % 255 21 جمكعال
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الذم يبيف لنا المعيار الذم تدكـ عمي  علاقة العمػاؿ ببعضػ ـ  25مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 
اكػػدكا اغمػػب ـ اف معيػػار العلاقػػة بػػيف  % 66,66كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 

 معيار علاقة العماؿ ببعض ـ هك الصداقة . % 33,34العماؿ هك الزمالة ، كأكد نسبة 

كمنػػ  نسػػتنتج اف العلاقػػة الدارمػػة بػػيف العمػػاؿ هػػي عمػػى اسػػاس الزمالػػة كالصػػداقة انمػػر   
الذم يةكد عمػى اف كحػدا بريػد بمينػارؼب ت ػتـ بانتصػاؿ غيػر الرسػمي الػذم يػتـ داخػؿ المةسسػة  
فككن ا تكلي اهمية كبيرا للاتصاؿ الرمسػي كهػذا ن يننػي اهتمام ػا بانتصػاؿ غيػر الرسػمي كهػذا 

 عمى حرية العامميف في تككيف التن يمات غير الرسمية بكحدا بالبريد بمينارؼب .ما يةكد 
 رات اكثر منه في التنظيم الرسمي " يبين لنا العلاقات الشخصية قادرة عمى اتخاذ القرا00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 دارما    
 احيانا   

 نادرا

52 
55 
50 

08,34 % 
33,33 % 
58,33 % 

 % 255 21 جمكعال

ب كالػذم يبػيف لنػا العلاقػة الشخصػية قػادرا عمػى اتخػاذ الدػرارات 20مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 
 بانغمبيػػة % 58,33اكثػػر منػػ  فػػي التن ػػيـ الرسػػمي كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف نسػػبة 

انػػ  نػػادرا بمعنػػى اف العلاقػػات الشخصػػية غيػػر قػػادرا عمػػى اتخػػاذ قػػرارات عدلانيػػة اكثػػر منػػ  فػػي 
اف العلاقػػات الشخصػػية قػػادرا عمػػى  % 33,33تن ػػيـ الرسػػمي ، كأجػػاا بديػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 

اتخػػاذ قػػرارات عدلانيػػة احيانػػا فػػي العلاقػػات الشخصػػية اكثػػر منػػ  فػػي التن ػػيـ الرسػػمي ، كاضػػاؼ 
اف العلاقػػات الشخصػػية دارمػػا قػػادرا عمػػى اتخػػاذ  % 08,34د العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة بديػػة افػػرا

 الدرارات اكثر من  في التن يـ الرسمي .

كمنػػ  يتبػػيف اف مةسسػػة كحػػدا بريػػد بمينػػارؼب تعتمػػد عمػػى الطػػاب  الرسػػمي اكثػػر منػػ  غيػػر  
كثػر ضػمانا منػ  ؼ رسمي ف ك يضػمف قػرارات عدلانيػة كرشػيدا تتميػز بالدقػة ك السػ كلة كتكػكف ا

 العلاقات الشخصية التي تعتبر علاقات ثابتة نسبيا تزكؿ بزكاؿ هدؼ كجكدها .
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 " يبين لنا تقديم الموظف طمب لرئيسه يتعمق بمشكمة في العمل 00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما    
 احيانا   

 نادرا

51 
50 
55 

16,66 % 
58,34 % 

25 % 
 % 255 21 جمكعال

بكالذم يبيف لنا تدديـ المك ػؼ طمػا لرريسػ  يتعمػؽ بمكتبػ  فػي 23مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 
 % 58,34اكػػدكا نسػػبة  % 58,34العمػػؿ كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف باحيانػػا ببنسػػبة 

ان  احيانا ما يددـ المك ؼ طما لرريس  يتعمؽ بمشكمة في العمؿ كأكػد بعػؤ افػراد العينػة بنسػبة 
ان  نادرا ما يددـ المك ػؼ طمػا لرريسػ  يتعمػؽ بمشػكمة فػي مةسسػة كحػدا بريػد بمينػارؼب  % 25

انػ  دارمػا يدػكـ المك ػؼ بتدػديـ طمػا %  16,66كمػا اكػد انػا بػاقي افػراد العينػة المبحػكثيف نسػبة 
 لرريس  بمشكمة تتعمؽ بالعمؿ بكحدا بريد بمينارؼ ب

انػػ  احيانػػا مػػا يدػػدـ طمػػا لرريسػػ  يتعمػػؽ  كممػػا سػػبؽ نسػػتنتج اف المك ػػؼ بكحػػدا مينػػارؼ 
بمشكمة في العمؿ لن  تعكد عمى انتصاؿ الشن ي كالمكاجػ  يلانػ  انسػرع كانقػرا الػى معالجػة 

 المشاكؿ بسرعة كفي كقت ا عمى عكس الطما الذم يستغرؽ الكقت .
 مل " يبين لنا ردة فعل رئيس العمل حول اقتراح الموظف حول مشاكل الع00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 انهماؿ كاللا مبانا   

 الدبكؿ   
 الرفؤ 

55 
25 
51 

55 % 
83,34 % 
16,66 % 

 % 255 21 جمكعال
ا المك ػػؼ فيمػػا ب الػػذم يبػػيف لنػػا ردا فعػػؿ ررػػيس العمػػؿ حػػكؿ اقتػػرا20كمػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب

انغمبيػػة اف ردا  % 83,34المبحػػكثيف بنسػػبة كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة يخػػص مشػػاكؿ العمؿ،
فعػػؿ المػػدير بكحػػدا بمينػػارؼب تكػػكف لػػ  ردا فعػػؿ الدبػػكؿ بػػانقتراا الػػذم يعرضػػ  المك ػػؼ حػػكؿ 
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اكػػدكا لنػػا اف ررػػيس % 16,66مشػػكمة تتعمػػؽ ا العمػػؿ كامػػا بػػاقي افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 
 كف مف طرؼ المك ؼ لمشكمة خاصة بالعمؿ قتراا يكالإالعمؿ بكحدا بمينارؼب يدكـ بالرفؤ المطمؽ 

كنستنتج مما سبؽ ي  ر لنا اقتناع العامميف اقتناع تاـ كمسبؽ بأن  سػكؼ يكػكف هنػاؾ رد  
اذا كانػػػت تسػػػاعد عمػػػى حػػػػؿ لػػػ دارا خاصػػػة فعػػػؿ ايجػػػابي عمػػػى الشػػػكاكم كالطمبػػػات التػػػي تدػػػػدـ 

كنػػ  الركيػػزا انساسػػية فػػي المشػػكلات كي  ػػر لنػػا جميػػا اف كحػػدا بريػػد بمينػػارؼب ت ػػتـ بالعامػػؿ بك
 العمؿ .

 " يبين لنا الوقت الذي يتصل فيه الموظف برؤسائه اثناء مواجهته لممشاكل .00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 أثنان العمؿ 

 كقت الراحة    
 بعد انت ان العمؿ 
 دكف تحديد كقت 

55 
51 
51 
55 

33,34 % 
16,66 % 
16,66 % 
33,34 % 

 % 255 21 جمكعال

ب كالػػذم ي  ػػر لنػػا الكقػػت الػػذم يتصػػؿ فيػػ  المك ػػؼ برةسػػار  20مػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب
 % 33,34اثنػػان مكاج تػػ  لممشػػاكؿ فػػي اؿ عمػػؿ ، كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 

مػػف افػػراد  % 16,66متسػاكية لكػػؿ مػػف انتصػػاؿ بػػالرريس اثنػػان العمػػؿ كفػػي ام كقػػت كامػػا نسػػبة 
 العينة اكدكا لنا بنسبتيف متساكيتيف ان  يتـ انتصاؿ بالرريس كقت الراحة اك بعد انت ان العمؿ .

نسػػػػتنتج اف اغمبيػػػػة المبحػػػػكثيف يتكاصػػػػكا مػػػػ  كمػػػػف خػػػػلاؿ قرارتنػػػػا الكميػػػػة لمجػػػػدكؿ اعػػػػلا   
ميػػ  رةسػػار ـ اثنػػان العمػػؿ كفػػي أم كقػػت ممػػا نلاحػػ  انػػ  بػػالرغـ مػػف طبيعػػة العمػػؿ الػػذم يغمػػا ع

الطاب  الرسمي بكحدا بريد بمينارؼب إن ان  لـ يمن  هػذا مػف كجػكد اتصػانت غيػر رسػمية كالتػي 
 تحدؽ مكاسا عديدا هذ  الخيرا تجعؿ العماؿ يشعركف بالحماس في العمؿ .

