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  مبالعل بداية نحمد الله ونشكره أن وفقنا وأعاننا عمى إتمام ىذا البحث المتواضع ، وأنار عقولنا
. والمعرفة وأنار لنا دربنا وأعاننا إلى ما فيو الخير والصلاح

 ويسعدني ويشرفني في البداية أن أتقدم بجزيل الشكر والعرفان  إلى الأستاذة  
عمى توجيياتيا ورعايتيا العممية التي لم تبخل عمي بإرشاداتيا " مسعودة عجال "المشرفة

. ونصائحيا القيمة لإنجاح ىذا العمل

دون أن أنسى أساتذة التخصص عمى كل ما قدموه لي من توجييات قيمة عمى مستوى 
. المضمون العممي

 

كما أتقدم بجزيل الشكر والامتنان الى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل سواء  

. من قريب أو بعيد
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إلى الذي تعب من أجل تربيتي وتعميمي، إلى والدي الذي باع راحة شبابه ليشق لي الطريق 
العزيز " أبي"ليك إالمستقيم،إلى الذي تحمل عبئ الحياة حتى لا أحس بالحرمان ،

خوتي  إلى أعمدة البيت ومصابيحه فوقي إلى أختي وا 
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 :مقدمة

 

ٌعتبر الاتصال فً عصرنا الحالً أحد العناصر التنظٌمٌة لسٌر النشاط داخل المؤسسة فلا 

ٌمكن لأي منظمة تحقٌق أهدافها دون وجود شبكة اتصالٌة ادارٌة خاصة بها حٌث ٌعتبر 

شرٌان المنظمة النابض ،فللاتصال دور مهم وحٌوي فً عمل أي نظام وذلك لأن فاعلٌة 

العملٌة الادارٌة فً أي مؤسسة تتوقف على فاعلٌة وكفاءة أسالٌب قنوات الاتصال المختلفة 

والتً تربط بٌن وحداته الادارٌة وبٌن المجتمع الذي ٌتفاعل وٌتعامل معه ،فكلما كانت 

 عملٌة الاتصال أكثر فاعلٌة كلما أمكن تمرٌر المعلومات إلى الأطراف المسؤلة عن اتخاذ 

 القرار داخل المؤسسة بشكل مرن وفً الوقت المناسب كما أن هذه الأخٌرة تبنى أساسا 

على معطٌات معٌنة من أهمها توفر المعلومات الصحٌحة ذات الصلة بالموضوع المطلوب 

لاتخاذ القرار وعدم قدرة الاتصال على نقل وتوصٌل المعلومات بالسرعة والدقة المطلوبة 

تمثل عائقا فً سبٌل ذلك ،فهذا الأخٌر ٌلعب دورا كبٌرا فً تجسٌد الأهداف والسٌاسات 

العامة للمؤسسة،فعملٌة اتخاذ القرار احدى المهام الصعبة والمعقدة التً ٌجب على الادارة 

ممارستها اذ تزداد صعوبته بازدٌاد البدائل المتاحة ،فهنا تزداد الحاجة إلى انتاج معلومات 

فبقاء المنظمة واستمرارها مرهون .باعتبارها وسٌلة ٌستمد منها متخذ القرار الحلول الممكنة

 .بمدى صحة ودقة القرارات المتخذة

وفً هذا الاطار جاءت هذه الدراسة لتسلٌط الضوء على مٌدان مؤسسة جامعة محمد 

خٌضر بسكرة ،لرصد اراء المبحوثٌن حول الاتصال التنظٌمً وعلاقته باتخاذ 

 :فصول (05)القرار،وقسمت هذه الدراسة إلى خمسة

تحت عنوان الاطار المنهجً للدراسة وفٌه سنتناول اشكالٌة الدراسة : الفصل الأول 

وكذا أهداف وأهمٌة  (التساؤل الرئٌسً والأسئلة الفرعٌة)المطروحة وتساؤلات الدراسة

الدراسة المراد الوصول إلٌها ،كما سنتطرق إلى تحدٌد المفاهٌم الاجرائٌة بالإضافة إلى 

 الدراسات السابقة والتعقٌب علٌها

بعنوان ماهٌة الاتصال التنظٌمً وتطرقنا فٌه إلى مفهوم وأهداف وعناصر : الفصل الثانً 

 الاتصال التنظٌمً،وكذا أشكال و واتجاهات  وأنماط الاتصال  التنظٌمً،

 بالإضافة إلى أنواع العملٌة الاتصالٌة،وأخٌرا المعٌقات التً تحد من العملٌة الاتصالٌة

 



ٌصب فً ماهٌة اتخاذ القرار،وفٌه سنتناول مفهوم وأهمٌة ومراحل عملٌة : الفصل الثالث 

اتخاذ القرار بالإضافة إلى طرق وعناصر ونظرٌات والعلاقة التً تربط الاتصال باتخاذ 

 .القرار نهاٌة بمعٌقات عملٌة اتخاذ القرار

خصص للإجراءات المٌدانٌة للدراسة وفٌه سنتطرق إلى الزٌارة : الفصل الرابع 

الاستطلاعٌة مجالات الدراسة وعٌنة الدراسة بالإضافة إلى الأدوات والمنهج والأسالٌب 

 .الاحصائٌة المستخدمة فً الدراسة 

بداٌة  بالوصف الاحصائً لعٌنة :تحت عنوان وتحلٌل معطٌات الدراسة: الفصل الخامس 

الدراسة وفق البٌانات الشخصٌة واستجابات أفراد العٌنة على بنود محور الاتصال التنظٌمً 

ثم محور اتخاذ القرار، ٌلٌها عرض وتحلٌل النتائج  ثم مناقشة وتفسٌر النتائج فً ضوء 

 .تساؤلات الدراسة وأخٌرا استنتاج عام ومقترحات وخاتمة الدراسة 
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 الفصل الأول                                                   الاطار المنهجي للدرسة

 

 :اشكالية الدراسة.1

بعد أن أصبحنا في زمن تناقل المعمومة بسرعة،وتدفق البيانات بصورة انية ويومية وتطور 
المنظمات والمؤسسات الاقتصادية وكبرىا واتساع حجميا،و حاجة الجميور الداخمي 

والخارجي في معرفة ، كل صغيرة وكبيرة عن مؤسستو التي يتعامل معيا وكنتيجة لكل ىاتو 
التطورات ، تطور مفيوم الاتصال خاصة الاتصال التنظيمي داخل المنظمات ،فنظرا لتزايد 
حجم وطبيعة المؤسسات والتطور اليائل وكذلك تزايد شدة المنافسة العالمية ، زادت الحاجة 
إلى الاتصال التنظيمي يوما بعد يوم،فقد أثبتت معظم الدراسات الخاصة بالاتصال العلاقة 

الوثيقة بين زيادة الانتاج وارتفاع الروح المعنوية ووجود أنظمة اتصالية رفيعة المستوى، 
فتدفق المعمومات من الادارة إلى العاممين، ووضوح ىذه المعمومات يساعد عمى القيام بعمل 
ذو كفاءة عالية ويقضي عمى الغموض والتردد،فالاتصال التنظيمي كونو تبادل المعمومات 

يعد بمثابة العمود .(المرسل،الرسالة،القناة،المرسل إليو،التغذية العكسية)ضمن شبكة اتصالية
الفقري الذي ترتكز عميو المنظمة،نظرا لأنو أحد الدعامات اليامة التي تساىم في زيادة 

ذا كانت الاتصالات ضرورية  التماسك والانسجام بين العاممين، ضمن مجموعات العمل،وا 
ولازمة لمعممية الادارية بجوانبيا المتعددة،فيي أكثر ضرورية وأىمية لعممية اتخاذ القرار،لان 
الاتصالات واتخاذ القرار يشكلان جانبين ىامين من جوانب العممية الادارية ، ويعتمد كل 

فالموقف الاتصالي يمكن القادة من التعرف عمى كل كبيرة .منيما عمى الاخر ويتأثر بو 
وصغيرة مايؤمن ليم قدرا كبيرا من المعمومات والبيانات التي تنقميم إلى اتخاذ قرارات 

فعالة،تضمن التوازن والاستقرار وتحقيق متطمبات الوظيفة،باعتبار اتخاذ القرار جوىر العممية 
الادارية، بوصفو نقطة انطلاق لجميع الأنشطة والبرامج التي تتم داخل المؤسسة، فقد أصبح 
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مقدار النجاح الذي تحققو أية مؤسسة يتوقف إلى حد بعيد في القدرة والكفاءة عمى إتخاذ 
. القرارات المناسبة

إلى أن اتخاذ القرار التنظيمي يتم بناء عمى نوع الاتصال  (Dorsey)ولقد أشار دورسي 
الذي يعتبر دعامة أساسيا لمقرارات ، وأن ىناك علاقة اعتمادية متبادلة بين القرار 

والاتصالات،إذ أن الاتصالات ىي التي تنقل البيانات والمعمومات والحقائق اللازمة لاتخاذ 
: ومن ىنا كانت إشكالية دراستنا كالتالي(p165،1997،Dorsey)قرار معين

ىل ىناك علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين الاداريين 
 بجامعة محمد خيضر بسكرة؟ 
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جي لمدرسةالفصل الأول                                                   الاطار المنه  

: تساؤلات الدراسة.2

: التساؤل العام

ىل توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار؟ 

: الأسئمة الفرعية

إداريين  ىل توجد علاقة ارتباطية بين اتجاىات الاتصال التنظيمي و اتخاذ القرار لدى.1
كمية العموم الانسانية والاجتماعية جامعة محمد خيضر بسكرة؟ 

إداريين  ىل توجد علاقة ارتباطية بين وسائل الاتصال التنظيمي و اتخاذ القرار لدى لدى.2
 كمية العموم الانسانية والاجتماعية جامعة محمد خيضر بسكرة؟

أهداف الدراسة .3

: نسعى من خلال ىذا البحث الى تحقيق مجموعة من الأىداف نذكر منيا

كشف طبيعة العلاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى *

إداريين كمية  معرفة ىل لاتجاىات الاتصال التنظيمي علاقة ارتباطية باتخاذ القرار لدى*
. العموم الانسانية والاجتماعية جامعة محمد خيضر بسكرة

معرفة ىل لوسائل الاتصال التنظيمي علاقة ارتباطية باتخاذ القرار لدى إداريين كمية العموم *
. الانسانية والاجتماعية جامعة محمد خيضر بسكرة

 .الخروج بمجموعة من التوصيات والمقترحات للاستفادة منيا مستقبلا*
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جي لمدرسةالفصل الأول                                                   الاطار المنه  
 

: أهمية الدراسة.4

تتضح أىمية البحث من خلال أىمية الاتصال في المؤسسة ومكانتو في ضمان توفر *
المعمومة، ومدى تحقيق المؤسسة لأىدافيا باتخاذ القرارات الرشيدة من خلال مختمف نماذج 

 .اتخاذ القرارات ومختمف التقنيات المطبقة في ذلك

اضافة الى كون أن عممية اتخاذ القرار تزداد أىمية لكونيا وظيفة ادارية حساسة في معظم *
المؤسسات، فيي مفتاح النجاح أو الفشل، الامر الذي يتطمب وجود نظام اتصال فعال يمكن 

. من تسييل العممية

: الظبط الاجرائي لمتغيرات الدراسة.5

: التعريف الاجرائي للاتصال التنظيمي5-1

ىو عممية تبادلية للأفكار والمعمومات عبر وسيمة تواصمية بين الموظفين ورؤسائيم عمى 
. مختمف المستويات الإدارية ،نحو تحقيق أىداف المنظمة

: التعريف الاجرائي لاتخاذ القرار5-2

ىو عممية تتمثل في مختمف الأوامر والتعميمات التي يصدرىا متخذ القرار تنص عمى 
. ضرورة تنفيذىا من طرف جميع أعضاء التنظيم قصد تحقيق الأىداف المسطرة لممنظمة

 

 

 



8 
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: التعريف الاجرائي لمجامعة5-3

 ىي مجمع المعاىد والكميات العممية والأقسام والتي تدرس مختمف العموم،بيدف إخراج
باحثين عمميين ومثقفين مينيين،أىميا التعميم العالي والبحث العممي، من خلال امتلاكيا حق 

. منح الدرجات العممية والأكاديمية

 :أسباب اختيار الموضوع.6

: لقد جاء اختيار ىذا الموضوع بناء عمى عدة اعتبارات أىميا

. الرغبة الممحة في اكتشاف مضمون الاتصال وعلاقتو بعممية اتخاذ القرارات الرشيدة*

كون ىذا الموضوع لما يحظى بأىمية جد بالغة في جميع المنظمات أيا كان نشاطيا وفي *
. مختمف دول العالم، وكذا معرفة مدى تطابق ما ىو نظري مع ما ىو تطبيقي

الميل والرغبة في التعرف عمى موقع كل منيما في ىيكل وسياسات المؤسسة، بالإضافة *
الى معرفة الصورة الحقيقة لمدى ممارسة ىاتين العمميتين والوقوف عمى بعض المشاكل التي 

. تواجو كل من الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار
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: الدراسات السابقة-7

: الدراسات العربية7-1

–الاتصال ودوره في ترشيد قرارات المؤسسة : (2012حياة سكودارلي وظريف حياة )دراسة 
" LPA"دراسة حالة المخبر الصيدلاني الجزائري 

  كيف يساىم الاتصال في ترشيد قرارات المؤسسة؟: مشكمة الدراسة 
  يساىم الاتصال في ترشيد قرارات المؤسسة: فرضية الدراسة 
  وصفي تحميمي: منيج الدراسة 
  الملاحظة والاستبيان: أدوات الدراسة. 
  موظف تم الاعتماد عمى العينة 200يشتمل مجال الدراسة عمى: العينة الدراسية  

الطبقية المقصودة والتي تتمثل في رؤساء الأقسام والمصالح وكانت تقارب  
. فرد120

 :نتائج الدراسة*
  المؤسسة حاليا تعاني من عدة مشاكل تواجو أو تحد من تحقيق أىداف الاتصال

بكفاءة وفعالية مما يؤدي إلى نقص المعمومة وبالتالي نقص الأداء الوظيفي ونقص 
 فعالية القرارات

  إن المؤسسة الجزائرية واعية بأىمية الاتصالات وتقدر أىميتيا فيما يخص عممية
 .اتخاذ القرارات، إلا أنيا في أرض الواقع لا توليو اىتماما
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  إن التطور والتغير في البيئة الحديثة أصبح يفرض عمى المؤسسة استخدام تقنيات
الاتصال الحديثة التي تتماشى مع التقدم التكنولوجي الحاصل لغرض اتخاذ قرار 

 .فعال

مدى فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في : (2005-2004سميم كفان )دراسة
. اتخاذ القرارات التنظيمية

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

 فعالية الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة ليا أىمية كبيرة في : فرضية الدراسة 
 تحقيق أىداف المؤسسة وخاصة فيما يتعمق بنجاح القرارات التنظيمية. 
 المنيج الوصفي: منيج الدراسة. 
 الملاحظة ، المقابمة، الاستبيان: أدوات الدراسة. 
 عينة البحث من نوع العينة الطبقية العشوائية نظرا لعدم : العينة الدراسية

 .تجانس وظائف أفراد
العينة داخل الشركة موضوع البحث، وقد قسمت باختيار عشوائيا أفراد العينة من كل 

 80وحدات المجتمع، والعدد الكمي لأفراد العينة ىو 
: نتائج الدراسة*

إن الاتصال التنظيمي الفعال يعتبر كالعمود الفقري بالنسبة لجسم الإنسان فيو القمب 
النابض عمميات التسيير، فيو يجمع بين الاتصال الداخمي والخارجي معا فكمييما 

حيث نجد أن الاتصال التنظيمي الداخمي  _أىمية كبيرة في استمرار وجود المؤسسة، 
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. يعمل عمى تنسيق التفاعل بين جميع وحدات المنظمة

الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار بالمؤسسة : (2017-2016قادري عادل)دراسة
دراسة ميدانية عمى عينة من العاممين بمؤسسة مسير شبكة نقل الغاز . الصناعية الجزائرية
. الطبيعي بالشرق

 ىل الاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرارات داخل المؤسسة دور : مشكمة الدراسة
في تحديد معالم الاتصال التنظيمي من خلال مدركات العمال مسير شبكة نقل الغاز 

 الطبيعي بالشرق؟
 للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرارات داخل المؤسسة دور في : فرضية الدراسة

 .تحديد معالم الاتصال التنظيمي
 المنيج الوصفي المعتمد عمى الطريقة الإرتباطية: منيج الدراسة 
 الاستبيان: أدوات الدراسة. 
 عاملا بالمؤسسة تم الاعتماد عمى 397يشتمل مجال الدراسة عمى : العينة الدراسية 

 . فردا بما يتناسب مع متغيرات الدراسة198العينة الحصصية ب 

: نتائج الدراسة

إن نتائج الدراسة الميدانية لموضوع الاتجاىات العلائقية لمتخذي القرارات بمؤسسة مسير 
شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق إنما تعكس تفاعل عوامل عديدة 
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ومركبة في ىذه الأخيرة، فالطبيعة العممياتية لممؤسسة جعميا تسير بإستراتيجية التسيير 
. بالأىداف

إن التفاعل بين ىذه العناصر، أي الوزارة، الادارة العامة لممجموعة، والادارة العامة لفروعيا، 
ومن بينيا مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق، قد خمق نوعا من الثقافة التنظيمية تظير 
. من خلال نظم التسيير خاصة في مجال الموارد البشرية من خلال تسيير المسارات المينية

