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  بسم االله الرحمان الرحیم

  ]لئن شكرتم لأزیدنّكم[قال االله تعالى 

ونحمد على توفیقنا  نشكر االله عز وجلّ على نعمة العقل والتي فضلنا بها على سائر المخلوقات،

  .هذه المذكرة تمامإفي انجاز هذه الرسالة المتواضعة كما نتوجه بالشكر لكل من ساعدنا في 

الذي اشرف .." بوجطو محمد:" الدكتور الفاضل الأستاذ إلىبخالص الشكر والعرفان  أتقدمكما  

 .على انجاز هذا البحث بتوجیهاته ونصائحه القیمة التي لم یبخلنا بها

رئیس مصلحة الموارد البشریة لمؤسسة بوفال الذي لم  إلىبجزیل الشكر  أتقدم أنیفوتني  لا كما

  .معلومة  بأیةیبخل علینا 

كل من معلمي في التعلیم الابتدائي على وجه الخصوص وكل  إلى أیضابالشكر الخالص  وأتقدم

 ]صرت له عبدامن علمني حرفا [  اجتماععلم  أساتذةمن اشرف على تعلیمي وتكویني وكل 

  

  



  

 شمعتي التي احترقت لتنیر لي طریق حیاتي، وحصدت إلىاهدي تخرجي 

 القلب  ذاتعن طریقي لتمهد لي طریق العلم وتدعمني في عثراتي،  الأشواك 

 الطاهرة الراحلة    أميروح  إلىتغیب عني،  أن الأقدارالحنون التي شاءت 

  .من دنیاي الباقیة في قلبي خالدة في عالمي

  أسبحذي افتقده في تحدیات الحیاة وعندما تكسوني الهموم أل أبيالى و 

  .رحمه االله في بحر الذكریات

 لي ظلمة طریقي وحفزوني ودعموني  وأضاءواكل من ساندني في محنتي  إلى

 .طریق النجاح أواصلحتى 

  لاف والهامشیماء وزهراء وحسیبة وفله وسو :  صدیقاتي الممیزات الطیبات إلى

 .وإیمان وخیرة إسلام: وأبنائها  أختي إلى

  .الصغیر مصطفى حماه االله ورعاه من كل شر أخي إلى

: وأبنائهماعائلتي التي كانت نعم المعین والناصح لي والسند في الحیاة خالتي فاطمة وزوجها البشیر   إلى

  .االله في عمرها أطالمروى وأیة ورضا وأمین وبراء الدین 

  وأبنائه حفظه االله ورعاه خالي مصطفى وزوجته إلى

لأعمل بجد وأواصل وما  أكثروالى كل من قال لي یوما لا ولن تصلي ولن تنجحي شكرا لأنكم حفزتموني 

  .شاء االله إنهذه إلا البدایة  في مسیرة النجاح 

  فاطمة                                            

  



  

  

  

 :أقدم عملي هذا المتواضع إلى

اعز ما في حیاتي والذین أناروا درب حیاتنا بنورهم وحبهم، واسكنوا السعادة في قلوبنا بحنانهم 

 :مصباحا ینیر طریقنا للعلم والمعرفة إلى أغلى الناس  افكانو 

 .     أمي وأبى الأعزاء                                              

ومن یسري في عروقي وعروقهم دم واحد، إلى إخوتي الأفاضل    إلى من جمعني بهم رحم واحد،

 . كل باسمه

 .والي أصدقائي الأوفیاء وإخوتي التي ولدتهم لي الحیاة والظروف 

 .      والى كل زملاء الدراسة من بدایتها إلى الوقت الحالي  وكل محبي العلم والمعرفة  

  براهیمإ
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  أ

  :مقدمة

یشهد العالم تطورات تكنولوجیة وعلمیة عالیة وتحولات اقتصادیة سریعة تسعى من خلالها كل 

دولة الوصول الى تنمیة متوازیة في جمیع المجالات خاصة تقنیات وسائل الاتصال حیث یعتبر المحرك 

والركیزة الأساسیة للتسییر الفعال داخل المؤسسات والمنظمات باختلاف أهدافها ونشاطها التي الرئیسي 

  .تسعى المؤسسة إلى  ضبطها وتحقیقها هادفة الى التطور والتغیر

یعتبر موضوع الاتصال من المواضیع التي تعرف تنوعا في الاهتمام والدراسة من قبل حقول  

وعلم البیولوجیات وعلم النفس وعلم الاجتماع وغیرها من العلوم الأخرى معرفیة على غرار علوم الاتصال 

ومن جهة یدرس علم الاجتماع ظاهرة الاتصال باعتباره العملیة التي یتم وفقها التفاعل بین فردین أو 

ذ أن عملیة الاتصال تتغیر بتغیر المجتمع وثقافته تفاعل فرد مع جماعة أو بین الجماعات والمنظمات، ا

  .غییر نظامه الاجتماعيوبت

وتعتبر الاتصالات في أي منظمة همزة الوصل الرابطة لهذه المنظمات لما تقوم به من مهام 

ووظائف تیسر العمل الاداري والفني، فالاتصالات الاداریة أساسیة في أي منظمة مهما كان حجمها وأي 

والأخرى فقرارات المنظمة وأهدافها قصور في نظام الاتصالات من شانه أن یعطل أو یؤخر سیر الادارات 

  .وتوجهاتها وخططها متعلقة بعملیة الاتصال

فالاتصالات تمثل عملیة یتم بموجبها نقل وتبادل الافكار والمعلومات وتأثیر ذلك على سلوك 

وأنماط البشر، فالمنظمات الاداریة مهما كان نشاطها تشعر بأهمیة الاتصالات الاداریة في تعزیز كفاءتها 

درتها على المنافسة، فالمدیر كقائد في عمله یحتاج لكي یحقق أهداف المنظمة الى التوجیه وكذلك وق

یحتاج الى ان یفهم العاملین ویوجه سلوكهم بشكل یضمن عدم تعارض هذا السلوك وأهداف المنظمة على 
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  ب

مهنیة وحتى الأقل وكل هذا یحتاج الى الاتصال بهم باستمرار لتوجیههم والإطلاع على مشاكلهم ال

  .الاجتماعیة 

وبالتالي فان دراسة موضوع الاتصال یعد من الامور الهامة والاساسیة لكل عضو في المجتمع 

باعتباره طرقا مستمرا في العدید من العملیات الاتصالیة، فالاتصال اداة لتمنیة الانسان وتطور معارفه 

تثقیفیة او السیاسیة حیث تلعب وسائل الاتصال وخبراته سواء من الناحیة الاجتماعیة او التعلیمیة او ال

  .دورا مهما في تحقیق الهدف

" ونظرا لتعاظم دور الاتصالات التنظیمیة وزیادة الحاجة الیها في المؤسسة اردنا تناول موضوع 

  :قمنا بتقسیم الدراسة الى ثلاثة فصول"   الاتصال التنظیمي وعلاقته باتخاذ القرار 

تمهیدي قمنا بالتعریف بموضوع الدراسة من حیث تحدید الاشكالیة ووضع الفصل الأول الفصل ال

الفرضیات، اسباب اختیار الموضوع وأهداف وأهمیة الدراسة، تحدید مفاهیم الدراسة  وعرض الدراسات 

السابقة  تطرقنا ایضا الى الدراسة الاستطلاعیة عرضنا فیها تعریفها والهدف منها ثم تطرقنا الى الدراسة 

اسیة قمنا بعرض مجالات الدراسة  والمنهج الملائم  والعینة  وكذلك الاداة المستخدمة في جمع الاس

  .المعلومات بالإضافة الى التعریف بالمؤسسة  وأهمیتها  وأهدافها  ووظائفها  وهیكلها

فصل الدراسة النظریة للاتصال التنظیمي  تم عرض فیه ماهیة الاتصال :  الفصل الثاني 

ما هي أهمیته  وأهدافه، ثم انتقلنا إلى وسائل  وأنماط  ووظائف الاتصال التنظیمي بالإضافة  التنظیمي و

  .الى نظریات الاتصال التنظیمي والعوامل التي تؤثر فیه وكذلك معوقات الاتصال التنظیمي

فصل الدراسة النظریة لاتخاذ القرار  تم عرض فیه مفهوم اتخاذ القرار وخطوات :  الفصل لثالث

تخاذه ایضا انماط  وأنواع واسالیب ومكونات عملیة اتخاذ القرار اضافة الى اهمیته والعوامل المؤثرة في ا

  .اتخاذه وفي الاخیر المداخل النظریة في اتخاذ القرار
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  :أسباب اختیار الموضوع - 1

  :لقد تعددت أسباب اختیارنا لهذا الموضوع وتنوعت والتي سنذكر بعضها كالآتي

  :وتتمثل فیما یلي: الأسباب الذاتیة )أ

الموضوع في الحصول على خبرة شخصیة حول أهم العناصر التي الاستفادة من خلال دراسة هذا  - 

  .یبنى علیها القرار لتفادي الوقوع في الأخطاء مستقبلا

إن معایشة الفرد لما یدور حوله یخلق  لدیه رغبة وفضول یدفعه إلى الخوض في مواضیع مختلفة  - 

د إلى درجة أهمیته ومساسه بحیاته یحاول من خلالها فهم واقعه والانفراد أو المیل إلى موضوع معین یعو 

  .العامة والذي سینعكس على حیاته الخاصة لا محالة

  .الموضوع شیق ومحط اهتمامنا منذ فترة - 

اتخاذ القرار داخل لتي تكمن بین الاتصال التنظیمي و الفضول العلمي دفع بنا للبحث حول العلاقة ا - 

  .  المؤسسة

  :يوتتمثل فیما یل: الأسباب الموضوعیة )ب

  .البحث معرفیا ومنهجیاقابلیة الموضوع للدراسة و  - 

  .تزوید رصید المكتبة بدراسة میدانیة ذات صلة بالمكتبة - 

  .اتخاذ القرار في المؤسسةات والمشاكل التي تعیق الاتصال و الوقوف  على بعض المعوق - 

  .داخل المؤسسة محاولة إبراز الأهمیة والدور الفعال الذي یلعبه الاتصال في توجیه السلوك - 
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  .التعرف على مدى إشراك العمال في عملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة - 

  :أهمیة الموضوع - 2

تكمن أهمیة الدراسة في أي بحث على مدى أهمیة الظاهرة المدروسة، وعلى مدى قیمتها العلمیة 

و العملیة، وعلى مدى إثرائها لنا بالمعارف النظریة والتطبیقیة، ولهذه الدراسة أهمیة كبیرة خاصة وإنها 

دید من الاستفاهامات تتناول احد الموضوعات الأكثر اهتماما وطرحا من قبل الباحثین، وتحتوي على الع

فالظاهرة المتناولة هنا هي متواجدة بكثرة في مؤسساتنا الیوم ألا  ،بعضها لا یزال مبهم إلى حد الآن والتي

وهي دور الاتصال التنظیمي في عملیة اتخاذ القرار داخل المنظمة، فبین هاتین المتغیرین علاقة وطیدة 

سة، التي سوف تثرینا بالمعطیات من خلال جانبها سیتم الكشف والتمحیص عنها من خلال هذه الدرا

  .   النظري والتطبیقي

  :                                                                          الأهداف الدراسة - 3  

لكل بحث علمي جملة من الأهداف التي تعطي بدورها أهمیة أیضا للبحث  ومن بین أهداف 

  :بحثنا هذا ما یلي

معرفة طبیعة الاتصالات السائدة داخل المؤسسة ومعرفة نوع الاتصال المساعد في تحقیق أهداف  - 

  .المؤسسة

  .محاولة التعرف على الأسباب التي أدت إلى توسع دائرة الاتصالات داخل التنظیم - 

  .معرفة مدى تأثیر الاتصال التنظیمي على عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة - 
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لى ماهیة القرار داخل المؤسسة و كیفیة اتخاذه ،و ماهي الأطراف المسؤولة عن صنعه و التعرف ع - 

  .اتخاذه

محاولة إعطاء فكرة عن أنواع القرارات و أهمیتها للمنظمة وكذا التعرف على أهمیتها و أهدافها بالنسبة  - 

  .للجماعة و الفرد في نفس الوقت

  :          الإشكالیة - 4  

بین المواضیع التي لقیت اهتمام كبیر من طرف المختصین في مجال السلوك یعد الاتصال من 

الإنساني عموما، والسلوك التنظیمي خصوصا، ویمكن القول بان الاتصال بوصفه نشاط إنساني له جانب 

كبیر من الأهمیة، وقد رافق الحیاة الإنسانیة منذ بروزها على وجه الأرض، وهذا انطلاقا من المسلمة التي 

تبر الإنسان كائن اجتماعي بطبعه، فالاتصال ضرورة إنسانیة حتمیة لتماسك الأفراد والجماعات تع

  .والشعوب وهو القدرة على مشاركة الآخرین خبراتهم وأفكارهم ومعرفة حاجاتهم ومختلف رغباتهم

وقد تخطى الاتصال من كونه ضرورة اجتماعیة للتعامل لیصبح یمس جمیع مؤسسات المجتمع 

اتها المختلفة، ویتنوع بتنوع هذه المؤسسات، لهذا نجد أنواعه تختلف فیما بین، الاتصال الذاتي وتنظیم

وهذا الأخیر أي الاتصال التنظیمي الذي یتم على مستوى . والشخصي، وكذلك الجماهیري والتنظیمي

صورة المؤسسات یلعب دورا هاما فیها، فهو یحافظ على تدفق المعلومات في الوقت المناسب وبال

الصحیحة التي تساعد على الوصول إلى قرار ناتج عن عملیة تشاركیه بین عناصر المنظمة بكل 

مستویاتها عن طریق اختیار أفضل البدائل الممكنة التي تساعد على بلوغ المصلحة العامة، خاصة وان 

القرارات تعبر عنهم  إشراك العاملین في اتخاذ القرار یشعرهم بأهمیتهم وانتمائهم للمنظمة ویرون أن هذه

فیعملون عن تبنیها والحرص على تنفیذها، إضافة إلى تحملهم العواقب التي قد تترتب عنها، وتتوقف هنا 

مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات داخل المنظمة على الفرصة التي تتیحها لهم هذه الأخیرة وعلى مدى 
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عدد ممكن من الأشخاص في اتخاذ القرار یعني ذلك  استجابتها وتقبلها لمقترحاتهم، فعندما یشارك اكبر

وجود أكثر من بدیل وأكثر من حل، وأن المشاكل یدرك ضررها وعمقها الموظفون والعمال، لا المدراء 

الذین یتخذون قرارات متحیزة أو مزاجیة ناتجة عن قلة المعلومات وعدم دقتها، لذا فإشراك الآخرین یعزز 

عكس حتما على نوعیة القرارات المتخذة وفعالیتها، خاصة وان أهمیة القرار تكمن الثقة بالمعلومات وذلك ین

في درجة تأثیره على أهداف  المنظمة وعلى عدد الأفراد الذین یتأثرون به وعلى كمیة الأموال المطلوب 

كل فرد توفرها لاتخاذ هذا القرار، وان المشاركة في اتخاذ القرار تدفع المؤسسة إلى التطور والرقى، ف

داخلها یجد له بصمة فیما یقوم به ویصبح لدیه شعور بأنه مالك أو شریك في المنظمة ولیس مجرد 

  . موظف فقط

كما لا یمكننا أن نغفل العلاقة الموجودة بین الاتصال التنظیمي وعملیة اتخاذ القرار، حیث نجد 

لا یمكنها أن تنتقل من وإلى، إلا عن  أن مختلف المعلومات والحقائق اللازمة لاتخاذ القرار داخل المنظمة

طریق قنوات الاتصال  وكذلك عبر التسلسل الرئاسي والتتابع الهرمي القائم سواء من الأعلى إلى الأسفل 

أو عكس ذلك، وإذا لم تكن هذه القنوات تتسم بالقدر الكافي من السهولة فقد یصعب على متخذ القرار أداء 

ناك اتصالات رسمیة بین أطراف التنظیم ومراكز القیادة نجد احتمال دوره المطلوب، وبمثل ما تكون ه

  .وجود اتصالات غیر رسمیة قد تكون لها نفس الأهمیة والتأثیر على عملیة اتخاذ القرارات

تبقي المؤسسة في ظل هذه الظروف تسعى للبقاء والاستمرار، وهذا مرهون بمدى دقة ومصداقیة 

رسم الخطط والأهداف الصحیحة وتحقیقها بفعالیة مثبتة واقعیا، فتحقیق  القرارات المتخذة وبالتالي مدى

ذلك یتطلب الاستفادة من كافة الموارد المادیة والبشریة والمعلوماتیة، و تبقى بذلك المعلومات هیا المنبع 

  : المغذي لعملیة اتخاذ القرار ومن هذا المنطلق نطرح الأسئلة التالیة

  یمي أن یؤثر في عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة ؟كیف یمكن للاتصال التنظ - 
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  هل تعمل الإدارة بمقترحات العمال أثناء اتخاذ القرارات في المنظمة ؟ - 

  :الفرضیات - 5

  .یؤثر الاتصال التنظیمي على عملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة بشكل ایجابي -   

  .اء اتخاذ القراراتبمقترحات العمال أثن) بوفال( تعمل إدارة مؤسسة لا - 

                                                          :تحدید المفاهیم - 6

 :سنتطرق ونذكر أهم المفاهیم التي تمحورت حولها دراستنا وهي كالآتي

  :مفهوم الاتصال - 1

 والمشتقة أصلا من ) communication(إن الاتصال والمترجم من الكلمة الانجلیزیة: لغة -

ذیع ویشیع، فالاتصال ی) commun car (، تعني الشيء المشترك، وفعله) commun(الكلمة اللاتینیة

  ).1(یعني الاشتراك بین شخص أو مجموعة من الأشخاص في معاني واتجاهات ومواقف

نقل المعلومات "بمعنى " وصل الشيء  بالشيء وصلا:"وفي مختار القاموس یعرف الاتصال بأنه

 )2(".اعر بین شخص وآخر، وبین مجموعة أشخاص لتحقیق هدف أو غرض معینوالأفكار والمش

 

  

                                                           
  .23،ص1992الإعلام واللغة العربیة، عالم الكتاب القاهرة، مصر،:محمد سید محمد -1

   .23محمد سید محمد، مرجع سابق، ص  -  2
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    )1(ارتباطبأنه نقل المعارف وتقاسمها، وإقامة علاقة  لارووس الصغیركما یعرفه قاموس 

ینطوي على تدفق المعلومات  احد ركائز التوجیه ،حیث: بأنه" العلاق"عرفه  :اصطلاحا -   

والتعلیمات والتوجیهات والأوامر والقرارات من فرد أو مجموعة إلى أفراد، أو مجامیع، بغرض  الإبلاغ أو 

  )2(.التأثیر أو إحداث التغییر باتجاه بلوغ أهداف محددة مسبقا

اء الذي الإجر : عرف الاتصال بأنهلأحمد زكي بدوي، وفي معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة 

یتم من خلاله تبادل الفهم بین الكائنات البشریة، أو العمل الذي عن طریقه تنتقل المعاني من إنسان 

  )  3(.لآخر

العملیة التي یتم بمقتضاها تكوین العلاقات بین أعضاء الجماعة أو : كما یعرف أیضا بأنه

معینة للفرد أو الجماعة أو  المجتمع وتبادل الأفكار والمعلومات والتجارب بینهما لتحقیق أهداف

  )4(.المجتمع

الاتصال هو عملیة نقل وتبادل المعلومات والأفكار والمشاعر بین :  التعریف الإجرائي

 .شخصین وأكثر، أو بین مجموعة أشخاص بغرض تحقیق هدف معین

 

                                                           
رؤیة نظریة وعلمیة وواقعیة،المكتب الجامعي -العملیة الاتصالیة أبعاد:سلوى عثمان ألصدیقي، هناء حافظ بدوي -1