 

 
 



 الفصل الرابع                                         المعالجة الكمية والكيفية لمبيانات الميدانية ونتائج الدراسة

 

 
106 

 "يبين لنا المكان الذي يتصل فيه الموظف برئيسه عندما تواجهه مشكمة في العمل .00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات لاتالإحتما
 المةسسة
 المكتا

 خارج المةسسة

53 
50 
52 

05 % 
41,66 % 
08,34 % 

 % 255 21 جمكعال
بكالػػػذم يبػػػيف لنػػػا المكػػػاف الػػػذم يتصػػػؿ فيػػػ  المك ػػػؼ برريسػػػ  20مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب 

انػػ   % 05عنػػدما تكاج ػػ  مشػػكمة فػػي العمػػؿ ، كانػػت اجابػػات العينػػة المبحكثػػة اكػػدكا لنػػا بنسػػبة 
المكػػاف الػػذم يػػتـ انتصػػاؿ فيػػ  بػػالرريس هػػي المةسسػػة كفػػي ام مكقػػ  في ػػا ككمػػا اكػػد لنػػا بعػػؤ 

اف انتصػػػاؿ بػػػالرريس عنػػػدما تػػػكاج  ـ مشػػػكمة يكػػػكف  % 41,66افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثيف بنسػػػبة 
اف كاخيػرا اكػدت لنػا بػاقي افػراد العينػة % 08,34بالمكتا ، كأفادت بػاقي العينػة المبحكثػة بنسػبة 

 انتصاؿ بالمدير بكحدا البريد بمينارؼب يككف خارج المةسسة .

كمما سبؽ نسػتنتج اف المكػاف الػذم تػتـ فيػ  انتصػانت بػيف المسػةكليف ك العػامميف يكػكف  
غالبا في المةسسة ، كالمكتا هك المكاف الذم يتكاجد في  المدير مما يحتـ عمػى العامػؿ الػذهاا 

فرة مف المػك نيف بحكػـ طبيعػة العمػؿ كالعلاقػات الدارمػة بيػن ـ يكػكف  الي  لطرا انشغانت  كهناؾ 
 انتصاؿ عادا خارج المةسسة في الشكؿ غير رسمي .
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المحووور الرابووع : دور الاتصووال الرسوومي فووي اتخوواذ القوورارات و حوول المشوواكل التووي تواجههووا 
 المؤسسة .
 " يبين لنا مدى مساعدة الاتصال الرسمي في حل المشاكل التي تواجهها المؤسسة 01الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما

 أحيانا 
 نادران  

50 
55 
55 

00 % 
10 % 
55 % 

 % 255 21 جمكعال
بكالػػػذم يبػػػيف لنػػػا مػػػدل مسػػػاعدا انتصػػػاؿ الرسػػػمي فػػػي حػػػؿ 15مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب 

اكػػدكا لنػػا  % 00المشػػاكؿ التػػي تكاج  ػػا المةسسػػة ككانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 
اف انتصػػاؿ الرسػػمي دارمػػا يسػػاعد فػػي حػػؿ المشػػاكؿ التػػي تكاج  ػػا المةسسػػة ، امػػا بعػػؤ افػػراد 

ان  احيانا ما يسػاعد انتصػاؿ الرسػمي فػي حػؿ المشػاكؿ  % 10فأكدكا لنا نسبة العينة المبحكثيف
 التي تكاج  ا مةسسة كحدا بريد بمينارؼب 

ممػػػا سػػػبؽ نسػػػتنتج اف انتصػػػاؿ الرسػػػمي يسػػػاعد دارمػػػا فػػػي حػػػؿ المشػػػاكؿ التػػػي تكاج  ػػػا  
كمشػػاركة العمػػاؿ لمخػػركج مػػف  المةسسػػة مػػف خػػلاؿ انجتماعػػات كالمدػػابلات الرسػػمية كانقراحػػات

 المشكمة كالتعاكف عمى تننيذ الدرارات المتخذا في اطار السياسة العامة لممةسسة .
  العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين " يبين لنا دور الاتصال الرسمي في تنظيم 00الجدول رقم"

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما

 أحيانا 
 نادران  

50 
55 
52 

66,67 % 
10 % 

08,33 % 
 % 255 21 جمكعال

ب كالػػػذم يبػػػيف لنػػػا دكر انتصػػػاؿ فػػػي تن ػػػيـ العلاقػػػات بػػػيف 12مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب
اجػػػابكا اف انتصػػػاؿ دارمػػػا  % 66,67الػػػرريس كالمرةكسػػػيف كانػػػت افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثيف نسػػػبة 
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 % 10يمعػػا دكر فػػػي تن ػػػيـ العلاقػػػات بػػيف الػػػرريس كالمػػػرةكس كامػػػا بعػػؤ افػػػراد العينػػػة بنسػػػبة 
العلاقػات يػبف الػرريس ك المػرةكس اكدكا لنا ان  احيانا ما يككف ل تصاؿ الرسمي درك في تن ػيـ 

اكدكا لنػا انػ  بنػادرا بمايمعػا انتصػاؿ الرسػمي  % 08,33، كما أضاؼ باقي افراد العينة بنسبة 
 ر في تن يـ العلاقات بيف الرريس كالمرةكس بكحدا ببريد مينارؼب دك 

الحسػػنة كالمدبكلػػة يمكػػف اف يكػػكف ذلػػؾ نتػػاج انحتكػػاؾ ممػػا سػػبؽ نسػػتنتج انػػ  فػػي العلاقػػة  
ركتينػي داخػؿ داخػؿ كحػدا ببريػد مينػارؼب كمػن ـ بيف العماؿ الكالدارا مما يجعؿ العمػؿ ذك طػاب  

ك هػػاـ فػػػي الػػربط بػػيف جميػػػ  المصػػالب فػػي ادارا علاقػػػات يسػػمب ل تصػػاؿ الرسػػػمي اف يمعػػا در 
حسنة كمدبكلة بيف الػرريس كالمػرةكس ممػا يػدف  بعجمػة التنميػة كيػزرع فػي ننػكس العػامميف الراحػة 

 الننسية كقابمية العمؿ كبذؿ مج كد اكثر .
 " يبين لنا دور الاتصال الرسمي في نجاح عممية تنفيذ القرارات00الجدول "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما

 أحيانا 
 نادران  

50 
55 
55 

66,67 % 
33,33 % 

00 % 
 % 255 21 جمكعال

ب كالذم يبيف لنا دكر انتصػاؿ الرسػمي فػي نجػاا عمميػة تننيػذ 11مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 
اف نجػاا  بانغمبيػة % 66,67الدرارات كالمتابعػة ، كانػت اجابػات افػراد العينػة المبحػكثيف بنسػبة 

جابػات بػاقي افػراد العينػة  عممية تننيذ الدرارات كمتابعت ا بدارماب ينصؿ دكر انتصاؿ الرسمي ، كا 
ب باحيانا ب ما تنجب عممية ننيذ الدرارات كمتابعت ا يعكد النضػؿ في ػا ل تصػاؿ  % 33,33بنسبة 

 الرسمي .

دارما دكر فعاؿ في نجػاا عمميػة تننيػذ الدػرارات كمتابعت ػا  كمما سبؽ نستنتج اف ل تصاؿ 
 عمى المدل الدصير كالبعيد مف خلاؿ الرقابة كالتخطيط كالتنسيؽ بيف مختمؼ مصالب المةسسة 
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 " يبين لنا حول ماذا تدور التقارير في المؤسسة 00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 ت كالم اـ الإبلاغ عف النشاطا

 مشكلات في المةسسة  
 تبميم الدرارات  

 أخرل 

55 
55 
55 
52 

10 % 
33,33 % 
33,33 % 
08,34 % 

 % 255 21 جمكعال
ب كالذم يبيف لنػا حػكؿ مػاذا تػدكر التدػارير فػي المةسػة ، كانػت 15مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب

اف مكضػػػكع التدػػػارير تػػػدكر فػػػي  % 33,33اجابػػػات افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثف بنسػػػبتيف متسػػػاكيتيف 
مةسسة بمينارؼ بلمبريد ، حكؿ معالجة مشكلات فيا لمةسسة كتبميم الدػرارات ، كامػا بعػؤ افػراد 

اف التدػػارير فػػي كحػػدا بريػػد بمينػػارؼب تػػدكر حػػكؿ انبػػلاغ  % 10العينػػة المبحػػكثيف اجػػابكا بنسػػبة 
اف مكاضػػػي  التدػػػارير دكر  % 08,34عػػػف النشػػػاطات كالم ػػػاـ كبػػػاقي افػػػراد العينػػػة اجػػػابكا بنسػػػبة 

 حكؿ أشيان اخرل .