إن الاتجاه الأكثر شيوعا من خلال نتائج ىذه الدراسة ىو اتجاه الدعم والتوطيد نحو العاممين 
 .كونو حسب مدركاتيم يخمق جو من الثقة المتبادلة والمودة والاحترام بين العمال ومسؤوليتيم

 فالاتصال النازل ىو الأكثر استعمالا: من حيث النوع. 
 فالاتصال الغير رسمي ىو ما يميز التفاعل داخل المنظمة: من حيث الطبيعة. 
 فان الاتصال الشفيي ىو الغالب: من حيث الأسموب. 
 فالياتف والحديث المباشر وبرنامج التبادل المفتوح ىي الوسائل : من حيث الوسائل

 .الأكثر استعمالا

الدراسة الأجنبية 7-2

  yatriks 2003دراسة 

بدراسة العلاقة بين استخدام الانترنت والتقنيات واتخاذ القرار لدى   ياتريكس (Patriks)قام 
متخذي القرارات في جميورية الصين الشعبية، وتم دراسة العلاقة بين استخدام الانترنت 

 المنيج الوصفي التحميمي واعتمد عمى اسموب  yatriksوفعالية صنع القرار، واستخدم 
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 من مديري ثماني شركات تكنولوجيا 123 الاستبانة ، وذلك بأخذ عينة تتكون من 
المعمومات متعددة الجنسيات في الصين ، وقد تبين أن شبكة الانترنت فعالة جدا في تسييل 

اتخاذ القرارات الادارية ورفع الأداء، وتوصي دراستو بالاستفادة الكاممة من قدرات شبكة 
الانترنت وتطوير ميارات العاممين لاستخداميا ، وذلك لأن الانترنت يؤدي الى زيادة فعالية 

. اتخاذ القرارات الادارية التي تشكل عاملا رئيسيا في القدرة التنافسية لممنظمات 

: التعقيب عمى الدراسات السابقة.8

بعد الاطلاع عمى تفاصيل الدراسات السابقة تبين لنا أن موضوع دراستنا لو أىمية وقيمة 
كبيرة واعتمدنا عمى الدراسات السابقة لتأطير الجانب النظري فيما يخص الاتصال واتخاذ 

. القرار

كذلك أفادتنا منيجيا في اعداد خطة البحث وتقسيم الدراسة الى فصوليا اضافة الى كيفية 
. المستخدم وصياغة أسئلة الاستبياناختيار العينة والمنيج  



: ماهية الاتصال التنظيمي: الفصل الثاني

تمهيد 

مفهوم الاتصال التنظيمي .1

أهداف الاتصال التنظيمي .2

عناصر الاتصال التنظيمي .3

 الاتصال التنظيمي  وسائل.4

اتجاهات الاتصال التنظيمي .5

 أنماط الاتصال التنظيمي.6

أنواع الاتصالات التنظيمية .7

معيقات الاتصال التنظيمي .8

خلاصة 
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 الفصل الثاني                                                  الاتصال التنظيمي
 

: تمهيد

حظي الاتصال في وقتنا الحالي باىتمام متزايد فلا يمكن التصور أن ىناك عملا يمكن أن 
وتغيير يمكن احداثو دون اتصال سواء كان مباشرا أم غير مباشر، ولا يمكن تصور إدارة  يتم

فعند التخطيط والمتابعة والرقابة لا بد من الاتصال ، كما أن . أعمال دون عممية اتصال
عممية الاتصال ىي جوىر التوجيو ، حيث إن اصدار التوجييات والتعميمات والأوامر 

والقرارات في حد ذاتيا غير كاف فلا بد من ايصاليا و ايضاحيا 
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: مفهوم الاتصال التنظيمي.1

تشتق من الأصل Communication الأصل في كممة اتصال :المفهوم المغوي1-1
 .التي تعني الشيء المشترك Communesاللاتيني لمفعل 

والاتصال  لغويا في المغة العربية كممة مشتقة من مصدر وصل الذي يعني الصمة وبموغ 
 .(15،ص2003دليو،)اليدف

نقل المعمومات والأفكار بصفة مستمرة بين : بأنو (حنفي)يعرفو: المفهوم الاصطلاحي 1-2
الأفراد وبين بعضيم البعض في كل المستويات التنظيمية بين المديرين التنظيميين وبين 

شعبان فرج )الادارة العميا بين الموظفين والمشرفين أي ىي شبكة تربط أعضاء التنظيم
 .(130،ص2009

أن الاتصال التنظيمي ىو تمك العممية التي تيدف الى  (محمد منير حجاب)ويرى الدكتور 
تدفق البيانات والمعمومات في صورة حقائق بين وحدات المشروع المختمفة في الاتجاىات ، 

 .(119، ص2003حجاب ،)وعبر مراكز العمل المتعددة داخل الييكل التنظيمي

تدفق التعميمات والتوجييات والقرارات من جية الادارة إلى المرؤوسين : وعرفيا العلاق بأنيا
وتمقي البيانات والمعمومات منيم في صورة تقارير أو مذكرات أو اقتراحات أو غيرىا بيدف 

 .(137شعبن فرج ،مرجع سبق ذكره، ص)اتخاذ قرار معين 
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بأنو وظيفة إدارية تتصل بطبيعة العمل الاداري من :(محمود سممان العميان)يرى الدكتور 
 .(237، ص 2005العميان،  )تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيو ورقابة

ىو عممية يتم عن طريقيا إيصال المعمومات من أي نوع من أي عضو في الييكل التنظيمي 
لممنشأة الى عضو اخر قصد احداث تغيير، فيو أداة أولية من أدوات التأثير عمى الفاعمين 

 .(35، ص1985العطر ،)ووسيمة فعالة لإحداث التغيير في سموكيم

 الاتصال الانساني المنطوق والمكتوب ،: ويرى إبراىيم عرقوب الاتصال التنظيمي بأنو 
الذي يتم داخل المؤسسة عمى المستوى الفردي والجماعي ويساىم في تطوير أساليب العمل 

وىو يتضمن الاتصال الرسمي وغير الرسمي  وتقوية العلاقات الاجتماعية بين الموظفين، ،
 .(163،ص1993عرقوب،)

 :أهداف الاتصال التنظيمي.2

تسعى عممية الاتصال لتحقيق ىدف أساسي وىو التأثير في المستقبل والوصول إلى إيجاد 
معاني مشتركة بين المرسل والمستقبل يكون التأثير في الأفكار والاتجاىات لتكوينيا، تعديميا 

 :أو تغييرىا، ومن ىنا يمكن حصر أىداف عممية الاتصال في الاتي

: هدف تعميمي تثقيفي1.2

وىو محاولة إكساب المستقبل خبرات وميارات ومفاىيم جديدة تواكب التطور المستمر في 
. الحياة
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: هدف ترويجي ترفيهي1.3

محاولة إدخال البيجة والفرح والاستماع الى الجميور المستقبل من خلال أساليب الترفيو 
 .التي تساعد عمى التخمص من الضغوط الكثيرة لمعمل

: هدف اجتماعي1.4

ييدف إلى خمق درجة من التفاعل الاجتماعي بين الجماىير وتدعيم الروابط والعلاقات 
 .الاجتماعية

: هدف تنظيمي اداري1.5

يعمل عمى تحسين سير العمل وتذليل العقبات وتوجيو الأفراد لتحقيق ىدف محدد ودعم 
الروابط والصلات بين كافة المستويات الادارية والمساعدة في اتخاذ 

 .(56،ص2000ىالة،)القرار

: عناصر الاتصال التنظيمي.3

إن الاتصال عممية يستطيع من خلاليا طرفان أن يتشاركا في فكرة أو مفيوم، أو ميارة، 
إحساس أو اتجاه ، أو عمل معين، وىذا يعني أن أحد الطرفين لديو معمومات ،أو ميارات ، 

وىذه العممية . أو أفكار أو اراء معينة ويريد أن ينقميا إلى الطرف الاخر مشتركا معو فييا
: تحتوي عمى خمسة عناصر أساسية وىي
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: المرسل أو المصدر 1.3

ويقصد بالمصدر في الاتصال ىو الشخص أو مجموعة الأشخاص أو الييئة الذي يود أن 
محمد العمري  )يؤثر في الاخرين بشكل معين ليشاركوه في أفكار واتجاىات أو خبرات معينة

وبالتالي فيو المسؤول عن إعداد توجيو المعمومات والمفاىيم التي يحتاجيا من .(26ص
والمرسل قد يكون شخصا واحدا، وقد . تعامل معيم من الأفراد أو الجماعات في موقف معين

يكون أكثر من شخص، وفي حالات أخرى قد يكون المرسل ىيئة وفي ىذه الحالات يكون 
: المرسل ىو المسؤول عن القيام بوظيفتين

تحديد الفكرة التي يرغب في توجيييا لمن يتعامل معيم، ثم القيام بدراسة ىذه الفكرة وجمع *أ
 .المعمومات المناسبة عنيا، ثم اختيار الأسموب والشكل أو الوسيمة المناسبة

قيام المصدر بشرح وتوضيح ىذه الفكرة لمن ىم في حاجة إلييا عن طريق الوسيمة *ب
 .المختارة

ولكي يحقق المرسل كلا الوظيفتين ينبغي أن يراعي جممة من الاعتبارات لكي يحقق اليدف 
: من دوره كمرسل منيا

وضوح الرسالة في ذىنو حتى يتمكن من "يجب أن يعرف أن المرسل ما يريد توصيمو  -
 ."شرحيا وتوصيميا إلى أي شخص اخر

أن يحصل - المستقبل-تأكد المرسل من معرفتو لممعنى الذي يريد الشخص الاخر -
 ىو الذي يحدد السموك الذي  (أي المعنى المتحصل عميو)عميو من الرسالة لأنو 
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 .سيسمكو المستقبل أو طبيعة الاستجابة ليذه الرسالة -
تحديد الطريقة السميمة لتوصيل الرسالة سواء كانت منطوقة أو مرسومة أو مكتوبة أو  -

بأي شكل اخر اختيار الكممات ، أو أي وسيمة تعبير أخرى بصورة واضحة يستطيع 
 .المستقبل أن يفيميا

 تحديد الوقت الملائم والمكان الملائم لتوصيل الرسالة -
 .توفير لدى المرسل فكرة أو خبرة عن الأشخاص المستقبميين حتى يكون لديو اتصال -

 .مؤثر وفعال
وجود تغذية عكسية للاتصال من الأشخاص الذي يتصل بيم لتمكين عممية تدفق  -

 .المعمومات ذو الاتجاىين لتحسين الفيم
 

مراعاة المرسل لعوامل التشويش التي تحدث عند القيام بإرسال رسالتو الى المستقبل   -

: المستقبل2.3

 .وىو الشخص أو الجماعة الذي يصل إليو الأمر أو المعمومة

المستقبل ىو الشخص أو مجموعة الأشخاص الذي يتمقى أو يستقيل محاولات التأثير 
الصادر عن المصدرأي الفرد أو الجماىير التي يوجو إلييا المرسل رسالتو وىناك العديد من 
المستويات التي تنظر إلى المستقبل عمى أنو فرد في جماعة مما جعميا تأخذ في الاعتبار 

العديد من العناصر مثل الذوق، والحافز، الاختيار، الوعي بالإضافة إلى بعض الخصائص 
: يمكن أن تنقسم الى قسمين
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خصائص متعمقة بالجوانب الديموغرافية والتغيرات المرتبطة بيا التي تؤثر في الاستجابة -

 .الخ.... والتي تتضمن التعميم والوظيفة، والدخل والعمر

خصائص متعمقة بالجوانب السيكولوجية والاجتماعية التي قد تؤثر عمى الاستجابة وعمى - 
السموك وغالبا تتضمن الاتجاه نحو الأفكار المستحدثة، الكفاءة، والشعور بالسيادة عمى البيئة 

 .الخ...والنظرة الى المستقبل

وىذه العوامل لا تنفصل في تفاعميا عن بعضيا ومنو فان استجابة المستقبل لا تغيب عن 
 .ىذه الارتباطات و إنما تتم في ظميا 

: الرسالة3.3

إن الرسالة ىي الموضوعات أو الأفكار أو الحقائق ذات الأىداف )" جون ايدير"يشير 
 .المحددة

والموجية التي تحمل المعاني التي يرغب المرسل في توصيميا الى المستقبل 
 .(259،ص1999بدر،)

فيي بذلك الموضوع المراد توصيمو إلى المستقبل بغرض التأثير في سموكو سواء كان ىذا 

ثم إن ىناك شروط يجب أن تتوفر في الرسالة لتكون . المستقبل فردا أو جماعة أو مجتمع
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: عنصر فعالا في عممية الاتصال التنظيمي والتي يمكن حصرىا فيما يمي

 .أن تكون ملائمة لموقت المحدد ليا والجميور المقدم لو  - 

أن تكون الرموز المستخدمة واضحة المعاني ومألوفة بالنسبة لمجميور المطالب - 

 .أن تكون قادرة عمى جذب انتباه المستقبل أي مثيرة لتفكيره- 

أن تساير أىداف المجتمع الذي يعيش فيو المرسل أو يعمل بو أو ينتمي اليو - 

 .(31 ،ص 2014عبد السميع واخرون ،)

: Feed-Backالتغذية العكسية 4.3

وىي رد الفعل يحدث لدى المستقبل نتيجة عممية الاتصال مبينا ىل حققت اليدف المطموب 
فعممية الاتصال لا  .والمرسل أم لا؟ وىو المتمم اللازم لعممية الاتصالات بين المستقبل

تنتيي كما أشار البعض باستلام الرسالة بل يجب التأكد من وصوليا وفيميا بالشكل 
طبش، )الصحيح لأن عممية قياس ردود الفعل تعتبر أىم عنصر في عممية الاتصال

 .(87،ص2008

:  الاتصال التنظيمي وسائل.4

تتسم العممية الاتصالية بالتفاعل المتبادل بين أعضاء التنظيم وفقا لمعناصر المكونة 
 نتيجة لتنوع المواقف، فصنفو الدارسون الى  وسائلفيو يتخذ عدة . (العممية الاتصالية)ليا
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: الاتصال المفظي  .1.4.

ىو كل اتصال يستخدم فيو المفظ المنطوق لإيصال مضامين الرسائل من المرسل إلى 
فتصل ىذه المغة المفظية إلى مستقبل الرسالة فيدركيا بالسمع أو النظر، ومن . المستقبل

الاشراف والاجتماعات والندوات  : الأمثمة عمى استخدام المغة المفظية في المؤسسة نجد 

 .فالاتصال المفظي يعتمد بصفة عامة عمى الرموز المغوية  ،والمناقشات والمقابلات

(. 133،ص2003بدوي ،)

:  الاتصال غير المفظي2.4.

ىو الاتصال الذي لا يعتمد عمى المفظ بل عمى الاشارة والحركات المستخدمة من قبل 
مي عبد الله، عبد )المرسل لنقل الأفكار إلى المستقبل ليتشارك الطرفان في الفكرة المنقولة 

وىذا النوع من الاتصال لا يمكن تجاىل أىميتو خلال عممية .(44،ص2014الكريم شبن ،
التفاعل، وفي علاقات العاممين في المؤسسة الخارجي لكونو مفيد لفيم سموك الطرف الاخر  

ىذا ويمكن .(16،ص2003دليو،)كالرضا والغضب والموافقة والرفض: وفي مختمف المواقف
: لىإتقسيم ىذا النوع من الاتصال 
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  وىي تتكون من الاشارات البسيطة أو المعقدة ،فإشارة مشرف السلامة : لغة الاشارة
الصناعية إلى العمال بيد مضمونة الأصابع، منتصبة الابيام، دليل عن رضاه عن 

 تصرفو، وفيميم لتعميماتو وتوجيياتو، وكذلك الابتسامة
  تتضمن ىذه المغة جميع التي يؤدييا المرسل باستعمالو لغة :لغة الحركة والايحاء

الجسد في حركات يمرر من خلاليا رسالة الى المستقبل مثل تغييرات ملامح الوجو، 

وْ خَمْقًا مِمَّا يَكْبُرُ فِي صُدُورِكُمْ فَسَيَقُولُونَ )حركات العيون، حك الرأس في قولو تعال
لَ مَرَّةٍ فَسَيُنْغِضُونَ إِلَيْكَ رُءُوسَيُمْ وَيَقُولُونَ مَتَى ىُوَ قُلْ  مَنْ يُعِيدُنَا قُلِ الَّذِي فَطَرَكُمْ أَوَّ

 51الاسراء (عَسَى أَنْ يَكُونَ قَرِيبًا

الانغاص علامة غير لغوية ويراه ابن كثير أنو التحرك من أسفل الى أعمى أو من أعمى الى 
( 19-18،ص2012عبد الغني ، )أسفل

 ىي الطريقة التي يتم من خلاليا تمرير معاني ،أو أفكار الى المتمقي : لغة الأشياء
باستعمال وسائل وحركات متماشية مع اليدف من الرسالة ،فاستعمال الجرس في فترة 
ما بعد الزوال دليل عمى انقضاء فترة العمل لذلك اليوم، واستعمال الصور التوضيحية 
لممخاطر يساعد العمال عمى وقاية أنفسيم، فقد أصبحت الصورة تقوم مقام الكممة في 

 الخطاب التقميدي
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:  الاتصالات المكتوبة3.4.

