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 مقدمة:     
أحدثت التطكرات السريعة كالتقمبات الكثيفة التي يشيدىا العالـ الاجتماعي العديد مف        

التغيرات في طرؽ كأساليب تسيير المؤسسة ، ىاتو الأخيرة التي عممت عمى البحث عف أفضؿ 
كبظيكر  الجديد الأدكات التي يسمح استخداميا بالتأقمـ مع مختمؼ الكضعيات التي يفرضيا المحيط

كنكلكجيا الإعلبـ كالاتصاؿ كاتساع رقعة تطبيقيا ، أصبحت أداة أكثر أىمية لمكاكبة ىاتو ثكرة ت
 التطكرات .

كقد أصبح الاتصاؿ حقلب كاسعا لمدراسة ، حظي باىتماـ في السنكات الأخيرة مع تعقد 
العلبقات الاجتماعية ، كتطكر النظريات الإدارية كنمك حجـ المؤسسات كزيادة التخصص كتقسيـ 
الأعماؿ كسرعة التغير كالتطكر العممي كالتكنكلكجي ، كما صاحبو مف ظيكر أفكار كطرؽ جديدة 

عممية الاتصاؿ في الآكنة الأخيرة مف المككنات الرئيسية لمعممية الإدارية  ارتلتحسيف العمؿ ، كص
خريف طبيعة الحياة الاجتماعية كالمينية تفرض عمى الفرد أف يدخؿ في علبقات مع الآ . كما أف

كيتبادؿ معيـ المشاعر كالأحاسيس ، ىذه العلبقات تنشأ مف خلبؿ العممية الاتصالية التي تعتبر 
كلتحريؾ المعمكمات الخاصة بالعمؿ أكلى  الكسيمة الكحيدة لتفاعؿ الأفراد فيما بينيـ مف جية 

 .ثانيةمف طرؼ إلى آخر مف جية  ياكنقم
ذا كانت العممية الإدارية ك  كالجماعات  أساسا عممية تنسيؽ جيكد الأفراد، ىيبالمؤسسات ا 
أف  فإف كثيرا مف عمماء الإدارة يركف  –فردية أك جماعية  –نحك تحقيؽ أىداؼ معينة  ياكتكجيي

الاتصالات أم: مشكمة تكفير البيانات كالمعمكمات اللبزمة ب متعمقةمشكمة الإدارة في يكمنا ىذا 
 كمف ثـ اتخاذ القرارات المعمكمات ىي التي تخمؽ الاتصاؿلمعممية الإدارية، كما يؤكدكف أيضا أف 

   . ، فيي إذف مف أىـ كسائؿ الإدارة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
القرار ىك كظيفة أساسية يقكـ بيا الإنساف عند سعيو المستمر لإشباع حاجاتو  اتخاذكككف       

كالمعمكمات المتجمعة  في ذلؾ تجاربو، مستخدما  كرغباتو المادية كالمعنكية ك تسيير أمكره اليكمية
مكانياتو ك      كمعتمدا عمى قدراتو العقمية ، لديو في التنبؤ بما ستككف عميو التغيرات في المستقبؿ ا 

بصكرة ، فإف عممية اتخاذ القرارات تتغمغؿ  المناسب ك السميـ الاختيارالمتطكرة التي تؤمف لو 
ف للبتصالات الإدارية الفعالة لعممية الإداريةفي جميع عناصر امستمرة في نشاط المؤسسة ك  ، كا 

لاتخاذ القرارات كتحديد المكاقؼ حكؿ تأثيرا كبيرا عمى فعالية المؤسسة الصناعية كىي ضركرية 



 

 

المشاكؿ الإدارية بشكؿ كاضح ، ككضع حمكؿ مناسبة مع حساب كؿ التكقعات كالنتائج المترتبة 
لتي تبنى عمى مجمكعة مف المعطيات كالمعمكمات عمى ذلؾ، مف خلبؿ عممية اتخاذ القرار ا

الصحيحة ذات الصمة بالمكضكع المطمكب أك المشكؿ المراد حمو كبالتالي اتخاذ القرار بشأنو مف 
خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ الذم يتيح فرصة التعرؼ عمى أفضؿ الاختيارات كالبدائؿ بشأف اتخاذ 

مختمفة لاتخاذ القرار الأفضؿ ، ىذا الأخير الذم القرارات المناسبة ، كذلؾ بإدماج المعمكمات ال
الذيف أيضا سيككف ليـ دكر أساسي في عممية اتخاذ القرار  ، سيتـ تنفيذه مف قبؿ العامميف

لا تقتصر كما أف عممية اتخاذ القرار باعتبارىـ ىـ الذيف سيقكمكف بأداء أعماؿ القرارات المتخذة،
يتكجب عميو أف يمارسيا  فرد في المؤسسةسكاه، فأم  عمى عامؿ دكف غيره أك مستكل إدارم دكف

 كي يتسنى لو اتخاذ قرارات يتطمب لديو تكفر المعمكمات الدقيقةل، ك  بصكرة أفضؿ لأداء ميامو
  في المكاف كالزماف المناسبيف.

فساح المجاؿ  الافتراض اليكـ أف اليدؼ مف الإدارة ىك استشارة حماسقد أصبح ف      العامميف كا 
مشتركة تعطييـ لقدراتيـ الإبتكارية كالبحث عف رؤل مستقبمية كآماؿ مشتركة كتككيف قيـ كقناعات 

ف في المؤسسة الصناعية اليكـ يالعامم كما أف يؼ مع الظركؼ المعاصرة.سمطات كاسعة لمتك
صبحت عممية التعرؼ عمى يعتبركف العمكد الفقرم ليا، كعمييـ يتكقؼ نجاحيا أك فشميا ، كقد أ

حاجات كرغبات العامميف مف أكبر الصعكبات، بسبب تزايد حجـ  المؤسسات كعدد العامميف بيا 
كتضخـ الأجيزة الإدارية كالكظيفية كانقطاع الاتصالات تقريبا بيف مستكيات الإدارة العميا 

 . كالعامميف، مما نتج عنو سكء فيـ لطبيعة كاحتياجات كؿ طرؼ لمطرؼ الآخر

كفي ىذه الدراسة تـ تناكؿ الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ كالذم يعد مف أكثر الكسائؿ أىمية في      
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إذ يجب أف تتكافر في المسؤكؿ القدرة عمى استخداـ كسائؿ الاتصاؿ 

ا سرعة مناسبة ، كما أنو يثير اىتماـ العماؿ فيمكؿ البيانات كالمعمكمات بكضكح كبضمانا لكص
يتعمؽ بمدل تقبميـ لمقرارات كالتعميمات ، إضافة إلى مدل تقبؿ الإدارة لمشاكميـ كشكاكييـ داخؿ 

كبالتالي إشاعة جك  مف العلبقة بيف الإدارة كالعماؿ المؤسسة ، كىذه العممية تساىـ في إيجاد نكع
لذم يؤدم بدكره تعاكني يؤدم إلى اتخاذ قرارات مشتركة كمف ثـ أداء ايجابي مف طرؼ العامميف كا

 إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.



 

 

كبيذا سنحاكؿ في ىذه الدراسة حكؿ فعالية الاتصاؿ الإدارم في إنجاح عممية اتخاذ القرار        
عمى دراسة  بحيث نركز ،كانعكاسو عمى أداء العامميف كذلؾ بمؤسسة قديمة لممياه كميداف لمدراسة

الأعماؿ كتكطيد العلبقات الاتصالية بيف أعضاء العممية الاتصالية كأداة لتسييؿ أداء 
المؤسسة،كأيضا التركيز عمى مدل مشاركة العماؿ في عممية اتخاذ القرارات المتعمقة بالأعماؿ 
المككمة إلييـ ، ثـ استنتاج مدل انعكاس كؿ ذلؾ عمى أداء العامميف ، كقد تـ تقسيـ ىذه الدراسة 

أىدافيا ثـ  مشكمة الدراسة كمبررات اختيارىا إلى سبعة فصكؿ ، ففي الفصؿ الأكؿ نعرض
مجمكعة مف تحديد إلى  تحديد مفاىيـ الدراسة ، لنصؿ في آخر ىذا الفصؿ بالإضافة إلىكأىميتيا،

 الدراسات السابقة كمناقشة مدل الاستفادة منيا في ىذه الدراسة .
في  ركزنا ،إذالصناعيةعممية الاتصاؿ الإدارم في المؤسسة ثـ تطرقنا في الفصؿ الثاني ل
مف خلبؿ التطرؽ  الاتصالية متعرؼ عمى العمميةلنا تساعدم وىذا الفصؿ عمى عرض أىـ ما يمكن

 ونماذجك الاتصاؿ الإدارم كأىداؼ أنكاع  ، ثـ تطرقنا إلى كمحدداتيا كتقنياتياىا عناصر  إلى
أىـ ك في الفكر الإدارم كنظريات الاتصاؿ  كسائؿ  ، كفي آخر ىذا الفصؿ تطرقنا إلى كشبكاتو
 معكقاتو.

الصناعية مف خلبؿ التعرؼ عممية اتخاذ القرار في المؤسسة بينما تناكلنا في الفصؿ الثالث 
كمقكماتو  طرؽ اتخاذ القرار كمراحمو ثـ التركيز عمى  ماىية عممية اتخاذ القرار في المؤسسةعمى 

 كمعكقاتو. تونماذج اتخاذ القرار كنظرياكفي الأخير تطرقنا إلى أىـ 

إدارة أداء  مػف حيػث التعػرؼ عمػى أداء العػامميف بالمؤسسػةفي حيف تناكلنا في الفصػؿ الرابػع     
 .كطرؽ تقييمو بالمؤسسة ، ثـ تطرقنا إلى أداء العامميف بالمؤسسةالعامميف 

ؿ الاتصاكبناء عمى ماجاء في الفصميف الثاني كالثالث تناكلنا في الفصؿ الخامس الربط بيف     
 ثػػػـ تطرقنػػػا إلػػػى  ،المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػراراتمػػػف خػػػلبؿ  عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرار الفعػػػاؿ ك الإدارم

 الإدارم بالمؤسسة.فعالية الاتصاؿ 
الميدانية مف خلبؿ عرض  لمدراسة ةالمنيجي جراءاتالإالسادس  الفصؿبينما تناكلنا في         

 .أساليب تحميؿ البياناتك  جمع البيانات اةأدك  المنيج المستخدـ في الدراسةك  مجالات الدراسة
مف خلبؿ  البيانات كنتائج الدراسةكمناقشة تحميؿ إلى  كالأخير الفصؿ السابعلنصؿ في       

يا بالاستناد إلى الإطار النظرم ليذه الدراسة كمجمكع تناقشكتحميؿ الجداكؿ الكمية كمعرض 



 

 

المتكصؿ إلييا بناء عمى  الاقتراحاتثـ عرض الخاتمة كأىـ ، نتائج الالدراسات السابقة لنصؿ إلى 
 في البحث كالملبحؽقائمة المراجع المعتمد عمييا خر الآفي  ثـ عرضنا ، نتائج الدراسة الميدانية
 .كممخص ىذه الدراسة
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 :مشكمة الدراسة  -1
كثير مف المسميات ، منيا عصر الاتصاؿ ، كأصبح  أصبح يطمؽ عمى العصر الحالي  

العالـ الآف يعيش ثكرة حقيقية في مجاؿ الاتصالات ميدت ليا الثكرة التكنكلكجية ، كيمثؿ الاتصاؿ 
 ، في الحياة   لب العلبقات الاجتماعية ، فبقدر نجاح الفرد في الاتصاؿ مع الآخريف بقدر نجاحو 

 كالاجتماعية.حيث ينعكس ذلؾ عمى صحتو النفسية 
  مف تمؾ العممية التي يتفاعؿ مف خلبليا الأفراد كالجماعات صناعية كلا تخمك أم مؤسسة   

في    تفاعلبت تحكميا أشكاؿ كأساليب معينة ، ذلؾ أف الاتصاؿ يعبر عف أبرز الجكانب البنائية 
ة يتـ عف طريقيا إحداث التنظيـ ، كما أنو يرتبط بكظائؼ التنظيـ كأىدافو ارتباطا كثيقا ، فيك عممي

التفاعؿ بيف الأفراد ، كىك يشير إلى تبادؿ حقائؽ كأفكار كمشاعر كأفعاؿ ، أك أنو جيد يبذلو الفرد 
إلى الاتصاؿ عمى أنو  kellyكيمي لينقؿ شيئا إلى فرد آخر أك إلى مجمكعة مف الأفراد ، كينظر 

فيو فردا آخر أك يشعر بو أك العممية التي يستطيع بيا فرد أف يعرؼ إلى حد ما ما يفكر 
 يعتقده،كىك المفتاح الذم يربط الأفراد بعضيـ ببعض.

كالمؤسسة الصناعية باعتبارىا تمثؿ تكاملب بيف جيكد أعضائيا فإنيا تحتاج إلى تفاعؿ      
فكجكد الفرد في جماعات عمؿ  ،مستمر بيف أعضائيا كلا يتـ ذلؾ إلا مف خلبؿ عممية الاتصاؿ

يفرض عميو التكاصؿ كالتفاعؿ مع أعضاء آخريف قد تككف ليـ نفس الخصائص كقد يخالفكنيا. 
نقؿ المعمكمات كالبيانات كالمفاىيـ التي تبنى عمييا في ضركرتو لكتتجمى أىمية الاتصاؿ 

 القرارات،ىاتو الأخيرة التي يتـ نقميا لمعامميف مف خلبؿ عممية الاتصاؿ. 
و نقطة الانطلبؽ لجميع الأنشطة صف، بك  كباعتبار اتخاذ القرار جكىر العممية الإدارية

لمؤسسة بالمجتمع أك البيئة المحيطة. كالبرامج التي تتـ داخؿ المؤسسة، بؿ يتعدل ذلؾ إلى علبقة ا
كمف ىنا أصبحت عممية اتخاذ القرار ىي محكر العممية الإدارية ، كأصبح مقدار النجاح الذم 
تحققو أية مؤسسة يتكقؼ إلى حد بعيد عمى القدرة كالكفاءة عمى اتخاذ القرارات المناسبة. كتستدعي 

ادية اتصالات مناسبة لكؿ حالة مف الحالات القرارات اليامة داخؿ المؤسسة كحتى القرارات الع
أحيانا تككف مكثفة كأحيانا أخرل تككف معقدة أك بسيطة بحيث يتـ احتراـ السمـ الادارم في جمع 
المعمكمات كفي التشاكر كعقد الاجتماعات كاحتراـ الصلبحيات الخاصة بالأفراد كالأقساـ ، كتككف 

أحادية أك متعددة الأطراؼ بناء عمى طبيعة المشكمة  الاتصالات بسيطة أك معقدة مكثفة أك قميمة



 

 

كدرجة تعقيدىا ، كىناؾ مف يربط العممية الاتصالية بيف ثلبث مستكيات إدارية ىي الإدارة العميا 
التي تضع الخطط كالسياسة العامة ثـ الإدارة الكسطى التي تحكؿ السياسات إلى قرارات ثـ الإدارة 

ذ ، كبذلؾ تمر العممية الاتصالية عمى ثلبث مستكيات سممية كفي كؿ الدنيا التي تشرؼ عمى التنفي
 مستكل تتـ عمميات اتصاؿ فرعية ضمف شبكة الاتصاؿ في المستكيات الثلبث.

كنظرا لأننا اليكـ نعيش في عالـ تتغير ملبمحو عمى الدكاـ ، كالذم أثّر عمى الاتصالات      
مى تدفؽ المعمكمات التي تعتبر الأساس الحيكم داخؿ المؤسسات الصناعية مف خلبؿ التأثير ع

ك تماسكيا، إذ أف تفجّر المعمكمات ىك السبب الأكبر يا للئدارة الحديثة كىي العامؿ المحقؽ لتكامم
الذم يطرح مشكمة الاتصالات، كفي الحقيقة فإف الثغرة في الاتصالات بيف الإدارة كعماؿ المؤسسة 

حدّ ذاتيا ك البيئة المحيطة بيا، قد تعكس بحؽّ الزيادة اليائمة أك بيف العماؿ أك بيف المؤسسة في 
في المعمكمات دكف زيادة متعادلة معيا في مجاؿ الاتصاؿ. فعندما تككف المعمكمات كاممة كملبئمة 
كفكرية، فإف معدّؿ قيمة قرارات المسؤكؿ كالاستفادة منيا كتطبيقيا تعكد بتأثير فعّاؿ عمى 

المعمكمات غير كاممة كغير ملبئمة كغير دقيقة كقديمة نسبيّا، فإف قيمة المؤسسة،أما إذا كانت 
القرارات الإدارية المعتمد عمييا سكؼ تفقد معناىا كجكىرىا كبالتالي يصعب عمى متخذ القرار أداء 

 دكره المطمكب.
ذا افترضنا أف عممية اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة الصناعية ىي نتيجة العديد مف       كا 

كالدراسات كالتحميلبت ، مف خلبؿ التعاكف  تلمجيكدات المشتركة مف الآراء كالأفكار كالاتصالاا
كالعامميف كؿ حسب اختصاصو كمجالو عند ممارسة المياـ كالكظائؼ المختمفة   يفسؤكلبيف الم

ك ما خاصة كاف العامميف بالمؤسسة ىـ الذيف سيعممكف عمى تنفيذ ىذه القرارات المتخذة ميدانيا، كى
يعني كجكد العممية الاتصالية كالمشاركة في اتخاذ القرارات لمكصكؿ إلى حمكؿ ملبئمة لتحقيؽ 

 .الأىداؼ المرجكة
ذا كاف أم إخفاؽ يحصؿ في عممية الاتصاؿ يترؾ آثارا سمبية عمى نكعية الرسالة المنقكلة       كا 

الأدكار التي يقكـ بيا المسؤكلكف كبالتالي تؤثر عمى نكعية القرارات المتخذة كما أف تعقد كتعدد 
يجعؿ مف الصعب اتخاذ قرارات المؤسسة مف خلبؿ مسؤكؿ كاحد ، كما أف عدـ الاتصاؿ 

دراية بتفاصيؿ الأعماؿ المككمة  مف غيركالمشاركة مع العامميف بالمؤسسة يجعؿ أغمب العماؿ 



 

 

ء الغير جيد كبالتالي يعكؽ يـ مما يعرض إلى الأداديإلييـ كبالتالي تؤثر عمى الحالة المعنكية ل
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

كلما كاف تحسيف الأداء يحتاج إلى اتصالات فعالة لتزكيد العامميف بجميع القرارات المتخذة 
مف اجؿ تنفيذىا كاف لابد مف تكافر عناصر الاتصالات اللبزمة لرفع كفاءة الأداء ، كلذلؾ نشأت 

دارية الفعالة مف خلبؿ إنجاحيا لعممية اتخاذ القرارات الحاجة إلى كيفية تأثير الاتصالات الإ
الإدارية عمى أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية ،مف أجؿ زيادة قدرة الإدارة عمى تنفيذ عناصر 
العمؿ الإدارم مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة ، في إطار التنسيؽ كالفيـ المتبادؿ بيف الإدارة 

الذم يرتكز عمى تبادؿ البيانات كالمعمكمات مف خلبؿ الاتصالات  كالعامميف، كالتعاكف البناء
 بأنكاعيا المختمفة.       

كىذا يستدعي تكافر  ، إف ىدؼ المؤسسة الصناعية قديمة لممياه ىك السعي لتقديـ خدمات متميزة   
كجيو اتصالات فعالة كمتطكرة لكي تساىـ في سرعة تمبية الاحتياجات كتكفير التنسيؽ اللبزـ لت

 الأعماؿ كالمياـ  ، بما ينعكس ايجابيا عمى مستكل الأداء بالمؤسسة.   
التساؤؿ الرئيسي الخاصة بكبناء عمى ماسبؽ سنبحث مف خلبؿ ىذه الدراسة عمى الإجابة     

  التالي:
في المؤسسة  رإنجاح عممية اتخاذ القرا فيكيؼ تؤثر الاتصالات الإدارية الفعالة  -

 الصناعية مجاؿ الدراسة عمى أداء العامميف؟  
 ك لمبحث عف إجابة لتساؤؿ دراستنا نطرح الفرضيات التالية:

 الفرضية الأولى:
في المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة عمى إزالة لاتصاؿ الإدارم الفعاؿ يعمؿ نظاـ ا -

 الغمكض كتقريب الثقة بيف الإدارة كالعامميف .

 ويتـ قياسيا مف خلاؿ المؤشرات المتوصؿ إلييا مف خلاؿ الدراسات السابقة كما يمي:      
كيفية كصكؿ المعمكمات : ىؿ تككف بصفة رسمية كبالطرؽ المختمفة شفييا أك عف طريؽ  -

ردكد فعؿ مباشرة  الياتؼ أك لكحة الإعلبنات أك عف طريؽ الاجتماعات ) كمف خلبليا يتـ إعطاء
فكار بحيث يسيؿ فيميا كتعديميا ، كما أف اجتماع المسؤكؿ بالعامميف يزيد الثقة سريع للؤ كتبادؿ
 بينيما(.



 

 

رسمي قد تؤثر عمى مصداقيتيا الإذا تـ كصكؿ المعمكمة عف طريؽ الاتصاؿ غير  -
 )الإشاعات(.

المغة المستعممة : نظرا لأف المؤسسة قد تتككف مف أفراد يختمفكف مف حيث الخمفيات  -
ف المسؤكليف كالعامميف لدييـ لغتيـ الفنية الخاصة بيـ كالتي تناسب الاختصاص أ كما ، تكالثقافا

 كالمينة ، كبالتالي قد يؤدم ىذا إلى الغمكض كتعقيد العممية الاتصالية كتشكيييا كتحريفيا.
 مدل فاعمية القناة أك الكسيمة كبالتالي سرياف المعمكمة داخؿ المؤسسة. -
 ناسب.مرعاة التكقيت الم -

 الفرضية الثانية:
يسمح نظاـ الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة بإحداث علبقات اتصالية  -

 فيما بينيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 ويتـ قياسيا مف خلاؿ المؤشرات المتوصؿ إلييا كما يمي:

 الاحتكاؾ بيف الإدارة كالعماؿ . -
 الاطمئناف كالانسجاـ مع مجمكعة العمؿ.  -
 العلبقة مع المسؤكؿ المباشر. -
 التعاكف الايجابي بيف الأعضاء داخؿ المؤسسة. -
 ضركرة اىتماـ المسؤكؿ بالعامميف. -

 الفرضية الثالثة:  
مف    تؤثر الاتصالات الإدارية الفعالة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة عمى سرعة اتخاذ القرار -

 خلبؿ مشاركة العامميف في اتخاذىا. 

 ويتـ قياسيا مف خلاؿ المؤشرات المتوصؿ إلييا كما يمي:       
مدل حرص الإدارة عمى إشراؾ كافة الأفراد في اتخاذ القرارات التي تيـ الكحدة التنظيمية   -

 التي ينتمكف إلييا.
 مدل تقبؿ الإدارة لاقتراحات جميع الأطراؼ ذات العلبقة بالعمؿ.  -      

مدل عمؿ الإدارة عمى تكفير المناخ المناسب كالراحة النفسية اللبزمة لعمميات الاتصاؿ  -
 المختمفة.



 

 

 الفرضية الرابعة:
داء يؤدم التكامؿ بيف الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ كعممية اتخاذ القرار إلى رفع مستكل أ -

 العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة.
 ويتـ قياسيا مف خلاؿ المؤشرات المتوصؿ إلييا كما يمي:

مدل إفساح الإدارة المجاؿ أماـ جميع الأطراؼ المعنية في العمؿ لاستيضاح كمناقشة  -
جابتيـ عمى استفساراتيـ بصدر رحب.  الأمكر الغامضة لدييـ كا 

لأساليب متعددة لمتعرؼ عمى ردكد الفعؿ لدل جميع الأطراؼ المعنية مدل استخدـ الإدارة  -
 مف العمؿ بالمؤسسة اتجاه العديد مف القضايا.

 أداء العماؿ. تقكيـ مدل إعطاء الإدارة الاىتماـ الكافي لعمميات -
 مشكمة الدراسة:اختيار مبررات  -2      

فعالية الاتصالات الإدارم في إنجاح إنّو مف دكاعي اختيار ىذا المكضكع كالمتمثؿ في 
 عممية اتخاذ القرار كانعكاس ذلؾ عمى أداء العامميف ، ىك مدل أىمية المكضكع في الكقت الراىف

كفي المستقبؿ عمى السّكاء خاصة مع  لحاضركالذم يشيد تحكلات ك تغيرات سريعة في ىذا الا ،
 .جيا المعمكمات كالاتصالات الحديثةبركز التطكرات الحديثة المتعمقة أساسا بتكظيؼ تكنكلك 

بؿ  تسمط كاتخاذ القرارات بشكؿ منفردككف الإدارة الحديثة لـ تعد تعتمد عمى مبدأ ال -
 راء الأفراد أكلا ثـ اتخاذ القرار الملبئـ .   آأصبحت تعتمد عمى مبدأ التشاكر كالأخذ ب

ؿ مف مكضكع الرغبة في معرفة مدل اىتماـ المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة بك -
 الاتصاؿ الإدارم كاتخاذ القرار كأداء العامميف.

غفاليا الجانب الإنساني الميـ المتعمؽ بيا  - اىتماـ المؤسسات الصناعية بالتكنكلكجيا كا 
 كىك المكرد البشرم.

 تندرج ضمف الاىتماـ كالتخصص.  -
 أىداؼ الدراسة: -3
كيفية  في معرفة إف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىك الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي كالمتمثؿ 

لمؤسسة ا تأثير الاتصالات الإدارية الفعالة مف خلبؿ إنجاحيا لعممية اتخاذ القرارات داخؿ
 مايمي:  عمى كيتأتى ذلؾ مف خلبؿ التعرؼ،  االصناعية عمى أداء العامميف بي



 

 

الاتصاؿ السائد في المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة  كمعرفة تشخيص ككصؼ طبيعة  -
 .يامدل انسجاـ العممية الاتصالية داخم

في المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة كتطبيقيـ لمعلبقات  يفمعرفة مدل اىتماـ المسؤل -
 ؿ. ف كالإطارات كالعمايالمسؤكل بيفمف خلبؿ معرفة العلبقات التي تربط  ، الاتصالية كالإنسانية

دارة المؤسسػػػػة الصػػػػناعية ، ك  يفمسػػػػؤكلالمعرفػػػػة اىتمامػػػػات  - مػػػػدل المؤسسػػػػة فػػػػي تنظػػػػيـ كا 
 يتـ المكازنة بينيما. بالنتائج كتحقيؽ مردكد عالي ، أـ بالعلبقات مع الآخريف أـ يـاىتمام
 إبراز مكانة الاتصالات الإدارية كاتخاذ القرارات في المؤسسة الصناعية. -
الأفراد كالجماعات في عممية اتخاذ القرار كؿ حسب مجالو محاكلة معرفة مدل مساىمة  -

 العممي في المؤسسة الصناعية.
عمى  محاكلة معرفة الآثار التي يتركيا الاتصاؿ مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرارات -

 نفكس العامميف كانعكاس ذلؾ عمى أدائيـ العممي.
 رفع كفاءة كفعالية أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية. -
 أىمية الدراسة: -4

تأتي أىمية دراسة فعالية الاتصاؿ الإدارم في إنجاح عممية اتخاذ القرار في المؤسسة 
 الصناعية كانعكاسو عمى أداء العامميف في ككنيا ستتناكؿ الجكانب التالية:

تتجمى أىمية كفائدة ىذا المكضكع في ضركرة الاتصالات الإدارية الفعالة عمى صعيد  -
آثار إيجابية عمى نفكس سة الصناعية مجاؿ الدراسة نظرا لما تتركو مف العمؿ داخؿ المؤس

العامميف كعمى طبيعة أدائيـ لمياميـ اليكمية كشعكرىـ بأىمية الدكر الذم يقكمكف بو في خدمة 
    المؤسسة ، فمف خلبؿ العممية الاتصالية تتدفؽ المعمكمات مف الإدارة لمعامميف كمف العامميف 

التكاصؿ المزدكج ، حيث تتعرؼ الإدارة عمى ردكد فعؿ العامميف نحك ما يردىـ مف  رعبإلى الإدارة 
معمكمات، فيضمف ىذا الأسمكب اكتشاؼ المشكلبت كالصعكبات قبؿ حدكثيا ، كما يكشؼ عف 

كبالتالي الاستفادة منيا  مدل فيـ كتجاكب العامميف لمرسالة التكجييية التي اشترككا في مناقشتيا ،
 اتخاذ القرارات المختمفة. في عممية 
تكمف أىمية الدراسة بضركرة الكعي الحقيقي بالدكر الفعاؿ الذم تمعبو العلبقات الطيبة  -

بمكغ الأىداؼ ك ضركرة اطمئناف العامؿ ميما تحسيف أداء العامميف كفي بيف أفراد المؤسسة في 



 

 

حتى يتمكف مف بذؿ  كاف دكره داخؿ المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة عمى مستقبمو الكظيفي
 الجيد لأجؿ إنجاح ىذه المؤسسة.

المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة  يكما تبرز أىمية ىذا المكضكع في معرفة مسؤكل -
بمدل أىمية المشاركة في اتخاذ القرار مف قبؿ الأفراد العامميف بيا كؿ حسب اختصاصو ، ذلؾ أف 

اتيـ ك احا فيي تسمح لمعامميف بأف يحققكا ذلجعؿ القرارات أكثر نج ميمةالمشاركة تعتبر كسيمة 
كيشبعكا احتياجاتيـ النفسية كينمكا قدراتيـ المختمفة كبالتالي ينعكس بالإيجاب عمى أدائيـ  كيؤدم 
أيضا إلى زيادة كعييـ الميني بأىمية ما يقكمكف بو مف كظائؼ كأدكار ككؿ ىذا يقكد إلى تحقيؽ 

 أىداؼ المؤسسة.
 تحديد مفاىيـ الدراسة: -5
 مفيوـ الفعالية: - أ

 نجد مف بيف إسيامات الغرب في تحديدىـ لمفيكـ الفعالية مايمي:
بأنيا قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا كتعتمد ىذه القدرة : Aatzioneايتزيوني يعرفيا        

كالمعايير المستخدمة في قياسيا عمى النمكذج المستخدـ لمتغيرات مستقمة أخرل، مثؿ بناء السمطة 
 كأنماط الاتصاؿ كأساليب الإشراؼ كالركح المعنكية كالإنتاجية.

يلبحظ عمى ىذا التعريؼ ربطو بيف الفعالية )بمكغ الأىداؼ( كالعكامؿ ذات الطبيعة البشرية        
كمنيا: نكعية السمطة كالإشراؼ، كالاتصاؿ الجيد ، كؿ ىذه العكامؿ عمى درجة عالية مف الأىمية 

عنكية لدل العماؿ مما يحفزىـ عمى بذؿ الجيد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة )صالح في إنماء الركح الم
 (. 196: 2006بف نكار ،

 كمف بيف إسيامات العرب في تعريفيـ لمفعالية نجد:
مكضكع الفعالية  عفيعرفيا بأنيا عندما كانت في بدايات البحث  محمد قاسـ القريوتي

ظيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ المتكخاة مف إنشائو، كىذا التنظيمية يرل أف تحقيقيا مرىكف بقدرة التن
مفيكـ بسيط ساد في الخمسينات مف القرف الماضي ، ككانت مجرد قدرة التنظيـ عمى البقاء يعتبر 

 (. 198: 2006)صالح بف نكار، مؤشرا كافيا عمى فعاليتو



 

 

دادىا بأف فعالية المؤسسة كنظاـ ، يمكف أف تعرؼ باستع ناصر دادي عدوف في حيف يرل
لمبقاء ، لمتكيؼ ، للبحتفاظ بنفسيا كلنمكىا، باستقلبلية عف الكظائؼ الخاصة التي تؤدييا ، كىذا 

 (. 92: 2004التصكر قد تدعـ مف طرؼ العديد مف الذيف درسكا المنظمة )ناصر دادم عدكف،
التركيز بأنو في الآكنة الأخيرة تغير مفيكـ الفعالية التنظيمية مف  صالح بف نوار بينما يرل

إلى معايير أقؿ جزئية  ، عمى قدرة التنظيـ عمى تحقيؽ أىدافو المتمثمة في الاستمرار كالبقاء فقط
كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ : مستكل الركح المعنكية لدل العماؿ ، كمعدؿ الإصابات أثناء العمؿ، إلى 

ي كمعدؿ الدكراف الكظيفي، نسبة التغيب عف العمؿ، ماف الأفراد بأىداؼ إلى معدؿ الإنتاجية كا 
التنظيـ إلى تكجيو الخدمة المقدمة كنسبة النمك ككذا طبيعة الاتصالات كنظاـ المعمكمات إلى غير 

 (.199: 2006)صالح بف نكار، ذلؾ مف مفاىيـ اعتبرت مؤشرات دالة عمى فعالية التنظيـ
ى اختيار القرار الأمثؿ كعميو فإف الفعالية اليكـ ترتبط بدرجة كبيرة بمبادرة العامميف عم       

لمعممية الإنتاجية ، كيتطمب حؿ ىذه الميمات رفع كفاءة كميارة العماؿ حتى تزداد أىمية العنصر 
 (.42: 2002العقمي كالإبداعي في مضمكف عمميـ )بشاينية سعد ، 

 كىناؾ مف مزج بيف مفيكـ الفعالية كالكفاءة بقكلو: فالكفاءة أك الفعالية التي يكصؼ بيا فعؿ
معيف تعكس استعماؿ أكثر الكسائؿ قدرة عمى تحقيؽ ىدؼ محدد، كلا تمثؿ خاصية فطرية في أم 

ة كالأىداؼ كفقا لترتيب فعؿ مف الأفعاؿ، بؿ تتحدد عف طريؽ العلبقة بيف الكسائؿ المتعدد
 .أكلكيتيا
عالية  كلكف مف جية أخرل لا يمكف اعتبار ىذا المزج أك الخمط بيف المفيكميف عمى درجة      

مف الصدؽ كالثبات ، لأف ىناؾ فركقا لا يمكف إغفاليا بيف المصطمحيف فالمنظمات يمكف أف 
تككف فعالة كفي نفس الكقت غير كفأة إلى حد كبير كما يمكف أف تتمتع بقدر كبير مف الكفاءة في 

ا الأىداؼ حيف تككف غير فعالة ، كيشار في العادة إلى الفعالية باعتبارىا الدرجة التي تحقؽ بي
المحددة سمفا ، أما الكفاءة فتشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتـ بيا انجاز العمميات المتعمقة 

 (.196: 2006بالأىداؼ )صالح بف نكار، 
كفي خضـ دراستنا ىاتو المعنكنة بفعالية الاتصاؿ الإدارم في  تعريؼ إجرائي لمفعالية :

الصناعية كمدل انعكاسو عمى أداء العامميف كنظرا لصعكبة إنجاح عممية اتخاذ القرار في المؤسسة 
استخدامنا أداة  خلبؿ قياس فعالية الاتصاؿ الإدارم سنحاكؿ دراسة المؤسسة مجاؿ الدراسة مف



 

 

مدل انفتاح  -:الاستمارة الخاصة بالمسؤكليف كأخرل خاصة بالإطارات كالعامميف كالتطرؽ إلى
مدل اختيار كسيمة الاتصاؿ  -حجـ المعمكماتمدل مصداقية ك  - ككضكح نظاـ الاتصاؿ

مدل الاىتماـ كالمشاركة في  - مراعاة التكقيت المناسب للبتصاؿ كتكصيؿ المعمكمات -المناسبة
 اتخاذ القرارات كأيضا كيؼ ينعكس كؿ ذلؾ عمى أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة.

 مفيوـ الاتصاؿ: - ب
للبتصاؿ الفضؿ الأكبر فيما كصمت إليو البشرية كحققتو مف تطكر كتقدـ في مختمؼ 
المياديف الاجتماعية كالاقتصادية كالتربكية كغيرىا. ككممة الاتصاؿ المترجـ عف الإنجميزية 

communication ( كممة مشتقة أصلب مف الكممة اللبتينية ،communis التي تعني الشيء )
، كما أرجع  (17: 1998أم يذيع أك يشيع )فضيؿ دليك ،  communicareالمشترؾ ، كفعميا

، بمعنى عاـ أك مشترؾ ، كأم مف ىذه المفاىيـ common البعض ىذه الكممة إلى الأصؿ 
فكرة "  –التفاىـ" حكؿ " مكضكع -يكضح لنا أف الاتصاؿ عممية تتضمف : " المشاركة 

 (.23: 2006برنامج ")مي عبد الله، -لتحقيؽ"ىدؼ 
كيعني الاتصاؿ لغكيا كصؿ إليو ، أم بمكغ اليدؼ )الكصكؿ إليو( ، كيعني كصمو كصكلا 

 .(10أم بمغو كانتيى إليو )إبراىيـ الدسكقي،دس :
ككممة اتصاؿ تعني في أكسع معانييا نقلب لمفاىيـ بقصد الإقناع كالاقتناع ، كىي كممة مف 

 2007عمى الأقؿ المساندة)عبد الحؽ بف جديد،جانبيف أساسيا خمؽ الترابط في الحركة إف لـ يكف 
:75-85.) 

كلتكضيح المقصكد بالاتصاؿ بالمعنى العممي ، لا بد مف الرجكع لمجمكعة مف التعاريؼ 
 التي كضعيا عدد مف الباحثيف ، كي تساعدنا في إعطاء صكرة كاضحة لمعنى الاتصاؿ:

 فمف العمماء الغربييف تكجد إسيامات عديدة منيا: 
:بأنو عممية استخداـ للئشارة ، كالتفاعؿ بكاسطة  G.lundebrgجورج لندبرج  يعرفو 

العلبقات كالرمكز، كقد يككف الرمز حركات ، أك صكرة أك لغة ، أك أم شيء آخر ، يعمؿ كمنبو 
 (.55: 2002لمسمكؾ)عبد الله عبد الرحماف،

ؿ التفاعؿ كيلبحظ عمى ىذا التعريؼ بأف الاتصاؿ عممية ديناميكية تتجسد مف خلب
 كالعلبقات ك تتـ بكاسطة الرمكز أك صكرة أك لغة ، أك أم شيء آخر.



 

 

أك حكمة  : بأنو عممية لنقؿ فكرة أك ميارة Floyde Brokerفمويد بروكر  في حيف يعرفو
 (.77: 1991مف شخص لآخر)محمد سلبمة محمد غبارم،السيد عبد الحميد عطية،

رساؿ المعاني تبادؿ لممعمكمات:بأف الاتصاؿ .Katz.Kahnكاتز وكافكيرل  )مصطفى   كا 
 (.139صلبح عبد الحميد مصطفى،دس :

:بأنو العممية التي يتفاعؿ بكاسطتيا الأفراد ، بيدؼ التكامؿ  Hnnakىناؾ بينما يعرفو 
 (.146: 2005، بينيـ كالتكامؿ بيف الفرد كنفسو )طارؽ عبد الحميد البدرم

تصاؿ : بأنو العممية التي يتفاعؿ عف طريقيا الا Frank Damisفرانؾ داميس كما يعرؼ 
المرسؿ كالمستقبؿ في إطار اجتماعي معيف بانتزاع الاستجابة باستخداـ تمؾ الرمكز الشفيية التي 

 (.21:  2007تعمؿ كمثيرات لتمؾ الاستجابة )محمد منير حجاب ،
التبادؿ كيلبحظ عمى ىذه التعاريؼ بأف الاتصاؿ يعتبر كسيمة يمكف بكاسطتيا تحسيف 

 لممعمكمات بيف الأفراد كالجماعات لتحقيؽ علبقات حسنة.
بأف الاتصاؿ ميارة تشمؿ  Shertzer  Stoneشرتزر و ستوف بينما يرل كؿ مف 

العلبقات الاسترشادية كعمى المرشديف تطكيرىا لمكصكؿ إلى فيـ المسترشديف ك إيصاؿ الفيـ 
 (.116: 2009)أحمد فتحي أبك كريـ، للؤشخاص

الاتصاؿ كما يمي: الاتصاؿ عبارة عف علبقة  Edgar Morinادغار موريف  كعرؼ
 (.79: 2004تنظيمية تتـ مف خلبؿ نقؿ كتبادؿ الإشارات" )لارامي/ب.فالي،

كبيذا الشكؿ يصبح الاتصاؿ الخطكات التي يتـ مف خلبليا نقؿ المعاني بيف المرسؿ  
 كالمستقبؿ ، كينجـ عنيا فيـ ليذه المعاني.

 مف المرسؿ إلى المتمقي مف خلبؿ القناة  كفؽكعميو فإف دكرة انتقاؿ المعمكمات )الرسالة(         
        .ىذا النيج يجب أف تككف الرسالة كاضحة ك يجب تمرير المعمكمات إلى المستمع بيقظة

 كأيضا إف دكرة الاتصالات، كما يجب ألا يككف ىناؾ أم تداخؿ في قناة الإرساؿ
 دما يتمقى الإرساؿ ردكد الفعؿ مف المتمقي حيث يتـ التأكد مفتكتمؿ عن

 انو فيـ معمكمات )الرسالة(.
 
 



 

 

 كنجد مف بيف إسيامات العرب في تعريفيـ للبتصاؿ ما يمي:
     الاتصاؿ بمعناه العاـ كالبسيط يقكـ عمى نقؿ : كما يمي سعد إسماعيؿيعرفو الدكتكر 

أك استيفاء أك تبادؿ المعمكمات بيف أطراؼ مؤثرة كمتأثرة ، مصادر كمتمقيف عمى التخصيص أك 
 : 2006التعميـ عمى نحك يقصد بو كيترتب عميو تغيير في المكاقؼ كالسمكؾ )إسماعيؿ سعد،

168.) 
كيشير ىذا التعريؼ إلى أف أكثر العمميات الاتصالية قدرة عمى تحقيؽ الغرض منيا ىي 

 لتي تربط بيف المنبيات أم الإشارات الاتصالية ، التي تيدؼ إلى إحداث الأثر.تمؾ ا
: بأنو ببساطة نقؿ المعمكمات كالأفكار كالاتجاىات إياد شاكر البكريفي حيف يعرفو الدكتكر 

.)إياد شاكر "مف طرؼ إلى آخر مف خلبؿ عممية ديناميكية مستمرة ليس ليا بداية أك نياية
 (.17: 2003البكرم،

كيشير ىذا التعريؼ إلى أف الاتصاؿ عممية تفاعؿ بيف طرفيف، حيث يصبح المرسؿ 
 مستقبلب كالمستقبؿ مرسلب كىكذا.

مف فرد  عمى أف الاتصاؿ: عممية نقؿ معنى أك رسالة محمود متولي قنديؿكيرل الدكتكر 
أك ميارة عمؿ أك إلى آخر ، كقد تككف ىذه الرسالة المنقكلة أك المتبادلة فكرة أك اتجاىا عقميا 

فمسفة معينة لمحياة أك أم شيء آخر يعتقد ىذا الفرد في أىمية نقميا كتكصيميا للآخريف )أحمد 
 (. 19: 2004متكلي قنديؿ ، رمضاف سعداف بدكم ،

كيلبحظ عمى ىذا التعريؼ أف الاتصاؿ عممية يتـ مف خلبليا نقؿ رسائؿ ضركرية إلى 
 الآخريف.

أف الاتصاؿ : مكقؼ أك حالة يتـ مف خلبليا صدكر سمكؾ  ريطارؽ عبد الحميد البد كيرل
مف الإنساف باتجاه الآخريف مف أبناء جنسو كبالعكس ، يتـ بمكجبيا تبادؿ الأفكار كالمعمكمات 

)طارؽ  بشكؿ مف الأشكاؿ التي يتحدد بضكئيا مستكل الإدراؾ كالتأثير المتبادؿ بيف بني الإنساف
 (.40: 2005عبد الحميد البدرم ، 

كتأسيسا ليذا التعريؼ يمكف الاستنتاج بأف الاتصاؿ ىك عممية انتقاؿ كتبادؿ معمكمات 
كأفكار بيف الأفراد نحك عممية إنسانية مطمكبة لخمؽ لغة مشتركة كتفاىـ متبادؿ بيف أفراد الجماعة 



 

 

ي  لمعامميف الكاحدة ، كتتجمى أىمية الاتصاؿ في الإدارة ككنو أداة فعالة التأثير في السمكؾ الكظيف
 كتكجيو جيكدىـ في الأداء.    

الاتصاؿ : بأنو نقؿ الرمكز المكاتية بيف أطراؼ مؤثرة كمتأثرة بقصد  خضير شعبافكيرل 
فالمراد مكاتاة الرمكز انسجاميا مع طبيعة المتمقي حتى ، إحداث تغيير في السمكؾ أك المكاقؼ 

عتمد الاتصاؿ البشرم عمى نقؿ الرمكز سكاء يفيميا فتحدث الاستجابة ، أك التأثير المطمكب ، كي
كانت عمى ىيئة كممات أك إشارات أك غير ذلؾ ، كسكاء كانت ظاىرة أك مستترة  كنجاح الاتصاؿ 
أمر نسبي قد يتحقؽ جزئيا أك كميا ، عمى نحك يسيـ فيو عاملبف ىما طبيعة الإنساف كمدل ثقافتو 

 ( .2-1:ػى1422)خضير شعباف،
كانطلبقا مف التعاريؼ السابقة ، نخمص إلى تعريؼ إجرائي للبتصاؿ: بأنو عممية اجتماعية 
خالصة ، تيدؼ إلى نقؿ كتبادؿ المعمكمات كالأفكار كالآراء كالاتجاىات بيف طرفيف أك أكثر  

استمارة ك خاصة بالمسؤكليف الستمارة الاداخؿ المؤسسة الصناعية ، كالذم سنقيسو مف خلبؿ أداة 
 بالمؤسسة مجاؿ الدراسة. زعة عمى الإطارات كالعامميفمك 

 مفيوـ الاتصاؿ الإداري: -ج
، بأف الاتصاؿ كظيفة إدارية تتصؿ بطبيعة العمؿ  محمود سمماف العميافيرل الدكتكر 

الإدارم مف تخطيط كتنظيـ كتنسيؽ كتكجيو كرقابة ، كيعني الاتصاؿ تبادؿ الأفكار كالآراء 
تصرفات معينة ، كمعنى ذلؾ أف العمؿ الإدارم يتطمب فيما لطبيعة العمؿ كالمعاني بقصد إحداث 

كعلبقتو الكظيفية كمجاؿ السمطة المستخدمة ، كطبيعة المسؤكليات كالاختصاصات ككؿ ىذا 
إلى ذلؾ  يقتضي تبادؿ المعمكمات ، بغرض إيجاد فيـ مشترؾ لطبيعة الأعماؿ كالمياـ ، يضاؼ

رابط التنظيمي أم يحدد تماسؾ العناصر التنظيمية عف طريؽ إيجاد أف الاتصاؿ ىك الذم يحدد الت
 (.237 :2005)محمكد سمماف العمياف، الفيـ المشترؾ لطبيعة الأىداؼ الكاجب تأديتيا

بأنو: نقؿ المعمكمات كالأفكار بصفة مستمرة بيف الأفراد كبيف بعضيـ  حنفيكما يقكؿ 
البعض في كؿ المستكيات التنظيمية بيف المديريف التنظيمييف كبيف الإدارة العميا كبيف المكظفيف 

 كالمشرفيف أم ىي شبكة تربط كؿ أعضاء التنظيـ .
الفردم كتشمؿ عمى نقؿ فعرفيا: بأنيا ظاىرة تؤثر كتتأثر بمككنات السمكؾ  عامر أما

 المعاني المختمفة باستخداـ لغة مفيكمة مف خلبؿ قنكات معينة في التنظيـ.