كممػػا سػػبؽ نسػػتنتج اف التدػػارير تكػػكف مػػف اجػػؿ تبميػػم الدػػرارات الصػػادرا مػػف اندارا العميػػا  
يضاا مشكلات في المةسسة كتدديـ التكجي ات كالكامر لتحديؽ انهداؼ المنشكدا كهػذا راجػ   كا 

ى إلػػى تدػػديـ الخػػدمات لممػػكاطف كحػػػؿ الػػى طبيعػػة نشػػاط المةسسػػة ككن ػػا مةسسػػة خدماتيػػة تسػػع
بلاغػػػ  بكػػػؿ جديػػػد ، كأمػػػا انبػػػلاغ عػػػف النشػػػاطات كالم ػػػاـ بكحػػػدا بريػػػد بمينػػػارؼب ف ػػػي  مشػػاكم  كا 

 تككف عادا بصنة دكرية .
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 المؤسسة  " يبين لنا مدى رضى الموظفين عن الطريقة التي يتم بها إتخاذ القرارات في00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما 
 أحيانا 
 نادران 

55 
50 
52 

10 % 
66,66 % 
08,34 % 

 % 255 21 جمكعال
ب يبػػيف لنػػا مػػدل رضػػى المػػك نيف عػػف الطريدػػة التػػي يػػتـ ب ػػا 15مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب

انػ  بأحيانػا ب  % 66,66اتخاذ الدرارات في المةسسة كانت اجابات افراد العينة المبحكثيف بنسبة 
ما يككف المك نكف راضكف عف الطريدة التػي يػتـ ب ػا اتخػاذ الدػرارات فػي مةسسػة بمينػارؼب كأكػد 

عػف الطريدػة التػي يػتـ انػ  بدارمػاب المك نػكف راضػكف  % 10بعؤ افراد العينة المبحكثيف بنسػبة 
بنػػػادرا ب مػػػا يكػػػكف اتخػػػاذ الدػػػررار ب ػػػا فػػػي كحػػػدا بريػػػد بمينػػػارؼب كاكػػػد لنػػػا بػػػاقي افػػػراد العينػػػة انػػػ  

 المك نكف راضكف عف الطريدة التي يتـ ب ا اتخاذ الدرارات في كحدا مينارؼ لمبريد .

كمف خلاؿ ما سبؽ نستنتج اف مةسسػة كحػدا بريػد بمينػارؼب ن تػكلي اهميػة لعمميػة اتخػاذ  
كف الدرارات كمشػاركة العػامميف في ػا ، كػكف اف الدػرارات تكػكف دارمػا مػف طػرؼ السػمطة انعمػى د

اشراؾ المك نيف الآخريف بالإدنن بآرار ـ كاخذ مشػكرت ـ ف ػـ أدرل بػالكاق  كالحػانت انجتماعيػة 
 ، كما اف بعؤ الدرارات مجحنة بحؽ العماؿ ن منصنة .

 " يبين اتخاذ القرارات في المؤسسة مبني عمى توفر المعمومات 00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 كؿ المعمكمات 
 بعؤ المعمكمات 

 أخرل 

53 
51 
55 

05 % 
6,662 % 

33,34 % 
 % 255 21 جمكعال
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ب الػػػػذم يبػػػػيف لنػػػػا اتخػػػػاذ الدػػػػرارات فػػػػي المةسسػػػػة مبنػػػػي عمػػػػى تػػػػكفر 10مػػػف خػػػػلاؿ الجػػػػدكؿ رقػػػػـ ب
اكػدكا اف اتخػاذ الدػرارات يػتـ عمػى  % 05المعمكمات ، كانت اجابات افراد العينةالمبحكثيف نسبة 

اف اتخػػاذ الدػػرارات يػػتـ  % 55 ,55اسػػاس تػػكفر كػػؿ ا لمعمكمػػات ، كأكػػد بديػػة المبحػػكثيف نسػػبة 
اف اتخػاذ الدػرارات  % 6,662عمى الساس حسػابات اخػرل ، كمػا اكػد لنػا بػاقي المبحػكثيف نسػبة 
 داخؿ كحدا بريد بمينارؼب يتـ عمى أساس تكفر بعؤ المعمكمات .

كمن  نستنتج اف المعمكمة هي اساس عمميػة اتخػاذ الدػرار، كبػدكف معكلمػة دقيدػة ككاضػحة  
ن يمكػػػف اتخػػػاذ قػػػرارات رشػػػيدا كعدلانيػػػة ، فكػػػؿ مةسسػػػة تسػػػعى الػػػى تحديػػػؽ أهػػػداف ا ، كن يمكػػػف 
.  لممةسسة اتخاذ الدرارات مف بعؤ المعمكمات دكف تكفر المعمكمات كاممة ليككف الدرار كاملا ن

 ب يبيف لنا قصكر الدرارات في المةسة الى ماذا يعكد 13ـ بالجدكؿ رق

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 انتصاؿعدـ كنانا كسارؿ 

 عدـ تكفر كسارؿ انتصاؿ 
 ندص م ارات انتصاؿ  

55 
51 
50 
 

10 % 
6,662 % 

58,34 % 
 

 % 255 21 جمكعال
ب الذم يبيف لنا قصكر الدرارات في المةسسػة الػى مػاذا يعػكد ، 13مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 

اكػػدكا بػػأف قصػػكر الدػػرارات فػػي المةسسػػة % 58,34كانػػت اجابػػات افػػراد العينػػة المبحػػكثيف نسػػبة 
بػػأف قصػػكر الدػػرارات  يرجػػ  الػػى ندػػص م ػػارات انتصػػاؿ ، فػػي حػػيف اف نسػػبة اجابػػة المبحػػكثيف

 6,662امػا بديػة المبحػكثيف فدػد اكػدكا نسػبة  % 10يعكد إلى عدـ كنانا كسارؿ انتصػاؿ بنسػبة 
 بأف قصكر الدرارات في المةسسة راج  الى عدـ تكفر كسارؿ انتصاؿ . %

كمن  نستنتج اف قصكر الدػرارات فػي المةسسػة يرجػ  الػى العمميػة انتصػالية ككن ػا تػتحكـ  
ثر عمػػػى العمميػػػات الإداريػػػة داخػػؿ كحػػػدا بريػػػد بمينػػػارؼب كأم مشػػػكؿ قػػد يكاج نػػػا ف نػػػ  يػػػة فػػي كػػػؿ 

فاعمية الدراات ، فندص م ارات انتصاؿ لدل العماؿ اك العماؿ ينجـ عن  قرارات غير رشػيدا ن 
 ترقى الى المستكل المطمكا .
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 ها ." يبين لنا مدى مساعدة المشاركة في القرارات عمى اتخاذ00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 السرعة 

 الإنسجاـ  
 المركنة 
 أخرل   

52 
50 
51 
51 

08,33 % 
58,33 % 
16,67 % 
16,67 % 

 % 255 21 جمكعال
ب يتبيف لنا مدل المشاركة في الدرارات لممساعدا عمػى اتخاذهػا 10مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب

اف المشػاركة فػي الدػرارات تسػاعد عمػى  % 58,33بنسبة  ، كانت اجابات افراد العينة المبحكثيف
انػ  هنػاؾ مسػارات اخػرل تسػاعد  % 16,67باننسجاـ ب كاتخاذ الدرارات الرشػيدا كأكػد لنػا بنسػبة 

اف المشػػاركة فػػي  % 08,33فػػي المشػػاركة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات كأخيػػرا اكػػد لنػػا افػػراد العينػػة نسػػبة 
 الدرارات تساعد عمى السرعة .

بؽ نسػػتنتج انػػ  المشػػاركة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات يسػػاعد عمػػى اننسػػجاـ بػػيف العمػػاؿ كممػػا سػػ 
كخمػػؽ ركا التعػػاكف بيػػن ـ كالراحػػة الننسػػية كتشػػجي  المشػػاركة كا  ػػار الػػرأم بكػػؿ حريػػة كاحسػػاس 

 بالمسةكلية .
 الاقتراحات  " يبين لنا السماح لمعمال من طرف الادارة بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتقديم00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما  
 أحيانا  
 نادرا 

03 
50 
51 

25 % 
58,33 % 
16,67 % 

 % 255 21 جمكعال
ب الػػػذم يبػػػيف لنػػػا امكانيػػػة السػػػماا لمعمػػػاؿ مػػػف طػػػرؼ اندارا 10نلاحػػػ  مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب

كانت اجابػة افػراد العينػة المبحػكثيف بنسػبة  المشاركة في اتخاذ الدرارات كتدديـ انقتراحات ، حبا
لمعمػػاؿ بالمشػػاركة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات كتدػػديـ انقتراحػػات كاكػػد لنػػا  ببأحيانػػاب مػػا يسػػم % 58,33
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انػ  بدارمػاب يسػمب لمعمػاؿ مػف طػرؼ اندارا بالمشػاركة فػي اتخػاذ  % 25العينة بنسػبة باقي افراد 
انػػ  بنػػادرا ب مػػا يسػػمب  % 16,67الدػػرارات كتدػػديـ انقتراحػػات كاكػػد لنػػا بػػاقي افػػراد العينػػة بنسػػبة 

 لمعماؿ مف طرؼ اندارا بالمشاركة في اتخاذ الدرارات كتدديـ انقتراحات .