 وىي وسيمة بسيطة منخفضة التكاليف وليا فاعمية في اعلام : المجلات الحائطية
 .العاممين بالمسائل التي تيميم  بشكل مباشر

 وىي تختمف من تنظيم لآخر فقد تكون يومية، أو أسبوعية أو : كشف المعمومات
 .شيرية وىي فعالة جدا للاتصال بالعاممين

  يجب أن تكون مكتوبة حتى يتمكن المستقبل من دراستيا بإمعان وتفكر ، ثم يحفظيا
-18عبد الغني ،مرجع سبق ذكره،ص)بين الممفات ليتسنى الرجوع إليو عند الحاجة

19). 
 :الاتصال الالكتروني

ىي القرارا أو المعمومات التي تصل لمعاممين عن طريق تقنيات الانترنت أو 
الفاكس،فالاتصالات الالكترونية من الممكن أن تعزز نمو وفاعمية الاتصال بين 
العاممين، وغالبا ما تكثر الاتصالات الالكترونية مع المنظمات الافتراضية التي 

لذا يجب .تستخدم التجارة الالكترونية لتحقيق الاتصال مع العاممين والمديرين والعملاء
عمى المنظمات الحكومية والخاصة مراعاة أىمية ىذا النوع من الاتصالات عن 

طريق تدريب جميع الموارد البشرية عمى استخدام ىذه 
 ( ,www.ar.wikipedia.org)التقنيات

 :المكالمات الهاتفية4.4
يعد الاتصال الياتفي في الوقت الحاضر أحد أساليب الاتصال في منظمات كبيرة 
الحجم لما يحققو من السرعة والمرونة في انجاز الأعمال ،وتمرير المعمومات وحل 

المشاكل التي تعترض سير العمل،ويعاب عمى الاتصال الياتفي كوسيمة اتصال عدم 
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مشاىدة طرف الاتصال عند إجراء المكالمة الياتفية، وعمى الرغم من ذلك يعتبر 
الاتصال الياتفي وسيمة فعالة إذ أجيد استخدامو بميارة أثناء التحدث أو الاصغاء أو 

 (87،ص1986عامر،)المناقشة
 :الاتصال التصويري أو المرسوم5.4

وىو الاتصال الذي يستخدم الصور الفوتوغرافية أو الرسوم البيانية أو الرسوم 
التشكيمية ،أو الخرائط أو صور بعض أنواع النشاط الانتاجي،فتستخدم الرسوم 

والصور والخرائط والأشكال البيانية ، في نقل الكثير من الأفكار و المعمومات أو 
التأثير في اتجاىات الأشخاص، وخاصة من لا يستطيعون القراءة وتعتبر الصورة 
والأشكال البيانية أساس الاتصال المصور وفي ذلك أن الصورة تعادل ألف كممة 

 (.29،ص2008اسماعيل طبش،)وعادة ما يستخدم إلى جانب الاتصال المكتوب

: اتجاهات الاتصالات الرسمية في المنظمة.5

: تسير الاتصالات الرسمية في مختمف المنظمات في ثلاثة اتجاىات رئيسية ىي

 (من الأعمى الى الأسفل ):  الاتصالات النازلة1.6

تسير الاتصالات النازلة من مستوى أعمى في المنظمة إلى الموظفين في مستوى أدنى أي 
الرئيس الى الموظفين الذين يتبعون لو، وتنساب المعمومات من سمطة أعمى الى /من المدير

سمطة أدنى عبر المستويات الادارية، حتى تصل إلى المستويات الادارية الدنيا، وتيدف 
: الاتصالات من الرئيس إلى المرؤوسين الى

 إعطاء توجييات معينة بشأن تعميمات العمل. 
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 إعطاء المعمومات بشأن أساليب ممارسات المنظمة. 
 إطلاع المرؤوسين عمى تقييم ادائيم. 
  أىداف العمل أو الوظيفة/إعطاء معمومات حول مبررات 

: اتصال عديدة من أىميا (قنوات)وتستخدم ليذا الغرض وسائل 
الرسائل ،المذكرات، والكتيبات ، والأدلة وصحف المنظمة ، والممصقات ولوحات )

... الاعلانات في المنظمة والتقارير

 (من الأسفل الى الأعمى ):  الاتصالات الصاعدة2.6

لا يمكن التقميل من أىمية الاتصالات الصاعدة، انسياب المعمومات من المرؤوسين 
إلى رئيسيم ،وىي ىامة لكل من الرئيس والمرؤوسين ويمكن أن تنقل ىذه الاتصالات 

: لممدير المعمومات التالية
  ماذا يفعل المرؤوسون ، أفكار رئيسية عن أعماليم وانجازاتيم وتقدميم وخطط العمل

 .المستقبمية
  خطوط عريضة عن المشكلات التي يواجيونيا ولم تحل بعد، والتي يحتاج فييا

 .المرؤوسون من المساعدة أو قد يحتاجون إلييا مستقبلا
 الاقتراحات أو الأفكار لتحسين العمل في دوائرىم والمنظمة بصورة عامة. 
 كيف يشعر المرؤوسون ويفكرون حيال أعماليم وزملائيم والمنظمة. 

تستطيع الاتصالات الصاعدة مساعدة الرؤساء كثيرا عمى القيام بمياميم ومسؤولياتيم في 
إنجاز أعماليم وتوجيو مرؤوسييم وتحفيزىم ،وتحسين مستوى ادائيم ،وتقديم المقترحات  
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تستطيع الاتصالات الصاعدة مساعدة الرؤساء كثيرا عمى القيام بمياميم ومسؤولياتيم في 
إنجاز أعماليم وتوجيو مرؤوسييم وتحفيزىم ،وتحسين مستوى ادائيم ،وتقديم المقترحات  

. والأفكار الجادة

الاتصالات الأفقية 3.6

. في المنظمة (اليرمي)ونعني بيا الاتصالات بين الأفراد عمى نفس المستوى الاداري 

وىذه الاتصالات ىامة وحيوية لتحقيق فاعمية المنظمة، وىنالك الكثير من الأعمال والميام 
التي لا يمكن إنجازىا في المنظمة بدون التنسيق بين الزملاء في العمل ، وتتضح أىمية 
. الاتصالات الأفقية في المنظمات كبيرة الحجم ، والمعقدة والتي تشيد تغيرات بيئية كثيرة

إلى الاتصالات الأفقية عمى أنيا تفاعلات تبادلية لما ليا من علاقة  « Lut haus »وينظر 
 .بالناس وسموكيم ،ويعتقد أنيا تخدم أربعة أىداف

 .يجتمع المديرون لمناقشة كيف تسيم كل دائرة في أىداف المنظمة: تنسيق الواجبات .1
 .يجتمع المديرون لحل مشكمة مشتركة: حل المشكلات .2
 .يجتمع مديرون مع مديرين اخرين لتبادل المعمومات: مشاركة المعمومات .3
، ،الأردن ص ص 2009حريم ،)يجتمع المديرون لحل نزاع ما : حل النزاعات .4

255،262). 
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: أنماط الاتصال التنظيمي.6

ربما يستعين العاممون في المؤسسات أنواعا عدة من شبكات الاتصال دن أن يكونوا عمى 
وعي بيا أو يصدونيا، وقد تعم الادارات في وضع الييكل التنظيمي التي تبني أنواع من  

 شبكات الاتصال التي تقوم عمى تخطيط مسبق، وقد تم استخلاص ىذه الشبكات من 

 الملاحظة الميدانية أولا ومن مختمف التجارب التطبيقية التي يقوم بيا المسيرون والباحثون 
في ان واحد، ويمكن حصر أنواع شبكات الاتصال في خمسة أنواع بين أعضاء المجموعة 

: التي تتكون من خمسة أفراد كالاتي

:   نمط العجمة1.6

في ظل ىذا النمط من شبكة الاتصال تتدفق جميع المعمومات من خلال فرد مركزي، عادة 
ما يكون قائد المجموعة وىذا النوع من الشبكات ىو الأكثر مركزية بين الأنواع الباقية، حيث 

( 01)مثمما يوضحه شكل رقم يقوم فرد واحد باستقبال ونشر كافة المعمومات 

 

 

     

                

           

( 22،ص2011قاسيمي ،)نمط العجمة  (01)              الشكل رقم 

 2   4  

 3   5  

 1  
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:  نمط السمسمة2.6

يتضمن ىذا النمط تدفقا أكبر لممعمومات بين أعضاء المجموعة، عمى الرغم من أن الفردين 
المذان يقفان عند طرفي السمسمة يتعاملان مع فرد واحد بين أي منيم وبين الفرد المركزي، 

( 02)مثمما يوضحه الشكل رقم 

                              

                   

 

                                                                    

                   

نمط الاتصال بالسمسمة :(02)الشكل رقم                 

:  نمط دائرة3.6

يكون كل عضو مرتبط بعضوين، أي كل عضو يستطيع الاتصال مباشرة بشخصين اخرين 
ويمكن الاتصال ببقية أعضاء المجموعة بواسطة أحد الأفراد الذي يتصل بيم اتصال 

 .مباشر

 

 

 1  

 2   3  
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يوضح نمط اتصال دائرة : (03)شكل رقم                         

 

:  نمط العنقود4.6

بأربعة أشخاص اخرين،  (مساعد المدير)يمثل ىذا النمط إمكانية شخص واحد من الاتصال 
إلا أن ىؤلاء الأربعة يمكن الاتصال ببعضيم البعض بصورة مباشرة، والمدير نفسو لا 

يستطيع الاتصال بأي من المرؤوسين إلا من خلال مساعده الذي يعتبر عنق الزجاجة في  

 .(04)مثمما يوضحه الشكل رقم فاعمية الاتصال، 

 

 

 

 1  
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يوضح نمط اتصال العنقودي : (05)الشكل رقم                        

:  النمط نجمة5.6

وفي ىذا النمط من الاتصال وىو الأكثر الأنواع السائدة في تحقيق الاتصال بين الأفراد، اذ 
أن ىذا النمط يمكن لأي شخص الاتصال مع أي شخص اخر وبدون أي قيود وباستخدام 

جميع قنوات الاتصال، وىذا النمط يمثل بالديمقراطية المطمقة في الاتصال بين الأفراد 
 .بحيث يتصل أعضاء المجموعة مع بعضيم البعض، دون قيود. العاممين في المنظمة
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-6،ص ص2014بوبكر، ،)  يوضح نمط الاتصال النجمي: (06)          الشكل رقم 
7).       

: أنواع الاتصالات التنظيمية.7

:   الاتصالات الرسمية1.7

وذلك من خلال اتباع الخطوط التنظيمية داخل المنظمة ،وذلك عن طريق اتباع أسموب 
لنقل المعمومات من المستوى الاداري الأدنى إلى مستوى أعمى داخل المنظمة   محدد

 .(212،ص2002ياغي،) (الاتصال الرسمي)وخارجيا

 

 1  

 2  3  

 4  
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وىي أيضا الاتصالات التي يتم وفقيا نقل المعمومات في اطار رسمي محدد ومركب 
كما يكون محدد بمراكز   ،وموضوع بدقة وىو كل اتصال ينطمق من الجماعات التنظيمية

تنظيمية معينة، ويتم من خلال انتقال الرسائل وفق تسمسل السمطة في التنظيم،ذلك أن 
التنظيم الرسمي ىو جماعة منظمة عمى مستوى عال تتمتع بأىداف واضحة وقواعد ولوائح 

. مقررة رسميا

عادة ما يستخدم ىذا النوع من الاتصال في القنوات الرسمية داخل التنظيم،أو القواعد و 
المسارات التي يحددىا البناء التنظيمي الرسمي، ليدف التنسيق بين مختمف أنشطة العمل 

التي تعمل عمى تحقيق أىداف المؤسسة،وكذا تحقيق نوع من الاستقرار في أداء 
 .(48،ص2000غيث،).الميام

:  الاتصالات غير الرسمية2.7

لا تنحصر الاتصالات في أية مؤسسة بالبناء التنظيمي الرسمي أو بالاتصالات الرسمية 
في الأحوال – فعمميات التفاعل لا تتوقف فقط عمى علاقات الوظيفة بل تتجاوز بالاستمرار "

 .(28،ص2000حجازي،).القنوات الرسمية التي يحددىا التنظيم– العادية 

إن الاتصالات غير الرسمية ىي تمك الاتصالات التي تقوم عمى أساس العلاقات الشخصية 
 .والاجتماعية بين الموظفين داخل المنظمة

 .ىذا التعريف الأساس الذي تقوم عميو الاتصالات غير الرسمية، وىو العلاقات الشخصية
الودية والاجتماعية الموجودة بين الموظفين، وىذا يبين أىمية العلاقات الشخصية  

 



34 
 

 الفصل الثاني                                                  الاتصال التنظيمي
 

 .والاجتماعية لقيام ىذا الأسموب من الاتصالات

مثال عمى الاتصالات غير الرسمية ما يدور بين زملاء العمل من أحاديث تعكس أحواليم 
العامة وتستدعي اىتمام وتستحوذ عمى تفكيرىم،إضافة إلى المتطمبات التي تصل من 

العاممين إلى الادارة المباشرة متخطية بذلك المستويات الرئاسية التي تقع 
 .(70،ص1993عدلي،).بينيما

: معيقات الاتصال التنظيمي.8

ىناك عوامل كثيرة تظير كمعيقات وعقبات تحول دون إمكانية تحقيق اتصال فعال نذكر 
: منيا

:  معيقات تنظيمية1.8

تتعمق أساسا بالمشاكل التي قد تواجو عممية الاتصال داخل المنظمة منيا وجود ىيكل 
تنظيمي يمتاز بالضبابية وغموض الصلاحية والمسؤوليات ، وعدم كفاية الييكل التنظيمي 
من حيث المستويات المميزة لمعممية الاتصالية، وعدم توفر المنظمة عمى سياسة واضحة  

كما أن وجود القطيعة بين عناصر التنظيم خاصة . تعبر عن نيتيا الفكرية وتترجم أبعادىا
. بين وحدات الانتاج المختمفة، قد يعيق من العممية الاتصالية

إن عدم توفر أوقات العمل اليومية بالمؤسسات عمى أوقات فراغ تتيح لعناصرىا فرصة 
التواصل بينيم ، ومع الادارة لطرح انشغالاتيم من شأنو التضييق عمى التفاعل الاجتماعي 

 .بين عناصر التنظيم
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: معيقات متصمة بعناصر الاتصال2.8

المرسل، المستقبل ،الرسالة، الوسيمة، : تم التطرق سالفا الى عناصر الاتصال بالتفصيل وىي
رجع الصدى، التشويش ،وقد يشيد كل عنصر من ىذه العناصر مشاكل تعيق العممية 

. الاتصالية

فصعوبة اختيار العبارات الدالة عمى الفكرة المراد ايصاليا إلى المستقبل لوجود فروق 
شخصية بين المرسل والمستقبل ،أو سوء ادراك المرسل وفيمو لممعمومات التي يرسميا ، 

وعدم إلمام المرسل بشروط وفن التواصل كعدم تمكنو من المغة التي يفيميا الشخص 
المخاطب ، وعدم اختياره لموسيمة الاتصالية المناسبة لمستوى المتمقي والوقت المخصص 

 . (72،ص2011قاسمي، )لمعممية الاتصالية

أما المعيقات المتعمقة بالمستقبل فتتمثل في عدم فيم المستقبل لمرسالة ،أو فيمو ليا تبعا 
لمشاعر ومعارفو الخاصة، أو لا مبالاتو لمتعميمات أو المراسلات، أو لعدم حصولو عمى 

تدريب عمى ميارات التواصل وخاصة ما تعمق بالاستماع ،أو لعدم ملائمة ظروف المستقبل 
. لاستقبال المعمومات

أما المعيقات المتعمقة بالرسالة فيي ما تعمق منيا بسوء فيميا و ادراك معانييا ،أو عدم 
اتفاق المرسل والمرسل اليو حول الرموز التي يتعاممون بيا، فتكون التشفيرات المتضمنة في 

. الرسالة من قبل المستقبل

في حين تضم المعيقات المتعمقة بالوسيمة عدم ملائمة الوسيمة المستخدمة في العممية  

 



36 
 

 الفصل الثاني                                                  الاتصال التنظيمي
  

الاتصالية لفحوى الرسالة من جية، ومن جية عدم توافقيا مع ميول المستقبل و ثقافتو ، ولا 
تراع عوامل وظروف الموقف الملائم ، وفي كثير من الأحيان ما يمجأ أعضاء التنظيم الى  

الاتصالات الشفوية لسرعة ايصال الرسالة عند الموقف الاني إلا أنيا معرضة لمنسيان 
والتشويش، وىذا من شأنو تعطيل الميام، وىي فرصة في لبعض العاممين لمتممص من  

المسؤوليات من خلال احتمائيم وراء عدم توفر تعميمات مكتوبة تثبت صحة الرسالة الشفوية 
 .(20قاسيمي،مرجع سبق ،ص)
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: خلاصة  

وفي الأخير نستنتج أن الاتصال التنظيمي، أىمية عممية بالغة عمى مستوى المؤسسة بصفة 
عامة وعمى العامل بصفة خاصة حيث يتم من خلال تحديد السمطات والمسؤوليات وتقسيم 