 .10، ص1999الحدیث،الإزرایطة، مصر،

 .13دار البازوري العلمیة للتوزیع والنشر، ص- عمان- ، تنظیم وإدارة العلاقات العامة)2010(العلاق بشیر -2
  .73بیروت،دار الكتاب المصري، ص- ،معجم المصطلحات)1985(بدوي احمد -3
، مكتبة الملك 1قسم العلوم الإداریة والاجتماعیة، ط-"أهمیته، وأنواعه، وسائله"كتاب الصف الثالث ثانوي، الاتصال،  -4

     .9، ص2007فهد الوطنیة أثناء النشر، السعودیة، 
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  :مفهوم الاتصال التنظیمي -2

یدل الاتصال التنظیمي على مجمل النشاطات والأعمال المتخذة لإقامة علاقة بین الفاعلین،   

ویهدف إلى انجاز مشروع موحد وبلوغ أهداف مشتركة، كما یسمح لكل فرد داخل المنشأة أن یكون 

یتم هذا معروفا بشخصه ومهمته فیها، ویعمل على ازدهارها، وبالتالي ضمان حیاته وفعالیته في المنشأة، و 

النوع من الاتصال وفقا للهیكل التنظیمي الذي یحدد السلطات والمسؤولیات وتقسیم العمل والعلاقات 

  )1(.الوظیفیة داخل المنشاة

ویشمل الاتصال التنظیمي كل العملیات التي یتم من خلالها إبلاغ الرسالة بین أطراف التنظیم 

لتنظیم غیر الرسمي، وهو تلك العملیة التي تضم نوعین جماعات وأفرادا، سواء داخل التنظیم الرسمي أو ا

  )2(.من الاتصال هما الاتصال الرسمي و الاتصال غیر الرسمي

الاتصال التنظیمي هو تلك العملیات التي یمكن من خلالها تدفق البیانات، : التعریف الإجرائي

كان هذا التنظیم رسمیا أو غیر والمعلومات بسهولة بین أطراف التنظیم داخل الهیكل التنظیمي، سواء 

  .رسمي

وهو تلك القنوات الرسمیة التي تحددها الإدارة لانسیاب المعلومات وتوجد في  :الاتصال الرسمي - 3

  )3(.الهیكل التنظیمي، ویتم من خطوط وقنوات خاضعة لقوانین ولوائح وقواعد تفرضها المنظمة

                                                           
 .   44احمد بدوي ، مرجع سابق ص -  1
  .6ص، )2011(السنةمصطلحات علم اجتماع تنظیم وعمل ،دیوان المطبوعات الجامعیة،  ناصر قاسیمي،دلیل -2
  .18ص2000الاتصال التنظیمي،دار الكتاب الجامعي،الإمارات العربیة،:محمد ناجي جوهر -3
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وهو عملیة إرسال واستقبال المعلومات بناء على قواعد النظام السلمي أو الهرمي في شكل 

تعلیمات وأوامر وقرارات من المستویات العلیا إلى المستویات السفلى في شكل تقاریر وبیانات  شكایات، 

  )1(.وذلك من خلال استعمال وسائل خاصة ورموز متفق علیها بغرض تحقیق أهداف التنظیم

وهو الاتصال  الذي یحدث بطرق غیر مضبوطة وغیر مقننة : الاتصال غیر الرسمي - 4

  ) 2(.شفویة غیر مؤكدة أو ملزمة وتكون 

ویعرف أیضا على انه ولید الاتصال الرسمي، بحیث یتم بوسائل غیر رسمیة، لا یقرها التنظیم 

الرسمي، بل ینشأ نتیجة العلاقات الاجتماعیة والشخصیة بین العاملین في التنظیم، كما ینشأ بسبب 

  )3(.المصالح المشتركة بین الفئات المهنیة المختلفة

  :مفهوم التنظیم - 5

مصدر نظم، أي نسق ورتب، ویقال نظم اللؤلؤ أي جمعه في السلك، ونظم الشعر أي التنظیم : لغة -

   )4(.شعرا رتب الكلام بشكل جمیل حتى كان

التنظیم الإداري أي التنظیم :والتنظیم مطلق یقدر بإضافة كلمة أخرى إلیه تعبر عن مجاله فیقال 

  )5(.والترتیب والتنسیق في مجال الإدارة 

                                                           
  )6ص. (ناصر قاسیمي، مرجع سابق -2
  )18ص. (محمد ناجي جوهر، مرجع سابق -2
  .7ناصر قاسیمي، مرجع سابق ص -3
 .841، المطبعة الأمیریة، القاهرة، ص6، ط2احمد بن محمد بن على الفیومي ،المصباح المنیر في الشرح الكبیر،ج -4
خالد علي سلیمان بني احمد، قانون الضمان الاجتماعي في ضوء الشریعة الإسلامیة،دار الحامد للنشر والتوزیع،  -5

 .261ص) 2008(السنة الأردن،
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وفقا لإبراهیم عبد االله المنیف، التنظیم عملیة تستهدف تحدید الأنشطة اللازمة لتحقیق  :اصطلاحا -

الأهداف ثم تجمیع الأنشطة التي یتم تحدیدها في إطار أو هیكل یضمها، وإسناد هذه الأنشطة  إلى 

  )1(.وظائف محددة یتولاها أشخاص محددون

هو عملیة تنسیق و توجیه الجهود  نحو تحقیق أهداف مشتركة بین أعضاء  التنظیم: التعریف الإجرائي

  .التنظیم لتجنب حدوث تضارب أو تداخل في العمل

   :مفهوم اتخاذ القرار - 6  

  )2.(القرار مصدر قرر، القرار ما قرر الرأي علیه في مسألة ما، فكان الرأي قد استقر استقرارا: لغة -

فصلا أو حكما في مسألة أو اختلاف ما، أي انه تصرف شعوري یصدر تعني كلمة قرار : اصطلاحا -

اختیار بدیل من بین بدائل "من الفرد أو المجموعة، والقرار حسب ما ذكره عصام محمد حمدان مطر فهو 

  )3(".متعددة بعد دراسة موسعة وتحلیل جوانب مشكلة موضوع القرار

شیدة، تتبلور في الاختیار بین بدائل متعددة عملیة عقلانیة ر : ویعرفه زید منیر عبري على انه

  )4(.ذات مواصفات تتناسب مع الإمكانیات المتاحة والأهداف المطلوبة

                                                           
  .142ص ،1980الریاض، دار العلوم،"المفاهیم الأسس،المهام، "نیف،الإدارةإبراهیم عبد االله الم -1

  921.2، ص1971، دار الكتب العلمیة، بیروت، معجم نور الدین الوسیط د، عصام نور الدین، -
  ة،التطویر التنظیمي و أثره علي فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسة الأهلیة في قطاع غز عصام محمد حمدان مطر، -3

.                                                                                                                            06ص 2008مذكرة ماجستیر ،الجامعة الإسلامیة غزة،
  .77، ص  2006،،الأردن  1دار الشروق للنشر ، طمدخل إلى الإدارة العامة، زید منیر عبري ، -  4



 الفصل التمھیدي                                                                           :الفصل الأول
 

 

14 

ووفقا لأحمد ماهر فان اتخاذ القرار هو أفضل سبیل لحل مشكلة ما، أو هو الحل، ویفترض ذلك 

قدرة على التمییز بین البدائل القدرة على التعرف على الحل و تولید بدائل مختلفة، وأیضا یفترض ذلك ال

  )1.(للتعرف على أفضلها

نشاطا إنسانیا مركبا یبدأ بالشعور بالشك وعدم التأكد من جانب متخذ " ویعرفه أحمد فوزي یعتبره 

الحلول التي یتوقع أن تزیل حالة الشك،  القرار حول ما یجب فعله حیال مشكلة ما، وینتهي باختیار احد

  )2"(.أي أن اتخاذ القرار هو اختیار بین بدائل مختلفة

في حین یرى عاطف غیث أن اتخاذ القرار هو العملیة التي تتبع مجموعة من الخطوات العلمیة  

  )3(.والعملیة في اتخاذها القرار، ویتحقق على ضوئها غایة، أو هدف، أو محدد عقلاني

اتخاذ القرار هو عملیة اختیار أو تفضیل احد البدائل المتاحة بما یتناسب مع : یف الإجرائيالتعر 

الإمكانیات والقدرات الممكنة من اجل التسییر الجید للعمل، وتحقیق الأهداف المسطرة، وتجاوز مختلف 

  .المشاكل والعقبات

  :مفهوم المؤسسة -7

ورد في معجم لسان العرب لابن منظور أن مفهوم المؤسسة لغة من الفعل أسس، أي الأس : لغة -

والأسس والأساس، كل شيء مبتدأ، والأسس، و الأساس أصل البناء ، والأسس أصل كل شيء، وأس 

                                                           
  .21، ص  2008،مصر ،  1،الدار الجامعیة، ط،اتخاذ القرار بین العلم و الابتكار احمد ماهر  -  1
 2014، 35، مجلة المعیار ، جامعة الأمیر عبد القادر ، ع، نظریة اتخاذ القرار في المؤسسةنجاة ساسي هادف  -2

 .360،ص 
  .99،ص  2010دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ،،المدخل لنظریة  القرار ،حسین بالعجوز  -3
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الإنسان قلبه لأنه أول ما یتكون في الرحم، و أس الإنسان مبتدؤه، وقد أسس البناء یؤسسه أسا و أسسه 

  )1.(سیسا، وأسست دارا إذا ثبتت حدودها ورفعت قوامهاتأ

واستنادا إلى القاموس العربي المورد فكلمة مؤسسة مشتقة من الفعل أسس یؤسس مؤسسة جمعها 

   )2.(مؤسسات و تعني جمعیة أو شركة أو معهد

  :اصطلاحا -

ارها  جزءا لا یتجزأ إن مفهوم المؤسسة من المفاهیم المحوریة في علم الاجتماع التنظیم، باعتب   

  .من المجتمع من ناحیة، ومكانا لإنتاج الخدمات و المنافع المجتمعیة المختلفة من جهة أخرى

المؤسسة iو قد تختلف التسمیات لكن الجوهر واحد لا یتغیر، إذ یستخدم مصطلح المنظمة أو 

  )3.(لكنهما یشیران لمعنى واحد

و حسب كارل ماكس فان المؤسسة مفهوم لیبرالي، تجمع عددا كبیرا من العمال یعملون في نفس 

  )4(الوقت تحت إدارة نفس إدارة المال، وفي نفس المكان من اجل إنتاج نفس النوع من السلع

أما ماكس فیبر فیعرف المؤسسة بأنها تركیب بیروقراطي وظائفي یحتوي على مجموعة من  

جراءات التي تحدد شكل المؤسسة في مكتب، وفي كل منظمة، بالإضافة إلى وجود هیكل القواعد و الإ

                                                           
  5،ص2010جمال العیفة، مؤسسات الإعلام و الاتصال ، د ط، دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ، -1
، ص  2002احمد طرطار ، تقنیات المحاسبة العامة في المؤسسات ، د ط، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ،  -2

15.   
 . 14، ص 1983، القاهرة، 4ید الحسیني، النظریة الاجتماعیة و دراسة التنظیم ، دار المعارف، طالس -3
  12، ص  2002عبد الرزاق بن حبیب، اقتصاد وتسییر المؤسسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، -4
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تركیبي معین یحدد العلاقات، وتدفقات السلع، وحدود كل قسم من حیث یتم التركیب البیروقراطي في 

  )1.(السلم الأوتوقراطي یضمن الرقابة بالقواعد الوظائفیة

  لهیاكل والوظائف والأهداف، وهي وفقا لتعریف بعض ووفقا لذلك، فالمؤسسة كیان یشمل جمیع ا

كیان اجتماعي و اقتصادي و سیاسي، یضم منظومات فرعیة تعمل بصورة متناسقة و "الباحثین، 

  )2(متعاونة، في إطار تصمیم موحد لانجاز مهام وتحقیق أهداف معینة

  :التعریف الإجرائي

الأفراد تعمل لتحقیق أهداف مشتركة بینهم، المؤسسة كیان اجتماعي یتبناه مجموعة من    

معتمدین في ذلك على مجموعة من الوظائف والمهام والسلوكیات، كما یحقق لهم الاندماج في نظام 

  .اجتماعي لتحقیق هذه الأهداف

  :الدراسات السابقة - 7

 إن من بین أساسیات البحوث نجد ضرورة الاطلاع على الدراسات التي سبق لها وان تناولت 

لأخیرة الباحث في توضیح مفاهیم جزءا أو مختلف جوانب موضوع الدراسة، حیث تساعد هذه ا

مصطلحات بحثه، وإعطائه فكرة أو نظرة عامة على النتائج التي توصل إلیها الباحثون من قبل، وتزوده و 

لف الباحثین منهج مختبرؤیة واقعیة منهجیة نظریة حول موضوع دراسته، وبما أننا بصدد البحث فانتهجنا 

  :التي سنذكرها كالآتي لها وان تناولت موضوع دراستنا و  تناولنا بعض الدراسات التي سبقالسابقین، و 

                                                           
  .09،ص 2005، الجزائر ،  ناصر عدادي عدون ،اقتصاد المؤسسة ، دار المحمدیة العامة للنشر و التوزیع -1
   .16، ص  2009نعمة عباس لخفاجي، طاهر محسن ألغالبي ، نظریة المنظمة ، دار الیازوري العلمیة ، الأردن ،  -2
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مذكرة نیل " الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي"بوعطیط جلال الدین، : الدراسة الأولى* 

  .شهادة الماجستیر، تخصص علم النفس تنظیم وعمل

انطلق الباحث من إشكالیة بحث العلاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي ساعیا لمعرفة 

العلاقة القائمة بین الاتصال التنظیمي و الأداء الوظیفي والوصول إلى معرفة دور متغیر السن والأقدمیة 

الوصفي التحلیلي، مطبقا والمستوى التعلیمي في التأثیر على أداء العاملین، واعتمد الباحث على المنهج 

الدراسة على عینة عشوائیة باستخدام أداة الاستمارة للحصول على المعلومات اللازمة، و قد توصل 

  :الباحث من خلال هذه الدراسة إلى النتائج التالیة

وجود اتصال صاعد یعتمد العمال فیه على الاتصال بالمشرف المباشر أو استغلال الاجتماعات  - 

  .الاتهملإیصال انشغ

  .وجود علاقة ارتباطیه موجبة بین الاتصال النازل والأداء الوظیفي للعمال التنفیذیین - 

  .وجود علاقة ارتباطیه موجبة متوسطة بین الاتصال الصاعد والأداء الوظیفي لدى عینة الدراسة - 

وأخیرا قد كشفت هذه الدراسة عن أبعاد الاتصال التنظیمي وأشكاله في التنظیم وكیف تتحكم بأداء 

   )1(.العامل و تبیان أثره علیه

آلیات اتخاذ القرار داخل التنظیم و "دراسة آمنة مسغوني وسهیلة  شویة، : الدراسة الثانیة *

ي شركة توزیع الكهرباء والغاز للوسط بالوادي، ، دراسة میدانیة ف"علاقتها بالرضي على الأداء الوظیفي

2014/2015.  

                                                           
، علم النفس تنظیم بوعیطیط جلال الدین، الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي، مذكرة لنیل شهادة  ماجستیر  -1

  . 2008/2009وعمل، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة منتوري محمود، قسنطینة، الجزائر، 
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تمثلت مشكلة هذه الدراسة في معرفة طبیعة العلاقة الموجودة بین كل من آلیات اتخاذ القرار 

ما علاقة آلیات اتخاذ : "ومستوى الرضا على الأداء  الوظیفي داخل المؤسسة، و نلمسه في الطرح الآتي

،  وكانت "توى الرضا على الأداء الوظیفي لدى المشرفین بمؤسسة سونلغاز؟القرار داخل التنظیم بمس

هناك علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة بین آلیات " الفرضیة العامة المقابلة لهدا الطرح متمثلة في أن 

، ، كانت الدراسة وفقا للمنهج الوصفي"اتخاذ القرار داخل التنظیم ومستوى الرضا على الأداء الوظیفي

من مجتمع البحث وقدر عدد أفراد العینة %) 43(ولاختبار الفرضیات طبقت الدراسة على عینة بنسبة 

فردا اختیروا بشكل عشوائي بسیط، وتم اعتماد أداة الاستبیان من اجل جمع المعلومات اللازمة،  35بـ

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

  .ئیة بین توفر المعلومات لاتخاذ القرارات ورضا متخذي القرارتوجد علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصا - 

توجد علاقة ارتباطیه ذات  دلالة إحصائیة بین آلیات اتخاذ القرار و الرضا على الأداء الوظیفي  - 

  .للمشرفین بمؤسسة سونلغاز

  .ظیفي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الذكور و الإناث في مستوى الرضا على الأداء الو  - 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین التقنیین في مستوى الرضا على الأداء حیث إن التقنیین هم  - 

  )1( .أكثر من الإداریین

                                                           
آمنة مسغوني و سهیلة شویة، آلیات اتخاذ القرار داخل التنظیم وعلاقتها بالرضا على الأداء الوظیفي، مذكرة نیل  -  1

 - و عمل، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة الشهید حمه لخضرشهادة الماستر، تخصص علم الاجتماع تنظیم 

   .2014/2015الجزائر،  -الوادي
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 ، مذكرة تخرج"الاتصال التنظیمي وتأثیره على اتخاذ القرار"دراسة حمیري أمیرة، :  الدراسة الثالثة* 

العربي بن  تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعةلنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع ، 

  .2016/2017، سنة المهیدي، بام البواقي

وهي دراسة میدانیة في مؤسسة سونلغاز بأم البواقي، حیث تتمحور مشكلة الدراسة حول معرفة 

مي على ما هو تأثیر الاتصال التنظی"مدى تأثیر الاتصال التنظیمي على اتخاذ القرار داخل المنظمة، 

یساهم الاتصال التنظیمي في التأثیر على اتخاذ : "، وكانت الفرضیة العامة"اتخاذ القرار في المنظمة ؟

، اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي، والاستبیان كوسیلة لجمع "القرار في المنظمة 

موظفا في مؤسسة 30كونت من البیانات المتعلقة بالموضوع، وأجریت هذه الدراسة على عینة عشوائیة ت

  :سونلغاز بولایة أم البواقي، وتوصل الباحثة في الأخیر إلى النتائج التالیة

أنماط الاتصال التنظیمي ومن بینها الاتصالات الرسمیة وكذلك وسائل الاتصال كالتقاریر والاجتماعات  - 

  .كلها تساعد في اتخاذ القرار

على عملیة اتخاذ القرار بحیث یتم اتخاذه بشكل أدق وموضوعیة الاتصال التنظیمي یساهم في التأثیر  - 

  .أفضل

سلامة القرارات وجودتها تعتمد على مدى اعتماد المنظمة للاتصالات الإداریة المتبادلة سواء الرسمیة  - 

  .أو غیر الرسمیة
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قتراح للمرور بین االاتصال الرسمي الهابط أدى إلى بروز كفاءة الاتصال غیر الرسمي في فتح المجال  - 

  )1.(المشاركة في اتخاذهاالحلول ومناقشة القرارات و 

دور نظم و تقنیات الاتصال الإداري في خدمة "دراسة مصعب إسماعیل  طبیش، :  الدراسة الرابعة* 

  ).2008/2009(، دراسة میدانیة بوزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة "اتخاذ القرار

في محاولة البحث عن الدور الذي تلعبه النظم وتقنیات الاتصال في  تمثلت مشكلة هذه الدراسة

مساعدة متخذي القرارات أثناء أداء أعمالهم ومدى استفادتهم من ثورة الاتصالات المنتشرة في هذا 

إلى أي مدى تساهم نظم وتقنیات الاتصال : " العصر، وذلك من خلال الإجابة عن التساؤل التالي

وقد انطلق الباحث من الفرضیة العامة " خاذ القرارات داخل وزارة التربیة والتعلیم؟الإداري في خدمة ات