مػػػف مػػػا سػػػبؽ نسػػػتنتج اف العامػػػؿ يعتبػػػر المحػػػرؾ انساسػػػي كالػػػرريس فػػػي العمميػػػة انداريػػػة  
كمةسسػػػة ب مينػػػارؼب تسػػػمب احيانػػػا لمعمػػػاؿ بالمشػػػاركة بكػػػؿ حريػػػة كبػػػالتعبير عػػػف  رار ػػػـ فػػػي حػػػؿ 

يشػعر بانػ   مشكمة ادارية خصكصا اذا كانت خاصة بدسم  كمصمحت  ، فالعامؿ فػي هػذ  الحالػة
مةسسػػة كيشػعر ايضػػا بثدػػة مػػدير  اك المشػػرؼ عميػ  مباشػػرا ككػػذلؾ ينػػاؿ ثدػػة ذك اهميػة فػػي هػػذ  ال

 مةسست  ككؿ ما كاف عدد المشاركيف اكثر كانت البدارؿ أكثر .
 " يبين لنا متابعة الادارة لتطبيق قراراتها ميدانيا .00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما  
 أحيانا  
 نادرا 

52 
05 
06 

08,33 % 
41,67 % 

50 % 
 % 255 21 جمكعال

ب الػذم يبػيف لنػا متابعػة اندارا لتطبيػؽ قرارات ػا ميػدانيا ، كانػت 10مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب
 اكػػػدكا لنػػػا اف الإدارا فػػػي كحػػػدا بريػػػد بمينػػػارؼ % 41,67اجابػػػة افػػػراد العينػػػة المبحػػػكثيف بنسػػػبة 

نػػادرا مػػا  % 50بأحيانػػا تتػػاب  قرارات ػػا المتخػػذا ميػػدانيا كأجػػاا بعػػؤ افػػراد العينػػة انخػػريف بنسػػبة 
مػف افػراد  % 08,33تتاب  مةسسة كحدا بريد بمينارؼ ب التطبيؽ الميداني لدرارات ا كأخيػرا اجػاا 

 العينة المبحكثيف ان  دارما تتاب  كحدا بريد مينارؼ قرارات ا ا لمتخذا ميدانيا .

مف ما سبؽ نستنتج اف كحدا بمينارؼب لمبريد ن تتاب  تطبيؽ قرارات ا ميدانيا ، كهػذا راجػ   
الػػػػى كػػػػكف المشػػػػرؼ المباشػػػػر عمػػػػى الكحػػػػدا يعمػػػػـ اف العمػػػػاؿ لديػػػػ  يدكمػػػػكف بتطبيػػػػؽ التعميمػػػػات 
كالتكجي ات التي تكصي ب ا انجتماعات ، مف ما يدف  بػالإدارا المتابعػة بتطبيػؽ الدػرارات أحيانػا 

الآليػػة ، تغييػػر ي الحػػانت الضػػركرية كػػندص السػػيكلة إجػػران تعػػديلات عمػػى مسػػتكل المكزعػػات فػػ
 كسارؿ الدف  كالسحا للأمكاؿ .
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 ب يبيف لنا الددرا عمى التعامؿ م  التدارير المرسمة مف قبؿ اندارا 55الجدكؿ رقـ ب

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 أحيانا  
 نادرا   
 دارما 

50 
03 
01 

66,67 % 
25 % 

08,33 % 
 % 255 21 جمكعال

ب الذم يبيف لنػا الدػدرا عمػى التعامػؿ مػ  التدػارير المرسػمة مػف 55مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب 
انػػ  بأحيانػػا ب مػػا تكػػكف قػػدرا  % 66,67المبحػػكثيف بنسػػبة قبػػؿ اندارا كانػػت ابجابػػة افػػراد العينػػة 

لػػدل المػػك نيف لمتعامػػؿ مػػ  التدػػارير المرحمػػة مػػف قبػػؿ اندارا ، كاجػػاا بعػػؤ افػػراد العينػػة بنسػػبة 
انػػ  بنػػادرا بمايمتمػػؾ المػػك نيف فػػي كحػػدا بريػػد بمينػػارؼب الدػػدرا عمػػى التعامػػؿ مػػ  التدػػارير  % 25

نػػ  بدارمابيمتمػػؾ المػػك نيف الدػػدرا عمػػى المرحمػػة مػػف قبػػؿ اندارا كأخيػػرا اجػػاا بديػػة افػػراد العينػػة ا
 % 08,33التعامؿ م  التدارير الكاردا مف اندارا كذلؾ بنسبة 

كمن  نستنتج اف النرػة التػي لػـ تكاجػ  صػعكبات فػي عػدـ الدػدرا عمػى التعامػؿ مػ  التدػارير  
 المرحمػػة مػػف قبػػؿ اندارا هػػي فرػػة انطػػارات المتحصػػؿ عمػػى ال ػػادات الجامعيػػة )ليسػػانس درجػػات
عميا( ككذا تحكم ـ في المغة انجنبية ل ذ  النرة في حيف ترج  صعكبة التعامؿ م  التدػارير الػى 

 صعكبة التحكـ في المغات اك ندص الخبرا ك التجربة .
 " يبين عدم فاعمية القرارات المتخذة في المؤسسة 00الجدول رقم "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 عدـ كجكد المعمكمة كتكفرها   
 الكقت غير المناسا 

 اسباا تن يمية 
 أخرل 

52 
01 
07 
51 

08,33 % 
16,67 % 
58,33 % 
16,67 % 

 % 255 21 جمكعال
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ب الػي يبػيف فاعميػة الدػرارات المتخػذا فػي المةسسػة كانػت اجابػة افػراد 52مف خػلاؿ الجػدكؿ رقػـ ب 
اف فاعميػػة الدػػرارات المتخػػذا فػػي مةسسػػة كحػػدا بمينػػارؼب   % 58,33العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 

لمبريد تعكد الى اسػباا تن يميػة  كأكػد لنػا بعػؤ العينػة بنسػبة متسػاكية عػدـ فاعميػة الدػرارات فػي 
 08,33كحدا بمينارؼب تعكد الى الكقت غير مناسا ، كأسػباا اخػرل ، كأخيػرا اكػدت لنػا بنسػبة 

 عدـ كجكد المعمكمة كتكفرها .اف عدـ فاعمية الدرارات تعكد الى  %

ممػػا سػػبؽ نسػػتنتج عػػدـ فاعميػػة الدػػرارات تعػػكد الػػى اسػػباا تن يميػػة التػػي تعرقػػؿ الدػػرارات  
كتحػػد مػػف فاعمينتػػ  كػػكف ان ػػا تشػػكؿ الخػػط الناصػػؿ بػػيف العمػػاؿ كاندارا فػػي المشػػاركة فػػي اتخػػاذ 

ة كالسػػريعة التػػي تػػةثر الدػػرارات ، كمػػا يمعػػا الكقػػت غيػػر المناسػػا دكرهػػـ فػػي الدػػرارات انرتجاليػػ
بدرجػػة جػػد كبيػػرا عمػػى هػػذ  الدػػرارات ك رضػػى العامػػؿ مػػف ج ػػة أخػػرل ، بالإضػػافة الػػى اف عػػدـ 
كجكد المعمكمػة كعػدـ تكفرهػا بػيف العمػاؿ بالدرجػة الكافيػة اف المعمكمػة تبدػى محصػكرا فػي اندارا 

 العميا حكرا عمى العامؿ .
 وطريقة كتابة التقارير عمى فاعمية القرارات ."يبين لنا المهار الاتصالية 00جدول رقم" ال

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما 
 أحيانا 
 نادران 

51 
08 
02 

16,67 % 
66,66 % 
16,67 % 

 % 255 21 جمكعال
ب الػػػػذم يبػػػػيف لنػػػػا تػػػػأثير الم ػػػػارا انتصػػػػالية كطريدػػػػة كتابػػػػة 51مػػػػف خػػػػلاؿ الجػػػػدكؿ رقػػػػـ ب 

اف الم ػارا  % 66,66التدارير عمى فاعمية الدػرارات ، كانػت اجبػة افػراد العينػة المبحػكثيف بنسػبة 
 16,66انتصالية غالبا ما تةثر عمى فاعمية الدرارات ، كأكد باقي افػراد العينػة المبحػكثيف بنسػبة 

 ان  دارما تةثر طريدة كتابة التدارير ككينية صياغت ا كلغت ا عمى فاعمية الدرارات . %

كممػػػا سػػػبؽ نسػػػتنتج اف الم ػػػارا انتصػػػالية كطريدػػػة كتابػػػة التدػػػارير ن تػػػةثر عمػػػى فعاليػػػة   
 الدرارات المتخذا كمتابعت ا كمراقبت ا .
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تصػالية لتبميػم انشػغانت المػك نيف ب مناسػبة الكسػارؿ المسػتخدمة فػي العمميػة ان55الجدكؿ رقػـ ب
 لمختمؼ المستكيات اندارية 

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 دارما 
 أحيانا 
 نادران 

03 
08 
01 

25 % 
66,67 % 
08,33 % 

 % 255 21 جمكعال
ب كالػػػػذم يبػػػػيف مناسػػػػبة الكسػػػػارؿ المسػػػػتخدمة فػػػػي العمميػػػػة 55مػػػػف خػػػػلاؿ الجػػػػدكؿ رقػػػػـ ب 