. العمل

ويعتبر . والمؤسسات الادارية التي تتبنى سياسة اتصالية فعالة لتحقيق الأىداف المرجوة
الاتصال العمودي الفقري الذي يتسمسل عبره مختمف العمميات والأنشطة الادارية الأخرى، 
فنجاح المؤسسة مرىون بنجاح الاتصال سواء الرسمي أو غيره فيو يأخذ بالإدارة الى حقل 

.التنمية والتطوير  



 ماهية اتخاذ القرار: الفصل الثالث

تمهيد 

مفهوم اتخاذ القرار .1

أهمية اتخاذ القرار .2

مراحل عملية اتخاذ القرار .3

طرق اتخاذ القرار .4

عناصر اتخاذ القرار .5

نظريات اتخاذ القرار .6

معيقات عملية اتخاذ القرار .7

علاقة الاتصال بعملية اتخاذ القرار .8

خلاصة 
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: تمهيد

إن الانسان ميما اختمفت طبيعتو ومركزه الاجتماعي والثقافي أو وضعو الاقتصادي 
والتعميمي فانو يتخذ نتيجة لمفطرة مجموعة من القرارات فاتخاذ القرار ىو وظيفة أساسية يقوم 

بيا الانسان عند سعيو المستمر لإشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية وتسير  أموره 
اليومية فكما أن الفرد يتخذ قرارات مختمفة في حياتو اليومية، فان عممية اتخاذ القرارات 

تتغمغل وبصورة مستمرة في نشاط المؤسسة وفي جميع عناصر العممية الادارية من تخطيط، 
. تنظيم ،توجيو، ورقابة وىي لا تقتصر عامل دون غيره

حيث يعتبر اتخاذ القرار القمب النابض للإدارة والشريان الذي يمر من خلالو جميع ىذه 
. العمميات
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                                                           اتخاذ القرارثالفصل الثال   
                 

: مفهوم اتخاذ القرار.1

: المفهوم المغوي1.1

القطع والفصل بمعنى تغميب أحد :  وتعنيDécisionsالقرار كممة أصميا لاتيني وىي 
الجانبين عمى الاخر، فاتخاذ القرار نوع من السموك يجري اختياره بطريقة معينة تقطع أو 

 (.25،ص2012الشمري دار ،)توقف التفكير تنيي النظر والاحتمالات الأخرى

في المكان أي " قر"ويقال " التمكن"كممة مشتقة من القر، وأصل معناه عمى ما نريد ىو- 
(. 482،ص2010معموف،)قربو وتمكن فيو

  :المفهوم الاصطلاحي1.2

الاختيار المدرك بين البدائل التامة في موقف : عرفت ىناء الحافظ اتخاذ القرار بأنو
(. 246،ص2002بدوي ،)معين

 عممية اختيار الأنسب وليس الأمثل لمبدائل  المتاحة أمام المقرر لإنجاز اليدف أو الأىداف 
(. 2007،97عياصرة،)المرجوة أو حل المشكمة التي تنتظر الحل المناسب

عياصرة،مرجع (ىو نشاط اداري مرتبط بوضع الخطط وتحديد الأىداف ووضع السياسات 
 (. 98سبق ذكره،ص

استنباط الاختيار المؤقت لسموك عممي يمكن تنفيذه في موقف "يعرف اتخاذ القرار بأنو 
(. 55عياصرة،مرجع سبق ذكره،ص)معين
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كما تعرف عممية اتخاذ القرارات بأنيا الاختيار الواعي القائم عمى بعض المعايير والأسس 
معان التفكير فييا   العممية لبديل واحد من بين بديمين أو أكثر في أمور يستحق القيام بيا وا 

وبذل الجيود لتحقيقيا مثل العمل عمى اضافة نشاط جديد بالمنشأة أو تعديل في خطة 
(. 87،ص2005عبد فمية،)المنشأة أو تحديد وسائل تحقيق أىداف المنشأة

الاختيار المدرك بين أكثر من بديل ممكن لمواجية موقف أو "والقرار في عمم الادارة يعني 
. مشكمة معينة

يعرف القرار الاداري بأنو اختيار أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل 
بديل في تحقيق الأىداف المطموبة وأنو اختيار أنسب وليس أمثل لمبدائل المتاحة أما القرار 

بمعجوز، )لإنجاز اليدف أو الأىداف المرجوة، أو حل مشكمة التي تنتظر الحل المناسب
(. 99،ص2010،

نواف كنعان، )الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين:  بأنو« Nigro »عرفو 
(. 83،ص2003

أما محمد عبد الفتاح الصيرفي فيعرف اتخاذ القرار أنو عممية عقلانية تتبمور في اختيار بين 
الصيرفي، )بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع الامكانيات المتاحة و الأىداف المطموبة

(. 60،ص2003،

كما يعرفو أحمد محمد غنيم بأنو استخدام بعض المعايير الموضوعية لاختيار بديل ما ممن 
(. 122،ص2002غنيم ، ،)بين بديمين محتممين أو أكثر
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يعرف بأنو الطريقة المنظمة لمواجية المشكلات والمواقف أثناء العمل عن طريق توفير 
المعمومات الدقيقة والجيدة و ايجاد البدائل المناسبة و اختيار البديل الأفضل من بينيا في 
سبيل تحقيق اليدف المرغوب حسب الموقف وظروفو وبمعنى مختصر اتخاذ القرارات ىو 

(. 435،ص1993العديمي،)أسموب عممي لحل المشكلات

بأنيا عممية اختيار البديل من بين بديمين  )حيث عرف عبد الغفار حنفي عممية اتخاذ القرار
مختمفين أو أكثر لتحقيق ىدف أو مجموعة من الأىداف خلال فترة زمنية،في ضوء معطيات 

(. 96،ص1999حنفي،)(كل من البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة

: أهمية اتخاذ القرار.2

 اتخاذ القرارات ىو محور العممية الادارية ذلك أنيا عممية متداخمة في جميع وظائف الادارة 

ونشاطاتيا، فعندما تمارس الادارة وظيفة التخطيط فإنيا تتخذ قرارات معينة في كل مرحمة 

 من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع اليدف أو رسم السياسات أو اعداد البرامج

أو تحديد الموارد الملائمة أو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيميا ، وعندما تضع الادارة 
التنظيم الملائم أو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيميا ، وعندما تضع الادارة التنظيم 
الملائم لمياميا المختمفة وأنشطتيا المتعددة فإنيا تتخذ قرارات بشأن الييكل التنظيمي ونوعو 
. وحجمو وأسس تقسيم الادارات والأقسام والأفراد الذين تحتاج الييم لمقيام بالأعمال المختمفة 

وعندما يتخذ المدير  ... ونطاق الاشراف المناسب وخطوط السمطة والمسؤولية والاتصال
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وظيفتو القيادية فانو يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيو مرؤوسيو وتنسيق 
مجيوداتيم أو استشارة دوافعيم وتحفيزىم عمى الاداء الجيد أو حل مشكلاتيم ، وعندما تؤدي 

الادارة وظيفة الرقابة فإنيا أيضا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج 
الأعمال، والتعديلات التي سوف تجرييا عمى الخطة ، والعمل عمى تصحيح الأخطاء إن 
وجدت، وىكذا تجري عممية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العممية الادارية 

(. 157،ص2007عبوي، )نفسيا

: مراحل اتخاذ القرار.3

يمر اتخاذ القرار بعدة مراحل وذلك حتى يكون القرار صائبا وملائما حسب النوع المراد 
اعطاء القرار فيو فإذا كانت المشكلات تتعمق بالعمل بشكل متكرر فيو بحاجة إلى قرارات 

. سريعة وىي حسب الخبرة اليومية المتكررة والتجارب التي خاضيا في العمل

وربما يكون القرار بحاجة إلى مناقشة أو استشارة قبل اتخاذ القرار ولكن لا بد أن يمر القرار 
: بعدة مراحل ميمة في صنع القرار وىي

:  المرحمة الأولى تشخيص المشكمة3-1

وىي من الأمور التي توضح اتخاذ القرار المناسب وىي بتحديد المشكمة وأىميتيا ،ويحدد 
طبيعة الموقف الذي خمق المشكمة، وعدم الخمط بين أعراضيا وأسبابيا والوقت الملائم 

. لمتصدي لحميا واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأنيا
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: جمع البيانات والمعمومات:  المرحمة الثانية3-2

يتطمب حل المشكمة وطرحيا طرحا حقيقيا، يكون باقتراح البدائل المناسبة لحميا ويتطمب ذلك 
 . جمع البيانات والمعمومات ذات الصمة بالمشكمة محل القرار ،وذلك أن اتخاذ القرار

الفعال بحاجة الى مدير لو القدرة في الحصول عمى أكثر قدر ممكن من البيانات الدقيقة 
والمعمومات المحايدة والملائمة زمنيا من مصدرىا المختمفة ، ومن ثم تحديد أحسن الطرق 
لمحصول عمييا ثم يقوم بتحميميا تحميلا دقيقا ،ثم يقوم بمقارنة الحقائق والأرقام ويخرج من 

. ذلك بمؤشرات ومعمومات تساعده عمى الوصول الى القرار المناسب

: تحديد البدائل المتاحة وتقويمها: المرحمة الثالثة3-3

: ويتوقف عدد الحمول البديمة وتنوعيا عمى عدة عوامل منيا

وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقيا ،والفمسفة التي تمتزم بيا، و إمكانياتيا المادية ، 
وقدرتو عمى التفكير - متخذ القرار–والوقت المتاح أمام متخذ القرار ، واتجاىات المدير 

الذي يعتمد عمى التفكير الإبتكاري الذي يرتكز عمى التصور والتوقع .المنطقي والمبدع 
وخمفو الأفكار مما يساعد عمى تصنيف البدائل المتواترة وترتيبيا والتوصل الى عدد محدود 

(. 98عبوي،مرجع سبق ذكره ،ص)منيا

: اختيار البديل المناسب لحل المشكمة:  المرحمة الرابعة3-4

وتتم عممية المفاضمة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقا لمعايير واعتبارات 
: موضوعية  يستند الييا المدير في عممية الاختيار وأىم ىذه المعايير
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  تحقيق البديل لميدف أو الأىداف المحددة، فيفضل البديل الذي يحقق ليم الأىداف
 .او أكثرىا مساىمة في تحقيقيا

 اتفاق البديل مع أىمية المنظمة وأىدافيا وقيميا ونظميا و اجراءاتيا. 
 قبول أفراد المنظمة لمحل البديل واستعدادىم لتنفيذه. 
 درجة تأثير البديل عمى العلاقات الانسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم. 
  درجة السرعة المطموبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيو عمى النتائج

 . المطموبة
 مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية لممنظمة مثل العادات والتقاليد. 
 يمكن أن تغرزه ىذه البيئة من عوامل  القيم وأنماط السموك و الانماط الاستيلاكية وما

 .مساعدة أو معوقة لكل بديل
 المعمومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة. 
 كفاءة البديل ،والعائد الذي سيحققو اتباع البديل المختار .

: متابعة تنفيذ القرار وتقويمه:  المرحمة الخامسة3-5

ويجب عمى متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار أحسن 
النتائج وعندما يطبق القرار المتخذ ، وتظير نتائجو يقوم المدير بتقويم ىذه النتائج ليرى 

. درجة فاعميتيا ، ومقدار نجاح القرار في تحقيق اليدف الذي اتخذ من أجمو 

وعممية المتابعة تنمي لدى متخذ القرار أو مساعدييم القدرة عمى تحري الدقة والواقعية في 
التحميل أثناء عممية التنفيذ ، مما يساعد عمى اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابيا واقتراح  
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ويضاف الى ذلك أن عممية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد عمى تنمية روح . سبل علاجيا
. المسؤولية لدى المرؤوسين وحثيم عمى المشاركة في اتخاذ القرار

المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد عمى تحسين نوعية القرار ، وجعل القرار المتخذ أكثر - 
.  ثباتا وقبولا لدى العاممين فيعممون عمى تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة

كما تؤدي المشاركة الى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير وبين أفراد التنظيم من ناحية ، - 
عبوي،مرجع سبق )وبين التنظيم والجميور الذي يتعامل معو من ناحية أخرى 

(. 102ذكره،ص

: طرق اتخاذ القرار.4

عوض ، عبد ): بأربعة طرق ىي Jordan))ىناك عدة طرق لاتخاذ القرار حددىا جوردن 
(. 147،148،ص ص2004الموجود،

:  طريقة الاجماع4-1

وذلك عن طريق تقديم اقتراح من جانب بعض الأعضاء ثم تدور المناقشة عمى نطاق واسع 
وبصورة مرنة، وذلك لتقويم ىذا الاقتراح، ويتميز قرار الاجماع بالتعيد الشخصي من قبل 

. أعضاء الجماعة

:  طريقة التصويت4-2

ىو الأسموب الشائع في الجماعات الديمقراطية ويرجع إليو أعضاء الجماعة حينما يكون 
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ىناك اختلافا حول الموضوع، وفي ىذه الطريقة يخضع الأقمية لرأي الأغمبية وتمتزم بتنفيذ 
. القرار و الذي وصمت إليو الجماعة رغم معارضتيم المسبقة ليذا القرار

:   تفويض السمطة4-4

كثيرا ما تمجأ الجماعة الديمقراطية لتسيير عمميا و الاسراع في اتخاذ القرار إلى تفويض 
سمطة اتخاذ القرار إلى فرد أو لجنة صغيرة ونتيجة لعممية التفويض ىذه تصبح الجماعة 

. ممتزمة بتنفيذ القرارات التي يتخذىا ىذا الفرد

:  تأجيل اتخاذ القرار4-5

تستخدم الجماعة ىذه الطريقة عندما تعجز عن الوصول إلى قرار معين بشأن قضية ومسألة 
. معروضة عميو

: عناصر اتخاذ القرار.5

 قد يكون فردا أو جماعة حسب الحالة وأيا كان متخذ القرار فمديو السمطة : متخذ القرار5-1
، من جية رسمية (المفوضة لو)الرسمية الممنوحة لو، بموجب القانون أو النظام الداخمي

تمتمك ىذه السمطة التي تعطيو الحق في اتخاذ القرار وضمن الييكل التنظيمي لممنظمة 
وعبر مستوياتيا الادارية ىناك مراكز سمطة أو مراكز اتخاذ القرار، وىذا يعني أن الحق في 

اتخاذ القرار ليس حكرا عمى مستوى إداري معين أو فرد معين إلا في حالة واحدة وىي 
. المركزية التامة في اتخاذ القرار
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. ويمثل المشكمة التي تستوجب حق متخذ القرار تبني حل: موضوع القرار5-2

 اليدف ىو تجسيد الحالة فتحقيق اليدف يعني حدوث عممية : الأهداف والدوافع5-3
الاشباع، وبناء عميو لا يتخذ قرار إلا إذا كان وراءه دافع لتحقيق ىدف معين،وتتبع أىمية 

. القرار وقوة الدافع من وراء اتخاذه من أىمية اليدف المراد تحقيقو من القرار المتخذ

عند اتخاذ قرار حيال موضوع حيال موضوع أو مشكمة ما لابد :  المعمومات والبيانات5-4
من جمع المعمومات وبيانات كافية عن طبيعة المشكمة أو الموضوع أو أبعادىا وذلك 

. لاعطاء متخذ القرار رؤية واضحة عنيما

 وىو شيء أساسي لمتخذ القرار وذلك لأن معظم القرارات تتعامل مع متغيرات : التنبؤ5-5
مستقبمية معظم اتجاىاتيا مجيولة يجب التنبؤ بيا وتقدرييا وتحديد انعكاسيا وتأثيرىا في 

. المنظمة، وعميو فيو ركن أساسي من أركان عممية اخاذ القرارات

مجموعة الطرق أو الحمول المتاحة التي يمكن الاعتماد عمييا لمبموغ إلى :  البدائل5-6
الأىداف المنشودة،وليذه الغاية فانو لا بد من ترتيب ىذه الحمول وفقا لدرجة قربيا أو بعدىا 

اتخاذ )من المعيار الذي يتم وضعو، وذلك تمييدا لاختيار البديل الأقرب لممعيار الموضوع
. ،أي البديل أو القرار الأفضل من بين البدائل أو القرارات المتاحة(القرار المناسب

مجموع المحددات التي تقف عائقا أمام زيادة عدد البدائل المتاحة :  قيود اتخاذ القرار7-5
،حيث أن السيد الذي لا يتوافق مثلا معدلو مع اختيار الطب يصبح الأمر الذي يؤدي إلى 

 .(94 93،ص ص2013الشواورة،)عرقمة القرار
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: نظريات اتخاذ القرار.6

:  نظرية هربرت الكسندر سيمون في القرارات6-1

تجمت نظريتو الخاصة باتخاذ القرارات لأول مرة في كتابو السموك الاداري وفي ىذا الكتاب 
وجو انتقادات لمن سبقوه من كتاب وباحثين واعتبر أنيم انطمقوا من المثالية في كل شيء، 
بينما سيمون نظر إلى الادارة بمنظور عقلاني، فالعقلانية أحيانا مقننة ومشروطة بتحقيق 
غايات وأىداف يسعى إلييا متخذ القرار من خلال تأدية مجموعة من الأدوار الاجتماعية 

 :والأفعال

: خطوات القرار عند متخذ القرار-

 .يبدأ متخذ القرار بوضع ىدف مثالي يسعى لتحقيقو حسب مستوى طموحو .1
 .اكتشاف قضايا ومشاكل تستدعي القرار والتفكير فيو .2
 .مرحمة البحث و الاطلاع عن طريق جمع وتحميل الأحداث .3
 .اختيار عمل من مجموعة الأعمال الممكنة .4
 .اختيار قرار مناسب وتبسيط معالم القرار .5
إن القرارات المفاجئة في الغالب لا تخضع لمقواعد المنطقية ولا تخضع لمحسابات  .6