خاذ القرارات في وزارة التربیة یساهم توظیف نظم  وتقنیات الاتصال الإداري في فعالیة ات: "التالیة 

درجاتهم موظفا تتراوح  90، ولاختبار الفرضیات طبقت الدراسة على مجتمع یحتوي على حوالي "التعلیمو 

بین مدیر عام ورئیس شعبة، وقد استخدم أسلوب الحصر الشامل، وقد استخدم الإستبانة  والمقابلة 

الشخصیة مع مدراء وزارة التعلیم والتربیة، كما اعتمد على المنهج الوصفي التحلیلي من اجل زیادة التعمق 

  :نحدها كالآتي  والتحلیل الفعال لمشكلة الدراسة،  حیث توصل بذلك إلى بعض النتائج

بینت الدراسة أن أكثر وسائل الاتصال فعالیة هي الاتصالات الكتابیة ثم الشفهیة ثم تلیها المصورة  - 

  .والالیكترونیة بینما الاتصالات غیر اللفظیة فإنها غیر فعالة في اتخاذ القرارات الوزارة

  .حسین وتطویر إن واقع نضم وتقنیات الاتصال بالوزارة جیدة لكنها تحتاج إلى ت - 

  ).الجوال(أن أكثر تقنیات الاتصال استخداما بالوزارة حسب الترتیب هي الهاتف، الفاكس  - 

                                                           
حمیري أمیرة، الاتصال التنظیمي وتأثیره علي اتخاذ القرار، مذكرة نیل شهادة الماستر في علم الاجتماع تخصص تنمیة  -1

  .2016/2017سانیة، جامعة العربي بن مهیدي بأم البواقي، الجزائر، وتسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم الاجتماعیة الإن
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  :المقاربة السوسیولوجیة - 8

إن موضوع دراستنا هذا قد كان محط أنظار العدید من الدراسات السابقة، وتناولته العدید       

من النظریات الكبرى في طیاتها، سواء بالتدقیق أو بالاستطلاع العلوي، ومن بین هذه النظریات نجد  

ائیة الوظیفیة، أما نظریة الإدارة العلمیة و مدرسة العلاقات الإنسانیة و كذلك نظریة النظم و النظریة البن

دراستنا هاته فكان الأجدر بنا هو تقریبها للبنائیة الوظیفیة التي طال أمدها في مجال العلوم لوقت جعل 

  . منها المصنع الأم للعدید من الأفكار

تعد البنائیة الوظیفیة من الاتجاهات والنظریات الكبرى في علم الاجتماع، حیث سعت وحاولت أن 

تالكوت بارسونز : یرات لمختلف الظواهر الاجتماعیة، ومن روادها نجد كل منتعطي مفاهیم وتفس

الخ، واهم هذه الرواد هو بارسونز الذي اهتم بدراسة النسق الاجتماعي، ..وروبرت میرتون واربت میلز

حیث یراه بأنه  مجموعة من الفاعلین تنشأ بینهم علاقة تفاعل اجتماعي في موقف یتخذ مظهرا فیزیقیا أو 

بیئیا، وهؤلاء الفاعلین یدفعهم المیل لتحقیق الحد الأقصى من الإشباع  وتحدد الصلات بینهم وفقا لنسق 

من الرموز الثقافیة المشتركة، وكذلك یعتبر بارسونز أن التنظیم نسق اجتماعي یعمل من خلال بناء 

ل منهما الآخر وهما معین، هذا البناء التنظیمي یقوم على عنصرین هامین لهما طابع وظیفي یكمل ك

  :كالآتي

ضرورة وجود القیم في الأنساق الثقافیة، حیث لها دور هام ووظیفي یعمل على دیمومة واستمرار : أولا

  .التنظیم

  )1(.أهمیة كل من الجماعة والدور التنظیمي، نظرا لمشاركة الأفراد في وظائف التنظیم: ثانیا

                                                           
   .66، ص1983، دار المعارف، القاهرة، 4السید الحسیني، النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم، ط -  1
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الاجتماعیة من الناحیة البنائیة نجده یركز بصورة أساسیة  فمن خلال تحلیل بارسونز للأنساق

على الأدوار والمراكز، الأمر الذي جعله یهتم بتحدید المتطلبات الوظیفیة في ذلك، وهي تتمحور حول انه 

من المهم أن یكون لكل نسق اجتماعي بناء خاص یمكنه من أداء وظیفة معینه، وهو ذلك البناء الذي 

الأخرى، كذلك لابد أن یتوفر لأي نسق اجتماعي وسیلة اتصال حتى یتمكن عناصره یتسق مع الأنساق 

من الاتصال ببعضهم، أو بمعنى آخر انه من المهم أن تتوفر اللغة حتى تسهل عملیات التواصل مع 

  )1(.أعضاء النسق 

ا كما ركز بارسونز على اتخاذ القرار واعتبره أداة لتحقیق أهداف المؤسسة و ضمان توازنه

قدرات سیاسیة ترتبط بالوظائف الأساسیة بالمؤسسة، وقرارات توزیعیة - : واستقرارها، وقد قسمها إلى قسمین

توزع المسؤولیات بین الأشخاص والأنساق الفرعیة، في حین تحافظ قرارات التنسیق على تكامل المؤسسة 

  )2(.من خلال المحافظة على التعاون الذي یتحقق عن طریق الحوافز والمكافآت

وترى البنائیة الوظیفیة انه هناك أربعة متطلبات وظیفیة أساسیة یتعین على كل نسق إذا ما أراد 

  : البقاء أن یواجهها، فنجد منهما ما یتعلق أساسا بعلاقة النسق ببیئته وهم كالآتي

ي ویشیر هذا المطلب إلى حشد الموارد من اجل تحقیق أهداف التنظیم وغایاته، وف: تحقیق الهدف

  . هذا المطلب قد ادخل بارسونز عملیة اتخاذ القرارات وما یتصل بها من عملیات أخرى كالاتصال مثلا

  .وهي مشكلة تدبیر كل الموارد البشریة والمادیة اللازمة لتحقیق أهداف التنظیم: الموائمة

                                                           
یع، القاهرة، شحاتة صیام، النظریة الاجتماعیة من المرحلة الكلاسیكیة إلى ما بعد الحداثة، الدار العربیة للنشر والتوز  -1

   .68، ص2009
   .231ص،2003، الایدولوجیا ونظریة التنظیم، مدخل نقدي، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، رسعد مرسي بد -2
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أعلى  ویشار هنا إلى العلاقات بین الوحدات وخاصة تلك العلاقات التي تضمن تحقیق: التكامل

  .من التضامن والتماسك بین الأنساق الفرعیة ىمستو 

وهو مدى ملائمة الظروف السائدة في الأنساق الفرعیة للظروف السائدة في النسق : الكمون

  )1(.الأكبر

وهنا نجد أن المطلب الأول والذي یتمثل في تحقیق الهدف، هو الأنسب لدراستنا هذه حیث یصب 

ل الحفاظ على توازن واستقرار المؤسسة وضمان استمرارها، وتحقیق ذلك في عملیة اتخاذ القرار من اج

  .یكون بالتنسیق  والتعاون والاتصال مع مختلف العملیات الأخرى التي لها علاقة مباشرة بالتنظیم

یواجه الباحث العدید من الصعوبات أثناء انجاز بحثه العلمي، وتختلف هذه : صعوبات الدراسة - 9

یعة الظاهرة المدروسة والظروف المحیطة بها، أما عن بحثنا هذا فقد تلقینا بعض الصعوبات حسب طب

  :الصعوبات المتنوعة في طبیعتها والتي سنحدد بعضها كالآتي

  .صعوبة التواصل بیننا، ومع الأستاذ المشرف على المذكرة -  

  .صعوبة جمع المعلومات والبیانات من میدان الدراسة - 

  .ة إیجاد المراجع المتعلقة بموضوع الدراسةغلق المكتبات، وصعوب - 

  .التذبذب في تدفق الانترنت ساهم في استهلاك معظم وقتنا وجهدنا دون فائدة - 

  .رفض مختلف المؤسسات دخولنا إلیهم من اجل إجراء دراستنا المیدانیة - 

  .صعوبة التنقل من والى نتیجة توقف كل وسائل النقل - 

                                                           
   .21، ص2000فاروق مداس، التنظیم وعلاقات العمل، دار مدني، الجزائر،  -  1
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واجهتنا أثناء انجاز مذكرتنا، كانت نتیجة الانتشار الرهیب لوباء إن معظم هذه الصعوبات التي 

القاتل و الذي طال أمده دون أن تنجح مختلف المخابر العالمیة في إیجاد دواء مضاد ) 19كوفید(كورونا

 .له

 

 

                                                           
 



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الاتصال : الفصل الثاني

 التنظیمي ونظریاته



 ونظریاتھ التنظیمي لاتصالا                                                :             الفصل الثاني
 

 

26 

 ونظریاته لاتصال التنظیميا: الفصل ألثاني

  تمهید 

  .مفهوم الاتصال التنظیمي  - 1 

  .أهمیة الاتصال التنظیمي  -2

  .أهداف الاتصال التنظیمي -3

  .أنواع الاتصال التنظیمي -4

  .عناصر الاتصال التنظیمي  -5

  . وسائل الاتصال التنظیمي -6

  .وظائف الاتصال التنظیمي  -7

  .نظریات الاتصال التنظیمي  -8

  .معوقات الاتصال التنظیمي  -9

  خلاصة الفصل
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  تمهــــــــــــــــید

التنظیمي أمرا ضروریا وأساسیا  داخل المؤسسات أو المنظمات سواء كانت  یعتبر الإتصال

زمة یوجه ویحفز لااقتصادیة أو خدماتیة،  من خلال انه یمكن الأفراد من تأدیة أعمالهم بالكفاءة ال

العاملین ویؤثر على سلوكهم ویساعدهم على نشأة التعاون في العمل  والتعرف على محیط العمل وأكید 

تقریر كفاءتها في الحیاة نظمات الإداریة مهما كان نشاطها تشعر بأهمیة الإتصالات التنظیمیة في أن الم

ة والحاجة الماسة إلى نظام إداري لتسییر أعمال المؤسسة إلى أعلى طاقاتها الإنتاجیة وتحسین میالتنظی

  .صورتها الخارجیة

از أهمیته وأهدافه والوقوف بشيء سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى مفهوم الإتصال وإبر 

من الشرح حول وسائله وأنواعه مرورا بالاتجاهات النظریة التي تناولت الإتصال التنظیمي وفي الأخیر 

  .سنسلط الضوء على معوقات الاتصال التنظیمي
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  :مفهوم الاتصال التنظیمي  -1

وسیلة هادفة من الوسائل الرئیسیة التي تستخدمها المنظمة في تحقیق أهدافها، إذ  یعد الإتصال

أن كافة الأفراد العاملین في المنظمة یتعاملون مع بعضهم من خلال وسائل الإتصال المختلفة من أجل 

ا الأفراد تسییر كافة الأنشطة المراد تحقیقها، فالإتصال بمثابة الوسیلة الإجتماعیة التي یحقق من خلاله

    )1(.سبل التفاهم والتفاعل البناء في إطار تحقیقها الأهداف المبتغى انجازها

نقل المعلومات والأفكار بصفة مستمرة بین الأفراد وبین بعضهم "أو كما یعرفه الحنفي هو   

ن البعض في كل المستویات التنظیمیة، بین المدیرین التنظیمین وبین الادارة العلیا وبین الموظفی

  )2(.والمشرفین أي هي شبكة تربط كل أعضاء التنظیم

متداخل یشمل الاتصال الداخلي نضال الاتصال التنظیمي بأنه  danceو Zelkoیعرف 

  .الأعمالوالخارجي ویهتم بالمهارات الاتصالیة بمنظمة 

الشفاهي بین الجماعات  الإتصال:  وزملائه بأن الإتصال التنظیمي هو  barmanیعرفه 

)3(.المترابطة  والمتداخلة
  

هو تدفق البیانات التي تسهل عملیات الإتصال، والإتصال  Thayerوالإتصال التنظیمي بالنسبة لـ

  )4( .الداخلي لمنظمة الأعمال بطریقة  أو أخرى 

                                                           
   .404ص  2002، 1، دار صفاء للنشر وتوزیع عمان، طالسلوك التنظیمي ،نظیر كاظم محمود، منال طلعت -1

، 2002 2الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر،حنفي عبد الغفار، السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة، دار الجامعة  -

 .137ص

  18.3، ص2000، 1محمد ناجي جوهر، الاتصال التنظیمي، دار الكتاب الجامعي، العین، السعودیة، ط -
  .18محمد ناجي الجوهر، المرجع نفسه، ص  -4
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تلك الوسائل التي تستخدمها الإدارة أو المدیرون :  بالاتصالات التنظیمیة والإداریة  ویقصد  أیضا

أو الأفراد العاملون بالإدارة،  لتوفیر معلومات لباقي الأطراف الأخرى،  وهي وسائل تخدم أغراض 

  )1(. وأهداف الإدارة بصفة أساسیة،  كما أنها تسهل عمل المدیرین والعاملین بالإدارة

  :میة الاتصال التنظیميأه -2

للإتصالات أهمیة كبیرة  ودور بارز داخل المنظمة،  فهي على درجة عالیة من الأهمیة سواء 

ت تمثل كانت هذه الإتصالات رسمیة أو غیر الرسمیة  وقد أثبتت الدراسات والأبحاث بأن الإتصالا

  )2(. من  نشاط المنظمة %75مایقارب 

  :   داخل المؤسسة  یمكن أن  نبرزها فیما یلي وأهمیة الإتصال

المساهمة في خلق وعي جماعي متماسك  ومتوافق داخل البیئة التنظیمیة الواحدة  فیما یتعلق  - 

  .بأهداف منظمات الأعمال ومعاییرها واتجاهاتها وعلاقتها بمنظمات الأعمال الأخرى

المساهمة في بلورة اتجاهات وسلوكیات تعزز الروح المعنویة للعاملین في منظمة الأعمال مما  - 

 .یساعد على الرقي بالمخرجات الإنتاجیة لمنظمة الأعمال 

مساعدة العاملین في منظمة الأعمال لمواكبة ما یستجد من تطورات وتجدیدات تمس منظمة  - 

 .الأعمال وتنعكس على بیئتهم العملیة

                                                           
  .137، ص 2008شعبان فرج، الاتصالات الإداریة، دار أسامة للنشر، عمان،  -1
  .17، ص 2007منیر حجاب، الاتصال الفعال للعلاقات العامة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، محمد  -2
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المساهمة في امتصاص حالات عدم الرضا حیث یعمل الإتصال التنظیمي بأشكاله المختلفة  -   

كصمام أمان یمكن من خلاله أن یعبر العاملون عن اتجاهاتهم حول القضایا المختلفة وتوصیل أصواتهم 

  .لصانعي القرار

) 1(.المساهمة في تعزیز حالة الولاء المتواصل للمؤسسة - 
 

یمي داخل المؤسسة یوفر فرص الإبداع والابتكار لدى العمال  وهذا راجع لفتح الإتصال التنظ - 

  .المجال أمامهم من خلال طرح أفكارهم وآرائهم التي تساهم في تطویر المؤسسة

یساعد الإتصال من خلال الرقابة والمتابعة على رفع مستوى الأداء،  كما یؤثر على اتجاهات  - 

ل،  ومن خلال توفیر المعلومات الوافیة للعاملین عن الأهداف والخطط وسلوك العاملین ودوافعهم للعم

 )2(.والسیاسات والنظم والإجراءات والتوجیهات والتعلیمات والأوامر

بفضل الإتصالات التنظیمیة یتمكن كل أفراد المنظمة من الحصول على مختلف المعلومات  - 

غیرات والتجدیدات والإنجازات وتطویر الأفكار والبیانات الخاصة بالمنظمة كما یساعد على توضیح الت

 ) 3(.وتعدیل الاتجاهات واستقصاء ردود الأفعال

 

 

  

                                                           
  .30محمد ناجي الجوهر، الاتصال التنظیمي، مرجع سابق، ص  -1
  .18محمد  منیر حجاب، الاتصال التنظیمي، المرجع نفسه، ص  -2
الدار الجامعیة  للطبع والنشر  و التوزیع الإسكندریة، مصر، احمد ماه، كیف ترفع مهارتك الإداریة في الاتصال،  -3

  .31ص  2004
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  :أهداف الاتصال التنظیمي -3

هو إحداث التعامل والتنسیق بین أعضاء المنظمة،  وتختلف  الهدف الرئیسي للإتصالإن  -

عملیة الاتصالات الإداریة تبعا لطبیعة المنظمة وأهدافها،  إلا أن هناك أهداف أساسیة في أغلب عملیات 

  :الإتصال وهي

الهدف من أي عملیة اتصالیة لیس إیصال المعلومات والأفكار فقط إنما الهدف هو الإقناع  :الإقناع  -

فأي عملیة  إتصالیة لابد أن تهدف إلى الإقناع،  إما بطریقة أو بأخرى ولذلك  فإن كثیرا من القادة في 

 .هذه الأفكارالمؤسسات یریدون أن یقدموا أفكارا جدیدة، ویستخدمون الإتصال لإقناع الناس بإتباع 

فالمطلوب تنفیذها والتعرف على مدى التنفیذ والمعوقات إطلاع المرؤوسین على تعلیمات الأهداف   -

 .بالإضافة إلى تسهیل عملیة اتخاذ القرار 

مثل وضع السیاسات والخطط وتقسیم العمل والتوفیق : مساعدة الإدارة في القیام بأعمالها الرئیسیة -

  .بین جهود العاملین 

 الذي یرغّب العاملین في الإنجاز وینظم قیادة وتوجیه الموارد توفیر المناخ الإیجابي و -

 )1(.البشریة والفنیة والمالیة

یتم الإتصال بین سلوكیات وأفعال أقسام المؤسسة المختلفة، : تحقیق التنسیق بین الأفعال والتصرفات -

ظفین یعملون منفصلین عن بعضهم لأداء فبدون الإتصال تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة من المو 

                                                           
  .41، ص 2010، 1مشهور ثورة، استراتیجیات التطویر الإدارة،  دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، ط -1
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مهام مستقلة عن بعضها البعض، وبالتالي تفقد التصرفات التنسیق  وتمیل المؤسسة إلى تحقیق الأهداف 

  .الشخصیة على حساب أهدافها العامة

  .مات الهامة لتحقیق أهداف التنظیمیساعد الإتصال على تبادل المعلو المشاركة في المعلومات  -

حیث یلعب الإتصال دورا كبیرا في إتخاذ القرارات، فلإتخاذ  قرار معین یحتاج : القرارات  إتخاذ -

 .الموظفون إلى معلومات معینة لتحدید المشاكل وتقییم البدائل وتنفیذ القرارات وتقییم نتائجها 

عادتهم، یساعد الإتصال الفاعلین أو العاملین على التعبیر عن سالتعبیر عن المشاعر الوجدانیة  -

 )1(.وحزنهم، ومخاوفهم وثقتهم بالآخرین، حیث یستطیع العامل إبداء رأیه في موقف دون حرج أو خوف

  :أنواع الإتصال التنظیمي - 4

هناك تقسیمات عدیدة لأنواع الإتصالات التنظیمیة، بحیث یمكن النظر إلیها كالإتصالات 

  :غیر الرسمیة وسوف نسلط الضوء على كل منها الرسمیة والإتصالات

  : الإتصال الرسمي- 1

وهو الذي یتم في المنظمات الإداریة المختلفة، ویكون خاضعا في مساراته وقنواته للاعتبارات 

  )2( .التي تحددها القوانین والأنظمة  واللوائح والقواعد العامة المتبعة في هذه المنظمة 

الإتصالات على المذكرات أو التقاریر والإجتماعات الرسمیة ویتخذ هذا كما یعتمد هذا النوع من 

  :النوع من الإتصال أربعة إتجاهات أو أشكال وهي 

                                                           
 121ص  2004، 22العدد ) علوم إنسانیة(صالح بن نوار، الاتصال الفعال والعلاقات الإنسانیة، مجلة دراسات  -1