 

 

إلى المرؤكسيف  كجييات كالقرارات مف جية الإدارةبأنيا : تدفؽ التعميمات كالت العلاؽكعرفيا 
دؼ اتخاذ غيرىا بي كتمقي البيانات كالمعمكمات منيـ في صكرة تقارير أك مذكرات أك اقتراحات أك

 (.137: 2009قرار معيف )شعباف فرج ،
أنيا تعني : الربط بيف مختمؼ الأجيزة الفرعية كالتنظيـ الكمي  الصباب وآخروفكأشار 

لممنظمة بيدؼ نقؿ المعمكمات بيف الأفراد كالجماعات لمتأثير عمى سمككيـ كتكجيييـ نحك اليدؼ 
 .المطمكب

لصناعية ىك عممية دينامية ىادفة إلى إيجاد فيـ كعميو فإف الاتصاؿ الإدارم في المؤسسة ا
مشترؾ بيف المرسؿ كالمستقبؿ مف خلبؿ كسائؿ اتصاؿ متنكعة كمناسبة لمتطمبات العمؿ، كلذا 
سقاطو عمى المؤسسة الصناعية كىي مؤسسة  نسعى في بحثنا ىذا إلى دراسة الاتصاؿ الإدارم كا 

سة مختمؼ الكسائؿ كالأساليب الاتصالية المستعممة المياه المعدنية بقديمة مف خلبؿ التطرؽ إلى درا
بيا ، كأيضا دراسة أىـ ما يميز العلبقات الاتصالية بيف أعضاء العامميف بيا ، كما سنتطرؽ إلى 

إضافة إلى تسميط  ،دراسة الاتصاؿ المفتكح بيف الإدارة كتعاملبتيا مع العامميف بيذه المؤسسة
كمدل مساىمة العامميف فييا كانعكاسات ذلؾ عمى أداء الضكء عمى عممية اتخاذ القرار بيا 

 العامميف بيا.
 مفيوـ العلاقات: -د 

كىي ما يربط الكحدات بعضيا ببعض، كعلبقات التشابو كالاختلبؼ)شعباف 
(. كنحف في ىذه الدراسة سنركز عمى العلبقات الاتصالية كالانسانية بيف 2009:220فرج،

 الدراسة كالإطارات ك العامميف بيا.المسؤكليف بالمؤسسة  مجاؿ 

 مفيوـ اتخاذ القرار: -ىػ      
 ىناؾ عدة تعاريؼ لاتخاذ القرار نأخذ منيا ما يمي:      
بأف: اتخاذ القرار ىك بالدرجة الأكلى عممية عقلبنية رشيدة تتبمكر في  عمي السممييرل       

 (.554: 2004عمميات فرعية ىي: البحث، المقارنة، الاختيار)عمي السممي،
المقصكد بيذا التعريؼ أف عممية اتخاذ القرار تتصؼ بالعقلبنية كالرشد كتتككف مف عدة       

يع المعمكمات المتاحة كتحميميا بيدؼ الكصكؿ إلى عمميات عمى التكالي ، فالبحث: يعني تجم
تصكرات كاقعية أم مجمؿ مدركات الإنساف كخبراتو كاتجاىاتو كدكافعو كأىدافو ، كأما بالنسبة 



 

 

لممقارنة : يعني المفاضمة بيف البدائؿ المتاحة ، كأما الاختبار : فيعني اختيار البديؿ الأفضؿ الذم 
 داؼ. يحقؽ إشباع الرغبات كيحقؽ الأى

: بأف اتخاذ القرار عممية متشابكة تستند إلى حسيف عبد الحميد أحمد رشواففي حيف يرل       
 (.89 : 2004معمكمات نستخرجيا مف مصادر مختمفة منظمة )حسيف عبد الحميد أحمد رشكاف،

يستخدـ  :: اتخاذ القرار في قامكس عمـ الاجتماع يعنيمحمد عاطؼ غيث  بينما يرل         
مصطمح صانع القرار للئشارة إلى شخص لو مسؤكليات رسمية تتعمؽ بصياغة سياسة التنظيـ أك 
الييئة الحككمية أما اتخاذ القرار فيك يشير إلى: عممية دينامية تسكد كافة المشاركيف في اختيار 

 ( 106: 2006السياسة الملبئمة )عاطؼ غيث،
اتخاذ القرار مف كجية نظر عمماء الإدارة يعني: أف يكجد فيرل بأف محمد إبراىيـ حسف أما       

في مكقؼ معيف أكثر مف طريؽ لمكاجيتو كىذه الطرؽ تسمى  بدائؿ ، فإذا لـ يكف ىناؾ غير حؿ 
كاحد يجد سمككو حتما لـ نكف بصدد اتخاذ قرار كقد يككف أماـ متخذ القرار إمكانية اتخاذ القرار أك 

 الة يككف أمامو بديلبف لا بديؿ كاحد كىما اتخاذ القرار كالامتناع عنوالامتناع عنو ، كفي ىذه الح
)محمد إبراىيـ حساف ،محمد حسيف  كيتطمب كجكد القرار أف يتـ اختيار كاع لأحد البدائؿ المتاحة ،

 (.173: 2007العجمي،

لبدائؿ بأنو : الاختيار مف بيف ا تيسير محمد العجارمة ك محمد عبد حسيف الطائي كيعرفو      
المتاحة بيدؼ تحقيؽ التكازف بيف الحاجات )الحالية كالمستقبمية ، المدركة كالكامنة ، كالتي يمكف 
أف تظير لاحقا مف جية كبيف إمكانيات المؤسسة البشرية كالمادية المممكسة كغير المممكسة 

يتيح الفرصة  المتاحة ، كالتي يمكف إتاحتيا مستقبلب مف جية أخرل( كالمحافظة عمى النمك الذم
لتحقيؽ أقصى إشباع ممكف لحاجات المجتمع) تحقيؽ الرفاىية ، تعزيز الاستقرار الاقتصادم( 

النمك كالاستمرارية في آف كاحد(  –كأيضا تحقيؽ حاجات المؤسسة )تحقيؽ عائد عمى الاستثمار 
 (.     83: 2008)محمد عبد حسيف الطائي ، تيسير محمد العجارمة ، 

ا مما سبؽ فإف عممية اتخاذ القرار تعتبر عصب العممية الإدارية سكاء في تحديد انطلبق       
  الأىداؼ أك في تحديد الكسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ ، فاتخاذ القرار ىك اختيار بديؿ مف عدة بدائؿ 

 أك حؿ مف عدة حمكؿ شريطة أف تدرس المشكمة مف جميع جكانبيا.



 

 

أك   : بأف عممية اتخاذ القرار تتضمف اختيار بيف بديميف محمد رفيؽ الطيبكيرل الدكتكر        
أكثر ، أم بيف عدة طرؽ ممكنة تقكد نحك ىدؼ معيف ، إف عدـ كجكد بدائؿ يجرد العممية مف 
معناىا ، حيث تصبح أشبو بانتخاب مف غير مرشحيف ، قد تككف العممية بسيطة تنطكم عمى 

ؿ : طمب كمية مف البضاعة أك صرؼ تعكيض مجرد تطبيؽ لمقكاعد كالإجراءات المعتادة مث
لمكظؼ جديد كقد تصبح معقدة تحتاج إلى قدرة عالية عمى التفكير كالتصكر كالتحميؿ كالابتكار 
كاستخداـ التقنيات المتقدمة ، كربما الاستعانة بالخبراء كالمتخصصيف مثؿ : القرارات المتعمقة 

 (.38 :1995طكيمة الأجؿ )محمد رفيؽ الطيب ،بإعادة الييكمة ، أك بالاستثمارات الكبيرة كال

 مفيوـ عممية اتخاذ القرار الإداري: -و
تعبر عف مجمكعة مف الخطكات العممية المتتابعة التي يستخدميا متخذ القرار في سبيؿ 

 الكصكؿ ك اختيار القرار الأنسب كالأفضؿ.
بيا كعميو يتضح أف القرار الإدارم ىك نتاج لعممية اتخاذ القرارات الإدارية التي يقكـ 

الشخص صاحب السمطة، كلا يغيب عف الأذىاف أف عممية اتخاذ القرار الإدارم إنما ىي تجسيد 
لكظيفة التخطيط التي يمارسيا المسؤكلكف جميعا كالقرار عبارة عف اختيار بيف بديميف أك أكثر مف 

لبدائؿ المتاحة، فإف اختيار البديؿ الأفضؿ لمكصكؿ إلى الأىداؼ يعني صنع قرار كالمسؤكؿ يجب ا
أف يصنع قرار عندما يقكـ بانجاز الكظائؼ الإدارية المختمفة يجب أف يصنع المسؤكؿ العديد مف 

ف ىذه القرارات ليست متساكية الأىمية بالنسبة لممنظمة يؤثر بعضيا ع .كا  مى عدد القرارات كؿ يكـ
كبير مف أعضاء المنظمة ، يكمؼ أمكالا كبيرة لتنفيذىا ، أك يككف لو تأثير طكيؿ الأمد عمى 
نما يككف أيضا عمى  المنظمة،لا يككف تأثير ىذه القرارات الميمة عمى نظاـ الإدارة نفسو فقط كا 

عضاء مينة المسؤكؿ في حيف أف بعض القرارات تككف غير ميمة تؤثر فقط عمى عدد قميؿ مف أ
)محمد رفيؽ المؤسسة ، تنفيذىا قميؿ التكاليؼ كليا تأثير قصير الأجؿ فقط عمى المؤسسة 

 . (116: 1995الطيب،
 مفيوـ صناعة القرار: -ز

بأف عممية صنع القرار عمى  Keys، Ginsbergيرى جينسبيرج  مف العمماء الأجانب :
 أنيا مف العمميات التي نحصؿ مف خلبليا عمى النتائج مف القرار. 



 

 

صنع القرار عممية شاممة تتضمف أنشطة  طمعت السروجياف كمف العمماء العرب ، يرل        
عديدة تؤدم إلى الاختيار تبدأ مف التفكير كالاستجابة كرد فعؿ لمكقؼ أك مشكمة محددة إلى 

كما أنيا عممية معقدة متشابكة تتداخؿ  ،ار أنسب الخيارات كقرار لمكاجية المكاقؼ أك المشكمةاختي
فييا عكامؿ ذاتية كسياسية كاجتماعية كاقتصادية كصراعات كنزاعات تتضمف عناصر جديدة )منى 

 (.94: 2009عطية خزاـ خميؿ،
صدار القرار أك صنع القرار بأنو: عممية مستمرة تنتيي بإ محمد أحمد موسىكيعرؼ 

 (.45: 2002اتخاذه )محمد أحمد مكسى،
 وىناؾ مف يفرؽ بيف عممية اتخاذ القرار والقرار نفسو:

فالعممية تتككف مف مجمكعة مف الخطكات تستيدؼ معانقة الكاقع كالتعامؿ معو لمعالجة        
مشكمة معينة ، مف خلبؿ استقصاء المكقؼ كتييئة المعمكمات كصياغة البدائؿ كالمفاضمة بينيا،أما 

 (.231 :2008القرار فيك البديؿ الأمثؿ الذم كقع عميو الاختيار)بسيكني إبراىيـ حمادة، 
 كىناؾ ركناف أساسياف مف القرار:      

أف يككف ىناؾ أكثر مف بديؿ متاح إزاء مكقؼ معيف، كيكفي حتى نككف يصدد قرار أف  -
 يككف ىناؾ بديميف كحد أدنى كأف يككف الشخص ممزما بالاختيار بينيما.

أف يختار الشخص كبادراؾ بيف البدائؿ المتاحة لمكاجية المكقؼ ، فالقرارات تككف  -
 (.21: 2006كشعكرية فيي لا يمكف أف تككف عفكية )خميؿ محمد العزاكم ،مقصكدة 

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نخمص إلى تعريؼ إجرائي لعممية اتخاذ القرار في دراستنا كعميو       
ىاتو كما يمي:ىك عممية يتـ مف خلبليا اختيار بديؿ مف بيف عدة بدائؿ لتحقيؽ أىداؼ معينة،كذلؾ 

عممية للبختيار بيف البدائؿ المتاحة كذلؾ بعد الاتصاؿ كالمشاركة مع العماؿ مف خلبؿ طرؽ 
داخؿ المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة كؿ حسب المجاؿ المتعمؽ بعممو ، كالذم سنقيسو مف 

 بالإطارات كالعماؿ ، كأخرل متعمقة بالمسؤكليف. الخاصةخلبؿ أداة الاستمارة 
 تعريؼ المؤسسة: -ح
 ي:التعريؼ المغو  -

( أما 24: 1995")عمر صخرم،ENTPRISإف كممة مؤسسة ىي في الكاقع ترجمة لمكممة "
في المغة العربية كاستنادا إلى القامكس العربي )المكرد( فكممة مؤسسة مشتقة مف فعؿ 



 

 

معجـ العمكـ الاجتماعية : بأنيا  ا( ، بينما يعرفي6: 1994،مؤسسة )ركجي البعمبكي أسس،يؤسس،
عمؿ اجتماعي ك اقتصادم يعمؿ عمى تكفير رأس ماؿ مكارد طبيعية كيد عاممة )فريديريؾ 

 (.19: 1998معتكؽ،
 التعريؼ الاصطلاحي: -

 مف العمماء الغربييف نجد:
 : المؤسسة تككف مركزا للئبداع كمركزا للئنتاج.Shmpter.Mسمبتر 

بأف المؤسسة تقكـ بتركيب السمطات )عبد الرزاؽ بف  يرل Perrouxبير في حيف أف 
 (.24: 2000حبيب، 

أتباعو بأنيا : أساليب لمعمؿ كالإحساس كالتفكير "متبمكرة "  كDurkheim دوركيايـ كيرل 
لى حد ما ثابتة ممزمة كمميزة لمجمكعة اجتماعية معينة )بكركف كؼ. بكريمك،  (.479: 1996كا 

يككف فييا عمؿ جماعي يعمؿ عمى تحديد المسؤكليات كمما سبؽ نرل أف المؤسسة 
 كالصلبحيات كتكزيع السمطات بغية تحقيؽ أىداؼ محددة.

 كمف العمماء العرب نجد العديد مف الإسيامات منيا : 
)طبيعية كانت أك  :بأنيا مجمكعة مف الطاقات البشرية كالمكارد الماديةأحمد طرطار يعرفيا

بينيا ، كتركيب معيف ، كتكليؼ محدد قصد انجاز كأداء المياـ المنكطة مالية( كالتي تشغؿ فيما 
 (.15: 2002بيا مف طرؼ الجميع )أحمد طرطار،

بأف المؤسسة كمنظمة اقتصادية كاجتماعية مستقمة نكعا ما،تؤخذ  عبد الرزاؽ بف حبيب كيرل
، بغية خمؽ قيمة مضافة فييا القرارات حكؿ تركيب الكسائؿ البشرية المالية كالمادية كالإعلبمية 

 (.25: 2000حسب نطاؽ الأىداؼ كفي نطاؽ زماني)عبد الرزاؽ بف حبيب، 
 مفيوـ المؤسسة الصناعية:  -ط

إلى المؤسسة الصناعية عمى أنيا تركيب بيركقراطي كظائفي  Max wiberماكس فيبرنظر 
مكتب كفي كؿ يحتكم عمى مجمكعة مف القكاعد كالإجراءات التي تحدد شكؿ المؤسسة في كؿ 

منظمة ، بالإضافة إلى كجكد ىيكؿ تركيبي معيف يحدد العلبقات كتدفقات السمطة كحدكد كؿ 
 قسـ،حيث يتـ تركيب البيركقراطية في سمـ أكتكقراطي يضمف الكقاية بالقكاعد الكظائفية.



 

 

يخمص ىذا التعريؼ مف كجية نظر فيبر في التنظيـ ، حيث يركز عمى البناء البيركقراطي 
 (.34: 2006)صالح بف نكار، م تخضع لو المنظمات مف أجؿ تحديد المسؤكلياتالذ

كبعد تعريؼ كؿ مف المؤسسة بشكؿ عاـ كالمؤسسة الصناعية بشكؿ خاص فإف تعريفنا   
الإجرائي لممؤسسة يككف عمى أنيا: تضـ جميع المكارد البشرية كالمادية ، كما تضـ مجمكعة مف 

ائيا بغية تحقيؽ أىداؼ محددة مف خلبؿ اتخاذ أمثؿ القرارات مجاؿ العلبقات الاجتماعية بيف أعض
 .، كالتي سيككف تنفيذىا مف قبؿ العامميف الدراسة
 تعريؼ الإدارة: -ي
في مدلكليا المغكم تعني الإدارة أداء تحقيؽ غرض معيف ، أك الكفاء بيدؼ  لغويا: -

 ك ADمحدد،أما مف الناحية الاشتقاقية فتعكد إلى الكممة اللبتينية المتككنة مف مقطعيف:
MINSTRARE .كيسكد في الأدبيات المتخصصة كالحديثة استخداـ  كتعني أداء خدمة الآخريف

لة عمى البعد الاجتماعي بالنسبة للئدارة أك أىمية الجانب كذلؾ لمدلا MANAGEMENTكممة 
 ( .9: 1996الإنساني في المؤسسة أك التنظيـ)عمي غربي كآخركف،

 مف بيف التعاريؼ لبعض العمماء الغربييف نجد:اصطلاحا:  -
: بأنيا عممية كأسمكب عمؿ يستيدفاف تحقيؽ Olin Johnson أوليف جونسوف يعرفيا 

جياز إدارم ذم تنظيـ معيف ، عف طريؽ خمؽ جك مف التكافؽ القائـ عمى  برنامج معيف بكاسطة
 التعاكف كتنسيؽ الجيكد لمتسيير بالمؤسسة نحك أىدافيا المكضكعة.

: بأنيا عممية يمكف بيا تحديد أىداؼ  Helen Bivers ىيميف بيفرزفي حيف تعرفيا 
، كالعمؿ عمى تنفيذ تمؾ الخطط  المؤسسة كرسـ السياسات كالخطط المناسبة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

 (.7: 1996)سامية محمد فيمي،
فيعرفيا بأنيا : ما يقكـ بو المدير مف أعماؿ أثناء  Sichter Bernard سيشتر برنارد أما

 تأديتو لكظيفتو.
بأنيا:  Moby James Whelan Riley لاف رايمييجيمس موبي و  في حيف يعرفيا

جراءات المنظمة" )ىاشـ حمدم رضا، الشرارة التي تنشط كتكجو كتراقب خطة  (.  29: 2010كا 

 
 



 

 

 كمف بيف التعاريؼ لعمماء العرب نجد:
: بأنيا عممية تنظيـ المياـ ضمف حدكد المكارد المتاحة علاء عبد الرزاؽ السالمييعرفيا 

كمتابعة كتكجيو العامميف فييا لإنجازىا كذلؾ لتحقيؽ الأىداؼ المحددة)علبء عبد الرزاؽ 
 (.13: 2008السالمي،

: بأنيا العممية التي تشمؿ تكامؿ الجيكد الإنسانية مف عمي غربي وآخروففي حيف يعرفيا 
أجؿ الكصكؿ إلى نتيجة مرغكبة ، بأقؿ جيد ممكف كأقؿ تكمفة ممكنة كأكثر دقة ، كذلؾ مع مراعاة 

 ، ليس جزيرة منعزلة ظركؼ البيئة السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية ، عمى اعتبار أف التنظيـ
نما يتأثر كيؤثر في المجتمع الأكبر الذم يكجد فيو )عمي غربي كآخركف،  (.10 :1996كا 

 تعريؼ إدارة الأداء: -كػ
تعرؼ عممية إدارة الأداء عمى أنيا الكسيمة التي يضمف مف خلبليا المسؤكؿ التأكد مف أف       

كنيا تحقؽ أىداؼ المؤسسة )عادؿ محمد الجيكد التي يبذليا العاممكف كالنتائج التي يحقق
 (.175: 2006زايد،

 تعريؼ الأداء: -ؿ      
الأداء بأنو: أم نشاط أك سمكؾ يؤدم إلى نتيجة كخاصة السمكؾ  مصطفى عشوي يعرؼ     

 (.244: 1992الذم يغير المحيط بأم شكؿ مف الأشكاؿ )مصطفى عشكم، 
عمى أنو قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة الأداء أحمد صقر عاشور في حيف يعرؼ       

 (.50: 1979التي يتككف منيا عممو )أحمد صقر عاشكر،

تعريؼ للؤداء بأنو  يشير إلى درجة تحقيؽ إتماـ  راوية محمد حسفكجاء في كتاب لمدكتكرة      
مباتو )راكية المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الحاجات التي تحقؽ أك يشبع الفرد بيا متط

 (.215: 2000محمد حسف،
كيقصد بو أيضا: الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات، إدراؾ الدكر أك المياـ كالذم      

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد)محمد أنكر سمطاف ،  (  219 : 2003يشير إلى درجة تحقيؽ كا 
)مكاد أكلية ، مكاد نصؼ مصنعة كغيرىا( إلى  كما يقصد بو: القدرة عمى تحكيؿ المدخلبت     

حيث  في فراغ، مخرجات )سمع كخدمات( بمكاصفات فنية ، كبمعدلات معينة عمى أف الأداء لا يتـ



 

 

يعرفو الباحثكف بأنو : استجابة يمكف تحديدىا بأنيا أفعاؿ أك ردكد أفعاؿ تككف في مجمكعيا عممية 
 ( 12: 1999احمد الخزامي،في إطار نظاـ تفاعؿ اجتماعي )عبد الحكـ 

العممية التي يتـ بكاسطتيا تحديد  :كرفاقو الأداء عمى أنو Faetcherفييتشركعرؼ      
 (.  2002:362المساىمات التي يعطييا الفرد لمؤسستو خلبؿ فترة زمنية محددة)حسف إبراىيـ بمكط،

يتمثؿ في مقدار الطاقة  كعميو نخمص إلى تعريؼ اجرائي للؤدا بما يخدـ دراستنا كما يمي:     
الجسمانية ، التي يبذليا الفرد أثناء القياـ بعممو كدرجة مطابقة ىذا الجيد بمكاصفات محددة إضافة 
إلى حضكره المنتظـ إلى مكاف العمؿ ك الاتصاؿ بمسؤكلو، كتمقي إرشاداتو كالتفاعؿ مع زملبئو 

اـ بالنشاطات المطمكبة ، كفي دراستنا كاستخداـ الأدكات كالمعدات كالمستمزمات المعاكنة لو لمقي
مدل إفساح الإدارة المجاؿ أماـ جميع الأطراؼ المعنية في ىاتو سنقيس أداء العامميف مف خلبؿ 

جابتيـ عمى استفساراتيـ بصدر كحؿ  رحب العمؿ لاستيضاح كمناقشة الأمكر الغامضة لدييـ كا 
كتيـ في اتخاذ القرارات المختمفة كؿ مشاكميـ المختمفة المتعمقة بعمميـ كأيضا مف خلبؿ مشار 

حسب مجاؿ اختصاصو ككيؼ أف ذلؾ سينعكس عمى أدائيـ إما بالإيجاب أك بالسمب.كما أنو مف 
المؤشرات الميمة للؤداء نجد التعاكف بيف الزملبء كانجاز العمؿ أك أداء الكاجبات حسب أكامر 

ؿ ىذا سيتـ ايضاحو مف خلبؿ ،فكالمسؤكؿ كمدل رضا المسؤكليف عمى جميع أعضاء المؤسسة 
 الاستمارة الخاصة بالمسؤكليف كأخرل خاصة بالاطارات كالعامميف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة .

 مفيوـ تقييـ الأداء: -ـ
 ىناؾ عدة تعاريؼ لتقييـ الأداء:      

عممية تقييـ الأداء : بأنيا عبارة عف مراجعة منظمة  MUCHINSKYمتيشانسكي يعرؼ       
مستخدـ )عامؿ( لميمة حيث تستخدـ ىذه الأخيرة لتقكيـ فعاليتو في الشغؿ )مصطفى لأداء 
 (.244: 1992عشكم،
تقييـ الأداء بأنو التقييـ المنظـ لمفرد مع احتراـ أدائو في  :BEACHبيش في حيف يعرؼ       

 العمؿ ككرامتو في التطكر.
تقييـ الأداء بأنو عممية  فيعرفاف FIELDMAN ARNOLD ارنولدو  فيمدمافبينما       

 قياس كتقييـ مستكل أداء أعضاء المنظمة.



 

 

فيرل أف تقييـ الأداء ىك العممية التي تحصؿ بكاسطتيا SZELACHI سيزيلاشي  أما     
 (.102: 2001المنظمة عمى التغذية المرتدة لفعالية مكظفييا)عبد الفتاح بكخمخـ،

 
 كمف التعاريؼ لعمماء العرب نجد:      
يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو: يقصد بو الصفة النظامية أك الرسمية التي حسف إبراىيـ البموط       

تعبر عف مكامف قكل كمكامف ضعؼ المساىمات التي يعطييا الأفراد الذيف كمفكا بإنجازىا كالقياـ 
 (.362: 2002بيا)حسف إبراىيـ بمكط،

عنى الطريقة أك العممية التي يستخدميا أرباب : تقييـ الأداء بمعبد الغفار حنفي كيرل       
الأعماؿ لمعرفة أيا مف الأفراد أنجز العمؿ كفقا لما ينبغي لو أف يؤدل ، كيترتب عمى ىذا التقييـ 
كصؼ الفرد كفاية أك جدارة كاستحقاؽ معيف )ممتاز، جيد جدا ، مقبكؿ ، ضعيؼ، ضعيؼ 

 (.598: 1996جدا()عبد الغفار حنفي،حسيف قزاز،
 كما يعرؼ تقييـ الأداء بأنو نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف لأعماليـ.      

عمى انو يقصد بو : عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف ميدي حيف زويمؼ  بينما يعرفو      
ككذلؾ بالاستفادة إلى عناصر  ، بشكؿ منصؼ لتجرم مكافأتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف

معدلات يتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكل كفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكف بو ك 
 (.236: 1996)ميدم حسيف زكيمؼ،

عممية يقكـ  بانيامف خلبؿ ىذه المفاىيـ يمكننا إعطاء تعريؼ شامؿ لعممية تقييـ الأداء : ك        
لمؤسسة كذلؾ مف أجؿ معرفة نقاط القكة لدييـ بمكجبيا المسؤكؿ بقياس أداء أفراده العامميف داخؿ ا

كتطكيرىا لتحقيؽ نجاح أكبر ، كنقاط الضعؼ كتحسينيا مستندا في ذلؾ إلى معايير كطرؽ معينة 
مكضكعية، كنحف في ىاتو الدراسة سنقيسو مف خلبؿ أداة الاستمارة المكجية لممسؤكليف لمعرفة 

استجابت الإدارة بشكؿ كبير لمتغذية الراجعة مف مدل مدل اىتماـ المؤسسة بعممية تقييـ الأداء ك 
طرؼ العماؿ لمعرفة مشاكميـ كمدل تكظيفيا في سبيؿ تطكير المؤسسة. كأيضا مدل استخدـ 
الإدارة لأساليب متعددة لمتعرؼ عمى ردكد الفعؿ لدل جميع الأطراؼ المعنية مف العمؿ بالمؤسسة 

ى تزكيد كؿ مف يبدم أية اقتراحات أك انتقادات اتجاه العديد مف القضايا.ك مدل حرص الإدارة عم
 بالتغذية الراجعة بشكؿ مباشر.



 

 

 ػة: ات السابقػالدراس -6
إف الطػػابع الػػذم يتميػػز بػػو العمػػـ ، ىػػك التػػراكـ الػػذم يسػػمح باتسػػاع دائػػرة المعػػارؼ ، كتناقػػؿ 
        المعطيػػػػػات العمميػػػػػة ، فالباحػػػػػث العممػػػػػي يبػػػػػدأ مػػػػػف حيػػػػػث ينتيػػػػػي سػػػػػابقكه ، مػػػػػف خػػػػػلبؿ الإطػػػػػلبع 

 عمى الدراسات السابقة التي تعد تمييدا لمخطكات التي تمييا.
مع العمـ أننػا سػنبدأ بعػرض  كمف ىذا المنطمؽ سنعرض أىـ الدراسات التي تخدـ مكضكعنا ،      

الدراسات العربيػة ثػـ الدراسػات الأجنبيػة مػع مراعػاة التسمسػؿ الزمنػي ليػذه الدراسػات كسػنقكـ بعػرض 
 الحصكؿ عمييا ضمف المجالات التالية : الدراسات التي تـ

 . دراسات متعمقة بالاتصاؿ 
 .دراسات متعمقة باتخاذ القرار 
 .دراسات متعمقة بالأداء 
 الدراسات التي تناولت موضوع الاتصاؿ:  –أ 
 :الدرسات العربية - 
 * الدراسة الأولى:  
معكقات  بعنكاف:، كىي دراسة ميدانية  1978سنة محمد عبد الوىاب دراسة قاـ بيا   

 . -دراسة ميدانية -الاتصاؿ في الجماعات : أنكاعيا كطرؽ علبجيا
كىذه المعكقات تختمؼ  انطمؽ الباحث مف فرضية أساسية كىي أف ىناؾ معكقات للبتصاؿ ،

مف حيث درجة الأىمية باختلبؼ نظرة الأفراد إلييا ، كبناء عمى ىذا فإف المديريف كرؤساء الأقساـ 
كبر لممعكقات الفنية كالتنظيمية للبتصاؿ بينما يعطي المرؤكسكف الدرجة الأكبر مف يعطكف درجة أ

 الأىمية لممعكقات النفسية كالاجتماعية كالمادية.
كىكذا ركزت الدراسة عمى عينة مف المتمقيف لمبرامج التدريبية التي يعقدىا معيد الإدارة العامة   

فيي  ، لبرامج التدريبية باعتبارىا صكرة مف صكر التنظيـبالمممكة العربية السعكدية ، كتـ اختيار ا
جماعة تضـ عددا مف الأعضاء يجمعيـ ىدؼ كاحد ، كقد خمص الباحث إلى التأكيد عمى أىمية 
اختيار المتدربيف عمى أساس عممي قكامو تناسب ىدؼ التدريب مع ىدؼ الشخص ككظيفتو كمف 

 –الحالية كالمستقبمية –حتياجات التدريبية الفعمية ثـ يجب الربط بيف ىدؼ التدريب كمكضكعاتو بالا



 

 

لممتدربيف ، كأكدت الأبحاث في مجاؿ المنظمات عمى ضركرة النظر إلى الاتصالات في إطار 
 (.131: 2010النظاـ الكمي كالبيئة المحيطة بو ) بكحنية قكم،

 *الدراسة الثانية:      
المنشكرة في مجمة  ي حريتـعبد الياد ABD EL HADY HORAITIMدراسة الباحث  

الاقتصاد كالإدارة الصادرة عف مركز البحكث كالتنمية لكمية الاقتصاد كالإدارة بالسعكدية، العدد 
 ، دراسة بالمغة الانكميزية  بعنكاف:  1982الرابع عشر ، فبراير 

 The communication problem as adeterminant of organisational 
décentralisation. 

حاكؿ الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة معالجة مكضكع مشكمة الاتصاؿ كعامؿ محدد    
للبمركزية التنظيـ، إذ تناكؿ فييا تعريؼ الاتصاؿ التنظيمي باعتباره عنصرا ضركريا لتحقيؽ 

( تدارؾ 141: 2010التفاىـ كالتعاكف بيف المدير كمرؤكسيو حتى يتسنى لممدير) بكحنية قكم،
ة عف عكامؿ أخرل مثؿ التخصص كالبناء الجغرافي بيف الكحدات الإدارية المشكلبت الناجم

فيرل  ف تكنكلكجيا الاتصاؿ كاللبمركزيةالمشكمة لممنظمة. كمف جية ثانية يحاكؿ الباحث الربط بي
بأف النظـ الالكتركنية لممعمكمات داخؿ المنظمة قد تساعد عمى الاتجاه نحك مركزية التنظيـ إذا لـ 

ستعمالا عقلبنيا ليا ، كيعتبر أف أساس حؿ مشكمة الاتصاؿ ىك ضركرة تحقيؽ يكف ىناؾ ا
التنسيؽ لمتغمب عمى اللبمركزية ، كمراعاة عامؿ الزمف بحيث تككف الحركة سريعة في التصرؼ 

-2010:141حيث لا يصعب تكصيؿ المعمكمات كتبادؿ المشكرة قبؿ اتخاذ القرار )بكحنية قكم،
142.) 

 الثالثة:لدراسة * ا 
 1982دراسة ميدانية ضمف إطار ندكة الاتصالات الإدارية التي عقدت بمعيد الإدارة سنة    

بعنكاف :تطكير أساليب العمؿ مف خلبؿ الاستخداـ  عمي العبيد أحمد كىي مف إعداد الباحث:
 الأمثؿ لمنماذج في الكحدات الحككمية بالسعكدية مف خلبؿ التركيز عمى عنصر الاتصالات. 

كقد تطرؽ الباحث إلى المعكقات كالمشكلبت المتعمقة باستخداـ النماذج الكتابية باعتبارىا   
أحد الأدكات اليامة التي يعتمد عمييا في الإنجاز إلا أنيا أدكات لا تشبو معدات كأجيزة الإنتاج 

صدار الأكامر كتكصيؿ التعميم ات كالبيانات كلكنيا أدكات لتسييؿ الاتصالات كالرقابة عمى الأداء كا 



 

 

فالدراسة إذف تركز عمى الاتصالات الكتابية بصفة محددة كتقدـ نماذج مثالية  كتبسيط الإجراءات .
 (.132: 2010يمكف أف تستعمميا كزارة المالية كالاقتصاد الكطني )بكحنية قكم،

 *الدراسة الرابعة:  
كير الاتصالات الإدارية في بعنكاف: مقترحات تبسيط كتط بشير إبراىيـ رنداحدراسة قاـ بيا    

، معيد معالجة البريد الكارد كالصادر ، كدراسة الكضع التنظيمي 1982الأجيزة الحككمية سنة 
لكحدات الاتصالات الإدارية لغرض تكحيد إجراءات كنماذج العمؿ في الاتصالات الإدارية لمجياز 

 (:132 : 2010م،الحككمي السعكدم ، كيقترح الباحث في ىذه الدراسة ) بكحنية قك 
إنشاء كحدة مركزية في ىذا الغرض عمى مستكل المؤسسة الكاحدة بحيث يطمؽ عمييا  -

 مركز الاتصالات الإدارية.  
 العاممكف في الاتصالات الإدارية عنصر ىاـ جدا لمتطكير. -  
 الآلات كالأجيزة المستخدمة. -  
 أساليب نقؿ كتكزيع الأكراؽ كالمراسلبت . -  
سة في عمكميا تركز عمى نقطة محكرية مف ركائز الاتصالات الإدارية داخؿ المؤسسة كالدرا  

كىي : البريد الصادر كالكارد كالمراسلبت بيف المستكيات الإدارية داخؿ المنظمة)بكحنية 
 (.132: 2010قكم،
 الدراسة الخامسة: *      
مكب التطكير التنظيمي في حؿ ، بعنكاف : استخداـ أس أحمد محمد عبد الله دراسة قاـ بيا    

مشكلبت الاتصاؿ في مستكيات الإدارة العميا ، تطبيؽ عمى الشركة المصرية "سيكك مصر" كقد 
 ( جامعة عيف شمس .1987نشرىا الباحث في المجمة العممية للبقتصاد كالتجارة )

كىذا البحث يتناكؿ بالدراسة كالتحميؿ إحدل المشكلبت التي تيدؼ إلى تطكير نشاط الشركة    
كتحد مف استخداـ إمكانياتيا البشرية كالمادية المتاحة ، كمف خلبؿ الدراسة الاستطلبعية التي 

 إلى كجكد مشكمة أجراىا الباحث في الشركة كجد أف ثمة ظكاىر تدؿ عمى كجكد خمؿ تنظيمي أدل
في الاتصالات مما جعؿ الباحث يتجو إلى دراسة إمكانية استخداـ أسمكب التطكير التنظيمي 

 كمدخؿ لحؿ تمؾ المشكمة ، كانطمؽ الباحث في دراستو مف الفرضيتيف التاليتيف :



 

 

 التراكـ لمشكلبت التنظيـ بالشركة قد أدل لتعدد تمؾ المشكلبت كبالتالي ضركرة إعادة  إف
 لقائـ في ضكء الإمكانيات كالاحتياجات كالظركؼ الجديدة .النظر في التنظيـ ا

  إف المشكلبت التنظيمية بالشركة قد تسببت في زيادة مشكلبت الاتصالات بما يستدعي
 تطكير التنظيـ الحالي.

كفي الجانب الميداني اثبت الاستقصاء الذم قاـ بو الباحث أف نسبة الاتصالات الثانكية  
التي تتـ عف طريؽ المستندات( ىي غالبا بطيئة تزيد مف نكعية  )المتمثمة في الاتصالات

الاتصالات الأكلية )أىميا المقابمة الشخصية كالتمفكف( ، كىي عادة سريعة كذلؾ في إطار 
الاتصالات التي تجرم بيف القطاعات المختمفة داخؿ التنظيـ الحالي ، بينما ينعكس ىذا الكضع 

خؿ القطاع الكاحد ، كقد ساعدت الطبيعة الركتينية لغالبية في إطار الاتصالات التي تجرم دا
الاتصالات بالشركة عمى قياـ معظـ الرؤساء بتفكيض كثير مف سمطاتيـ إلى مرؤكسييـ )بكحنية 

( لصعكبة أف ينتظر الرئيس إلى حيف انتياء استكماؿ الشكؿ الرسمي القانكني 132: 2010قكم،
يادة نطاؽ الإشراؼ عف الحد المناسب كيخمؽ بالتالي مما سمح بز ،للبتصاؿ في ىذه الحالات 

الانطباع لدل غالبية العامميف بأف المسؤكؿ المباشر لكؿ منيـ ليس عمى دراية كافية بتفاصيؿ 
إلى نتيجة        العمؿ الذم يقكـ بو كما ثبت مف نتائج الاستقصاء ، لأجؿ ذلؾ يخمص الباحث

مشركة تربطيا علبقة تأثير كتأثر متبادلة بمشكلبت جكىرية مفادىا أف المشكلبت التنظيمية ل
 الاتصاؿ .

 *الدراسة السادسة: 
كىي دراسة نظرية مقارنة بعنكاف: الاتصاؿ الإدارم: محمد إبراىيـ التويجري أعدىا  دراسة  
تعرض فييا الباحث مف خلبؿ أطركحتو إلى فيـ العممية الاتصالية  1988أساليبو سنة  -أنكاعو

 ، ئصيا كمياميا كمعكقاتيا ، كحاكؿ إظيار الأىمية الحيكية للبتصالات الإداريةمف ناحية خصا
كابرز في دراستو المقارنة بتناكلو الأدب العربي القديـ كالفكر الحديث لمفيكـ الاتصاؿ كدكره في 

 الحياة الإنسانية .
 الدراسة السابعة :*       
تحت  1989معيد الإدارة العامة بالأردف سنة " قدميا بعامر الكبيسيدراسة نظرية بقمـ"        

كقد تطرؽ الباحث إلى أىمية الاتصالات كتأثرىا ،عنكاف :الاتصالات كفاعميتيا في التنظيـ الإدارم 



 

 

مف تكضيح         بالتقدـ التقني الحاصؿ كيرل بأف الاتصالات تكمف أىميتيا في تمكيف المنظمة
مميف فييا بالإضافة إلى تييئة المعمكمات كالحقائؽ كالبيانات أىدافيا كسياساتيا العامة للؤفراد العا

كتجميعيا مف داخؿ المنظمة أك مف خارجيا بغية اتخاذ القرارات العممية الدقيقة التي تنسجـ مع 
الاتصاؿ مف طرؼ كاحد  –  الكاقع كتطرؽ الباحث إلى أنكاع الاتصالات النازلة كالصاعدة كالأفقية

كعالج مفيكـ  ، ما عرج الباحث إلى تصنيؼ الاتصالات حسب نطاقياالاتصاؿ الثنائي . ك –
الاتصالات الداخمية التي تحدث داخؿ المنظمة ، كالاتصالات البيئية التي تطمؽ عادة عمى كافة 
الارتباطات كالمراسلبت التي تتـ بيف المنظمة كالجيات الرسمية أك الشعبية في البيئة التي تعمؿ 

فيي تمؾ الاتصالات التي تتجاكز حدكد الدكلة كالتي تنتج نتيجة علبقات فييا ، أما الخارجية 
لمدكلة ، كتطرؽ  (133-132: 2010المنظمة بمنظمات خارج النطاؽ الإقميمي )بكحنية قكم،

الباحث إلى مفيكـ الاتصاؿ الرسمي كالاتصاؿ اللبرسمي ، كفي نياية الدراسة تناكؿ الباحث 
 في الخاتمة الصفات المثمى لجياز الاتصالات مثؿ: مشاكؿ كمعكقات الاتصاؿ ، ليضع

أف يمتد نظاـ الاتصاؿ في المنظمة إلى كافة المستكيات كأف يربط كافة العامميف فييا دكف  -
 استثناء.
أف تككف خطكط الاتصاؿ قصيرة كسريعة قدر الإمكاف كأف تقمؿ الممرات المتعرجة التي  -

 تعترضيا.
 الرسمي بشبكة الاتصاؿ اللبرسمية.أف تدعـ خطكط الاتصاؿ  -
 أف يككف نظاـ الاتصاؿ مرنا يسمح بالتعديؿ كالتطكير .                  -

 أف يككف الاتصاؿ مكفقا بيف المركزية كاللبمركزية تبعا لطبيعة المعمكمات المراد نقميا. -      
 الدراسة الثامنة:*      
في  ر المفظية كأىميتياػػكاف: الاتصػػالات غيبعن ربحي محمػد الحسفدراسة أعدىا        
 .1989( فبراير 61،بمجمة الإدارة العامة بالرياض العدد )الإدارة
كينطمؽ الباحث مف فكرة مؤداىا أف فاعمية المنظمات الإدارية تتأكد كتتحدد بمدل فاعمية       

في  لجياز الذم يتحكـشأنيا في ذلؾ شأف ا ،قنكات الاتصاؿ المختمفة التي تربط بيف أجزائيا
تفاعلبت الجسـ البشرم مع المؤثرات الداخمية كالخارجية ، كتعتبر الاتصالات الغير المفظية 

ليس ليا دلالات أك معاف صريحة كبالتالي فقد تككف عرضة لسكء الفيـ  ،المؤشرات غير المباشرة



 

 

كاختلبؼ التفسير ، كما أف معمكماتيا كمعانييا قد تختمؼ مف ثقافة لأخرل ، كيحدد الباحث 
الجكانب  –مكاف العمؿ  –الحركات الجسمانية  -الإشارات  -الاتصالات غير المفظية فيما يمي: 

أف  كنبو الباحث المكظفيف عمكما كالرؤساء الإدارييف كبشكؿ خاص –الزمنية ككقت الاتصاؿ 
يككنكا حريصيف كمتيقظيف في استخداـ الرمكز كالحركات كفي التحكـ في نبرات الصكت 
كالمحافظة عمى اليدكء كفي تكفير المكاف المناسب كالتكقيت السميـ للبتصاؿ ، كعمييـ أف يحرصكا 

سجمة مع أقكاليـ لأنو إذا حصؿ تناقض بيف ما يقكؿ بشكؿ خاص عمى أف تككف تصرفاتيـ من
ذا ركعيت ىذه الجكانب فإف الاتصالات غير  المرء كما يفعمو فالغمبة تككف لمفعؿ كليس لمقكؿ كا 
المفظية تصبح في الغالب مكممة للبتصالات المفظية كتككف المحصمة النيائية اتصالات إدارية 

 (.136-135: 2010أكثر فاعمية )بكحنية قكم،
 الدراسة التاسعة:*    

عبد الله بف إبراىيـ العمار وعبد الله بف ناصر العسكري، وعوض بف دراسة قاـ بيا الباحثكف:     
كىي دراسة ميدانية مقارنة مقدمة لمعيد الإدارة العامة بالرياض بعنكاف:  1995سنة سعيد الأسمري 

  -ديةالسعك  –كاقع الاتصالات الكتابية في الأجيزة الحككمية 
كىي دراسة تحاكؿ التعرؼ عمى الكاقع التنظيمي كالإجرائي كالتقني لمراكز الاتصالات الكتابية      

في الأجيزة الحككمية المركزية كالمحمية كقد تـ اختيار  –باعتبارىا جزء مف الاتصالات الإدارية  –
مراكز الاتصالات عشرة فرضيات حكؿ التنظيـ الإدارم كالإجراءات كالتقنيات المستخدمة في 

لتحميؿ المعمكمات بكاسطة أحزمة البرامج الإحصائية ، كمف  Zالكتابية كاستخداـ مربع كام كاختبار 
 الأسئمة المحكرية التي حاكلت الإجابة عنيا :

  ىؿ ىناؾ اختلبؼ في التنظيـ الإدارم لمكحدات المسؤكلة عف مياـ الاتصالات الكتابية
 العربية السعكدية مقارنة بالتنظيـ الإدارم القديـ؟ في الأجيزة الحككمية بالمممكة

  ىؿ يتـ حاليا انتقاؿ المراسلبت الداخمية مف إدارة لأخرل داخؿ الأجيزة الحككمية بصكرة
 مطمكبة كمعقدة مقارنة بما كاف قائما في التنظيـ الإدارم القديـ؟ 

  معالجة مراسلبتيا الصادرة ىؿ تختمؼ الإجراءات التي تتبعيا الأجيزة الحككمية حاليا في
 مف جياز حككمي لجياز حككمي عما كاف متبعا؟

 ىؿ يتـ استخداـ التقنيات الحديثة في كحدات الاتصالات الكتابية في الأجيزة الحككمية؟ 



 

 

كقد أظير التحميؿ الإحصائي صحة تسع مف فرضيات الدراسة كخطأ الفرضية التي تنص    
 لحالي لأعماؿ الاتصالات الكتابية في معظـ الأجيزة الحككميةعمى عدـ ملبئمة التنظيـ الإدارم ا

كأكصت الدراسة باف تككؿ ميمة إيصاؿ مراسلبت الأجيزة الحككمية الصادرة للئدارة العامة  ،
لمبريد ، بدلا مف الاعتماد عمى المراسميف كأف تتكلى المجنة العميا للئصلبح الإدارم مسؤكلية تحقيؽ 

لمجنة العميا للئصلبح الإدارم بإقرار إجراءات مكحدة لمراكز الاتصالات ذلؾ ، ككذا أف تتكلى ا
في تطكر خدمات الكحدات  الكتابية في الأجيزة الحككمية كقد لاحظ الباحثكف تحسنا كبيرا

التنظيمية المسؤكلة عف الاتصالات الكتابية إلا أف بعض المشكلبت الرئيسية مازالت مكجكدة 
لتعقيد في الإجراءات كبعضيا كاف سببو استخداـ الأسمكب التنظيمي بعضيا في مجاؿ التطكير كا

 (.137-136: 2010المناسب )بكحنية قكم،
 *الدراسة العاشرة:  
( بعنكاف: الاتصاؿ التنظيمي إطار نظرم 1995)الصريرة وعايش  أما الدراسة التي أجراىا   

ي كميني حيكم ، يؤثر عمى أداء ىدفت إلقاء الضكء عمى مفيكـ الاتصاؿ التنظيمي كمجاؿ أكاديم
المؤسسة كقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا ، أكد الباحثاف في دراستيما أف الاتصاؿ التنظيمي ىك 
الجياز العصبي لممؤسسة ، كأف قدرتو عمى خمؽ تدفؽ معمكماتي داخؿ التنظيـ بيف أصحاب 

حثاف ثلبثة أنكاع مف السمطات المختمفة تنعكس ايجابيا عمى منجزات المؤسسة ، كقد حدد البا
الاتصاؿ الرسمي داخؿ المؤسسة ، كىك الاتصاؿ العمكدم التنازلي مع الرؤساء إلى مرؤكسييـ  
كالاتصاؿ العمكدم التصاعدم مف المرؤكسيف إلى رؤسائيـ ، كالاتصاؿ الأفقي بيف مكظفيف 

كات الرسمية متساكم الدرجات ، كالاتصاؿ الجانبي غير الرسمي بيف المكظفيف خارج إطار القن
 المتاحة.