 .الدقيقة

إن القرار الرشيد ىو الذي يعتمد عمى الأوضاع والمتغيرات المحيطة والتي ليا تأثير .7
. في حالة اتخاذ القرارات
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 :ان سيمون ميز وقسم القرارات الى -
 ىي تمك القرارات المتكررة والروتينية ،ويمكن تحديد الاجراءات : القرارات المبرمجة

 .اللازمة لاتخاذىا مسبقا حسب الظروف المألوفة
 وىي مشاكل غير معيودة وغير معتادة وغير متحكم فييا : القرارات الغير مبرمجة

بشكل أدق لذلك فيي تتطمب تفكيرا عميقا ووقتا كافيا لجميع المعمومات والقيام 
 .بالدراسات إذا استمزم الأمر

 6-2نظرية ريتشارد سنايدر  :

يتميز سنايدر بمنيج تحميمي إزاء المواضيع حيث اىتم بمتابعة الأحداث المحيطة بالقرار كما 
ركز عمى فكرة القدرة عمى التعامل مع المواقف المتحركة ،حيث إدعى أن تحميل صناعة 
القرار المبنية عمى تحميل العمميات يكون قادرا عمى التعامل مع المواقف المشتركة كما 

استطاع أن يقوم بعممية التحميل عن طبيعة التغير بين فترتي زمنيتي فالتعامل في الأحداث 
فالتحميل يساعد عمى وصف العلاقة القائمة بين الموظفين . عممية تساعد عمى التحميل

ويطرح التساؤلات لماذا ظير الموقف بشكل معين؟ ولما تغير الموقف لاحقا؟ ىنا تبرز أىمية 
فكل تحميل يحتاج إلى مدخل عام لفيم الظواىر الكبرى .التحميل لمتفاعل قبل اتخاذ القرار 

والصغرى الذي يؤدي الى فيم مثمر يساعد عمى اتخاذ القرارات ، وتحدد خطوات القرار في 
 :العناصر التالية

يفترض أن صانع القرار يتسم بالعقلانية المجردة وبالأخلاق الرفيعة أثناء اتخاذ .1
. القرارات 
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إن فيم ديناميكية القرارات تفرض فيما خاصا لشخصية المسؤولين متخذي القرارات .2
 .من حيث عيوبيم و ادراكيم وتصوراتيم وخبراتيم

رؤية الدوائر والجيات التي ليا علاقة بالقرار حيث يترتب عنيا ردود أفعال سمبية .3
 .أم ايجابية وذلك عن طريق تقسيم القرار ولو عمى مستوى فكري

:  نظرية الظروف الاستثنائية6-3

تقوم فمسفة ىذه النظرية عمى أساس أن الظروف غير العادية تعطي صلاحيات واسعة 
يباشرىا المسؤولون في مواقعيم ابتداء من الرئيس إلى الوزير إلى الوالي، لأن الدولة   

تؤثر سمبا أو ....أو المؤسسة قد تمد بأزمات وظروف أو مخاطر أو كوارث طبيعية
. باضطرابات أو ظروف داخل المؤسسة عمى النظام العام وقوانينو

ونظرا للاعتبارات السابقة قد يبرز في ىذه الظروف نخبة وقيادات جديدة كانت في السابق 
 . من غير المؤىمين، حيث نجد أن الظروف ىي التي توصميم إلى مراكز ومناصب عميا

حيث يصبح ىؤلاء المسؤولون ليم ممارسة التأثير ليس من منطمق كفاءة بل لظروف 
استثنائية لممحيط، وأحيانا يقع التفاعل بين المسؤول والظروف وخصوصا إذا كان ليذا  

مما يجعمو بمثابة السمطة ويمارسيا من خلال اصدار الأوامر . المسؤول منصب قوي مرموق
. والتعميمات والقرارات عمى جميع الالتزامات بيا وتنفيذىا
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:  نظرية التوقع لفروم6-4

ىذه النظرية بصورة عامة تسعى لتفسير سموك الأشخاص القائمين عمى الدافعية وىي 
: تتمحور في العناصر التالية

 .وجود ىدف يحرص الفرد عمى تحقيقو -
 .ادراك الصمة المباشرة بين انجاز تمك الأىداف وفرص الحصول عمى مكافأة -
 .ادراك العلاقة المباشرة بين بذل المجيود وبين انجاز الأىداف -

إن من خلال ىذه المحاور تنضج الصورة لمعلاقات بين اليدف والعمل والمكافأة والمردود 
فكل مجيود يقابمو تقدير متوقع من خلال التجارب السابقة لممجتمعات ، ومن خلال نظرة  

الناس و اضفاء طابع الاحترام لذلك الشخص بالإضافة إلى الاستمرار النفسي المبني عمى 
. احترام الذات وفيميا

ان ىذه النظرية في حالة تطبيقيا تساىم في توليد الرغبات و اعطاء فرصة لمجميع لتحقيق 
الأىداف التي يرغب فييا كل موظف في بذل الجيد لموصول إلى تحقيق الأىداف الممموسة 

فكل توقع يقابمو مجيود خاص لأنو لديو مجموعة من الرغبات متوقعة يريد الحصول 
( . 38-27،ص ص2012زردومي، ،)عمييا

 

  

 



 

52 
 

 الفصل الثالث                                                          اتخاذ القرار
 

: معوقات عممية اتخاذ القرار.7

يقصد بالمعوقات في عممية اتخاذ القرار تمك القيود أو القوى المؤثرة بشكل سمبي عمى فاعمية 
 صنع القرارات ،وىذه المعوقات تتمثل في

:  السياسة الحالية7-1 

حيث تعتبر السياسة التي تتبعيا الادارة ىي بمثابة قيود تعوقيا في اقتراح حمول ابتكارية 
. جديدة عن المألوف في حل بعض المشكلات التي قد تواجييا

:  الامكانات المالية المتاحة7-2

إن حجم الامكانات المالية المتاحة يعتبر من أىم العوامل المؤثرة بشكل مباشر عمى عممية 
. اتخاذ القرار وخاصة في مرحمة تقييم البدائل حيث يتم اختيار البديل في حدود الامكانيات

:  سموك الأفراد7-3

قد يكون أحد العوامل التي تؤثر عمى اتخاذ القرار ىو سموك الأفراد والعاممين خاصة ىؤلاء 
. الذين سوف يتأثرون بنتائج القرار

:  كثرة البدائل أو ندرتها7-4

فالقرار ىو ترجيح لإحدى الخيارات من البدائل الصعبة ، والتعامل مع ىذه البدائل ليس 
بالأمر اليين لأن الاختيار عادة يتم تحت ضغوط ثقيمة من الأطراف المتعددة التي ستتأثر 
بالقرار بطريقة أو بأخرى ،كما أن قمة البدائل مسألة لا تقل تعقيدا عن سابقتيا حيث تتطمب 
ميارة عالية في كيفية التعامل مع خيارات محددة أو الخلاص و التخمص من خيار ربما   



 

53 
 

 الفصل الثالث                                                          اتخاذ القرار
 

. يكون مقترحا من الجانب المضاد

:  ضيق الوقت7-5

وىو عامل مؤثر في عممية اتخاذ القرار و إصداره و،في أغمب الأحيان يعود فشل بعض 
القرارات إلى أن الوقت لم يتح لمتخذ القرار الفرصة الكافية لدراسة المعمومات المتوفرة لدييم 

تساعدىم عمى اختيار البديل الأفضل .والواصمة إلييم من مختمف المصادرة بصورة متأنية 
 .،وضيق الوقت يحصل في الظروف الاستثنائية التي تتطمب قرارات سريعة غير عادية 

:  سيطرة الشك والقمق7-6

وىذه مسألة لا تنحصر في مرحمة اتخاذ القرار و إنما تمتد الى فترة صدور القرار، وتنفيذه 
 كما .فالشكوك ترىق كاىل متخذ القرار كمما تقاربت المعمومات وكمما كثرت أو قمت البدائل 

. أن الخوف م عدم النجاح يؤدي الى تدىور أوضاعيم الصحية والنفسية

:  قمة ونقص المعمومات وعدم وضوحها7-8

من مستمزمات اتخاذ القرار وجود أرضية واسعة من المعمومات عن الواقع، ونقصد 
بالمعمومات الحقائق الموضوعية الانطباعات الشخصية التي غالبا ما تكون ناقصة وغير 

. صحيحة

:  انعدام الرؤية7-9

وخصوصا في القرارات المتعمقة بالشأن الخارجي ،فيي لا تقدم عمى رؤية واضحة وصورة  
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 صافية و إنما يشوبيا ضباب كثيف يغمف الموقف يستأثر من الغموض التي لا تستمع إلا 
عبد )لأصحاب البصيرة والرؤية الثاقبة بالتقرب منيا ،ومعالجتيا بصورة موضوعية

(. 56،ص2011المعز،

: علاقة عممية الاتصال باتخاذ القرار.8

إن الاتصال عممية أساسية حيوية ومستمرة باستمرار المؤسسة ، وللاتصال دور ميم في 
تخطيط وتنظيم الأنشطة من خلال اتخاذ العديد من القرارات والأنشطة من خلال اتخاذ  

العديد من القرارات والتنسيق و الاشراف والمتابعة عمييا بالإضافة الى العديد من العمميات 
الأخرى كالرقابة والتقييم ،فأىمية الاتصال تبرز في اتخاذ القرارات وىذا ما يؤكد العلاقة 

الموجودة بينيما فكيف كان ذلك؟  

يعتقد الكثير من عمماء الادارة أن المشكمة الأولى المعاصرة ىي مشكمة الاتصال في الادارة 
ويركزون في اعتقادىم ىذا عمى أن الادارة تواجو مشكمة صعبة في توفير البيانات 

ولا شك في أن الاتصالات ضرورية، ولا يمكن .والمعمومات اللازمة لممارسة العممية الادارية 
 .اغفال أىميتيا بمثل ما تكون عميو القرارات بالنسبة لممدير، لأن عممية الاتصالات

واتخاذ القرارات يشكلان جانبين ىامين من جوانب العممية الادارية ،فكلاىما يعتمدان عمى 
بمعنى أنو ىناك علاقة تبادلية بين الاتصالات والقرارات تبرز في مدى .الاخر ويتأثر بو 

الصمة بين العمميتين وخضوعيا لظروف واحدة أو عندما نجد أن المدير ىو المطالب 
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.  بالاثنين معا بصفتو يشغل المركز القيادي المعين في التنظيم

والقرار الاداري عادة ما يتخذ بناء عمى العديد من الاتصالات مع أكثر من طرف وىذا ما 
يدعم من أىمية وقوة القرارات ،بل وزيادة فاعمية ىذه القرارات ،وما يؤكد العلاقة الوثيقة بين 
الاتصالات والقرارات ىو أن الاتصالات ىي التي تنقل البيانات والمعمومات ،يمر من خلال 

قنوات الاتصال التي تشمميا اليياكل التنظيمي ،ومن خلال التسمسل الرئاسي أو التتابع 
اليرمي القائم، سواء من المستويات الدنيا إلى العميا أو العكس، وما لم تكن ىذه القنوات 

وبمثل ما تكون ىذه الاتصالات رسمية بين . بالقدر الكافي من اليسر والسيولة فقد يصعب
أطراف التنظيم ومراكزه القيادية، نجد احتمال وجود اتصالات أخرى غير رسمية قد يكون  

،ص 2010بوغميضة، ).ليا نفس الأىمية والتأثير عمى عممية اتخاذ القرارات
(. 190،191ص
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: خلاصة

وفي الأخير فان عممية اتخاذ القرار تعد عممية مركبة وجوىرية التي تستمد بقاءىا من خلاليا 
،فيي تعد من أىم الأنشطة الادارية التي تستخدم لتحديد  المشكلات و ايجاد أنسب البدائل 

. التي تتمثل بدورىا حمولا ليذه المشكلات

كما أن أىداف المنظمة يرتبط تحقيقيا بسمسمة من القرارات المتلاحقة والعقلانية ،الأمر الذي 
زاد من ضرورة الاىتمام بالأساليب سواء كانت الأساليب التقميدية أو الكمية التي من شأنيا 

ايجاد أفضل وأنسب البدائل والحمول، وكذلك الاىتمام بالأنماط التي تساعد عمى اتخاذ أفضل 
 .قرار يأخذ بالمنظمة الى خطوة التقدم والتطور

 

 



 



الاجراءات الميدانية للدراسة :الفصل الرابع

 

تمهيد 

 الزيارة الاستطلاعية.1

 مجالات الدراسة.2

عينة الدراسة .3

أدوات الدراسة .4

 منهج الدراسة.5

الأساليب الاحصائية المستخدمة في الدراسة .6

خلاصة الفصل 
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الفصل الرابع                                             الاجراءات الميدانية للدارسة  

 

 :تمهيد

جراءاتيا محورا رئيسيا يتم من خلالو انجاز الجانب التطبيقي من  تعتبر منيجية الدراسة وا 
الدراسة،وعن طريقيا يتم الحصول عمى البيانات المطموبة لإجراء التحميل الاحصائي لمتوصل 

إلى النتائج التي يتم تفسيرىا في ضوء أدبيات الدراسة المتعمقة بموضوع الدراسة وبالتالي 
. تحقق الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا

حيث تناول ىذا الفصل وصفا لممنيج المتبع و وعينة الدراسة،وكذلك أداة الدراسة المستخدمة 
وطريقة اعدادىا وكيفية بنائيا وتطويرىا،ومدى صدقيا وثباتيا،وينتيي الفصل بالمعالجات 
الاحصائية التي استخدمت في تحميل البيانات واستخلاص النتائج،وفيما يمي وصف ليذه 

 .الاجراءات
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سةراالفصل الرابع                                             الاجراءات الميدانية لمد  
 

 :الزيارة لاستطلاعية.1

 حيث قامت الباحثة بالتعرف عمى ميدان الدراسة، وتعرفت عمى الصعوبات التي قد تواجو 
الباحث أثناء التطبيق ومحاولة تجاوزىا، كما استفادت الباحثة من ىذه الزيارة في التأكد من 

قياس الأداة لمخاصية المراد قياسيا وتمثيميا لمعينة محل الدراسة ومعرفة الخصائص 
جراء التعديلات اللازمة عمييا  :واستعانت بأداتي .السيكومترية للأداة من صدق وثبات وا 

  تعرف الملاحظة عند الباحثين عمى أنيا: الملاحظة : 

وىي تقنية مباشرة لمتقصي  (الملاحظة المباشرة)الملاحظة في عين المكان
العممي،تسمح بملاحظة مجموعة ما بطريقة غير موجية من أجل فيم المواقف 

وذلك من أجل ملاحظة مكان الدراسة وكيفية  (185،ص 2004موريس،)والسموكيات
. أداء العمل 

 وتعرف المقابمة عمى أنيا:المقابمة: 

محادثة موجية يقوم بيا فرد مع اخر أو أفراد اخرين لاستغلاليا في بحث عممي أو الاستعانة 
  في التوجيو والتشخيص والعلاج،

(Gogle.123.st/t148-topic) 
 ىوذلك من خلال اجراء مقابلات مع الموظفين لمعرفة كيفية الاتصال بينيم وكيف تجر

. عممية اتخاذ القرار
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.  عممية اتخاذ القرار

: مجالات الدراسة.2

: المجال المكاني2.1

تقع جامعة محمد خيضر عمى بعد حوالي كيمومترين من وسط مدينة بسكرة عمى الطريق 
:  المؤدي الى دينة سيدي عقبة ،أنشأت جامعة محمد خيضر بسكرة بالمعاىد الوطنية الاتية

(. 1984_08_18) المؤرخ في  84_254المرسوم رقم)معيد الري - 

(. 1984_08_05) المؤرخ في 84_253المرسوم التنفيذي رقم)معيد اليندسة المعمارية- 

 المؤرخ في  86_169) المرسوم التنفيذي رقم 1986معيد الكيرباء التقنية في عام - 
18_08_1986 .)