/121.  
عبد المعطي محمد عساف، السلوك الإداري والتنظیمات في المنظمات المعاصرة،  دار زهوان للنشر والتوزیع،  -2

  .221، ص  1999الأردن، ,عمان
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وهو الإتصال الذي یهدف إلى نقل المعلومات بخصوص العمل من  ) :الهابط(الاتصال النازل -

في المعلومات كالقرارات الإداریة المنظمة، والمدیرین إلى العاملین، ویكون من أعلى إلى أسفل ویتمثل 

  )1(.والتعلیمات التي تنتقل من الإدارة العلیا إلى المرؤوسین

 یوضح الاتصال التنظیمي الرسمي النازل :1شكل  

 الاطارات العلیا 

 المشرفون

 العمال المنفذون

 ).318صعبد الباقي :(1شكل  

یهدف إلى تصعید المعلومات إلى أعلى ویأتي مكملا للإتصال الهابط حیث لا : الإتصال  الصاعد  -

تتوافر للعاملین جمیع المستویات القدرة على إستقبال المعلومات فقط وإنما تتوافر لهم القدرة على تصعیدها 

عمل إلى الأعلى، وتتضمن الإتصالات الصاعدة عملیة إرسال كافة المعلومات المتعلقة بطریقة تنفیذ ال

والآراء والإتجاهات المختلفة عن كل ما یتصل بالأداء الجید له إلى أعلى فهي تساعد الإدارة على التأكد 

من أن المعلومات قد تم إیصالها للعاملین وانه قد تم فهمها واستیعابها وأنها قد استطاعت تحریك سلوكهم 

 )            2(.في الاتجاه المرغوب فیه 

 

  

                                                           
  . 317صلاح الدین محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات، مرجع سابق، ص  -1
  .318فسه، ص ، المرجع ن,صلاح الدین محمد عبد الباقي -2
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                                                         یوضح الاتصال التنظیمي الرسمي الصاعد ):  3(الشكل  رقم

 الاطارات العلیا 

 المشرفون 

 العمال المنفذون

  )225محمد العساف، ص( 2:شكل  

ویعني إرسال المعلومات واستیعابها بین المستویات الإداریة : الاتصال الأفقي أو الجانبي -

  )1(. الإدارات و الأقسام والأفراد ذات المستویات المتشابهة : المختلفة مثل 

  یوضح الاتصال التنظیمي الرسمي الافقي ) : 4(شكل رقم

      

  

  

                                                            

  )303محمد العساف، ص(  3:شكل                         

انه ینساب بین الأفراد في مستویات إداریة مختلفة لیس بینهم "یتمثل في : الاتصال المحوري  -       

)2( " .علاقات رسمیة في المنظمة كإتصال مدیر الإنتاج بأحد أقسام إدارة التسویق
  

                                                           
  .  225عبد المعطي محمد عساف، السلوك الإداري والتنظیمات في المنظمات المعاصرة، مرجع سابق، ص  -1
 . 244، ص 2005محمد سلمان العمیان السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال دار وائل للنشر، عمان،  -2

 الاطارات العلیا الاطارات العلیا 

 المشرفون  المشرفون 

ذونالمنف  المنفذون 
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التنظیمي الرسمي فانه یمكن أن یتبین لنا أهمیة كل شكل  ومن خلال عرضنا لأنواع الإتصال

وحدوده من التأثیر في الجو التنظیمي للمنظمة، وعلیه فإن إعطاء الإهتمام لكل أنواع الإتصال الرسمي 

المذكورة  سابقا یؤدي إلى تكوین انطباع جید عند المرؤوسین ویساعد على سیرورة المعلومات داخل 

ا ما یساعد على تنمیة وزیادة الدوافع الداخلیة للفاعلین والتي تعمل على زیادة الأطر التنظیمیة، وهذ

  .تماسكهم وتعاونهم وبالتالي تحقق الرضا في العمل 

  :الإتصال غیر الرسمي -  2 

إن الإتصالات في منظمات العمل لا تقتصر على الإتصالات الرسمیة فقط  فهناك الإتصالات 

وع من الإتصال الذي لا یخضع لقواعد وإجراءات مثبتة مكتوبة ورسمیة كما غیر الرسمیة، وتعني ذلك  الن

  .هو الحال في الإتصالات الرسمیة 

والإتصالات غیر الرسمیة تتم بین مستویات مختلفة داخل المنظمة أو خارجها تعبر عن رغبة 

  )1(.فسیةالأفراد في عدم الانعزال بعضهم عن بعض وذلك بهدف إشباع حجاتهم الاجتماعیة والن

إذن فالإتصالات التنظیمیة غیر الرسمیة تحدث بطرق غیر مضبوطة وغیر مقننة، ویظهر لنا 

والأفكار التي قدمها  تجارب هاوثورن أهمیتها على أثر جلیا أن الاتصالات غیر الرسمیة قد برزت 

أنصار مدرسة العلاقات الإنسانیة إذ یؤكدون على الدور الهام الذي تلعبه الاتصالات التنظیمیة غیر 

  )2(. الرسمیة في إنجاز أهداف المنظمة

فالإتصال غیر الرسمي أصبح ملازما للاتصال الرسمي داخل التنظیمات في وقتنا الحالي حیث  

  .الرسمي لوحده یشكل نوعا من الفوضى والعشوائیة وعدم التنظیم والتسییرنجد أن تواجد الاتصال غیر 

                                                           
  .318مرجع سابق، ص , صلاح الدین محمد عبد الباقي -1
  .250ص  2005، 3لمان العمیان السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر، عمان، طمحمود س -2
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  :عناصر الإتصال التنظیمي - 5

لا یمكن الحدیث عن الإتصال دون التعرض لمكوناته أو عناصره الأساسیة حتى یمكن فهمها 

  :وزیادة فعالیتها، وتتألف عملیة الإتصال من أهم أربعة عناصر تتمثل في 

ولدیه  آخرمجموعة أشخاص الذین یودون نقل الرسالة إلى طرف أو هو شخص : المرسل  -

مجموعة من الأفكار والمعلومات ولا شك في أن أفكار ومعلومات المرسل تتأثر بالمكونات والخصائص 

  . الشخصیة لدیه من حیث میوله وإهتماماته وقیمه وإنفعالاته وحاجاته وتوقعاته الشخصیة 

عن الرموز التي تحملها أفكار ومعلومات المرسل وهي تأخذ عدة أشكال  هي عبارة: الرسالة  -

الكلمات، ألحركات والأصوات والحروف، والأرقام  والصور، والسكون وتعبیرات الوجه "من الرموز مثل 

، وقد تكون لهذه الرموز معاني مختلفة باختلاف الأفراد كما قد تتضمن الرسالة بعض "والجسم والمصافحة

 . غامضة أو مترادفة أو متعارضة  وقد تكون مقصودة من المرسل أو غیر مقصودة  المعاني

تلعب وسیلة الإتصال بین المرسل والمرسل إلیه دورا بارزا في فهم الرسالة المرسلة : الوسیلة  -

 . ستقبل، لذلك على المرسل أن ینتقي ویختار الوسیلة الأكثر تعبیرا وتأثیرا  وفعالیة في المرسل إلیه أو الم

هو الشخص أو الأشخاص اللذین یستقبلون الرسالة من المرسل من :)المستقبل( المرسل إلیه  -

ولاشك في أن عملیة الاستقبال للرسالة . السمع البصر الشم ، الذوق واللمس : "خلال الحواس المختلفة 

إدراكه ودوافعه وقدراته  وتفسیرها من قبل المرسل إلیه ، تتأثر هي الأخرى بشخصیة المرسل إلیه وأسلوب

  )1(.وأهدافه وحالته النفسیة، وینعكس ذلك على تفسیره لمعاني الرسالة وتعامله معها

                                                           
  .307، ص 2005صلاح الدین محمد عبد الباقي ،السلوك الفعال في المنظمات ،الدار الجامعیة الإسكندریة، مصر،  -  1
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 :یوضح الشكل التالي نموذج عناصر الاتصال بشكلها المبسط :4شكل 

        

  : وسائل الإتصال التنظیمي-6

تتم بواسطتها نقل المعلومات بین المتصل والمتصل به شفاهة التي وهي الوسائل : الوسائل الشفهیة  -

المقابلات الشخصیة المكالمات الهاتفیة، الندوات : عن طریق الكلمة المنطوقة لا المكتوبة مثل 

  )1(.والاجتماعات ویعتبر هذا الأسلوب أقصر الطرق لتبادل المعلومات والأفكار

  :طرق الاتصال الشفهي 

  مقابلة توظیف تقییم، مقابلة إجراءات، مقابلة إجراءات تأدیبیة : المقابلات مثل. 

 .الاجتماعات الیومیة  والأسبوعیة  والشهریة  والسنویة 

  المؤتمرات و اللجان. 

  2(.الزیارات واللقاءات( 

 :مزایا الاتصال الشفهي 

 وقیمه نحو موضوع الرسالة  یتیح للمرسل نقل مشاعره  وإتجاهاته. 

 یتیح للمستقبل الاستفسار الفوري عن أي غموض في الرسالة. 

 یسمح للمرسل بالتعرف على رد فعل المستقبل الفوري على الرسالة. 

 

                                                           
  .273، ص 2010، 1شر والتوزیع، عمان، طخلف السكارنة، بلال ، القیادة الإداریة الفعالة، دار المسیرة للن -  1
  .167، ص 2010، 1الجیوسي محمد رسلان، إدارة علم وتطبیق، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط -  2

 المرسل الیه الوسیلة الرسالة المرسل
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  أفضل من الإتصالات الكتابیة إذا كانت طبیعة موضوع الرسالة تتطلب التفاعل والحوار

 )1(.ل إلیهوتبادل وجهات النظر بین المرسل والمرس

وهي الوسائل التي یتم بواسطتها تبادل المعلومات بین المتصل والمتصل به : الوسائل الكتابیة  

  الأنشطة  والمنشورات  وتقاریر والمذكرات والمقترحات والشكاوي:"عن طریق الكلمة المكتوبة مثل 

خمسة شروط للرسالة ویعتبر هذا الأسلوب هو المعمول به في أغلب المنظمات الحكومیة وتوجد 

، )concise(ومختصرة  ،)complète(وهي أن تكون كاملة ) C(المكتوبة تبدأ جمیعها بحرف 

  )courteous. ()2(ولطیفة  ،correct)(وصحیحة   (clear)وواضحة

 وتتمثل في  طرق الاتصال المكتویة:  

  الأوامر والخطابات والمذكرات والنشرات. 

  الرسائل الخاصة. 

  دلیل العاملین فیه بیان أهداف المنشاة. 

 3(. لوحة التقاریر( 

  ممیزات الرسائل المكتوبة: 

  إمكانیة الاحتفاظ بها والرجوع لها عند الحاجة. 

  4(. حمایة المعلومات من التعریف وقلة التكلفة( 

                                                           
حریم حسین، السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات ومنظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان،  -  1

 .282- 283، ص 2009، 2ط
  .273خلف السكارنة، مرجع سابق ص  -  2
  .166الجیوسي، محمد رسلان ، إدارة علم وتطبیق، مرجع سابق ص  -  3
  .273خلف سكارنة، القیادة الإداریة الفعالة ، مرجع سابق ص  -  4



 ونظریاتھ التنظیمي لاتصالا                                                :             الفصل الثاني
 

 

39 

  الوسائل غیر اللفظیة: 

یتم بواسطتها تبادل المعلومات ببن المتصل والمتصل به عن طریق الإشارات  التي وهي الوسائل

 bodyلغة الجسد ویطلق علیها . "تعبیرات الوجه وحركة العینین والیدین وطریقة الجلوس: "أو الإیماءات 

langage) ( وقد تكون هذه التلمیحات مقصودة من مصدر الاتصال، ویختلف فهم الوسائل غیر اللفظیة

  )1(.اختلاف الثقافات داخل المنظمة وداخل المجتمع أیضا بسبب

  :طرق الاتصال غیر اللفظي * 

  في حركات الجسم أو ما یعرف بلغة الجسد التي من  النوع  من الإتصالیشمل هذا

 .خلالها یتم نقل المعاني بواسطة الحركات، وتعبیرات الوجه، والإیماءات، وحركة الیدین والعیون 

، یشمل كل شئ لاستخدام (no verbal communication)إن الاتصال غیر اللفظي . 

الكلمة في إرسال المعلومات وفي العادة تلازم الإتصالات غیر اللفظیة الإتصال الشفوي أو الإثنان معا 

  .یشكلان الرسالة الكاملة المرسلة 

  :وتصنف الإتصالات غیر اللفظیة إلى ثلاث أنواع رئیسیة 

 Paralangage )النبرة،النغمة،الحجم :"وتتضمن صفات  :  )وسیلة تواصل غیر لغویة

  .وهذه الصفات تعبر عن المشاعر كالخوف." ،رصانة

  Kinesics ):تشمل حركات الجسم من أهمها تعابیر الوجه،التقاء العیون كما :  )علم الحركة

 .تضم مجموعة من الإیماءات مثل حركات الأصابع والیدین

                                                           
  .274خلف السكارنة، القیادة الإداریة الفعالة، المرجع نفسه، ص -  1
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 Proscenium : )تتعلق بالمسافة :  )خشبة المسرح(ESPACE) أي مسافة مجال الاتصال

 )1(.بین المرسل والمستقبل

 :وظائف الاتصال التنظیمي -7

حیث یمكن ملاحظة هذا الارتباط في  ترتبط وظائف الإتصال التنظیمي أساسا بمحتوى الإتصال،

عدة جوانب تنظیمیة وفي مختلف مستویات التنظیم، ویلخصها عزي عبد الرحمان في النقاط الثلاث 

  )2(.التالیة

التنظیمي الرسمي في المؤسسة عن عملیة الإنتاج، فتسرب  لا یمكننا فصل الإتصال :الإنتاج -

المعلومات بین أعضاء التنظیم تحدد سیر الإنتاج من حیث كمیته، ونوعیته، كما تحدد التوجهات 

المرتبطة بالتنفیذ والأداء، كتوجیه الإنذارات وإبداء الإعجاب أما بالنسبة للإتصالات غیر الرسمیة فهي 

نتاجیة، وغالبا ما تكون هذه الاتصالات على شكل شائعات أو إیماءات أو صور المتحكم في العملیة الإ

  .تحمل دلالات بحسب ثقافة مجموعة العمل

إن المنظمة لا تعیش في ركود بل في عالم دائم التغیر و الحركة وهو ما یفرض علیها تجاوز : الإبداع -

ذلك بصیاغة منظومة فكریة وسلوكیة جدیدة بعض التقنیات والأسالیب التنظیمیة الروتینیة والنمطیة، و 

  )3(.الهدف منها التطویر التنظیمي لتحقیق نمو وتطور المؤسسة

                                                           
  .162سابق،ص، حریم حسین، إدارة المنظمات، مرجع  -  1
  .18، ص 1992عزي عبد الرحمان وآخرون، عالم الاتصال، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر،  -  2
لموشي عبد العزیز، أنماط القیادة التنظیمیة وعلاقتها بالاتصال، مذكرة ماجستیر جامعة الحاج لخضر،الجزائر،  -3

  .109، ص 2010
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یساهم الاتصال التنظیمي في الحفاظ على المناخ الملائم للعمل المتقن لتدعیم :)المحافظة(الصیانة -

علق بالصیانة هنا في تزوید التفاعلات بین الفاعلین وتقویم قیم العمل لدیهم  ویكمن دور الإتصال المت

الفاعلین بالأمن وروح الإنتماء من خلال سلوكیات إتصالیة تقوم بها الإدارة اتجاههم، مثل الزیارات 

المیدانیة ولوحات تقدیریة ، لأن الاتصال المباشر من طرف المسؤولین والفاعلین الموجودین في القاعدة 

المؤسسة فغیاب الإتصال داخل المؤسسة ینتج عنه عدم قدرة یمنحهم الشعور بالانتماء التنظیمي والتعلق ب

الفاعل على نقل أفكاره بتحسین العمل، ولا یستفید من التفكیر الجماعي لزملائه، هذا ما یجعله ینظر إلى 

  )1(.مؤسسته نظرة سلبیة تشعره بالاغتراب فیها

 :نظریات الاتصال التنظیمي - 8

المدرسة التقلیدیة أو كما تعرف أیضا بالمدرسة الكلاسیكیة وهي الرافد أو أسلوب : المدرسة التقلیدیة -

وجاءت هذه المدرسة كثمرة للتفاعل الناجم عن عدة تیارات  الإدارةفي علم  19فكري ظهر في نهایة القرن 

مل وما منتشرة في تلك الفترة، وتعبر عن محاور التفكیر الخاصة بروادها فیما یتعلق بأمور تقسیم الع

یتطلبه الأمر أن یكون علي حتى تتحقق الكفاءة الإنتاجیة، كما تعتبر النظریات التقلیدیة من أهم 

النظریات التي ساهمت بشكل كبیر في تطویر الفكر التنظیمي، فقد عملت على تقنین المهام والأدوار 

ى القوانین، وتتضمن المدرسة لتحقیق الفعالیة تنظیمیة من خلال اعتمادها على الأسلوب العلمي القائم عل

نظریة  3-نظریة الإدارة العلمیة  - 2النظریة البیروقراطیة  - 1:التقلیدیة ثلاث نظریات رئیسیة وهي 

  ) 2(.التقسیم الإداري 

                                                           
جمال بن زروق، التغیر التنظیمي داخل المنشاة ومدى مساهمة النسق الاتصالي في إنجاحه، مجلة جامعة دمشق،  -1

  .404، ص 2010، 201، عدد،26مجلد 
، حمل http/mawdo3.com، الرابط، 2017،14:01ینایر  5المدرسة الكلاسیكیة، :محمد خضر،  مقالة بعنوان  -2

  .23/06/2020بتاریخ 



 ونظریاتھ التنظیمي لاتصالا                                                :             الفصل الثاني
 

 

42 

م، 1920م و   1900ظهرت حركة الإدارة العلمیة في الولایات المتحدة الأمریكیة بین : الإدارة العلمیة* 

انطلاقا من جملة عوامل من بینها تطور الاقتصاد الأمریكي وحركة التصنیع  وقد ظهرت هذه الحركة

وهبوط عدد المشتغلین بالزراعة، كان على رأس هذه الحركة فریدریك تایلور الذي درس أسباب انخفاض 

الإنتاجیة، بحیث اهتم بتوزیع الأدوار وتقسیم العمل في المؤسسة بشكل علمي ودقیق وادخل كذلك أدوات 

  .ة في الإدارة عموما وفي تقسیم العمل والإشراف خاصةعلمی

الملاحظ على إسهامات وأفكار وتطبیقات النظام التایلوري في موضوع الاتصال التنظیمي أنها 

مساهمة محدود لم تهتم بالإتصال إلا من ناحیة أنه أداة مباشرة لتنظیم العمل واقتصاد الأدوار والإشراف 

السلوكي العلاقاتي لعملیة الاتصال فتایلور لم یذهب إلى أبعد من اعتباره والمراقبة، وأغفلت الجانب 

  )1(.للإتصال التنظیمي وسیلة لا غایة في حدّ ذاته

على الرغم من أن تایلور وغیره من أتباع الحركة العلمیة قد ركزوا على جانب محدود من 

نظمة، مستوى ورشة العمل والمستوى المنظمة، حیث كانوا مهتمین بتنظیم العمل عند أدنى مستوى في الم

الإشرافي من الإدارة ، فقد مثلت الإدارة العلیمة فلسفة في عمل وتفكیر ألمدیر حیث یتوجب على المدیر 

أن یستخدم الأسلوب العلمي للوصول إلى القرار الأمثل، وعلیه أن یقیم بعنایة الطریقة المثلى لأداء كل 

ومن واجب المدیر أیضا اختیار العاملین وتدریبهم وتحفیزهم متبعا  عمل من أجل تحقیق إنتاجیة وكفاءة، 