انتصػػالية لتبميػػم انشػػػغانت المػػك نيف لمختمػػؼ المسػػػتكيات انداريػػة ، كانػػت اجابػػػة افػػراد العينػػػة 
اكدت ان  أحيانا ما تسػاعد الكسػارؿ المسػتخدمة عمػى مسػتكل كحػدا  % 66,67المبحكثيف بنسبة 
لتبميم انشغانت المك نيف لمختمؼ المستكيات عمى مسػتكل كحػدا ببريػد مينػارؼب ببريد مينارؼ ب 

 25لتبميم انشغانت المك نيف لمختمؼ المستكيات اندارية بطريدػة رسػمية فػي حػيف كانػت نسػبة 
مػػف المبحػػػكثيف اجػػػابكا بػػػدارما انػػ  تكػػػكف كسػػػارؿ انتصػػػاؿ المسػػتخدمة فػػػي العمميػػػة انتصػػػالية  %

 .لتبميم اننشغانت 

ب يتبػػػيف لنػػػا اف العلاقػػػات الشخصػػػية هػػػي الكثػػػر اسػػػتخداما 55كمػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب 
لتبميم اننشػغانت لمختمػؼ المػك نيف بكحػدا ببريػد مينػارؼب لممسػتكيات انداريػة ، كمػا انػ  كػذلؾ 
نػػػرل اف انتصػػػانت الرسػػػمية تسػػػتعمؿ فػػػي التكاصػػػؿ مػػػ  اندارا العميػػػا ـ بعػػػؤ المػػػك نيف كهػػػذا 

كف المةسسػة تعتمػد عمػى انتصػانت التػي تعبػر عػف قنكات ػا الرسػية كهػذا مػا يجعم ػا راج  الػى كػ
 تعطي اهمية كبيرا ل تصاؿ الرسمي .

 " المشاركة في تخاذ القرارات يساعد عمى : 00الجدول "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
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 دارما 
 أحيانا 
 نادران 

06 
04 
02 

50 % 
33,33 % 
16,67 % 

 % 255 21 جمكعال
ب الػػذم يبػػيف لنػػا المشػػاركة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات يسػػاعد عمػػى 55مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب 

اف المشػػاركة  % 50تكػكيف الدػػيـ كالفكػػار انيجابػػة ، كانػػت اجابػة افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 
فػػػي اتخػػػاذ الدػػػرارات يسػػػاعد عمػػػى تكػػػكيف الدػػػيـ كانفكػػػار الإيجابيػػػة ممػػػا يعمػػػؿ عمػػػى زيػػػادا تعػػػاكف 

مػػف افػػراد العينػػة المبحػػكثيف اف المشػػاركة فػػي اتخػػاذ  % 33,33كاحتػػراـ العمػػاؿ ، كأكػػد لنػػا نسػػبة 
ف العلاقػػات انيجابيػػة ممػػا يسػػاعد عمػػى تخنيػػؼ الصػػراعات كتحسػػيالدػػرارات يكػػكف الدػػيـ كانفكػػار 

اف المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ  % 16,67بػػػيف جماعػػػات العمػػػؿ  كاكػػػد لنػػػا بػػػاقي افػػػراد العينػػػة  بنسػػػبة 
 الدرارات تعمؿ عمى تككيف قيـ كأفكار ايجابية أخرل .

ب نستنتج اف المشاركة فػي اتخػاذ الدػرارات فػي المةسسػة تخػدـ 55مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ب  
مصػػالح ا بالدرجػػة انكلػػى ف ػػي تسػػاعد عمػػى زيػػادا التعػػاكف كانحتػػراـ كبالتػػالي بأديػػة الم ػػاـ عمػػى 

المشاركة في اتخاذ الدرارات عمى تخنيؼ الصػراعات كتحسػيف العلاقػات احسف كج  ، كما تةدم 
ت العمػػؿ ممػػا يػػةدم الػػى تكػػكيف علاقػػات ايجابيػػة ، كمػػا تػػةدم المشػػاركة الػػى تكيػػكف بػػيف جماعػػا

 الديـ كانفكار انيجابية كتكحيدها الذم ي  ر في التن يمات غير الرسمية .
 " يبين لنا الوسائل المستخدمة لممشاركة في إتخاذ القرارات 00الجدول " 

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 ت المدابلا

 الندكات كالمحاضرات 
 مةتمرات 

 اجتماعات 

04 
01 
00 
50 

33,33 % 
08,33 % 
55 % 

58,34 % 
 % 255 21 جمكعال
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ب كالػػػذم يبػػػيف لنػػػا الكسػػػارؿ المسػػػتخدمة لممشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ 50مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ رقػػػـ ب 
اف الكسػػػػيمة انكثػػػر اسػػػػتعمان  % 58,34الدػػػرارات كانػػػػت اجابػػػة افػػػػراد العينػػػة المبحػػػػكثيف بنسػػػبة 

اف المدػابلات كػذلؾ هػي  % 33,33لممشاركة في اتخاذ الدرارات هي انجتماعات ، كأكد بنسػبة 
كسيمة مناسبة لتبميم الدرارات كالمشاركة ب ا كايصاؿ انقتراحات بشػكؿ اننػرادم ممػا يسػمب بطػرا 

اف النػػدكات كالمحاضػػرات  % 08,33المكضػػكع بػػأكثر سػػ كلة كأمػػا بديػػة المبحػػكثيف فأكػػدكا بنسػػبة 
تساهـ بالمشاركة في اتخاذ الدرارات كاما كسيمة المةتمرات ف ي غيػر مكجػكدا عمػى مسػتكل كحػدا 

 بريد ب مينارؼب 

ب اف انجتماعػػات هػػي الكسػػيمة انكثػػر ملارمػػة 50كمػػف الكاضػػب مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ رقػػـ ب  
ب بمشػػاركة الجميػػ  كتكحيػػد الػػػرأم فػػي كحػػدا بمينػػارؼب لممشػػاركة فػػػي اتخػػاذ الدػػرارات ككن ػػا تسػػػم

لمخػػػػركج مػػػػف المشػػػػاكؿ ،كمػػػػا أف المدابمػػػػة ل ػػػػا أيضػػػػا دكر هػػػػاـ كلكػػػػن ـ تنتدػػػػر الػػػػى رأم الجماعػػػػة 
 كمداييس الندد .

 من المشاركة في اتخاذ القرارات  " يبين لنا العراقيل التي تمنع الموظف00الجدول "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 ندص الخبرا 

 عدـ تجاكز الم اـ 
 عدـ السماا لمعامؿ بالمشاركة 
 قمة انعتماد عمى اسس عممية 

 اخرل 

02 
02 
04 
25 

51 

16,66 % 
16,66 % 
33,36 % 
16,66 % 
16,66 % 

 % 255 21 جمكعال

التي تمن  المك ػؼ مػف المشػاركة فػي  اقيؿب كالذم يبيف لنا الع53دكؿ رقـ بمف خلاؿ الج
اف العراقيػػؿ التػػي تمنػػ   % 33,36اتخػػاذ الدػػرارات ، كانػػت اجابػػة افػػراد العينػػة المبحػػكثيف بنسػػبة 

المك ؼ مف المشاركة في اتخاذ الدرارات تعكد الى عدـ السػماا لمعامػؿ مػف المشػاركة فػي اتخػاذ 
 % 16,66ساكية بمغت الدرار كاكد لنا باقي افراد العينة المبحكثيف كنسا مت

، اف العارقيؿ التي تمن  المك ؼ مف المشػاركة فػي اتخػاذ الدػرارات سػيما يعػكد الػى ندػص الخبػرا 
 ، عدـ تجاكز الم اـ ، كقمة انعتماد عمى اسس عممية كاسباا أخرل .
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ممػػا سػػبؽ نسػػتنتج اف العراقيػػؿ التػػي تمنػػ  المك ػػؼ مػػف المشػػاركة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات هػػي  
امؿ م  الجم كر الخارجي كمعرفة احتياجات  كندص الخبرا كعدـ تجاكز الم ػاـ التػي صعكبة التع

اتحادهـ اصلان في اتخاذ الدرارات كعػدـ ملارمػة الكسػارؿ التػي يػتـ انتصػاؿ كضع ا المدير كعدـ 
 ب ا م  المستكيات العميا .