 الدراسة الحادية عشر:*     
ره عمى الاتصالات ( دراسة بعنكاف :الاستماع الفعاؿ كتأثي1995)الخازنداري أجرل       

. حيث اتبع الباحث المنيج التحميمي الكصفي لمكشؼ عف معكقات متغير الاستماع التنظيمية
المستكيات الإدارية المختمفة ، كما ىدفت ىذه كتأثير ىذه المعكقات عمى عممية الاتصاؿ عبر 

ثرائيا مف خلبؿ عممية  الدراسة إلى تنمية قدرات الأفراد عمى كيفية الحصكؿ عمى المعمكمات كا 
الاتصاؿ مع الآخريف كأظيرت النتائج أىمية ككبر حجـ الكقت الذم يستغرقو العاممكف بكافة 



 

 

ؿ الذم يتعمؽ بأىداؼ كمياـ العمؿ أك بأىداؼ المستكيات الإدارية في الاستماع لمحتكل الاتصا
العامميف كما أشارت النتائج إلى مدل تأثير معكقات الاستماع عمى عممية الاتصاؿ سكاء كانت 
معكقات ذاتية أك بيئية أك تنظيمية ، ثـ طرح بعض الأساليب المناسبة لتحسيف عممية الاستماع 

 ة.كالتغمب عمى المعكقات المؤثرة عمى ىذه العممي
 *الدراسة الثانية عشر:     
بعنكاف : مناىج البحث التفسيرية في دراسات الاتصاؿ عبد الله الطويرقي دراسة قاـ بيا        

 .1996، 1، العدد12التنظيمي كالمنشكرة في مجمة أبحاث اليرمكؾ ، المجمد 
كىي دراسة نظرية حاكؿ فييا الباحث تناكؿ مكضكع الاتصاؿ التنظيمي مف كجية نظر        

المنيج التفسيرم ، ذلؾ المنيج الذم ينظر للبتصاؿ بكصفو ظاىرة اجتماعية ذات سياقات ثقافية 
كاعية ، إذ لا يمكف كضعيا في ظؿ تيميش الكاقع الاجتماعي ، كيحاكؿ ىذا المنيج مف خلبؿ 

 المدرسة النقدية كالتفاعمية الرمزية دراسة المعاني الذاتية كالاجتماعية.طركحات 
في  بالإضافة إلى استكشاؼ الأنماط الفاعمة كدكرىا في حركة كفاعمية الحدث الاتصالي      

 (.166: 2009)أحمد فتحي أبك كريـ، التنظيمات المعاصرة بعيدا عف الرؤل السطحية
 الدراسة الثالثة عشر:*     
التطكير  ريؽ عقد المقاءات الغير رسمية فيدراسة بعنكاف : دكر الاتصاؿ عف ط      
 – 26/07/1997كىك بحث تقدمت بو المشاركة في برنامج الإدارة العميا المنعقد خلبؿ ) الإدارم

 " كذلؾ بكزارة التنمية الإدارية بالأردف.جانيت عز الديف جانبوط( "30/09/1997
في  لعامميف في مجاؿ التطكير الإدارمراسة إلى استطلبع آراء المكظفيف اىدفت ىذه الد       

مكانية الاستمرار  الأجيزة الحككمية ممف ساىمكا في حضكر المقاءات غير الرسمية حكؿ عمميـ كا 
في ىذا النيج في الأعكاـ القادمة ، كقد شممت الدراسة الذيف شارككا في المقاءات غير الرسمية 

كمف خلبؿ نتائج تحميؿ  مكظفا باختيار عشكائي ، 17حيث تـ اخذ آراء  مكظفا 35كعددىـ 
البيانات التي تـ ذكرىا فإف التكصية التي يجب ايلبؤىا الأىمية الكبرل ىي ضركرة الاستمرار في 

ما يساعد عمى  عقد المقاءات غير الرسمية كجعميا ضمف الإستراتيجية العامة لمتطكير الإدارم 
نتماء الكظيفي لمحصكؿ عمى المطمكب في التطكر الشمكلي للؤجيزة الحككمية التكافؿ كزيادة الا

في الأجيزة الحككمية    كالتي تعتبر جميع أجزائيا متكاممة كتفعيؿ أدكار كحدات التطكير الإدارم



 

 

كمف أسباب ضركرة عقد ىذه المقاءات ككنيا تساىـ في كسر جمكد الحياة التنظيمية كالتحرؾ نحك 
 (.138-138: 2010الآخريف)بكحنية قكم، ارات بفضؿ الاستفادة مف تجارباكتساب المي

  الرابعة عشر:  *الدراسة
   أجريت دراسة بعنكاف: العلبقة بيف أنماط السمكؾ القيادم كأنماط الاتصاؿ لدل الإدارييف   

( ىدفت تعرؼ )أحمد فتحي أبك 1997) أحمدفي بعض جامعات الأردف الحككمية قاـ بيا 
العلبقة بيف أنماط السمكؾ القيادم كأنماط الاتصاؿ لدل الإدارييف في  (164: 2009كريـ،

الجامعات الحككمية الأردنية ، كدلت نتائج الدراسة عمى أف نمط الاتصاؿ مف خلبؿ الرمكز 
تصاؿ الكتابي . كذلؾ دلت كالحركات ىك أكثر الأنماط شيكعا يميو النمط الشفيي ، ثـ نمط الا

نتائج الدراسة عمى كجكد علبقة ايجابية بيف أنماط الاتصاؿ المختمفة كعدد سنكات الخبرة  ككجكد 
عمى استخداـ  علبقة بيف أنماط الاتصاؿ كأنماط القيادة ، كأكصت الدراسة عمى تدريب الإدارييف 

 أساليب الاتصاؿ المختمفة.
 *الدراسة الخامسة عشر:     
بعنكاف: الاتصالات الإدارية في المؤسسات الحككمية الأردنية موسى الموزي  دراسة قاـ بيا      
 .1999،  -دراسة تحميمية ميدانية -
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع الاتصالات الإدارية في المؤسسات الحككمية       

الأردنية مف كجية نظر المكظفيف العامميف فييا ، أما المتغيرات المعتمدة فيي : الجنس ، الخبرة 
ت العممية ، المستكل الكظيفي ، المؤىؿ التعميمي، أما المتغير التابع فيك كاقع كفاءة الاتصالا

 الإدارية كفقا لمقكماتيا الأربعة :
 ،(.140: 2010انفتاح كصدؽ كصراحة نظاـ الاتصاؿ)بكحنية قكم 
 .تكصيؿ المعمكمات المرغكبة في الكقت المناسب 
 .التلبؤـ مع التكقعات كالآماؿ كالقيـ 
 .اختيار الكسيمة المناسبة لمسمكؾ الاتصالي 
في  مكظفا 658كائية مككنة مف كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة اختيرت عينة بطريقة عش  

المؤسسات الحككمية ، كقد كشفت الدراسة أف تصكرات المكظفيف لكاقع كفاءة الاتصالات الإدارية 
إذ حقؽ مجاؿ انفتاح كصدؽ كصراحة نظاـ الاتصاؿ أعمى مستكل في كفاءة ،ايجابية بشكؿ عاـ 



 

 

ة كفي الكقت المناسب المستكل الاتصالات الإدارية ، بينما حقؽ مجاؿ تكصيؿ المعمكمات المرغكب
.  0.05الأدنى ، كمف النتائج التي أظيرتيا الدراسة كجكد أكثر لمتغير الجنس عند مستكل الدلالة 

عممية كما أكدت الدراسة عدـ كجكد اثر معتبر ذك دلالة إحصائية لمتغير المؤىؿ العممي كالخبرة ال
 الات الإدارية .في علبقتيا مع كفاءة الاتص

التكصيات التي قدمتيا الدراسة ، ضركرة تحسيف العلبقات بيف الأفراد الداعميف كمف 
لبعضيـ كظيفيا في المستكيات الإدارية المختمفة داخؿ المؤسسة ، ككذا تنفيذ السمكؾ الاتصالي 
المختار بشكؿ يسمح لمعامميف بالمشاركة في اتخاذ القرارات كذلؾ لتسييؿ عممية الاتصاؿ كتنفيذىا 

 المناسب كخمؽ فرص جديدة لتطكير الميارات كالكفاءات الكظيفية . بالكقت
 الدراسة السادسة عشر:*  
( بدراسة تحت عنكاف : مدل تكافر ميارات الاتصاؿ الفعاؿ لدل 2000عاـ )الأسمر قامت   

مديرم المدارس الأساسية الحككمية كالخاصة في محافظة أربد. حيث كانت عينة الدراسة عشكائية 
( معمما كمعممة مكزعيف عمى مديريات تربية أربد الأكلى كتربية أربد 550ية مككنة مف )عنقكد

الثانية، كتمثمت أداة الدراسة باستبانة مكزعة عمى أربعة مجالات ىي ) ميارات الكتابة ، ميارات 
 القراءة ، ميارات الاستماع ، كميارات التحدث(.

 كتكصمت نتائج الدراسة إلى مايمي:   
تتكافر درجة كبيرة لكجكد ميارات الاتصاؿ الفعاؿ لدل مديرم المدارس الحككمية كمديرم  -

 المدارس الخاصة عمى حد سكاء.
عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لمدل تكافر ميارات الاتصاؿ الفعاؿ لدل مديرم  -  

، المؤىؿ  جنس، ال المدارس الأساسية الحككمية كالخاصة باختلبؼ متغيرات )ممكية المدرسة
 (.164: 2009كالخبرة( )أحمد فتحي أبك كريـ، ، العممي
 *الدراسة السابعة عشر: 

بعنكاف بناء برنامج تدريبي عمر الخرابشة كالأستاذ رياض ستراؾ دراسة أعدىا الأستاذ 
لتطكير عممية الاتصاؿ الإدارم لمعامميف في الجامعات الأردنية الرسمية في ضكء كفاياتيـ 

 الإدارية.
 



 

 

 مشكمة الدراسة:
 تـ إجماؿ نقاط مشكمة الدراسة كما يمي:

  قمة إلماـ المديريف كرؤساء الأقساـ الإدارية بطرؽ الاتصاؿ الحديثة ككسائمو كنقص خبراتيـ
 كاطلبعيـ في مجاؿ الاتصاؿ كقمة إدراكيـ لأىمية الاتصاؿ في تنفيذ الأعماؿ المختمفة. 

  كبيرة لمتدريب عمى كسائؿ الاتصاؿ كميارة الإصغاء كالحكار أثبتت الدراسات كجكد حاجة
الفعاؿ، ككسائؿ التكنكلكجيا الحديثة في الإدارة، كالميارات المتعمقة بالاتصاؿ بشكؿ عاـ لدل 

 الإدارييف في الجامعات الأردنية الرسمية.
 د ركز كجكد نقص كبير في التدريب الإدارم لرؤساء الأقساـ عمى الكظائؼ الإدارية ، كق

التدريب الذم جرل ليـ عمى الميارات التقميدية أكثر مف تركيزه عمى الميارات الحديثة،كالاتصاؿ 
كظيفة إدارية تتصؼ بالحركة كالتجدد المستمر مما يستدعي ضركرة التدريب المستمر عمى كؿ 

 جديد في ميداف الاتصاؿ الإدارم.
 يف الجيكد الإدارية التي تبذؿ كنجاح يرل الأكاديميكف كالإداريكف أف ىناؾ علبقة كطيدة ب

الجامعة بكصفيا مؤسسة ، كزيادة عمى أنيـ يركف أف التطكير كالتقدـ في العمؿ يعتمد أساسا عمى 
انجاز الأعماؿ ، كىذا بطبيعة الحاؿ يتطمب كجكد نظاـ اتصالات فعاؿ بيف أطراؼ العممية 

 (.85-84: 2004الإدارية )رياض ستراؾ ،
 ث: أىداؼ البح      

يرمي البحث إلى بناء برنامج تدريبي لتطكير عممية الاتصاؿ الإدارم لمعامميف في الجامعات 
الأردنية الرسمية في ضكء كفاياتيـ الإدارية ، كلكي تحقؽ الاتصالات الإدارية الكفاية كالفعالية 

 المتكقعتيف منيا ، فإف ذلؾ يتـ مف خلبؿ :
  المتبعة حاليا في الجامعات الأردنية الرسمية كبياف التعرؼ عمى كاقع العممية الاتصالية

 مدل ممارسة الإدارييف لمكفايات الإدارية اللبزمة في عمميـ.
 في ضكء  التكصؿ إلى قائمة كفايات يحتاج الإداريكف فييا إلى تدريب كتطكير فييا ، كذلؾ

 درجة ممارستيـ ليذه الكفايات.
  الاحتياجات التدريبية في مجاؿ الاتصاؿ الإدارم بيف بناء برنامج تدريبي مبني عمى قائمة

 (.90: 2004العامميف في الجامعات الأردنية الرسمية )رياض ستراؾ ،



 

 

 حدود الدراسة:
 تـ تحديدىا كما يمي:

تتمثؿ بالمكظفيف الإدارييف مف حممة الشيادات الجامعية الأكلى )البكالكريكس  حدود بشرية:
 أك الميسانس(.

 تتمثؿ بالجامعات الأردنية الرسمية كافة. مكانية :حدود       
 .1999/2000تتمثؿ بالعاـ الجامعي  حدود زمنية :  

 منيج الدراسة:
: 2004استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة )رياض ستراؾ،      
96-97 .) 

 أداة الدراسة: 
 مجالات رئيسية . 7قرة ، تكزعت عمى ف 56تتضمف أداة البحث الإستبانة  النيائية 

 الوسائؿ الإحصائية: 
 استخدـ الباحث في معالجتو لمبيانات كالتكصؿ إلى النتائج الكسائؿ الإحصائية الآتية:

الكسط  -معامؿ ألؼ كركنباخ  -معامؿ ارتباط بيرسكف  ، t.testالاختبار التائي  -
 المرجح.

 نتائج الدراسة:
 مف النتائج ،كلكننا سنركز عمى النتائج المتعمقة بعممية الاتصاؿ: تكصمت الدراسة إلى العديد

 :مجاؿ الاتصاؿ الغير المفظي 
خمص الباحث إلى أف حقيقة ممارسة مكظفي الجامعات الأردنية الرسمية لكفايات الاتصاؿ 

عمى الاتصالات  غير المفظي كانت حكؿ الكسط الفرضي ، كربما يعكد ذلؾ إلى اعتماد المكظفيف
جراءاتيـ كتنفيذىا.الم  فظية المعززة بالتكثيؽ لضماف الشرعية لقراراتيـ كا 

 :مجاؿ وسائؿ الاتصاؿ وتقنياتو 
في   استخداـ الحاسكب -بينت الدراسة إلى كجكد ضعؼ في ممارستيـ لثلبث كفايات ىي:

 – استثمار المخصصات المالية المتكافرة في تكفير كسائؿ اتصاؿ حديثة –الكحدة الإدارية 



 

 

. مما يعني ضركرة إعادة النظر في استخداـ المكظفيف لكسائؿ الاتصاؿ كتقنياتو  تخداـ الفاكساس
 (.114-112: 2004مف أجؿ تحسينيا ، كضماف طريقة أفضؿ في التعامؿ معيا)رياض ستراؾ ،

 :مجاؿ التنظيـ والأساليب 
كالأساليب كانت بدرجة أشارت الدراسة إلى أف درجة ممارسة المكظفيف لكفايات مجاؿ التنظيـ      

جيدة عمكما ، إلا أف ىناؾ ضعؼ في ممارسة المكظفيف لكفاية كاحدة كىي: استخداـ لكحة 
 الإعلبنات لتبميغ الأكامر كالتعميمات.

  :مجاؿ السموؾ التنظيمي 
خمص الباحث إلى أف المكظفيف الإدارييف في الجامعات الأردنية الرسمية يعتمدكف بشكؿ       

تصالات الرسمية في تنفيذ أعماليـ ، كىك التطبيؽ العممي لمبيركقراطية التي تعتمد كبير عمى الا
الرسمية كالتدكيف في عمميا ، أما عممية التفاعؿ مع الزملبء فيي ظاىرة صحية كتخدـ التنظيـ 
كتساعد عمى تسيير أعماليـ بيسر ، كعمكما فإف درجة ممارسة المكظفيف لكفايات مجاؿ السمكؾ 

 كانت جيدة. التنظيمي
  :مجاؿ محتويات الرسائؿ الإدارية 

يرل أف المكظفيف يحددكف أىداؼ رسائميـ بكضكح ، كيركزكف عمى الدقة في كصفيـ لمكاقع 
عند إعدادىـ لمتقارير كالمذكرات ، كاتصافيا بالشمكلية ، كتركيزىـ عمى كضكح الأفكار في أذىانيـ 

رىـ عند صياغة الرسائؿ كاعتمادىـ في إنجاح قبؿ صياغتيا كمراعاتيـ لممستكل العممي لجميك 
: 2004عممية الاتصاؿ عمى قدرة الرسالة في إحداث التأثير المطمكب في المستمـ )رياض ستراؾ ،

117-119.)  

 :المجاؿ الإداري والتنظيمي 
،كيعزز يف في الجامعات الأردنية الرسميةاستنتج الباحث كجكد مركزية شديدة لدل المسؤكل

اج ما كاجيو الباحث خلبؿ تكزيع أداة الدراسة عمى عينة البحث كالإجراءات الإدارية ىذا الاستنت
 الكثيرة التي سبقت السماح لو بتكزيعيا.

 :تكصؿ الباحث إلى أف الإدارييف يحرصكف عمى حضكر الاجتماعات  الاجتماعات
كالاستفادة منيا، كتنفيذ القرارات التي تصدر عنيا كاحتراـ الآراء كالمقترحات التي تطرح فييا)رياض 

 (.123-121: 2004ستراؾ،



 

 

 *الدراسة التاسعة عشر:
دراسة تحت عنكاف : الاتصالات الإدارية في الأجيزة الحككمية العمانية )دراسة تحميمية(  
( ، ىدفت تعرؼ كاقع الاتصالات الإدارية بالجياز الحككمي العماني مف 2004)النمجي أجرتيا

يا ، كأسبابيا مف خلبؿ آراء العامميف في ثلبثة ضحيث مستكل فاعميتيا ، كالمعكقات التي تعتر 
الإدارة الدنيا( ، كأظيرت نتائج الدراسة أف خصائص  -الإدارة الكسطى –يات )الإدارة العميا مستك 

معكقات الاتصاؿ ، أساليب  ، التنظيـ الإدارم : كضكح الاتصاؿ ، المشاركة في اتخاذ القرارات
 الاتصاؿ ليا علبقة قكية في فاعمية الاتصاؿ.

تباع  كأظيرت الدراسة أف الدكائر الحككمية بحاجة   إلى إعادة النظر في الجكانب التنظيمية كا 
قدر مف اللبمركزية في تفكيض الصلبحيات كذلؾ أشارت الدراسة إلى أف الدكائر الحككمية العمانية 
لا تتيح الفرصة الكافية لمعامميف لممشاركة في اتخاذ القرارات ، ككشفت الدراسة عف كجكد معكقات 

شخصية(.كذلؾ الأسمكب المستخدـ للبتصاؿ ىك  ، مادية ، الاتصاؿ التالية )معكقات تنظيمية
أسمكب الاتصاؿ الرسمي ، أما كسائؿ الاتصاؿ المستخدمة فتشير الدراسة إلى استخداـ الكسائؿ 
المكتكبة بصكرة أكثر مف الكسائؿ الحديثة ، كأف تأثير فاعمية الاتصاؿ الإدارم لمتغير الجنس ىي 

رم فكاف لصالح المكظفيف في مستكل الإدارة العميا . كبينت لصالح الذككر، أما المستكل الإدا
الدراسة أف اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة ، نحك كضكح الاتصالات كاف ضمف مدل المكافقة 
العالية مما يشير إلى أف نظاـ الاتصالات الإدارية في الدكائر الحككمية العمانية يعمؿ بكفاءة 

( كضكح خطكط السمطة ككضكح اختصاصات الأفراد 162: 2009)أحمد فتحي أبك كريـ، بسبب
كغيرىا مف العكامؿ التي تساعد عمى تكفير المعمكمات ذات المصداقية العالية لمتخذ القرار 

 كمنفذيو.
 *الدراسة العشروف:

 –حكؿ: كاقع الاتصاؿ في المؤسسات الجزائرية  الطاىر جغيـدراسة أعدىا الأستاذ الدكتكر  
 (. 21: 2006)الطاىر جغيـ، –كمنتكرم قسنطينة نمكذجا  جامعتا باجي مختار

 انطمؽ الباحث مف التساؤؿ الرئيسي التالي:مشكمة الدراسة:  

ىؿ كمما كانت الاتصالات بأساليبيا أكثر ديمقراطية ، كبمغة مفيكمة أدل ذلؾ إلى نجاح  -
دارة الأعماؿ في المؤسسة الجزائرية كالعكس صحيح؟  التسيير، كا 



 

 

 الفرعية:التساؤلات 

 ما طبيعة كخصائص نظاـ الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجامعية الجزائرية؟  -
 كىؿ ىك اتصاؿ ديمقراطي مفتكح أـ أنو اتصاؿ أحادم مغمؽ؟ -
ىؿ ليذا الاتصاؿ بأشكالو تأثير )دكر( ايجابي في تحسيف الأداء الإدارم كالتنظيمي داخؿ  -

 المؤسسة الجامعية ؟



 

 

 أيف يظير ىذا التأثير أك الدكر الإيجابي للبتصاؿ ؟ -
 كىؿ المغة شرط ضركرم في تحديد طبيعة الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجامعية؟ -
 ىدؼ الدراسة:      

       إف الباحث يسعى مف خلبؿ إجراء ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف الكاقع الذم يتكاجد
مو الاتصاؿ في المؤسسة الجزائرية ، كالدكر الذم يمكف أف يؤديو في تحسيف مستكل أداء ظفي 

 الإدارة مف خلبؿ ما يمي:

 انجاز كأداء المياـ في أم مستكل مف مستكيات العمؿ كالتسيير. -
 التخطيط للؤعماؿ كالمشاريع المختمفة عمى مستكل القريب كالمتكسط كالبعيد. -
 ة كالأجيزة.التنسيؽ عمى مستكل الأنشط -
 اتخاذ القرار:عمى مستكل مراكز اتخاذ القرار. -
 الرقابة كالمتابعة لتنفيذ القرارات كانجاز الأعماؿ. -
 التقكيـ لنتائج الأعماؿ كالقرارات كتجسيد الأىداؼ. -

 ميدانيا ليا ىي: اإذف فالجكانب التي يسعى الباحث لتسميط الضكء عمييا، كتقديـ تفسير          

   ، كمحاكلة تحديد يعة الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجزائريةتشخيص ككصؼ طب -
أك رسـ مكقعو بيف أساليب الاتصاؿ المعتمدة عمييا عمميا ، كذلؾ حتى يمكف معرفة ما يمكف 

 إدخالو عميو لتحسيف فعاليتو كمردكده.
التعرؼ عمى أكثر الأساليب ككسائؿ الاتصاؿ استعمالا في المؤسسة الجزائرية ، سكاء  -

طرؼ المسؤكليف الإدارييف أك مف طرؼ العامميف لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ انسجاما بيف ىذا  مف
 الأسمكب الاتصالي ، كنمط الإدارة الذم يحكـ المؤسسة.

تحديد حجـ التأثير الذم يتركو استخداـ ذلؾ النكع مف الاتصاؿ السائد في المؤسسة  -
 مختمؼ العمميات الإدارية. الجزائرية ،عمى نشاط الإدارة كأداء الإدارييف في

الكشؼ عف المعكقات التي تحد أك تضعؼ مف دكر الاتصاؿ في تحسيف الأداء  -
 (.69-68: 2006الإدارم)الطاىر جغيـ،

 
 الفرضيات:



 

 

فرضيات كفقا  5أبعاد ، تـ صياغة  5مف أجؿ الإحاطة بالمشكمة التي ستتـ دراستيا مف 
 ليذه الأبعاد:

 المؤسسة الجزائرية لغة اتصاؿ فعالة في أدائيا.تستعمؿ الفرضية الأولى: 
 المؤشرات :

 المغة الفئكية. -
 الحديث الجماىيرم. -
 المغة الرمزية كالحركية. -

يتصؼ نظاـ الاتصاؿ الكتابي السائد في المؤسسة الجامعية الجزائرية الفرضية الثانية: 
 بككنو نظاما بيركقراطيا )مغمقا(.

 المؤشرات:

تعقيد شبكة الاتصاؿ )السمـ  -الإفراط في الشكميات )الرمكز( -الثانكم محتكل الاتصاؿ -
 الإدارم(.

نظاـ الاتصاؿ المطبؽ حاليا يستجيب لمتطمبات العمميات الإدارية الفرضية الثالثة: 
 الأساسية في المؤسسة الجزائرية.

 المؤشرات:
 اتخاذ القرار. –التخطيط  –التنسيؽ  –الرقابة  –التكجيو  -

إف استعماؿ المؤسسة الجامعية الجزائرية لكسائؿ اتصاؿ مناسبة جعؿ الفرضية الرابعة : 
 (.68: 2006أداءىا أكثر فعالية )الطاىر جغيـ، 

 المؤشرات:
 فعالية استعماليا. -كيفية استعماليا -مجالات استعماليا -ماىية الكسائؿ المستعممة -

اد )أفراد كفئات( الأسرة الجامعية لكاقع يختمؼ تقدير مككنات الأفر  الفرضية الخامسة: 
 الاتصاؿ باختلبؼ انتماءاتيـ الفئكية.

كسائؿ  -العمميات الإدارية الأساس -الاتصاؿ الكتابي -لغة الاتصاؿ -المؤشرات :
 الاتصاؿ.



 

 

 مجاؿ وعينة الدراسة:                                           
كباجي مختار كنمكذجي لمدراسة ، حيث أنيما تمثؿ مجاؿ الدراسة بجامعتي منتكرم 

تشكلبف إحدل أكبر الجامعات الجزائرية بالشرؽ ، إف لـ نقؿ في الجزائر كالمتيف تستقطباف أكبر 
 عدد ممكف مف الطمبة ، كتشغؿ عدد ىائؿ مف المكارد البشرية )عماؿ، مكظفيف، أساتذة(.

تحتكياف عمى مرافؽ كىياكؿ إدارية إف ىاتيف الجامعتيف كمؤسستيف ثقافيتيف عمكميتاف 
 ذات نسؽ تنظيمي معقد كضخـ.

إف الباحث اختار ىاتيف المؤسستيف الجامعيتيف مجالا لمدراسة لأنيما تتيحاف لو إمكانية 
 1982الانجاز، فيك عمى سبيؿ التبرير كالتقرير، درس بالأكلى دراستو العميا كيعمؿ بيا منذ 

سبؽ أف درس بيا مرحمة التدرج كبالتالي فاف ميداف البحث كما انو يقيـ كيتكاجد بالثانية ك 
 معركؼ لديو كفي متناكلو.

ىذه الخصائص بالنسبة لممؤسستيف الجامعيتيف مجاؿ إجراء الدراسة. جعمت الباحث 
يستمد منيا كمجتمع أصمي عينة الدراسة التي طبؽ عمييا دراستو الميدانية كحاكؿ اختيار 

مف خلبليا ، ساعيا لمكصكؿ إلى بعض النتائج التي تقرر في الفرضيات المكجية لمدراسة 
 (.69 -68: 2006النياية إمكانية تجسيد ىدؼ الدراسة )الطاىر جغيـ، 

 طريقة اختيارىا(: -عينة الدراسة )خصائصيا 

اختار الباحث العينة الحصصية كالتي يككف لمباحث حرية اختيار الحالات في حدكد 
تحيز ، كلمتغمب عمى ىذه العقبة ، استعاف الباحث بثلبثة باحثيف ضكابط مما قد يكقعو في ال

ميدانييف في تكزيع الاستمارات عمى أفراد عينة البحث ، مع التأكيد عمييـ بضركرة تجنب اختيار 
 الأفراد الذيف ليـ علبقة سابقة بيـ:

 كلقد حرص الباحث في اختيار عينة البحث عمى أساس شرطيف أساسييف ىما:
 العينة لجميع أفراد)حالات( المجتمع الأصمي تمثيلب صادقا كنزييا.تمثيؿ  -
 أف يككف الاختيار للؤفراد في ضكء فرضيات البحث كبدكف تحيز. -

 كقد تطمب تحقيؽ ىذيف الشرطيف ما يمي:
أف تحتكم العينة مكظفيف كعامميف، يعممكف في مختمؼ الأقساـ كمصالح المؤسستيف  -

 إلى جانب الأساتذة كالطمبة.الجامعيتيف مجاؿ الدراسة 



 

 

 أف تحتكم العينة عمى فئة المسؤكليف الفرعييف كالمركزييف عمى اختلبؼ درجاتيـ -
 (.88: 2006)الطاىر جغيـ، 

   تمثيؿ كؿ فئة مف الفئات العاممة بالمؤسسة الجامعية بنفس النسبة ميما كاف حجميا   -
   كظفيف إدارييف مرؤكسيف أك مسؤكليففي المجتمع الأصمي ، سكاء كانكا عماؿ عادييف أك م

تحميؿ التتابعي في اختيار أك الأساتذة كحتى الطمبة مف الجنسيف.كلقد تـ تطبيؽ طريقة ال
نما تـ ذلؾ عمى مرحمتيفالعينة،  :كأف عينة البحث لـ يتـ ضبطيا دفعة كاحدة ، كا 
 ( فرد مكزعة عمى خمس فئات:1000أكلا:اختيرت عينة مف)        
مكظفيف، إدارييف ،مسؤكليف ، عماؿ عادييف ، أساتذة ، طمبة ، كبمغ عدد أفراد كؿ فئة          

 ( حالة مبحكث.200)
( فرد ليصبح عدد أفراد العينة 500: أضيؼ أفراد آخركف إلى العينة بنسبة الثمث أم)ثانيا

ت الخمس ( حالة مبحكثة ، كبمقتضى ىذه الزيادة ارتفع تمثيؿ كؿ فئة مف الفئا1500)
 ( فردا.300( فرد إلى )200مف)

( فردا 1500( فرد بنتائج العينة التي تضـ )1000مقارنة نتائج العينة التي تضـ ) ثالثا:
كقد جرت ىذه المقارنة الإحصائية بإخضاعيا إلى اختبار)ت(، حيث أف ىذا الاختبار يصح 

 تي:لقياس الفركؽ بيف المتكسطات، كأسفرت العممية الإحصائية عمى الآ
 .1.5الانحراؼ المعيارم    750 الكسط الحسابي  1 1500ف
 . 1.00الانحراؼ المعيارم     200الكسط الحسابي  1000 2ف

 .1000المقياس:
 منيج الدراسة:

استخدـ الباحث المنيج الكصفي إلا أف مشكمة الاتصاؿ في المؤسسة 
الجامعية،كالمؤسسات الاقتصادية كالاجتماعية ككؿ لا يمكف أف تدرس كتحمؿ بمعزؿ عف معرفة 

لمكضكع كمحصمة لعكامؿ المؤشرات المتعددة التي أحدثتيا ، كلذلؾ كاف لابد مف تناكؿ ا
 الصكرة التي تكجد عمييا في حالة الدراسة. تفاعمت مع مركر الزمف لتعطيياعديدة،

إذف جاء ىذا المنيج لانسجامو مع طبيعة الدراسة الكصفية التحميمية ، كطبيعة الفرضيات 
التقريرية ، كذلؾ لمحصكؿ عمى المادة التي استخدميا الباحث ، في تحميؿ أبعاد كآثار عممية 



 

 

، كالحاضر ثـ رصد التغيرات  الاتصاؿ في المؤسسة في الإدارة الجزائرية في الماضي
كالتحكلات التي صاحبت ىذه المشكمة ، كتحميميا تحميلب سكسيكلكجيا لمكصكؿ إلى فيـ العلبقة 

 : 2006)الطاىر جغيـ،  كالعكامؿ التي أثرت في المشكمة ككجيتيا في الاتجاه الذم سارت فيو
90-94.) 

 أدوات جمع البيانات:
أكثر مف أداة حرصا منو عمى جمع أكثر كأدؽ البيانات استخدـ الباحث في ىذه الدراسة 

التي تفيد في كشؼ متغيرم مكضكع البحث كقياس العلبقة بينيما ، كىذه الأدكات ىي)الطاىر 
 (:68-99: 2006جغيـ،

 الاستمارة )صحيفة الاستبياف(: 
     حؿتـ استخداـ الاستبياف تماشيا مع فركض الدراسة كمؤشراتيا كمتغيراتيا ، كفقا لمرا

دخاؿ  مف خلبؿ:إعداد الاستبياف في صكرتيا الأكلية ثـ عرضو عمى المشرؼ لمراجعتو ، كا 
التصكيبات اللبزمة مف جميع النكاحي المنيجية المنطقية ، الشكمية ، كالمغكية ، ثـ إخضاع 

ضافة  الاستبياف بتكجيو مف المشرؼ إلى التحكيـ ، حيث تـ حذؼ بعض مف الأسئمة كا 
عادة أخرل صياغة بعض الأسئمة الأخرل ، كبعدىا تـ اختيار ثبات أسئمة الاستبياف ، حيث ،كا 

 تـ إخضاعو إلى الاختبار الميداني ، ثـ ضبط الاستبياف في صكرتو النيائية .
 المقابمة المفتوحة غير المقننة:

  استخدـ الباحث المقابمة المفتكحة )غير المقننة( إلى جانب الاستبياف كأداة مكممة تكظؼ
في تحميؿ كتفسير كتعميؿ البيانات المجمعة عف طريؽ استمارة الاستبياف ، كقد احتكل دليؿ 

، كقد لمقابمة كمكانيا ، كمدة المقابمةالمقابمة في جانبيا الشكمي عمى رقـ تسمسمي كتاريخ إجراء ا
تر تـ تسجيؿ الحكار كتطبيؽ دليؿ المقابمة مع كؿ مبحكث أحيانا بالتسجيؿ الفكرم عمى الدف

كأحيانا أخرل بكاسطة آلة التسجيؿ ، ثـ إعادة سماع الحكار كتمخيصو ، كاستخلبص النقاط 
 كالأفكار الميمة فيو. 

 مف أىـ النتائج مايمي:نتائج الدراسة:    
إف دكر المغة في رفع فعالية الاتصاؿ كتحسيف أداء المؤسسة في الجزائر يعتبر حيكم  -

المستعممة عربية أك فرنسية أك كلبىما معا ،إلا أف ىناؾ تفاكت بغض النظر عف المغة  كحاسـ ،



 

 

كىذا طبعا  ، نسبي بيف ىذه المغات في الدكر الكظيفي الذم تؤديو عمى مستكل الاتصاؿ كالأداء
إلى جانب  مرتبط بانتشار كؿ لغة كقدرة أصحابيا عمى استعماليا في الإدارة كالاتصاؿ ،

 . يات الإدارية الأخرلصلبحية ىذه المغة للبتصاؿ كالعمم
كما تكصمت الدراسة إلى أف ىناؾ حقيقة تتمثؿ في أف المغة العربية بدأت تستعيد  -

يفسره مف حيث سياسة تعريب التعميـ كالتككيف  مكانتيا في المؤسسات الجزائرية كلعؿ ىذا ما
ف الكاقع التي أنتجت جيلب مف الإطارات كالمكظفيف ليـ مستكل تعميمي بالمغة العربية ،رغـ أ

تزاؿ مييمنة في الاتصاؿ كالإدارة داخؿ  يكشؼ لنا في مكاطف أخرل أف المغة الفرنسية ما
المؤسسات الجزائرية كخاصة منيا الحككمية العامة بحكـ بقاء جيؿ مف المسيريف تمقكا تككينا 

 بالمغة الفرنسية يسيطر عمى إدارة المؤسسات في الجزائر.
  ابي بجميع أنكاعو كقنكاتو يبقى غير ملبئـ بشكؿ عاـ بينت الدراسة أف الاتصاؿ الكت -

مف عينة الدراسة تقر باف الاتصاؿ الكتابي سكاء الصاعد  ٪53.46حيث كجدت حكالي نسبة 
         مما يعني أف الاتصاؿ الكتابي بحاجة إلى مراجعة كمف ثـ ، منو أك النازؿ بأنو صعب

القنكات كتدفؽ المعمكمات إذ أف قنكات الاتصاؿ إلى تطكير مف الجكانب التالية: الكسائؿ ، ك 
 الإدارم ما تزاؿ مغمقة أحيانا أك دائما. 

كحكؿ تقييـ عينة الدراسة لدكر الاتصاؿ الكتابي في تنفيذ العمميات الإدارية ، تكصؿ      
 الباحث إلى عدة حقائؽ منيا:

 ىك السائد كالأكثر استعمالا.*إف الاتصاؿ الكتابي في المؤسسة الجزائرية كمنيا الجامعية      
 * إف الاتصاؿ الكتابي يؤدم كظائؼ لا يستقيـ عمؿ كأداء المؤسسة بدكنيا .     

للئدارة الجزائرية مف حيث ىي  -الشكمي –إف الاتصاؿ الكتابي ينسجـ مع البيركقراطي  *
 (. 713: 2006صكرة للؤسرة الجزائرية )الطاىر جغيـ ،
كرفع كفاءتيا في الاتصاؿ أف تنظر إلى أفراد جميكرىا  * لضماف استمرارية المؤسسة

عمى أنيـ مجمكعة مترابطة تجمعيـ  -الأساتذة ،الطمبة العماؿ ، ، الداخمي مف المكظفيف
كاف تعمؿ عمى تحقيؽ التعاكف الايجابي بينيـ كتخفي مظاىر الصراع بيف  أىداؼ كاحدة ،

كالتسيير عف طريؽ إشراؾ العامميف في إدارة  الإدارة كالعامميف بيدؼ زيادة الكفاية في الأداء



 

 

المؤسسة كىياكميا التي يعممكف بيا كتستند فمسفة إشراؾ العامميف في الإدارة إلى عدة أسس 
 منيا:

* الاستفادة مف أفكار العامميف خاصة منيـ الأساتذة كالمكظفيف في رسـ أىداؼ كسياسات 
 المؤسسة اتجاه الجميكر الداخمي كالخارجي.

 قيؽ ديمقراطية الإدارة .* تح
 (. 720: 2006)الطاىر جغيـ ، * تقديـ الخدمات بما يتفؽ كحاجات العامميف

بالنسبة لعلبقة الاتصاؿ بالعلبقات الإنسانية إف ىناؾ علبقة تلبزـ بيف سيكلة الاتصاؿ  -
 كانفتاح قنكاتو كقكة العلبقات الإنسانية بيف فئات الأسرة الجامعية.

قدر كبير مف الأىمية كىي أف للبتصاؿ دكر فعاؿ في ترشيد  تـ تسجيؿ نتيجة عمى -
)الطاىر مختمؼ العمميات الإدارية مف اتخاذ القرارات كتخطيط كتنسيؽ كتكجيو كرقابة كغيرىا

 .(726-725: 2006جغيـ،
ما تككف   تزاؿ معتمدة بكثرة كغالباإف الكسائؿ التقميدية كالسجلبت كالمستندات كغيرىا لا -

ي كجكد معكقات في الاتصاؿ ، لذلؾ يجب الاعتماد بترقية العلبقات الإنسانية سببا مباشرا ف
كاقتناء الكسائؿ الحديثة للبتصاؿ مع حسف استعماليا في شتى المجالات الإدارية كالبيداغكجية 
الداخمية كالخارجية فذلؾ يحسف مف أداء المؤسسة كيرفع مف فعالية نظاميا الاتصالي الذم بلب 

رسـ صكرة ايجابية لممؤسسة ،أم أف الاتصاؿ الفعاؿ في أساليبو ككسائمو كقنكاتو شؾ يساىـ في 
 يضمف الشركط المعنكية كالمادية لمعمؿ كالتفاعؿ الاجتماعي.   

بالنسبة لمرقابة في نظر أفراد عينة الدراسة تتكقؼ كتقكـ في نجاحيا عمى تكافر نظاـ  -
 منيا: قكم للبتصاؿ ، قادر عمى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ

عطائيـ تعميمات خاصة بالعمؿ.  * تكجيو المرؤكسيف كا 
 * شرح طريقة أداء العمؿ لممرؤكسيف ، كعلبقتو بباقي الأعماؿ في المؤسسة.
 * إعطاء المرؤكسيف معمكمات عف الإجراءات كالممارسات الخاصة بالعمؿ.

 * إعطاء المرؤكسيف معمكمات عف مدل تقدميـ في الانجاز.
 كسياسات العمؿ لممرؤكسيف.* تحديد أىداؼ 

 * تدريب المرؤكسيف كرفع مياراتيـ.



 

 

 (.696: 2006* نصح المرؤكسيف كمساعدتيـ في حؿ مشاكميـ )الطاىر جغيـ ،
 مف خلبؿ تقييـ المبحكثيف لعممية الاتصاؿ استنتج الباحث مايمي: -

 * إف الاتصاؿ الداخمي تحكمو عدة قكاعد كشركط إنسانية ، كتنظيمية كمادية .
* إف قياس فعالية الاتصاؿ في المؤسسة يتكقؼ عمى حجـ نتائجو الايجابية التي يحققيا 

 خاصة عمى مستكل سرعة نقؿ المعمكمات ككفاية ىذه المعمكمات كتكفرىا عند الحاجة إلييا.
* مساىمة الاتصاؿ في الحد مف عكامؿ التفكؾ كالصراع كتدعيـ مظاىر التعاكف كالعمؿ 

 (.688: 2006يـ ،)الطاىر جغ الجماعي
قاـ الباحث بقياس العلبقة بيف قمة اتصاؿ العامميف بالإدارة كانغلبؽ قنكات الاتصاؿ  -

، فامتناع العامميف مف الاتصاؿ الكتابي بالإدارة يخضع لعدة  بالمؤسسة الجامعية الجزائرية
 ( منيا :689: 2006)الطاىر جغيـ ، عكامؿ كأسباب

* ضعؼ قنكات الاتصاؿ إلى جانب معكقات تنظيمية كلغكية  كنفسية كاجتماعية كحتى  
المادية المتعمقة بالكسائؿ كاليياكؿ التي يقكـ عمييا التنظيـ كالعمؿ في المؤسسة .كما أف تأثير 

كحسب طبيعة  ىذه العكامؿ عمى سير العمميات الاتصالية نسبي كيختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل ،
الإدارم الذم يميز المؤسسة ، يقتض الكقكؼ عمى تحميؿ كتشخيص مككناتو كأبعاده التنظيـ 

إلى جانب بحث الدكر  النفسية كالاجتماعية كحتى المادية المتعمقة بالكسائؿ كالأجيزة التقنية ،
الكظيفي في جانبو الايجابي كالسمبي لاتصاؿ المؤسسة عامة كالاتصاؿ الكتابي خاصة كعلبقة 

أداء المؤسسة لمياميا الإدارية كأنشطتيا الإنتاجية ك الخدماتية )الطاىر ذلؾ بمستكل 
 (. 689: 2006جغيـ،
     قاـ الباحث بتحميؿ العلبقة بيف متغير كسائؿ الاتصاؿ كتكنكلكجياتو المتطكرة كدكرىا      

في تطكر عمؿ الإدارة في المؤسسة الجامعية مجاؿ الدراسة كقد تـ الكشؼ عف عدة جكانب 
كمجالات استخداـ الحاسكب في أعماؿ  طبيعة الأجيزة المستخدمة في الاتصالات الكتابية ،ك

الاتصالات الكتابية كحجـ استخداـ الحكاسب الآلية إلى جانب السجلبت التقميدية في أعماؿ 
الاتصالات الكتابية كمدل سيكلة استخداـ كسائؿ الاتصاؿ القديمة كالحديثة )الطاىر جغيـ 

،2006 :701 .) 



 

 

كمدل استجابتو لمتطمبات العمميات الإدارية في المؤسسة  نظاـ الاتصاؿ المطبؽ ، -
 الجزائرية:

*بينت ىذه الدراسة أف اتصاؿ المؤسسة أصبح عممية أساسية لا غنى عنيا في الإدارة 
ذلؾ لأف  الحديثة كبالتالي في كاقع المؤسسات كالييئات سكاء الاجتماعية أك الاقتصادية ،

اليكـ ما ىي إلا حسف إدارة الاتصالات كمف ثـ عممية اتخاذ القرارات التي مف شأنيا الإدارة 
تكجيو القكل البشرية كالمادية المتاحة لجماعة مؤسسة معينة لتحقيؽ أىداؼ محددة كبكفاءة 

تقاف كبأقؿ تكمفة في إطار الظركؼ البيئية ، كقد خمص الباحث باف الاتصاؿ في المؤسسة  كا 
حقيؽ كتجسيد عمميات إدارية أخرل لا تقؿ أىمية مثؿ التخطيط كالرقابة كالقيادة في ت     يفيد

 كالتكجيو كالتنسيؽ كالتقكيـ.
تبيف أف الاتصاؿ الإدارم في المؤسسة يعتبر المقكـ عممية اتخاذ القرار فعمى مستكل        

اقع الإدارة الأساسي في كضع القرارات كتنفيذىا ،ذلؾ أف عممية صنع كاتخاذ القرار في ك 
         الجامعية ليا أىميتيا الحيكية خاصة عندما تعتمد الإدارة الأسمكب الديمقراطي المفتكح

حيث كجد أف المؤسسة الجامعية تحاكؿ أف تستفيد مف المعمكمات التي تكفرىا  ، في التسيير
اط الإدارة قنكات الاتصاؿ المؤسستي الداخمي كالخارجي في اتخاذ القرارات التي يتطمبيا نش

بشكؿ دائـ كمتصؿ ،حيث كؿ قرار يسبقو قرار كيتبعو قرار إلى أف يتـ تنفيذ كتحقيؽ الأىداؼ 
التي تعد في حد ذاتيا قرار، لذلؾ فإف القرارات لا تقتصر عمى المؤسسات الإدارية العميا 

 لممؤسسة الجامعية بؿ تمتد إلى كافة المستكيات.
س تنفيذىا كنجاحيا ىك الاتصاؿ الفعاؿ كالإجراءات التي ككؿ ىذه القرارات مصدرىا كأسا     

تتطمبيا عممية إعداد كاتخاذ القرارات ما ىي في حقيقة الأمر إلا قرارات تحدد كيفية تنفيذ 
كما أف التخطيط  مختمؼ العمميات الإدارية الأخرل كمف ثـ تنفيذ الأعماؿ كالنشاطات المختمفة ،

ات ، كىذه الأخيرة بدكرىا ما ىي إلا حصيمة مجيكدات ما ىك إلا سمسمة متصمة مف القرار 
كمف ثـ  ، متكاممة مف الآراء كالاتصالات كالدراسة التي تمت في مستكيات مختمفة مف المؤسسة

 ينظر إلى القرارات التي تتخذ ماىي إلا نتاج جماعي.
ية كسائؿ الاتصاؿ المستعممة كمدل ملبءمتيا كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسة الجامع -
 الجزائرية:



 

 

 بالنسبة للؤجيزة المستخدمة في أعماؿ الاتصالات الكتابية في المؤسسة :*     
إف الاتصاؿ في إدارة المؤسسة الجامعية لا يزاؿ بحاجة إلى التدعيـ بكسائؿ كتكنكلكجيات       

حتى يزيد في فعالية الاتصاؿ مف حيث كفايتو  المعمكماتية كالاتصاؿ الالكتركني المتطكر،
 كسيكلة ممارستو في العمؿ كالإدارة لدل مختمؼ فئات جميكر المؤسسة الجامعية. 

بالنسبة لمجالات استخداـ الحاسب الآلي أك الحاسكب: تـ استنتاج أف الأعماؿ الإدارية *
فإف تكسيع مجاؿ  كبالتالي الرسمية تحتكر كسائؿ الاتصاؿ المتطكرة كمنيا الحاسكب ،

( ضركرة لأف الإدارة لا تختزؿ في التقارير 702: 2006استخدامو أصبح أكثر)الطاىر جغيـ ،
كالمراسلبت بؿ تتعداه إلى مجالات أخرل لا تقؿ أىمية مثؿ البحث العممي الإدارم كالتخطيط 

 كالإشراؼ .
      إف الحكاسيبمف حيث أنكاع الحكاسيب المستخدمة في أعماؿ الاتصالات الكتابية : *

أك الأجيزة التكنكلكجية الاتصالية المستخدمة في مجاؿ اتصاؿ المؤسسة للئدارة الجامعية يغمب 
كىذه حقيقة تختمؼ عما تـ اكتشافو مف عمى أف امتلبؾ كاستخداـ  عمييا الحكاسب الشخصية ،

ا عمى تطكر المؤسسة بشكؿ مقبكؿ لكسائؿ كتكنكلكجيات الاتصاؿ المتطكرة مما ينعكس منطقي
 كفاءة الإدارة في إدارتيا للؤعماؿ كالعامميف في الجامعة كمؤسسة خدماتية ثقافية.

 *مف حيث استخداـ الحكاسب الآلية إلى جانب السجلبت التقميدية: 
إف السجلبت التقميدية ككسيمة اتصاؿ غير متطكرة لا تستخدـ اليكـ في ظؿ دكؿ أنظمة      

)الطاىر  الالكتركنية كىذا في حد ذاتو تعبير صريح عمى المعمكماتية ككسائؿ الاتصاؿ
( أف كسائؿ كتكنكلكجيات الاتصاؿ المتطكرة أصبحت تغزك الإدارات كفضاء 703: 2006،جغيـ

كما استنتج الباحث أيضا بأف الكسائؿ التقميدية رغـ أنيا  ، نشاطات كأعماؿ الأفراد كالمؤسسات
 لسببيف ىما:غير متطكرة إلا أنيا لا تزاؿ مستخدمة 

 .إف الإدارة في مؤسسات الدكؿ النامية لا تزاؿ تعاني التخمؼ كالفكضى نسبيا 
  إف الكسائؿ التقميدية في الاتصاؿ كالإدارة لا تتطمب تدريب كتككيف كبيريف مما يساعد

القائميف عمى الإدارة في المؤسسات كالذيف جميـ لـ يتمقكا تككينا متخصصا في استعماؿ تقنيات 
 كتكنكلكجيات الاتصاؿ كالمعمكماتية كمنيا الحكاسب.

 مف حيث إمكانية زيادة استعماؿ الإدارة لأجيزة الاتصاؿ المتطكرة كأسباب ذلؾ :*     



 

 

إف الإدارة الحديثة كالمفتكحة تقكـ عمى تكفير نظاـ فعاؿ كمتكامؿ مف الاتصالات كىذه 
نكلكجية متطكرة ، كبقدر استعماؿ ىذه الأخيرة لا تصبح ذات جدكل إلا إذا تدعمت بكسائؿ تك

الكسائؿ الاتصالية بكفاءة عالية بقدر ما تصبح ميمة الإدارة سيمة كذات فعالية ، كقد تكصؿ 
     الباحث إلى أف ىناؾ زيادة مستمرة في استعماؿ الأجيزة الاتصالية مف كمبيكتر كفاكس

ياـ كمشاريع الجامعة ك اتساع كفي بعض الحالات البريد الإلكتركني كيرجع ذلؾ إلى كثرة م
 جميكر الجامعة. 