الأسلوب العلمي في ذلك لضمان أتباعهم الطریقة المثلى في أداء العمل وان یعهد المدیر إلى العامل 

بأداء عمل محدد على أن یوفر له الآلات والأدوات والتعلیمات والإرشادات فیما یتعلق بكیفیة الأداء 

 )2(.عملالأمثل لل

                                                           
دین خرشي، مذكرة ماجستیر، تخصص علم الاجتماع ودیموغرافیا، دور الاتصال الداخلي في تحقیق أهداف زین ال -1

   .51، ص2010التغییر التنظیمي   في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة، سطیف، الجزائر، 
  .21- 20،ص 2009،دار حامد للنشر والتوزیع،عمان، 2حسین حریم ،إدارة المنظمات،ط  -2
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تعددت مداخل النظریة الحدیثة في نظرتها للتنظیم فعلى عكس النظریات : النظریات الحدیثة -

الكلاسیكیة وما میزها من صرامة وجمود اهتمت النظریات الحدیثة بمحاولة فهمها للجوانب السیكولوجیة 

هم مشاعرهم  واتجاهاتهم والاجتماعیة للعمال داخل التنظیمات من خلال التركیز على دراسة تأثیر أفكار 

على أداء التنظیم بالإضافة الى السلبیات ونقاط الضعف في النظریات التقلیدیة حفزت الباحثین لتطویر 

النظریات لتعدیل الفلسفات  السابقة وتوجیه أنظارهم نحو زیادة كفاءة وفاعلیة التنظیم بإدخال أسالیب 

رة عن نظام مفتوح یؤثر ویتأثر بمجموعة محددات كالبیئة جدیدة تأخذ بعین الاعتبار فكرة أن التنظیم عبا

الاجتماعیة والتكنولوجیا وأنه توجد قوى دافعة تحرك سلوك العاملین وتتضمن النظریات الحدیثة عدة 

  )1(.نظریة النظم  -)2نظریة العلاقات الإنسانیة  - )1: نظریات سنذكر منها نظریتین  وهما 

إلتون مایو  ظهرت نظریة العلاقات الإنسانیة مع دراسات : نظریة العلاقات الإنسانیة  -

وسترن إلكتریك وقد استطاعت هذه النظریة  لاءه حیث تضمنت هذه الدراسات تقاریر بحوث شركة وزم

من خلال ما قدمته أن تثبت التأثیر القوي والدور الفعال في رسم معالم العلاقات الاجتماعیة بین العمال،  

تحقیق الرضا الوظیفي لدى الفرد في عمله،  فاكتشف من ذلك عناصر جدیدة لها  ومن ثمة الوصول إلى

دور في رفع أو خفض مستوى الإنتاجیة متمثلة في جماعة العمل والعلاقات غیر الرسمیة بین الأفراد في 

  .إطار العمل

ل تعدى وبذلك أصبح مفهوم الإتصال لا یقتصر فقط على نقل الأوامر والتعلیمات بغیة تنفیذها، ب

ذلك لیكون وسیلة لنقل استفسارات العمال واقتراحاتهم حول مشاكل العمل للمستویات العلیا وكذلك وسیلة 

وعلیه فإنّ نظریة العلاقات الإنسانیة ركزت على أهم عناصر العملیة  المحیط الداخليللتعرف على 

العكسیة للمعلومات والتي تساعد الاتصالیة، والذي أهملته النظریات الكلاسیكیة ألا وهو عنصر التغذیة 

                                                           
  .35ص  1998- 1997محمد حنفي سلیمان، وظائف الإدارة مطبعة الإشعاع الفنیة، مصر، -1
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على أداء وظائف هامة، منها الاستفهام عن طریقة الأداء ورفع المعلومات على مستوى الإنجاز وكذا عن 

  )1(.مشاكل العمل والشكاوي وطلب النصیحة

هي المدرسة ) الى یومنا هذا system school)) (1960مدرسة النظم :   نظریة النظم- 2

التي اعتمدت على تطبیق إدارة عامة للنظم، وأشارت إلى أن فهم أي شيء یعتمد على النظر إلیه بصفته 

نظاما ویعد النظام من المفاهیم الهامة في هذه النظریة، وتأتي نظریة النظم في إطار النظریات الحدیثة 

السلوكیة لأن من كل منهما ركز على أحد  التي تقوم على أساس نقد النظریات السابقة سواء التقلیدیة أو

باعتبار أن التنظیم نظام مقفل بینما یرى التنظیم في نظریة النظم الى ) العمل والإنسان(متغیري التنظیم 

أنه نظام مفتوح یتفاعل مع البیئة المحیطة به وذلك ضمانا لاستمراریة التنظیم، من أهم  رواد هذه النظریة 

  ) 2(.برت سیمون و كرس أرجریسهم  شیستر برنارد وهیر 

لتصبح بعد ذلك مدخلا یستخدم لدراسة " كاست وروزینخ"تبلورت هذه النظریة على ید الباحثین 

التنظیم والإدارة،  وتنظر هذه النظریة للتنظیم على اعتباره عناصر مادیّة وبشریة متداخلة ومترابطة 

أن التنظیم مجموعة غایات محدده  فهي تعتبر ،تتحرك من كیان واحد متفاعلة فیما بینها بنیة تحقیق 

  أجزاء مترابطة  وتشكل نظما فرعیة، وكلّ جزء من هذه الأجزاء مترابطة أیضا اي علاقات مترابطة

أنواع من المدخلات، والمتمثلة  4ومتداخلة، حیث تتضمن تلك العلاقات حیویة التنظیم، وذلك من خلال 

في المدخلات البشریة، والمادیة والتكنولوجیة والمعنویة فهي بذلك تعتبر نسق الإتصالات أحد الأنساق 

النظام الاجتماعي للعمل تؤثر  الفرعیة المكونة للنسق الكلي وهو التنظیم فالعملیة الإتصالیة هي جزء من

                                                           
  .22حسین حریم، إدارة المنظمات، مرجع سابق،ص  -1
، 210125، رقم المقالة 08/11/2007:لد الحر، نظریة النظم، موقع مداد العلمي، تاریخ النشرخا  -2

  .23/06/2020 :حمل بتاریخ midad.com/articl:الرابط
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فیه وتتأثر به، حیث تتضمن العلاقات الإتصالیة بین الأفراد تحقیق التوازن داخل التنظیم ومن ثم 

  .إستمراریته

كما تؤكد هذه النظریة على ضرورة تعدد قنوات الإتصال وذلك حتى تكون مناسبة مع الظروف 

ل وأطراف الإتصال  وغیرها من العناصر المكونة على اعتبار أن اختلاف الظروف مثل موضوع الإتصا

للعملیة الإتصالیة  یؤدي بالضرورة إلى إختلاف نظام الإتصال ووسائله، كما أشارت نظریة النظم إلى 

التغذیة العكسیة في جعل المؤسسة أكثر معرفة وإدراكا بمدى تقبل العمال فیها للخدمات والمنافع المقدمة 

دوثها، ومدى رضاهم عنها تهیئ للتكیف مع التغیر الحاصل في البیئة لهم من اجل الوقوف على ح

الداخلیة للعمل والخارجیة أیضا، ومن جهة أخرى فإنّ المعلومات التي ترجع من مستقبل الرسالة إلى 

مرسلها تساعد على تنسیق الأنظمة الفرعیة وتكاملها مع بعضها مما یضمن توافقها مع أهداف ونشاطات 

  )1(.النظام الكلي

  :معوقات الاتصال التنظیمي -9

تتأثر عملیة الاتصال بأي عامل أو مؤثر قد یعیق اي خطوة  أو عنصر في الاتصال، فعملیة 

الإتصال لیست عملیة سهلة ومبسطة كما یعتقد الكثیرون بل هي عملیة إجتماعیة صعبة ومعقدة تدخل 

حدوث صعوبات أو معوقات تعترض هذه  فیها عناصر وخطوات عدیدة ومتداخلة، وكذلك إحتمالات

الأخیرة تبقى عالیة، سواء فیما یتعلق بالمرسل أو الفكرة أو المستقبل أو قناة الإتصال أو استقبال الرسالة 

  :أو غیرها، والتي یمكن أن نطلق علیها أسباب أو مصادر المعوقات، ومن أهم هذه المعوقات ما یلي

  

                                                           
  .41عساف، مرجع سابق، ص عبد المعطي  -1
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  :معوقات مصدرها المرسل -

وح الهدف المراد تحقیقه من الاتصال أو عدم وضوح الموضوع وأن المرسل لا یملك فكرة عدم وض - 

 .ذهنیة واضحة  ومحددة یرید توصیلها للطرف الآخر

 .عدم تمكین المرسل من ترمیز الفكرة لدیه إلى رسائل بشكل مناسب  وسلیم - 

   .عدم اختبار المرسل لوسیلة الاتصال المناسبة - 

  :المستقبلمعوقات مصدرها  -

عدم تمكین المستقبل من تحلیل  وتفسیر الرسالة والتوصل إلى المعنى أي الفكرة الصحیحة التي  - 

 .یقصدها المرسل

 .على رسالة المرسل قبل قراءتها أو سماعها كاملة) تقییم الأمور(میل المستقبل إلى إصدار الأحكام  - 

ون استطاعة الفرد لدراستها بتمعن ودقة ومعرفة جمیع غزارة المعلومات التي یستقبلها الفرد التي تحول د - 

  )1(.الحقائق

یحدث الخطأ في الرسالة أثناء صیاغة المعلومات أو ترمیزها وتتعرض : معوقات مصدرها الرسالة -

فتقار المرسل وا لبعض المؤثرات من طبیعتها، كسوء الإدراك أو الفهم للمعلومات التي تتضمنها الرسالة؛

 ) 2(.على تعزیز معنى الرسالة ببعض تعبیرات الوجه أو حركات الجسدإلى القدرة 

 :معوقات مصدرها الاتصال -

  .اختیار وسیلة الاتصال لا تتناسب مع الموضوع محل الإتصال  - 

                                                           
  .34/35ص 2007د محمد الصیرفي، إدارة الموارد البشریة، دار الفكر الجامعي،الإسكندریة، مصر،   -1
 .177- 176، ص )2009(فرج شعبان، الاتصالات الإداریة، دار السلامة، عمان،   -2
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 . عدم ملائمة وسیلة الإتصال للوقت المتاح للإتصال - 

 :أهم هذه المعوقاتتتعلق بشكل رئیسي بالهیكل التنظیمي للمنشأة و : معوقات تنظیمیة -

للاتصال متقاربة لا یوفر المناخ الملائم  عدم الاستقرار التنظیمي وحدوث تغییرات متتالیة في فترات - 

  .الجید

  . عدم وجود هیكل تنظیمي ما یؤدي إلى عدم وضوح الاختصاصات والسلطات   والمسؤولیات - 

التنشئة الاجتماعیة للأفراد، والبیئة التي  یرجع هذا النوع من المعوقات إلىمعوقات اجتماعیة وثقافیه  -

یعیش فیها الشخص سواء كانت داخل التنظیم أو خارجه، فالتمایز  وتباین الثقافات بین الفاعلین ینتج 

عنه اختلاف في اللغة المستعملة  والمعتقدات  والمعاییر،  ومنه یكون الترمیز بینهم مختلف هذا ما یجعل 

  )1(.الصعوبةالعملیة الاتصالیة تتسم ب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، 3كامل محمد المغربي السلوك التنظیمي مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، دار الفكر ،الأردن،ط  -  1

  . 242،ص 2000
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  :خلاصة الفصل

من خلال كل ما قدم حول الاتصال التنظیمي في المؤسسة نستنتج أن له دورا كبیرا ومهما فهو 

محور العملیات الإداریة، فمن خلاله یتم إصدار تعلیمات خاصة بانجاز المهام  وتلقي التوجیهات 

اقتراحات، فالمؤسسات التي تتبنى سیاسة اتصالیة فعالة والإرشادات والرد على تساؤلات المرؤوسین وتقدیم 

تتمكن من تحقیق أهدافها المرجوة فنجاحها مرهون بنجاح الاتصال سواء الرسمي أو غیر الرسمي، فهو 

  .یأخذ بالإدارة إلى حق التنمیة والتطور
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  تمهید

إن اتخاذ القرار هو عملیة جوهریة في الإدارة، ولهذا فهي تقع على عاتق القادة          

والإداریین في كل المستویات التنظیمیة، فالقرارات تمثل صلب العملیة الإداریة وجوهرها، إذ یتوقف علي 

تعني إدارة  مدي نجاحها نجاح المؤسسة في تحقیقها للأهداف المنشودة، وحیث أن العملیة الإداریة

وممارسة وظائف التخطیط والتنظیم والرقابة والتوجیه، فإن كل عملیة من هذه العملیات تنطوي علي قرار، 

وكل قرار یشتمل على جمع البیانات والبحث عن البدائل واختیار أفضلها، وقد أصبحت عملیة اتخاذ 

كثر دقة وكفاءة وموضوعیة تستطیع القرار الیوم تستند إلي مناهج وأسالیب بهدف الوصول إلى قرارات أ

  .بذلك حل معضلات المؤسسات والمنظمات المختلفة واختیار أفضلها

وعلیه سنتطرق في هذا الفصل إلى كل من مفهوم اتخاذ القرار وخطواته فأنماطه وأنواعه وأسالیب 

  .ولتهمكونات اتخاذ القرار، ثم أهمیته، فالعوامل المؤثرة فیه، والمداخل النظریة التي تنا
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  :مفهوم اتخاذ القرار -1

إن طبیعة التنظیمات تستدعي وجود مصدري ومتخذي القرار فیها سواء كان هذا الفرد مشرفا أو 

  :إطارا بالمنظمة، ویجب علیه أن یسهر على نجاح عملیة اتخاذ القرار والتي تعرف كالآتي 

احة في موقف ما بعد دراسة النتائج التي اتخاذ القرار هو عملیة الاختیار الواعي بین البدائل المت

  ) 1(. یمكن لها أن تترتب علي كل بدیل أو خیار وأثرها علي الأهداف المراد تحقیقها

اتخاذ القرار هو الانتقاء القائم على بعض المعاییر، مثل اكتساب حصة أكبر في السوق، 

وهذه المعاییر عدیدة لأن جمیع القرارات تخفیض التكالیف، توفیر الوقت وزیادة حجم الإنتاج والمبیعات، 

) 2(.تتخذ في ذهن القائم بالعملیة، ویتأثر اختیار البدیل الأفضل إلى حد كبیر بواسطة المعاییر المستخدمة
  

لتنفیذ عملیة اتخاذ القرار لابد بالمرور عبر خطوات ومراحل متعددة ویمكن  :خطوات اتخاذ القرار -2

  :حصر هذه المراحل  فیما یلي

تحدد المشكلة من خلال دراسة جوهرها،  ولیس الأعراض الظاهرة لها، حیث : تحدید المشكلة -

ما هي النواحي الجوهریة في هذه المشكلة ؟ وما هو نوعها؟ : یتطلب ذلك الإجابة علي عدة أسئلة مثل

فیجب الاستعانة بأهل الخبرة من داخل التنظیم وخارجه لتشخیص المشكلة على أسس علمیة و 

  )3(.موضوعیة، وبذلك تنجو القرارات الإستراتیجیة من احتمالات الخطأ

  

                                                           

 .03ص  2015إبراهیم علي برابعة، اتخاذ القرار، دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، الأردن ، - 1
 .76ص 2014دار البازوري العلمیة، الأردن ) مدخل إلي اتخاذ القرار(خالد قشي، نظام المعلومات التسویقیة -2
 .272ص 2016، 3قتصادیة، جامعة الجزائر بالحاج فتحیة، المجلة الجزائریة للعولمة  والسیاسات الا. د -3
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وقد یكون هناك عدة مشاكل في المؤسسة إلاَ أن المهم هو التوصل إلى المشكلة الأساسیة التي 

أدت إلى توقف الإنتاج مثلا، أو انخفاض الأرباح، والتي من شأنها التأثیر على المؤسسة ككل ولیس على 

  . فرد واحد

یسعى المدراء إلى الوصول لأهداف مختلفة  وقد تكون هذه الأهداف متناقضة،  : تحدید الهدف -

فمثلا تخفیض أسعار البیع لسلعة معینة رغبة في تحقیق هدف زیادة المبیعات، وبالتالي فان القرار ذاته قد 

لخاصة التي یجعل تحقیق زیادة الأرباح أمرا صعبا، وهنا لابد من المعرفة التامة بأنواع الأهداف العامة وا

  )1(.یسترشد بها المدراء في مفاضلتهم بین الحلول البدیلة لمشكلة  معددة القرارات

فترض اقتراح بدائل أو حلول مختلفة بالاعتماد على التجارب والسجلات وهنا ی: البحث عن البدائل -

  . السابقة ومعلومات وخبرات الآخرین، وقد یكون بحد ذاته الحل الأمثل 

الإداري بوضع اكبر عدد ممكن من الحلول البدیلة حتى یضمن عدم وقوعه في  فیجب أن یقوم

الخطأ ،ویختار البدیل المناسب، شرط أن یكون البدیل في حدود المواد المتاحة لمتخذ القرار، وفق مراعاة 

عامل الوقت والمال و الانسجام مع المؤسسة، وذلك بحسب طبیعة المشكلة التي تقتضي اتخاذ قرار 

     ) 2(.ها ثم ترتب البدائل بشكل متدرج وفقا للأولویاتبصدد

وفي هاذي المرحلة لابد على متخذ القرار أن یقیم ویتحمص البدائل  :تقییم البدائل واختیار أفضلها -

المقترحة، كي یختار البدیل اللازم والمنسجم مع الهدف المنشود، وهنا یجب الأخذ بعین الاعتبار النواحي 

  :التالیة

                                                           
   .272بالحاج فتحیة، المرجع نفسه، ص -  1
   .273بالحاج فتحیة، المرجع نفسه، ص -  2
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  .إمكانیة تنفیذ البدیل ومدى توفر الإمكانیات المادیة والبشریة اللازمة لتنفیذه.  

 .التكالیف لتنفیذه و الأرباح التي یتوقع تحقیقها والخسائر التي یمكن أن تتولد عنه.   

 .الانعكاسات النفسیة لتنفیذه ومدى استجابة المرؤوسین للبدیل وحسن توقیت تنفیذه.   

 .یل المؤدي إلى الاستغلال الأمثل  لعناصر الإنتاج المتاحة بأقل مجهود ممكنیختار البد.   

  )1(.اختیار البدیل الذي یتخذ بالسرعة المطلوبة عندما یكون المطلوب هو تحقیق حل عاجل.   

إن دور متخذي القرار لا یتوقف بمجرد إیجاد البدیل، لأن البدیل : تنفیذ القرار ومراقبته وتعمیم نتائجه -

الأفضل لحل المشكلة یتطلب التنفیذ عن طریق تعاون الآخرین ومتابعة التنفیذ للتأكد من سلامة وفاعلیة 

القرار، وقد یتطلب الأمر معرفة بمن لهم علاقة بالتنفیذ، كما أن شعور العاملین بمشاركتهم في صنع 

  .القرار یساهم بشكل كبیر في حسن تحویل البدیل إلى عمل فعال 

ثیر من العوامل التي تحیط بعملیة اتخاذ القرار تتغیر باستمرار، فان عملیة متابعة وبما أن الك

  )2(.ومراقبة التنفیذ تدل على ضرورة إعادة النظر في الهدف المطلوب تبدیله على ضوء المتغیرات الجدیدة

یتحمل ما هو متعارف علیه في مختلف المنظمات هو أن المدیر هو الذي : أنماط اتخاذ القرار -3

مسؤولیة اتخاذ القرار في مختلف الحالات فهو یستخدم صلاحیاته في ذلك لكن في بعض الأحیان ومع 

اتساع مجال العمل أصبح المدراء یـأخذون برأي المرؤوسین وهنا أصبح القرار محل مشاركة أطراف 

عي وعلى ضوء هذا التنظیم، كما قد یفوض الأمر كلیا إلى لجنة متخصصة  وهذا ما یعرف بالقرار الجما

  :الحدیث نتطرق إلى أنماط القرارات كالآتي

                                                           
   .273بالحاج فتحیة، المرجع نفسه، ص -  1
   .273بالحاج فتحیة، المرجع نفسه، ص، -  2
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یشیر هذا النمط إلى أن المدیر هو المسؤول عن اتخاذ القرار كما انه یمكن أن یفوض : القرار الفردي -

احد أفراد التنظیم باتخاذ القرار إن كان متخصص في ذلك، وحتى لو كانت هناك لمسات لمشاركة هكذا 

یزال المدیر هو الشخص المسؤول عن القرار حتى ولو اعتمد على آخرین، والكثیر من  أفراد إلا انه لا

  .الظروف تستلزم أن یكون القرار فردیا مثل

  . عدم أهلیة المرؤوسین للمشاركة في القرار لنقص تعلیمهم ونقص خبرتهم.  