 المؤرخ في 92_295:تحولت ىذه المعاىد إلى مركز جامعي بمقتضى المرسوم رقم
 تحول 1998_07_07: المؤرخ في98_219 وبصدور المرسوم رقم 1992_07_07

المركز الجامعي إلى الجامعة تضم ثلاث كميات وسبعة أقسام كما تم اضافة كمية رابعة بعد 
 أصبحت الجامعة مشكمة 2019_02_17: المؤرخ في09_09:وبمقتضى المرسوم رقم.ذلك

من ست كميات وواحد وثلاثين قسما تضم مختمف الميادين والتخصصات،تتوفر جامعة 
: كميات (06)محمد خيضر اليوم عمى ست 

 .كمية العموم الدقيقة وعموم الطبيعة والحياة -
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 .كمية العموم والتكنولوجيا -
 .كمية الحقوق والعموم السياسية -
 . كمية العموم الانسانية والاجتماعي -
 .كمية الاداب والمغات -

: بسكرة–مهام جامعة محمد خيضر 
 في مجال التكوين العالي: 

 .تكوين الاطارات الضرورية لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية لمبلاد -
 .تمقين الطمبة مناىج البحث وترقية التكوين بالبحث وفي سبيل البحث -
 .المساىمة في انتاج ونشر معمم لمعمم والمعارف وتحصيميا وتطويرىا -
 .المشاركة في التكوين المتواصل -

 في مجال البحث العممي والتطوير التكنولوجي: 

 المساىمة في الجيد الوطني لمبحث العممي والتطوير التكنولوجي -
 .ترقية الثقافة الوطنية ونشرىا -
 .المشاركة في دعم القدارات العممية الوطنية -
 .تثمين نتائج البحث ونشر الاعلام العممي والتقني -
 .المشاركة ضمن الأسرة العممية والثقافية والدولية في تبادل المعارف واثرائيا -

: أهداف جامعة محمد خيضر 
 ضمان تكوين بيداغوجي نوعي -
 تنوع في التخصصات التكوينية استجابة لمتطمبات التنمية الوطنية والمحمية -
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اعطاء دفع جديد وحركية نوعية لمبحث العممي والمساىمة في تنمية كل القطاعات  -
 .الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية لمختمف أرجاء ولاية بسكرة

 .تدعيم الانتقاء التدريجي من التكوين التقميدي الى النظام العالمي الجديد -
 .توظيف كفاءات عممية لإرساء قيم في النظام العالمي الجديد -

.   تسعى الطاقات البشرية لجامعة محمد خيضر لرفع التحدي لتحسين الأداء العممي

. والبيداغوجي واحلال موقع مرموق ورفيع بين مختمف الجامعات الوطنية والعالمية

في الفترة -بسكرة - وأجريت الدراسة ىاتو الدراسة بجامعة محمد خيضر :المجال الزماني  
 وبعد تحميميا 18/04/2019  و اجريت الدراسة الميدانية في 2019- 2018الممتدة بين  
  ar.univ-Biskra.dz)).   20/06/2019تم وضعيا 

: عينة الدراسة.3

بما أن مجتمع البحث يتمثل في كل الوحدات التي تعيش الظاىرة موضوع الدراسة والذي 
يمكن أن تعمم عميو النتائج فان مجتمع دراستنا ىذا يتمثل في مجموعة من الموظفين 

، انظر الممحق رقم  (50)والبالغ عددىا - شتمة–الاداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة 
(04 .)

. من الموظفين الاداريين تم اختيارىم بطريقة عشوائية (30)وقد تكونت عينة دراستنا من 
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: أدوات الدراسة.4

  مجموعة من الأسئمة التي يتم الاجابة عمييا من قبل المفحوص بدون :  الاستبيان
 (34،ص 1984الحسن،المنعم،)مساعدة الباحث الشخصية أو من يقوم مقامو

قامت الباحثة ببناء أداة الدراسة عبر ثلاث مراحل أساسية وىي :خطوات بناء الاستبيان5.1

  بعد الاطلاع عى الأدبيات التي كتبت حول الموضوع في الجانب :جمع وتصميم البنود5.2

النظري وكذا الدراسات السابقة التي ليا صمة بموضوع الدراسة المتمثل في الاتصال 
التنظيمي واتخاذ القرار قامت الباحثة ببناء استبيان لقياس متغيرات الدراسة حيث تكون 

سؤالا متعمقة بأبعاد متغيرات الدراسة (30)الاستبيان من

وقد تم استخدام الاستبيان لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب نموذج ليكرت 
( 01): الثلاثي كما ىو موضح في الجدول رقم 

 

الاستجابة                          نعم              لا                   أحيانا 

 

  3                      2                   1الدرجة                           

يوضح استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان  :(01)جدول رقم 
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 :التصميم النهائي للاستبيان5.3

بعد التأكد من صدق وثبات الاستبيان والقيام بالتعديلات اللازمة تم استخراج الاستبيان في 
:  صورتو النيائية

ويتضمن البنود المتعمقة بالمتغير الأول :استبيان الاتصال التنظيمي:الاستبيان الأول -
 .بندا (14)وىو متغير الاتصال التنظيمي،وقد ضم  (المتغير المستقل)لمدراسة

 
البنود               عبارات  وسائل           عبارات اتجاىات 

                    الاتصال التنظيمي           الاتصال التنظيمي  
 

                 1،2،5،7،8،12،13        3،4،6،9،10،11،14       
 

 . الاتصال التنظيمياستبيان  يوضح عبارات وسائل واتجاىات  (:02)رقم    جدول

ويتضمن البنود المتعمقة بالمتغير الثاني لمدراسة :استبيان اتخاذ القرار:الاستبيان الثاني -
 . بندا(16)وىو متغير اتخاذ القرار ،وقد ضم(المتغير التابع)
 :الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة -

 شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحميل وهو: صدق الاستبيان5.4
من ناحية،ووضوح فقراتيا ومفرداتيا من ناحية ثانية،بحيث تكون مفيومة لكل من يستخدميا 

(. 179،ص 2001عبيدات وآخرون،)
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تم الاعتماد عمى صدق المحتوى كونو من أكثر أنواع الصدق : صدق المحكمين5.5
استخداما وشيوعا حيث قمنا في ىذه المرحمة بعرض الاستبيان في صورتو الأولية عمى 

يقصد بصدق المحكمين ىو أن  (01أنظر الممحق رقم )محكمين ىم أساتذة جامعيون  (05)
. يختار الباحث عددا من المحكمين المختصين في مجال الظاىرة أو مشكمة موضوع الدراسة

 (.107،ص 2010الجرجاوي،)

 وقد كانت ملاحظاتيم في أغمبيا لصالح الاستبيان وبعد عرضو عمى المحكمين قمنا بتطبيق 
لمتأكد من صدق الاستبيان وذلك كما ىو مبين في الممحق  (La Wshe"  )لاوشي"معادلة 
: وبعد المعالجة الاحصائية لاستجابات المحكمين عمى بنود الاستبيان تبين مايمي (03)رقم 

 0,9= الاتصال التنظيمياستبيانصدق محتوى _ 

 1= اتخاذ القراراستبيانصدق محتوى _ 

وىذا ما يؤدي بنا إلى التأكد من أن بنود الاستبيان المعمول بيا في إطار ىذه الدراسة تقيس 
 (.03)،أنظر الممحق رقم بصفة فعمية وصادقة الميادين المراد قياسيا

زالة بعض  وبعد ذلك تم اجراء بعض التعديلات والمتمثمة عموما في فك العبارات المركبة وا 
بندا موزع  (30)البنود المقترحة،وذلك بموافقة المشرف،حيث أصبح الاستبيان يتكون من 

بندا، أنظر الممحق رقم  (16)بندا واستبيان اتخاذ القرار(14)عمى استبيان الاتصال التنظيمي 
(02 .)
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: ثبات الاستبيان. 5.7
اتبعنا خطوات التجزئة النصفية وىي تقسيم بنود الاختبار :التجزئة النصفية5.7.1

الى نصفين متكافئين،وذلك بأخذ المفردات الزوجية في القسم الأول والمفردات الفردية 
في القسم الثاني من الاختبار ثم حساب معامل الارتباط بين القسمين والجدول التالي 

يوضح ذلك 
 

نتائج الثبات بطريقة التجزئة النصفية لأداة الدراسة  : (02)الجدول رقم
 
 

الأداة            قيمة التجزئة النصفية                    مستوى الدلالة /    المؤشرات

    
 0.01                                دال عند 0.86أداة الدراسة                

 
يتضح لنا أننا يمكننا الاعتماد عمى الاستبيان في الدراسة  (02)من خلال الجدول 

 لأنو يتمتع بدرجة عالية من الثبات

: منهج الدراسة.5

من أجل تحقيق أىداف الدراسة استخدم الباحث المنيج الوصفي الذي يحاول من خلالو 
 .ومن ثم تحميميا وتفسيرىا.وصف الظاىرة موضوع الدراسة،والعلاقة بين متغيراتيا
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المنيج الذي ييتم بالكشف عن : ويمكن تعريف المنيج الوصفي الارتباطي عمى أنو 
العلاقات بين متغيرين أو أكثر لمعرفة مدى الارتباط بين ىذه المتغيرات والتعبير 

 )99،ص2007معمرية،)عنيا بصورة رقمية
 
: الأساليب الاحصائية المستخدمة.6

 الاصدار  spssتم تفريغ وتحميل الاستبيان من خلال برنامج التحميل الاحصائي
: ، وفق الأساليب الاحصائية التالية(الحزمة الاحصائية لمعموم الاجتماعية) (24)رقم
. معامل التجزئة النصفية،لحساب ثبات الاستبيان.1
النسب المئوية والتكرارات، لوصف الخصائص الشخصية والوظيفية لمعينة إضافة .2

. إلى وصف استجابات العينة بالنسبة للاستبيان الأول والثاني
. المتوسط الحسابي، لوصف مستوى الاستبيان الأول والثاني.3
 .الانحراف المعياري ،لمعرفة مدى تقارب استجابات العينة أو تباعدىا.4

معامل الارتباط بيرسون لحساب ثبات الاستبيان، و العلاقة الارتباطية بين المتغير الأول . 5
. والثاني 
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: خلاصة الفصل

 
بعد عرض جميع الاجراءات المنيجية المتبعة في الدراسة الميدانية بدءا بالمنيج 

المستخدم لمدراسة،بحيث اعتمدنا عمى المنيج الوصفي والذي ييتم بوصف وتحميل 
وتفسير الظاىرة ثم تطرقنا بعد ذلك الى الدراسة الاستطلاعية لمتعرف عمى ميدان 

الدراسة بعد ذلك العينة بعد استخلاصيا من المجتمع الأصمي والخصائص 
السيكومترية لأدوات الدراسة وانتياء بالأساليب الاحصائية المعتمدة في النتائج لتسييل 

 .عرضيا وتحميميا وتفسيرىا في الفصل القادم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



عرض وتحليل نتائج الدراسة: الفصل الخامس  

:تمهيد  

 الوصف الاحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية.1

استجابات أفراد العينة على بنود استبيان الاتصال التنظيمي.2  

استجابات أفراد العينة على بنود استبيان الاتصال التنظيمي.3  

عرض وتحليل نتائج الدراسة.4  

مناقشة نتائج الدراسة.5  

استنتاج عام.6  
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: تمهيد

يتضمن ىذا الفصل عرضا لتحميل البيانات واختبار أسئمة الدراسة ، وذلك من خلال الاجابة 
عن أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الاستبيان والتي تم التوصل إلييا من خلال تحميل 

الجنس،السن،المستوى ): فقراتيا،والوقوف عمى البيانات الشخصية التي اشتممت عمى
لذا تم اجراء المعالجات الاحصائية لمبيانات المتجمعة من استبيان .(التعميمي، الأقدمية

 لمحصول SPSSالدراسة، اذ تم استخدام برنامج الرزم الاحصائية لمدراسات الاجتماعية 
 .عمى نتائج الدراسة التي تم عرضيا وتحميميا في الفصل
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: الوصف الاحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية.1

وفي ما يمي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق البيانات الشخصية 

 :توزيع عينة الدراسة حسب الجنس2.1

توزيع عينة الدراسة حسب الجنس  :  (04)                     جدول 

 

                                                 %       الجنس                      العدد                         النسبة المئوية  

 

 %46,6                             14   ذكر                               

 

 % 53,3                               16أنثى                                

 

 % 99,9                              30المجموع                           
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 بين الذكور والاناث متقارب، حيث كانت نسبة الذكور     يوضح الجدول أن عدد أفراد العينة
وىذا يعود الى الاستمارات المسترجعة من الاناث أكثر من  % 53,3ونسبة الاناث  % 46,6

حيث لاحظنا أن نسبة الاناث والذكور داخل الادارة بكمية . الذكور بفارق عنصرين فقط
. العموم الانسانية والاجتماعية في كل الأقسام متقاربة

دائرة نسبية تمثل توزيع الجنس في المؤسسة 

       

 

 
 

 



71 

 

الفصل الخامس                                     عرض ومناقشة نتائج الدراسة       
       

توزيع عينة الدراسة حسب السن 3.1

توزيع عينة الدراسة حسب السن  :(05)جدول                

 

المتغير                        التكرار                               النسبة المئوية 

  

      %    20                                06                   33 __26من

        

 %      43,3                              13                       39__34من

 

 % 36,6                              11 فما فوق                    40من 

 

                     %    99,9                                  30المجموع                         
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 سنة وذلك بنسبة 39__34يوضح الجدول أن أغمب أفراد العينة تتراوح أعمارىم مابين 
فتمثل فئة % 20أما نسبة  % 36,6 سنة فما فوق بنسبة 40أما الفئة الثانية من   % 43,3

،ويمكن القول أن الأفراد في الفئة الثانية والثالثة متقارب وبنسب 33__26الشباب مابين 
أعمى من الفئة الأولى وىذا يدل عمى أن أغمب الموظفين الاداريين في الجامعة ليم خبرة في 

. مجال عمميم

جدول تكراري يوضح الفئة العمرية لمموظفين في المؤسسة 
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:    توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي4.1

يوضح متغير المستوى التعميمي بالنسبة لعينة الدراسة  :(06)الجدول رقم 

المتغير                           التكرار                   النسبة المئوية 

 

 % 00,0                      00متوسط                             

 %20                     06ثانوي                               

 % 80                    24جامعي                              

 % 100                  30المجموع 

 

متغير المستوى التعميمي بالنسبة لعينة الدراسة بحيث بمغت نسبة  (06)يمثل الجدول رقم 
 المستوى الثانوي ،اما المستوى المتوسط % 20فيما تمثل نسبة  % 80المستوى الجامعي 

 وىذا يدل عمى أن أغمب العاممين في المؤسسة جامعيين ،مما يجعل لدييم القدرة عمى % 0 
. أداء الأعمال بكفاءة عالية
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جدول تكراري يوضح المستوى التعميمي لمموظفين     
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: توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية5.1

يوضح متغير الأقدمية في العمل بالنسبة لعينة الدراسة  (07)جدول رقم 

 

المتغير                                     التكرار                  النسبة المئوية 

 % 40                        12 سنوات                                 5__1من

 % 43,3                      13سنوات                               10__6من 

 % 16,6                       05سنوات                             15__11من 

 % 99,9                     30ع                                           والمجم

متغير الأقدمية في العمل،حيث أن أكبر عدد أفراد العينة ىي التي  (07)يوضح الجدول رقم 
 وتمييا الفئة التي تتراوح من %43,3سنوات بنسبة 10__6تتراوح مدة أقدميتيا من 

،وسبب %16,6سنة بنسبة15__11 وفي الاخير تأتي الفئة من%40سنوات بنسبة5__1 
. ذلك أنو كمما زادت سنوات الخبرة لمموظفين زادت نسبة تفاعميم واحتكاكيم
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دائرة نسبية توضح الأقدمية لمموظفين في المؤسسة 
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ئج الدراسةاالفصل الخامس                                     عرض ومناقشة نت  

 
. استجابات أفراد العينة عمى بنود استبيان الاتصال التنظيمي.2

 
 المستوى

 
 

 متوسط
 متوسط
 متوسط
 متوسط

 
 مرتفع
 مرتفع

 متوسط
 متوسط    0،74    1،70     17     05       37       11       47       14.       8
 مرتفع    0،75    2،33     50     15       33       10      17         5.        9

             متوسط      0،69     1،93      20       06   53       16        27        08.    10
  

  متوسط        0،78    2،00     30      09    40     12      30        09 .     11
 

   مرتفع     0،77    2،43     60     18       23     07      17         05.     12
    
     متوسط            0،79    1،83     23      07       37       11        40    12.      13

 
         متوسط0،81  2،13      40     12      33         10      27        08 .  14

 
. استجابات أفراد العينة حول عبارات استبيان الاتصال التنظيمي: (08)الجدول رقم

رقم 
العبارة 

     نعم  
التكرار  النسبة 

  لا 
التكرار  النسبة 

  أحيان 
التكرار النسبة 

 

المتوسط  
الحسابي 

الانحراف  
المعياري 

1 .6         20 09       10 15     50 2،30 0،79 
2 .10       33  06      20 14      47 2،13 0،89 
3 .9         30 10 33 11 37 2،13 0،89 
4 .9         30 10 33  11 37 2،06 0،82     
5 .5          17 02 07 23     77 2،60 0،77      
6 .5          17 8 26 17     57 2،40 0،77 
7 .10        33 8 27 12 40 2،06 0،86     
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من خلال النتائج المسجمة في الجدول فاننا نسجل أن مستوى استجابات العمال عمى عبارات 
 (05)محور الاتصال التنظيمي كان متوسط في أغمبية العبارات، ،فبالنسبة لمعبارة الخامسة

والمتعمقة  بأن المعمومات التي تصل من الادارة في وقتيا فاننا سجمنا مستوى مرتفع بمتوسط 
أن نوع الوسيمة المعتمدة تساىم في  ،وىذا ما يدل عمى %17 وبنسبة موافقة 2،60حسابي 

 .وصول المعمومة في وقتيا
 

باتجاه الاتصال المتبع يحد من اىتمام الادارة إلى الاستماع ، والمتعمقة  (06) والعبارة رقم 
 17 وبنسبة موافقة2،40،حيث كان مستوى الاستجابة مرتفع بمتوسط حسابي إلى شكاوييم

 وىو ما يدل عمى اىتمام الادارة باستقبال العمال والاستماع إلى شكاوييم،وكذلك بالنسبة % 
، والمتعمقة  بالاستفسار عن التعميمة في حالة عدم فيميا، حيث كان مستوى (09)لمعبارة رقم