كعميو إف الاتصاؿ في المؤسسة الجامعية حتى يصبح مقكما أساسيا كعاملب فعالا في      
تطكر الإدارة الجامعية يفترض فيو أف يككف مدعكما بكسائؿ ك تقنيات حديثة  تزيد مف فعاليتو 

لإدارية ، التي بدكرىا تحدد مصير نجاح كجدكاه تظير أثارىا العممية في مختمؼ العمميات ا
المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا ، اتجاه جميكرىا الداخمي كالخارجي عمى المستكل الكطني 

 (.707: 2006الإقميمي كالدكلي )الطاىر جغيـ ،
 تقدير مككنات أفراد كفئات الأسرة الجامعية لكاقع الاتصاؿ في المؤسسة الجامعية :   -

المؤسسة عمى أطر تنظيمية للبتصاؿ :كانت النتيجة أف المؤسسة تتكفر *مف حيث تكفر      
عمى حرية الإعلبـ كالاتصاؿ ك مصمحة الإعلبـ كالاتصاؿ كمديرية الإعلبـ كالاتصاؿ كقد جاء 
اختلبؼ في تقدير المبحكثيف في طبيعة الأطر التنظيمية للبتصاؿ بسبب عدـ تقيد كالتزاـ  

مكحدة لمييكؿ التنظيمي كالإدارم الذم تعمؿ بو ، فعمى سبيؿ المؤسسات الجزائرية بمككنات 
المثاؿ قسـ العلبقات العامة أك الإعلبف أك الإشيار عمى عكس ما نجده مف كحدة في البناء 

 (.708: 2006التنظيمي لممؤسسات في الدكؿ الأكربية كحتى العربية )الطاىر جغيـ ،
     المبحكث في حالة رغبتو في الحصكؿمف حيث الجية أك المصدر الذم يتصؿ بو *     

عمى المعمكمات كجد أف الإدارة المركزية تتبع سياسة الباب المغمؽ كلا يرل فييا الخاضعيف ليا 
مف عماؿ كأساتذة كطمبة المصدر أك الجية المناسبة لكسب المعمكمات ، كرغـ ما يشاع حكؿ 

عف طريؽ الأقارب كالأصدقاء فإف  المؤسسات الجزائرية مف تفشي ظاىرة الاتصاؿ غير الرسمي
عمى المعمكمات  المبحكثيف لايعتبركف أقاربيـ في الجامعة مصدرا مناسبا كمفيدا في الحصكؿ

 (.709: 2006التي يحتاجكنيا )الطاىر جغيـ ،
 مف حيث كجكد صعكبات في فيـ محتكل الرسائؿ الإعلبمية في المؤسسة :*    



 

 

فيـ محتكل الرسائؿ الإعلبمية كترجع خمفية ىذه ىناؾ صعكبات يكاجييا المبحكثيف في 
الصعكبات إلى المغة أك غمكض محتكل الرسائؿ الإعلبمية إلى جانب طكؿ محتكل الرسائؿ 
الإعلبمية كعدـ كجكد فكرة مسبقة بمكضكعية الرسائؿ كعميو فإف الاتصاؿ بالمؤسسة صعب 

أداء كظائفيا بنجاح ككفاءة الأمر نسبيا كفي كضعية غير مقبكلة ، كبالتالي لا يسمح لممؤسسة ب
صلبح  (.710: 2006)الطاىر جغيـ ، الذم يستدعي دراسة كا 

 مف حيث تقكيـ أساليب الاتصاؿ في المؤسسة مف طرؼ مككنات الأسرة الجامعية :*    
يعد تدعيـ الأسمكب الكتابي بالشفكم ىك الأسمكب الأنجع لنجاح العممية الاتصالية في     

 (.712: 2006ية )الطاىر جغيـ ،المؤسسة الجامع
 *الدراسة الواحدة والعشروف:   

حكؿ: الصراع التنظيمي كفعالية التسيير  الباحث ناصر قاسمي دراسة أعدىا     
 .2005الإدارم،رسالة دكتكراه الدكلة في عمـ اجتماع التنظيـ كالعمؿ ، جامعة الجزائر ،

لمدراسة الميدانية الخاصة بأسباب الصراع مف خلبؿ ىذه الدراسة سنعرض أىـ النتائج      
 (:202: 2005كالمتعمقة بالاتصاؿ كبالقرارات داخؿ المؤسسة)ناصر قاسمي ،

    يرل الباحث باف أسباب الصراع داخؿ المؤسسات تعكد إلى إشكالية القرار كالاستفادة  
    إحداث التغيير مف القرارات الصادرة مف الجيات المعنية ، فكؿ قرار لو أىداؼ محددة منيا

صدار قرار ما يقكد  أك تحقيؽ مصالح معينة لفئة ما أك كؿ ما يتعمؽ بمياـ التسيير اليكمي ، كا 
 إلى فيـ الكثير مف أنماط كطبيعة العلبقات داخؿ المؤسسة . 

 كمف ىذه الأسئمة نجد:  
 مف أصدر القرار ؟ فرد أك جماعة ؟ 
  معرفة الشخص أك الجماعة يساعد  كثيرا كما ىي إمكاناتو داخؿ المؤسسة ؟ حيث أف

 عمى معرفة الإستراتيجية التي ييدؼ إلييا القرار.
  لماذا أصدر القرار ؟ كما ىي أىدافو ؟ 
  ماىك تكقيت القرار؟ حيث يعتبر التسرع أك التأخر في إصداره مف المتغيرات اليامة في

 فيـ إستراتيجية الذيف أصدركا القرار.



 

 

 رار؟ ىؿ ىي فترة أزمة أك اضطراب أك فترة غياب جيات كما ىي ظركؼ إصدار الق
 معينة فاعمة .

   كيؼ تـ إصدار القرار؟ ىؿ تـ عف طريؽ التشاكر أك في إطار فردم أك جماعة
 معينة.
  مف المستفيديف مف القرار ؟ إف تحديد المستفيد يحدد جيدا مكاقؼ الجماعات كالأفراد

 . كغير المباشرةالآخريف اتجاه القرار كأىدافيـ المباشرة 
كيرل الباحث أنو بناء عمى الإجابة عف ىذه التساؤلات تتحدد مكاقؼ الأطراؼ الأخرل       

 كاستراتيجياتيا اتجاه القرار ، كيتحدد مدل اختيارىا إستراتيجية الصراع أك أم إستراتيجية أخرل.
المباشر لسياسة الاتصاؿ كيرل الباحث في افتراضو أنو كمما انتيجت الإدارة كالمسؤكؿ       

كالتشاكر في اتخاذ القرار كالاستفادة مف القرارات الصادرة خاصة التي تعبر عف المصالح 
الشخصية كالاجتماعية كالمينية لممكظفيف أدل ذلؾ إلى إيجاد جك مف التكتر كالصراع بيف 

قة بمستقبؿ الطرفيف كيمكف أف تككف ىذه القرارات مينية أك اجتماعية مثؿ السكف أك متعم
يتعمؽ بالمصالح  المؤسسة أك إحداث تغيير ما داخؿ المؤسسة كتجديد نظاـ الحكافز ، كبكؿ ما

 (.203-202:  2011)ناصر قاسمي ، المختمفة لممكظفيف
 كفيما يمي عرض نتائج أىـ الأسئمة لمدراسة الميدانية:    

  :أسباب اتصاؿ الإدارة بالموظفيف 

اتضح مف خلبؿ ىذا السؤاؿ أف أغمب العمميات الاتصالية يككف سببيا الأمكر التي تيـ      
نييف بتمؾ المياـ كالاستعانة الإدارة ، كالأمكر المستعجمة ، حيث يتـ تذكر المكظفيف المع

،كفي حالة الحاجة يتـ تذكر المكظفيف مف ذكم الكفاءة أك مف الذيف يجتيدكف في بيـ
٪ مف مجمكع العينة ، ىذا ما أكدتو بعض المقابلبت مف حيث أف الإدارة 28سبة العمؿ،كذلؾ بن

في حاجة لخدمات مكظؼ ما فإنيا تمجأ إليو كتعطيو الكثير مف الأىمية حتى كلك    لما تككف
ظيار الاعتبار ، لكف في حالة تراجعو مف حيث القدرة عف  كاف عف طريؽ الكلبـ فقط كالشكر كا 

ات أحسف منو أك عدـ الحاجة إليو فإنيا تتناساه كتتجاىمو تماما ككأنو لـ أك ظيكر كفاء العمؿ
يضح يكما ما ، كلـ يبذؿ الجيكد كىكذا كما دخؿ المكظؼ كما يخرج في حالة التقاعد أك 

٪ خاصة بالاستدعاء في الأمكر المستعجمة 19كىناؾ نسبة  ، في كضعية أصعب  بالأحرل



 

 

ليا علبقة بمصالح المكظفيف المباشرة كغير المباشرة فيي  لصالح الإدارة.أما الاتصالات التي
كالاتصاؿ الخاص بمستقبؿ المؤسسة بمغ  ٪13ليست ذات أىمية بالنسبة للئدارة إذ تبمغ نسبة 

٪ باف الإدارة لا تتصؿ بيـ ربما لعدـ الحاجة إلييـ أك لعدـ أىميتيـ 13٪ بينما صرح 10
 بالنسبة للئدارة أك لطبيعة المياـ.

  :تقييـ طرؽ الاتصاؿ الحالية 

طريقة الاتصاؿ ليا أثرىا في تكجيو العلبقات كسمكؾ المكظفيف فالاتصاؿ مف خارج  
عطاء الأكامر مف خارجو قد لا يعجب البعض كيعتبرىا إىانة، كربما الاتصاؿ  المكتب كا 

الحكار بالإعلبنات قد لا يعجب البعض أيضا كيفضمكف الاتصاؿ كجيا لكجو رغبة في النقاش ك 
كالاستشارة ، كقد لكحظ أف المكظفيف يشتككف مف قمة الاتصاؿ كاف ىناؾ مف لا يعرؼ المسؤكؿ 

ذا تعذر  الأكؿ حتى في ملبمح كجيو كىـ يتساءلكف لماذا لا يتصؿ بيـ كيطمع عمى أحكاليـ كا 
 يـ.مف معنكيات عمييـ ذلؾ فاليتصؿ بيـ في الأعياد ليينئيـ ، كقد أكدكا أف ىذا السمكؾ يزيد

 جوانب الاستشارة الحالية: -     
مف أىـ عكامؿ الصراع كالتعاكف الاستشارة كالقرار سكاء كاف في التسيير اليكمي أك في       

المصالح الخاصة بيـ ، كيبدك مف خلبؿ ىذا السؤاؿ أف جكانب الاستشارة الحالية تركز عمى 
٪ يتشاكركف في 24لمؤسسة ك ٪ يخص الاستشارة في مستقبؿ ا20٪ ، 29التسيير اليكمي ب 

لا يستشيركف تماما في ىذا الأمر أك ذاؾ كىي فئة  ٪26مصالحيـ الخاصة ، بينما أكثر مف 
ميمشة ، بينما تعاني الفئات الأخرل تيميشا جزئيا بسبب استشارتيا في أمر ما كعدـ استشارتيا 

ة مازالت بعيدة عف مستكاىا في آخر . كىكذا يتبيف أف ثقافة الاستشارة كأحد أىـ القيـ التنظيمي
 الذم يرضي العامميف كتحقيؽ الفعالية المرجكة.

 الجوانب الأخرى التي تيـ الاستشارة فييا: -     
ىناؾ جكانب تتعمؽ بالمياـ الرسمية سكاء كانت يكمية أك إستراتيجية كالجكانب الخاصة  

بالحياة المينية لممكظفيف ككضعيتيـ الاجتماعية ، حيث نلبحظ إلحاح المكظفيف عمى ضركرة 
كعة بصفة مباشرة أك غير استشارتيـ في كؿ ىذه الجكانب لأنيا تمس مصالحيـ المتن

حكثيف أىمية الاستشارة في علبقات العمؿ كالتحكيلبت كتغيير الييكؿ كما أضاؼ المبمباشرة،



 

 

التنظيمي لأنيا تؤثر في الاستقرار الكظيفي لممبحكثيف كالأمف داخؿ العمؿ زيادة إلى تقييـ العمؿ 
 كالحكافز بما يمثلبنو مف قيـ العدالة كتحقيؽ الرضا الكظيفي الذم يزيد في مستكل التعاكف.

      كسمكؾ تنظيمي ىاـ يشجع العامميف كيزيد في مستكل الثقة كالحفاظ كالاستشارة       
   عمى مصالح كؿ الأطراؼ كىذا يؤدم في الأخير إلى تكقع زيادة فعالية العمؿ الإدارم لأنو 
في بعض الأحياف حتى القرارات الجيدة تمقى رفض العامميف بسبب عدـ استشارتيـ ، كىذا 

سي في السمكؾ التنظيمي ، بينما الإشراؾ في القرار يعني تبني باعتبار الاستشارة مبدأ أسا
 العامميف لمقرارات كالدفاع عنيا بغرض إنجاحيا .

  موقؼ المبحوثيف مف عدـ استشارتيـ: -      
يختار المكظفكف أنكاعا شتى مف ردكد الفعؿ اتجاه عدـ استشارتيـ كالتي منيا العمؿ         

ت جديدة قد تككف في صالحيـ ، كىناؾ مف يختار المكاجية الكلبمية بصفة عادية كانتظار متغيرا
كالانعزاؿ كسمكؾ سمبي فلب ييتـ بما يدكر حكلو ، كىناؾ مف يختار الصراع مف خلبؿ عدـ 

 الاىتماـ بالعمؿ.
 :العلاقة بيف طرؽ الاحتجاج وأدوات الاتصاؿ  

احتجاجاتيـ كذلؾ حسب طبيعة يختار المبحكثيف الاتصاؿ الشفكم أك الكتابي لتقديـ   
المشكؿ كحسب عممية المتغيرات المحيطة بالمبحكث داخؿ المؤسسة ، فإذا كاف المسؤكؿ المباشر 

مف مجمكع  ٪46يمتزـ بالرسمية فقد يفضؿ المبحكث الاحتجاج الكتابي ، كيبدك أف أكثر مف 
رؼ الآخر ، بينما يفضؿ العينة يقدمكف احتجاجاتيـ شفكيا ربما ضمانا لمسرعة كلمتأثير في الط

    فمـ تقدـ أم احتجاج. أما أسباب الاحتجاج فترجع  ٪19تقديـ الاحتجاجات كتابيا ، أما  34٪
٪ كتمثؿ الإدارييف مثؿ : الإقالة مف منصب بصفة 20إلى قرارات لـ تعجب المبحكثيف بنسبة 

مصمحة " كتجاكز فجائية كدكف استشارة ، كبسبب إنياء بعض الأعكاف أك بسبب ضعؼ أداء ال
     الصلبحيات كعدـ احتراـ الأكلكيات ، كعدـ تقدير الأمكر تقديرا جيدا ، أك تضييع مصمحة

 مف المصالح سكاء كانت ترقية أك علبكات أك الحرماف مف العطمة".
ككؿ ىذه العكامؿ تؤثر بصفة مباشرة في معنكيات العامميف كفي ركح التضامف لدييـ مما 

 (. 208: 2011تكل التعاكف كالفعالية داخؿ المصمحة )ناصر قاسمي ،ينعكس سمبا عمى مس
 



 

 

 : مصادر التوتر المتعمقة بعدـ الاشتراؾ في القرارات 

لقد اتضح بأف التكتر كالصراع يرجع إلى إصدار قرارات في غير صالح المكظفيف كذلؾ     
      ٪ كحتى القرارات التي 16٪ تقريبا ، زيادة عمى ضعؼ قنكات الاتصاؿ بنسبة 19بنسبة 

لا تككف في صالح المؤسسة قد تككف لصالح فئة معينة كاف ليا ىدؼ ما مف خلبؿ ذلؾ 
أف بعض  القرارات كانت عفكية كارتجالية أثرت في مصالح المؤسسة  القرار،كىناؾ مف يرل

، كالأكثر مف ذلؾ أف المكظفيف  كمصالح الأشخاص خاصة منيا عدـ الاستشارة في الترقيات
 الآخريف ىـ آخر مف يعمـ بيذه القرارات.  

  :مصادر التوتر الأخرى داخؿ المصمحة 

ىناؾ عكامؿ أخرل تثير التكتر كالصراع داخؿ المؤسسة كىي عكامؿ مرتبطة بالعلبقات     
الإنسانية منيا ضعؼ الاتصاؿ كعدـ العدالة ، كمختمؼ ضغكط العمؿ كىناؾ عكامؿ مرتبطة 
بسير العمؿ الرسمي التي منيا احتكار المعمكمات كعدـ تقديميا في كقتيا الضركرم كضعؼ 

: 2011عمؿ كأيضا معاقبة المكظؼ دكف معرفة الأسباب)ناصر قاسمي ،الرقابة كقمة كسائؿ ال
209  .) 
 :الثانية والعشروف*الدراسة     

دراسة ميدانية   الفعالية الاتصالية في المؤسسة الجزائرية ، :حكؿ صبرينة رماش دراسة
العمكـ ، رسالة مقدمة لنيؿ درجة دكتكراه  SONELGAZفي الشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز 

في عمـ الاجتماع فرع تنمية كتسيير المكارد البشرية جامعة منتكرم قسنطينة ، الجزائر 
2008/2009 . 

تسعى الباحثة إلى معرفة : ما ىي السياسة الاتصالية التي انتيجتيا مشكمة الدراسة :     
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بعد الإصلبحات؟

 أىداؼ الدراسة:     
 دل ىذا البحث إلى معرفة :يتص       
مدل تأثير الفركؽ الفردية بيف القائميف بالاتصاؿ عمى الفعالية الاقتصادية داخؿ  -
 المؤسسة.
 مدل تأثير كتأثر الاتصاؿ الداخمي بالاتصاؿ الخارجي لممؤسسة. -



 

 

 قياس مدل التحسف النكعي لكسائؿ اتصاؿ المؤسسة. -
 (.10: 2009الاتصالية )صبرينة رماش،مدل تأثير المتغيرات البيئية عمى الفعالية  -

 فرضيات الدراسة:
  .ىناؾ تأثير لمفركؽ الفردية بيف القائميف بالاتصاؿ عمى الفعالية الاتصالية -

 الجنس،السف،الدرجة العممية،التخصص،لغة التككيف،مدة الاقدمية.مؤشراتيا:       
مف كجية  –لممؤسسة ىناؾ تأثير متبادؿ بيف الاتصاؿ الداخمي كالاتصاؿ الخارجي  -

 -نظر المبحكثيف
: 2009فعالية المعمكمات)صبرينة رماش: صكرة المؤسسة، رضا الجميكر، مؤشراتيا:

11.) 
)مف كجية نظر  ىناؾ تحسف نكعي لكسائؿ اتصاؿ المؤسسة في ظؿ اقتصاد السكؽ -

 المبحكثيف(.
 كسائؿ الاتصاؿ الداخمي ، كسائؿ الاتصاؿ الخارجي.مؤشراتيا:      
 الفعالية الاتصالية بتخفيض الركابط التنظيمية. تزيد -
 التمكقع التنظيمي ، سيكلة المعمكمات ، كضع الإعلبنات.مؤشراتيا:       
 ىناؾ تأثير لممتغيرات البيئية عمى الفعالية الاتصالية. -

العكامؿ الشخصية ، الظركؼ الاجتماعية لمجميكر، العادات كالتقاليد،النظاـ  مؤشراتيا:       
 )مف كجية نظر المبحكثيف(. السياسي كالاجتماعي ، العكامؿ الاقتصادية ، الأمية

 تمثؿ بسكنمغاز كالتي ليا كجكد فعمي في كافة أنحاء البلبد.المجاؿ المكاني: 
حيث أف العينة المدركسة عددىا  الشامؿ ، تـ استخداـ تقنية المسحالمجاؿ البشري:   

قميؿ،مما دفع الباحثة بضركرة تكزيع الاستمارة عمى جميع المكمفيف بالاتصاؿ التابعيف لمجمع 
 مبحكثا. 90سكنالغاز عبر مختمؼ المناطؽ في البلبد ، كبمغ عدد المبحكثيف 

 نتائج الدراسة: 
ة العممية الاتصالية ، نظرا لما تخمقو إف الفركؽ الفردية بيف المبحكثيف تؤثر عمى فعالي -

مف تباعد اجتماعي كفكرم بيف أطراؼ الاتصاؿ ، كىك تجسيد امبريقي كاضح لنظرية العلبقات 
      الإنسانية التي تشير إلى أف العكامؿ الاجتماعية عادة ما تحدد السمكؾ التنظيمي ، إضافة 



 

 

الفردية كالاجتماعية لأطراؼ الاتصاؿ إلى تجسيد المنظكر الكظيفي مف خلبؿ تأثير الخصائص 
عمى فعاليتو.حيث كجد أف أكثر الفركؽ الفردية تأثيرا عمى الفعالية الاتصالية ىك التخصص 
العممي، إذ يحدث تبايف في فيـ بعض التقارير ككذا تنفيذىا مما ينشئ تباعدا نفسيا كفكريا بيف 

 ذ الخطة الاتصالية عمى أتـ كجو.أطراؼ الاتصاؿ .ىذه اليكة السيككلكجية تؤثر عمى تنفي
كيعتبر متغير المستكل التعميمي لا يشكؿ عائقا أماـ تنفيذ الخطة الاتصالية في ىذه   

المؤسسة،عمى خلبؼ متغير الجنس الذم يعد مف الفركؽ الفردية الأكثر تأثيرا عمى فعالية تنفيذ 
الخطة الاتصالية .كىك ما أكدتو الملبحظات الميدانية خاصة أثناء عقد الممتقيات المتعمقة 

ات المؤسسة ،إذ أف حيكية المبحكثات مجسدة في أكثر مف نشاط سكاء في طرح بنشاط
 المشكلبت أك في اقتراح الحمكؿ.

كعميو فإف تحميؿ مؤشرات الفرضية الأكلى ما ىك إلا تجسيد امبريقي لنظرية النظـ التي 
ا لنظرية تقر بتأثير العكامؿ الاجتماعية في تحقيؽ الفعالية الاتصالية ، ككذلؾ تأكيدا كاقعي

العلبقات الإنسانية التي يجزـ ركادىا عمى تأثير خصائص الأفراد عمى أدائيـ) صبرينة 
 (. 355: 2009رماش،

   تكصمت الدراسة إلى أف المؤسسة لا تشيد الكثير مف الاضطرابات نظرا لما تحققو  -
مة الإجراءات إضافة إلى ما لاحظتو الباحثة ميدانيا مدل صرا ، مف حكافز مادية لمعامميف فييا

)صبرينة  في حالة حدكث أم تكتر لأف ىذا الأخير يؤثر سمبا عمى صكرة المؤسسة
 (.357: 2009رماش،

إف ىذه النتائج تحقؽ معطيات النظرية الكظيفية .حيث أف الحفاظ عمى التكازف الداخمي 
نسيؽ الجيد لمبناء التنظيمي يعكس صكرة جيدة ليذا الأخير.كقد تكصمت الدراسة أيضا إلى أف الت

بيف الكظائؼ داخؿ المؤسسة ينعكس عمى الصكرة الخارجية ليذه الأخيرة ، كما أف إعداد سياسة 
الاتصاؿ الخارجي تعتمد أساسا عمى مدل دقة ككفاية معطيات الاتصاؿ الداخمي.كالعكس صحيح 

مكتكب أم أف كضع كتنفيذ الخطة الاتصالية داخؿ المؤسسة كثيرا ما يتأثر ببرامج الإعلبـ ال
     خاصة تمؾ الصحؼ التي تعمؿ لصالح الككالة الكطنية لمنشر كالإشيار ، فالقائميف بالاتصاؿ

  كىك  في ىذه المؤسسة عمى اطلبع دكرم كيكمي لكؿ ما تعرضو الصحافة المكتكبة خاصة ،
اسيا ما يساعدىـ عمى الإلماـ بكؿ المتغيرات الاقتصادية كالثقافية كالسياسية التي تبنى عمى أس



 

 

الكاضح بكسب الثقة ك رضى الخطة الاتصالية داخؿ المؤسسة كذلؾ في إطار اىتماميـ 
 .    الجميكر

      إف المعطيات السابقة ىي تجسيد كاقعي لحيثيات النظرية العامة للؤنساؽ عمى اعتبار
      كما  ، أف المؤسسة ىي نسؽ مفتكح يقكـ عمى أساس التنسيؽ بيف الأنشطة لتحقيؽ أىدافيا

 أف المؤسسة لا يمكف أف تعيش بمعزؿ عف المجتمع بما في ذلؾ متغيرات الاتصاؿ الخارجي.
كما تحققت مف خلبؿ المؤشرات مبادئ النظرية العامة للؤنظمة التي تقر أف الاتصالات      

كتعمؿ عمى تحقيؽ التكازف بيف أجزائو  ، ىي جزء مف النظاـ الاجتماعي تؤثر فيو كتتأثر بو
 اده.   كأفر 

        لقياس مدل صحة الفرضية الخاصة بتحسف كسائؿ الاتصاؿ ،اعتمدت الباحثة  -
عمى ازدكاجية قياس مؤشرات كسائؿ الاتصاؿ الداخمي ككسائؿ الاتصاؿ الخارجي عمى حدل 

 انطلبقا مف النقاط التالية:
ا لنقؿ *المفاضمة بيف كسائؿ الاتصاؿ الشفكية كالكتابية المستخدمة كمدل ملبءمتي

الرسائؿ الإعلبمية.إضافة إلى محاكلة معرفة متغيرات الاتصاؿ المباشر مف خلبؿ تحديد كيفية 
مناقشة المشكلبت ككذلؾ تحديد أىـ عكائؽ نجاح الاجتماعات ، ككيفية التعامؿ مع الإشاعات 

 كأسمكب اتصالي غير رسمي.
ا مف خلبؿ تحديد *أما عف اتصاؿ المؤسسة بمحيطيا الخارجي فقد تـ قياس مؤشراتي

العلبقات  –كسائؿ كأىداؼ كميكانيزمات التقكيـ لتخصصات الاتصاؿ الخارجي المتمثمة في 
 العلبقات مع الصحافة. -الإشيار -العامة

كقد تكصمت الباحثة إلى أف المقابمة ىي أكثر الكسائؿ المعتمدة في الاتصاؿ بالمسؤكليف 
 رتبط بتمكقع كظيفة المدير .نظرا لتمكقع المبحكث في السمـ التنظيمي الم

أما عف مدل ملبئمة الكسائؿ لمرسائؿ المنقكلة فقد سجؿ مستكل نسبي ليذا المؤشر ،أم 
.كما تكصمت الدراسة إلى أف بالو ألتوىناؾ تجسيد نسبي لنظرية السبيرنتيقا حسب مدرسة 

معطيات مدرسة المؤسسة تسمح لعاممييا بالتعبير بكؿ حرية عف اقتراحاتيـ مما يجسد امبريقا 
العلبقات الإنسانية خاصة تمؾ المتعمقة بتشجيع العامميف عمى المشاركة في اتخاذ القرارات 

  في ىرمو كالمتمثمة في الحاجة أبراىـ ماسمو الإدارية مما يحقؽ إحدل الحاجات التي طرحيا



 

 

تماـ إلى الاحتراـ كالتقدير حيث أف طمكحات كتطمعات العامميف تخمؽ الدافع لدرجة الاى
 بالجكانب المعنكية .

كمناقشتيا مع إعطاء فرصا  كذلؾ بالنسبة لمدل الاىتماـ بالرد عمى شكاكم العامميف -
كىي منطمقات أثبتتيا تجارب مدرسة العلبقات الإنسانية  عادلة لجميع العامميف في المؤسسة ،

ى إشباع حاجاتيـ كالمتعمقة بالمقابلبت الشخصية بيف القائد كمرؤكسيو كالتي ليا أثر كاضح عم
 الاجتماعية.

   كقد سجؿ حدكث مشكلبت أثناء عقد الاجتماعات نتيجة عدـ التكافؽ الشخصي ،أم -
أف العممية الاتصالية ىنا عرضة لمتشكيش عمى فيـ المشاركيف لما يحدث كعمى تكجيات كؿ 
منيـ نحك الآخر،مما يجسد معطيات نظرية الإعلبـ التي تقكـ أساسا عمى أف العلبقة بيف 
المرسؿ كالمستقبؿ ىي علبقة كسائمية ،ىذا عف الاتصاؿ الرسمي ،أما فيما يخص الاتصالات 

انتشار أسمكب الإشاعة الذم يؤثر عمى العامميف لأنيا تقكـ بتكصيؿ معمكمات غير رسمية،نجد 
( تخص المؤسسة كالعامميف 366: 2009كأخبار خاطئة عف قضايا أساسية ) صبرينة رماش،

كنظرا لخطكرة الإشاعة عمى الأداء الجيد اىتدل القائمكف بالاتصاؿ عمى  عمى حد سكاء ،
كىك إجراء غير عممي طبعا ،انطلبقا  الإشاعة لمحد منيا ،مستكل المؤسسة إلى طريقة تجاىؿ 

مف معطيات الصيغة الجديدة التي كضعتيا المؤسسات العالمية الكبرل بيدؼ التقميؿ مف دكر 
الإشاعة السمبي عمى التنظيـ ككؿ كىك كضع صناديؽ في حجرات العامميف كالطمب مف العماؿ 

يعرفكا عنيا إجابات مقنعة كصحيحة ، مما يحقؽ أحد  أف يمقكا فييا بكؿ الأسئمة التي يريدكف أف
أىداؼ الاتصاؿ الفعاؿ كالمتمثؿ في التقميؿ مف الدكر السمبي الذم تمعبو الإشاعة في الكسط 

 العمالي.
فإف  بما أف للبتصاؿ الغير رسمي قكة تأثير عمى تكجيو الرأم العاـ داخؿ المؤسسة ، -

   تفاعؿ بيف عاممييا في المقيى أك المكتبة أك المطعـ ىذه الأخيرة تفتح المجاؿ لإقامة علبقات
أك قاعة الرياضة التابعة لممؤسسة ، مما يساىـ في إزالة عكامؿ الانفعاؿ كالتكتر كالكبت النفسي 
         مف بيئة العمؿ كما يمكف استكماؿ الكثير مف المعمكمات كالبيانات التي يتعذر أحيانا 

ىا ، كقد لاحظت الباحثة اعتماد الاتصالات غير رسمية خاصة عمى الاتصاؿ الرسمي استيفاؤ 



 

 

مف  عمى مستكل الفركع كذلؾ لزيادة سرعة انتقاؿ كتبادؿ المعمكمات رغـ انو أحيانا تخمؽ نكعا 
 الفكضى.
أما عف أىـ الكسائؿ المعتمدة أساسا في الاتصالات الداخمية ىي الاجتماعات كالتي  -

 تعقد بصكرة دكرية.
النظرية الكظيفية في مدل تحقيؽ تخصصات الاتصاؿ الخارجي تتجسد مبادئ  -

لأىدافيا كالتي تتمخص في تحسيف صكرة المؤسسة ككذلؾ تزكيد الجميكر بالبيانات )صبرينة 
( اللبزمة لكسب ثقتيـ ،اعتمادا عمى الصحؼ كالأبكاب المفتكحة ككذلؾ 367: 2009رماش،

 سة بالإعلبـ المكتكب.البيانات الصحفية إذا تعمؽ الأمر بعلبقة المؤس
 Rensisرنسيس ليكرتكجدت الباحثة أف النظرية الحديثة في التنظيـ تقدـ مساىمة  -
Likert التي تركز عمى مفيكـ حمقة الكصؿ كيتجسد ىذا الأخير مف خلبؿ ىذه الدراسة       

       في ككف أف القائـ بالاتصاؿ يمعب دكريف في تعاممو يتمثؿ الدكر الأكؿ كقائد لمجمكعة 
 كالدكر الثاني كعضك في جماعة يرأسيا فرد آخر. ، مف المرؤكسيف

       لقياس مدل تأثير المتغيرات التنظيمية عمى الفعالية الاتصالية اعتمدت الباحثة -
         عمى تقصي مدل انسياب المعمكمات داخؿ المؤسسة بيف المستكيات الإدارية فتكصمت

 في المؤسسة مقبكلة نظرا لكضكح المكائح القانكنية لمعمؿ. إلى أف درجة سيكلة المعمكمات
إف ىناؾ شفافية في التعامؿ حيث نسجؿ أحيانا التستر عمى بعض المعمكمات كالذم  -

أرجعو المبحكثكف إلى عدـ الثقة في تصرفاتيـ، بينما أكدت المقابلبت مع المسؤكليف أف السبب 
بإستراتيجية العمؿ لضماف نجاح  ـ التصريحديرجع أساسا إلى كجكد تحديات اقتصادية تفرض ع

 ىذه الأخيرة.
كما ىك الحاؿ بالنسبة  ، أما عف درجة تقييـ الأداء فقد أقر المبحكثكف أنيا كافية نسبيا -

لتدريب العامميف ، لكف نظاـ التحفيز الاتصالي في ىذه المؤسسة يقكـ أساسا عمى التكعية 
 المعرفية.
عممية تقكيـ المخطط الاتصالي عمى مستكل المديرية يؤكد اغمب المبحكثيف أف ىناؾ  -

 كالفركع بدرجة مقبكلة كحسب المعطيات الدكلية.



 

 

ىناؾ انتظاـ في نشر الإعلبنات في الكقت المحدد ، خاصة تمؾ المكجية لمجميكر  -
 (.371: 2009) صبرينة رماش، الداخمي لممؤسسة

            بالاتصاؿ في التعامؿيعتبر متغير الخبرة ىك المصدر الأساسي لثقة المكمؼ  -
دراؾ المشكلبت الإنسانية في إطار الدبمكماسية في التصرؼ. ، مع الآخريف  كا 

كما تقر النتائج أف مشكمة نقص المختصيف في مجاؿ الإعلبـ كالاتصاؿ كثيرا ما  -
 يعيؽ تنفيذ الخطة الاتصالية في الكقت المحدد ليا ، كمف الضركرة الأخذ بعيف الاعتبار في
إعداد ىذه الأخيرة عكامؿ بيئية تتعمؽ بالعادات كالتقاليد كالظركؼ الاجتماعية لمجميكر ،النظاـ 

ككذلؾ مدل إدخاؿ التقنية  ، القانكني كالاقتصادم لممجتمع كمدل انتشار نسبة الأمية فيو
 كالمعمكماتية عمى الكسائؿ الاتصالية المعتمدة. 

 *الدراسة الثالثة والعشروف:      
كىي دراسة ميدانية لكاقع الاتصالات الإدارية بالجياز بوحنية قوي دراسة أعدىا الباحث 

 ( .129: 2010)بكحنية قكم، -دراسة حالة الجزائر –الإدارم 
 أىمية الدراسة :      
 تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف :       
الجزائرم كما  محاكلة الكقكؼ عمى كاقع الاتصاؿ الإدارم داخؿ الجياز الحككمي -

تعترضيا مف عقبات كعراقيؿ كمف ثمة محاكلة البحث عف مدل إمكانية إدخاؿ تعديلبت 
 كتحسينات تيسر عممية الاتصالات بيف المستكيات الإدارية المختمفة.

محاكلة الكقكؼ عمى آراء العامميف في الجياز الحككمي الجزائرم اتجاه عممية  -  
جاىاتيـ السمككية يمكف تحسيف عممية الاتصاؿ كتفعيميا بالشكؿ الاتصاؿ الإدارم، كبناء عمى ات

الذم يطكر أداء الجياز الحككمي الجزائرم ، خصكصا إذا أخذنا بعيف الاعتبار بأف للبتصاؿ 
 الإدارم جكانب إنسانية لا يستياف بيا.

  كقد تفرع عف مشكمة الدراسة سؤاليف فرعيييف ىما:    
 داخؿ الجياز الحككمي الجزائرم؟ ماىي معكقات الاتصاؿ الإدارم 
   ماىي الكسائؿ كالحمكؿ الكاجب اتخاذىا لمتخفيؼ مف آثار مشكلبت الاتصالات

 الإدارية كتفعيؿ دكرىا بالجياز الحككمي الجزائرم؟



 

 

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى ما يمي: أىداؼ الدراسة: 
 العراقيؿ كربطيا  –المحددات  –التعرؼ عمى عممية الاتصاؿ مف حيث المككنات  -
 .  الميداني  بالكاقع

التعرؼ عمى كاقع الاتصاؿ الإدارم داخؿ الجياز الحككمي الجزائرم ممثلب بالكزارات  -
 المختارة لعينة الدراسة.

 الكقكؼ عمى مدل انسجاـ عممية الاتصاؿ مع اليياكؿ التنظيمية . -
 ص معكقات الاتصاؿ الإدارم كمحاكلة كضع الأسس العلبجية ليا.تشخي -
التعرؼ عمى الاتجاىات السمككية اتجاه عممية الاتصالات الإدارية كما يرتبط بيا مف   -

عقبات كمشكلبت كذلؾ مف خلبؿ دراسة اتجاىػات العامميف حسػب المستكيات الإدارية الثلبثة 
 )العميا ، الكسطى، الدنيا(.

  فرضيات الدراسة:       
 تحاكؿ الدراسة التأكد مف الفرضية التالية:

 الفرضية الرئيسية:      
  ىناؾ معكقات تعترض عممية الاتصالات الإدارية داخؿ الجياز الحككمي الجزائرم

        كىذه المعكقات تختمؼ باختلبؼ اتجاىات مفردات عينة الدراسػة  ، كتحد مف فعاليتيا
 رية الثلبث )العميا، الكسطى ، الدنيا(.مف المستكيات الإدا

 الفرضيات الجزئية:
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مفردات عينة الدراسة تعزل لمتغير المستكل

 التعميمي اتجاه معكقات الاتصاؿ الإدارم.
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مفردات عينة الدراسة تعزل لمتغير المستكل

 قات الاتصاؿ الإدارم.الإدارم اتجاه معك 
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مفردات عينة الدراسة تعزل لمتغير الجنس اتجاه

 ( .130: 2010معكقات الاتصاؿ الإدارم )بكحنية قكم،
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مفردات عينة الدراسة تعزل لمتغير الخبرة اتجاه

 معكقات الاتصاؿ الإدارم.



 

 

  الدراسة:منيجية 
 (:144: 2010يعتمد منيج الدراسة عمى ما يمي)بكحنية قكم،منيج الدراسة:   
 محاكلة القياـ بمسح مكتبي لغرض جمع البيانات الثانكية حكؿ الطريقة الأولى :

المكضكع لمكقكؼ عمى أىـ ما كتب حكؿ الاتصالات الإدارية للئحاطة بالجكانب النظرية لعممية 
 كانب كالدراسات الميدانية.الاتصاؿ كتعزيزىا بالج

إجراء دراسة ميدانية لعينة مف المكظفيف بالجياز الحككمي الجزائرم  الطريقة الثانية: -
)الكزارات( كقد استند في ذلؾ بالمنيج الكصفي التحميمي نظرا لطبيعة الدراسة كأىدافيا ، كقد لجأ 

 الباحث إلى : 
ع معمكمات ذات الصمة بمكضكع تصميـ استبانو كأداة جمع المعمكمات لغرض جم *

سؤالا باستثناء المعمكمات الأكلية المتعمقة بخصائص  104الدراسة كتشمؿ أسئمة الاستبانة عمى 
 مجتمع البحث )العمر ،الجنس، المستكل التعميمي ،المستكل الإدارم، الخبرة التعميمية(.   

ؾ بالاستعانة بأسمكب ( كذلspss*لتحميؿ البيانات استخدـ الباحث التحميؿ الإحصائي )
( لمتمييز كتحديد مدل الاختلبفات في استجابات المبحكثيف كفقا ANOVAتحميؿ التبايف )

( ىذا كقد تـ استخداـ سمـ لكيرت 0.05لفئاتيـ ككذا اختيار مستكل الدلالة الإحصائية )
( كىي أدنى درجة )غير مكافؽ 1الخماسي المقسـ إلى خمس فئات أعطيت الدرجات مف )

 ( كىي أعمى درجة )مكافؽ بشدة(.5ة( إلى )بشد
يتمثؿ مجتمع الدراسة بالجياز الحككمي الجزائرم ممثلب بالكزارات مجتمع الدراسة : 

الجزائرية لضبط الدراسة بإحكاـ ، كنظرا لصعكبة دراسة كافة المكظفيف بجميع الكزارات فقد قاـ 
 بيعة الخدمية(.كزارة ، مركزا عمى الكزارات ذات الط 15الباحث بتغطية )

لجأ الباحث إلى الاعتماد عمى العينة الطبقية العشكائية كالتي تراعي عينة الدراسة: 
النسبة المئكية بيف مختمؼ الكزارات الجزائرية محؿ الدراسة ، كذلؾ لتغطية جميع العامميف مف 

)بكحنية كزارة ممثمة  15المستكيات الإدارية العميا كالكسطى كالدنيا ، كقد تـ اختيار 
كزارة متضمنة  27( بمصالحيا المركزية ، كيبمغ عدد الكزارات الجزائرية 146: 2010قكم،

كتتميز أغمب الكزارات المختارة بطابعيا الخدمي  رئاسة الجميكرية كمصالح رئاسة الحككمة
الاجتماعي أكثر مف الجانب التكنكقراطي . كلقد حاكؿ الباحث في دراستو الاستطلبعية أف تمـ 



 

 

٪ مف المصالح المركزية في الكزارات محؿ البحث كبالتالي تـ اختيار عينة عشكائية 20سبة ن
 مف المستكيات الإدارية الثلبث: 2025مكظفا مف أصؿ  1003طبقية تعدادىا 

 ( مكظؼ.104العميا : كتشمؿ المدراء ، نكاب المدراء ، مساعدم المدراء ) -
 ( مكظؼ.367ر كالشعب )الكسطى : كتشمؿ رؤساء الأقساـ كالدكائ -
 ( مكظؼ.275الدنيا : كتشمؿ المكظفيف التنفيذييف ) -
 نتائج الدراسة:      
أظيرت الدراسة كجكد فركؽ جكىرية لمتغير المستكل الإدارم عند مستكل الدلالة       

( كالإدارة 3.87( حيث أف اىتماـ الإدارة العميا بالمعكقات التنظيمية كاف بكسط حسابي )0.05)
( كاىتماـ الإدارة الكسطى بالمعكقات المادية 4.15الدنيا بالمعكقات الاجتماعية بكسط حسابي )

( ، كذلؾ لككف الإدارة الكسطى تعتبر حمقة كصؿ بيف المستكيات 4.27سط حسابي )كالفنية بك 
 الإدارية الدنيا كالعميا، حيث ينصب الاىتماـ حكؿ انتقاؿ المعمكمات كطبيعة البيانات . 

 ( 0.05أكدت الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة )
غير الجنس نحك المعكقات المختمفة للبتصالات الإدارية ،إذ لاتجاىات مجتمع الدراسة تعزل لمت

 أظيرت نتائج المتكسطات الحسابية بأنيا متقاربة لدل الذككر كالإناث عمى السكاء.
   أكدت الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير المستكل

( 1.64(، )0.44(،)2.26التعميمي،كأظيرت النتائج لممعكقات المختمفة للبتصاؿ الإدارم )
يتبيف خطأ الفرضية الفرعية القائمة بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية اتجاه معكقات الاتصاؿ 

 الإدارم لدل عينة الدراسة تعزل لمتغير المستكل التعميمي.
  ( 0.05أكدت الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة )   

تعترض عممية الاتصاؿ بناء عمى متغير الخبرة العممية ، حيث  في مختمؼ المعكقات التي
 ( .1.085( ، )1.28(،)1.01بمغت قيمة ؼ لكؿ مجاؿ مف المجالات الثلبث )

 ( نحك 0.05تكصمت الدراسة إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل )
كذلؾ بالنسبة سنة( ك  40-31( لصالح الفئة العمرية )10.03المعكقات التنظيمية بكاقع )

سنة( ، بينما  50-1لصالح الفئة العمرية )  11.27لممعكقات النفسية الاجتماعية بكاقع  ؼ= 



 

 

( بالنسبة لممعكقات الفنية 0.05لـ تظير أم فركؽ جكىرية ذات دلالة إحصائية عند مستكل )
 (.1.08كالمادية ، كذلؾ ما تظيره قيمة ؼ = )

 ينة الدراسة في حؿ معكقات الاتصاؿ الإدارم أظيرت الدراسة رغبة كبيرة لدل جميع ع
بالأجيزة الحككمية دكف استثناء مف المستكيات الإدارية الثلبث، كقد أظيرت النتائج الإمكانية 

( كانحراؼ 4.07العالية لتطبيؽ حمكؿ لممعكقات النفسية الاجتماعية بكسط حسابي إجمالي )
( كانحراؼ 4.23بكسط حسابي مرتفع )( كلعلبج المعكقات الفنية كالمادية 0.59معيارم )
( ، ككذلؾ الحاؿ بالنسبة لعلبج المشكلبت التنظيمية بكسط حسابي مرتفع 0.67معيارم )

كىذه النتيجة تؤكد بدكرىا أف آليات تنفيذ ىذه الحمكؿ  ، (0.60)( كانحراؼ معيارم (3.99
العميا التي تتكلى ميمة يمكف تطبيقيا مف طرؼ جميع أفراد عينة الدراسة ، خصكصا الإدارة 

 (. 2010،176)بكحنية قكم: اتخاذ القرارات الإدارية
 الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع الاتصاؿ: -
 الدراسة الأولى: *

كالمعنكة ب:   1985سنة  ( قنديؿ دونالدGAUDILL. DONALD.Wدراسة قدميا ) 
(Anon Verval Communicationكىي دراسة تعالج ألكاف الات ) صالات غير

المفظية،كتعرض الباحث إلى جممة مف الطرؽ الاقناعية لاستعماؿ ألكاف غير مناسبة في البيئة 
، كيؤكد العملبء، كحدكث مشاكؿ غير متكقعةالعممية قد يؤدم بشكؿ أك بآخر إلى خسارة 

الباحث عمى أىمية الدكر الذم يجب أف يتبعو المدير الناجح في تكظيؼ المعايير السابقة 
نجاح عممية الاتصاؿ الإدارم )بكحنية قكم،  (.142: 2010لتعزيز كا 

 الدراسة الثانية :   *       
مسح لاستعماؿ ميارات الاتصاؿ : ( بعنكاف 1990)  Schaperسكابردراسة قاـ بيا    

 الشفيية في الاجتماعات مف قبؿ المديريف التنفيذييف في المستكيات العميا .
التحقؽ مف استعماؿ ميارات الاتصاؿ الشفيية في اجتماعات ىدفت ىذه الدراسة إلى 

المديريف التنفيذييف في المستكيات العميا . كيعكد السبب الجكىرم ليذه الدراسة إلى الاعتقاد 
بأف المديريف التنفيذييف في المستكيات العميا يستطيعكف  (186: 2009)أحمد فتحي أبك كريـ ،

 تحسيف اجتماعاتيـ مف خلبؿ تعزيز كتحسيف ميارات الاتصاؿ الشفيية . 



 

 

 كسعت الدراسة إلى استكشاؼ الأىداؼ التالية: 
 تقرير ردكد فعؿ المديريف التنفيذييف حكؿ تدريبيـ عمى ميارات الخطاب. -
رؾ لأىمية ميارات الاتصاؿ الشفيية في تحسيف تقرير فيما إذا كانت الإدارة تد -

 اجتماعات المديريف التنفيذييف.
تقرير فيما إذا كاف يستعمؿ المديريف التنفيذييف الكسائؿ البصرية في تحسيف العركض  -

 الشفيية في اجتماعاتيـ.
تقرير كسائؿ )مراقبة الجكدة( التي تطبؽ مف قبؿ المدراء التنفيذييف لضماف تقديـ  -

 يية حسنة في اجتماعاتيـ.عركض شف
تقرير فيما إذا كانت الإدارة التنفيذية تدرؾ الحاجة إلى التدريب لتحسيف ميارات  -

 الاتصاؿ الشفيية في الاجتماعات.
كانت قد صممت مف  أجؿ  لقد استخدـ الباحث المنيج المسحي الكصفي كاستبانو -

( مديرا مف المديريف 320عمى )التحقؽ مف أسئمة الدراسة الخمسة . لقد تـ تكزيع الاستبانة 
        ( شركة مف ثلبث مقاطعات74التنفيذييف في المستكيات العميا بالطريقة العشكائية مف )

في جنكب كاليفكرنيا في الكلايات المتحدة الأمريكية . حيث تـ تحميؿ التكرارات كالنسب المئكية 
 لاستجابات العينة عمى محتكل الاستبانة .