 اذ القرارات داخل المؤسسة ." الحمول التي تسمح للإتصال الرسمي بالمشاركة بفعالية في اتخ00الجدول "

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات
 التنسيؽ بيف مختمؼ المصالب في المةسسة 
تشػػجي  انتصػػاؿ بػػيف جميػػ  المسػػتكيات فػػي 

 المةسسة 
 المشاركة في اتخاذ الدرارات 

 قمة انعتماد عمى اسس عممية 
 اخرل

04 
01 
07 
05 
50 

33,33 % 
08,34 % 
58,33 % 

00 % 
00 % 
 

 % 255 21 جمكعال

ب الػػػػذم ي  ػػػػر لنػػػػا الحمػػػػكؿ التػػػػي تسػػػػمب ل تصػػػػاؿ الرسػػػػمي 50مػػػػف خػػػػلاؿ الجػػػػدؿ رقػػػػـ ب
اف  % 58,33نسػػبة بالمشػػاركة بناعاليػػة فػػي اتخػػاذ الدػػرار ، كانػػت اجابػػة افػػراد العينػػة المبحػػكثيف 

ذ الدرارات هػك الػذم يسػمب اف تكػكف هنػا فعاليػة لمدػرارات بالمةسسػة )كحػدا حؿ المشاركة في اتخا
اكػػدت لنػػا اف حػػؿ تشػػجي   % 33,33( كاكػػد بعػػؤ افػػراد العينػػة المبحػػكثيف نسػػبة بريػػد مينػػارؼ 

التنسيؽ بيف مختمؼ المصالب في المةسسة هػك الػذم يسػمب للاتصػاؿ الرسػمي لممشػاركة بنعاليػة 
اف افػػراد العينػػة المبحػػكثيف اف حػػؿ تشػػجي   % 08,34اكػػد لنػػا نسػػبة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات ، كاخيػػرا 

انتصػػػػاؿ بػػػػيف مختمػػػػؼ المسػػػػتكيات فػػػػي المةسسػػػػة هػػػػك الحػػػػؿ الػػػػذم يسػػػػمب للاتصػػػػاؿ الرسػػػػمي 
بالمشػػػاركة بنعاليػػػة فػػػي اتخػػػاذ الدػػػرارات ، كقػػػد اسػػػتبعد افػػػراد العينػػػة حػػػؿ  ػػػرا سياسػػػة المةسسػػػة 

 كؿ .لمجماهير الداخمية كالخارجية لتككف احد الحم

كممػػا سػػػبؽ نسػػتنتج اف الحمػػػكؿ المدترحػػة التػػػي تسػػػمب بنعاليػػة اتخػػػاذ الدػػرارات هػػػي اشػػػراؾ  
 الجمي  في اتخاذ الدرارات كالتنسيؽ بيف مختمؼ مصالب المةسسة .
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 نتائج الدراسة : 
 أولا : عرض النتائج العامة 

 المحور الأول : وسائل الاتصال المستخدمة في المؤسسة :

خدم ا المك ػػؼ أثنػػان اتصػػال  برريسػػ  فػػي كحػػدا بريػػد بمينػػارؼب هػػي انتصػػاؿ الكسػػيمة التػػي يسػػت-
بانضػػافة الػى انتصػػاؿ الكتػػابي نعطػػان الطػاب  الرسػػمي كضػػماف كصػػكؿ % 50الشػن ي بنسػػبة 

 % 33,34المعمكمة بصكرا دقيدة بنسبة 

المػكاج ي الكسيمة التي يستخدم ا المك ؼ في ندؿ انشغانت  الى السمطة العميا هي انتصػاؿ  -
 % 58,33بنسبة 

كهػػػذا فػػػي سػػػرعت ا لندػػػؿ المعمكمػػػة كعػػػدـ تحريػػػؼ الرسػػػالة بانضػػػافة الػػػى انتصػػػاؿ النعمػػػي بنسػػػبة 
33,33 % 

 لإ  ار طاب  الرمسية داخؿ كحدا بمينارؼب لمبريد .

الكسيمة التي يستخدم ا رةسان المك نيف للاتصاؿ ب ـ في كحدا بمينارؼب هي بال ػاتؼب بنسػبة -
لف  % 10دػػؿ المعمكمػػات كالبيانػػات بدقػػة كربحػػا ن لمكقػػت ككػػذلؾ بالتدػػارير ب نسػػبة لن % 58,34

 دكرها يكمف في ضبط السمـ اندارم .

 المحور الثاني : الاتصال الرسمي وتقوية العلاقات الاجتماعية 

نف اغمػا   % 41,67اتصاؿ المك ؼ بالمسػتكيات انداريػة بطريدػة رسػمية احيانػا كنػادران بنسػبة 
 انتصانت بكحدا بمينارؼب لمبريد عف طريؽ انتصانت الشنكية 

داخػػػؿ كحػػػدا بريػػػد بمينػػػارؼ  % 66,66الإتصػػػاؿ الرسػػػمي يدػػػكم العلاقػػػات بػػػيف العمػػػاؿ بنسػػػبة -
لغان النركقات الشخصية .  بكهذا ب دؼ التعاكف كا 

اك تكػػكف تكػػاد  %05انتصػػانت بػػيف زمػػلان العمػػؿ بطريدػػة غيػػر رسػػمية احيانػػا مػػاتككف بنسػػبة 
 تجنبا لكقكع انخطان كالمشاكؿ .% 41,66معدكمة بنسبة 
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 العلاقات الشخصية واتخاذ القراراتالمحور الثالث : 

 ننػػ  انضػػمف % 05الج ػة التػػي يعػػكد الي ػػا العامػؿ عنػػد مايكاجػػ  مشػػكمة هػي المػػدير ب بنسػػبة -
   % 41,66لتكفير المعمكمة كيحاكؿ بعؤ العماؿ حؿ المشكمة فرديا بنسبة 

 % 33,34كبنسػبة  % 66,66تدكـ علاقة العماؿ ببعض ـ عمى اساس معيار الزمالػة بنسػبة  -
 عمى اساس الزمالة كالصداقة .

فػػي  ن تكػػكف العلاقػػات الشخصػػية بكحػػدا بمينػػارؼب لمبريػػد قػػادرا عمػػى اتخػػاذ الدػػرارات اكثػػر منػػ  -
نن ػا غيػر قػادرا عمػى اتخػاذ قػرارات عدلانيػة اكثػر مػف التن ػيـ % 58,33التن يـ الرسمي بنسبة 

 الرسمي .

كنػػادرا  % 58,34المك نػػكف ن يدػػدمكف طمبػػات تتعمػػؽ بالمشػػاكؿ فػػي العمػػؿ ان احيانػػا نسػػبة  -
 .% 10نسبة 

 مينارؼب .يتصؿ المك ؼ بالرريس اثنان العمؿ كفي ام كقت شان داخؿ كحدا بريد ب -

 % 83,34المدير يدبؿ اقتراحات المك نيف لحؿ المشاكؿ بنسبة  -

 % 50المكاف الذم يتصؿ في  المك ػؼ برريسػ  فػي كحػدا بريػد مينػارؼ هػي المةسسػة بنسػبة  -
   % 41,66كالمكتا بنسبة 

التوووي تواجههوووا المحوووور الرابوووع : دور الاتصوووال الرسووومي فوووي اتخووواذ القووورارات وحووول المشووواكل 
 المؤسسة 

 % 66,07انتصاؿ الرسمي ل  دكر في نجاا عممية تننيذ الدرارات كمتابعت ا بنسبة  -

 .% 66,67انتصاؿ ا لرسمي ل  دكر في تن يـ العلاقات بيف الرريس كالمرةكس بنسبة  -

 %00انتصاؿ الرسمي يساعد المةسسة عمى حؿ مشاكم ا بنسبة  -

التدػػػارير تػػػدكر فػػػي المةسسػػػة مكاضػػػيع ا حػػػكؿ مشػػػكلات فػػػي المةسسػػػة كتبميػػػم الدػػػرارات بنسػػػبة  -
66,66 %. 
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المك نكف غير راضكف بالطريدة التي يتـ ب ا اتخاذ الدرارات في كحدا بمينػارؼ ب لمبريػد بنسػبة  -
66,66 %. 

 .%. 05مات بنسبة اتخاذ الدرارات في كحدا بريد بمينارؼب لمبريد مبني عمى تكفر كؿ المعمك  -

 .% 58,34قصكر الدرارات في كحدا مينارؼ بلمبريد يعكد الى ندص م ارات انتصاؿ بنسبة -

 .% 58,33مشاركة العماؿ في اتخاذ الدرارات يحدا بين ـ اننسجاـ كالمركنة بنسبة  -

 .% 58,33ن يسمب دارما لمعماؿ بالمشاركة في اتخاذ الدرارات كتدديـ انقتراحات بنسبة  -

 .% 50ن تتاب  المةسسة تطبيؽ قرارات ا ميدانيا بنسبة -

 .% 66,67صعكبة تعامؿ المك نيف م  التدارير المرسمة مف قبؿ اندارا بنسبة  -

عػػػدـ فعاليػػػة الدػػػرارات المتخػػػذا فػػػي كحػػػدا بمينػػػارؼب لمبريػػػد يعػػػكد الػػػى اسػػػباا تن يميػػػة بنسػػػبة  -
58,33 %. 