 وىو ما يدل عمى أن % 17وبنسبة موافقة 2،33الاستجابة مرتفع بمتوسط حسابي 
( 12)الاستفسار في حالة عدم فيم التعميمة يكون طريق الرئيس المباشر، وكذلك العبارة رقم 

 ،فقد سجمنا نسبة  بالاتصال الالكتروني يصعب من ايصال أفكارك إلى رؤسائك المتعمقة 
 وىذا يدل عمى أن الصعوبة التي توجد في ايصال 2،43 ومتوسط حسابي %17موافقة 

. الأفكار راجعة إلى صعوبة الاتصال
 

أما باقي العبارات فكان مستوى الاستجابة متوسط رغم اختلاف نسب الاستجابة من عبارة 
 والطريقة المتبعة في نقل  إلى أخرى،سواء تعمق الأمر بنوع الوسائل المعتمدة في المؤسسة

مال وكذلك اتجاه الاتصال في المؤسسة وكيفية تمقي التعميمات عالمعمومة وتقديميا لل
 وتعمل  المباشر،ك الاتصال برئيست التقارير تصعب منوالأوامر،بالاضافة إلى ما إذ كان

نوع اتجاه الاتصال المتبع وكذلك وسائل الاتصال  عمى الاتصال الجيد بينك وبين رؤسائك 
ذ ماكان الاتصال يتم عيحد من تخصيص المسؤلين أوقاتا للاستماع إلى شكاويكم ر ب وا 

 للاتصال وأخيرا إذ كانت الاعلانات وسيمة ىامة لايصال بالتسمسل الاداري،والطريقة الأنس
. التعميمات
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: وىذا ما سنوضحو في الجدول التالي

 
 

                        المتوسط الحسابي                       الانحراف المعياري 
 تصال   الا

      التنظيمي
 

                                2،14                                    0،79 
 

 
 الاتصال التنظيمي ستبيانالمستوى العام لا:(09)         الجدول رقم 

 
من خلال الجدول فاننا نلاحظ أن المستوى العام للاتصال التنظيمي متوسط ،وىو ما تؤكده 

، ىذه النتيجة تبين أن 0،79 و بانحراف معياري 2،14قيمة المتوسط الحسابي المسجمة 
. (....وسائل، اتجاىات)أفراد العينة يقرون بأن مؤسستيم لا تيتم بالاتصال التنظيمي سواء
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: استجابات أفراد العينة عمى بنود استبيان اتخاذ القرار.3
 

  أحيانا     المتوسط       الانحراف    المستوى          لا               عم            رقم         ن
 العبارة   التكرار    النسبة  التكرار  النسبة       التكرار  النسبة    الحسابي      المعياري

 
  منخفض         0،85        1،56    23      07       10     03        67      20.    15
     مرتفع 0،62          2،76    87     26       03     01        10      03.      16
      مرتفع 0،88          2،36     63     19       10     03       26      08.       17
     متوسط 0،76          1،80     20     06       40    12        40     12.       18
     متوسط 0،86          1،86     30     09       27    08       43      13.       19
     مرتفع  0،69         2،73     87     26       00     00       13      04.       20
     منخفض 0،73          1،53     13    04       27     08       60      18.       21
      متوسط0،88          2،20    50       15      20     06       30     09.        22
     متوسط 0،84          1،90    37       11      23     07      40      12        .23
     متوسط   0،88          1،96    26      08       53    16       20       06.       24
     متوسط 0،69          2،06    70       21      13     04       16       05.       25
     مرتفع 0،77          2،53    60       18      17     05      23      07.        26
     مرتفع    0،85           2،36    30       09      23     07      47      14.        27
     متوسط  0،87          1،83    67       20       06     02      27      08.        28
      مرتفع0،89          2،40    30       21       10    03      20       06.       29
     مرتفع2،82       2،50     70    21    10     03      20     06.     30

. استجابات أفراد العينة حول عبارات استبيان اتخاذ القرار : (10)الجدول رقم 
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من خلال نتائج المسجمة في الجدول فإننا نلاحظ أن مستوى الاستجابات يختمف من عبارة 

ثلاث  (03)إلى أخرى ، حيث  تارة نجد عبارات متوسط وتارة مرتفع ،  ولم نسجل سوى 
وبنسبة موافقة 2،76بمتوسط حسابي (16)عبارات منخفضة  حيث سجمنا  في العبارة  رقم

 من أفراد العينة عمى أن  المشاركة في اتخاذ القرار أىم من تنفيذه،أما بخصوص 10%
المتعمقة بأن المشاركة في اتخاذ القرار يشعر العامل بالانتماء فقد سجمنا  (17)العبارة رقم 

 أما بخصوص مواجية صعوبات في فيم القرارات %26 ونسبة موافقة 2،36متوسط حسابي
 وفي نفس السياق % 40 ونسبة موافقة 1،80فإننا نسجل متوسط حسابي  (18)العبارة 

والمتعمقة  بوجوب اشراكيم في  (19)جاءت استجابات أفراد العينة عمى محتوى العبارة رقم
 %43جميع القرارات التي تتخذ في المؤسسة ، حيث سجمنا مستولى مرتفع نسبة موافقة 

  2،73فإننا سجمنا متوسط حسابي (20)أما بخصوص العبارة رقم 1،86ومتوسط حسابي
  وىذا يدل عمى أن القرار يصل في وقتو المناسب ،أما بالنسبة لمعبارة %13 ونسبة موافقة 

والمتعمقة بمواجية الادارة صعوبات في اختيار القرار المناسب فإننا نسجل نسبة موافقة  (22)
 وىذا يدل عمى الادارة تواجو صعوبات في اختيار القرار 2،20 ومتوسط حسابي 30%

. المناسب
 وىذا ما يدل %40 ونسبة موافقة 1،93فإننا سجمنا متوسط حسابي  (23)وكذلك العبارة رقم 

عمى أن القرار المتخذ  يخمف الصراع بين العمال والادارة أما بخصوص رد فعل الموظفين 
 ومتوسط % 20فقد سجمنا نسبة موافقة  (24)حول تغيير قرارات معينة في المؤسسة العبارة 

 وىذا يدل عمى ردة فعميم الايجابية في حالة تغيير قرارات معينة ،أما 1،96حسابي 
 ، وىو ما % 16 ونسبة موافقة 2،06وقد سجمنا متوسط حسابي (25)بخصوص العبارة رقم

يدل عمى أن وسائل الاتصال الالكترونية تساىم في توفير المعمومات اللازمة وبالنسبة لمعبارة 
المتعمقة بمساىمة المراسلات المكتوبة بين العاممين بتوفير الممومات لاتخاذ  (26)رقم 

 ،وىذا يدل عمى أن   %23 ونسبة موافقة 2،53القرار، حيث سجمنا متوسط حسابي 
المراسلات المكتوبة في المؤسسة تساىم بتوفير المعمومات لاتخاذ القرار، بالمقابل سجمنا  
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وىذا يدل عمى أن القرارات  (27) لمعبارة رقم %47 ونسبة موافقة 2،36متوسط حسابي 

 بالنسبة % 27 ونسبة موافقة 1،83الصادرة في صالح المرؤسين ،وسجمنا متوسط حسابي 
وىذا يدل عمى أن الادارة تسعى لممحافظة عمى مصالح العمال عند اتخاذ   (28)لمعبارة رقم 

 %20 ونسبة موافقة 2،40حيث سجمنا متوسط حسابي  (29)وكذلك العبارة رقم . القرار
حيث  (30)وىذا يدل عمى أن الاراء والمقترحات تؤخذ بعين الاعتبار ،وأخيرا العبارة رقم 

 وىذا يدل عمى أنو سبق وأن عرض عمى 2،50 ومتوسط حسابي %20سجمنا نسبة موافقة 
. العمال ايجاد حل لمشكمة في العمل 

بنسبة  (15)أما بخصوص الاستجابات  المنخفضة ،حيث جاء مستوى الاجابة عمى العبارة 
 وىو ما يدل عمى أن المؤسسة لا تفتح المجال لمناقشة 1،56 ومتوسط حسابي %67موافقة 

( 21) لمعبارة رقم 1،53 ومتوسط حسابي %60القرارات التي تصدرىا ،وسجمنا نسبة موافقة 
. وىو ما يدل عمى عدم الاستعداد لمناقشة أي قرار تصدره المؤسسة 

وسنمخص النتائج المسجمة حول استجابات أفراد البنة فيما يتمق بمحور اتخاذ القرار، في 
: الجدول التالي

 
 

                              المتوسط الحسابي                  الانحراف المعياري 
 تخاذ القرار  ا

                                   2،14                           0،80 
 

 اتخاذ القرار ستبيانالمستوى العام لا: (11)الجدول رقم 
 

من خلال النتائج المسجمة في ىذا الجدول ،فإننا نلاحظ أن مستوى اتخاذ القرار بالمؤسسة 
. 0،80و بانحراف معياري 2،14بصفة عامة متوسط ،والذي يؤكده المتوسط الحسابي 
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إن ىذه النتائج تبين لنا أن أفراد العينة يرون بأن اتخاذ القرار في المؤسسة لا يحقق ولا 
. يضمن الشيء الكبير،والشيء المنتظر في ظل البيئة السائدة داخميا وخارجيا

عرض وتحميل النتائج  .4

: وتحميل نتائج التساؤل العام  عرض*

   هل توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار؟ 

لمتحقق من صحة التساؤل الرئيسي تم حساب معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين 
. والجدول التالي يوضح ذلك

: نتائج الارتباط بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار : (12) الجدول رقم

 

 عدد أفراد العينة      معامل ارتباط            مستوى الدلالة 

                                                        بيرسون 

        دالة عند    0,80                     30الاتصال التنظيمي                     

                                            

 0,01         0,80                      30اتخاذ القرار                           

 

الذي يمثل قيمة الارتباط بين نتائج درجات  (12)يتضح لنا من خلال نتائج الجدول رقم 
الأفراد عبر محور الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار،أن معامل الارتباط بين الاتصال  
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 وىذه 0,01 وىو دال احصائيا عند مستوى الدلالة 0,80التنظيمي واتخاذ القرار قيمتو 
النتيجة تدل عمى أن العلاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين الاداريين  

 .علاقة موجبة قوية أي أنو كمما زاد مستوى الاتصال التنظيمي زاد معو اتخاذ القرار

 :فرعي الأولعرض وتحميل نتائج التساؤل ال*  

 الاتصال التنظيمي وبين اتخاذ القرار؟ اتجاهات     هل توجد علاقة ارتباطية بين 

 لمتحقق من ىذا التساؤل تم حساب معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين والجدول التالي 
: يوضح ذلك

يوضح معامل ارتباط بيرسون بين اتجاىات الاتصال             : (13) جدول رقم 
التنظيمي واتخاذ القرار 

 

 المتغيرين                     معامل الارتباط            مستوى الدلالة 

 

اتجاىات الاتصال  

 0,05                           0,32التنظيمي                         

  

         اتخاذ القرار 
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    يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن معامل الارتباط بين اتجاىات الاتصال التنظيمي 

، وىذه النتيجة تدل 0,05وىو دال احصائيا عند مستوى الدلالة  (0,32)واتخاذ القرار قيمتو 
 .عمى أن العلاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين الاداريين علاقة موجبة

:  الثانيعرض وتحميل نتائج  التساؤل الفرعي*

 الاتصال التنظيمي وبين اتخاذ القرار؟ وسائل     هل توجد علاقة ارتباطية بين 

 لمتحقق من صحة ىذا التساؤل تم حساب معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين والجدول 
: التالي يوضح ذلك

يوضح معامل الارتباط بيرسون بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ       : (14) جدول رقم

   القرار 

 

  المتغيرين                 معامل الارتباط                     مستوى الدلالة 

                         

  وسائل الاتصال                 

 0,01                               0,45  التنظيمي                      

  اتخاذ القرار 

 يتضح لنا من خلال الجدول أن معامل الارتباط بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار 
، وىذه النتيجة تدل عمى أن 0,01وىو دال احصائيا عند مستوى الدلالة  (0,45)قيمتو 

 العلاقة بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين الاداريين علاقة موجبة 
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مناقشة وتفسير النتائج عمى ضوء تساؤلات الدراسة .5

: مناقشة وتفسير نتائج التساؤل الرئيسي

ىل توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي وبين اتخاذ القرار لدى الموظفين الادرايين "
". بالجامعة؟

ولمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين والجدول 
،يبين لنا أن قيمة معامل الارتباط بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار  (06)رقم

. وىذا ما يثبت وجود علاقة بينيما وىي علاقة ارتباطية موجبة (0,80)بمغت

وىذا ما يمكننا من القول بأن التساؤل الرئيسي قد تحقق *

ويمكن تفسير ذلك بأن نجاح المؤسسة يعتمد بشكل كبير عمى مدى كفاءة وفاعمية العممية 
الاتصالية ، فيو الذي يساعد عمى اتخاذ قرارات رشيدة،وتتوقف فاعمية ىذه القرارات عمى 

مدى توفر المعمومة وكذا وصوليا في الوقت المناسب،فالاتصالات الادارية السميمة والدقيقة 
ليا تأثير كبير عمى فاعمية المنظمة وىي ضرورية لتحديد المواقف والمشاكل الادارية بشكل 
واضح ، و التوقعات والنتائج المترتبة عن ذلك،فعممية اتخاذ القرار تبنى عمى مجموعة من 

المعطيات والمعمومات الصحيحة ذات الصمة بالموضوع المطموب أو المشكل المراد حمو،فلا 
يمكن الوصول إلى قرار فعال وصحيح في ظل غياب اتصال فعال،فيذه الأخير لا تقل 

أىميتو عن باقي العمميات الادارية لأنو الوسيمة المعبرة عن قدرة المؤسسة في الوصول إلى 
الأىداف المرجوة،وىذا يوضح العلاقة الإرتباطية والتبادلية بين الاتصال التنظيمي واتخاذ 

. القرار
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: مناقشة وتفسير نتائج التساؤل الفرعي الأول

ىل توجد علاقة ارتباطية بين اتجاىات الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين "
" الاداريين بالجامعة؟

 ولمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين والجدول 
قد بين لنا قيمة معامل الارتباط بين اتجاىات الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار  (07)رقم

 .وىذا مايثبت وجود علاقة بينيما وىي علاقة ارتباطية  موجبة (0,32)وبمغت

 وىذا ما يمكننا من القول بأن التساؤل الفرعي الأول تحقق*

ونفسر ذلك بأن لاتجاىات الاتصال التنظيمي علاقة بعممية اتخاذ القرار،فأغمب 
المبحوثين يرون أن نمط الاتصال السائد في المؤسسة ىو الاتصال النازل ويرجع 

استعمال ىذا الأخير في المؤسسة إلى ضرورة شرح أىداف وسياسات المنظمة وشرح 
جزئيات العمل وتجنب الأخطاء وتصحيحيا في الوقت المناسب،لكن ىذا لا ينفي وجود 
أنواع أخرى من الاتصال خاصة الاتصال الصاعد،فيما يكملان بعضيما البعض فنقل 

المعمومات من المرؤسين باتجاه الادارة ضروري لكلا الطرفين،فالرئيس الذي يشجع 
العممية الاتصالية وتبادل المعمومات من أسفل غمى أعمى تكون لديو رؤية شاممة الأبعاد 

. عن المنظمة ،مما يجعل قراراتو التنظيمية أكثر رشدا
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:  الثانيفرعيمناقشة وتفسير نتائج التساؤل ال

ىل توجد علاقة ارتباطية بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين "
" الاداريين بالجامعة؟

ولمتحقق من صحة ىذا التساؤل تم حساب معامل الارتباط بيرسون بين المتغيرين 
يبين لنا معامل الارتباط بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار  (08)والجدول رقم 

 .وىي علاقة موجبة (0,45)وبمغت 

 .وىذا ما يمكننا من القول بأن التساؤل الجزئي الثاني قد تحقق*

ونفسر ذلك بأن المؤسسة التي تستخدم فييا مختمف وسائل الاتصال دون التركيز عمى 
 (العلاقات الودية بين الموظفين)نوع معين وخاصة عندما تتوفر الاتصالات غير الرسمية

يجعل من الموظفين عمى دراية كاممة بما يدور داخل التنظيم وخارجو وخاصة عمى دقة 
نقل المعمومة أو الرسالة،فالانتقال السيل ليذه المعمومات والبيانات يمر من خلال قنوات 

الاتصال لاتخاذ القرارات 
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: استنتاج عام.6

.  متوسط لمموظفين الاتصال التنظيمي اتجاىاتمستوى.1

. متوسطوسائل الاتصال التنظيمي لمموظفين مستوى .2

توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي وبين اتخاذ القرار لدى الموظفين .3
. الاداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة

توجد علاقة ارتباطية بين اتجاىات الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين .4
. الاداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة

توجد علاقة ارتباطية بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار لدى الموظفين .5
. الاداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة
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:  الدراسةتوصيات. 7      

:      بعد أن قام الباحث باستعراض أىم النتائج يمكن لو تقديم التوصيات التالية

 التقميل من القرارات الفردية وتفعيل عممية الاتصال .1
 العمل عمى تطوير أساليب الاتصال .2
 محاولة التعرف عمى المشكلات ومناقشتيا مع العاممين .3
 احترام اراء ومقترحات أفراد المؤسسة .4
 العمل عمى تشجيع الاتصالات وذلك  من أسفل إلى أعمى .5
 ضرورة الاىتمام بميدان الاتصال داخل الادارة .6
 التأكيد عمى أىمية العلاقات والتفاعلات الاجتماعية داخل النسق الاداري .7
 إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الادارية .8
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: الخاتمة