 (:187: 2009)أحمد فتحي أبك كريـ، ئج طبقا لردكد عينة الدراسةكجاءت النتا   
        ف عمى تدريب في جامعاتيـ ككمياتيـ كخلبؿ عمميـك ف التنفيذيك لقد حصؿ المدير  -

 في المؤسسات مجاؿ اتصاؿ الخطابة.
يعتقد المديركف التنفيذيكف أف ميارات الاتصاؿ الشفيية ىي ميمة في تعزيز  -

 سينيا.اجتماعاتيـ كتح
لقد استخدـ المديركف التنفيذيكف الكسائؿ البصرية المتنكعة لتحسيف اجتماعاتيـ ككاف  -      

 أىميا شيكعا ىي الشفافيات.  
       أغمبية المديركف التنفيذيكف كانت ردكدىـ تدؿ عمى أنيـ لـ يستخدمكا أم نكع  -      

 ي عركضيـ.مف أنظمة رقابة الجكدة أك برامج ضماف معيار عالي ف



 

 

يعتقد المديركف التنفيذيكف أف دكر التدريب لمتقديـ في الاجتماعات لممديريف التنفيذييف  -       
ستككف ذات منفعة لأنفسيـ كلمؤسستيـ لتعزيز كلتحسيف ميارات عركضيـ في الاجتماعات 

 التي يجركنيا. 
 *الدراسة الثالثة:

 Conducting a totalبعنكاف:سكوتسكي  (Skutski .k)دراسة لػ  
communication : نشرىا في مجمة Public Relation Vol 48 N4 .April .1992.p 

بالكلايات المتحدة الأمريكية ، كتتميز ىذه الدراسة بأنيا تتعرض إلى العلبقات الثنائية بيف  32
دارة الجكدة الشاممة ، إذ تطرؽ الباحث فييا إلى التأكيد عمى  دكر الاتصاؿ الاتصاؿ الإدارم كا 

داخؿ المنظمة باعتباره يمثؿ جكىر عممية إدارة الجكدة الشاممة كىك عممية إدارية كاممة كشاممة 
   تؤثر عمى فعالية كؿ أكجو الحياة داخؿ المنظمة كىك يشبو إدارة الجكدة الشاممة في تأثيره 

دارة الجكدة ال       كىذا الشمكؿاممة شعمى كؿ عناصر المنظمة كىذه العلبقة بيف الاتصاؿ كا 
  في النظر إلى مكانتو ىما أساس الدكر الذم يمكف أف يمعبو رجاؿ الاتصاؿ كالعلبقات العامة

 . في تطبيؽ إدارة النكعية الكاممة
 كيخمص الباحث إلى جممة تكصيات أىميا :        
يا العمؿ عمى تشجيع مساىمة العامميف في تطبيؽ إدارة النكعية الكاممة كدعميا لخطط -

 كالتغيرات التي تتطمبيا، كتكفير المناخ الثقافي المناسب ليـ كمتطمبات التطبيؽ.
العمؿ عمى دعـ العلبقات بيف الإدارة العميا كالمستيمكيف كخاصة فيما يتعمؽ بتجميع  -  

المعمكمات كردكد الأفعاؿ حكؿ حاجاتيـ كدكافعيـ كنكعية مصالحيـ كالكيفية المناسبة لمتعامؿ 
 معيـ.

ذا كانت د - عـ كمساندة برامج التدريب التي يتطمبيا تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ، كا 
عمى   أجيزة التدريب مسؤكلة عف ىذه البرامج ، فإف رجاؿ الاتصاؿ كالعلبقات العامة مسؤكلكف 

 أف يأتي التدريب متجاكبا تماما مع احتياجات العامميف كعمى تحقيؽ اقتناعيـ بو. 
راسة إلى القكؿ بأف ىذه الخطكط العامة تصمح أساسا لقياس مدل كفاءة كتنتيي ىذه الد   

الاتصاؿ ، في عممية التحكؿ إلى إدارة الجكدة الشاممة لأنيا تكفر العناصر التي ينبغي أف يقكـ 
 (.143-142: 2010عمييا)بكحنية  قكم،



 

 

 الدراسة الرابعة:*  
في دراسة بعنكاف : دراسة مستكل التغذية الراجعة كالإفصاح في عممية الاتصاؿ الإدارم    

( 1996)( Mobasherموباسر )البيف شخصي في كمية مجتمع بركنكس الحككمية أجراىا 
ىدفت تعرؼ نمط الاتصاؿ الإدارم البيف شخصي لممديريف في المعاىد العامة التي مدة الدراسة 

لتعميـ العالي في مدينة نيكيكرؾ . كحاكلت الدراسة بشكؿ محدد التعرؼ فيما فييا سنتيف كتتبع ا
إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات أىمية في مستكل التغذية الراجعة كسياسة الإفصاح المستخدمة مف 
قبؿ المديريف مع مرؤكسييـ ، كأكدت نتائج الدراسة أف المديريف لدييـ الاستعداد الكاضح 

يـ يعارضكف تقديـ المعمكمات للآخريف ، كذلؾ أشارت الدراسة إلى لاستقباؿ المعمكمات كلكن
نقص في عمميات الاتصاؿ الإدارم في المعيد تعزل أسبابيا إلى المناخ التنظيمي حيث أنو لا 

 (. 186 : 2009يساعد عمى تكفير مستكل جيد للبتصاؿ الفعاؿ)أحمد فتحي ابك كريـ،
 *الدراسة الخامسة:

   كنشراىا  1996سنة  (Baptisto Margarida( و)Cassiolato tose)دراسة    
حيث تطرؽ فييا إلى طبيعة العلبقة   Information technology for developmentفي 

الارتباطية بيف تكنكلكجيات الاتصاؿ الحديثة كالتنمية مثؿ:الأقمار الصناعية كاستعماؿ شبكات 
الككمبيكتر كتكظيفيا في مجاؿ عمميتي التعمـ كالاتصاؿ عف بعد،كعرجت الدراسة إلى دراسة 

كتكنكلكجيات الاتصالات الحديثة عمى بعض التأثيرات الاجتماعية كالثقافية كالاقتصادية لكسائؿ 
بعض البمداف النامية كخص  الباحثاف بالذكر الدكؿ الإفريقية كاليند كالبرازيؿ)بكحنية 

 (. 144-143:  2010قكم،
 *الدراسة السادسة:

( Luلو ) بعنكاف الأسرار العامة كظاىرة في الاتصاؿ التنظيمي ، أجراىا في دراسة        
اىرة الأسرار العامة في الاتصاؿ المؤسسي ، كأسبابيا كالنتائج المتعمقة ( ىدفت تعرؼ ظ2001)

بالمكضكعات التي تشتمؿ عمييا الأسرار العامة ، كنتيجة ليذه الظاىرة خرجت أصكات كثيرة 
، كتككف في الفيـ كالمعرفة بشاف مؤسساتيـمف الناس تطالب كتعبر عف مشاعرىـ كحقيـ 

ي الكصكؿ إلى آراء مجتمع كتـ استخداـ طريقتيف ف( فرد . 500مجتمع الدراسة مف )
 مف خلبؿ المقابمة أك الاتصاؿ باستخداـ البريد الالكتركني.الدراسة،



 

 

كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج مف أىميا: أف ظاىرة الأسرار العامة مكجكدة 
ىذه الظاىرة في البيئة المؤسسية بيف معظـ أعضاء المؤسسة ، كمف الأسباب الكامنة كراء 

تجاىؿ الإدارة لممقترحات المقدمة مف قبؿ المكظفيف ، كضعؼ التفاعؿ معيـ مف قبؿ الإدارة ، 
كأشارت الدراسة أف مف الأسباب الرئيسية الأخرل ليذه الظاىرة ىك تدني فاعمية الاتصاؿ ، مما 

ائج الدراسة عدـ يؤدم إلى ظيكر المناخ السيئ الذم يتمثؿ بالركح المعنكية المتدنية كأظيرت نت
كجكد فركؽ في الاستجابات لممجمكعة تعزل لمجنس أك مدة الخدمة )أحمد فتحي أبك 

 (.183: 2009كريـ،
 لدراسات السابقة التي تناولت موضوع اتخاذ القرار:  ا  -ب 

 الدراسات العربية: -
 *الدراسة الأولى:   
استيدفت دراسة العلبقة بيف اتخاذ القرار كبعض سمات  (1985فرحاف عاـ ) دراسة   

( 37الشخصية لمديرات المدارس الإعدادية.كأعد الباحث أداة لتقدير اتخاذ القرار مككنة مف )
( 330( مديرة ك)33فقرة طبقت عمى عينة مف مديرات المدارس الإعدادية في بغداد بمغت )

ات الشخصية الست.كاستخدـ الباحث في مدرسة كما استخدـ اختبار بركنركيتر لقياس سم
 تحميؿ البيانات معامؿ ارتباط بيرسكف كالانحدار البسيط كالمتعدد التدريجي كسائؿ إحصائية .

 (:66: 2010كمف بيف النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة )شيرة زاد محمد مكسى،  
 الثقة بالنفس ارتباط بعض السمات الشخصية باتخاذ القرار ارتباطا دالا إحصائيا ك

 كالميؿ العصبي ، كالسيطرة كالخضكع.
  كما أظيرت الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتخاذ القرار تبعا

 –كسيطرة  –انطكاء  -لمتغيرم العمر كمدة الخدمة في الإدارة المدرسية كلأف السمات : انبساط 
 بعض سمات الشخصية .كخضكع  تسيـ في التنبؤ لاتخاذ القرار عند التعامؿ مع 

 *الدراسة الثانية:     
( استيدفت معرفة القدرة عمى اتخاذ القرار لدل رؤساء الأقساـ 1994)صابر دراسة   

العممية في كميات جامعة بغداد كفيما إذا كانت ىناؾ فركؽ في مستكل القدرة عمى اتخاذ القرار 
( 38العممية(.كقد أعدت الباحثة أداة تضمنت )تبعا لمتغيرات )الخدمة ، التخصص، المرتبة 



 

 

بدائؿ( ، طبقت الأداة عمى عينة  04مكقفا مصنفا إلى خمسة مجالات كضـ كؿ مكقؼ )
( رئيسا مف ذكم التخصص 77( رئيسا لأقساـ كميات جامعة بغداد منيـ )124تككنت مف )
 2010كسى ، ) شيرة زاد محمد شياب م ( رئيسا مف ذكم التخصص الإنساني47العممي ك)

:68.) 
كلتحميؿ البيانات اعتمد الباحث مربع كام كمعامؿ ارتباط بيرسكف كتحميؿ التبايف كسائؿ   

إحصائية ، فأظيرت النتائج كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل القدرة عمى اتخاذ 
ا كم القرار لدل رؤساء الأقساـ كفقا لمتغير التخصص ككاف لصالح ذكم التخصص العممي ،

أظيرت النتائج عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل القدرة عمى اتخاذ القرار لدل 
 رؤساء الأقساـ الفرعية كفقا لمتغير الخدمة الإدارية فضلب عف المرتبة العممية.

 *الدراسة الثالثة:
استيدفت معرفة أثر بعض المتغيرات عمى اتخاذ القرار كالخبرة العبيدي  دراسة 

الكقت،المجازفة ، كبعض خصائص الشخصية ، حيث أعد الباحث أداة تمثؿ مكقفا حياديا 
حدا منيا صحيح يمثؿ اتخاذ يتطمب مف المستجكب اختبار بديؿ ضمف ثلبثة بدائؿ ، كا

،كالبديؿ الثاني غير صحيح كالبديؿ الثالث يمثؿ التنازؿ عف اتخاذ القرار.كطبقت الأداة القرار
خريجا جامعيا مف كمية الآداب مف الذككر فقط تتراكح أعمارىـ بيف  (180مف ) عمى عينة

كرسب( المعدؿ لقياس الخصائص  –( سنة  كاستخدـ الباحث مقياس )كراكف 24-27)
 العصابية لمعينة.

اعتمد الباحث في تحميمو لمبيانات عمى مربع كام تربيع كتحميؿ التمايز كسائؿ إحصائية   
لقرار يتحسف بزيادة المعمكمات كالكقت المتاح لمتخذ القرار ، كما كأظيرت النتائج أف اتخاذ ا

تبيف كجكد علبقة بيف القمؽ كالتنازؿ عف القرار إلا أنيا غير دالة إحصائيا ، كلـ تظير المجازفة 
 (.67: 2010أم تحسف في اتخاذ القرار) شيرة زاد محمد شياب مكسى ، 

 *الدراسة الرابعة:     
دفت تقكيـ اتخاذ القرارات في الإدارة المدرسية العراقية في المدارس استيالطائي  دراسة 

( فقرة مقسمة عمى ثلبثة مجالات ىي: )مكاقؼ 31الثانكية.كقد أعد الباحث استبانو تتككف مف )



 

 

خاصة بالطمبة ، مشكلبت خاصة بالييئة التدريسية ، مشكلبت خاصة بالإدارة كالمسؤكليف 
 مدير كمديرة مف المدارس الثانكية العراقية.  100ف الإدارييف( كطبقت عمى عينة م

اعتمد الباحث مربع كام كمعامؿ ارتباط بيرسكف كالاختبار التائي في تحميمو     
لمبيانات،كأظيرت النتائج أف أفضؿ القرارات المتخذة في مشكلبت الطمبة )ىي ضبط الغيابات 

التدريسية ىي )مراعاة الجانب العممي كتكزيع بدقة، كزيادة التكجيو كالإرشاد( . كأفضميتيا لمييئة 
الأعماؿ بحسب الكفاية كالمساكاة في الترشيح لمتدريب( ، كأفضؿ الأسس المعتمدة عمييا في 
اتخاذ القرارات الخاصة بالإدارة ىي )مراعاة مصمحة المدرسة كالطمبة كتقكية الصمة بيف المدرسة 

ؽ ذات دلالة إحصائية بيف المديريف كالمجتمع الخارجي (، كما أظيرت عدـ كجكد فرك 
 كالمديرات في عممية اتخاذ القرار.

 *الدراسة الخامسة:    
الكقكؼ عمى كاقع اتخاذ القرار داخؿ مدارس  سلاـ: استيدفت دراسة سلاـدراسة      

 كمعرفة مف يتخذ القرارات كمجالات مشاركة المعمـ فييا. التعميـ العاـ في دكلة قطر ،
اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ لكائح النظاـ الداخمي لممراحؿ التعميمية    

      ( سؤالا30مف خلبؿ إجابات عينة مف المعمميف كالمعممات.كأعد الباحث أداة تتككف مف )
( 1500التقكيـ( ، طبقت الأداة عمى عينة بمغت ) –التنفيذ  –في ثلبثة مجالات )التخطيط 

كمعممة مف جميع المراحؿ التعميمية.كاستخدـ الباحث النسبة المئكية لاستجابات أفراد معمما 
العينة للؤسئمة المختمفة كاختبار النسب كمعادلة كندؿ لبياف الفركؽ ككسائؿ إحصائية لتحميؿ 
البيانات،فتكصؿ الباحث إلى أف أعمى نسبة حصؿ عمييا في مجاؿ التخطيط ىي الجيكد 

إدارة التربية  –شعبة الامتحانات  –رة بما يتضمف مف إدارة البحكث الفنية المختصة في الكزا
٪( لتمثؿ المرتبة الأكلى.كحصؿ المدير 40.8الاجتماعية ، إدارة التربية الرياضية( ، ككانت )

        ٪( كبعدىا الأخصائي الاجتماعي 27.5عمى المرتبة الثانية في مجاؿ التخطيط بنسبة )
 (.2010،68ا المعمـ) شيرة زاد محمد شياب مكسى: ثـ الخبراء كأخير 

 *الدراسة السادسة:
كالتي استيدفت استكشاؼ قدرة مديرم كمديرات المدارس الحككمية بطاح والسعود دراسة    

في محافظة الكرؾ عمى اتخاذ القرار.كقد تككنت عينة الدراسة مف جميع المديريف كالمديرات في 



 

 

عمى المدارس  ( مديرة كزعت138( مديرا ك )77منيـ ) (125المحافظة البالغ عددىـ )
 الأساسية كالثانكية في المحافظة.

( فقرة تدكر حكؿ عممية اتخاذ 20كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تطكير استبانو مؤقتة مف )   
( كتحميؿ T.testالقرار الإدارم بمقياس استجابة رباعي التدرج استخدـ الباحثاف اختبار)ت، 

      الأحادم كسائؿ إحصائية.كأظيرت الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائيةالتبايف 
في القدرة عمى اتخاذ القرار تعكد إلى عامميف الجنس ، فضلب عف المؤىؿ العممي.كما أظيرت 
عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في القدرة عمى اتخاذ القرار تعكد إلى الخبرة التعميمية 

 (.69: 2010شياب مكسى ،  )شيرة زاد محمد
 :الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع اتخاذ القرار 

 * الدراسة الأولى:
بدراسة تيدؼ إلى معرفة تأثير  بارسونس( قاـ 1978)Parsons بارسونس  دراسة   

مديرا  82عممية اتخاذ القرار في النظاـ المدرسي لمدارس شرؽ الصيف.كتألفت العينة مف 
( مجالات ىي: المناىج 07( فقرة مقسمة عمى )88كاستخدمت أداة تتضمف ) كمديرة مدرسة

كطرائؽ التدريس كشؤكف الطمبة كالعلبقات الاجتماعية كالأبنية المدرسية كالمكارد المالية 
 كالميزانية العامة.

أظيرت النتائج أف المديريف أدرككا أىمية دكرىـ في اتخاذ القرار كأف دكرىـ أكبر مما   
كأف المدير متخذ لمقرارات في جميع المجالات باستثناء المناىج ، يـ مجمس التربية حدده ل

كطرائؽ التدريس كما أظيرت الدراسة أف أم تغيير جكىرم في الدكر القيادم يحدث إرباكا في 
 (.64: 2010اتخاذ القرار)شيرة زاد محمد شياب مكسى،

 الدراسة الثانية:*
       ( : استيدفت الدراسة معرفة الأساليب المتبعة1978)   Barttonبارتوف  دراسة   

( فقرة طبقت 40في اتخاذ القرارات في المؤسسات التربكية.ك استخدـ الباحث أداة تككنت مف )
عمى عينة عشكائية مف المكظفيف العامميف في المؤسسات التربكية ، كبعد تحميؿ البيانات 

ممية اتخاذ القرارات كبخاصة في جانب تحمؿ إحصائيا أظيرت النتائج ضعفا كاضحا في ع



 

 

المسؤكلية بالنسبة لمقادة الإدارييف ، فضلب عف عدـ كضكح المسؤكلية لمعامميف في النظاـ 
 المدرسي.
 الدراسة الثالثة:*

كاستيدفت دراسة ككنكام معرفة قدرة المدير  Conway (1986:)كونواي دراسة    
( 80المدرسية كبعض المتغيرات ، اختيرت عينة مف)كمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات 
( معمما في دراسة كصفية لمكقكؼ عمى رأم المعمميف 103مدارس شماؿ غرب انجمترا ضمت )

 بشأف مشاركتيـ في اتخاذ القرارات المدرسية كعلبقتيا ببعض المتغيرات .
نزلة الاجتماعية كبعد التحميؿ الإحصائي لمبيانات أظيرت النتائج كجكد علبقة بيف الم   

( ، كما أظيرت النتائج أف المديريف 0.544بمعامؿ ارتباط ) كمدل المشاركة في اتخاذ القرارات
    يتحكمكف في المجالات التي تتعمؽ بالثكاب كالعقاب كفي مشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات

 (.65: 2010) شيرة زاد محمد شياب مكسى ، 
 اتخاذ القرار وبعض المتغيرات الأخرى:     دراسات تناولت العلاقة بيف -
 :الدراسات العربية 

 *الدراسة الأولى:       
بعنكاف : تكظيؼ أنظمة المعمكمات في عممية صناعة  الحميريدراسة أعدىا     

القرار/المعمكمات كمدل الإفادة منيا في اتخاذ القرار ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة 
العلبقة بيف متخذ القرار كالمعمكمات بتأثير نظـ المعمكمات مف خلبؿ تجربة المركز الكطني 

خدمة المعمكمات كتطكيرىا لخدمة احتياجات  لممعمكمات بالإضافة إلى التعرؼ عمى مستكيات
 صناعة القرار كقد تكصؿ الباحث إلى النتائج التالية: 

  ضركرة إعطاء أكلكية خاصة لممجاؿ المعمكماتي ، كتطكير بنية أساسية لممعمكمات
 عمى المستكل الكطني.

 ت دعكة الجيات المعنية كالتي ليا علبقة بمكضكع المعمكمات إلى الاىتماـ بمؤسسا
المعمكمات كدعميا، كضركرة الاىتماـ بإنشاء كتأسيس كحدات معمكمات في أجيزة مؤسسات 

 الدكؿ المختمفة بيدؼ رفع مستكل دكر المعمكمات في دعـ عممية صنع القرار.
 .ضركرة تنشيط خدمات المعمكمات 



 

 

 الدراسة الثانية:   *
في اتخاذ القرارات ك ادراة  ، بعنكاف : المعمكمات كدكرىا بوعزة عبد الياديدراسة        

، حيث أكضح الباحث أف المعمكمات ىي أساس  1995الأزمات في المؤسسات العمانية سنة 
أم قرار يتخذه كؿ مسؤكؿ في مكقفو ، كما أف المعمكمات تكفر بدائؿ كأساليب حديثة لحؿ 

      حثالمشكلبت فضلب عف رفع مستكل فاعمية ككفاءة الأنشطة في المؤسسات ، كيرل البا
أف خطكات الأسمكب العممي في اتخاذ القرار يتركز في تحديد المشكلبت ، كمعرفة البدائؿ 
كتحميميا كاختيار البديؿ الأفضؿ ، كتنفيذ الحؿ كتقييـ ىذا التنفيذ ، كمف خلبؿ ذلؾ فإف 

احمد ).المعمكمات تشكؿ العامؿ الحاسـ في نجاح أك عدـ نجاح عممية اتخاذ القرار
 .(133-132: 2009د زيغاف، الخطيب،خال

 الدراسة الثالثة:* 
استيدفت الدراسة معرفة القدرة عمى اتخاذ القرار شيرة زاد محمد شياب موسى: دراسة    

 كعلبقتيا بمركز الضبط كذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى الأسئمة التالية:  
 مستكل القدرة عمى اتخاذ القرار لدل مديرم المدارس المتكسطة في مركز محافظة  ما
 نينكم؟  
 خارجي( لدل مديرم المدارس المتكسطة في مركز  –تكجو مركز الضبط )داخمي  ما

 محافظة نينكم؟
  ىؿ ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل القدرة عمى اتخاذ القرار لدل مديرم

 ة في مركز محافظة نينكم؟المدارس المتكسط
  ىؿ ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية في مركز الضبط لدل مديرم المدارس المتكسطة

 تبعا لمتغير الجنس؟
      يقتصر البحث عمى مديرم مدارس متكسطة النيارية لمبنيف كالبناتحدود البحث: 

 .2001-2000في مركز محافظة نينكم لمعاـ الدراسي 
 
 
 



 

 

 عينة البحث:
 (19مدير ك) (32مديرا كمديرة لمدارس متكسطة بكاقػع ) (51تككنت عينة البحث مف)       

٪( مف المجتمع،كبمغت 77تـ اختيارىـ عشكائيا مف مجتمع البحث يمثمكف نسبة ) ، مديرة مدرسة
 ٪(.37٪( في عينة البحث بينما كانت نسبة الإناث )63نسبة الذككر )

 أدوات البحث :      
أف البحث ييدؼ إلى التعرؼ عمى القدرة عمى اتخاذ القرار كعلبقتيا بمركز الضبط  بما      

لدل مديرم المدارس المتكسطة في مركز محافظة نينكم فقد تـ الاعتماد عمى أداتيف الأكلى 
كفيما يأتي  ، لمتعرؼ عمى مستكل القدرة عمى اتخاذ القرار كالثانية لمتعرؼ عمى مركز الضبط

 كصؼ للؤداتيف :
  :أداة القدرة عمى اتخاذ القرار 

   ( فقرة  مكزعة 38تـ الاعتماد عمى أداة القدرة عمى اتخاذ القرار كتتككف الأداة مف )
عمى خمسة مجالات ىي: مجاؿ مفيكـ اتخاذ القرار كمجاؿ مراحؿ اتخاذ القرار كمجاؿ 

حدل ىذه ككؿ فقرة تمثؿ مشكمة ليا أربع المكضكعية كمجاؿ المركنة كمجاؿ الجكدة ، ة بدائؿ كا 
  كتتـ الإجابة عمييا باختبار أحد البدائؿ. البدائؿ ىي الصحيحة ،

 خارجي( -أداة مركز الضبط )داخمي: 

، كيرمز ىذا 1966خارجي( كالمعد عاـ  –ييدؼ معرفة كجية مركز الضبط )داخمي        
إلى الكجية الداخمية ( زكجا مف الفقرات أحداىما ترمز 23( كيتككف المقياس مف )(I-Eالمقياس 

 ( فقرات تتعمؽ بصدؽ الإجابة.06لمضبط كالأخرل تشير إلى الكجية الخارجية لو بعد استبعاد )
كلغرض استخدامو في البحث الحالي قامت الباحثة بترجمة المقياس إلى المغة        

      العربية،كعرضت النسخة الأصمية كالمترجمة عمى مجمكعة مف المختصيف بقصد التأكد
مف صدؽ الترجمة كبعد الأخذ بآرائيـ كملبحظاتيـ أصبح المقياس بنسختو العربية جاىزا 
 لعرضو عمى خبراء في التربية كعمـ النفس لمتحقؽ مف الصدؽ الظاىرم لممقياس ككذلؾ ثباتو.

 :عرض نتائج البحث  
 كىنا سنركز عمى النتائج المتعمقة بمكضكع دراستنا )متغير اتخاذ القرار(:



 

 

إف مديرم المدارس المتكسطة يتصفكف بقدرة فكؽ الكسط في اتخاذ القرارات  -
   المدرسية،كقد يعكد سبب ذلؾ إلى الإحساس العالي لمدارس المتكسطة بالمسؤكليات الممقاة 

عف  عمى عكاتقيـ لككنيـ يمثمكف قادة تربكييف في مدارسيـ كما أنيـ مسؤكلكف مسؤكلية مباشرة 
بكية ، كيركف أف النجاح يتمثؿ بقدرتيـ عمى اتخاذ القرارات المدرسية ككعييـ نجاح العممية التر 

بطبيعة الدكر القيادم المككؿ إلييـ كما يترتب عمى ذلؾ مف إشراؾ المدرسيف في اتخاذ القرار 
 فضلب عما يمثمكف مف مكانة في نظر المجتمع.

ف بالرضا عف كظائفيـ كقد يككف السبب في أف مديرم المدارس المتكسطة يشعرك         
مقارنة بكظيفة المدرس كبالتالي الرضا عف الكظيفة يؤدم إلى زيادة قدرات المدير عمى اتخاذ 

كقد يرجع السبب إلى الخبرة القيادية التي حصؿ عمييا مديركا المدارس المتكسطة سكاء القرار.
رسة ، كبالتالي زيادة مف خلبؿ قيادتيـ لمدارسيـ لسنكات عدة أـ دخكليـ دكرات في قيادة المد

  (. 96: 2010قدرتيـ عمى اتخاذ القرار) شيرة زاد محمد شياب مكسى، 
  كجدت علبقة ارتباطيو سمبية دالة إحصائيا بيف القدرة عمى اتخاذ القرار لمديرم

المدارس المتكسطة كمركز الضبط ، كبمعنى آخر كمما كاف مديركا المدارس المتكسطة يميمكف 
الداخمي كانت قدرتيـ القيادية في اتخاذ القرار أعمى ، كىذا يعني أنيـ يتمتعكف نحك الضبط 

بقدرة قيادية عالية عمى اتخاذ القرار فضلب عف الثقة بالنفس كالقدرة في التعامؿ مع الأحداث 
  كبالتالي فيـ يعدكف أنفسيـ السبب في إنجاح العممية التربكية كحسف سيرىا ، كىذه كميا تعد

 (.99: 2010الأفراد ذكم الضبط الداخمي) شيرة زاد محمد شياب مكسى ،  مف خصائص
  .كجد أف مدراء المدارس المتكسطة أكثر قدرة عمى اتخاذ القرار مف المديرات 
   :الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع اتخاذ القرار 

 *الدراسة الأولى: 
أىمية مركز الضبط في اتخاذ القرار ( استيدفت معرفة 1984) Millerميممردراسة         

 الأكاديمي لمييئة التدريسية كالمدراء كأعضاء مجمس الجامعة في أمريكا.
تككنت أداة البحث مف فقرات يطمب فييا معرفة الفرؽ بيف القرارات الأكاديمية التي     

مفكضة ليـ ضمف تتخذىا الييئة التدريسية كالمدراء كالمعاكنكف كالقرارات التي تتخذىا السمطة ال
( عميد 54( رئيس جامعة في أكىايك )24( فردا منيـ )269شممت عينة البحث )ك  صلبحياتيـ.



 

 

( تدريسيا) شيرة زاد محمد 338( رئيس قسـ ك)128( عضك مجمس الجامعة ك)85كمية ك)
 (.77: 2010شياب مكسى : 

طبقت أداة البحث ثـ رتبت إجابات كؿ سؤاؿ لكؿ فئة مف الفئات السابقة كاستخرجت    
النسب المئكية لكؿ منيـ كاستخرج مربع كام لمعرفة دلالة الفركؽ بيف النسب في اتخاذ القرار 

 كمركز الضبط.
أظيرت النتائج كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف نكع الاستجابة كالإدراؾ لمركز 

٪( مف الاستجابات ترجع 68ضمف اتخاذ القرار الأكاديمي ، كما أظيرت الدراسة أف ) الضبط
٪( مف الاستجابات 32اتخاذ القرار مف قبؿ السمطة المفكضة لمييئة التدريسية كالمدراء بينما )

 (.  78: 2010ترجع اتخاذ القرار مف قبؿ الييئة التدريسية ) شيرة زاد محمد شياب مكسى ، 
 دراسة عربية تناولت متغير الأداء : -ج       
حكؿ مكضكع : فعالية التنظيـ الصناعي كأثرىا عمى أداء العامؿ داخؿ  رضا قجةدراسة        

دراسة حالة مؤسسة صناعة قاركرات  -المؤسسة دراسة حالة بيف أداء العماؿ المؤقتيف كالدائميف
 .-الغاز باتنة

 تساؤؿ الرئيسي التالي: انطمؽ الباحث مف المشكمة الدراسة:      
  مامدل فعالية التنظيـ في المؤسسة الصناعية الجزائرية؟ كمامدل تأثير العكامؿ

 التنظيمية عمى أداء القكل العاممة الدائمة مقارنة بأداء القكل العاممة المؤقتة؟
 مفاىيـ الدراسة:

أداء  -العامؿ -الصناعي التنظيـ –ركز الباحث عمى المفاىيـ الرئيسية التالية: الفعالية        
 المؤسسة. -العامؿ

 فرضيات الدراسة :
      عمى اعتبار الفركض أحد أىـ الخطكات في إعداد البحكث السكسيكلكجية ، كانطلبقا     

 مف البيانات النظرية كالأىداؼ التي تسعى تحقيقيا كانت الفرضية الرئيسية كما يمي:

خلبؿ تكريس عكامؿ تنظيمية عقلبنية رشيدة دكر إف لفعالية التنظيـ داخؿ المؤسسة مف  -
 فعاؿ في تفعيؿ أداء العامميف.كتفرعت عف ىذه الفرضية العامة الفرضيات الجزئية التالية :



 

 

فعالية نسؽ القيادة التنظيمية داخؿ المؤسسة مجاؿ الدراسة تعمؿ عمى تحقيؽ فعالية *
 لأداء العامميف.ككانت مؤشرات ىذه الفرضية كما يمي :

   يعمؿ النسؽ القيادم مف خلبؿ عممية الإشراؼ الديمقراطي عمى التقميؿ مف حدة
 التغيب العمالي في المؤسسة مجاؿ الدراسة.

   يعمؿ النسؽ القيادم مف خلبؿ عممية الإشراؼ الديمقراطي عمى التقميؿ مف حدة دكراف
 (.46: 2009)رضا قجة، العمؿ لدل العامؿ في المؤسسة مجاؿ الدراسة

 طاؽ الإشراؼ الضيؽ كمظير لمنسؽ القيادم عمى مساعدة العامؿ في التحكـ يعمؿ ن
 التكنكلكجي في المؤسسة مجاؿ الدراسة.

  التخفيؼ مف ظاىرة التغيب تعمؿ السمطة اللبمركزية كمظير لمنسؽ القيادم عمى
 .العمالي
 شراؾ العماؿ في اتخاذىا تعمؿإف فعالية القرارات الإدارية مف خلبؿ ترشيدى عمى الحد  ا كا 

 مف ظاىرة التغيب العمالي.
 الفرضية الجزئية الثانية:

لعقلبنية نظاـ الخدمات الاجتماعية علبقة بالرفع مف مستكل أداء العامؿ. كقد تـ * 
 استنباط مؤشراتيا كالتالي:

  تساعد الخدمات التككينية كالتدريب المقدمة داخؿ المؤسسة العامؿ عمى التحكـ     
 المستخدمة.في التكنكلكجيا 

  تساىـ عممية تفعيؿ خدمات النقؿ عمى الحد مف ظاىرة التغيب العمالي في المؤسسة
 مجاؿ الدراسة.

  تساىـ الخدمات التثقيفية المقدمة داخؿ المؤسسة عمى تفعيؿ سمكؾ الانضباط الذاتي
 لدل العامؿ.

 الفرضية الجزئية الثالثة:
البشرية مف خلبؿ تكريس لكظائفيا بطريقة عقلبنية إف لفعالية نسؽ تسيير المكارد   *       

 رشيدة دكر فعاؿ في تفعيؿ أداء العامؿ.كتعتمد دراسة ىذه الفرضية عمى المؤشرات التالية:



 

 

  عقلبنية كترشيد معايير التكظيؼ تعمؿ عمى التقميؿ مف دكراف العمؿ لدل العامؿ داخؿ
 المؤسسة .
  التغيب العمالي في المؤسسة مجاؿ  يعمؿ التكجيو الفعاؿ عمى التخفيؼ مف حدة
 الدراسة.
   تعمؿ الرقابة الرشيدة عمى تنمية سمكؾ الانضباط الذاتي لدل العامؿ في المؤسسة

 (. 47: 2009مجاؿ الدراسة )رضا قجة،
 أىداؼ الدراسة:

 .الكشؼ عف مدل فعالية التنظيـ في المؤسسة مجاؿ الدراسة 
 ؤسسة مجاؿ الدراسة.الكقكؼ عمى مختمؼ الظاىرات السمبية بالم 
 .التعرؼ عمى العكامؿ التنظيمية المؤثرة في أداء القكل العاممة 
 .الكشؼ عف مستكل أداء العماؿ المؤقتيف مقارنة بأداء العماؿ الدائميف 
  النسؽ القيادم  –الكشؼ عف العلبقة بيف مؤشرات المتغير المستقؿ )العكامؿ التنظيمية– 

المكارد البشرية( مف جية كمؤشرات أداء العامؿ داخؿ نسؽ الخدمات الاجتماعية كنسؽ 
التحكـ  -دكراف العمؿ –المؤسسة مجاؿ الدراسة مف جية أخرل كمتغير تابع )التغيب 

 (.10: 2009التكنكلكجي كالانضباط الذاتي( )رضا قجة،
 المجاؿ المكاني:

 أجريت الدراسة بمؤسسة صناعية قاركرات الغاز بكلاية باتنة.
 البشري:المجاؿ 

امرأة مقسميف بيف فئة العماؿ الدائميف كفئة  16عامؿ مف بينيـ  232يشتغؿ بالمؤسسة 
نساء،أما  08عامؿ مف بينيـ  120العماؿ المؤقتيف حيث يقدر عدد المؤقتيف بالمؤسسة ب: 

نساء إضافة إلى مدير المؤسسة ، السكريتارية  08مف بينيـ  112العماؿ الدائميف فعددىـ 
عاملب كىـ  259( كبالتالي يصبح العدد الإجمالي 24سسة كخمية الأمف الصناعي )طبيب المؤ 

 مكزعيف عمى مختمؼ المصالح المتكاجدة بالمؤسسة.
 
 



 

 

 منيج الدراسة :
انطلبقا مف طبيعة مكضكع الدراسة كفي إطار الكشؼ عف الحقائؽ المتعمقة بمؤثرات 

ماد عمى المنيج الكصفي لقدرتو عمى كصؼ الأداء في خضـ فعالية العكامؿ التنظيمية  تـ الاعت
الكاقع التنظيمي كتحميؿ معطياتو بطريقة تحدد كاقع الأداء لدل كؿ مف العماؿ الدائميف )رضا 

       كالعماؿ المؤقتيف كالذم ييدؼ إلى جمع الحقائؽ كالبيانات لظاىرة  (.207: 2009قجة،
 افيا.أك مكقؼ معيف مع محاكلة تفسير ىذه الحقائؽ تفسيرا ك

 أدوات جمع البيانات :
تـ الاعتماد عمى كؿ مف الأدكات التالية: الملبحظة ، المقابمة، الكثائؽ كالسجلبت )رضا 

 (.201: 2009قجة،
 أسموب اختيار العينة :

نظرا لطبيعة مكضكع الدراسة فقد تـ الاعتماد عمى العينة المقصكدة مف خلبؿ التركيز 
شتراكيـ في مجمكعة مف الخصائص ، كحتى تككف مفردات عمى قسـ الإنتاج كالتخزيف نظرا لا

 الدراسة متجانسة فقد تـ استثناء كؿ مف :
  فردا. 53عماؿ قسـ الإدارة عددىـ 
  عاملب. 24عماؿ خمية الأمف الصناعي عددىـ 
  مدير المؤسسة. –طبيب المؤسسة 
كفي الأخير كلككف نمط الإشراؼ عامؿ مف عكامؿ تحديد أداء العامؿ فقد استبعد        

مشرفا  12مشرفيف في نيابة مديرية التخزيف مف بينيـ امرأة كىي مؤقتة ك 06الباحث ىذه الفئة )
     في نيابة مديرية الإنتاج بكؿ مستكياتيا مف مجتمع البحث ، كليذا يصبح مجتمع البحث يتككف 

عامؿ دائـ( ، كفي حدكد أىداؼ الدراسة كطبيعة مجتمع  76عامؿ مؤقت  86عامؿ ) 162ف م
البحث غير متجانس مف العلبقة القانكنية التي تربطو بالمؤسسة مجاؿ الدراسة حيث يتككف 

فئة العماؿ المؤقتيف ، كلأف عدد  –مجتمع البحث مف فئتيف مف العماؿ ىي فئة العماؿ الدائميف 
عاملب منيا  162س كبيرا فقد تـ تطبيؽ استمارة عمى كؿ المفردات المختارة كعددىا المفردات لي

 (.211: 2009عامؿ دائـ )رضا قجة، 67عامؿ مؤقت ك 86



 

 

تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج ، كسنركز ىنا عمى النتائج نتائج الدراسة:
 المتعمقة بمكضكع دراستنا كما يمي:

  في التنظيـ مجاؿ الدراسة ممارسات تسمطية تتجو نحك التيديد إف الممارسات الإشرافية
كالعقاب ، مما جعؿ علبقات العمؿ التي تربط العماؿ بالمشرفيف حبيسة مجاؿ العمؿ في خضـ 
القكاعد كالإجراءات المينية كخالية مف علبقات الصداقة التي قد تنشأ نتيجة الركابط 

 لعممية الإشرافية الكفيمة بتحديد الفعالية التنظيمية.الاجتماعية،كالتي تعد أساس نجاح ممارسة ا
   كشفت المعطيات الامبريقية المجمعة حكؿ القرارات الإدارية في التنظيـ مجاؿ الدراسة

عف عدـ فعاليتيا في خضـ غياب التمثيؿ العمالي في التنظيـ سكاء بالنسبة لمعماؿ الدائميف أك 
ظـ مف مفردات الدراسة بعدـ إشراكيا في قرارات الإدارة العماؿ المؤقتيف ، حيث اقر السكاد الأع

في حيف أقر عدد ليس بالكبير مف العماؿ الدائميف كبنسبة أقؿ مف العماؿ المؤقتيف عمى 
 إشراكيـ في عممية اتخاذ القرار كحضكرىـ الشكمي كالأجكؼ في التنظيـ .
ف عدـ فعالية ك نجاعة كرغـ ما تبمكره المعطيات الكاقعية في المؤسسة مجاؿ الدراسة م

القرارات الإدارية كما تقتضيو مف انخفاض الركح المعنكية كعدـ الرضا عف الكضع الميني 
كالتنظيمي ، إلا أف ذلؾ لـ يرتبط بمؤشر التغيب العمالي عند العماؿ المؤقتيف ، في حيف ارتبط 

 بمؤشر التغيب عند العماؿ الدائميف.
 اؿ والأداء:دراسة تناولت كؿ مف متغيري الاتص  - د

 الدراسات العربية:
 *الدراسة الأولى:
الاتصاؿ الإدارم كأثره في أداء العامميف في دائرة المكتبة الكطنية  :في دراسة بعنكاف

( ىدفت تعرؼ عممية الاتصاؿ الإدارم كأنماطو ، كتشكؿ مجتمع 1997) المعايطةأجراىا 
الدراسة مف كافة الأفراد العامميف في دائرة المكتبة الكطنية في الأردف ، حيث دلت نتائج الدراسة 
عمى كجكد خمؿ في كصكؿ المعمكمات للؤفراد العامميف في الكقت المناسب المفترض أف تصؿ 

جكد خمؿ في عممية الاتصاؿ تعكد لعدة أسباب رسمية كالييكؿ كذلؾ ك  ، فيو المعمكمات
التنظيمي كسمـ الدرجات كأسباب أخرل تتعمؽ بشخصية الأفراد كضعؼ الشخصية لدل بعض 



 

 

المكظفيف أك عدـ اكتراثيـ بالمكضكع إلا أف غالبية المكظفيف أيدكا مكاقفيـ عمى كاقع كأسمكب 
 (.165: 2009ة )أحمد فتحي أبك كريـ،عممية الاتصاؿ الإدارم المتبع في المكتب

 *الدراسة الثانية:     
عيسى قبقوب دراسة حكؿ المناخ التنظيمي كعلبقتو بأداء العامميف ، أعدىا الدكتكر 

 (.168-163:  2008)عيسى قبقكب ، 
 تحاكؿ ىذه الدراسة الإجابة عمى التساؤؿ التالي: مشكمة الدراسة:

 التنظيمي كمستكل أداء العامميف؟ىؿ ىناؾ علبقة بيف أبعاد المناخ 
 فرضيات الدراسة:

بيف درجات تأثير الييكؿ  0.05لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  -
 التنظيمي عمى أداء العامميف تعزل لمتغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات الخبرة.

تأثير الاتصاؿ بيف درجات  0.05لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  -
 عمى أداء العامميف تعزل لمتغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات الخبرة.

بيف درجات تأثير التكنكلكجيا  0.05لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  -
 عمى أداء العامميف تعزل لمتغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات الخبرة.

 ة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية :تسعى الدراسأىداؼ الدراسة:    
التعرؼ عمى المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة مف حيث أبعاده الأربعة )الييكؿ 

 التنظيمي، الاتصاؿ، اتخاذ القرارات، التكنكلكجيا(.
التعرؼ عمى الظركؼ الأكثر تباينا بيف أبعاد المناخ التنظيمي كالجنس كالمؤىؿ العممي 

 كسنكات الخبرة.

تقتصر نتائج ىذه الدراسة عمى عينة مف العامميف بالمؤسسة الكطنية حدود الدراسة: 
      لذلؾ  2007الجزائر، التي أجريت نياية العاـ   ENIKABلصناعة الككابؿ بكلاية بسكرة

 لا يمكف تعميـ نتائجيا إلا عمى مجتمعيا الإحصائي.
 ئـ غايات تحقيؽ أىداؼ الدراسة.اعتمد الباحث المنيج الكصفي لأنو يلبمنيج الدراسة : 



 

 

تككف مجتمع الدراسة مف العامميف بالمؤسسة كالبالغ عددىـ مجتمع الدراسة وعينتيا: 
عاملب يشتغمكف بصفة مباشرة أك غير مباشرة في الإنتاج ، كاشتممت عينة الدراسة عمى  985
الطبقة العشكائية ٪ مف مجتمع الدراسة ، كاختيرت ب50عاملب ، كتشكؿ ىذه العينة نسبة  492

 كفؽ التكزيع المتناسب.
بعد الإطلبع عمى التراث الأدبي لمكضكع الدراسة ، كلمكقكؼ عمى معرفة أداة الدراسة : 

 الأثر بيف المناخ التنظيمي كمستكل الأداء ، صمـ الباحث استبانو مككنة مف جزأيف :
كالعمر كالحالة ييدؼ إلى جمع المعمكمات مف عينة الدراسة كالجنس  الجزء الأوؿ:

 الاجتماعية كالمؤىؿ العممي ، كسنكات الخبرة ، المستكل الكظيفي.
فقرة مركبة تقيس استجابات العامميف كفؽ أبعاد المناخ  30اشتمؿ عمىالجزء الثاني:

 التنظيمي.

كقد صممت أسئمة الإستبانة باستخداـ مقياس مككف مف أربعة اختبارات عمى النحك 
 ثير متكسط ، تأثير قميؿ ، عدـ التأثير.التالي:تأثير كبير، تأ

لإجراء المعالجة الإحصائية ذات الصمة بأسئمة الدراسة كفرضياتيا المعالجة الإحصائية:  
استخدـ الباحث التكزيع النسبي للئجابات كفؽ متغيرات ديمغرافية :الجنس ، المؤىؿ 

لمعرفة دلالة  2حث كالالعممي،سنكات الخبرة. كلغرض اختبار فرضيات الدراسة استخدـ البا
 الفركؽ الإحصائية.

ىناؾ العديد مف النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة كلكننا عرض النتائج وتفسيرىا:  
 سنركز اىتمامنا عمى النتائج المتعمقة ببعد الاتصاؿ كما يمي:

بيف درجات تأثير الاتصاؿ  0.05لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  -
    المتبع عمى أداء العامميف تعزل لمتغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات الخبرة ، كيتفؽ 
       أف ىناؾ نسبة اتفاؽ في كجيات نظر الذككر كالإناث معا حكؿ الاتصاؿ المتبع كأثره 

٪( مف الذككر أف لو تأثير كبير عمى الأداء تتفؽ 69ف يرل أف ما نسبتو )عمى الأداء،في حي
معيـ الإناث بنفس النسبة تقريبا ، حيث بمغت نسبة الإناث المكاتي يعتبرف أف للبتصاؿ أثر 

      فكانت أقؿ 2٪( ، كلمعرفة طبيعة العلبقة بيف الجنس كالاتصاؿ تـ حساب قيمة كال75كبير )



 

 

، مما يدؿ عمى عدـ كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية كمنو قبكؿ الفرض  مف القيمة الجدكلية
 الصفرل.

٪( مف ذكم المستكل الجامعي)عيسى 98نسبتو ) كبالنسبة لممؤىؿ العممي ، فقد أجاب ما
( بأف الاتصاؿ المتبع لو أثر كبير ، ككانت نسبة مف يركف أف لو تأثير 175: 2008قبقكب ، 

٪( ، أما ذكم المستكل المتكسط فكانت نسبة مف يركف 61ائي )كبير مف ذكم المستكل الني
٪( كىي نسبة عالية نسبيا يمكف الاعتماد عمييا ، كتعطي دلالات كاضحة عمى تقارب 56ذلؾ )

كجيات نظر أصحاب المؤىلبت العممية المختمفة في ىذا البعد مف أبعاد المناخ التنظيمي كلـ 
 ٪( مف أصحاب المؤىلبت.6ثير )يتجاكز نسبة الذيف عبركا أف عدـ التأ

كبالنسبة لمتغير سنكات الخبرة فتبيف أف ىناؾ تفاكتا في كجيات النظر حكؿ أثر الاتصاؿ 
٪( ممف لدييـ خبرات تقؿ 38) في الأداء بيف فئات الخبرة المختمفة ، في حيف يعتقد ما نسبتو

٪( ممف لدييـ خبرات 38)سنكات أف تأثير الاتصاؿ كبير كيتفؽ معيـ إلى حد ما نسبتو  6عف 
( سنكات ، كفي ذلؾ يرل الباحث أف أصحاب الخبرات العالية يختمفكف معيـ 10-6تتراكح بيف)

( سنة ممف يعتقدكف بأف للبتصاؿ 15- 11في ذلؾ،فقد بمغت نسبة أصحاب الخبرات مف فئة )
 سنة نسبة 16٪( كبمغت عند أصحاب الخبرات التي تزيد عمى 59تأثير عمى الأداء )

،كليذا الاختلبؼ في كجيات النظر دلالة كاضحة عمى أنو كمما زادت سنكات الخبرة ٪(72)
لدل المكظفيف ازدادت معرفتيـ بالاتصاؿ المتبع ، كأصبحت لدييـ القدرة عمى التمييز بيف أنكاع 
الاتصاؿ كأشكالو كما يتركو مف أثر عمى أدائيـ ، أما حديثي التعييف كفي سنكات عمميـ الأكلى 

      يس لدييـ نفس القدرة في الحكـ عمى الاتصاؿ ، كزملبئيـ الذيف أفضكا سنكات طكيمة فم
 :2008في الخدمة كاكتسبكا العديد مف الخبرات كتعاممكا مع الكثير مف الرؤساء)عيسى قبقكب، 

176.) 