  .تمیز المدیر بمهارات فنیة وإداریة عالیة تؤهله للانفراد باتخاذ القرار.  

  .قبول المرؤوسین لقرارات رئیسهم.  

  . الظروف الطارئة التي تحتاج إلى سرعة التصرف مثل حوادث العمل.  

. وغیاب هذه الظروف یؤدي إلى عدم كفاءة القرار الإداري 
  

ویقصد به إتاحة الفرصة للمرؤوسین للتعبیر عن رأیهم وإشراكهم في مراحل اتخاذ : القرار بالمشاركة -

نوع من الدیمقراطیة الإداریة ویأخذ عدة أشكال مثل الحصول على رؤى المرؤوسین و القرار وهو 

  :المساعدین، ولهذا النمط من اتخاذ القرار مزایا عدیدة نذكر منها

  )1(.رفع كفاءة  وجودة القرار المتخذ بسبب تنوع الآراء. 

  . تعبیر المرؤوسین عن رأیهم  ومساهمتهم في القرار مما یؤدي إلى تقبلهم للقرار. 

  .المشاركة هي فرصة التدریب وتنمیة المرؤوسین . 

                                                           
 2000الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،احمد ماهر، الدلیل العلمي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة،  -1

  .145ص
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  .هي فرصة للتعبیر عن ثقة الرئیس في المرؤوسین . 

  .یلجا إلیها بعض المدراء امتثالا للشكل الدیمقراطي ألتشاركي ولیس بهدف تحسین القرار وفقط. 

  .  قد یتم اللجوء إلى تعطیل القرار بسبب تنوع الرأي واختلافه. 

في هذا النمط من القرارات یتنازل المدیر عن حقه أو یفوض الأمر كلیا إلى مجموعة : القرار الجماعي -

كاملة أو أن یسند الأمر إلى لجان دائمة أو مؤقتة مفوضة لاتخاذ القرار، وفي هذه الحالة تقوم المجموعة 

املها بتحدید المشكلة ومناقشتها والتوصل إلى بدائل الحلول ومناقشتها ثم اتخاذ القرار، ومن أهم بك

  :الظروف التي تستلزم استعمال هذا النمط هي

احتیاج المشكلة في مناقشتها وحلها إلي معارف ومهارات متنوعة یصعب توفرها في شخص . 

  .واحد بل تحتاج إلي تضافر الجهود والمعارف

  .میز المشكلة بالصعوبة والتعقید بل قد تكون على شكل أزمةتت. 

  :تحتاج المشكلة إلى البحث عنها من مختلف الأوجه، وهذا النوع له عدة مزایا منها. 

  .تنوع الرأي وبدائل الحل والمناقشة والتحلیل الكامل للمشكلة - 

  .تولید آراء كثیرة مما یساعد على اختیار القرار الملائم - 

  .المنظمة للقراراتقبول  - 

  .یكون القرار ذو كفاءة عالیة  ونوعیة جیدة - 
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  :أمَا عیوبه هي

  .التعطیل الناجم عن طول الوقت المستغرق في تحدید المشكلة والمناقشة وتحدید الرأي - 

 .احتمال الوصول إلي القرار الصائب وسط الاختلافات في الآراء أمر صعب - 

 .تحیز الأقلیة على القرار الصائب احتمال ضغط الأغلبیة بالرغم من - 

 )1(.احتمال الوقوع في خطأ التفكیر الجماعي - 

 )2.(القرار الجماعي مقابل القرار الفردي :  1 جدول رقم

  العوامل الموقفیة التي تستوجب قرار فردي  العوامل الموقفیة اللتي تستوجب قرار جماعي

  لصنع القرار ضیق الوقت المتاح-1  .هنالك حاجة للابداع والابتكار- 1

  القرار نسبیا غیر مهم بالنسبة للجماعة-2  المعلومات الازمة للقرار متوفرة لدى الجماعة-2

قبول القرار من مختلف افراد الجماعة امر هام  -3

  وضروري

لدى المدیر جمیع المعلومات الازمة -3

  لصنع القرار

  شجار اثناء المناقشةیمكن ان ینشب -4  تفهم القرار من طرف الجماعة امر هام-4

المشكلة معقدة وتحتاج الى معلومات غزیرة  -5

  .متنوعةلایجاد الحل

یرغب المدیر ان یشعر الفاعلین بانهم جزء من -6

قد یشعر الافراد ان لدیهم اجتماعات كثیرة -5

  .ولایشعرون بالحاجة للمشاركو

المعلومات الازمة للقرار سریة لا یمكن -6

                                                           
   .147احمد ماهر، المرجع نفسه، -  1
   .99ص 2017، دار حامد، الأردن 2حسن حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة، ط -  2
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  .العملیة الدیمقراطیة او یرید بناء الثقة الازمة

هنالك حاجة الى المزید من المخاطرة في التفكیر -7

  .بالحلول

فرد الاخر بصورة  هنالك رغبة في ان یتفهم كل-8

  افضل

  .افشائها لجمیع الافراد

یمكن ان یهیمن فرد او فردان على -7

  الجماعة

افراد الجماعة غیر مؤهلین وقادرین على -8

  .اتخاذ القرار

  :أنواع القرارات -4

تتعدد أنواع القرارات مثلها مثل باقي المواضیع الأخرى وهذا یرجع إلى الأسس والمعاییر   

والظروف المرافقة لهذه القرارات لذا نجد العدید من الأنواع في مختلف المنظمات وحتى في المنظمة 

من خلال عرضنا هذا إلى  الواحدة فإننا نجد أكثر من نوع على حسب الظروف واختلافها وسوف نتطرق

  :بعض هذه الأنواع

  .یتخذها المدیر المخول له اتخاذ القرار داخل المنظمة وتكون دون مشاركة العاملین:  قرارات فردیة -

یتخذها المدیر بعد أن یتشاور مع زملائه ویتشارك معهم في الآراء والأفكار وعادة ما :  قرارات جماعیة -

 )1.(وعقلانیة تكون هذه القرارات ایجابیة

تتخذ في ضوء الدراسة والتحلیل وجمع المعلومات والحقائق عن طبیعة المشكلة حیث : قرارات مخططة -

  .یكون أكثر عقلانیة

                                                           
   .79ص 2007، الأردن، 1مصطفى ربحي علیان، أسس الإدارة المعاصرة، مكتبة صفاء، للنشر، ط -  1
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تتصف بدرجة عالیة من العجلة فهي تكون مفاجئة نتیجة ظهور مشكلة طارئة فلا یجد : قرارات طارئة -

 )1.(ویختار البدائل فهي تقوم علي الخبرة والحدسمتخذ القرار الوقت الكافي لیجمع المعلومات 

القرارات التنظیمیة  هي تلك القرارات التي یصنعها المدراء بموجب أدوارهم الإداریة : قرارات تنظیمیة -

  .والرسمیة مثل الاستراتیجیات والأهداف والموافقة على الخطط

الرؤساء في الإدارة  الدنیا محدودة بطبیعتها  تكون قرارات: القرارات المحدودة والغیر محدودة -          

أما القرارات .أو تخضع لقرارات سابقة اتخذت بخصوص سیاسة المنظمة وإجراءاتها وقواعد العمل فیها

الإستراتیجیة والتي تتمیز بالجدیة والحداثة وعدم وجود قرارات سابقة علیها في الغالب، فیمكن وصفها بأنها 

 .تحررة نسبیا من وجود قرارات مفروضة سابقة علیهاقرارات غیر محدودة أي م

 .فهناك علي سبیل المثال : قرارات حسب مجال العمل والتخصص -

 .تتعلق بحجم ورقم وجودة الإنتاج : قرارات إنتاجیة. 

  .تتحدد بفعل دراسة السوق والإعلان المناسب و طریقة تحدید الأسعار:قرارات تسویقیة . 

  .یحددها المدیر المالي حول نسب السیولة النقدیة وغیرها:قرارات تمویلیة . 

  )2(.تتعلق بالتبعیة والنقل أو الانجازات:قرارات الأفراد. 

  :أسالیب اتخاذ القرار -5

تختلف الأسالیب التي تستعملها المنظمات في مجال العمل أثناء اتخاذ القرارات فتتعدد ما بین 

  . ما تختلف أیضا ما بین الأسالیب العلمیة أو الأسالیب الشخصیةالسهلة والصعبة والمكلفة والبسیطة ،ك

                                                           
  .225ص 2008الإدارة المعاصرة، دار زهرا، عمان، الأردن، عمر وصفي عقیلتي،  -1
  .124ص20، دارالرایة، عمان الأردن، 1، ط"الاتصال والقیادة الإداریة"هاشم حمدي رضا، تنمیة المهارات -2
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ویتوقف استخدام كل أسلوب على حسب طبیعة المشكلة، أو طبیعة المنظمة  وحتى طبیعة 

شخصیة المدیر المسؤول داخل المؤسسة، كما أن لكل أسلوب میزة معینة فلا یمكن تمییز أسلوب عن 

  :أخر ونذكر هنا بعضها كما یلي

إن المعیار في اتخاذ القرار من وجهة نظر الحكم الشخصي للمدیر هو :المعیار الشخصي  - 

نظرة المدیر للأمور وتقدیرها، والتي تبنى عادة على أسس شخصیة غیر موضوعیة وتنطلق من التكوین 

خلفیات  النفسي والتأثر بمجریات الأحداث والمدیر عند اتخاذه للقرارات في هذه الحالة أنما یستمد من ال

والمعلومات السابقة ویعتبر هذا الأسلوب من الأسالیب الجدلیة نظرا لكونه غیر علمي لكن هذا لا یمنع أن 

  )1(: یكون له مزایا عدیدة وهي كالآتي

 .الوصول إلى قرار في وقت قصیر .

  . فعالیته في اتخاذ القرار ذات التأثیر المحدود. 

  : أما عیوبه فهي 

  . قد یثبت القرار بعد تطبیقه عكس ما هو مطلوب. 

  . قد لا تتوفر الوسائل اللازمة لتطبیق القرار. 

تعد الحقائق قواعد ممتازة في اتخاذ القرار والقول بأن القرارات لا بد أن تستند على : أسلوب الحقائق -

نطقیة، غیر أن هذه الحقائق قد حقائق وحین تكون الحقائق متوفرة فإن القرارات المتخذة تصیح ذات قوة وم

                                                           
   .72، ص2008جمال الدین عویسات الإدارة وعملیة اتخاذ القرارات، دار هرمة، الجزائر،  -  1
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لا تكون متوفرة عند متخذ القرار في كل وقت، الأمر الذي یؤدي أحیانا بالمدیر إلى اتخاذ القرار رغم عدم 

  )1.(توفر الحقائق و الأدلة

تمثل التجارب السابقة مصدرا مهما یمكن الاستعانة به في اتخاذ القرار مما لاشك فیه : أسلوب التجربة -

الكثیر من المواقف المشابهة للموقف الحالي قد اتخذت فیه قرارات معینة فان كانت تلك القرارات  أن هناك

أدت إلي نتائج جیدة فانه من الجید الاستفادة منها لكن قد تكون التجارب السابقة غیر كافیة للحكم 

  )2.(وإصدار القرارات نظرا لاختلاف الظروف 

إن الاعتماد على الآراء الخارجیة هو أسلوب دیمقراطي في اتخاذ القرار وهو أسلوب لا  : أسلوب الآراء -

ینتهجه الكثیر من  المدیرین لكنه یظل على أي حال أسلوب أفضل وكذلك فان القرار ألمبني على 

  )3(.المشاركة وإعطاء إلى أي یشجع العمال على تنفیذه لكن قد لا یكون جید في المواضیع العاجلة

أي استخدام الطریقة العلمیة في المفاضلة بین البدائل التي یمكن اتخاذها  : أسلوب بحوث العملیات -

اتجاه مشكلة معینة من خلال المقیاس الریاضیة وذلك من اجل الوصول إلى الوسائل المثلي التي تتناسب 

  )4.(مع الأهداف المطلوبة أي الاعتماد على الأسلوب العلمي في الاتخاذ القرار

  

  

  

  

                                                           
   .73المرجع نفسه، ص جمال الدین عویسات، -  1
   .73ص 2005جمال الدین عویسات، الإدارة وعملیة اتخاذ القرارات، دار هرمة، الجزائر،  -  2
   .73جمال الدین عویسات،المرجع نفسه، ص -  3
   .74جمال الدین عویسات، المرجع نفسه، ص -  4



ونظریاتھ اتخاذ القرار                                                                   : الفصل الثالث  
 

 

62 

   : مكونات عملیة اتخاذ القرار -6

   : لكي تتم هذه العملیة بنجاح لابد من توفر بعض العناصر الأساسیة والتي نحدد كالأتي

قد یكون فردا أو جماعة أو جهة ما حسب نمط اتخاذ القرار في المنظمة ویتمتع متخذ  : متخذ القرار -

  ) 1(.القرار عادة بالسلطة التي تخول له ذلك 

 )2.(وهو المشكلة التي تتطلب من متخذ القرار البحث عن حل ما بشأنها: موضوع القرار -

فالقرار المتخذ عبارة عن سلوك أو تصرف معین من المعلوم أن وراء كل عمل أو  : الأهداف والدافعیة -

 )3(.سلوك دافع ما، وبناءا على هذا فان كل قرار فان كل قرار دافع لتحقیق هدف معین

من اجل اتخاذ القرار لابد من جمیع بیانات والمعلومات كافیة عن  : نات والمعلوماتالبیا -

طبیعة المشكلة وأسبابها وأبعادها وتأشیراتها من اجل تكوین صورة واضحة عنها وتعد عملیة توفیر 

 )4(.البیانات بالكمیة الكافیة والنوعیة المطلوبة وبالوقت المناسب مسألة حیویة لنجاح القرار

من المعروف انه كثیرا من القرارات تتعامل مع المتغیرات المستقبلیة المجهولة، فیجب التنبؤ  : التنبؤ -

فالتنبؤ یساعد متخذ القرار في أن یستطلع على ما سیحدث أو إدراك . بها وتحدید انعكاساتها وتأثیرها 

 )5.(ا ومعالجتهاأبعاد المشكلة التي تواجه المنظمة تمهیدا لاتخاذ قرار بشأنها بغرض حله

                                                           
  . 70، ص2007، الأردن، 1ربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة، مكتبة صفاء للنشر، ط -  1
   .70ربحي مصطفى علیان، المرجع نفسه، ص -  2
   .71ربحي مصطفى علیان، المرجع نفسه، ص -  3
   .71ربحي مصطفي علیان، المرجع نفسه، ص -  4
   .71ربحي مصطفى علیان، المرجع نفسه، ص -  5
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یمثل البدیل مضمون القرار الذي سوف یتخذ كل مشكلة ما ومن النادر أن یكون هناك بدیل  : البدائل -

واحد وعلى الأغلب تتوفر عدة بدائل وبالتالي فان متخذ القرار هو الذي یختار البدیل المناسب و 

 )1.(الأفضل

العام الذي یتخذ فیه القرار وما یتضمنه هذا المناخ في ویعني الجو  : المناخ الذي یتم فیه اتخاذ القرار -

ظروف داخلیة وخارجیة ولذلك فعلى متخذ القرار أن یحسن التعامل مع هذه الظروف سواء داخلیة أو 

   )2.(خارجیة ولذلك فعلى متخذ القرار أن یحسن التعامل مع هذه الظروف مهما اختلفت

العملیة أهمیة بالغة في المنظمة وتندرج هذه الأهمیة في كون هذه تكتسي  : أهمیة اتخاذ القرار - 7

القرار یعد الیوم احد أهم عناصر العلمیة الإداریة وكذا المحدد لمستقبل المنظمة وبدون هذه القرارات 

یصبح العمل في شبه توقف، لأنها هي المسؤولیة عن توجیه العمل واختیار الطرق البدائل داخل العمل 

أن تحقیق النتائج المطلوب والمسطرة مرهون بطبیعة ومحتوى هذه القرارات المتخذة وتعتبر والمنظمة كما 

القرارات الإداریة وسیلة عملیة وتقنیة ناجحة لتطبیق السیاسات والاستراتیجیات للمنظمة في تحقیق أهدافها  

 )3(:نقاط التالیةبصورة علمیة موضوعیة ومن هنا یمكن  تلخیص أهمیة عملیة اتخاذ القرار في بعض ال

الرقابة، : تؤدي القرارات الإداریة دورا حیویا وفعالا في القیام بكافة العملیات التنظیمیة مثل  -

  .التخطیط، التنظیم، وغیرها

تسعى عملیة اتخاذ القرارات إلى تجمیع المعلومات اللازمة عن  مختلف الوظائف داخل  -

  .المنظمة مما یسهل في اختیار أحسن البدائل

                                                           
  .72مصطفى علیان، المرجع نفسه، صربحي  -1

   .72ربحي مصطفى علیان، المرجع نفسه، ص -  2
   .99حسین بلعجوز، مرجع سابق، ص  -  3
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تؤدي القرارات الإداریة دورا مهما في تجسید وتكییف وتفسیر وكذلك تطبیق الأهداف  -

  .والسیاسات و الاستراتیجیات  العامة للمنظمة

تكشف القرارات عن سلوك وموقف القادة والرؤساء وتكشف عن القوى والعوامل الداخلیة  -

الرقابة على هذه القرارات والتحكم فیها  والخارجیة الضاغطة على متخذي القرار، الأمر الذي یسهل مهمة

  .والتعامل مع هذه المواقف والضغوط مستقبلا بصورة حسنة

تعتبر القرارات وسیلة لاختبار مدى قدرة القادة والرؤساء في القیام بالوظائف والمهام المطلوبة  -

  .تحقیقها وانجازها بأسلوب علمي عملي

  )1(.داخل المنظمةتعتبر القرارات میدانا واسعا للرقابة  -

  :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار-8

على الرغم من تعدد القرارات التي یمكن اتخاذها إلا أن العوامل المؤثرة فیها تزید من صعوبة هذه 

لهذا فان ) قرارات غیر رشیدة(العملیة وإذا ما تداخلت هذه العوامل بقوة تعود أحیانا إلى قرارات خاطئة 

ومهما كان بسیطا أو محدود المدى فانه یستلزم التفكیر في العوامل مختلفة التأثیر على اتخاذ أي قرار، 

  .وأخرى خارجیة والبعض الآخر سلوكي إنساني) عوامل داخلیة(القرار، بعضها داخل المؤسسة 

هي العوامل التي توجد في محیط المنظمة والتي تؤثر بشكل أو بآخر في : عوامل البیئة الخارجیة -

  )2(.العوامل الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والتكنولوجیة وغیرها: ة صنع القرارات ومن أهمهاعملی

                                                           
   .100/101حسین بلعجوز، المرجع نفسه، ص  -  1
علي حامد، اثر جودة معلومات المحاسبة على صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، مذكرة ماجستیر، كلیة  -2

  . 33، ص2010/2011العلوم الاقتصادیة  والتجاریة ، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
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أسعار التجهیزات والمواد (وتتمثل هذه الأخیرة في الأسعار السائدة في السوق : الاقتصادیة العوامل- 

إذا كان القرار (الفوائد المطبقة من قبل البنوك  ومعدلات). الأولیة والمنتجات التي تنتج من قبل المؤسسة

، وكذلك مستویات العرض والطلب وغیرها من )الخ...یتعلق بمصادر التمویل أو مبلغ الأموال المقترضة

  )1(.العوامل الأخرى

تتمثل أساسا في نظام الحكم السائد وسیاسات الحكومة إضافة إلى : والقانونیة السیاسیة العوامل- 

التنظیمات الساریة المفعول حیث یجب ألا تتعارض قرارات المنظمة معها بل یجب أن تكون القوانین و 

 )2.(منسجمة معها

إن المنظمة تمارس نشاطها في المجتمع وبالتالي فإنها تؤثر : والثقافیة الاجتماعیة العوامل- 

قة أو بأخرى ولهذا وتتأثر بمحیطها الاجتماعي والثقافي وتحاول أن تساهم في خدمة هذا المجتمع بطری

نجد أن قراراتها تتأثر بالعادات والتقالید وبالثقافة السائدة في المجتمع ویتعین على صانع القرار أن یأخذها 

  )3(.بعین الاعتبار عندما یقدم على أي قرار

العملیة تساهم التكنولوجیا في اتخاذ القرار من ما یستخدمه متخذ القرار أثناء هذه : التكنولوجیة العوامل- 

 )4(.كاستخدام الحاسوب والوسائل التقنیة المتطورة بمختلف أشكالها

 :توجد عوامل بیئیة داخل المنظمة لها تأثیر في عملیة اتخاذ القرار وتتمثل هذه الأخیرة فیما یلي - 

                                                           
  . 33علي حامدي، المرجع نفسه، ص -1

   .33على حامد المرجع نفسه، ص -  2
   .34المرجع نفسه، ص علي حامد، -  3
  34على حامدي، المرجع نفسه، ص -4
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إن كبر حجم المنظمة یؤدي إلى تعدد وتزاید العملیات والأنشطة التي یقام بها وهذا : المنظمة حجم. 