يعتبر الاتصال الركيزة الأساسية داخل المنظمات ،كونو يعمل عمى زيادة التعاون والانسجام 
بين افرادىا وتسييل سير الادارات ،فيو بمثابة الشريان النابض لكل مؤسسة ،وبدونو لا 

يمكن ليذه الأخيرة أن تستمر،وبالتالي لا يمكنيا تحقيق أىدافيا فلا وجود لتنظيم ما لم يكن 
. ىناك شبكة اتصالات بين الموظفين

وتتوقف فاعمية الاتصالات بين الموظفين عمى مدى توفر المعمومات بحجم أكبر و بشكل 
دقيق ،وذلك من أجل اتخاذ قرارات من شأنيا الأخذ بالمؤسسة إلى عجمة التنمية والتطور 
،فنجاح أي قائد أو مدير في مجال عممو مرتبط بكفاءة قراراتو ،فالقرار ىو جوىر العممية 
الادارية الذي يعتمد بدوره عمى كفاءة تقنيات العممية الاتصالية ،فبدون الاتصال يصبح لا 
فائدة من المعمومات لأن الاتصال واتخاذ القرارات جانبين ميمين في العممية الادارية ،فيما 
متكاملان لكنيما مختمفان ىذا يعني أن ىناك علاقة متبادلة بين القرار والاتصال ،إذ أن 

. الاتصالات ىي التي تنقل البيانات والمعمومات لاتخاذ القرار
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الإجابة عن أسئمته بكل موضوعية،كما نحيطكم عمما ان إجابتكم ستبقى في غاية السرية ولا 

. تستخدم إلا لأغراض عممية وبحثية

 , داخل الخانة المناسبxملاحظة ضع العلامة 

 

 

2018/2019السنة الجامعية   



 

 : البيانات الشخصية: أولا

 أنثى                ذكر:  الجنس

  فما فوق40 سنة            39_34 سنة             33_26:  السن

 متوسط             ثانوي                جامعً:المستوى التعلٌمً 

  سنوات15_11 سنوات           10_6 سنوات           5_1:  الأقدمٌة

 الاتصال التنظيمي::الاستبيان الأول

 العبارات                                                                        نعم     لا   أحٌانا 

 نوع الوسائل المعتمدة فً المؤسسة تعرقل سٌر عملٌة الاتصال.1

 الوسائل المعتمدة فً نقل المعلومة وتقدٌمها للعمال ٌتم عن طرٌق.2

       الوسائل المكتوبة

 اتجاه الاتصال فً المؤسسة هو الاتصال النازل.3

 تتلقى التعلٌمات والأوامر بطرٌقة شفوٌة.4

 نوع الوسٌلة المعتمدة تساهم فً وصول المعلومة فً وقتها.5

 اتجاه الاتصال المتبع ٌحد من اهتمام الادارة للاستماع إلى شكاوٌكم.6

 التقارٌر وسٌلة تصعب من الاتصال برئٌسك المباشر.7

 تعمل وسائل الاتصال على الاتصال الجٌد بٌن رؤسائك فً العمل.8

 فً حالة عدم فهمك للتعلٌمة تستفسر عن طرٌق الرئٌس المباشر.9

 اتجاه الاتصال المتبع ٌحد من تخصٌص المسؤلٌن أوقاتا للاستماع.10

 إلى شكاوٌكم

  



 

 تتصلون بمن هم أعلى منكم عبر اتباع التسلسل الاداري. 11

 

 الاتصال الالكترونً ٌصعب من إٌصال أفكارك إلى رؤسائك.12  

 أنسب طرٌقة للاتصالات هً الاجتماعات.13

 الاعلانات وسٌلة هامة فً المؤسسة لإٌصال التعلٌمات لك بسرعة.14

 اتخاذ القرار: الاستبيان الثاني 

 تفتح لكم المؤسسة مجال لمناقشة القرارات التً تصدرها.15

 إن المشاركة فً اتخاذ القرار أهم من تنفٌذه.16

 المشاركة فً اتخاذ القرار ٌشعر العامل بالانتماء إلى المؤسسة.17

 تواجه صعوبات فً فهم القرارات.18

 تعتقد بأنه ٌجب اشراككم فً جمٌع القرارات التً تتخذ فً المؤسسة.19

 ٌصلكم القرار فً وقته المناسب.20

 أنت مستعد لمناقشة أي قرار تصدره مؤسستك.21

 تواجه الادارة صعوبات فً اختٌار القرار المناسب.22

 ٌخلف القرار المتخذ صراع بٌن العمال والادارة.23

 فً حالة تغٌٌر قرارات معٌنة فً المؤسسة تكون ردة فعلك اٌجابٌة.24

 تساهم وسائل الاتصال الالكترونٌة فً توفٌر المعلومات اللازمة .25

 لاتخاذ القرار

 تساهم المراسلات المكتوبة بٌن العاملٌن فً المؤسسة بتوفٌر .26

 المعلومات الكافٌة لاتخاذ القرار



 القرارات الصادرة فً صالح المرؤسٌن.27

 تسعى الادارة للمحافظة على مصالح العمال عند اتخاذ القرار.28

 تؤخذ القرارات و الاراء بعٌن الاعتبار فً اتخاذ القرار.29

 عرض علٌك اٌجاد حل لمشكلة فً العمل من قبل رئٌسك.30



                                                                           
                                               

 

 

:  قائمة الأساتذة المحكمين

 

   اسم الأستاذ                        مكان العمل                  

 عيسى قبقوب             جامعة محمد خيضر بسكرة.  د

 

 قشي الهام              جامة محمد خيضر بسكرة         .    د

 

 نور الدين تاوريريت    جامعة محمد خيضر بسكرة.   د

 

 حليلو نبيل              جامعة محمد خيضر بسكرة.   د

 

 ساعد صباح            جامعة محمد خيضر بسكرة.  د

 

 

02الملحق رقم    
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احصائيات خاصة بالموظفين (:04)ملحق رقم 

كمية العموم الانسانية والاجتماعية 

2019 

 الرقم             الرتبة                                              التعداد 

                                                          ذكر            أنثى           المجموع

                                03           00            03     متصرف محلل                                   1 

 02           02            00     متصرف                                          2 

 01            01           00     مساعد متصرف                                  3 

 01            00           01               2     ملحق بالمكتبات الجامعٌة م4 

 03             02           01                    1     ملحق بالمكتبات الجامعٌة م5 

 01             00           01     مساعد بالمكتبات الجامعٌة                       6 

 03             03          00     مهندس دولة فً الاعلام الالً                   7 

 01             00          01مساعد مهندس المستوى الأول                   8 

 03             00            03                            ملحق رئٌسً للادارة9 

 04            02            02   ملحق ادارة                                       10 

 01            01           00   محاسب اداري                                    11 

 03            03            00   تقنً سامً فً الاعلام الالً                    12 

 11            06            05   عون ادارة رئٌسً                               13 

 04           02            02   تقنً فً الاعلام الالً                            14 

 05            03            02   عون ادارة                                        15 



 02            02            00    عون حفظ البٌانات                               16

 05             00             05   العمال المتعاقدون                                17

 01             00            01   عون أمن                                          18

19                            01            00            01 

 55           27              28   المجموع                                             

 



 



حساب الثبات حسب التجزئة النصفية 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,796 

Nombre d'éléments 15
a
 

Partie 2 Valeur ,718 

Nombre d'éléments 15
b
 

Nombre total d'éléments 30 

Corrélation entre les sous-échelles ,763 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,866 

Longueur inégale ,866 

Coefficient de Guttman ,865 

a. Les éléments sont : q1, q3, q5, q7, q9, q11, q13, q15, q17, q19, q21, q23, q25, 

q27, q29. 

b. Les éléments sont : q2, q4, q6, q8, q10, q12, q14, q16, q18, q20, q22, q24, q26, 

q28, q30. 

 
 
 

:  الاتصال التنظيميإستبيان     استجابات أفراد العينة على بنود 
 

q1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 نعم 

 50,0 30,0 30,0 9 لا

 100,0 50,0 50,0 15 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

q2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,3 33,3 33,3 10 نعم 

 53,3 20,0 20,0 6 لا

 100,0 46,7 46,7 14 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,3 33,3 33,3 10 نعم 

 53,3 20,0 20,0 6 لا

 100,0 46,7 46,7 14 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,0 30,0 30,0 9 نعم 

 63,3 33,3 33,3 10 لا

 100,0 36,7 36,7 11 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

q5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 نعم 

 23,3 6,7 6,7 2 لا

 100,0 76,7 76,7 23 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide نعمl 5 16,7 16,7 16,7 

 43,3 26,7 26,7 8 لا

 100,0 56,7 56,7 17 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,3 33,3 33,3 10 نعم 

 60,0 26,7 26,7 8 لا

 100,0 40,0 40,0 12 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

q8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 14 نعم 

 83,3 36,7 36,7 11 لا

 100,0 16,7 16,7 5 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 

  

q9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 نعم 

 50,0 33,3 33,3 10 لا

 100,0 50,0 50,0 15 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 نعم 

 80,0 53,3 53,3 16 لا

 100,0 20,0 20,0 6 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,0 30,0 30,0 9 نعم 

 70,0 40,0 40,0 12 لا

 100,0 30,0 30,0 9 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  



 

 

q12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 نعم 

 40,0 23,3 23,3 7 لا

 100,0 60,0 60,0 18 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

q13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 12 نعم 

 76,7 36,7 36,7 11 لا

 100,0 23,3 23,3 7 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 نعم 

 60,0 33,3 33,3 10 لا

 100,0 40,0 40,0 12 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

:  اتخاذ القراراستبياناستجابات أفراد العينة على بنود    
 

q15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 20 نعم 

 76,7 10,0 10,0 3 لا

 100,0 23,3 23,3 7 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 نعم 

 13,3 3,3 3,3 1 لا

 100,0 86,7 86,7 26 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 
 
 

q17 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 نعم 

 36,7 10,0 10,0 3 لا

 100,0 63,3 63,3 19 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

  

 

 

 



 

 

 

q18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 12 نعم 

 80,0 40,0 40,0 12 لا

 100,0 20,0 20,0 6 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q19 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 43,3 43,3 43,3 13 نعم 

 70,0 26,7 26,7 8 لا

 100,0 30,0 30,0 9 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q20 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 نعم 

 100,0 86,7 86,7 26 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 
 

q21 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 18 نعم 

 86,7 26,7 26,7 8 لا

 100,0 13,3 13,3 4 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  



 

 

q22 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,0 30,0 30,0 9 نعم 

 50,0 20,0 20,0 6 لا

 100,0 50,0 50,0 15 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q23 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 12 نعم 

 70,0 30,0 30,0 7 لا

 100,0 30,0 30,0 11                  أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q24 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 6 نعم 

 63,3 23,3 23,3 16 لا

 100,0 36,7 36,7 8 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

q25 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 5 نعم 

 73,3 53,3 53,3 4 لا

 100,0 26,7 26,7 21 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  



 
 

q26 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 نعم 

 30,0 13,3 13,3 4 لا

 100,0 70,0 70,0 21 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

q27 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 14 نعم 

 40,0 16,7 16,7 7 لا

 100,0 60,0 60,0 9 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

q28 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 8 نعم 

 70,0 23,3 23,3 2 لا

 100,0 30,0 30,0 22 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 

q29 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 6 نعم 

 33,3 6,7 6,7 3 لا

 100,0 66,7 66,7 21 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

 



q30 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 نعم 

 30,0 10,0 10,0 3 لا

 100,0 70,0 70,0 21 أحيانا

Total 30 100,0 100,0  

 

:     استبيان الاتصال التنظيمي
 

 

تنظيميالاتصال ال  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2 1 3,3 3,3 3,3 

2 1 3,3 3,3 6,7 

2 1 3,3 3,3 10,0 

2 3 10,0 10,0 20,0 

2 4 13,3 13,3 33,3 

2 3 10,0 10,0 43,3 

2 4 13,3 13,3 56,7 

2 2 6,7 6,7 63,3 

2 5 16,7 16,7 80,0 

2 1 3,3 3,3 83,3 

2 1 3,3 3,3 86,7 

2 2 6,7 6,7 93,3 

2 1 3,3 3,3 96,7 

3 1 3,3 3,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

     

: استبيان اتخاذ القرار
 
 

 

قراراتخاذ ال  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2 1 3,3 3,3 3,3 

2 1 3,3 3,3 6,7 

2 1 3,3 3,3 10,0 

2 1 3,3 3,3 13,3 

2 1 3,3 3,3 16,7 

2 2 6,7 6,7 23,3 

2 4 13,3 13,3 36,7 

2 1 3,3 3,3 40,0 

2 1 3,3 3,3 43,3 

2 1 3,3 3,3 46,7 

2 3 10,0 10,0 56,7 

2 4 13,3 13,3 70,0 

2 6 20,0 20,0 90,0 

3 2 6,7 6,7 96,7 

3 1 3,3 3,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

نتائج الدراسة النهائية باستخدام برنامج  الحزمة الاحصائية للعلوم  :(06)ملحق رقم
 (Spss)الاجتماعية
 

 النتائج المتعلقة بالتساؤل العام
 

Corrélations 

 اتخاذ القرار الاتصال التنظيمي 

Corrélation de Pearson 1 ,806 الاتصال التنظيمي
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

Corrélation de Pearson ,806 اتخاذ القرار
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 



 النتائج المتعلقة بالتساؤل الفرعي الأول
 

 

Corrélations 

القراراتخاذ    

الاتصالاتجاهات   

 التنظيمي

 Corrélation de Pearson 1 ,321 اتخاذ القرار

Sig. (bilatérale)  ,679 

N 30 4 

 Corrélation de Pearson ,321 1 اتجاهات الاتصال التنظيمي

Sig. (bilatérale) ,679  

N 4 4 

 

 

 

 

 

 النتائج المتعلقة بالتساؤل الفرعي الثاني
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Corrélations 

 اتخاذ القرار 

وسائل الاتصال 

 التنظيمي

 Corrélation de Pearson 1 ,456 اتخاذ القرار

Sig. (bilatérale)  ,440 

N 30 5 

 Corrélation de Pearson ,456 1 وسائل الاتصال التنظيمي

Sig. (bilatérale) ,440  

N 5 5 



 :   ملخص الدراسة

جاءت ىذه الدراسة لإبراز الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار وذلك  بالإجابة عمى 
ىل توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار؟ : التساؤل الرئيسي 

: وقد حاولت الدراسة الاجابة عمى ىذا التساؤل من خلال التساؤلات الفرعية التالية

ىل توجد علاقة ارتباطية بين اتجاىات الاتصال التنظيمي وبين اتخاذ القرار؟  -
 ىل توجد علاقة ارتباطية بين وسائل الاتصال التنظيمي وبين اتخاذ القرار؟ -

ولتحقيق أىداف الدراسة اعتمدنا عمى الملاحظة و استبيان  كأداة لجمع البيانات موزع 
،والذي اشتمل عمى محورين -شتمة -عمى عينة من الموظفين الاداريين بجامعة بسكرة 

 سؤالا،حيث استخدمنا المنيج الوصفي الارتباطي  وذلك لتناسبو مع متطمبات 30عمى 
 موظفا اداريا من الجامعة  وقد تم اختيارىا 30الدراسة،كما اشتممت عينة الدراسة عمى 

بطريقة قصدية و تم استخدام معامل التجزئة النصفية لحساب ثبات الاستبيان،كما تمت 
النسب المئوية، التكرارت، معامل الارتباط بيرسون : استخدام الأساليب الاحصائية التالية

: ،حيث أفرزت الدراسة عمى النتائج  التالية

 .توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار -
 .توجد علاقة ارتباطية بين اتجاىات الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار -
. توجد علاقة ارتباطية بين وسائل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار -

ومن خلال ىذا توصمنا إلى أن الاتصال التنظيمي لو علاقة بعممية اتخاذ القرار ،كونو 
 .يساعد ىذا الأخير عمى اتخاذ القرار بدقة وموضوعية

 

 



Abstract: 

 

This  studies comes to show thé organize contact ans his relation  with 

making decision by answering the main question relationship between thé 

organizé contact and making decision ؟and the studies triés to answer this 

questioning by this devision question: 

-Is there relattionship between the directions  of organize o contact and 

making décision؟ 

-Is there relattionship between thé ways of organize contact and making 

décision؟ 

And to accomlish the goels of the study we dépoend on observation and form 

as a tool to colect data desterbuted on sample of exécutiversity chetma witch 

enclud two center lines of 30 question ,while we use descriptive and 

associative syllabus because it fits the demands of the study (research) also 

the study sample encludes 30 excutives from the university and it has been 

choosen in puposevly way ans has been used split half reliability of the from 

also it has been used the srtatics ways yeh the next statics ways:split helf 

reliability calculates the stability of the form the following statistical method 

were also used: percentage,duplicates,pearson correlation coefficient,the 

résults of the study: 

-There is relationshipe between the organize contact and making decision. 

-The is relationsghipe between the directions of organize contact and making 

decision. 

-there is relationshipe between the ways of organize contact and making 

decision. 

There is relationshipe between the ways of organize contac andmaking 

decision. 

 

  

 