 الدراسات الأجنبية التي تناولت كؿ مف موضوعي الاتصاؿ والأداء: -
 *الدراسة الأولى:

    (1982المشار إلييا في الأزرعي ) 1972عاـ  Katherineكاتريف أكدت دراسة  
عمى اعتبار أف الحكار الفعاؿ )مف أىـ( الكسائؿ للبتصاؿ الشخصي كيزيد مف كفاية العامميف 
كيساعدىـ عمى حؿ المشكلبت أك يزيد مف إمكانية التفاىـ بيف الرئيس كالمرؤكسيف إلى درجة 



 

 

    ار الفعاؿ يعمؿ إزالة التكترات النفسية كالاجتماعية لدل العامميف كيعمؿكبيرة كما أف الحك 
 (.188:  2009عمى تسييؿ العمؿ ك تحسيف مستكل الأداء)أحمد فتحي أبك كريـ،

 دراسة عربية تناولت كؿ متغيرات الدراسة) الاتصاؿ + اتخاذ القرار+ الأداء(: - د
نظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف وجية الفعالية الت جاءت الدراسة تحت عنكاف:       

حيث جعؿ مف المؤسسة الكطنية لصناعة  نظر المديريف والمشرفيف ، أعدىا صالح بف نوار
ميدانا لدراستو ، فبعد تعرضو  -الجزائر –المحركات ك الجرارات الفلبحية بمدينة قسنطينة 

كبعد محاكلتو  لرسالة الدكتكراه ،للؤسباب التي دفعتو لاختيار ىذا المكضكع لكي يككف عنكانا 
تحديد مكضكع كأىداؼ دراستو ، انتقؿ إلى صياغة إشكالية ىذه الدراسة التي جاءت كسرد 
مختصر لأىـ المراحؿ التي مر بيا التنظيـ الاقتصادم في الجزائر ، حيث افترض مف البداية 

إشكاؿ حقيقي يتطمب  كجد أماـتأف المكضكع التنظيمي كالحالة العامة للبقتصاد الكطني ، 
البحث كالدراسة العممية الرزينة بغية الكشؼ كتحديد العكامؿ كالأسس الفعالة التي مف شأنيا 
نماء نفسيا حتى  مساعدة المؤسسات الكطنية الجزائرية عمى النيكض ثـ البدء في تطكير كا 

كات العالمية تحقؽ الأىداؼ التي قامت مف أجميا ، كمف ثـ الصمكد أماـ الغزك الصناعي لمشر 
التي لـ يعد يقؼ أماـ دخكليا السكؽ الجزائرية سكل بعض الأفكار مف العيد القديـ ، التي 
مازالت تتحكـ في مقدرة تغير كنمك الاقتصاد الكطني الشامؿ كتخميصو مف الاحتكار الذم 

 (.   237: 2006يطبقو )صالح بف نكار، 
استو )الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة كعميو خمص الباحث بالقكؿ بأف مشكمة در         

         الصناعية مف كجية نظر المديريف كالمشرفيف ستتمحكر حكؿ مدل اىتماـ القائميف 
عمى المؤسسات الصناعية الجزائرية بالعكامؿ التي تزيد مف فعالية الأداء لدل العماؿ ، خاصة 

 سبيؿ المثاؿ : تمؾ العكامؿ المرتبطة بالجكانب الإنسانية ، كمنيا عمى

    الكعي الحقيقي بالدكر الفعاؿ الذم تمعبو العلبقات الطيبة بيف أفراد المؤسسة  -
 في بمكغ الأىداؼ.

    الكعي بأف الاتصاؿ في كافة اتجاىاتو يساعد عمى تفيـ الآخر، كىك أساسي -
 في الرفع مف المعنكيات.



 

 

المؤسسة عمى ضركرة اطمئناف العامؿ داخؿ المؤسسة ميما كاف دكره داخؿ  -
 مستقبمو الكظيفي حتى يتمكف مف بذؿ الجيد لأجؿ إنجاح ىذه المؤسسة.

كلمتحقؽ مف ىذه الإجراءات ميدانيا ، فقد صاغ فرضية عامة كانت بمثابة المكجو 
الرئيسي لمدراسة الميدانية متبكعة بأربعة فرضيات جزئية كذلؾ عمى النحك التالي )صالح بف 

 (.246: 2006نكار،
 الجزئية الأولى: الفرضية

كمما كانت العلبقات الإنسانية بيف جميع أعضاء المؤسسة جيدة ، كمما كاف الأداء  -
 العاـ فعالا.

 كلفحص ىذه الفرضية فقد حممت إلى جممة مف المؤشرات منيا عمى سبيؿ المثاؿ:      
 *اعتبار العلبقات الإنسانية الجيدة أىـ عامؿ في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.

 اف كالانسجاـ مع مجمكعة العمؿ يؤدم إلى تحسيف الأداء .*الاطمئن
 *سكء العلبقات مع المسؤكؿ المباشر يؤثر سمبا عمى الأداء.

 *يساىـ التعاكف الايجابي بيف الأعضاء داخؿ المؤسسة في إشاعة ركح الرضا.
 *ضركرة اىتماـ الرئيس بمرؤكسيو.

 الفرضية الجزئية الثانية: 
عف طريؽ فتح قنكات الاتصاؿ خصكصا النازؿ منو إف الانفتاح عمى الآخر  -

 يساىـ في إحساس المرؤكس بأىميتو داخؿ المؤسسة.

 أما بعض مؤشرات ىذه الفرضية فيي:

 *ضركرة فتح قنكات الاتصاؿ أماـ المرؤكسيف.
 *ضركرة التقرب مف المرؤكسيف لفيـ احتياجاتيـ.

 العادم لمعمؿ.*الاتصاؿ لا يككف فقط بيدؼ الاطمئناف عمى السير 
 *الاتصاؿ ييدؼ أيضا للبطمئناف عمى ظركؼ العمؿ كالعماؿ .

 الفرضية الجزئية الثالثة:

 يرتبط العاممكف بالمؤسسة عندما يستشاركف قبؿ اتخاذ القرارات اليامة التي تعنييـ. -



 

 

 كمف مؤشرات ىذه الفرضية :
 سة .*اعتبار عممية القرارات مف أصعب العمميات التي تنجز داخؿ المؤس

قبؿ اتخاذ أم  –المتعامميف  -*يعتمد التنظيـ الحديث عمى التشاكر مع العامميف كحتى 
 قرار ىاـ.

 *السماح لمعماؿ باتخاذ بعض القرارات الانفرادية الطارئة كالضركرية.
 (.247: 2006*عدـ تأنيب أم متخذ لمثؿ ىذه القرارات)صالح بف نكار، 

 الفرضية الجزئية الرابعة:       
 كمما كاف العامؿ راضيا عمى كضعو داخؿ المؤسسة كمما اتصؼ أداؤه بالفعالية. -

 ومف مؤشرات ىذه الفرضية :       
*الرضا الكظيفي ناتج عف العلبقات الإنسانية الجيدة بيف كافة أعضاء المستكيات 

 الكظيفية المختمفة.
 صية .*الرضا الكظيفي مرتبط بمدل ملبئمة كظيفة العامؿ مع قدراتو الشخ

*الرضا الكظيفي يككف عندما يحس العامؿ أف حافز الترقية يمنح كفؽ الشركط 
 المكضكعية.

 *الرضا الكظيفي مرتبط بمدل أىمية الحكافز المادية الممنكحة لكؿ عامؿ.
*الرضا الكظيفي يتضح لما يككف العامؿ مطمئنا عمى مستقبمو الميني داخؿ المؤسسة 

 المكظفة.
  المنيج المستخدـ:       
لقد اعتمد الباحث في جمعو البيانات الميدانية عمى المنيج الكصفي حيث رأل فيو         

الكسيمة المناسبة لمحصكؿ عمى المعمكمات التي تفيده ، كذلؾ بعد تحديد ككصؼ كتشخيص 
بالجكانب الإنسانية التأثيرات المكجكدة في المرحمة الراىنة لمكضكع بحثو خاصة ما تعمؽ منيا 

في مجاؿ التنظيـ كالعلبقات الإنسانية كتأثيرىا عمى الفعالية ، الاتصالات المفتكحة كعلبقتيا 
بالفعالية ، جماعية اتخاذ القرارات كالفعالية التنظيمية ، الرضا الكظيفي كالفعالية التنظيمية.كما 

ات كالحقائؽ عف المشكمة رأل أف ىذه الدراسة الكصفية لا تقتصر عمى مجرد جمع البيان
المدركسة ، بؿ لا بد مف استخلبص دلالاتيا طبقا لأىداؼ البحث التي رسمت مف قبؿ 



 

 

)الإشكالية كالفرضيات( كلف يتأتى ذلؾ إلا عف طريؽ التصنيؼ الدقيؽ ليذه البيانات كتناكليا 
 بالصكرة التي تجعميا تفصح عف الاتجاىات الكامنة فييا.

د استعاف ببعض مبادئ الطرؽ الإحصائية لكضع الحقائؽ المحصؿ عمييا كلأجؿ ىذا فق        
ميدانيا في شكؿ جداكؿ بسيطة أك مركبة ، بيدؼ مقارنة الإجابات المختمفة لمعماؿ المبحكثيف 
مستخدما النسب المئكية التي تتضمنيا ىذه الجداكؿ ثـ التعميؽ عمييا بغرض الكصكؿ إلى نتائج 

  (.248: 2006كاضحة )صالح بف نكار، 

 العينة:      
بالنسبة لعينة الدراسة فقد فضؿ الباحث تقسيميا إلى فئتيف الفئة الأكلى فقد مثميا بعض       

 97المسؤكليف عف المؤسسة كبعض رؤساء المصالح ، الذيف بمغ عددىـ الإجمالي حكالي 
في ذلؾ بما  ٪( كأجرل معيـ مقابلبت ، مستعينا38.14فردا ) 37فردا،حيث أخذ مف بينيـ 

سؤالا مفتكحا ، بالإضافة إلى البيانات الشخصية  12اسماه استمارة مقابمة التي احتكت عمى 
لكؿ مبحكث.إضافة إلى ىذه الفئة )المديرة( فقد كسع الباحث عينة دراستو إلى باقي عماؿ 

ؾ بككف التنفيذ الآخريف ، رغـ أف عنكاف دراستو يبدك عميو التحديد المسبؽ لمعينة ، فبرر ذل
الدراسة .لقد كاف العدد الإجمالي  ىـ كذلؾ معنيكف بالكشؼ عف أىداؼ عماؿ التنفيذ )البسطاء(

      عاملب الشيء الذم اضطره إلى اختيار عينة 1299ليؤلاء أثناء إجراء الدراسة الميدانية حكالي 
 ٪.12.00عاملب  بنسبة  156مف بينيـ ، فكاف العدد 

العينة بنكعييا فقد كجد بأنيا مف نكع العينة الطبقية العشكائية )لأنيا كبالنظر إلى طبيعة       
 ضمت فئتيف غير متجانستيف ، كاختيارىا لـ يسبقو أم ترتيب(.

أما الأداة التي استعاف بيا لجمع البيانات مف ىذه الفئة فكانت الاستمارة أيضا ، حيث بمغ       
 مفتكح.سؤالا منيا المغمؽ كمنيا ال 49عدد أسئمتيا 

 أىـ النتائج :     
بعد تبكيب كتحميؿ البيانات التي تحصمت عمييا الدراسة الميدانية حكؿ مكضكع "الفعالية      

التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف كجية نظر المشرفيف كالمديريف " كالتي كاف اليدؼ 
رجات مقبكلة مف منيا تحديد بعض الجكانب التنظيمية الكاجب الاعتناء بيا حتى تحقؽ د



 

 

كأكجزىا في نقطتيف في الأداء العاـ لممؤسسة ، تكصؿ الباحث إلى جممة مف النتائج  الفعالية
 :رئيسيتيف

      كانت عبارة عف إجابات المبحكثيف مف الفئة الأكلى )المشرفيف( عف رأييـ الأولى:      
تحقؽ المؤسسة جميع أىدافيا في الأسس التي يقكـ عمييا التنظيـ الفعاؿ كضركرة تكفرىا حتى 
 (:249: 2006بفعالية ، ىذه الإجراءات عمى الشكؿ المكالي )صالح بف نكار، 

 الرجؿ المناسب في المكاف المناسب. -

 الحرية كالقدرة عمى اتخاذ القرارات اليامة. -

 سماع انشغالات العماؿ. -

 تكسيع دائرة التشاكر الخاصة بحياة المؤسسة. -

 العقكبات.الصرامة في تطبيؽ  -

 جعؿ المصمحة العامة فكؽ المصمحة الفردية. -

 تغيير الأنظمة الإدارية الحالية. -

 تحديد المسؤكلية. -

 الانضباط في العمؿ. -

 الاىتماـ بالفعاليات النشطة )الأفراد الأكفاء( . -

 تحمؿ المسؤكلية. -

 مكاكبة التطكر الحاصؿ في كؿ مجالات العمؿ. -

 احتراـ حقكؽ الآخريف. -

 كحسب الاختصاصات. التككيف الجيد -

 الاتصاؿ اليادؼ. -

 تكفير الحكافز المناسبة. -

 منح السمطة لشخص كاحد كالتقميؿ مف النظاـ البيركقراطي. -

 الالتزاـ بالمعايير الأخلبقية في العمؿ. -



 

 

انتياج الطريقة العصرية في التسيير مع الاتصاؼ بالمركنة كالصرامة في نفس  -
 الكقت كحسب الظركؼ.

 الثانية:
ىذه النتيجة بعد تفريغ البيانات الكاردة في الاستمارة المكجية لبعض عماؿ  لقد جاءت

الإجراءات الستة  عاملب ، حيث طمب منيـ بداية ترتيب )أكلا بأكؿ( 150التنفيذ البالغ عددىـ 
 الآتية حسب أىميتيا بالنسبة لكؿ كاحد منيـ:

العدالة في منح  –الاتصاؿ اليادؼ  –علبقات إنسانية طيبة  -الأجر المناسب -
 المشاركة في اتخاذ القرارات. –الاطمئناف عمى المستقبؿ الميني  -الترقية   

 كبعد عممية التصنيؼ كالترتيب ظيرت النتيجة عمى النحك التالي:

 -الاطمئناف عمى المستقبؿ الميني –علبقات إنسانية طيبة  -الأجر المناسب -
(. كيرل الباحث أف ىذه النتيجة 652: 6002العدالة في منح الترقية)صالح بف نكار، 

أجرل دراسة لذات الغرض عاـ  بعدما Shneiderشنايدر تكصؿ إلييا الباحث 
عاملب مف عماؿ المصانع بمندف ، تحديد العكامؿ التي تزيد  965،كفييا طمب مف 2391

عمؿ منظـ مستقر -مف فاعمية الأداء لدييـ فكجدىا انحصرت في الأسس التسعة التالية: 
فرص لاستخداـ  -أجكر مرتفعة -رفاؽ طيبكف في العمؿ –ظركؼ عمؿ مريحة  -بتثا

سيره  –طبيعة العمؿ  -عدد ساعات مناسبة لمعمؿ -الأفكار الشخصية كالمشاركة فييا
 كسيكلتو.

:  مطامح العماؿ في عبارة كاحدة ىي إلى أنو يمكف إجماؿ Shneiderشنايدر كيذىب       
إذا كانت العبارة الأخيرة صحيحة مف حيث الصياغة كلكف  –ظركؼ عمؿ مرضية  -

فالاختلبؼ كاقع بيف الباحثيف حكؿ ما يقصده العماؿ بظركؼ العمؿ المرضية فبينما يرل 
البعض منيـ أف الأجكر المرتفعة كالمنافع المادية الأخرل ىي المطمب الأساسي بؿ الكحيد 

المادية لا تمثؿ كؿ ما يطالب بو العماؿ  بالنسبة لجميع العماؿ،يرل آخركف أف الأجكر كالمنافع
: 2006لأف كؿ ما يريده العامؿ ىك التمتع بظركؼ اجتماعية مرضية كمستقرة )صالح بف نكار،

255.) 



 

 

 بعض المؤشرات في الدراسات السابقة ومدى الإفادة منيا: -

الغمكض  يعتبر مجاؿ استفادتنا مف ىذه الدراسات السابقة في ككنيا ساعدتنا عمى إزالة      
كتكضيح مختمؼ الأبعاد كالمؤشرات المتعمقة بمكضكع دراستنا كذلؾ مف خلبؿ الأمثمة التالية 

 لبعض الدراسات كمدل الإفادة منيا:  
محمد عبد الوىاب وعامر  -الموزي موسى  –) النمجي كانت دراسات كؿ مف      

اكلت جميعيا النقاط مشتركة كمتشابية الأبعاد حي نجدىا تن (Mobasherموباسرالكبيسي،
 التالية:
إبراز أىمية الاتصاؿ كأساليبو مع التقدـ  –التطرؽ إلى أبرز معكقات الاتصاؿ  -

انفتاح نظاـ الاتصالات ، كصدقو ، كصراحتو ، كتكصيؿ المعمكمات   -التقني الحاصؿ
المرغكب فييا في الكقت المناسب كالتلبؤـ مع التكقعات، ككذلؾ دراسة التغذية الراجعة في 

 عممية الاتصاؿ الإدارم. 

بشير إبراىيـ  –عمي العبيد أحمد  -)أحمد محمد عبد اللهنما ركزت دراسات كؿ مف بي
عوض بف سعيد كعبد الله بف ناصر العسكري، ك عبد الله بف إبراىيـ العمار -رانداح 
 قنديؿ دولاند -رياض ستراؾ والأستاذ عمر الخرابشة  - ربحي محمد الحسف -الأسمري

GANDILL. DONALD.W)- سكابرSchaper)  :عمى دراسة أنكاع الاتصالات
الجكانب الزمنية  –مكاف العمؿ  –كالاتصالات الغير لفظية الإشارات الحركات الجسمانية 

 –ككقت الاتصاؿ ككذلؾ دراسة الاتصالات الكتابية كالمراسلبت "البريد الصادر كالكارد" 
 بالإضافة إلى  دراسة نمط الاتصاؿ الشفيي.

حكؿ: الصراع  سمي"ا"ناصر قلدراسة التي أعدىا الباحث في حيف ركزت أيضا ا      
التنظيمي كفعالية التسيير الإدارم.عمى مجمكعة مف النقاط كطبعا تـ الاستفادة منيا مف خلبؿ 

 تناكليا لجكانب الاتصاؿ المكجكدة بكاقع المؤسسة كىذه الجكانب ىي: 
جكانب الاستشارة الحالية  -تقييـ طرؽ الاتصاؿ الحالية  -أسباب اتصاؿ الإدارة بالمكظفيف

 -العلبقة بيف طرؽ الاحتجاج كأدكات الاتصاؿ  -مكقؼ المبحكثيف مف عدـ استشارتيـ  -
مصادر التكتر الأخرل داخؿ المصمحة :  -مصادر التكتر المتعمقة بعدـ الاشتراؾ في القرارات 

لمرتبطة بالعلبقات الإنسانية منيا ضعؼ الاتصاؿ كعدـ العدالة كمختمؼ ضغكط كالعكامؿ ا



 

 

  العمؿ كىناؾ عكامؿ مرتبطة بسير العمؿ الرسمي التي منيا احتكار المعمكمات كعدـ تقديميا 
في كقتيا الضركرم كضعؼ الرقابة كقمة كسائؿ العمؿ كأيضا معاقبة المكظؼ دكف معرفة 

الاتصالية في المؤسسة  حكؿ الفعالية صبرينة رماشالأسباب ،بالإضافة إلى دراسة 
،حيث تـ الاستفادة مف مجمكعة النتائج المتكصؿ إلييا كخاصة مع تطبيقيا لنظريات الجزائرية

 تيا. الفكر الإدارم في دراس
 (Luلو ) كأيضا دراسة بعنكاف الأسرار العامة كظاىرة في الاتصاؿ التنظيمي ، أجراىا      

تكصمت إلى مجمكعة مف النتائج مف أىميا: أف ظاىرة الأسرار العامة مكجكدة في البيئة 
المؤسسية بيف معظـ أعضاء المؤسسة ، كمف الأسباب الكامنة كراء ىذه الظاىرة تجاىؿ الإدارة 

مقترحات المقدمة مف قبؿ المكظفيف ، كضعؼ التفاعؿ معيـ مف قبؿ الإدارة ، كأشارت لم
الدراسة أف مف الأسباب الرئيسية الأخرل ليذه الظاىرة ىك تدني فاعمية الاتصاؿ ، مما يؤدم 

 إلى ظيكر المناخ السيئ الذم يتمثؿ بالركح المعنكية المتدنية.
           تصاؿ الإدارم كالأداء فقد جاءت دراسات كؿكبالنسبة لمدراسات المتعمقة بالا      
( Katherine) الصريرة وعايش و المعايطة ، وعيسى قبقوب وصالح بف نوار ، كاتريف مف

لتؤكد أىمية الاتصاؿ باعتباره مجاؿ حيكم يؤثر عمى أداء العامميف كقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ 
داخؿ المؤسسة تنعكس ايجابيا عمى منجزات أىدافيا كأف قدرتو عمى خمؽ تدفؽ معمكماتي 

المؤسسة. كما أف الحكار الفعاؿ )مف أىـ( الكسائؿ للبتصاؿ الشخصي كيزيد مف كفاية العامميف 
كيساعدىـ عمى حؿ المشكلبت أك يزيد مف إمكانية التفاىـ بيف المسؤكؿ كالعامميف إلى درجة 

    نفسية كالاجتماعية لدل العامميف كيعمؿكبيرة كما أف الحكار الفعاؿ يعمؿ إزالة التكترات ال
عمى تسييؿ العمؿ ك تحسيف مستكل الأداء.كما أف دراسة صالح بف نكار تكصمت إلى نتائج 

العدالة في  -الاطمئناف عمى المستقبؿ الميني –ميمة في المؤسسة كالعلبقات الإنسانية الطيبة 
 منح الترقية.

جاءت دراسة كؿ مف:                تغير اتخاذ القرار فقدأما الدراسات التي تمحكرت حكؿ م       
و دراسة شيرة زاد محمد شياب موسى  بطاح والسعود صابر ،والعبيدي،  فرحاف، سلاـ  )

عمى أف أفضؿ ، الحميري(،  Bartton، بارتوف  Parsons، بارسونس Miller وميممر
كزيادة التكجيو كالإرشاد كتكزيع القرارات المتخذة في المشكلبت )ىي ضبط الغيابات بدقة ، 



 

 

      الأعماؿ بحسب الكفاية كالمساكاة في الترشيح لمتدريب( ، كأفضؿ الأسس المعتمدة عمييا 
كما تعرضت الدراسات إلى  في اتخاذ القرارات الخاصة بالإدارة ىي )مراعاة مصمحة المؤسسة(.
يا كالثقة بالنفس كالميؿ ئالسمات الشخصية المرتبطة باتخاذ القرار ارتباطا دالا إحصا

كالسيطرة كالخضكع.كذلؾ تناكلت بعض الدراسات مدل قدرة المدراء عمى اتخاذ العصبي،
 القرارات.
كبالنسبة لمدراسات التي بينت العلبقة بيف الاتصاؿ كاتخاذ القرار: تكصمت دراسات كؿ       
النتائج كاف تركيزنا ( إلى مجمكعة مف Conway رضا قجة ، الطاىر جغيـ ، كونوايمف )

حكؿ ما يخدـ مكضكعنا حيث تكصمت دراسة رضا قجة إلى مجمكعة مف النتائج ، كسنركز ىنا 
 عمى النتائج المتعمقة بمكضكع دراستنا كما يمي:

علبقات العمؿ التي تربط العماؿ بالمشرفيف حبيسة مجاؿ العمؿ في خضـ القكاعد  -
اقة التي قد تنشأ نتيجة الركابط الاجتماعية ، كالإجراءات المينية كخالية مف علبقات الصد

 كالتي تعد أساس نجاح ممارسة العممية الإشرافية الكفيمة بتحديد الفعالية التنظيمية.

كشفت المعطيات الامبريقية المجمعة حكؿ القرارات الإدارية في التنظيـ مجاؿ  -
ـ سكاء بالنسبة الدراسة عف عدـ فعاليتيا في خضـ غياب التمثيؿ العمالي في التنظي

لمعماؿ الدائميف أك العماؿ المؤقتيف ، حيث اقر السكاد الأعظـ مف مفردات الدراسة بعدـ 
إشراكيا في قرارات الإدارة في حيف أقر عدد ليس بالكبير مف العماؿ الدائميف كبنسبة أقؿ 
    مف العماؿ المؤقتيف عمى إشراكيـ في عممية اتخاذ القرار كحضكرىـ الشكمي كالأجكؼ 

 في التنظيـ .

، حكؿ كاقع الاتصاؿ في الطاىر جغيـكبالنسبة لدراسة أعدىا الأستاذ الدكتكر 
حيث تـ الاستفادة مف  –جامعتا باجي مختار كمنتكرم قسنطينة نمكذجا  –المؤسسات الجزائرية 

ىذه الدارسة خاصة مف خلبؿ مساعدتنا في تحديدنا لمتساؤؿ الرئيسي لمشكمة بحثنا كما أنيا 
ناكلت أبعادا مختمفة لمعممية الاتصالية كأيضا حاكلت البحث في مدل مساىمة العممية ت

دراسة كونواي أما الاتصالية في نجاح كؿ مف عمميتي اتخاذ القرارات كأداء العامميف.ك
استيدفت دراستو معرفة قدرة المدير كمشاركة العامميف في اتخاذ  فقد Conway(1986)ػ



 

 

المتغيرات ، كبعد التحميؿ الإحصائي لمبيانات أظيرت النتائج كجكد  القرارات المدرسية كبعض
علبقة بيف المنزلة الاجتماعية كمدل المشاركة في اتخاذ القرارات ، كما أظيرت النتائج أف 

في المجالات التي تتعمؽ بالثكاب كالعقاب كفي مشاركة المعمميف في     ف يتحكمكفك المدير 
 اتخاذ القرارات.

 استفادتنا مف ىذه الدراسات تمحكرت في الآتي:كعمية فإف 
ساعدتنا ىذه الدراسات في ضبط معالـ مكضكعنا خاصة فيما تعمؽ بالتساؤؿ الرئيسي         

    كفرضيات الدراسة،كما تـ الاستفادة مف الدراسات السابقة في الجكانب المنيجية كبالأخص
          في اختيار المنيج المناسب لمدراسة الميدانية ، كاختيار أداة جمع البيانات كالاستفادة 

.كما ستساعدنا ىذه الدراسات السابقة اء أداة الدراسةمف مؤشرات الدراسات السابقة مف أجؿ بن
لة المقارنة في الاستفادة مف النتائج التي تكصمت إلييا في عممية تحميؿ كمناقشة النتائج كمحاك 

 .بينيما

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 :يػػنؿ الثاػػالفص
 الصناعية عممية الاتصاؿ الإداري في المؤسسة

 تمييد
 أولا: عناصر العممية الاتصالية ومحدداتيا وتقنياتيا:

 أىمية الاتصاؿ. -7
 المدى المعتمد في مجاؿ الاتصاؿ. -8
 عناصر العممية الاتصالية. -9

 محددات عممية الاتصاؿ.  -10
 الاتصاؿ.تقنيات  -11
 مميزات الاتصاؿ الفعاؿ . -12

 :وشبكاتو ونماذجو الاتصاؿ الإداري وأىداؼ ثانيا: أنواع 
 الإداري أنواع الاتصاؿ -5
 أىداؼ عممية الاتصالات الإدارية -6
 نماذج الاتصاؿ وصعوباتيا  -7
 شبكات الاتصاؿ   -8

 ومعوقاتو.الإداري ونظريات الاتصاؿ  ثالثا: وسائؿ 
 وأىميتيا الإداري وسائؿ الاتصاؿ – 3
 نظريات الاتصاؿ في الفكر الإداري – 4
 وطرؽ التغمب عميياالإداري  معوقات الاتصاؿ -3
 خلاصة    

 



 

 

 تمييد:      
تعتبر الاتصالات الإدارية نظاـ يتعمؽ بالمؤسسات ، كبدكف كجكد ىذه الأنظمة الخاصة 

الاتصالات الإدارية بالاتصالات تفقد المؤسسات القدرة عمى العمؿ كانجازاتو حيث أف أنظمة 
تزكد الممارسيف بالإجراءات كالخطكات كالنماذج كالإرشادات الخاصة بممارسة الأنكاع المختمفة 

)مثؿ التقارير كالرسائؿ كالمذكرات كالاجتماعات( ، ككجكد ىذه الأنظمة الخاصة  للبتصالات
فة بدقة تمكنيـ مف بالاتصالات يعطي الإمكانية لمممارسيف باستخداـ أنكاع الاتصالات المختم

 انجاز أعماليـ.
تستخدمو المؤسسات في تسيير الأعماؿ بداية  اـكيتناكؿ الفصؿ الحالي الاتصاؿ كنظ

بتحديد عناصر العممية الاتصالية كمحدداتيا كتقنياتيا ثـ التطرؽ إلى أنكاع كنماذج الاتصاؿ 
مؤسسة ، كنظريات الاتصاؿ الإدارم كشبكاتو المختمفة ثـ التطرؽ إلى كسائمو كأىميتيا داخؿ ال

في الفكر الإدارم كأىـ المعكقات التي تحكؿ دكف إتماـ عممية الاتصالات بفعالية كطرؽ التغمب 
 عمييا.

 أولا: عناصر العممية الاتصالية ومحدداتيا وتقنياتيا:
 أىمية الاتصاؿ: -1

يتـ انجاز يعتبر الاتصاؿ أحد الكظائؼ كالعمميات الإدارية الأساسية ، التي بدكنيا لا 
               العمؿ،فأم قصكر في الاتصالات يمكف أف يؤثر سمبا عمى مستكل أداء الأعماؿ

(. فعممية الاتصاؿ تمثؿ الرباط الذم يربط 310: 2004في المؤسسات)محمد قاسـ القريكتي:
ية زة كالتنظيـ الكمي مف جمختمؼ الأجيزة الفرعية ، داخؿ أم تنظيـ مف جية ، كبيف ىذه الأجي

كتكمف أىمية الاتصاؿ في نقؿ كتبادؿ المعمكمات بيف الأفراد كالجماعات بيدؼ التأثير أخرل،
  .(200: 2003في سمككيـ ، كتكجيييـ الكجية المطمكبة)محمد قاسـ القريكتي،

تحسيف الإشراؼ كفعاليتو كضماف لسلبمة لكتبرز أىمية الاتصاؿ كذلؾ في ككنو ضركرة 
ليس في المدرب أف يككف مدركا لما يقكؿ كمتحققا مف سلبمتو بقدر ما كنجاح برامج التدريب إذ 

: 1999يجب أف يتأكد مما فيمو الشخص المتدرب كمما استكعبو)عبد المعطي محمد عساؼ،
211.) 



 

 

كأىـ الجكانب التي تميز المؤسسة القياـ باتخاذ القرارات الدائمة التي ىي مف أصعب 
ر بشأف مكضكع معيف في أم مؤسسة تتكقؼ سلبمتيا عمى كأخطر المياـ ، كعممية اتخاذ القرا

نكع المعمكمات التي تصؿ إلى المسؤكؿ لمقياـ بعممية اتخاذ القرار، فيك يبقى غير فعاؿ أك 
مثمر حتى تتـ عممية نقمو كتكصيمو إلى سائر الأشخاص كالكحدات التي يعنييا الأمر، عندىا 

قبؿ الآخريف)عمر عبد الرحيـ نصر  يحدث رد فعؿ كقياـ بإصدار قرارات مناسبة مف
 .(193 :2001الله،

        كحكؿ أىمية الاتصاؿ في الإدارة يقكؿ الفاعكرم : تعتبر الاتصالات بشكؿ عاـ
     عمى درجة عالية مف الأىمية في المؤسسة ، كقد أشارت الأبحاث إلى أف الاتصالات تمثؿ

د بمثابة الدـ الدافؽ عبر الشراييف ٪ مف نشاط المؤسسات : كلذلؾ فيي تع75ما يقرب مف 
 الحياتية لممؤسسة ، كيمكف إيجاز أىمية الاتصاؿ لإدارة المؤسسة فيما يمي:

يتـ مف خلبؿ الاتصاؿ نقؿ المعمكمات كالبيانات كالإحصاءات كالمفاىيـ عبر القنكات  -
مؤسسة كنمكىا المختمفة، مما يسيـ بشكؿ أك بآخر في اتخاذ القرارات الإدارية كتحقيؽ نجاح ال

 كتطكرىا.
تساىـ الاتصالات في إحكاـ المتابعة كالسيطرة عمى الأعماؿ التي يمارسيا أعضاء  -

المؤسسة مف خلبؿ التقارير التي تنتقؿ باستمرار بيف الأفراد عبر المستكيات الإدارية 
كالسعي المختمفة،كبذلؾ يتمكف المدير مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد 

 لمعالجتيا بشكؿ يضمف كفاءة عالية في أداء المؤسسة.
الاتصالات ىي المفتاح المؤدم للئدارة، فتنسيؽ الجيكد يعد أساسا لمنظاـ التعاكني  -

 حيث يتـ عمى أساس ىذا التنسيؽ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ فعاؿ.
ما يستطيع يتـ مف خلبؿ عممية الاتصاؿ ، اطلبع الرئيس عمى نشاط مرؤكسيو ك -

التعرؼ أيضا عمى مدل تقبميـ لآرائو كأفكاره كأعمالو لنشاطات المدير في مجاؿ تكجيو فعاليات 
 (.38-35: 2005المرؤكسيف)ربحي مصطفى العمياف ، عدناف محمد الطكباسي،

يكفر الاتصاؿ مع التكنكلكجيا فرصة للبتصاؿ بيف المكظفيف سكاء كانكا في مكاف  -
ي مكاقع متفرقة عمى سطح الأرض ، فمك احتاج مكظؼ معمكمة أك عمؿ كاحد أك كانكا ف

المساعدة في التغمب عمى مشكمة ما تكاجيو فإنو يستطيع تحقيؽ ذلؾ كىك جالس عمى كرسيو ، 



 

 

كما يستطيع الشخص الآخر إصلبح الخمؿ في جيازه دكف أف يغادر مكتبو ، كمف جية أخرل 
لات ككسيط عف طريؽ برمجيات التطبيقات الخالية يمكف استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصا

 Word PROCESSORS المحتكل تستخدـ في أغراض متعددة مثؿ معالجات النصكص ب
                 كمعالجة البيانات المجدكلة كالرسكمات كبرمجيات الاتصاؿ

(Communication Program)  لى جانب ذلؾ فإف زيادة الإنتاجية تتحقؽ إذا عممنا         كا 
أف تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات تسيـ بشكؿ فاعؿ في تطكير أساليب الإدارة )قاسـ 

      كىناؾ مف يعتبر أف الاتصاؿ خطة مف خلبلو يتحدد لنا مايمي(.41: 2010النعكاشي،
(Laila Boudalia,2007:32): 

 تحديد الاحتياجات المختمفة. -
 تسميـ الرسائؿ. -
 كالمكارد المتاحة. الأساليبتحديد  -
 دعـ الاتصالات الفردية.  -
كمما ذكر نستنتج مدل أىمية الاتصاؿ الإدارم في المؤسسة الصناعية فعف طريقو يتـ   

 تنفيذ الأعماؿ بصكرة جيدة حيث يتـ اختصار الكقت كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة عالية.
 المدى المعتمد في مجاؿ الاتصاؿ: -2

إف المدل المعتمد في مجاؿ الاتصالات يعتمد عمى طبيعة الأعماؿ مف جية ثـ عمى نكع 
التنظيـ المعتمد ، إضافة إلى الأفراد كدكرىـ في العمؿ ، ىنا المقصكد ىك كـ مف الاتصالات 
تحتاج منظمة الأعماؿ؟ فإف ىذا يعتمد عمى عدد مف العكامؿ ، لك أخذنا العامؿ الأكؿ المتمثؿ 

لعمؿ فنرل أنو عمى سبيؿ المثاؿ أف شركات التأميف تككف بحاجة كبيرة للبتصالات بطبيعة ا
مقارنة بالشركات ذات طبيعة أعماؿ أخرل ، أما بالنسبة لمعامؿ الثاني المتمثؿ بخطة تنظيـ 
الشركة فإنيا أيضا تؤثر في حجـ الاتصالات حيث أف انجازىا يتطمب الكثير مف تدفؽ 

معامؿ الثالث كالأخير كالمتمثؿ بالأفراد الذيف يقكمكف بالأعماؿ يككف ليـ المعمكمات . كبالنسبة ل
تأثير في مدل حجـ الاتصالات ، حيث أف كؿ فرد يختمؼ عف الفرد الآخر ، كعميو فإنو يحتاج 
      إلى اتصالات تختمؼ في حجميا عف ما يحتاجو الآخر ، كذلؾ التنكع في قدرات الأفراد 

 تنكع في حاجات الاتصاؿ.في المؤسسة ينتج عنو 



 

 

بالإضافة إلى اختلبؼ حاجة المؤسسات للبتصاؿ ، فإف الأفراد ضمف المستكيات 
          التنظيمية في الييكؿ أيضا يختمفكف في مدل حاجتيـ للبتصاؿ ، فعمى سبيؿ المثاؿ فإف الأفراد 

كعمى ىذا الأساس نجد في المستكيات الإدارية العميا في المؤسسة يقكمكف بحجـ اتصالات أكبر 
   مف كقتيـ في الاتصاؿ ٪95إلى  ٪75أف المدراء التنفيذيكف في المؤسسات يصرفكف مابيف 

أما بالنسبة للؤفراد ذكم الميارات القميمة فإنيـ بحاجة إلى حجـ كبير مف الاتصالات لإنجاز 
اح حميد عمى بأعماليـ،كعميو كبدكف أم شؾ أصبحت ميمة لمنظمات الأعماؿ)ص

 (.    21: 2007زم،فرحاف أبك زيتكف،غا
 عناصر العممية الاتصالية: -3

ميما تنكعت عمميات الاتصاؿ المختمفة فمف تتـ عممية الاتصاؿ إلا إذا تكافرت ليا جميع 
العناصر الأساسية )المرسؿ ، المستقبؿ ، الرسالة ، الكسيمة ، التغذية الراجعة( كسنتناكؿ 

 التفصيؿ: مككنات العممية الاتصالية بشيء مف
 المرسؿ: - أ

كىك مصدر الرسالة أك النقطة التي تبدأ عندىا عممية الاتصاؿ عادة ، كقد يككف ىذا 
 2000المصدر ىك الإنساف أك الآلة أك المطبكعات أك غير ذلؾ)ماجدة السيد عبيد،

(،كىناؾ ميارات أساسية ينبغي تكافرىا في المرسؿ ، ىي عمى النحك التالي)علبء الديف 30:
 (:65 :2008،كفافيأحمد 

 مياراتا الكتابة والتحدث : -
كىما ميارتاف بكضع الفكرة في ككدىا ، فعند كتابة رسالة نحتاج إلى معرفة كاستخداـ        

الكممات المعبرة عف الرسالة بشكؿ يفيمو المستقبؿ كعند الحديث عف أفكارنا يجب أف نعرؼ 
 الرسائؿ التي ننطقيا.كيؼ نختار الكممات ككيؼ ننطقيا ككيؼ تفسر 

 كىما ميارتاف متصمتاف بفؾ الشفرة أك الككد.ميارتي القراءة والاستماع :  -

فنحف نتفؽ جميعا عمى أف مياراتنا في الاتصاؿ   المقدرة عمى وزف الأمور والتفكير : -
مى عمى مقدرتنا عمى كضع فكرنا في رمز كقدرتنا ع كمقدرتنا عمى استخداـ الككد تؤثر

 عمى الاتصاؿ عمى أفكارنا ذاتيا. المغة ، كتؤثر قدرتنا استخداـ



 

 

 اتجاىات المرسؿ: -
 يجب مف البداية تحديد اتجاىات المرسؿ نحك ثلبثة أشياء ىي: 

فاتجاىات المرسؿ تؤثر عمى اتصالو بشكؿ فعاؿ عمى النحك . كعميو نفسو، الرسالة،المستقبؿ
 التالي: 

 اتجاه المرسؿ نحو نفسو:*      

فالثقة بالنفس عند المرسؿ تكلد عند المتعامميف معو ثقة فيما يقكلو أك يفعمو ، كالاتجاه        
بينما لرسالة التي يصنعيا كعمى تأثيرىا،السمبي مف المرسؿ نحك ذاتو يحتمؿ أف يؤثر عمى ذات ا

 إذا كاف اتجاىو ايجابيا نحك نفسو فقد يعطيو ىذا الاتجاه شعكرا بالثقة.

 ؿ نحو الموضوع :اتجاه المرس*     

فلب بد مف أف يككف اتجاه المرسؿ نحك المكضكع اتجاىا ايجابيا فإذا لـ يؤمف بصدؽ فيما      
 يقكلو فإنو مف الصعب عميو أف ينقؿ الرسالة.

 اتجاه المرسؿ نحو المستقبؿ :*     

لرسائمو، كيزداد فحينما يدرؾ المستقبؿ أف المصدر يحبو كييتـ بو فإنو يصبح أقؿ انتقادا       
احتماؿ قبكلو لما سينقمو لو كيعبر عف ذلؾ أحيانا بأف ىناؾ شيئا ما في المرسؿ يجعؿ المرسؿ 

 يتقبؿ رسالتو بصرؼ النظر عف منطقية المضمكف.

 مستوى معرفة المرسؿ:     

     يؤثر قدر المعرفة لدل المرسؿ عمى الرسالة لأننا لا نستطيع أف نرسؿ ما لا نعرفو       
كما لا نفيمو ، كما أف المرسؿ الذم يعرؼ كثيرا مف المعمكمات قد لا ينجح في نقؿ رسالتو 
كنقؿ المعنى المطمكب ، لعدـ قدرتو عمى التبسيط كاستخدامو لتعبيرات فنية معقدة قد لا يستطيع 

 المتمقي فيميا.
 النظاـ الاجتماعي والثقافي : -
      جتماعي كالثقافي فمكي نحدد تأثير الاتصاؿ يجبيتأثر المرسؿ بمركزه في النظاـ الا     

أف ندرؾ أف المكانة الاجتماعية كالثقافية لممرسؿ ستؤثر عمى سمككو الشخصي بكجو عاـ ، كلما 



 

 

يقكـ بو المرسؿ مف أدكار كثيرة فسكؼ نجد أف مدركاتو كالصكرة الذىنية عف مكقؼ مستقبمو 
 (. 66: 2008صالي)علبء الديف أحمد كفافي،الاجتماعي كالثقافي تؤثر عمى سمككو الات

 الرسالة: - ب

كىي مجمكعة مف الأفكار كالمفاىيـ كالميارات أك المبادئ أك القيـ كالاتجاىات التي  
يرغب المرسؿ في تكجيييا لمف ىـ في حاجة إلييا مف الأفراد أك الجماعات لاشتراكاتيـ 

كىناؾ اعتبارات يجب تكافرىا في الرسالة كىي كما  (15: 2006فييا،)جماؿ محمد أبك شنب،
 يمي : 
 الترميز: -

          كيعني تحكيؿ الفكرة إلى شكؿ يمكف فيمو بكاسطة المستقبؿ كذلؾ بكتابة الفكرة
أك تسجيميا بالصكت ، كالملبحظ أننا نقكـ بعممية ترميز الرسالة عندما نختار الكممات التي 
سنستخدميا في كتابة الخطابات أك في أحاديثنا الشخصية مع الآخريف ، كىك عممية ضركرية 

 : 2004ركبرت براكف،  -جيرالد جرينبرج كميمة جدا لتكصيؿ أفكارنا بكضكح إلى الآخريف)
347.)  

 موف الرسالة :مض -

كىي المادة التي اختارىا المرسؿ لتعبر عف أىدافو فالمضمكف قد يككف العبارات التي 
تقاؿ أك المعمكمات التي تقدـ أك الاستنتاجات التي نخرج بيا ، أك الأحكاـ التي نقترحيا ، 
 كيجب تقديـ ترتيب ما يحدد بناء المضمكف ، كما ينبغي أف تتناكؿ الرسالة مكضكعا يجذب

 انتباه المستقبؿ ، كأف تثير احتياجات محددة لديو .
  معالجة الرسالة : -
كىي القرارات التي يتخذىا المرسؿ في اختيار ترتيبو لكؿ مف الترميز كالمضمكف،فالمرسؿ       

قد يختار معمكمة ك ييمؿ أخرل ، كقد يكرر دليلب ما ليثبت بو رأم كقد يقدـ ممخصا في بداية 
الرسالة أك نيايتيا.كىناؾ بعض الأسس التي يتدارؾ المرسؿ عمى أساسيا قراراتو المتصمة 

 لرسالة مف أىميا : بمعالجة ا

 شخصية المستقبؿ كخصائصو الفردية كالاجتماعية .*     



 

 

 ميارات المستقبؿ الاتصالية كاتجاىاتو كمستكل معرفتو كثقافتو.*     

ينبغي استخداـ الأسمكب الجذاب كالعبارة السيمة كمراعاة الترابط المنطقي بيف أجزاء *     
  الرسالة كعدـ كجكد فجكة بيف الأفكار التي تتضمنيا مما يجعؿ المستقبؿ يستمر في متابعتيا 

 (.69-68: 2008علبء الديف أحمد كفافي،إلى النياية )

 :تحديد وسيمة الاتصاؿ  - ج
التعريؼ المغكم كسيط يتيح للئنساف التكاصؿ مع الآخريف )مي  إف كسيمة الاتصاؿ حسب

(، كىي أيضا ما تؤدل بو الرسالة أك القناة التي تحمؿ الرمكز التي 37: 2006عبد الله ،
       (، كاف طبيعة الفكرة 23: 1998تحتكييا الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ)فضيؿ دليك،

لممتمقي يعد أحد محددات اختيار الكسيمة ، كينبغي قبؿ أك المكضكع المراد إقناع أك إيصالو 
ذلؾ تحديد الجميكر المستيدؼ بدقة ، إضافة إلى تحديد خصائصو كمف ثـ يتـ اختيار الكسيمة 

(، كما أف استخداـ الكسيمة 119: 2007الأنسب في ضكء تمؾ الخصائص)عمي برغكث،
 :(69-68: 2008علبء الديف أحمد كفافي،يتكقؼ عمى ما يمي)

 طبيعة الرسالة كاليدؼ الذم تسعى إليو. -
خصائص المستقبؿ الاتصالية كقابميتو لمتأثر مف خلبؿ أسمكب معيف يتحقؽ بشكؿ  -

 فعاؿ عف طريؽ كسيمة معينة.
 مناسبة تكاليؼ استخداـ الكسيمة بالنسبة لأىمية اليدؼ المطمكب تحقيقو. -
 الاتصاؿ .مدل أىمية عنصر الكقت كالزمف الملبئميف بالنسبة لعممية  -
 مزايا كؿ كسيمة كما تحققو مف تأثير عمى المستقبؿ. -
 :مستمـ الرسالة - د
قد يككف فردا أك جماعة أك أم مركز آخر للبستلبـ ، كتكجد عكامؿ تؤثر عمى فيـ  

الرسالة مف قبؿ المستمـ ، حيث يجب أف يككف ىذا الأخير عمى درجة مف الثقافة كالتعميـ فيما 
مؿ مع المعمكمات المنقكلة تصالية لكي يككف قادرا عمى التعايختص مع نكع الكسيمة الا

،بحيث يككف عمى دراية بالمختصرات المفظية كالمصطمحات الكظيفية المختمفة كالقدرة بكفاءة



 

 

عمى فؾ الرمكز كفيميا تماما ، مما يككف لو الأثر في الدقة كالإنجاز الصحيح )طارؽ عبد 
 (.147: 2005الحميد البدرم،

 :ؿ الرموز وفيميا )فؾ رموز الرسالة(تحمي - ىػ

عندما تصؿ الرسالة إلى المستقبؿ فإنو يبدأ بفؾ رمكزىا بمعنى إعادتيا إلى شكميا 
          الأساسي، كيشتمؿ ذلؾ عمى العديد مف العمميات الفرعية مثؿ: فيـ الألفاظ المسمكعة 

ؾ رمكز الرسالة بدقة كمما زاد كشرح تعبيرات الكجو ، ككمما استطاع المستقبؿ ف ، أك المقركءة
فيمو لمرسالة بالطريقة التي أرادىا المرسؿ ، كبالطبع فإف قدرتنا عمى فيـ كشرح المعمكمات التي 
  كصمتنا مف الآخريف قد لا تككف كاممة فقد تتأثر بعدـ كضكح الرسالة أك بميارتنا المغكية 

فؾ رمكز المعمكمات المرسمة إلينا كلذلؾ فكما ىك الحاؿ عند الترميز فإف قصكر قدرتنا عمى 
يعتبر ضعفا جكىريا في إجراءات الاتصاؿ بالرغـ مف أنو مف الممكف تنمية ىذه الميارة 

 ( .348: 2004 جيرالد جرينبرج، ركبيرت براكف ،) أيضا
 التغذية العكسية: - و

لا يتجزأ مف عممية الاتصاؿ ليعمـ المرسؿ نتائج العمؿ الذم  اجزء عكسيةتعتبر التغذية ال
قاـ بو، كىذا ما يؤكده أحد التربكييف حيث يقكؿ: " كتتخذ ىذه التغذية الراجعة صكرا مختمفة 
تساعد المصدر عمى معرفة مدل ما تحقؽ مف أىداؼ فيغير مف رسالتو كمف محتكياتيا كطريقة 

 (.52: 2006المنشكد")أميف عايد شحاتو،تقديميا كعرضيا بما يحقؽ التفاىـ 

كتعرؼ أيضا برجع الصدل ، كىي العممية التي مف خلبليا يدرؾ القائـ بالاتصاؿ نمط 
استجابة المتمقي لرسالتو ، كتعتبر الكسيمة ىي العنصر الحاسـ في تدفؽ رجع الصدل)ثركت 

: الاستجابة العمنية (، كىناؾ نكعاف مف الاستجابة أك رد الفعؿ لمرسالة ىما18: 2005مكي،
كىي التي يمكف ملبحظتيا كاكتشافيا كىي استجابة عامة ، كالاستجابة المستترة أك الخفية كىي 
التي لا يمكف ملبحظتيا بسيكلة كيصعب اكتشافيا كىي استجابة خاصة)محمكد حسف 

 (.133 :2003إسماعيؿ،
 
 
 



 

 

 الضوضاء:   - ز

ة تؤدم إلى صعكبة كعدـ كضكح تؤثر عمى عممية الاتصاؿ في المؤسسة عكامؿ متعدد
     في عممية الاتصاؿ ، كىذه المؤثرات قد تحدث إما مف المرسؿ أك مف خلبؿ عممية الإرساؿ
أك عند استلبـ الرسالة ، فالضكضاء إذف ىي كؿ ما يعيؽ عممية الاتصاؿ مف عكامؿ خارجية 

 كالأصكات المتداخمة ، كينقسـ الضجيج إلى:
 :الضجيج الآلي -

كيرتبط ذلؾ بالآلات التي ازدادت ككثرت في المجتمع المعاصر ككمما تطكر المجتمع ازداد     
 ضجيجو بفعؿ الصناعة كالعمراف كحركة المكاصلبت.