الكسػػػػارؿ المسػػػػتخدمة فػػػػي العمميػػػػة انتصػػػػالية لتبميػػػػم انشػػػػغاؿ المػػػػك نيف لمختمػػػػؼ المسػػػػتكيات  -
 .% 66,65اندارية غير مناسة بنسبة 

. ك % 58,35الكسػػػػارؿ المسػػػػتخدمة لممشػػػػاركة فػػػػي اتخػػػػاذ الدػػػػرارات هػػػػي انجتماعػػػػات بنسػػػػبة  -
 .% 58,33المدابلات بنسبة 

. كتحديػػػػؽ % 50تعػػػػاكف كاحتػػػػراـ العمػػػػاؿ بنسػػػػبة  المشػػػػاركة فػػػػي الدػػػػرارات يسػػػػاعد عمػػػػى زيػػػػادا -
 .% 33,33الصراعات كتحسيف العلاقات بنسبة 

. لػػندص الخبػػرا بنسػػبة % 33,66عػػدـ السػػماا لمعامػػؿ بالمشػػاركة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات بنسػػبة  -
16,66 %. 

 .% 66,66بنسبةفاعمية الدرارات في المةسسة ن تتأثر بطريدة كتابة التدارير لم ارا انتصالية  -

 اشتراؾ العماؿ هك الحؿ انمثؿ لمزيادا مف فعالية اتخاذ الدرارات  -
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 ثانيا : النتائج الجزئية : 
  في ضوء تساؤلات الدراسة 

 : ماهي كسارؿ انتصاؿ التن يمي لتحثيا اتصاؿ فعاؿ بالمةسسة ؟  السؤال الاول-

انتصػاؿ الشػن ي مػ  ارفاقػ  بانتصػاؿ الكتػابي كهػذا مػاعبر  مينارؼب لمبريدذ يغما عمى كحدا -
 ب.50عن  المبحكثكف بالجدكؿ رقـ ب

يعتمد المك نكف عمى انتصاؿ المكاج ي لتميز  بالسرعة في ندؿ المعمكمة م  ارفاقػ  بالرسػالة  -
 رقػػـعنػػ  المبحكثػػكف بالجػػدكؿ  تراحػػات بطريدػػة رسػػمية كهػػذا مػػا عبػػرالخطيػػة لندػػؿ المشػػاكؿ كانق

 ب.50ب

 : ماهي أنكاع انتصاؿ التن يمي دذاخؿ المةسسة ؟ السؤال الثاني -

انتصػػػػاؿ الرسػػػػمي هػػػػك انتصػػػػاؿ السػػػػارد فػػػػي كحػػػػدا بمينػػػػارؼب لمبريػػػػدذ كهػػػػذا مػػػػا عبػػػػر عنػػػػ   -
 ب 12ب كالجدكؿ رقـ ب20ب كالجدكؿ رقـ ب21المبحكثكف بالجدكؿ رقـ ب

 ب.20المبحكثكف بالجدذكؿ رقـ بانتصاؿ غير رسمي في بعؤ انحياف كهذا ماعبر عن   -

 السةاؿ الثالا : هؿ يساهـ الإتصاؿ التن يمي في صن  الدرار في المةسسة ؟

انتصػػاؿ التن يمػػي لػػ  دكر فػػي نجػػاا عمميػػة تننيػػذ الدػػرارات كمتابعت ػػا كهػػذا مػػا يعبػػر عنػػ   -
 ب.11المبحكثكف في الجدذكؿ رقـ ب

المشاكؿ التػي تكاج  ػا كهػذا مػا عبػر انتصاؿ التن يمي ل  دذكر في اتخاذ الدرارات كحؿ  -
 ب 12ب كالجدكؿ رقـ ب15عن  المبحكثكف في الجدكؿ رقـ ب

السػػػةاؿ الرابػػػ  : مػػػا هػػػي اهػػػـ الصػػػعكبات التػػػي تكاج  ػػػا المةسسػػػة الخدذماتيػػػة فػػػي  ػػػؿ  -
 ناتصاؿ التن يمي؟ 

لنػػػا فػػػي اجابػػػات عػػدذـ السػػػماا لممػػػك نيف بالمشػػػاركة فػػي اتخػػػاذ الدػػػرارات كهػػػذا مػػا ي  ػػػر  -
 ب .10ب كالجدكؿ رقـ ب53العينة المبحكثة في الجدكؿ رقـ ب
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مة فػػػػػي العمميػػػػػة انتصػػػػػالية غيػػػػػر مناسػػػػػبة كتبميػػػػػم انشػػػػػغانت دكسػػػػػارؿ انتصػػػػػاؿ المسػػػػػتخ -
المك ػػؼ لمختمػػؼ المسػػتكيات انداريػػة كهػػذا كهػػذا مػػاعبر عنػػ  افػػراد العينػػة بالجػػدكؿ رقػػـ 

 ب55ب
فاعمية الدرارات المتخذا في المةسسة راجػ  الػى اسػباا تن يميػة كهػذا مػا عبػر عنػ   عدذـ -

 ب52افرادذ العينة بالجدكؿ رقـ ب
ضعؼ الددذرا عمى التعامؿ م  التدارير المرحمػة مػف قبػؿ اندارا كهػذا مػا عبػر عنػ  افػراد  -

 ب55العينة بالجدذكؿ رقـ ب
ا كهػذا مػا عبػر عنػ  افػراد العينػة بالجػدكؿ رقػـ عدـ متابعة اندارا التن يميػة قرارات ػا ميػداني -

 ب10ب
 ب13ندص م ارات انتصاؿ كهذا ما عبر عف ق افراد العينة بالجدكؿ رقـ ب -
 ب15دة التي بتخط ا كهذا كهذا ما ي  ر الجدكؿ رقـ ببعدـ رضى المك نيف عمى الط -
 صػػؿ ف كضػػ  حمػػكؿ مسػػتدبمية داخػػؿ المةسسػػة الخدميػػة  لمك السػػةاؿ الخػػامس : كيػػؼ يمكػػ

 الى اتصاؿ تن يمي فعاؿ كناجب لصناعة الدرارات ؟ 
 الحمكؿ التي تسمب للاتصاؿ التن يمي اف يككف فعلا في صناعة الدرارات :-

الدرارات كالتنسيؽ بيف مختمؼ المصالب في المةسسة كهػذا  إتخاذ كهي اشتراؾ العماؿ في
 ب.50ما ي  ر افراد العينة المبحكثيف بالجدكؿ رقـ ب

اكف كانحتراـ بػيف العمػاؿ كتخنيػؼ الصػراعات لتحسػيف العلاقػات بػيف جماعػات زيادا التع
 ب55العمؿ كهذا ما ي  ر افراد العينة المبحكثكف بالجدكؿ رقـ ب

اشػػتراؾ العمػػاؿ فػػي انجتماعػػات التػػي تعتمػػد عمي ػػا المةسسػػة فػػي اتخػػاذ الدػػرارات كهػػذا مػػا 
 ب 50ي  ر الجدكؿ رقـ ب

 راسة :عمى ضوء الخميفية النظيرة لمد 
تعتبػػر كحػػدا بمينػػارؼب لمبريػػد فػػي تبسػػة نسػػدا عامػػا يحتػػكم عمػػى انسػػاؽ فرعيػػة كانتصػػاؿ  -

التن يمي باعتبار  نسدا فرعيا يحتكم عمى انشطة متكررا في انتصاؿ الرسػمي كانتصػاؿ 
 غير الرسمي كيتـ انعتماد عمي ـ لتحديؽ التكازف داخؿ المةسسة .

لنػػا اف كحػػدا بريػػد بمينػػارؼب كنسػػؽ يدػػكـ الإتصػػاؿ مػػف خػػلاؿ معالجتنػػا انحصػػارية تبػػيف  -
التن يمي بداخم ا بضماف تناعؿ كتػرابط العناصػر حيػا شػبكات انتصػاؿ للافػراد بالعمػؿ 
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بانسػػجاـ كالمسػػاعدا عمػػى اتخػػاذ الدػػرارات اف سػػمب بػػذلؾ بغيػػة حػػؿ المشػػاكؿ كالتكيػػؼ مػػ  
  ركؼ المةسسة كالمحاف ة عمي ا 

للاتصػػاؿ التن يمػػي ) انتصػػاؿ الرسػػمي كالغيػػر رسػػمي ( تسػػاهـ جميػػ  اننشػػطة المتكػػررا  -
 عمى المساهمة في تسيير نشاطات المةسسة كذلؾ مف اجؿ تحديؽ استدرار المةسسة .