الوضع ینعكس على عملیة اتخاذ القرار حیث أن صانع القرار یجد نفسه مطالبا بصنع قرارات أكثر نظرا 

  )1(.لتزاید المواقف التي تستدعي ذلك

هذا العامل من العوامل المهمة لأنه یؤثر على القرار بطریقة مباشرة في : تأثیر متخذ القرار على نفسه. 

ن أخرى، وهذا یعتمد على طبیعة القرار ومدى ارتباطه شخصیا بهذا بعض الأحیان، وغیر مباشرة في أحیا

 :المدیر ومن هذه العوامل نجد

والتي تتمثل في شخصیة القائد، ومیوله، واتجاهاته، وقیمه، وتاریخه، : الداخلیة السیكولوجیة العوامل - 

التنظیم وحالته النفسیة عند ونوع الخبرات التي مر بها و مركزه الاجتماعي والاقتصادي خارج  في العمل

  .اتخاذ القرار

  )2.(الخ...مثل الجماعات و العائلة و العادات:  القرار متخذ في المؤثرة العوامل- 

  :بعض المداخل النظریة في اتخاذ القرار -9

  "1864/1920" النظریة البیروقراطیة في اتخاذ القرار -

على فكرة مركزیة اتخاذ القرارات بحیث اعتبر أن هناك " ماكس فیبر"ركز رائد هذه النظریة  

  :قوانین وقواعد تضبط سیر العمل ومن فرضیات هذه النظریة ما یلي

 .وهي المنهج الأساسي للموظفین أثناء تأدیتهم لنشاطاتهم: القوانین - 

                                                           
   .34علي حامد، المرجع نفسه، ص -  1
   .394، ص2009،  دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، 1نواف كنعان، القیادة الإداریة، ط -  2



ونظریاتھ اتخاذ القرار                                                                   : الفصل الثالث  
 

 

67 

هم على أساس الكفاءة ولیس على أساس الأمور یتم تقییم الموظفین وتعیین: الأمور غیر الشخصیة - 

  .شخصیة

  .وهو تقسیم المهام والأعمال على أساس تخصصات العمال المتوفرة لدى المؤسسة: أقسام العمل - 

  .یتم ترتیب الوظائف حسب الصلاحیات المعطاة لكل وظیفة: الهیكل التنظیمي - 

  .كل موظف یحتفظ بوظیفته طیلة حیاته - 

  ) 1(.تتصف الإدارة بالعقلانیة في اتخاذ قراراتها - 

  " 1856/1915"نظریة الإدارة العلمیة في اتخاذ القرار -

تم تطور هذه النظریة من قبل الأمریكي فریدریك تایلور وقد ركزت هذه النظریة على النقاط   

  :التالیة

 .استخدام الطرق العلمیة في اتخاذ القرار - 

  .الاختیار العلمي للعمال وتدریبهم على أساس علمي - 

  .تعاون كل من الإدارة والعمال طبقا للطریقة العلمیة - 

التقسیم العادل للمسؤولیات بین العمال والرؤساء مع قیام الرؤساء بالتخطیط وتنظیم العمل وقیام  - 

  .العمال بالتنفیذ

                                                           
  . 32ص 2010دن، ،دار صفاء للنشر والتوزیع، الأر 1شهرزاد محمد شهاب موسى، القدرة على اتخاذ القرار، ط -  1
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حقیق الإفادة القصوى من خدمات المشرفین دعا تایلور إلى تطبیق مبدأ الإشراف الوظائفي لت - 

  )1.(المتخصصین

  "1901/1972: "نظریة الأنظمة في اتخاذ القرارات -

، الذي تتمثل وجهة نظره في ان  Ludwig von bertanlanffyومن أهم رواد هذه النظریة، 

  : الإدارة تتكون من العناصر التالیة

  .استعمالها في عملیة الإنتاجتتمثل في المواد الخام التي یتم : المدخلات 

  .یتم استخدام الوظائف الإداریة لتحویل المدخلات إلى مخرجات: التحویل- 

  .هي الناتجة عن عملیات التحویل، والتي یتم تصریفها في البیئة المحیطة: المخرجات - 

رفة إذا هي التي یتم الحصول علیها من قبل المستهلك و محاولة تقییمها و مع: العكسیة المعلومات- 

  . كان هناك أي انحرافات على الهدف المرجو الوصول إلیه

، أن عملیة اتخاذ القرارات ما هي إلا استجابة وردت فعل تتماشى bertanlanffyوقد بین، 

والمحیط الخارجي، أي أن المؤسسة هي عبارة عن نظام مفتوح تتعامل وتتفاعل مع المحیط الخارجي، 

  )2(،ع ما یتطلبه محیط المؤسسة، أي المستهلك وغیرهفیجب انسجام عناصر الإدارة م

  

                                                           
، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، عمان 1محمد قاسم القریوني، مبادئ الإدارة، النظریات والعملیات والوظائف، ط -1

  .59/60، ص2001الأردن، 
  ن،كاسر نصر منصور، الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر و التوزیع، الأرد -2

  . 207، ص2006
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  .خلاصة الفصل

من خلال التطرق إلى مختلف جزئیات موضوع اتخاذ القرار یتضح لنا في الأخیر بأن عملیة 

مركبة وجوهریة تستمد بقائها من خلال مدى مصداقیتها، فهي تعد من أهم الأنشطة الإداریة التي تستخدم 

وإیجاد انسب البدائل، كما إن الأهداف المنظمة یرتبط تحقیقها بسلسلة من القرارات لتحدید المشكلات  

المتلاحقة والعقلانیة، الأمر الذي زاد من ضرورة الاهتمام بالأسالیب سواء كانت الأسالیب التقلیدیة أو 

ي تساعد على الحدیثة التي من شأنها إیجاد أفضل وانسب الحلول والبدائل وكذلك الاهتمام بالأنماط الت

  .إلى خطوة التقدم والتطورة اتخاذ أفضل القرار یأخذ بالمنظم
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  : لدراسةالإجراءات المنهجیة ل -1

سنتناول الجانب المنهجي للدراسة من خلال عرض وتحلیل الأسلوب المعتمد علیه في جمع 

ومعالجتها،  وكما هو معلوم فان أي بحث علمي یقوم على دعامتین أساسیتین هما   البیانات الإمبریقیة

الأخیر سیساعدنا في جمع البیانات الدقیقة باعتماد أنسب الطرق  ذاالبناء النظري والبناء المنهجي، ه

  .والأدوات المنهجیة

البحث بدءا بتحدید العناصر الواجب دراستها والتي  ذاالمتبعة في ه تالإجراءاسنقوم بعرض 

تتمثل في المجال المكاني وألزماني والمجال البشري ثم التطرق إلى مجتمع الدراسة  وإعطاء نظرة شاملة 

 .حوله بالإضافة إلى منهجیة  الدراسة ومبرراتها وأخیرا،  عرض تقنیة جمع البیانات وطرق استخدامها

  

  :عیةالدراسة الاستطلا -)أ

تمثل الدراسة الاستطلاعیة اللبنة الأولى للدراسة المیدانیة كما تعتبر من الدراسات الهامة   

لتمهیدها للبحث العلمي وتعریفها للظروف التي سیتم فیها،  ویلجا الباحث للدراسة الاستطلاعیة عندما 

ك عن طریق اجراءات ذلو یكون مقدار ما یعرفه عن الموضوع قلیل جدا لا یؤهله لتصمیم دراسة وصفیة  

  :في وتتمثل أهداف الدراسة الاستطلاعیة.منهجیة محددة 

 .التعرف على الجوانب والأبعاد المختلفة لموضوع البحث في بحثه* 

 .التعرف على میدان الدراسة* 

 .ضبط الفرضیات ضبطا دقیقا* 
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 .تساعدنا في اختیار عینة الدراسة* 

  .المعرفةلمحاولة إیجاد مرتكز وقدر من * 

بدأنا دراستنا الاستطلاعیة بالمؤسسة التجاریة لتوزیع الكهرباء والغاز في منتصف شهر جوان 

غیر أن صعوبة التنقل ومشاكل شخصیة أخرى خاصة بالباحث والمبحوثین والأزمة الصحیة التي  2020

ات اللازمة والقیام تعاني منها البلاد حالیا  سبب لنا بعض التضییق والضغوطات لم نستطع جمع المعلوم

جوان من  29بنظرة أولیة لمیدان الدراسة،  فارتأینا إلى إجراء  دراسة استطلاعیة ثانیة بمؤسسة بوفال یوم 

خلال زیارتنا للمؤسسة وبعد موافقة السید المدیر للشروع في إجراء دراستي بحیث تم طرح بعض الأسئلة 

حتوى الأسئلة یدور بصفة عامة حول المؤسسة على رئیس الموارد البشریة وحدة الصمامات وكان م

ما  ذالك قمنا بتحدید مجتمع البحث والظروف المحیطة للمؤسسة والعینة المراد دراستها وهذونشاطاتها  و ك

  .كلفنا  بعض الوقت

  :وكانت نتائج دراسة الاستطلاعیة كما یلي

  .تمكنا من تحدید مجال الدراسة بدقة - 

  .ظروف والمتغیرات التي تؤثر في مسار البحثساعدتنا في التعرف على ال - 

  .تمكنا من جمع معلومات دقیقة ومضبوطة حول المؤسسة - 

  :مجالات الدراسة) ب

 أجریت الدراسة المیدانیة بالمؤسسة الاقتصادیة ذات الأسهم بوفال بولایة المدیة :  المجال المكاني

  .دائرة البرواقیة
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 جویلیة  29جوان الى  15وذلك ابتداء من  2019/2020الموسم الجامعي : المجال الزماني. 

 قام الباحث بإجراء مقابلة مع رئیس قسم الموارد البشریة بوحدة الصمامات ثم بعد : المجال البشري

  . ذلك قام بتوجیهه إلى مكان تواجد بعض الموظفین بمختلف الرتب  بمؤسسة بوفال

 القرار بمقر ذ الدراسة حول الاتصال التنظیمي وعلاقته باتخا تمحور موضوع:  المجال الموضوعي

مؤسسة بوفال  دائرة البرواقیة ولایة المدیة حیث قام الباحث بنظرة شاملة سریعة  وجمع بعض المعلومات 

 .أولا بانتظار توزیع الاستمارات في المرحلة الثانیة نظرا للظروف المحیطة بمجال الدراسة 

   وحدة البحث(الصمامات التعریف بوحدة:( 

 : تعریف وحدة الصمامات: أولا 

وكبر حجمها ستقتصر دراستنا على إحدى وحداتها المتمثلة في  نظرا لتعدد وحدات مؤسسة بوفال

وحدة الصمامات بالبر واقیة المتخصصة في إنتاج الصمامات بمختلف أنواعها وأشكالها، والتي تقوم 

بتموین بعض الدول المجاورة بمنتجاتها المتمثلة في الصمامات بشتى أنواعها وأحجامها سواء المستعملة 

هذه الوحدة بالمنطقة الصناعیة بالبر واقیة ولایة المدیة،  وبما أنها لمحروقات تقع في مجال الري أو ا

مرت بمراحل مختلفة من الإصلاحات الاقتصادیة فهي تعتمد في تسییرها على التسییر الذاتي بلغ عدد 

عامل وعدد العمال بها في تناقص مستمر سنة بعد أخرى وذلك لكبر  206نحو  2002عمالها سنة 

 150وإحالتهم على التقاعد ونتهاج الوحدة سیاسة تجمید الوظائف ویبلغ عدد عمالها الیوم حوالي  سنهم

  .عاملا بما فیهم الإدماج المهني وعقود ما قبل التشغیل 

تتكون وحدة الصمامات من أربعة دوائر في تسییرها الإداري حیث تختص كل دائرة في جزء من 

وجد وظیفة تساهم في إنجاح عمل الوحدة، وتعتبر مستقلة عن الدوائر التسییر وإضافة إلى هذه الدوائر ت

  .الأخرى وهي وظیفة مراقبة التسییر، وهي تأتي مباشرة بعد مدیر الوحدة
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  :الهیكل التنظیمي لوحدة الصمامات وتحلیله: ثانیا 

تتكون من أربعة دوائر التي ذكرناها سابقا، وتختص كل واحدة منها في مجال معین من  

تسییر، وكل هذه الدوائر تسعى جاهدة لتحقیق أهداف الوحدة وفعالیة التسییر ولتوضیح مهمة كل دائرة ال

وهدفها في التسییر الداخلي للوحدة سنقوم بتوضیح الهیكل الإداري للوحدة الصمامات وتحلیل دوائرها 

  :والتعرف علیها وفیما یلي الهیكل الإداري للوحدة

ري بوحدة الصمامات لدیه خبرة مهنیة في التسییر وذلك من خلال هو موظف إدا:  مدیر الوحدة .1

  .المناصب التي شغلها بالمؤسسة 

على الخصوص  یحتل جهاز الأمانة مكانة أساسیة في أي مؤسسة وفي مؤسسة بوفال:  الأمانة .2

بحیث یتواجد بالبنایة المخصصة للإدارة وهي عبارة عن قاعة كبیرة نسبیا تشرف علیه سیدة لها خبرة في 

 .المیدان

وتقوم هذه الدائرة بدور الوسیط بین الوحدة والمحیط الخارجي، وتنقسم إلى :  التجاریة الإدارة .3

 .مصلحتین هما البیع والتموین

وهي الدائرة التي تدرس وتحلل مراحل تحویل المواد الأولیة من نمط إلى أخر :  الإنتاج إدارة .4

وتتلخص في تصنیع جمیع القطع المطلوبة من طرف الزبائن حسب الطلبیة المعدة من طرف دائرة 

 .التسویق

المشرفون على هذه الدائرة یقومون بتسییر مختلف المستخدمین :   المستخدمین تسییر إدارة .5

راسة مشاكلهم كما تقوم هذه الدائرة بمتابعة أداء العمال وتحدید نقاط القوة والضعف وإعداد وتحلیل ود

 .بطاقات الأجر وتسجیل الغیابات
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تقوم هذه الإدارة بتسییر الشؤون المالیة للوحدة وتنقسم إلى مصلحتین :  والمالیة المحاسبة إدارة .6

 :وهما

شراف على الأعمال الیومیة والسنویة أو وتكمن مهمتها في الإ:  العامة المحاسبة مصلحة .7

  .الخ.....الدوریة من مدخلات ومخرجات 

والهدف الذي تعمل على تحقیقه هذه المصلحة هو التقلیص من  :التحلیلیة المحاسبة مصلحة .8

  .التكالیف بأكبر قدر ممكن وكشف الانحرافات وتحدید مسؤولیاتها

  

  

    

        

    

    

        

    

  

  

 DPTإدارة التجارة 

COMMERCIAL 

إدارة الأمانة 

FINANCE 

 إدارة  تسییر

 GRHالمستخدمین 
 dpt  الإنتاج إدارة

exploitation 

قسم القسم 

 الأوسط

قسم 

 التسویق

قسم 

 الانتاج

القسم 

 التقني

قسم 

 المبیعات 

قسم 

 المحاسبة

القسم 

 التحلیلي

قسم الاقتصاد 

 والدفع
 قسم

 التوزیع

قسم 

 المراقبة

 المدیریة العامة لمؤسسة بوفال

وحدة المضخات 

واقیةالبر  

وحدة الصمامات 

 بالبرواقیة 
وحدة المسبك 

 بالبرواقیة

وحدة الصیانة 

 بالبرواقیة
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  .)بوفال(الهیكل التنظیمي لوحدة الصمامات بالمؤسسة الاقتصادیة :5شكل 

  : أهداف ووظائف الوحدة: ثالثا

ذلك هي تعمل من اجل تحقیق أهداف مسطرة مسبقا، تعتبر وحدة الصمامات الوحیدة في إفریقیا ل

وخاصة الربح  والاستمراریة وذلك بالاعتماد على وظائف منها الرئیسیة ومنها المساعدة، ویمكننا تلخیص 

  :أهداف ووظائف الوحدة في ما یلي 

 :أهداف وحدة الصمامات بالدرجة الأولى في ما یلي تتمثل:   الأهداف )1

السعي لتحقیق الهدف الرئیسي والمتمثل في الربح ولاستمراریة وكذا محاولة التطویر إنتاجها لإرضاء - 

 .زبائننا للمتوقع في السوق الداخلیة والخارجیة

یة قطاع المحروقات المساهمة في تنمیة قطاع الري وذلك بتزویده بما یحتاجه من صمامات وكذا تنم- 

 .   بما یحتاجه هو الآخر

 :تتمثل وظائف الوحدة في: الوظائف )2

 .الوظیفة الرئیسیة تتمثل في إنتاج الصمامات بمختلف أنواعها وأحجامها-     

  )1( الشراء والبیع وظیفة-     

  

  

                                                           
 . وثائق مقدمة من طرف المؤسسة -  1
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  :منهج الدراسة -ج

ذي یتبعه الباحث للوصول إلى النتائج بطریقة علمیة دقیقة وكذلك یعتبر المنهج العلمي الطریق ال

مجموعة القواعد العامة التي توجه الباحث للوصول إلى الحقیقة العلمیة، والمنهج هو طریقة تساعد 

الباحث في بحثه ولا یستطیع الباحث العلمي الاستغناء عنه،  وبدون المنهج یكون البحث مجرد تجمیع 

قة له بالواقع العلمي، ویختلف المنهج من دراسة لأخرى بحسب طبیعة ومشكلة موضوع للمعلومات لا علا

كل استقصاء ینصب على " البحث ومنه أردنا استخدام المنهج الوصفي في دراستنا والذي یعرف بأنه 

ظاهرة من الظواهر كما هي قائمة  في الحاضر بقصد تشخیصها وكشف جوانبها وتحدید العلاقات بین 

ها أو بینها وبین ظواهر أخرى ومن ممیزات هذا المنهج تفسیر وتحلیل الظواهر كما یحاول النفاذ عناصر 