 الضجيج الدلالي:  -
     يحدث عندما يككف الذم قصده المرسؿ في رسالتو يختمؼ عف ذلؾ الذم فيمو المتمقي 

فالعكامؿ الذاتية تعكد إلى تجربة الفرد مع الألفاظ كدلالتيا إما بفعؿ عكامؿ ذاتية أك ثقافية ، 
 (.241: 2007)الطاىر لبيب،اليأس بيضكف،

كيعكد ذلؾ إلى عكامؿ الطبيعة كالأمطار كالزكابع كالرياح كالأمكاج الضجيج الطبيعي:  -
 كغيرىا.
كيسمى أيضا بالضجيج النفسي عندما لا يرغب الفرد في الاتصاؿ الضجيج الداخمي:  -

 2007ع الفرد الآخر لسبب أك لآخر لما سببو ذلؾ مف ألـ)الطاىر لبيب،اليأس بيضكف،م
:241.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 المرسؿ                                                المستقبؿ 

 
  
 
 

 
 
 الـ
 

 المرسؿ                                              المستقبؿ      
                        

 عممية الاتصاؿيوضح (: 1شكؿ رقـ ) 
 (.605: 2000،  جماؿ الديف محمد المرسي) المصدر:     

 محددات عممية الاتصاؿ: -4
ىناؾ مجمكعة مف الأطر التي يعمؿ بيا الناس ، كالتي ليا تأثيرىا عمى العممية 

كالاجتماعية الاتصالية،كسنتطرؽ في ىذا العنصر إلى معنى كؿ مف الأطر التقنية كالنفسية 
 (:319-318: 2003كالتنظيمية كالثقافية كما يمي )محمد قاسـ قريكتي،

 الإطار التقني: - أ
يتحدد الإطار التقني للبتصالات بالأساليب المختمفة كالمستخدمة في الاتصاؿ ، إذ  تـ 
تسخير أجيزة الحاسكب كشبكات الانترنيت كمحطات الأقمار الصناعية ، كالياتؼ المتمفز مركرا 

عمى سيكلة     بالياتؼ كالبرقيات كالتمكس ، كقد أثرت كسائؿ كتقنيات الاتصاؿ الحديثة ايجابيا 
 ير الاتصالات كسرعتيا كقدرتيا عمى التكاؤـ مع الظركؼ المختمفة.كس

 
 

 

   ظىظبء

                  (3)  

انقُىادانُقم يٍ خلال   
      (4)  

 فك انشيىص

      (2)  

 انزشيُض

 

(5)       ظىظبء   

 انًؼًُ

      (1)  

 انًؼًُ

(8) 

 فك انشيىص
      (6)  

 انزشيُض
 انُقم يٍ خلال انقُىاد

(7)  

 

 ظىظبء



 

 

 الإطار النفسي والاجتماعي: - ب
مف خلبؿ عممية الإدراؾ كالدكافع الذاتية كالتفاعلبت المختمفة بيف أطراؼ عممية الاتصاؿ 
مف صراعات كتكافؽ كتأثير الأدكار الرسمية كالاجتماعية التي يمعبيا الفرد عمى عمميات 

كاصؿ ، إذ أف تفاكت مستكيات الإدراؾ يؤدم إلى اختلبفات في تفسير نفس التكجييات الت
 كالتعميمات.

 الإطار التنظيمي: -ج
      يتحدد الإطار التنظيمي بطبيعة كسمات النظاـ الإدارم الذم تتـ عمميات الاتصالات

مف   مف خلبؿ قنكاتو ، كنمط تكزيع العمؿ كأسمكب اتخاذ القرارات فالتنظيـ المركزم بما يتطمبو 
ضركرة الرجكع دكما إلى قمة اليرـ الإدارم في المؤسسة يؤدم إلى بطء الاتصالات ككذلؾ فإف 

مف خلبؿ تفكيض  إتباع اللبمركزية في العمؿ يمكف أف يساعد في تسييؿ عممية الاتصالات
يف لمتصرؼ في ضكء ما يتكافر ليـ مف معمكمات دكف ضركرة الرجكع عاممالصلبحيات لم بعض

 لممركز في كؿ شيء. 
  الإطار الثقافي: -د

كيتمثؿ بمجمكعة القيـ كالعادات كالمعايير الاجتماعية السائدة التي تتحدد مف خلبؿ عممية 
   مع كالأسرة كالمدرسة كالمسجدالتنشئة الاجتماعية ، التي تقكـ بيا مؤسسات مختمفة في المجت

    إذ تتقكلب شخصية الإنساف مف خلبؿ القيـ التي تغرسيا فيو تمؾ المؤسسات ، مما ينعكس 
 عمى التقنيات المستعممة في الاتصالات كعمى مدارؾ الأفراد كأنماط التنظيـ المتبعة.

تتـ عممية كمما سبؽ نرل ضركرة دراسة ىذه الأطر الأربعة بشكؿ جيد ، مف أجؿ أف 
 الاتصاؿ بفعالية ، كدكف التعرض لأم عكائؽ محتممة.

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 

 محددات العممية الاتصالية يوضح( : 2شكؿ رقـ)         
 :الشكؿ تصميـ شخصي. المصدر     

 تقنيات الاتصاؿ: -5

يتضمف الاتصاؿ الفعاؿ مجمكعة مف التقنيات التي ينبغي الإلماـ بيا ، حتى تعطي 
 2008عممية الاتصاؿ النتائج المرجكة منيا ، كتتككف ىذه التقنيات مما يمي)أحمد بخكش،

:30-31:) 
اتجاىات ك مشاعر،ك كىك عبارة عف رمكز لغكية منطكقة تنقؿ أفكار  الحديث أو الكلاـ :  - أ

  المرسؿ إلى المرسؿ إليو عبر كسائؿ الاتصاؿ المختمفة ، ك ىي تختمؼ بحسب درجة المكاجية 
درجة المشاركة. ك حتى يككف المتحدث ذا درجة عالية مف الإقناع يجب أف تتكفر لديو ك 

 مجمكعة مف الخصائص أك السمات كىي: 
 : ك تتمثؿ في : السمات الشخصية -
 أم قدرة المتحدث عمى التصرؼ ك إصدار الأحكاـ دكف تحيز أك ذاتية.الموضوعية :*

 أم مطابقة الأقكاؿ للؤفعاؿ . الصػػدؽ :*

أم تككف أفكار المتحدث كاضحة ك بمغة بسيطة كمادتو منظمة كمتسمسمة  الوضػوح :*
 منطقيا.

 يستخدميا تؤدم المعنى المقصكد.أم أف الكممات التي الدقة:*

 أم حضكر الذىف أثناء الحديث.القدرة عمى التذكير: *

يذذداد 

انؼًهُخ 

 الارصبنُخ

) ا(           

 الإغبس انزقٍُ

 )د(

 الإغبس انثقبفٍ

 )ة(

 الإغبس انُفسٍ والاجزًبػٍ

 )ج(

 الإغبس انزُظًٍُ



 

 

بأف يظير المتحدث انفعالاتو بالقدر الذم يتناسب مع المكقؼ كأف  الاتزاف الانفعالي:*
 يككف متحكما في انفعالاتو كمعاملبتو.

ريف كيعتمد إف الصكت أحد عكامؿ نجاح المتحدث في مخاطبة الآخالسمات الصوتية: -
 عمى:

 النطؽ بطريقة صحيحة.*
 كضكح الصكت.*
 السرعة: فالتحدث بسرعة لا يجعؿ المستمع يتابع المتحدث.*
 استخداـ الكقفات.*
 كتتضمف:  السمات الإقناعية: -
 القدرة عمى الاستماع. *
 القدرة عمى التحميؿ كالابتكار.*
 القدرة عمى العرض كالتغيير.*
 الانفعالي.القدرة عمى الضبط *
 القدرة عمى تقبؿ النقد.*
 الاستماع: -ب

الاستماع ىك مدل انتباه الفرد إلى المعاني المتضمنة لما يقكلو المرسؿ ، كالاستماع الجيد 
 ىك سر نجاح الكثير مف أنكاع الاتصاؿ، كبصكرة عامة تتجمى أىمية الاستماع في:

 السمع أسبؽ الحكاس. -
 شرط أساسي لمنمك المغكم. -
 انطباعات الكد كالصراحة كيعطي الفرصة لمفيـ الكامؿ كالدقيؽ للآخريف.يقكم  -
 يكسع مدارؾ الفرد كيزيد مف قدرتو عمى الفيـ مف خلبؿ تعمـ الآخريف. -
 يزكدنا بالمعمكمات الضركرية لمفيـ الكامؿ للآخريف. -
حمد يساعدنا عمى اكتشاؼ البيئة كبالتالي التكيؼ معيا بالصكرة التي تحفظ لنا حياتنا)أ -
 (.31-30: 2008بخكش،



 

 

بأف  Paul Rankinبوؿ رانكف كقد أكضحت نتائج بعض الدراسات التي أجراىا الباحث 
         ٪ 10الكقت الذم يقضيو القادة في اتصالاتيـ الكتابية كالشفيية ىك عمى النحك التالي:

يؤكد أىمية ٪ في الاستماع للآخريف ، كىذا ما 30٪ في الكلبـ )مقابلبت( ك45في الكتابة،
 الإصغاء كعامؿ مؤثر في فاعمية الاتصاؿ.

 ميارة السؤاؿ والمناقشة: - ج
عطاء الفرصة للآخريف في أف يسألكا  كيقصد بو السؤاؿ عف اليدؼ المراد تحقيقو ، كا 
كيستفسركا ، كأف يشجعكا عمى المبادأة بأف ينزع الخكؼ مف نفكسيـ بسبب النقد)مصطفى 

 (.147-146:دس  صلبح عبد الحميد البدرم،
 ميارة الكتابة: -د 

حيث تعد الكتابة الكسيمة الرئيسية التي تعتمد عمييا أشكاؿ الاتصاؿ الفعمي ، لذلؾ ينبغي 
     أف يككف الكاتب عمى عمـ كدراية كافييف بقكاعد كأساليب الكتابة بالمغة العربية ، إضافة 

كتابة ينبغي التخطيط لما يفترض إلى القدرة عمى تنظيـ الأفكار ، كقبؿ الشركع في عممية ال
كتابتو ، كمف أىـ الاعتبارات التي ينبغي مراعاتيا عند كتابة الرسالة عدـ اختيار الجمؿ الصعبة 
    كالرنانة التي تشعر المتمقي ككأنو في محاضرة لعرض قنكات المغة ، فذلؾ الأمر سيعمؿ 

 (.9: 2005عمى بناء حاجز يمنع الكصكؿ إليو بسيكلة)عمي بف برغكث،
كبالإضافة إلى التقنيات السابقة ىناؾ ما يعرؼ بتقنية المحاكرة )المقابمة الشخصية( كتقنية 

 الاجتماع.
 
 
 
 
 

 تقنيات الاتصاؿ. يوضح(: 3شكؿ رقـ)
 الشكؿ تصميـ شخصي.المصدر:

 رقُُبد الارصبل

انذذَث أو 

 انكلاو
انسًبد 

 انشخصُخ

انسًبد 

 انصىرُخ

 الاسزًبع

 

 

 

انسؤال 

 وانًُبقشخ
 الاجزًبع انًذبوسح انكزبثخ



 

 

عممية الاتصاؿ النتائج المرجكة كالمرغكبة  يكخلبصة ىذا العنصر ىك أنو لكي تعط
بالنسبة لممؤسسة ، يجب الأخذ بعيف الاعتبار ميارات الحديث كالسمات الشخصية كالسمات 

ميارتي السؤاؿ كالمناقشة ك أيضا كؿ مف ميارتي السؤاؿ ك  الصكتية إضافة إلى سمات الاستماع
 كالمناقشة كأخيرا ميارتي المحاكرة كالاجتماع.

 نحددىا فيما يمي:: (140)رامي حسيف حمكدة،دس :مميزات الاتصاؿ الفعاؿ -6
 تقكية العلبقات. -
 يساعد في بناء الثقة كالتعاكف. -
 خلبفات.يساعد عمى إزالة المبس كسكء الفيـ كيقمؿ المشاكؿ كال -
 يحقؽ التناسؽ في الأداء. -
 تدعيـ العلبقات مع المجتمع. -
 تدعيـ المركز التنافسي لممؤسسة. -
 تحقيؽ الفاعمية لعمؿ الإدارة. -
 التعرؼ عمى مشكلبت كمعكقات العمؿ. -
 تقميؿ الإشاعات في التنظيـ. -
 تفيـ الفرد لمعمؿ المكمؼ بو. -
 تدعيـ مفيكـ العلبقات الإنسانية. -
الفعاؿ يتحقؽ عمكما إذا كاف المعنى الذم في ذىف المرسؿ ىك نفس كما أف الاتصاؿ  

المعنى الذم فسره المتمقي كبالتالي يتحقؽ اليدؼ مف الاتصاؿ كيكصؼ بأنو اتصاؿ فعاؿ ، 
 كما أف البداية السميمة لعممية الاتصالات كالتي تتعمؽ بالمعمكمات كأصكؿ تبادليا ىي كضكح

يف ،كعميو فإف خطكات الاتصاؿ الفعاؿ عاممدارم تكصيميا إلى الالإ مسؤكؿالمعمكمة التي يريد ال
 (:107-106: 2010ىي)ىاشـ حمدم رضا،

 إصدار التعميمات: -
كفي ىذه الخطكة تنحصر التعميمات اللبزمة لحسف سير العمؿ كصياغتيا بشكؿ يمكف        

 لممعنييف فيمو بسيكلة كيسر.
 



 

 

 ضماف وصوؿ التعميمات لمجيات المعنية في الوقت المناسب:  -

 فلب بد مف مراعاة اختيار الكسائؿ كالقنكات المناسبة لنقؿ مختمؼ التعميمات.       
 التأكد مف متابعة التنفيذ والتقويـ: -
ذ     ا فلب بد مف مراقبة المنفذيف كالتأكد مف قياميـ بأعماليـ كفؽ التعميمات المكجية إلييـ كا 

 كاف ىناؾ أم خمؿ في التنفيذ يتـ تصحيحو كتقكيمو.    
كالقدرة عمى الاتصاؿ الجيد كالتفاىـ مع الآخريف قدرة لازمة لكؿ إنساف، لكنيا ضركرية    

بكجو خاص لمرؤساء كالمشرفيف كالمنفذيف في المصانع كالشركات لأنيـ لا يستطيعكف انجاز 
أف يككنكا قادريف ليس فقط  مسؤكليفعمى ىؤلاء ال . كمف ثـ يتعيفعمؿ إلا عف طريؽ الآخريف 

عمى تحمؿ الغير عمى تقبؿ آرائيـ، بؿ كعمى أف يظفركا برغبات ىؤلاء كتعاكنيـ 
الصادؽ،فالاتصاؿ المثمر لا يعني مجرد تناقؿ الآراء كالاتجاىات ، بؿ يستيدؼ التفاىـ 

د أف يسمع ، كالكتابة إلى كالتقارب كالتعاكف أكلا كقبؿ كؿ شيء، فالكلبـ إلى شخص لا يري
لقاء الأكامر عمى شخص لا يرحب بيا ، كؿ ذلؾ ليس مف الاتصاؿ  شخص لا يريد أف يقرأ ، كا 

 المفيد كالمثمر في شيء.  
كيتكقؼ نجاح الاتصاؿ غالبا عمى عكامؿ نفسية مف أىميا الجك السيككلكجي الذم يحيط    

العمؿ كنقابات العماؿ قد تستغرؽ  بالاتصاؿ ، فمف المعركؼ أف المفاكضات بيف أصحاب
أسابيع مف النقاش دكف أف ينجـ عنيا اتصاؿ مجد حقيقي ، في ىذه المفاكضات يكثر الكلبـ 
كيقؿ الإصغاء مف جانب الطرفيف ثـ ينفض المجتمعكف عمى غير اتفاؽ لأف تنافر النفكس 

فيد، كىنا يجب أف يحكؿ دكف تلبقي العقكؿ ، فميس كالشؾ كالارتياب شيء يعكؽ الاتصاؿ الم
-183: 2009الجيكد أكلا عمى إزالة مف أساسو ىذا الشؾ )فتحي محمد مكسى، افرضتت

184.) 

 ثانيا: أنواع وأىداؼ الاتصاؿ الإداري ونماذجو وشبكاتو:  
 :الإداري أنواع الاتصاؿ -1

تختمؼ أنكاع الاتصاؿ كفقا لممعايير المحددة لمتصنيؼ ، كيمكف تصنيؼ أنكاع الاتصاؿ 
 الإدارم كفقا لممعايير التالية:

 المغة المستخدمة. -



 

 

 كفقا لاستعماؿ الرمكز. -
 كفقا للبتجاه. -
 مصدر الاتصاؿ. -
 نطاؽ الاتصاؿ. -
 درجة التأثير. -
 بحسب الأعماؿ. -
 أنواع الاتصاؿ وفقا لمغة المستخدمة: – أ

 (:35-34: 2007يمكف تقسيـ الاتصاؿ حسب المغة المستخدمة إلى)محمد منير حجاب،
كىك الذم يستخدـ فيو المفظ أك الكممة ككسيمة لنقؿ الرسالة مف المصدر اتصاؿ لفظي:  -

 إلى المستقبؿ، كينقسـ إلى نكعيف:
كفي ىذا النكع مف الاتصاؿ يصؿ المفظ منطكؽ إلى المستقبؿ ، كمف  اتصاؿ شفيي:*

خطب ، يتميز أمثمة ىذا النكع : المحاضرات كالندكات كالمناقشات كالمناظرات كالمقابلبت كال
الاتصاؿ الشفيي بقدرتو عمى تكفير الكقت كما أنو يسمح بالمكاجية كيخمؽ نكعا مف الصداقة 

تكفير  عمىبيف طرفي الاتصاؿ كيتكقؼ نجاح ىذا النكع مف الاتصاؿ عمى مقدرة المسؤكليف 
 المقكمات الآتية:

 يشعر  خمؽ جك كدم كمجاؿ طيب يسمح أثناء الاتصاؿ بالتفكير كالتحدث كدكف أف
 بمعكقات تحكؿ بينو كبيف ذلؾ.

  يبني الجديد مف الأفكار التي يككف ىدفيا زيادة معدلات الأداء أك تقميؿ الشعكر
 بالتعب أك الممؿ.

  أف يككف ىناؾ نسؽ مف القيـ كالمبادئ كالمعايير التي يتمسؾ بيا طرفا الاتصاؿ
 كخاصة المسؤكؿ.

 تصاؿ بيف أعضاء المؤسسة.انتقاء الكممات التي تسمح بتدفؽ محتكيات الا 
  إتاحة الفرصة لكؿ الأعضاء لممشاركة بالرأم في إدارة العمؿ بحيث يقؼ كؿ منيـ

 عمى خمفية القرارات الإدارية.



 

 

     :" لك قدر  Dosco Drozmondدوسكو دروموندكبالنسبة للبتصاؿ الشفيي يقكؿ   
بكاحدة فقط فمف أتردد في أف لي أف أفقد كؿ مكاىبي كممكاتي ككاف لي اختيار في أف أحتفظ 

تككف ىذه ىي القدرة عمى التحدث ، لأنني مف خلبليا سأستطيع أف أستعيد البقية بسرعة" ، 
          تككف لمتأثير عمييـ كتعتبر الخطابة كأداة مف أدكات الاتصاؿ الشفيي ، لأف مشافية الجميكر 

        بد مف تعمميا ثـ التدرب عمييا ، فالخطابة عمـ ذك قكاعد كأصكؿ كأساليب لاأك استمالتيـ
ىما: العمـ  المعززة لو فيي ترتكز عمى أمريف أساسييف الإلييةمع امتلبؾ القدرة النفسية كالمكىبة 

،كىي تحتاج إلى أف تمارس لأنيا تكجو إلى الطرؼ الآخر مباشرة كالأصؿ فييا الارتجاؿ كالمكىبة
لذم يجيد القكاعد بالالتزاـ الستة التالية )حساـ مع سبؽ الإعداد ، كمف صفات الخطيب الجيد ا

 (: 119،120: 2010العربي ،
 .أنيـ يعرفكف متى يتحدثكف كمتى يتكقفكف 
 .يستخدمكف عدة أشياء تيـ الآخريف 
 .يستخدمكف المغة اليكمية السيمة 
 .يتحدثكف دكف تفاخر 
 .يشيركف إلى إشارات طبيعية 
 .يحافظكف عمى التكاصؿ بالعيف 
 :كتابياتصاؿ  -
يعمؿ عمى نقؿ المعمكمة المطمكبة إلى عدد كبير مف الأفراد بالإضافة إلى أنو يمكف        

الرجكع إليو كقت الحاجة كما يسمح بتكصيؿ جميع المعمكمات المراد إيصاليا سكاء كانت أكامر 
 أك إحصاءات أـ بيانات.

كلكي يككف الاتصاؿ الكتابي فعالا ينبغي أف تتكافر لو بعض الاعتبارات 
الأساسية،فالكتابة يجب أف تككف كاضحة لأف الاتصاؿ الغير كاضح لا قيمة لو ، لأنو ينقؿ 
           معمكمات غير مفيكمة،كبيذا يصبح مف الضركرم استخداـ العبارات الكاضحة السيمة، كالابتعاد 

لمضممة التي تسبب سكء الفيـ ، كما يجب أف نكجز حتى لا يككف ىناؾ تطكيؿ عف العبارات ا
كالكتب  كأف نركز عمى الأشياء الميمة ، كمف أمثمة ىذا النكع: التقارير المذكرات كالسجلبت

 (.34: 2007)محمد منير حجاب، المنشكرات كالمجلبت كالصحؼك 



 

 

الكضكح لكؿ مف الكاتب  :كأيا كاف نكع ذلؾ الاتصاؿ يجب أف يتكافر فيو عنصريف
كالقارئ كالقدرة عمى تكصيؿ المعمكمات المراد إرساليا.كتعتبر التقارير القصيرة مف أىـ أنكاع 

 (:119: 2010الاتصاؿ الكتابي، كمف مميزات التقارير الناجحة )حساـ العربي،
 نظـ التقرير باستخداـ رؤكس المكضكعات.*

 ا.أف يككف التقرير مختصرا ككاضحا كمفيكم*

 استخداـ الرسكمات إذا أمكف ذلؾ.*

 مرات. 3-2إعادة كتابة التقرير مف *

  الكضكح  - تناسب الفقرات –التقرير النيائي يجب أف يتكافر فيو :) التأثير البصرم * 
 السلبسة(.  –

 اتصاؿ غير لفظي:  -
الإشارات كيشمؿ كؿ أنكاع الاتصاؿ التي تعتمد عمى المغة الغير المفظية كتتمثؿ في  

في    لنقؿ تعبيرات الكجو كالحركات كالإشارات، ككذلؾ تتمثؿ كالحركات التي يستخدميا الإنساف
(.كضمف ىذا الإطار فعف 34: 2007الصكر كالمكسيقى كالمجسمات)محمد منير حجاب،

تنظيـ الأثاث في مكتب المسؤكؿ يعطي مؤشرات عف القرب أك البعد الذم يحتفظ بو عند 
مميف معو. كالمثؿ القائؿ : إف الأفعاؿ تنطؽ بصكرة أعمى مف الكممات يجسد أىمية مقابمتو لمعا

 الاتصاؿ غير المفظي بيف الأفراد.
إلى الدكر التطبيقي ليذا النكع مف الاتصاؿ إلى أف المسؤكؿ   Baronباروف كيشير  

نيـ خلبؿ بإمكانو فيـ الكثير مف رغبات العامميف مف التمميحات غير المفظية التي تصدر م
عممية التفاعؿ.كقد بينت البحكث أف الأفراد الذيف يمركف بالمقابلبت الشخصية يحصمكف عمى 
تقديرات أفضؿ مف أصحاب القرار في التكظيؼ إذا ما صدرت منيـ تمميحات إيجابية غير 

 (.139: 2008لفظية )عمي حمدم:
 
 
 



 

 

 :(225-224: 2009،)ىادم نير ، أحمد محمكد الخطيب وفقا لاستعماؿ الرموز -ب
 استعماؿ الرموز السمعية: -

الرمكز الكلبمية عبارة عف حكادث خارجية تحدث عف طريؽ تكجيو العضلبت الصكتية 
 لتتذبذب بنبضات كتنقؿ بكاسطة الذبذبات اليكائية كتمتقط مف قبؿ الشخص المستقبؿ لمرسالة.

 استعماؿ الرموز البصرية: -
     ضلبتنا فتككف نماذج في أجسامنا خارجة تكجد الرمكز البصرية نتيجة لتحريؾ ع

     عف أجسامنا، كىذه الأجساـ الخارجة تعكس الضكء المرئي بطريقة خاصة كلكف تميزىا 
عف بعضيا البعض فيي بالنسبة لمشخص الذم يشاىدىا المستقبؿ ما ىي إلا حكادث حقيقية 

 يمارسيا كيمكنو تفسيرىا داخميا كأم حدث حقيقي آخر . 
 ىناؾ اتجاىاف للبتصاؿ: واع الاتصاؿ وفقا للاتجاه:أن –ج 
  الاتصاؿ مف طرؼ واحد: -

يف دكف عامملم ؤكؿسملتكجييات فيو بصكرة عامة مف اليككف تدفؽ المعمكمات كا
مناقشة،أم مف أعمى إلى أسفؿ ، كمف ثـ يجد الفرد العامؿ نفسو منعزؿ لا يعرؼ رأم الإدارة 
نتاجو ، فيشعر بعدـ الاستقرار كىذا نمط كانت الإدارة تمارسو كأداة لتحقيؽ  بمستكل أدائو كا 

 .يفعامملؤكليف إلى اسممف الالاتصاؿ ككسيمة تضمف نقؿ الأكامر كالتكجييات كالمعمكمات 
 الكسيمة                                              

 (3) 
 
 

                                                
 الاتصاؿ في اتجاه واحد. يوضح (:04شكؿ رقـ )    
 (.131:  2008، محمد الصريفي المصدر: )    
 Kartz et Cohnكارتز وكوىفكيتخذ ىذا النكع مف الاتصالات عدة صكر حددىا كؿ مف     
 ( : 291-290: 2007كما يمي )نجيبة ىبيكب، 1978سنة 

 انًصذس

(0)  

 انًغرمثم

(2)  
 انشعانح
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*تكجييات العمؿ : كتتضمف التكجييات الخاصة كالدقيقة لمعمؿ كتعطي الأكلكية ليذا 
 الصناعية كالعسكرية كالاستشفائية . النكع مف الاتصالات السائدة في التنظيمات

رشادات العمؿ: كتشمؿ عمى المعمكمات المكجية نحك تفيـ المياـ  *ترشيد العمؿ كا 
 كعلبقتيا بالمياـ الأخرل فيي تكجييات تفسيرية.

*الإجراءات كالممارسات التنظيمية : كتتضمف القرارات كالمكائح التي تيدؼ إلى تنظيـ 
 العمؿ داخؿ التنظيـ.

: كيككف بالرضا كذلؾ مف خلبؿ المكافآت كعدـ الرضا عامؿالصدل حكؿ أداء ال رجع*
 مف خلبؿ العقكبات كالمجالس التأديبية كالطرد كتككف مف قبؿ المسؤكؿ.

*تجسيد الأىداؼ:كتتضمف المعمكمات ذات الطابع الإيديكلكجي لخمؽ الإحساس 
 بالمسؤكلية لدل العامميف.

 الاتصاؿ في اتجاىيف :  -
تتدفؽ المعمكمات فيو مف الإدارة لمعامميف كمف العامميف إلى الإدارة مف خلبؿ التكاصؿ     

المزدكج ، حيث تتعرؼ الإدارة عمى ردكد فعؿ العامميف نحك ما يردىـ مف معمكمات ، فيضمف 
ىذا الأسمكب اكتشاؼ المشكلبت كالصعكبات قبؿ حدكثيا ، كما يعتبر ىذا النكع سمة مف 

جيد لأنو يكفؿ دقة الأداء ، كيكشؼ عف مدل فيـ كتجاكب العامميف لمرسالة سمات الاتصاؿ ال
 التكجييية التي اشترككا في مناقشتيا.

 الخطكة الأكلى للئتصاؿ                   الخطكة الثانية للئتصاؿ   

 عمميات تعزيز كتقكية الرسالة                                                   
 

 
 
 

   الاتصاؿ في اتجاىيف يوضح(: 05شكؿ رقـ)   
 (.131: 2008محمد الصريفي، المصدر: )   
 

انًجرًغ 

 انشعانح انًغرهذف
لادج  انًصذس

 انشأي

 الاعرجاتح



 

 

 :أنواع الاتصاؿ وفقا لطبيعة مصدر الرسالة –د      
 تنقسـ إلى اتصاؿ رسمي كاتصاؿ غير رسمي :     

 : (128-126: 2008محمد الصريفي ، الاتصاؿ الرسمي ) -
يتـ مف خلبؿ خطكط السمطة كنطاؽ الإشراؼ كتأخذ المعمكمات التي يتـ تداكليا شكؿ 
   الأكامر كالتعميمات كالاستشارات التي تصدر مف الإدارة العميا إلى المستكيات الدنيا ، سكاء

 مف أعمى إلى أسفؿ إلى أعمى أك في شكؿ أفقي .
 وىناؾ شروط للاتصالات الرسمية حتى تحقؽ فعاليتيا:

 *ينبغي أف يككف خط الاتصاؿ معمكما عمى كجو التحديد كأف تعرؼ خطكط السمطة.    
 * يجب أف يككف خط الاتصاؿ مباشرا كقصيرا قدر الإمكاف .    
 *يجب أف يككف خط الاتصاؿ كاملب بمعنى أف يمر عمى جميع مراكز السمطة.    
 جب أف يتميز الأشخاص الذيف يقعكف في مراكز الاتصاؿ بالكفاءة اللبزمة.*ي    
*إمكانية التحقؽ مف كؿ اتصاؿ بمعنى أف الشخص الذم يجرم الاتصاؿ يجب أف يمثؿ     

 فعلب مراكز السمطة.
 كتيدؼ الاتصالات الرسمية عمكما إلى:

 *نشر أىداؼ كسياسات كمبادئ المؤسسة.     

 الأكامر كالتعميمات إلى العامميف.إبلبغ *     
جراءاتو.*       إصدار التكجييات بشأف خطكط العمؿ كتسمسمو كا 
 *التعرؼ عمى استفسار العامميف بشأف المؤسسة.     
 *تطكير اتجاىات العامميف كأفكارىـ اتجاه المؤسسة.     
كل التقدـ في العمؿ. *إرساؿ نتائج العمؿ مف العامميف إلى المسؤكليف لمتعرؼ عمى مست      

 كىناؾ صكرا عديدة للبتصاؿ الرسمي ىي:

 :كىنا يأخذ محتكل الرسالة شكؿ الأكامر كالتعميمات كمف أمثمة ذلؾ الصورة الممزمة:*
 الاتصاؿ اليابط.



 

 

 كمف أمثمة ذلؾ: ، كىنا يأخذ محتكل الرسالة شكؿ الالتماس أك الاقتراح صورة الرجاء:*
 الاتصاؿ الصاعد.

كىنا يأخذ محتكل الرسالة شكؿ التشاكر كتبادؿ المعمكمات بيف  النقاش:صورة *
 في كؿ مستكل تنظيمي ، كمف أمثمة ذلؾ : الاتصاؿ الأفقي . العامميف،
 الاتصاؿ الغير الرسمي: -

تعتبر الاتصالات الغير الرسمية أسرع مف أنماط الاتصاؿ الرسمية كتتـ خارج التنظيـ 
كتيدؼ إلى إشباع حاجات الأفراد كالجماعات.  ، ير الرسميةالرسمي مف خلبؿ الجماعات الغ

    كتكجد عدة دكافع تجعؿ الأفراد في المؤسسة يتصمكف معا بطريقة غير رسمية ، مما يؤدم
 إلى ظيكر ما يسمى بالتنظيـ الغير الرسمي ، كىذه الدكافع ىي :

 كجكد حاجات كرغبات كاتجاىات للؤفراد يرغبكف في إشباعيا .*     
 أف التنظيـ الرسمي لا يتمتع بالمركنة كلا يتطكر بشكؿ ملبئـ لظركؼ المؤسسة.*     
         رغبة الأفراد القيادييف في المؤسسة أك بعضيـ في السيطرة عمى جميع الأمكر*     

 في المؤسسة.
 عدـ تكفر مبدأ العدالة في المؤسسة كظيكر ما يسمى بالأفراد المكاليف كالمقربيف.*     
إتباع المؤسسة لنمط القيادة الدكتاتكرية كالمركزية الزائدة، كمنع حرية التعبير كالمشاركة *     

 للؤفراد العامميف.
عدـ التقيد كالالتزاـ بقنكات التنظيـ الرسمية كذلؾ لغمكضيا كعدـ كضكحيا للؤفراد *     

 (.250: 2005العامميف)محمكد سمماف العمياف،
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 اتصاؿ أفقي

 اتصاؿ ىابط                         اتصاؿ رسمي 
 اتصاؿ صاعد

 اتصاؿ غير رسمي
 الاتصاؿ الرسمي و الغير رسمي. يوضح( : 06شكؿ رقـ )    
 (. 140:  2008محمد الصريفي ، ) المصدر:   

 كتنقسـ إلى اتصالات خارجية ك اتصالات داخمية: أنواع الاتصاؿ وفقا لمنطاؽ: –ىػ 
 الاتصالات الخارجية: -

الاتصاؿ ىنا لا يقتصر فقط عمى العلبقات بيف المسؤكليف كالعامميف داخؿ 
المؤسسة،كلكنو يمتد أيضا إلى مف يتعاممكف مع المؤسسة الإدارية مف جميكر المنتفعيف 

 (.224دس : ، )محمد بف حمكدة
  الاتصالات الداخمية: -

يقصد بيا الاتصالات داخؿ المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا كمنيا إقامة الركح المعنكية 
العالية لمعامميف داخؿ المؤسسة ، كحالة الركح المعنكية لممكظفيف سكاء أكانت مرتفعة أـ 

ة تصمكف بيا كتتكسع بسرعمنخفضة تنتشر بسرعة في الأكساط كالمجتمعات التي ي
،كعميو فإذا كانت الركح المعنكية مرتفعة اكتسبت المؤسسة سمعة كشيرة طيبة لدل كاستمرار

 ا
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كالاتصالات الداخمية ينظر إلييا عمى أنيا أحد  (.50: 2007الجميكر)محمد منير حجاب،
العناصر الإستراتيجية التي يمكف استخداميا مف طرؼ أصحاب المشاريع عمى نحك أفضؿ 

،كالقياـ بمبادرات لمحفز عمى العمؿ كتحقيؽ أقصى قدر لسير العمؿ في لتنفيذ التزاماتيـ 
 . (M Lounas-Groupe Communication-,2004:8) الشركة

كبالتالي فإف تنشيط الاتصاؿ يعتبر أحد مظاىر الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية داخؿ 
رات كالاتجاىات المؤسسة ، فالقيادة الآف تيتـ بالتعرؼ عمى اتجاىات قكاعد طريؽ المؤتم

المتعددة التي يشارؾ فييا القادة كالعاممكف كظيكر المسائؿ التي تستخدـ الآف في تحقيؽ 
اتصاؿ جيد بيف القادة كالإدارة العميا كبيف العامميف العادييف دعما لمركابط كالعلبقات 

العامميف  الإنسانية داخؿ المؤسسة كتخفيضا لمتكتر الناتج عف سكء الفيـ لمفئات المختمفة مف
 (.118: 2005)فاركؽ عبد قمية،السيد محمد عبد المجيد،

 أنواع الاتصاؿ مف حيث درجة التأثير: –و 
يقسـ الخبراء الاتصاؿ مف حيث درجة التأثير إلى:اتصاؿ ذاتي،اتصاؿ  

 شخصي،اتصاؿ بالمجمكعة الصغيرة، الاتصاؿ الجماعي، الاتصاؿ الجماىيرم.
 الاتصاؿ الذاتي: -
التي تحدث بيف الشخص نفسو كىك مستكل يرتبط بالبناء المعرفي  كىي العممية 

   كالإدراؾ كالتعمـ ككافة السمات النفسية الأخرل ، كفي ىذه الحالة يتحكؿ الإنساف تمقائيا 
إلى مصدر كمتمقي في آف كاحد ، كيتمثؿ في العمميات النفسية الداخمية مف شعكر ككجداف 

 كفكر كتذكر كنسياف كتخيؿ.
  ؿ الشخصي:الاتصا -

كىك الذم يتـ بيف شخص كآخر، كيتضمف كضع الفكر في رمكز يشترؾ طرفا 
تصاؿ في الإطار الدلالي لو ، كالاتصاؿ الشخصي يمارس في الحياة اليكمية بشكؿ لاا

مستمر بيف الأفراد،كيتميز بانخفاض تكمفتو كمحدكدية جميكره ، ككذلؾ سيكلة تقديـ حجـ 
المرسؿ كالمتمقي تقدير مدل التفاعؿ كالتأثير لدل الطرؼ الآخر التعرض لمرسالة،كباستطاعة 

 (.29-28: 2005)ثركت مكي،
 



 

 

 الاتصاؿ بالمجموعة الصغيرة: -
       يتمثؿ في الاتصاؿ الذم يتـ في الغرؼ الصفية في المدارس كقاعات الدراسة 

كاجتماعات في الجامعات ككذلؾ المؤتمرات كالندكات كاجتماعات مجالس الأقساـ كالكميات 
أعضاء الييئة التدريسية في المدرسة ، حيث تتكافر فرص كاسعة لممشاركة ليتخاطبكا 
كيتفاعمكا كتتصؼ المجمكعة الصغيرة بصفات منيا أف أفرادىا غالبا ما يتقابمكف كيتباحثكف 
في الأمكر ، لذلؾ فيـ يمتقكف عمى معايير كمصالح مشتركة ، رغـ أف لكؿ كاحد منيـ 

 يسعى إلييا ، إلا أنيـ يميمكف لاتخاذ مكاقؼ مكحدة في القضايا المختمفة.  أىدافو التي
  الاتصاؿ الجماعي: -

  المشارككف في ىذا النكع مف الاتصاؿ يتفاعمكف مع بعضيـ البعض كمع الآخريف 
       مف خلبؿ شحنات كبيرة مف العكاطؼ كالمشاعر المشتركة، كيكفي أف يقكـ فرد كاحد

 مف الأفراد بالخطكات الأكلية لإرساؿ الرسالة.أك مجمكعة قميمة 
  الاتصاؿ الجماىيري: -

كيتمثؿ في كسائؿ الإعلبـ أك القنكات المصطنعة التي أنشئت لأفراد المجتمع 
كتمثميـ،كتشمؿ الصحؼ كالمجلبت كالراديك كالكتب كالتمفزيكف ، كىذه الكسائؿ تتمتع بخبرة 

أنيا تتيح نشر الرسائؿ كبثيا بسرعة  حيثميمة تتفكؽ عمى نمكذج الاتصاؿ الجماعي ، 
 (.120-119: 2006كبيرة كبأعدادىا اليائمة )جكدت عزت عبد اليادم ،

 أنواع الاتصاؿ بحسب الأعماؿ: -ز
يتخذ الاتصاؿ بالأعماؿ أشكاؿ كأساليب متعددة نذكر منيا)ىادم نير، أحمد محمكد 

 (:88: 2009الخطيب،
 النتائج بيف الأفراد أك الجماعات أك دكؿ. كىك عمؿ متسع المقاطعة الاقتصادية: -
 بحسب التمثيؿ الدبمكماسي بيف دكلتيف ، كما ليذا السحب  المقاطعة الدبموماسية: -

 مف دلالات متسعة أيضا.
 الإضراب عف العمؿ. -
 التظاىرات كالمسيرات كالاعتصاـ. -
 الإضراب عف الطعاـ . -



 

 

 أىداؼ عممية الاتصالات الإدارية: -2
              تيدؼ عممية الاتصالات الإدارية في أية مؤسسة إدارية ميما كاف نكعيا 

 (:96: 2010إلى ما يمي)ىاشـ حمدم رضا،
 تسييؿ عممية اتخاذ القرارات عمى المستكييف التخطيطي كالتنفيذم. -
يف مف التعرؼ عمى الأىداؼ كالغايات المطمكبة مف التنظيـ كأف تحقيقيا عاممتمكيف ال -

 خلبؿ البرامج كالخطط كالسياسات. مف
يف بالتعميمات المتعمقة بأصكؿ تنفيذ الأعماؿ كدكاعي تأجيميا أك تعديؿ عاممتعريؼ ال -

 خطط تنفيذىا.
         يف ممعاالتعرؼ عمى مدل تنفيذ الأعماؿ كالمعكقات التي تكاجييا كمكاقؼ ال -

  مف المشكلبت كسبؿ علبجيا.
الاتصالات التنظيـ الإدارم بطرؽ عدة عمى النحك التالي)ىاشـ حمدم ىذا كتخدـ عممية       
 (:97: 2010رضا،

تساعد في عممية ضبط السمكؾ التنظيمي لمعامميف إذ تعتبر خطكط اليياكؿ التنظيمية  *     
كفي تقديـ  ،كالسياسات مؤشرات يمتزـ العاممكف بإتباعيا في عممية اتصالاتيـ بمسؤكلييـ
 لمقترحاتيـ كتؤدم التنظيمات غير الرسمية نفس الكظيفة إذ تضبط سمكؾ أعضائيا.

*تعزز عممية الاتصالات الدافعية لدل العامميف لأنيا تقكـ بتحديد ما يجب عمييـ القياـ       
    دـ بو ككيؼ يمكنيـ تحسيف أدائيـ ، إذ أف تحديد الأىداؼ كتكفير التغذية العكسية عف سير التق

 في تحقيؽ الأىداؼ كتعزيز السمكؾ المطمكب يستثير الدافعية.
*تعتبر عممية الاتصالات كسيمة يعبر الأفراد مف خلبليا عف مشاعرىـ كحاجاتيـ       

الاجتماعية كنجاحاتيـ كاحباطاتيـ كمف شأف ذلؾ أف يخدـ حالة التكازف المطمكبة في سمكؾ 
 الفرد.
تصالية يتـ كضع نظاـ اتصاؿ ييسر لمعامميف الاتصاؿ ببعضيـ *مف خلبؿ العممية الا      

دليؿ أسماء كتميفكنات( ، كما يتـ كضع نظاـ لمتعرؼ عمى مجيكدات  –البعض )بريد الكتركني 
          ، كجمسات استماع مسؤكليفإلى عقد لقاءات مستمرة مع ال كانجازات العامميف إضافة

احة ، زيادة عمى ذلؾ تتاح الفرصة لمعامميف لتقكيـ مع العامميف تناقش فييا المشاكؿ بصر 



 

 

المؤسسة بشكؿ دكرم رسمي أك غير رسمي عمى الأقؿ سنكيا)سكسف شاكر مجيد ، محمد عكاد 
 (. 239:2007،الزيادات
، الأمر الذم لو  *تنمية ركح التعاكف بيف العامميف كالشعكر بالترابط كاليدؼ المشترؾ      

 (.138: 2008ركح المعنكية بينيـ)عمي حمدم،تأثيره في الإنتاجية كال
الفعاؿ كالتي تشكؿ محكر عممية الاتصاؿ فيي  سؤكؿالمعمكمات التي يحتاجيا الم أما      

 منيا:  عديدة ك
  .معمكمات عف البيئة الخارجية التي يعمؿ فييا التنظيـ 
 .معمكمات عف التنظيمات المشابية كالمتعاكنة كالمنافسة 
  تتعمؽ بالقدرات الذاتية لمتنظيـ كظركؼ العمؿ. معمكمات داخمية 
تأتي مف كمف الجدير بالذكر أف الاتصالات جزء مف الثقافة الاجتماعية لأم مجتمع كلا       
.بؿ ىي حصيمة التنشئة الاجتماعية أك التطبيع كالتي تبدأ مف مرحمة الطفكلة كتستمر في فراغ

يمعبيا الفرد في المجاليف العاـ )الكظيفي(  التي اتمختمؼ مراحؿ العمر، كفي كافة الدكار 
 كالخاص)الشخصي(.

 نماذج الاتصاؿ وصعوباتيا: -3
 نماذج الاتصاؿ: - أ

ىناؾ عدة نماذج تحاكؿ تقديـ عممية الاتصاؿ مف خلبؿ تحديد عناصرىا كمككناتيا 
 الأساسية كالعمؿ عمى ترتيبيا كمعرفة العلبقات فيما بينيا.

          اتجاه عقمي يتكلد مف مجمكعة  النمكذج بأنو: kenz evichكينزفتش  كيعرؼ
 مف المفاىيـ كالعلبقات المتداخمة ، كالتي ترتبط مع العالـ الحقيقي.

    تمثيؿ تجريدم لمكاقع ، كيحتاج بناؤه كتطكيره: بأنو   kroneكروف  في حيف يعرفو
 ( .91: 2008إلى قدرة إبداعية خلبقة )مصطفى محمكد أبك بكر،

 النماذج حسب المنيج العممي إلى نكعيف: كتصنؼ
كىي التي تظير الخصائص الشكمية لمحدث ، أم المككنات كعدد  النماذج البنائية : -

 كحجـ كترتيب الأجزاء المنفصمة لمنظاـ نحك الظاىرة التي نصنفيا.



 

 

كىي التي تحاكؿ أف تقدـ لنا صكرة طبؽ الأصؿ للؤسمكب الذم النماذج الوظيفية:  – 
   بمقتضاه النظاـ ، كىي نماذج تشرح طبيعة القكل أك المتغيرات التي تؤثر عمى النظاـ يعمؿ 

 (.202: 2003أك الظاىرة )محمكد حسيف إسماعيؿ،
 صعوبات صنع نماذج الاتصاؿ: - ب

صنع نماذج الاتصاؿ عدة صعكبات تتمثؿ في المجكء إلى تجميد عممية  تكاجو عممية
كنسياف أك إغفاؿ بعض العناصر أثناء تجميدنا الاتصاؿ لمتمكف مف كصؼ عناصرىا ، 

           لمعممية،أك فصؿ بعض العناصر التي لا تقبؿ الفصؿ ك الاضطرار إلى استخداـ المغة
في الكصؼ ، كىي نفسيا أم المغة عممية تتغير مف كقت إلى آخر)عاطؼ عدلي العبيد 

 . )70: 1999عبيد،
 الاتصاؿ مايمي: كمف بيف الإسيامات العممية لتصميـ نمكذج

 : Laswil  نموذج لاسويؿ – 
قدـ لاسكيؿ منظكرا عاما للبتصاؿ تجاكز حدكد العمكـ السياسية ، فقاؿ :" إف عممية 
 الاتصاؿ يمكف تكضيحيا بالعبارة اليسيرة التالية : مف يقكؿ ماذا كلمف كبأم كسيمة كبأم تأثير".