خػلاؿ انتصػاؿ التن يمػي الػذم  ن يخمك ام نسػؽ مػف تػكترات كانحرافػات غيػر انػ  مػف - -
نجػػاا عمميػػة تننيػػذ يعتبػػر لػػ  دكر نػػاجن فػػي تن ػػيـ العلاقػػات بػػيف الػػرريس كالمػػرةكس كفػػي 

 شيدا في  ؿ انتصاؿ الرسمي ر الدرارات تستطي  المةسسة صياغة قرارات سممية ك 
  عمى ضوء اهداف الدراسة 
 : معرفة انكاع انتصاؿ التن يمي داخؿ بكحدا مينارؼب لمبريد : الهف الاول -
هػػػك  مػػف خػػػلاؿ دراسػػتنا الميدانيػػػة نسػػتنتج اف انتصػػػاؿ السػػػارد فػػي كحػػػدا بمينػػارؼب لمبريػػػد -

انتصػػػػػاؿ الرسػػػػػمي كمػػػػػا يتضػػػػػب فػػػػػي المعػػػػػاملات بػػػػػيف اندارا ك العمػػػػػاؿ بانضػػػػػافة الػػػػػى 
 انتصاؿ غير الرسمي كتتجسد في اتصاؿ العماؿ ببعض ـ البعؤ 

كسارؿ انتصػاؿ التن يمػي داخػؿ كحػدا بمينػارؼب مػف خػلاؿ  : الكشؼ عف الهدف الثاني -
بكحػػػػدا بمينػػػػارؼ ب لمبريػػػػد هػػػػك دراسػػػػتنا الميدانيػػػػة نسػػػػتنتج اف كسػػػػارؿ انتصػػػػاؿ التن يمػػػػي 

 انتصاؿ الشن ي م  ارفاق  بانتصاؿ الكتابي 
 الة الخطية )طما خطي ، استدعان ...(سانتصاؿ المكاج ي م  ارفاق  بالر  -
 : ا  ار مدل مساهمة انتصاؿ التن يمي في صناعة الدرار: الهدف الثالث -
 كمتابعت ا كمراقبت ا كالتخطيط ل ا كر في نجاا عممية تننيذ الدراراتانتصاؿ التن يمي ل  د -
انتصػػاؿ التن يمػػي لػػ  دكر فػػي اتخػػاذ الدػػرارات كحػػؿ المشػػاكؿ التػػي تكاجننػػا المةسسػػة مػػف  -

 خلاؿ انجتماعات كانقتراحات .
 ت انجتماعية داخؿ محيط العمؿ.اانتصاؿ التن يمي يعمؿ عمى تدكية العلاق -
 هداؼ العامة انالجماعة كتحديؽ  انتصاؿ التن يمي يشج  العامؿ عمى العمؿ في اطار -
 ال دؼ الراب  : الكصكؿ الى اهـ الصعكبات نتي تكاج  ا المةسسة  -
 اقصان المك ؼ مف المشاركة في اتخاذ الدرارات  -
 عدـ ملارمة كسارؿ انتصاؿ لتبميم اننشغانت  -
 عدـ فاعمية الدرارات المتخذا في المةسسة  -
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 المرسمة مف قبؿ اندارا ضعؼ الددرا عمى التعامؿ م  التدارير  -
 تدـ متابعة اندارا لتطبيؽ قرارات ا ميدانيا  -
 ندص في المك نيف عمى الطريدة التي يتـ ب ا اتخاذ الدرارات  -
تن يمػػي  اتصػػاؿ ال ػػدؼ الخػػامس: كضػػ  حمػػكؿ مسػػتدبمية داخػػؿ المةسسػػة لمكصػػكؿ الػػى -

 فعاؿ ك ناجب لصناعة الدرارات 
 لى الحمكؿ التالية : مف خلاؿ دراستنا الميدانية كصمنا ا

 اشراؾ العماؿ في اتخاذ الدرارات  -
 زيادا التعاكف بيف العماؿ  -
 متابعة المةسسة قرارات ا ميدانيا لتطبيد ا . -
 استخداـ كسارؿ اتصاؿ جديدا  -
 يف العماؿ لتس يؿ عممية التعامؿ م  التدارير تكك  -
 تطكير م ارات انتصاؿ . -

 ات والاقتراحات يثالثا التوص

  رفػػ  الكنػػانا انتصػػالية لعمػػاؿ المةسسػػة مػػف خػػلاؿ تدػػديـ بػػرامج تدريبيػػة كتككينيػػة لإتخػػاذ
 الدرارات النعالة 

  تطبيػػؽ سياسػػة البػػاا المنتػػكا بػػيف العمػػاؿ كالمػػدير لكػػي يشػػعر النػػرد العامػػؿ بأنػػ  جػػزن ن
 ينعكس ايجابيا عمى  دار   يتجزأ مف المةسسة ، مما

  ية لكافة العماؿ في كقت ا .الس ر عمى كصكؿ المعمكمات اندار 
 .تعزيز بيرة العلاقات بيف اندارا العاليا كالعماؿ 
 .  تكفير بيرة عمؿ مناسبة لممارسة انتصاؿ بأشكال 
  انعتماد عمى كسارؿ اتصالية اكثر تطكرا مثؿ اندارا انلكتركنية 
  انشان مجلات ككتيبات خاصة بالمةسسة لإطلاع الجم كر الخارجي عمي ا 
 النرصة لمعماؿ ل دنن بآرار ـ كتدديـ تكجي ات ـ  اعطان 
  تكفير المعمكمة بشكؿ كاؼ كدقيؽ مف اجؿ اتخاذ الدرارات الصاربة 
  ضركرا تحديؽ كسارؿ انتصاؿ بصنة دكرية كمستمرا 
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  اشراؾ المك نيف في اتخاذ الدرارات لكسا رضاهـ كتشجيع ـ 
  تطكرم م ارات انتصاؿ 
 طبيؽ الدرارات المتخذا ميدانيا .انشان ن اـ رقابي يتاب  ت 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 خاتمة

 

 

    خاتمة 

مننخ لننرا تنا ننور  لاننتلن اتوظنن ا الاورظعمننل رننل ظننر سة الاخنننان   لامؤ  ننة الالتم وعننة  لتعننة 
ا لال نعننت ت ود ننت لارنن  اخ اتوظنن ا الاورظعمننل  ننل الان عننلي ات   ننعة تالننا و  ننة  لةننتي امعرنن ن 

الامؤ  نننة  لرننن  عىمنننا سلنننا و ننن عا  نننعن اتتاناا للعننن تي اتر ننن    لالاوىننن لخ  نننعخ ارنات ننن  ت 
ةعث عىت اتوظ ا الاشنع خ الار  ض لا نا مؤ  نة ل تلرن  ت عم نخ لا نخي اتلعنني اخ و نومن ت 

  رننر ل ننلت لامؤ  ننة منن لا  و ننخ  رنن ت شنن  ة اوظنن تا  ننعخ ل  لاونن لال ت عر ر نن  وةخعننف ا ننتار 
 الاملظفعخ .

لوولقننن  رى لاعنننة اتوظننن تا  نننعخ الامنننلظفعخ سلنننا منننتي ونننلرعن الامىللمننن ا  شننن ا تقعنننف  
ل ة نن  ا  ننن لخلاننت مننخ ا ننا اولنن خ قننناناا مننخ شنندر   اتلننخ   لامؤ  ننة الاننا م نن ن الاورمعننة 

ق ئت ال متعن رل م  ا سمل  منو ط   ف ءي قناناو  ت ر لاخنان  ل  نل ن  أيلالاوطلن ت رر  ح 
الاىملعننننة اتوظنننن لاعة الاننننخي عىومننننت  ننننتلني سلننننا  فنننن ءي وخرعنننن ا الاىملعننننة اتوظنننن لاعة للا ننننخا رنننن خ 
الامرظمنننن ا الاعننننل   ننننلاءاي   رننننا لتم وعننننة ال اقوظنننن تعة ت ت  ننننت لا نننن  مننننخ ات ومنننن     لاىملعننننة 

الافنظننة رننل الامشنن ن ة رننل اولنن خ الاخنننان ر لاىمننا الا منن سل  اتوظنن لاعة  ننعخ الاىمنن ات مسطنن ئ  
ر ننن    ترعننؤتي الانننا نلنننا الاىمنن ا رنننل سمل نن  ل  لاوننن لال عنننؤ ن امعغنننف رنننع   نلح الاوىنن لخ ل 

 سلا آتائ   .
رمىظن  الامؤ  نن ا الاعنل  ت وننللال ا معنة لا نن وعخ الاىملعونعخ الاوننل وىو نن مننخ ا ن  الاىملعنن ا  

ة ل خا الاوغعن الاو رللال ل الاة ظا رل  ا الاوخرعن ا ت اتتانعة ت رل لقا اشوتا رع  الامر ر 
اتمننن الاننخي ع ىل نن  رننل للنني ةنننل ممنن  عننؤتي الاننا الالقننلع رننل مشنن  ا لمىلقنن ا وةننت مننخ 
رى لاعنننة وةخعنننف ا نننتار   ت اتمنننن الانننخي عرنننوو سنننخ رخنننا الامىللمنننة ل  لاوننن لال رخنننا الام ننن ناا 

 لر سلعة الاخناناا .
الاننخي على نن  اتوظنن ا الاورظعمننل رننل سملعننة لرننل تنا ننور   ننترا الاننا الا شنن  سننخ الاننتلن  

ظننري الاخننناناا لاول خ نن  رننل الامؤ  ننة رننر  ننت مننخ ملا  ننة الامؤ  نن ا لا ننا الاوخرعنن ا الاةتع ننة 
 لالاموطلني لاشنات الاى ما رل وطلعن   لاول خ قناناا رى لاة .
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