إلى المستقبل انطلاقا من الحاضر حیث انه یستخدم أدوات لجمع معلومات تتوفر فیها موضوعیة بقدر 

  )1(. كبیر

ل محاولة معرفة وتماشیا مع أهداف وطبیعة الدراسة اعتمدنا على تطبیق المنهج الوصفي من خلا

  .طبیعة العلاقة بین الاتصال التنظیمي واتخاذ القرار لدى الموظفین

  :عینة الدراسة  -د

موظفا من مؤسسة بوفال وحدة الصمامات،  ونظرا  25اخترنا عینة  طبقیة عشوائیة، تكونت من 

مات، واستخدمنا لكبر حجم المؤسسة واختلاف أنواع الإنتاج فیها خصصنا دراستنا هذه على وحدة الصما

هذه العینة لان المجتمع منقسم إلى طبقات طبیعیة، وذلك رغبة منا أن نمثل هذه الطبقات في العینة، 

  : والعینة الحصصیة هي الأنسب لتحقیق أهداف الدراسة وذلك لعدة أسباب نذكر منها 

                                                           
) الجزائر(منهجیة البحث، الحراش ) سند تكویني لفائدة المفتشین في مختلف الأطوار التعلیمیة( طیر بالمعهد، أهیئة الت -  1

  9، ص 2005سنة 
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 .طبیعة الدراسة تفرض علینا اختیار العینة الحصصیة - 

نستطیع أن نعطي فرصة لكل عضو من أعضاء المجتمع المدروس  بواسطة العینة الحصصیة - 

  .لأن یكون  من أعضاء العینة الممثلة لهذا المجتمع

  .كذلك عدم تجانس مجتمع الدراسة لا من حیث الرتبة المهنیة ولا المستوى التعلیمي - 

  المجموع  ذونالمنف  المشرفون  الإطارات  الفئات

  150  128  10  12  عدد العمال 

  %100  %85.3  %6.66  %8  المئویة النسبة

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الفئات ):2(جدول رقم

عامل بنسبة مئویة   150ي قدر بذعامل  من المجتمع الكلي ال 25اختیار عینة حجمها  أردنا 

   .حساب حجم العینة في كل طبقة من طبقات المجتمع الكلي أردت، ومنه 38%

  :العینة الحصصیة

  :عاملا یتكون من الحصص التالیة  150: مجتمع البحث 

  % 8إطارات 

  %6.66مشرفون

  %85.33ذونمنف

   فردا  25اخترنا عینة حجمها 
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 الاطارات                                           : 

25          100%  

 x           8 %  

  2= عینة الإطارات 

 المشرفون  

25        100                                          
����.��

���
= 1.66  

x         6 .66   %  

         2=  1.66=   عینة المشرفون

 ذونالمنف :  

25        100          %    

 x          85.33%  

                

   21.33=21=  ذونعینة المنف

  25=21+2+2= الكلیةالعینة 
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  : جمع البیانات تاو أد - ه

في كل بحث علمي على الباحث استخدام مجموعة من تقنیات وأسالیب لاستكشاف وفهم الظاهرة 

المدروسة بغیة جمع المعلومات وتحقیق الهدف من البحث إلا أن طبیعة الموضوع هي التي تفرض نوع 

جمع المعلومات والبیانات على الاستبیان الذي یعتبر كوسیلة الأداة المناسبة لذلك وفي دراستنا سنعتمد في 

لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث محدد عن طریق الاستمارة، وتهدف إلى معرفة علاقة الاتصال 

  .التنظیمي  باتخاذ القرار

لإجابة والاستبیان هو وسیلة لجمع البیانات اللازمة للتحقق من فرضیات المشكلة قید الدراسة، أو ل

  .على أسئلة البحث وهي قائمة مجهزة مسبقا ترسل إلى العینة المراد دراستها

  :تنقسم استمارة بحثنا إلى ثلاثة محاور 

  ).البیانات الدیمغرافیة(یضم المعلومات الشخصیة للمبحوث: المحور الأول- 

  .یضم المتغیر الأول أبعاده ومؤشراته: المحور الثاني- 

  .لمتغیر الثاني وأبعاده ومؤشراتهیضم ا:  المحور الثالث- 

  : وقد تم اختیار هذا النوع للأسباب التالیة"لا " نعم  و " وسیتم تصمیم الاستمارة من نوع 

  .لأنه سهل التفریغ لایتطلب الجهد ولا الوقت-1

  .صارمال ومؤسسة العمل فأردنا الإختلایؤخذ وقتا كبیرا نظرا لصعوبة الظرف المحیط بالع -2
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  :العلمي حول الجانب المیداني للدراسة التصور - 2

إن أهمیة أي دراسة ودقتها تتعدى الجانب النظري المنطلق منه، ویتطلب تدعیمها میدانیا من 

اجل التحقق من فرضیات الموضوع ومما لاشك فیه أن للدراسة المیدانیة أهمیة بالغة في مختلف البحوث 

ذا لأنها تساعدنا على اكتشاف الواقع وضبطه من مختلف جوانبه وأبعاده العلمیة والدراسات الاجتماعیة وه

ولتحقیق هذه الغایة یحتاج الباحث إلى أدوات وتقنیات مختلفة یجب أن تتماشى والظاهرة المراد دارستها 

وبما أن موضوع دراستنا یتعلق بعلاقة الاتصال التنظیمي واتخاذ القرار بمؤسسة بوفال الاقتصادیة یتوجب 

علینا استخدام مجموعة من الأدوات التي تمكننا من الحصول على المعطیات والبیانات الأزمة من میدان 

  .الدراسة

إن تصورنا للجانب المیداني للدراسة یقوم على مجموعة من الخطوات، نوجزها في عدة عناصر 

  :حسب الترتیب المنهجي وما تقتضیه الدراسة

لمیدان الدراسة قابلنا فیها رئیس مصلحة الموارد البشریة لوحدة لقد قمنا بدراسة استطلاعیة أولیة 

مساحتها (ألصمامات كنا قد عرفنا بموضوع الدراسة وقمنا بطرح بعض الأسئلة تتعلق بالمؤسسة عامة

وأسئلة حول عدد العمال، فقدم لنا الوثائق والمعلومات التي طلبناها ومن هنا أردنا )  ووظائفها وأهدافها

نیة الاستمارة قد وجدناها مناسبة لجمع المعلومات واعتمدنا أیضا على المقابلة كأداة ثانویة مع استخدام تق

وهذا لعدم تجانس مجتمع البحث لأنه  )حتمالیةالاغیر (رئیس المصلحة، اعتمدنا على العینة الحصصیة 

  .ینقسم إلى فئات سوسیومهنیة مختلفة من خلال الجنس والمستوى التعلیمي

المجال المكاني للدراسة وتحدید العینة وتقنیة جمع البیانات قمنا بتحضیر استمارة  بعد تحدید

تجریبیة لعینة البحث لكن مع الظروف الاستثنائیة التي تمر بها البلاد لم نستطع إكمال دراستنا وتوزیع 

  .الاستمارة
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سة المیدانیة لبحثنا إلا وباعتبارنا طلبة وباحثین في علم الاجتماع من المفروض علینا القیام بالدرا 

أن الظروف غیر الملائمة للقیام بأي دراسة تحسبا لأي مشكل صحي اصدر قرار وزاري بإلغاء الجانب 

التطبیقي للدراسة والاكتفاء بتصور علمي حول الجانب المیداني فقمنا بتحضیر نموذج استبیان للدراسة 

 23عاملا، بحیث تضمن الاستبیان  25لغ عددهم الذي نتصور أننا قمنا بتوزیعه على أفراد العینة البا

  .محاور 3سؤالا موزعة على 

وبعد أن نسترجع استمارات الاستبیان والتحقق من عددها، نقوم بعملیة تفریغ البیانات وترمیزها 

ثم نقوم بتجمیعها في جداول مركبة أو بسیطة حسب ما تقتضیه  ، spssوتحلیلها في البرنامج الإحصائي 

كل فرضیة من فرضیات الدراسة،  وهذا باستعمال الأسالیب الإحصائیة كمعامل بار سون لإثبات العلاقة 

بین متغیري الدراسة والتكرار والنسبة المئویة التي اعتمد علیها في تفسیر وعرض المعطیات بعد ذلك نقوم 

یر نتائج كل جدول معتمدین في ذلك على الجانب النظري للدراسة وكذلك الدراسات السابقة بتحلیل وتفس

والاستعانة بالنظریات السوسیولوجیة وأیضا مقارنة النتائج مع المقاربة السوسیولوجیة التي اعتمدنا علیه في 

  . دارستنا

اخل المؤسسة بشكل یؤثر الاتصال التنظیمي على عملیة اتخاذ القرارات د :الأولىالفرضیة 

  .ایجابي

رار باعتباره متغیر علاقة بین الاتصال التنظیمي كمتغیر مستقل واتخاذ القالتعبر الفرضیة عن 

  .اتابع

الاستمارة  أسئلةوفي اختبار هذه الفرضیة نحلل المعطیات المیدانیة التي سنجمعها من خلال 

  .ل التنظیمي ومؤشرات اتخاذ القرارالمعدة لهذا الغرض والتي تتضمن معطیات عن مؤشرات الاتصا
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، التقاریر، الإعلانات: الاتصال التنظیمي متغیرا مستقلا یقاس بالمؤشرات التالیة أنباعتبار        

الاتصال،  أسالیب أواتخاذ القرار فهو متغیر تابع یتأثر بتغیر وسائل  أما. الخ...الاجتماعات، الندوات

  الخ...كیفیة معالجة المشاكل التخطیط، طریقة تسویق السلع، ،عملتقسیم ال: ویقاس بالمؤشرات التالیة

ثم نقوم بجمع المعطیات التي تتعلق بالاتصال التنظیمي والمعطیات المتعلقة باتخاذ القرار السابقة ذكرها، 

  :نقارن بین مؤشرات الاتصال التنظیمي ومؤشرات اتخاذ القرار إحصائیا من خلال جداول  مركبةبعدها 

  .الإعلانات باتخاذ القرارعلاقة 

  .علاقة التقاریر باتخاذ القرار

  .علاقة الاجتماعات باتخاذ القرار

النسبیة باستعمال النسبة المؤویة العلاقة بین المتغیرین المتمثلین  المقارنة ثم نستخلص من خلال 

  .سواء بإثبات وجود العلاقة أو نفیها فالاتصال التنظیمي و اتخاذ القرارات

  اتخاذ القرارات  أثناءبمقترحات العمال )  بوفال(لا تعمل إدارة مؤسسة : الفرضیة الثانیة

تعبر الفرضیة عن العلاقة بین مقترحات العمال باعتبارها متغیر مستقل واتخاذ القرارات متغیرا 

  تابعا

تمارة الاس أسئلةوفي اختبار هذه الفرضیة نحلل المعطیات المیدانیة التي سنجمعها من خلال 

   .المعدة لهذا الغرض والتي تتضمن معطیات عن مؤشرات المتغیر المستقل و مؤشرات المتغیر التابع



التصور العلمي للجانب المیداني للدراسة                                            :الفصل الرابع  
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نمط العمل، توقیت العمل، : باعتبار أن  مقترحات العمال متغیرا مستقلا یقاس بالمؤشرات التالیة

العمل، التخطیط، وطریقة  تقسیم: تهیئة مناخ العمل، واتخاذ القرار متغیر تابع یقاس بالمؤشرات التالیة

  .تسویق السلع، كیفیة معالجة المشاكل

سنقوم بجمع المعطیات التي تتعلق بمقترحات العمال و المعطیات المتعلقة باتخاذ القرار، بعدها 

  .نقارن بین مؤشرات المقترحات ومؤشرات اتخاذ القرار إحصائیا من خلال الجداول المركبة

  .رعلاقة نمط العمل باتخاذ القرا

  .علاقة توقیت العمل باتخاذ القرار

  .علاقة تهیئة مناخ العمل باتخاذ القرار

بین مقترحات العمال العلاقة  ،ثم نستخلص من خلال المقارنة النسبیة باستعمال النسب المئویة

  .واتخاذ القرار سواء بإثبات وجود العلاقة أو نفیها

لا یمكننا  ، فحتماالدقیقةو زمة لاوجمع البیانات أللقیام بالدراسة في ا اومن خلال تعذرن            

 .، ولهذا اكتفینا بتصور نتائج الدراسة أیضادقیقة الوصول إلى نتائج

  :النتائج العامة - 3

أو  تباعتبار أننا لم نقم باختبار الفرضیات میدانیا ولا یمكننا الحصول على أي نتائج حول صحة الفرضیا

  خطئها ولذلك تبقى الفرضیة مجرد تصور نظري مبني على مطیات نظریة 
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    : خاتمة        

من خلال دراستنا لموضوعنا ھذا المتمثل في دور الاتصال التنظیمي باتخاذ القرار، والذي 

نلمسھ في مؤسساتنا الجزائریة  اتضح لنا ذلك الانسجام والتناسق بینھما، حیث یعمل الاتصال التنظیمي 

تنظیم، الحلول جزئیة لحل مختلف المشاكل المطروحة داخل التي تعتبر بدائل وعلى توفیر البیانات 

عن  أمابتوفرھا، وان غابت فحتما سیكون القرار غیر عقلاني و غیر رشید،  إلاواتخاذ القرار لا یكون 

داخل المؤسسة، توطید الثقة  بأھمیتھالعامل  إحساس:مشاركة العمال  في ھذه العملیة لھ عدة مزایا منھا

 شاركة في كل ما یمس المؤسسةمال بین العامل و المؤسسة، تطویر فكر العمال وتنمیتھ وتعویدھم على

الھاویة  إلى، لان اغتراب العامل داخل المؤسسة سیدفع بالمؤسسة والأزماتوتحمل نتائج العواقب 

تم توفیر جو من العلاقات  إذا، لكن من ذلك أكثرالعلاقة بینھما مادیة لا  أصبحت إذا والانحطاط، خاصة

ؤولین من مرؤوسیھم یعزز روابط بینھم سوتوفیر روح التضامن وحب العمل وتقرب الم الإنسانیة

، الأداءویحسن  الإنتاجیةتذمر، فتوفر الثقة و حب العمل سوف یزید من  أویجعلھم یعملون دون ملل و

تستغل  تنظیم، فالمؤسسةال أعضاءوھذه لا تكون دون اتصال جید وھادف یوفر سھولة التواصل بین 

عمالھا لاتخاذ القرارات في كل  إشراك، لكن لم تعتمد علیھ في أمورھااستغلال في تسییر  أحسنصال الات

 أویمكن تجاوزھا  من قمة الھرم على شكل قوانین لا تأتيفقط، كون معظم قراراتھا  أحیانناالحالات بل 

الحالات من یفتح مجال ولو بسیط یسمح للعامل في بعض  الأوامرضمن ھذه  تنفیذھا، ولكنعدم 

ان لم یعمل وإبداء رأیھ حتى وحول وضع مؤسستھ  اعلي درجة منھ و التعبیر عن رأیھالاتصال بمن ھم 

تجعل الكل  إنسانیةدافع لتحمل عبئ العمل ھو وجود علاقة  أكثر أنبھ، والملاحظ من مجتمع البحث ھو 

  .ملل أویعمل دون كلل 

مشاركة في اتخاذ القرار  غیر متوفرة، یعني ان الاتصال في المؤسسة متوفر و بقوة، لكن ال

تحملھا مستحیل، فمسؤولیة اتخاذ القرار ی أمرالعمال ذوي المناصب الدنیا في اتخاذ القرار  إشراك

 إليالمناصب الوسطى والمشرفین على العمل، لتتحول بعدھا  لأصحابالمناصب العلیا و ترسل  أصحاب

شفھي، المھم  أوعملیة تتم عن طریق الاتصال سواء كان كتابي یجب على العمال تنفیذھا، وھذه ال أوامر

ھو التنفیذ والنتائج السلبیة المترتبة عن القرارات یتحملھا الموظفون في المناصب الدنیا في اغلب 

  .الحالات
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ذ القرار لدیك في تندرج ھده الاستمارة لمعرفة رأیك في عملیة الإتصال التنظیمي وعلاقتھ بإتخا

إطار إنجاز مذكرة تخرج لنیل شھادة ماستر تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل ولذا فإن نجاح ھذا البحث 

یرتكز على مدى مصداقیتكم في الإجابة عن أسئلة الإستمارة كما نعلمكم ونؤكد لكم بأن إجاباتكم ستظل 

  .سریة ولا تستعمل إلا لأغراض علمیة

  .م الاجابة المناسبة اما (x) مةیطلب من المجیب وضع علا

  .وفي الاخیر تقبلوا منا فائق الاحترام و التقدیر وشكرا لحسن تعاونكم 

  

  البیانات الدیمغرافیة: ولالمحور الا         

   الجنس-1

  ذكرانثى                 

  السن -2

  سنة 45سنة          اكثر من  45-36من  سنة       35 -25سنة          من  25اقل من -

  :المستوى التعلیمي  -3

  دراسات علیا  جامعي                    متوسط         ابتدائي              

  :الاقدمیة المھنیة -4

  سنة 20اكثر من  سنة          20 -11من       سنة       10-5سنوات             من  5اقل من 



 

  الاتصال التنظیمي :الثاني المحور 

  ؟كیف تتصل برئیسك -1

 شفاھي  كتابي                

  :ذا تدور التقاریرفي مؤسستكم حول ما  -2

  تبلیغ عن قرارات مشكلات في العمل           الابلاغ عن النشاطات والمھام           

  كل جانب وفي كل وقت؟ھل یسمح الاتصال الرسمي بوصول المعلومات و المقترحات من   -3

 نعم                لا

  ھل تفضل ان تكون  دائم الاتصال برئیسك ؟ -4

  لا   نعم             

  ھل كمیة المعلومات التي تصلك كافیة ؟ -5

  لا     نعم             

  ھل تعقد الاجتماعات بشكل دائم لطرح مشاكل المؤسسة ؟  -6

  نعم                 لا

  ھل ترى ان أھداف المؤسسة تتماشى  وطبیعة عملك ؟  -7

  نعم                لا

  ھل رئیسك یھتم بإنشغالات ومشاكل العمال المھنیة ؟  -8

  لا                 نعم

  ھل التقاریر أكثر الوسائل كفاءة في نقل المعلومات ؟  -9

  لا    نعم            



 

  :كیف ھي علاقتك بزملائك   -10

  حسنة                     سیئة  جیدة                

  ذ القرارإتخا:  المحور الثالث

  ھل تتیح لك الإدارة فرصة المشاركة في إتخاذ القرار؟ -11

  نعم              لا

  ھل تصلكم القرارات في وقتھا المناسب؟ -12

  نعم             لا

  صعوبات في اختیار القرار المناسب؟ ھل تواجھ الادراة  -13

  نعم              لا

  ھل سبق وعرض علیك إیجاد حلة لمشكلة في العمل من قبل رئیسك؟  -14

  نعم              لا

  كیف تطرح اقتراحاتك حول مشكلة ما؟  -15

  كتابي                  شفھي

  ھل انت مستعد لتطبیق اي قرار تصدره مؤسستك؟  -16

  نعم                    لا

  ھل تؤخذ اقتراحاتكم بعین الاعتبار؟  -17

  نعم                  لا

  ھل تواجھ صعوبات في فھم القرار؟   -18

  نعم                   لا



 

 ..........................................في حالة الاجابة بنعم ما نوع الصعوبات؟

  مؤسسة مجال لمناقشة القرارات التي تتخذھا؟ھل تفتح لكم ال   -19

  نعم                لا

  ھل یساھم الاتصال في تزویدك بمعلومات تساعد في اتخاذ القرارات في الوقت المناسب؟  -20

  نعم                لا

  اھتمام الادارة باقتراحاتك تجعلك تھتم اكثر بانجاز عملك؟  -21

  نعم               لا

  ھل ترى ان الاتصال لھ دور في عملیة اتخاذ القرار؟  -22

  نعم               لا