 
 
 نموذج لا سويؿ  يوضح( : 07شكؿ رقـ)      
 (.50: 2000: )عبد الصمد الأغبرم، المصدر     

     كبالنسبة لمقناة فقد قدـ لاسكيؿ تعريفا ليا بحيث شممت الكسائؿ الجماىيرية بالإضافة
إلى الحديث المفظي بكصفو جزءا مف عممية الاتصاؿ كقدمت طريقتو أيضا منظكرا أعـ ليدؼ 
أك تأثير الاتصاؿ ، فالاتصاؿ عنده يمكف أف يحقؽ الإعلبـ أك التسمية كالإشارة كالإقناع )عبد 

 (.50: 2000الصمد الاغبرم، 
عدؿ عف عبارة لاسكيؿ كأضاؼ شيئا  Raymond B Nixonريموند نيكسوف كلكف      

جديدا يتصؿ بالكقت العاـ للبتصاؿ كاليدؼ مف العممية الاتصالية ، فأصبحت العبارة عمى ىذا 
النحك:" مف يقكؿ ماذا لمف كما ىك تأثير ما يقاؿ كفي أم ظركؼ كلأم ىدؼ؟ فلب يمكف أف 

       قو ، كما أف لاسكيؿ لا يشيرتقكـ العممية الاتصالية ، إلا عمى أساس اليدؼ الذم تسعى لتحقي

 يٍ

 انًزكهى

 الأثش

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انجًهىسيٍ   

 أو انًسزًؼىٌ

 انقُبح

 انىسُهخ

 يبرا

 انشسبنخ



 

 

في نمكذجو إلى الأصداء الراجعة مف المستقبؿ إلى المرسؿ كلا يذكر أيضا مكضكع الخبرة 
المشتركة بيف المرسؿ كالمستقبؿ كىك ما يسمى بالإطار الدلالي)محمد سلبمة محمد 

 (.79: 1991غبارم،السيد عبد الحميد عطية،
 ( :Ross'sMؿ )نموذج روسي نموذج العناصر الخمسة للاتصا – 
 ، إلا أف الجديد في ىذا النمكذج مايمي : لاسويؿفي ىذا النمكذج تشابو كبير لنمكذج        
لا يكجد تفاعؿ بيف المرسؿ)مصدر الرسالة( كالمستقبؿ )جية الاستلبـ( حيث تتفاعؿ  *

 ادراكات كاتجاىات كمشاعر طرفي الاتصاؿ عند تفسير الرسالة المرسمة.
ارة النمكذج إلى تأثير المشاعر كالاتجاىات كالإدراؾ ، يعني الاعتراؼ بتأثير بيئة إش *

 الاتصاؿ عمى فرص نجاحو.
 إلا أنو يلبحظ عميو مايمي: روسكمع تمؾ الإيجابيات لنمكذج 

رغـ الإشارة إلى أف الاتصاؿ يككف في اتجاىيف إلا أنو عند رسـ النمكذج لـ يتـ تكضيح *
 ذلؾ.

قنكات الاتصاؿ ككسيمة نقؿ الرسالة كمصادر التمقي كالإدراؾ، حيث  كجكد خمط بيف*
تضمف تفسير النمكذج الإشارة إلى أف الحكاس كالسمع كالبصر ىي قنكات الاتصاؿ لنقؿ 

 الرسالة.
رغـ الإشارة إلى أىمية التغذية الراجعة، إلا أنو لـ يتـ تحديد مكضعيا أك علبقاتيا *

 (.95: 2008حمكد أبك بكر،بعناصر نمكذج الاتصاؿ)مصطفى م
 كيكضح الشكؿ التالي تجسيد النمكذج )ركس( للبتصاؿ:

 

 اتجاىات –قناة سمعية                   مشاعر         اتجاىات        –مشاعر 
 معمكمات –شعكرية            ادراكات  –معمكمات            بصرية  –ادراكات     
 نموذج روس  يوضح( : 08شكؿ رقـ )    
 (.59: 2008: )مصطفى محمكد أبك بكر،المصدر   

 
 

 يشسم سسبنخ يسزقجم



 

 

 : claude Elwood Shannon – werren weaverنموذج شانوف وويفر  -ج 
دراسة تفصيمية بعنكاف النظرية الرياضية ، متضمنا  كمود ايمود شانوفنشر الأمريكي 

 تعميقات كشركحات كارف كيفر.
خلبؿ عممو في فؾ الشفرات السرية مف صياغة فرضياتو حكؿ النظرية  شانوفلقد تمكف 

بنية نظاـ عاـ للبتصالات ، إذ كتب مشيرا إلى أف مشكمة  شانوفالرياضية لممعمكمات.كاقترح 
  الاتصاؿ بالنسبة لو تكمف في إعادة إنتاج رسالة ما بطريقة دقيقة تقريبية مف نقطة ما مختارة 

ىذه البنية الخطية حيث تحدد الأقطاب مصدر نياية ترتكز عمى المككنات  إلى نقطة أخرل ففي
التالية:المصدر)المعمكمات( :الذم يقكـ ببث الرسالة إلى إشارات قابمة للئرساؿ يقكـ الياتؼ 

)الكابؿ  بتحكيؿ الصكت إلى ذبذبات كيربائية ، كالقناة ىي الكسيمة المستخدمة في نقؿ الإشارات
الرسالة بالاعتماد عمى  لشيفرة أك المتمقي الذم يقكـ بإعادة بناءالياتفي(،كمفسر ا

،كأخيرا الكجية : كىي الشخص أك الشيء الذم تنتقؿ إليو الرسالة)أرماف كميشاؿ الإشارات
 (.70: 2004،ماتلبر

مصطمح ضكضاء الذم كاف يرمز لأم  شانوف وويفركفي تكضيح لفكرتيما ، أدخؿ 
رة مف مصدرىا إلى ىدفيا كالتشكيش ، كطكرا أيضا فكرة قناة تشكيش يتداخؿ مع إرساؿ الإشا

التصحيح ، كاعتبراىا كسيمة لمتغمب عمى المشكلبت التي يخمقيا الصكت كيقكـ بتشغيؿ قناة 
التصحيح مراقب يقارف بيف الإشارة الأساسية التي أرسمت بتمؾ التي تـ استلبميا ، كعندما 

 (.53: 2000تصحيح الخطأ)عبد الصمد الاغبرم،تختمؼ الإشارتاف ترسؿ إشارات إضافية ل
 الإشارة                الإشارة المستقبمية

 
 

 الرسالة
 نموذج شانوف وويفر. يوضح( : 09شكؿ رقـ )   

 (.51: 2000:)عبد الصمد الأغبرم، المصدر
 
 

ًصذسان انًشسم انقُبح انًسزقجم انهذف  

 يصذس انعىظبء



 

 

 :Shrammنموذج ويمبر شراـ: -د 
نمكذجا لعممية الاتصاؿ يصكر فيو أكلا المصدر أك صاحب الفكرة كقد تككف  شراـقدـ   

              متكصيؿ إلى المستقبؿ كقدىذه الفكرة كاضحة بصكرة كافية بحيث تعتبر صالحة ل
   كيف الرسالة كالعنصر الثاني ىك التعبير عف الفكرة كصياغتيا في صكرة رمكز لتكلا تككف،

أك الإشارة ، كالعنصر الثالث ىك المستقبؿ الذم يفؾ رمكز الرسالة أك الإشارة كالعنصر الرابع 
ذا  ىك الاستجابة كرجع الصدل ، قد يصؿ كقد لا يصؿ إلى انتباه مرسؿ الرسالة الأصمية ، كا 

تتكرر ىذه الدكرة كصمت الرسالة كفسرىا المرسؿ تفسيرا صحيحا ، فإف الدكرة الاتصالية تكتمؿ ك 
 (.102: 1998إلى مالا نياية )خميؿ أبك الأصبع، 

     ىنا أضاؼ مفيكـ مجاؿ الخبرة في نمكذجو الذم اعتبره ضركريا ليقرر شراـأم أف       
  ما إذا كانت الرسالة ستصؿ إلى اليدؼ بالطريقة التي قصدىا المصدر ، كقد خمص إلى أنو 

أف     في حالة عدـ كجكد مياديف خبرة مشتركة كخمفيات مشتركة ، كثقافة مشتركة فإف احتماؿ 
أىمية التغذية العكسية  شراـتفسر الرسالة بطريقة صحيحة يككف ضعيفا ، ثـ بعد ذلؾ اقترح 

يؤمف  شراـالراجعة ككسيمة لمتغمب عمى مشكمة الضكضاء ، ككما ىك مكضح في نماذجو فإف 
      قبؿ عندما يعطى التغذية الراجعة يصبح مرسلب ، كالاتصاؿ عنده دائرم كليسبأف المست

 (.75-74: 2005في اتجاه كاحد)ربحي مصطفى عمياف،عدناف محمد الطكباسي،
 

 مجاؿ الخبرة             
 
 المصدر                                                            اليدؼ 
 

 تغذية                          رجعية                         
 نموذج شراـ. يوضح( : 10شكؿ رقـ)  
 (.75:  2005:)ربحي مصطفى عمياف ، عدناف محمكد الطكباسي،المصدر  
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 يفغش انشيىص
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يفغش 

 سيىص

 انشعانح



 

 

 بيرلو:نموذج  –ىػ 
في ىذا النمكذج لكؿ عنصر مف عناصر العممية الاتصالية عكامؿ ضابطة  بيرلوكضع 

فالميارات المكاقؼ ، المعرفة ، الثقافة كالنظـ الاجتماعية لممصدر ذكرت عمى أنيا ميمة لفيـ 
طريقة عممية الاتصاؿ كما أف المحتكل كالمعالجة كالرمز ميمة لمرسالة ، كقد اىتـ النمكذج 

قنكات رئيسية لممعمكمات كأف العكامؿ نفسيا تؤثر عمى المستقبميف بالحكاس الخمس بصفتيا 
 كمصادر.

   لقد ركز بيرلك في شرحو لمنمكذج عمى أف الاتصاؿ عممية متسمسمة كالمعاني مكجكدة 
في الناس كليس في الكممات ، أم أف تفسير الرسالة بشكؿ رئيسي يعتمد عمى المرسؿ 

 كثر منيـ اعتمادىا عمى عناصر الرسالة نفسيا.كالمستقبؿ،كما تعنيو الكممات ليما أ
 المصدر                     الرسالة             قناة          المستقبؿ

                  
 العناصر                                               

 ىيكؿ                   
 
 
 
 

               
 نموذج بيرلو يوضح (:11شكؿ رقـ)    
 (.28: 2008:)أحمد بخكش،المصدر    

لا يتضمف رجع الصدل ، كىذا مصدر ضعؼ كبير في ىذا  بيرلوكيلبحظ أف نمكذج  
لا يتجاىؿ ىذا في مناقشتو  بيرلوالنمكذج ، كذلؾ لا يؤكد عمى أف الاتصاؿ عممية ، كلك أف 

لمنمكذج ، حيث يقكؿ: "حينما نريد تحميؿ عممية الاتصاؿ نحف نفتتيا لأننا مضطركف لمتحدث 
نفعمو فنحف نجمد العممية كلكف عمينا أف نعي ما عف المصادر كالرسالة كالكسائؿ كالمتمقيف ، 

 يهاساخ

 الاذصال

يهاساخ 

 الاذصال

 انثصش

 يؼشفح

 يىالف

 انغًغ

 ثمافح

 َظاو

زوقان  

 انشى

 يؼشفح انًظ

 يىالف
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)محمكد حسيف  ،كلكننا لا يجب أف نخدع أنفسنا كنؤمف بأف الاتصاؿ يحدث بالإعدادمضطريف
 (.215: 2003إسماعيؿ،
)مصطفى محمكد أبك بكر،عبد الله عبد للاتصاؿ  Kieth Davisنموذج دافيز –و 

 : (91: 2008الرحماف البريدم،
 جا للبتصاؿ يتضمف عناصر خطكات ستة ىي:نمكذ دافيزقدـ 
 تشكيؿ فكرة معينة لدل المرسؿ. -
 تحكيؿ الفكرة إلى رمكز تمثؿ الرسالة التي يرغب في نقميا. -
 استخداـ قناة الاتصاؿ لنقؿ الرسالة. -
 تمقي المستمـ لمرسالة مف خلبؿ الرمكز. -
 قياـ المستمـ بتفسير الرمكز كتحكيميا إلى رسالة. -
 الفعؿ مف المستمـ.التصرؼ أك رد  -

 
  

 
 
 
 نموذج الاتصاؿ عند دافيز. يوضح(: 12شكؿ رقـ) 
 (91: 2008: )مصطفى محمكد أبك بكر،عبد الله عبد الرحماف البريدم، المصدر 

 النماذج:خلاصة 
إف كؿ نمكذج مف النماذج السابقة حاكؿ تفسير عممية الاتصاؿ بأسمكبو الخاص ، ككؿ 

قدـ تعريفا أعـ لقناة  لاسويؿكاحد منيـ لديو ايجابيات كسمبيات حكؿ ىذا التفسير، فنمكذج 
الاتصاؿ،كالاتصاؿ عنده يعمؿ عمى تحقيؽ عدة تأثيرات كما يؤخذ عميو ىك إىمالو لمتغذية 

فإنو خمط بيف كسيمة  روسة كمكضكع الخبرة بيف المرسؿ كالمستقبؿ ، كبالنسبة لنمكذج العكسي
نقؿ الرسالة كقناة الاتصاؿ كمصادر التمقي كالإدراؾ ، كذلؾ لـ يذكر علبقة التغذية الراجعة 

 بعناصر النمكذج للبتصاؿ.

 فكشج يؼيُح سيىص يؼيُح سعانح انًشعم
لُاج نُمم 

 سعانح

ذصشف  سعانح

 يؼيٍ
 انًغرهى



 

 

ساؿ فقد أدخؿ مصطمح الضكضاء الذم قد يتداخؿ مع إر  شانوفأما بالنسبة لنمكذج 
الإشارة مف مصدرىا إلى ىدفيا كالتشكيش ، كظيكر فكرة التصحيح لمتغمب عمى المشكلبت 
التي يخمقيا الصكت ، كما يؤخذ عمى ىذا النمكذج ىك إىمالو لمتغذية العكسية ، ىذه الأخيرة 

 التي يتـ مف خلبليا التأكد مف أف الرسالة قد فيمت مف قبؿ المستقبؿ.
ذكر عنصر التغذية الرجعية إضافة إلى تأكيده لمجاؿ الخبرة قد  شراـفي حيف أف نمكذج 

 المشتركة كالتي تعتبر ضركرية لتصؿ الرسالة إلى اليدؼ بالطريقة التي قصدىا المصدر.
، حيث يرل أف تفسير الرسالة يعتمد  بيرلوبينما نجد إىماؿ التغذية العكسية مف قبؿ    

يو الكممات ليما أكثر منيـ اعتمادىا عمى بشكؿ رئيسي عمى المستقبؿ كالمرسؿ ، كما تعن
عناصر الرسالة نفسيا.في حيف أف نمكذج دافيز للبتصاؿ كاف متضمنا عناصر الخطكات 

 الستة كىك يعتبر إلى حد ما نمكذجا متكاملب.
 شبكات الاتصاؿ: -4

 ىناؾ شبكات اتصاؿ رسمية كأخرل غير رسمية :
  شبكات الاتصاؿ الرسمية: –ا 

 الاتصاؿ الرسمية نمطيف :تأخذ شبكة 
 شبكة الاتصاؿ بيف الجماعات الصغيرة : -

تأخذ شبكة الاتصاؿ بيف الجماعات الصغيرة أحد الأنماط التي يكضحيا الشكؿ 
 التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

  .     .     
 نمط السمسمة نمط الدائرة                         

  
  

 
 

 نمط العنقكد             نمط العجمة                    نمط النجمة             
  

 أنماط شبكات الاتصاؿ الرسمية لمجماعات الصغيرة يوضح( : 13شكؿ رقـ )   
 (.107: 2008: )محمد الصريفي ،  المصدر   

 كفيما يمي شرحا مكجزا لكؿ نمط مف ىذه الأنماط :
 *النمط الدائري: 

حيث تككف ىناؾ فرصة اتصاؿ مع العضك / الأعضاء المجاكريف كلكف دكف أم مجاؿ 
كالعامؿ ، ككذلؾ عبر المتجاكريف  المسؤكؿلتجاكز ذلؾ ، كيسمى ىذا الشكؿ بالاتصاؿ بيف 

كيتميز بأنو  ، (231: 2001)ىاني عبد الرحماف صالح الطكيؿ، كلكف ضمف الحد الأدنى
عالية لأفراده كمركنة عالية كقميؿ الدقة ، كاستقرار القيادة  بطيء السرعة كالحالة المعنكية

 (.36: 2010كالتنظيـ غير مستقريف)رافدة الحريرم،
 *نمط السمسمة :

لأم انحراؼ أك خركج عف بعد البناء الرسمي الذم يعيشو النظاـ  حيث لا مجاؿ 
مى)ىاني عبد المعيف،مثؿ ىذا الشكؿ مف الاتصاؿ يمكف أف يتـ عمى شكؿ تكجو نحك الأع

 (.232-231:  2001الرحماف صالح الطكيؿ،
  *نمط العنقود:

 يعتبر أقؿ مركزية حيث يقترب شخصيف مف مركز الشبكة. 



 

 

 *نمط العجمة :

     في ظؿ ىذه الشبكة فإف جميع الاتصالات تتدفؽ مف خلبؿ شخص مركزم كالذم  
ر الشبكات مف حيث درجة مف المحتمؿ أف يككف قائد المجمكعة ، كتعتبر ىذه الشبكة أكث

مركزية الاتصالات حيث يقكـ فرد كاحد باستقباؿ كنشر كافة المعمكمات )جماؿ الديف محمد 
(. كما أف كفاءة العمؿ كسرعة انجازه كدقتو 225: 2000المرسي،ثابت عبد الرحماف إدريس ،

كالتكجيو لا تتكافر بدرجة أكبر عندما تككف شبكة الاتصاؿ مركزية ، كيتطمب الأمر التنسيؽ 
سيما إذا كاف العمؿ أك المشكمة المطركحة تتطمب تجميعا لكجيات النظر كتكفيقا بيف الآراء كما 

في خفض   أف كضع حدكد في قنكات الاتصاؿ كاقتصارىا عمى أشخاص دكف آخريف  يتسبب
 (. 35: 2010الركح المعنكية لمعامميف كتقميؿ كفاءتيـ)رافدة الحريرم،

  *نمط النجمة :

تبر أكثر الشبكات تحررا مف المركزية ، كتسمح بتدفؽ المعمكمات بشكؿ حر بيف تع
أعضاء المجمكعة في ضؿ ىذا النمط تتساكل مساىمات الأفراد ، بينما لا يمتمؾ قائد المجمكعة 

ثابت عبد الرحماف  ، في حالة كجكده أم قكة أك سمطة إضافية)جماؿ الديف محمد المرسي
 .(226-225 :2000 ، إدريس

     كلقد كجدت الدراسات أف لكؿ نمط مزاياه كسمبياتو ، كلقد دلت ىذه الدراسات أيضا
 عمى ما يمي : 

أف نمط العجمة ىك الأكثر فاعمية لإنجاز العمؿ كيفيد في معالجة المشكلبت كالمياـ  -
 مف المعمكمات كالأفكار. الكاضحة المباشرة كالركتينية كالتي تحتاج إلى أدنى قدر

  .أما بالنسبة لممياـ كالمشكلبت الصعبة كالمعقدة جدا، كجد أف نمط النجمة ىك الأفضؿ
     غير أنو بصفة عامة يجب التنبيو إلى أف المدير الكؼء لا يجب أف يعتمد عمى نمط كاحد 
نما عميو أف يختار  في جميع الأحكاؿ كما أنو لا يجب أف يستخدميا جميعا في كقت كاحد كا 

 تلبءـ مع طبيعة المكاقؼ كالمشكلبت كالمياـ.النمط الذم ي
  

 
 



 

 

 شبكات الاتصاؿ بيف الجماعات الكبيرة :  -
 تأخذ شبكات الاتصاؿ بيف الجماعات الكبيرة أحد الأنماط التالية :

 
 
 
 
 
 الاتصاؿ الصاعد               الاتصاؿ الأفقي           الاتصاؿ اليابط                    

 مف أسفؿ إلى أعمى                بيف الزملبء              مف أعمى إلى أسفؿ            
  أنماط شبكات الاتصاؿ الرسمية بيف الجماعات الكبيرة يوضح( : 14شكؿ رقـ )    

 (. 114: 2008)محمد الصريفي ،  المصدر:
 كفيما يمي شرحا مكجزا لكؿ نمط مف ىذه الأنماط:

 الاتصاؿ اليابط ) مف أعمى إلى أسفؿ ( : –
كيعني تدفؽ المعمكمات كالمقترحات كالتكجييات كالأكامر كالتعميمات مف المسؤكليف إلى  
 (.96: 2004)جكدت عزت عطكم، العامميف

التعريؼ بتاريخ  -تكضيح أىداؼ المؤسسة كسياساتيا   -ا :كليذا النمط عدة أغراض مني
تكجيو كتدريب كتحفيز  –تغطية المعمكمات اليكمية حكؿ العمميات  –المؤسسة تقدميا كمستقبميا 

كتقييـ العامميف كحؿ المشاكؿ العالقة كالمرتبطة بعمميما)صباح حميد عمي غازم ، فرحاف أبك 
 (.28: 2007زيتكف،
 د ) مف أسفؿ إلى أعمى( : الاتصاؿ الصاع –

كيشير إلى ما يرسمو العامميف إلى مسؤكلييـ مف تقارير حكؿ أعماليـ كمشاكميـ ، كعرض 
 الأفكار الشخصية كالشكاكم كالمظالـ ، إضافة إلى طرح المقترحات المتعمقة بتحسيف العمؿ

        ف بيف أغراضيا:كحاتيـ ، كما أف مإضافة إلى جعؿ الإدارة عمى عمـ أك إدراؾ لحاجاتيـ أك طم
عرض الأسئمة المتعمقة بطريقة  –طمب الإرشاد  –المشاركة في اتخاذ القرارات  -

جراءات العمؿ)صباح حميد عمي غازم،فرحاف أبك زيتكف،  (.28: 2007كا 



 

 

 الاتصاؿ الأفقي: –
كىي اتصالات تحدث بيف نظراء العمؿ أك بيف مف ىـ مف نفس المستكل الكظيفي مثؿ  

الاتصالات التي يمكف أف تجرم بيف رؤساء الأقساـ أك بيف عمداء الكميات أك بيف نكاب الرئيس 
كىذا النكع مف الاتصالات ، يكفر الكقت كالجيد كيزيد مف فاعمية النظاـ كيكفر دعما اجتماعيا 

          اصة في حالة تلبقي كجيات نظر المتصميف ، كيمكف أف يحقؽ ىذا النكع كعاطفيا خ
      المشاركة في المعمكمات –حؿ المشكمة  –تنسيؽ الميمة  -مف الاتصاؿ الأىداؼ التالية : 

 تككيف علبقات شخصية. –فض النزاعات  –
  الاتصاؿ القطري ) المحوري(: –

،كىذه أك متناظرة في النظاـاقع مختمفة كغير متساكية كىي اتصالات تتـ بيف أفراد مف مك 
مقصكرة عمى الاتصالات التي لا تتعدل ما يترتب عمييا ما ىك منصكص عميو في قكانيف 
كأنظمة كتعميمات النظاـ المعيف ، إف مثؿ ىذا النكع مف الاتصاؿ كضمف إطار محدداتو يمكف 

ف رتابة الأمكر كركتينيتيا غير المبررة )ىاني أف يؤدم إلى الإسراع في تحقيؽ الغاية كالتقميؿ م
 (.237-236: 2001عبد الرحماف صالح الطكيؿ،

 شبكات الاتصاؿ الغير الرسمية : –ب 
       بالرغـ مف أف شبكات الاتصاؿ الغير الرسمية تتككف أثناء فترات الراحة القصيرة

ي تستمر لساعات ، فإنيا تعتبر مف العمؿ بتناكؿ القيكة مثلب ، كفي المقاءات كالاجتماعات الت
كذلؾ قنكات اتصاؿ ىامة في أم جماعة أك مؤسسة ، كتتميز ىذه الشبكات الاتصالية بأف ليا 

 (.396: 1999تأثيرا عمى كؿ مف محتكل كشكؿ تدفؽ أك انسياب البيانات)برنت ركبف،
 
 
 
 
 
 
 



 

 

الرسمية  إلى عدة مسارات لشبكة الاتصاؿ الغير Davis  Kithكيث دافيزكقد تكصؿ 
 كىي:

 
 
 
 
 

 العنقود الاحتمالات   الثرثرة                              
 الحبؿ      

 ذو العقدة الواحدة            
 أنماط شبكات الاتصاؿ الغير الرسمي. يوضح(: 15شكؿ رقـ )   
 (.2008:134، : )محمد الصريفيالمصدر    
إف شبكة الحبؿ ذك العقدة الكاحدة يتـ فييا اتصاؿ ) س( بفرد كاحد ) ص( مف خلبؿ عدد      

مف الأفراد المكجكديف عمى الحبؿ .كفي شبكة الثرثرة يقكـ الفرد بالاتصاؿ بالجميع دكف 
استثناء.أما في شبكة الاحتمالات فإف اتصاؿ فرد بالآخريف يتـ عشكائيا طبقا لقكانيف 

 لاحتمالات.كأخيرا فإنو في شبكة العنقكد فإف الفرد لا يتصؿ إلا بمف يثؽ فييـ فقط. ا
 كبصفة عامة فإف أنماط الاتصاؿ الغير رسمية ستأخذ أشكالا عدة عندما :  

 يتحدث الأفراد أكثر عندما تككف الأنباء حديثة .*
 يتحدث الأفراد عف تمؾ الأشياء التي تؤثر في عمميـ .*
 (.135-134: 2008الأفراد عف ىؤلاء الذيف يعرفكنيـ)محمد الصريفي،يتحدث *

 سؤكؿ       ؿ ميمة في أم مؤسسة ، كعمى المكخلبصة القكؿ أف جميع شبكات الاتصا
أف يختار أنسبيا عند التعامؿ مع مكقؼ معيف ، كقد تكصمنا مف خلبؿ ىذا العنصر أف شبكة 

لبت الصعبة كالمعقدة  ، لما ليا مف دكر في جعؿ النجمة تعتبر الأنجع عند التعامؿ مع المشك
العماؿ يشارككف في اتخاذ القرارات إلى جانب المسؤكليف ، مما يقضي عمى اكتكقراطية اتخاذ 

 القرار كيسكد المؤسسة جك مف التفاىـ بيف الإدارة كالعماؿ. 

 ط

 ص



 

 

 ثالثا: وسائؿ ونظريات الاتصاؿ ومعوقاتو:
 وسائؿ الاتصاؿ وأىميتيا: – 1
 وسائؿ الاتصاؿ: - أ

عند قيامنا بعممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة فإننا نعتمد عمى مجمكعة مف الكسائؿ التي 
تسيؿ عمينا ىذه العممية كتحقؽ فعالية كجكدة فييا ، حيث أف الشخص المرسؿ الذم يريد نقؿ 
         المعمكمات يفكر في كيفية نقؿ ىذه الأخيرة ، كبذلؾ فيك يحتاج إلى عدة كسائؿ تساعده
في التعبير عما يريد نقمو ، كقد تنكعت ىذه الكسائؿ المستعممة بتنكع قنكات الاتصاؿ الإدارم 
داخؿ المؤسسة ، كيمكف إجماؿ ىذه الكسائؿ في الكسائؿ الاتصالية المكتكبة كالشفكية 

 كالمصكرة.
 تتخذ أشكاؿ متنكعة منيا :الوسائؿ الاتصالية المكتوبة :  –

 *التقارير: 
مف الكسائؿ الأساسية في العمؿ الإدارم حيث تعمؿ عمى تنسيؽ الأعماؿ الخاصة تعتبر 

      بالأفراد العامميف داخؿ المؤسسة إلى جانب تحديد الأدكار المنكطة بكؿ فرد كما تشرؼ
عمى السير الحسف ليذه العمميات ، كيمكف تصنيؼ التقارير إلى عدة أنكاع مختمفة فيناؾ تقارير 

ؼ التي يطمب القياـ بيا داخؿ المؤسسة ، كمنيا تقارير تشغيمية حكؿ معرفة مدل متعمقة بالكظائ
التقدـ في أداء الأعماؿ ، كما يمكف تصنيؼ التقارير تبعا لممصدر الكظيفي الذم تصدر عنو 
فنقكؿ أنيا استشارية قانكنية كتنفيذية ، كىناؾ تقارير دكرية تصدر في مكاعيد منظمة كتعتبر 

، فالتقارير عماد  التاريخي لممؤسسة ، كتقارير غير دكرية خاصة بمسائؿ محددة بمثابة الأرشيؼ
لأم مؤسسة ككفاءتيا مرىكنة بمدل دقة صياغتيا كتبكيبيا ، كذلؾ تميزىا بالتسمسؿ المنطقي 

 الذم يحكميا.

  *التمكس:
ة فمف مميزاتو أنو مكتكب كمسجؿ ، فيك ليذه الناحية أفضؿ مف التمفكف لأنو يشكؿ كثيق

قابمة لمحفظ ، كىك مضمكف الكصكؿ إلى المستقبؿ ، كلذلؾ فيك أفضؿ مف البرقية التي يمكف 
أف تضيع ، كأسرع مف كمييما في الاتصالات الخارجية ، كنظرا لمبدأ اختصار الكمفة المالية 

 (.153-152: 1982)مصطفى حجازم،سؤكؿمو فإنو يكفر الكثير مف كقت المالذم يحك



 

 

  الإعلانات:*لوحة       
تفيد في بث كنشر الإعلبنات الرسمية لممؤسسة كلإخبار العامميف بالأمكر العاجمة 
كاليامة،كبالتغييرات التي تحدث في قكاعد كأنظمة العمؿ ، كتعتبر جريدة الحائط أحد التنكيعات 
 مف لكحة الإعلبنات كىي تمثؿ كجية نظر المؤسسة بصكرة دكرية )شيريا مثلب( ، أك قد تمثؿ
كجية نظر كتعميؽ العامميف كنقابتيـ أك صناديؽ الزمالة حكؿ المكضكعات التي تيـ علبقة 

 العامميف بالمؤسسة.

  *المجمة:      
تستخدـ المجمة أك جريدة المؤسسة ككسيمة لإخبار العامميف عف الأنشطة التي تجرم 

رياضية أك ترفييية  داخميا سكاء كانت تمس العامميف أك الشركة ، أك كانت أخبار رسمية أك
كتعتبر المجمة كسيمة جيدة لاشتراؾ العامميف في أنشطة المؤسسة، مف خلبؿ المقالات كالأخبار 

 (.68-67: 2004كتكجيو الأسئمة ككتابة التعميقات كغيرىا)أحمد ماىر،

 كمف بيف كسائؿ الاتصاؿ المكتكبة ما يمي:  
كالمذكرات كالنشرات أك الكتب  الأكامر كالتعميمات كالخطابات الداخمية كالخارجية -
 الدكرية.
 الرسائؿ الخاصة: مثؿ الخطابات كالرسائؿ الخاصة بالعامميف. -
 بياف الأجرة كىك أسمكب متبع في بعض المؤسسات . -
مرجع أك دليؿ العامميف: كفيو تكضيح لأىمية العمؿ كدكر الفرد في المؤسسة  -

 حك ذلؾ.كمعمكمات عف المؤسسة كأىدافيا كأنظمتيا كسياستيا ن
الأدلة كىي نظاـ متكامؿ لتعميمات مكتكبة طكيمة الأجؿ، كقد يككف شكميا ثابت، أك قد  -

 يككف قابلب لمتعديؿ كالتطكير كىي تشبو المكائح.
 كالمستفيديف. كافية تفيد الجميكر كفيو معمكمات:دليؿ الجميكر أك المستفيد  -
  مف داخؿ المؤسسة  صندكؽ الاقتراحات : عبارة عف صندكؽ تكضع فيو المقترحات -

 (.269: 2002أك مف خارجيا )صلبح الديف محمد عبد الباقيف،
 
 



 

 

 مف أمثمة الاتصالات الشفكية مايمي :  وسائؿ الاتصاؿ الشفوية : – 
 *الياتؼ:      
يعتبر مف أىـ كسائؿ الاتصاؿ الشفكية ، حيث يتميز بالسرعة في نقؿ المعمكمات كتكفير        

بأف الاحتكاؾ يعد كظيفة أساسية للبتصاؿ كأنيا  Roman Jakobsonيرل ك  كقت كبير ،
تشكيمة مف خلبليا نراقب عمى الياتؼ  –ألك ىؿ تسمعني  –تظير مف خلبؿ مثاؿ ضعيؼ 

      في كؿ مرة يؤكد الشخص  ، (Daniel Bougnoux,1998:22) الكظيفة الجيدة لمخط
      أف يقكـ بالعديد  سؤكؿكبكاسطة الياتؼ يستطيع الم عمى العلبقة الحرة لمحتكل الرسالة.

مف أعمالو عف طريؽ الاتصالات السريعة بمختمؼ الأطراؼ كنتيجة لمتطكر الذم شيده جياز 
الياتؼ أصبح يرتبط بمراكز الحسابات الآلية كالحصكؿ عمى المعمكمات المخزنة فييا 

 (.156: 1982ات )مصطفى حجازم،لاستخداميا في مختمؼ أغراض التخطيط كاتخاذ القرار 

 *الاجتماعات:    
     تعتبر مف الكسائؿ المفظية كتعتمد عمى المناقشات ، يتـ فييا انعقادىا بصكرة دكرية 
أك في حالات استثنائية إذا استدعى الأمر لذلؾ ، كما يميزىا عف المحاضرات كالندكات أف 

قع عمى عاتؽ الأعضاء ، كتختمؼ ىذه العبء الأكبر مف حيث العدد كالدراسة كالمناقشة ي
مف حيث عدد المشاركيف فييا، فقد تككف بصكرة محددة العدد كاجتماعات مجالس  الأخيرة

الإدارة أك مجالس الآباء كالمعمميف كاجتماعات المجاف المختصة  كما يمكف أف يككف في إحدل 
 المؤسسات أك اجتماعات أعضاء جمعية عضكية.

  اعية:*المقابلات الجم     
تككف في شكؿ ىيئة اجتماعات، كما قد تعقد في صكرة ندكات أك مؤتمرات ، كتساعد       

المقابلبت الجماعية عمى إتماـ الاتصاؿ الجماعي كما يتبعو مف الفكائد الناتجة عف تبادؿ الآراء 
  كالعمؽ في الدراسة ، كذلؾ الإحاطة الكاممة بجكانب المكضكعات ، كقد أصبح ليذه الطريقة 

دكف  مسؤكليفا لككنيا تعمؿ عمى ضـ جميع الالحاضر أىمية قصكل لا يمكف إغفاليفي الكقت 
إعطاء الأىمية لمتفاكتات في المكانة الاجتماعية أك اختلبؼ الدرجات في الييكؿ التنظيمي 

بذلؾ تعمؿ المقابلبت الجماعية عمى فتح المجاؿ أماـ العماؿ للئدلاء بآرائيـ ككؿ  ، لممؤسسة



 

 

القابمة لمتنفيذ ، باعتبار مصدرىا ىـ القائمكف عمى عممية التنفيذ)محمد رفعت  الأفكار الجديدة
 (.274: 1998عبد الكىاب،إبراىيـ عبد العزيز شيحا،

 *المقابلات الشخصية:     
كىي كسيمة اتصاؿ تحدث كجيا لكجو يتـ فييا تبادؿ الأفكار كمناقشتيا لمكصكؿ إلى 

ائؿ الاتصاؿ فعالية كأقكاىا أثرا كأقدرىا عمى إقناع نتيجة ايجابية ، كمف ىنا كانت أىـ كس
 (.276: 1998الآخريف بكجية نظرنا ، أك اقتناعنا بكجية نظرىـ )تيسير الدكيؾ كآخركف،

 كمف بيف كسائؿ الاتصاؿ الشفكية الأخرل نذكر ما يمي: 
 إصدار الأكامر كالتعميمات. -
 نظاـ الاستشارات لمعامميف )كحؿ المشكلبت كنحكىا( . -
 البرامج التدريبية: كىي زيادة معمكمات كميارات العامميف كتطكير مستكياتيـ المختمفة. -
 إيضاح كمراجعة أداء بعض أقساـ الإدارة أك المؤسسة. -
 المجاف سكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا . -
 لحؿ المشكلبت. بالعامميف المسؤكؿالحمقات كالزيارات مثؿ : لقاءات  -
 الاتصاؿ المصور: –

  المؤسسات ليذا النكع مف الاتصاؿ أىمية بالغة ، يتضح ذلؾ مف خلبؿ استعمالوتكلي 
في مختمؼ مياديف أعماليا ، كالذم يتـ عف طريؽ استخداـ الصكر أك الرسكـ لنقؿ فحكل 
كمضمكف الاتصاؿ ، كيتحقؽ ىذا الأسمكب بكسائؿ مختمفة مف أىميا :التمفزيكف كالسينما 

إبراىيـ  ، )محمد رفعت عبد الكىاصحؼ كالمجلبت كالإعلبنات كالصكر التي يتـ نشرىا في ال
 (.274: 1998عبد العزيز شيحا،

 الاتصاؿ الإلكتروني: –     
كىك الذم يتـ عف طريؽ الانترنيت كالاجتماعات عف بعد ، كتعتبر شبكة الانترنيت أحد  

يؽ المعمكمات أفضؿ طرؽ تداكؿ المعمكمات في العالـ كمف أىـ الأسباب في الكصكؿ إلى طر 
السريع كىي شبكة اتصالات عالمية تربط بيف الآلاؼ مف شبكات الككمبيكتر إما عف طريؽ 

 (.66-65: 2003خطكط الياتؼ أك عف طريؽ الأقمار الصناعية )محمد منير حجاب،



 

 

مف خلبؿ عرض كسائؿ الاتصاؿ المختمفة يتضح مدل أىمية كؿ كسيمة عمى حدل في 
 نت مكتكبة أك شفكية أك مصكرة أك غيرىا.نقؿ أم معمكمة ، سكاء أكا

 أىمية وسائؿ الاتصاؿ : -ب
تفيد كسائؿ الاتصاؿ في تكجيو كتدريب المكظفيف الجدد ، كشرح معايير كقكاعد الأمف 
كالسلبمة كأىمية التزاـ العامميف بيذه القكاعد مثؿ : ارتداء ملببس خاصة كالالتزاـ بالطرؽ 

نشطة كانجاز المؤسسة كتعريؼ الأكغير ذلؾ ، كشرح تقدـ السميمة لمناكلة المكاد الخطرة 
العامميف بالييئة الإدارية كالييكؿ التنظيمي ، كشرح التقرير السنكم كالحسابات كالنتائج 

 المالية،كعرض كيفية تصنيع كتشغيؿ منتج جديد ، كشرح تكنكلكجيا جديدة مطبقة كغير ذلؾ.
ية لمعامميف الجدد لتعريفيـ بأىداؼ كأنشطة كذلؾ تستخدـ النشرات التعميمية أك التكجيي

المؤسسة كسياساتيا كبكاجباتيـ كحقكقيـ كسياسات الأجكر كالميزات الإضافية كالإجازات كغير 
 (.150: 2009ذلؾ )شعباف فرج ،

     كتفيد الزيارات التي يقكـ بيا كبار المدراء في مكاقع العمؿ في خمؽ علبقات طيبة 
تسيـ الاحتفالات التي تقاـ لمناسبات اجتماعية خاصة كترقيات لبعض مع العامميف ، كذلؾ 

العامميف أك تكريـ الأكفاء المتميزيف منيـ أك بمناسبة انتصارات رياضية أك غيرىا. كؿ ذلؾ 
يساىـ في دعـ الصلبت كالعلبقات بيف الإدارة كالعامميف.كمف الأساليب التي تسيـ في خمؽ 

يجتمع فيو المدراء مع المكظفيف كأسرىـ حيث يزاكؿ الجميع أنشطة ركح الفريؽ تنظيـ يكـ مفتكح 
اجتماعية كترفييية كتقدـ لممكظفيف ىدايا رمزية،كيساعد مثؿ ىذا الأسمكب عمى أف يسكد التفاىـ 

 كالثقة المتبادلة في جك العمؿ كيسيـ في خمؽ علبقات طيبة مع العامميف .
ة شخصية عف طريؽ المحادثات المباشرة كقد يتـ اتصاؿ رجاؿ الإدارة بالعامميف بصف

كجيا لكجو، لشرح خطط المؤسسة كسياساتيا كيفسركف ليـ قرارات كتصرفات إدارية معينة 
يكضحكف ليـ أسباب صدكرىا ، كتككف ىناؾ فرص أماـ العامميف لطرح الأسئمة كالاستفسارات 

يؽ الفيـ المتبادؿ بيف كالتعبير عف كجيات نظرىـ كآرائيـ كتسيـ مثؿ ىذه المحادثات في تحق
 الطرفيف.

مف        كتعتبر الاجتماعات الدكرية بيف رجاؿ الإدارة كالعامميف أك ممثمييـ صكرة ىامة 
صكر الاتصاؿ الشخصي كالمباشر بيف الإدارة كالعامميف لشرح أىداؼ الإدارة كسياساتيا 



 

 

رفات إدارية كخططيا المستقبمية ، كحؿ ما قد يككف ىناؾ مف لبس في فيـ أسباب تص
معينة،كالكقكؼ عمى اتجاىات كآراء العامميف كاىتماماتيـ ، كىي كميا أمكر ترفع مف معنكيات 
العامميف باعتبار أف ذلؾ ىك جكىر الرضا عف العمؿ كالثقة القائمة عمى المعرفة كالفيـ ، كذلؾ 

عمى ما يحدث فإف تككيف مجالس أك لجاف يشترؾ فييا العاممكف يتيح الفرص لمعامميف لمكقكؼ 
 بالمؤسسة كيككف ليـ صكت كرأم لدل الإدارة. 

كضع  :أيضا يمكف التعرؼ عمى رغبات العامميف مف خلبؿ كسائؿ أخرل عديدة مثؿ
صناديؽ خاصة في أماكف معينة كيدعى العاممكف لكضع مقترحاتيـ كآرائيـ كتعميقاتيـ كأفكارىـ، 

 (. 102-101: 2009فرج ،ككذلؾ شككاىـ كتظمماتيـ في ىذه الصناديؽ )شعباف 
        كما يمكف استقصاء رغبات كمقترحات العامميف بمكجب نماذج خاصة للبستقصاء 

        أك الاستبياف أك تطبيؽ سياسة الباب المفتكح كالتي ىي شكؿ مف أشكاؿ انفتاح الإدارة
ىذه السياسة في كسر الحاجز الاصطناعي بيف الإدارة كالعامميف  ساعدحيث ت ، عمى العامميف

 ذلؾ الحاجز الذم تككنو ممارسات سرية كالانعزالية. 
كتسيـ مختمؼ كسائؿ الاتصاؿ المشار إلييا في تحقيؽ اليدؼ المنشكد كىك إعطاء 

امؿ بعدالة العامميف الشعكر بالثقة في قدرات ككفاءة الإدارة كالاطمئناف إلى أف المؤسسة تتع
كبركح المنطؽ مع العامميف أيا كانت الظركؼ كالمكاقؼ إلى جانب ذلؾ تسيـ ىذه الاتصالات 
في تكفير جك مناسب لمتغيرات التي تزعـ الإدارة إدخاليا عمى طرؽ كأساليب العمؿ كالإنتاج بما 

 يضمف قبكؿ العامميف ليا كتأييدىا.
 نظريات الاتصاؿ في الفكر الإداري : – 2 

ؾ مجمكعة مف النظريات التي ساىمت في تطكر عمـ السمكؾ التنظيمي منيا : ىنا
النظرية التقميدية كىي تضـ مدرسة الإدارة العممية ، كمدرسة العممية الإدارية كالمدرسة 

 البيركقراطية،ثـ جاءت النظرية الحديثة كالتي تضـ العديد مف المدارس كالدراسات الحديثة .
كمف أىميا مدرسة الإدارة العممية ، كمدرسة العممية الإدارية ة:النظريات التقميدي –ا 

 كالمدرسة البيركقراطية.
استيدفت حركة الإدارة العممية تككيف تكجو عممي تكظؼ مدرسة الإدارة العممية :  –

دراساتو كبحكثو لغرض الاستفادة مف الطاقات البشرية بشكؿ أكثر فاعمية كقدرة عمى تطكير 



 

 

قدر المستطاع مف المشكلبت التي أدت إلى تخفيض إنتاجية العمؿ الصناعي  الإنتاجية ، كالحد
عمكما ، كذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى مبدأ التخصص في العمؿ كتدريب الأفراد العامميف 

 (.44: 2000)خميؿ محمد حسف الشماع، كاعتماد الحكافز المادية في تشجيع الأداء الإنتاجي
تكصمت حركة الإدارة العممية كالتي تقترف بالكاتب  كنتيجة لتمؾ الدراسات كالتجارب

بشكؿ أساسي إلى أربعة  Frederik winslon Taylorفريدريؾ ونسمو تايمور الأمريكي 
 (:21: 2003مبادئ كىي)حسف حريـ،

إحلبؿ الأسمكب العممي في أداء كؿ عنصر مف عناصر العمؿ الذم يؤديو العامؿ محؿ *
 الحدس كالتخميف.

 مميف كتدريبيـ كفؽ أسس عممية.اختيار العا*
 تعاكف الإدارة كالعامميف لتحقيؽ أىداؼ العمؿ كفؽ الأسمكب العممي.*
تقسيـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات بالتساكم بيف الإدارة كالعماؿ بحيث تتكلى الإدارة * 

 مسؤكلية التخطيط كالإشراؼ كيعيد لمعامميف مسؤكلية التنفيذ.
لا يمكف تطبيقيا إلا مف خلبؿ إيجاد نظاـ اتصالات  تايموركىذه المبادئ التي نادل بيا 

        مستمر يضمف عمى الخصكص إيصاؿ التكجييات مف الإدارة في الجياز الإدارم عامة
إلى مختمؼ المستكيات السفمى في المؤسسة مف أجؿ تنسيؽ كتكجيو مختمؼ الأعماؿ المنكطة 

 (.23: 2004كف،بيا)ناصر دادم عد

كمف بيف الانتقادات التي كجيت ليا أنيا اىتمت بعناصر الكفاية الإنتاجية كمعاممة      
المكظؼ عمى انو آلة ميكانيكية إذ تـ إغفاؿ الجانب الإنساني ك الحكافز المعنكية في 

 استغلبلو.كما يعاب عمى ىذه المدرسة أنيا ىدفت إلى تسخير العامؿ ك  لاتصالات الإداريةا
)03/02/2014  http://www.djelfa.info/vb/showthread.php?t=521740(    
 المدرسة البيروقراطية : –
ػ البيركقراطية كأداة لفيـ التنظيـ كيمكف اعتبارىا Max wiberماكس فيبر استخدـ 

يجب أف تتصؼ البيركقراطية بخصائص معينة كما يكضحيا الجدكؿ  فيبر لماكسنظرية،ككفقا 
  (:37: 2003()محمد سعيد أنكر سمطاف،01رقـ )
 

http://www.djelfa.info/vb/showthread.php?t=521740


 

 

 
 مواصفات البيرقراطية وفقا لماكس فيبر يوضح(: 01لجدوؿ رقـ )ا  

 الخػػػاصػػػية لػػػوصػػػػؼ 

استخداـ تكجييات مكتكبة لمسيطرة كالتحكـ  -
 في كؿ تصرفات العامميف. 

يجب تجنب المحاباة أك المحسكبية كيجب  -
أف تعتمد كؿ علبقات العمؿ عمى معايير 

 .مكضكعية
تقسيـ كؿ الكاجبات إلى مياـ متخصصة  -
بأدائيا أفراد يممككف الميارات الملبئمة  يقكـ

 المطمكبة.
كرة كاضحة كفقا ترتب المناصب بص - 

         لممستكل التنظيمي بحيث تتسمسؿ 
 مف المستكيات العميا إلى المستكيات الدنيا.                  

إف الحؽ في اتخاذ القرارات يتحدد  -
بمكقع الشخص في الييكؿ التنظيمي 
فالفرد لو سمطة عمى مف ىـ أدنى منو 

 في المكقع أك المرتبة.
ائمة: تعيد يعتبر التكظيؼ مينة د -

 مف قبؿ العامميف فيو. ادائم
المنظمة ممزمة بتحقيؽ غاياتيا  -

 بأكثر الطرؽ كفاءة.

 قكاعد كأنظمة رسمية  -      
 

 قكاعد مكضكعية غير شخصية. -

 
 تقسيـ العمؿ. -

 
 ىيكؿ تنظيمي ىرمي .  -

 

 
 تدرج السمطة. -

 

 
 تعيد بالالتزاـ الدائـ لممنظمة. -

 
 الػػرشػػػػػد -

 
 (37: 2003سعيد أنكر سمطاف، : )محمدالمصدر  



 

 

أف تتكفر ىذه الشركط لأف كؿ التنظيمات تشيد لبمكغ غاية معينة كيرل  فيبركيحرص   
     يـ ىذا التنظيـ كيجب احترامو لتحقيؽ الفعالية كبالتالي إننا نقتصريفيبر بأنو إذف يتطمب تق

 في الجيد كالكقت كالتكاليؼ. 
 ( :16:30: 2008عدة انتقادات مف بينيا)رابح كعباش،  فيبركقد كجيت لنظرية   

    خنؽ الركح الإبداعية )لا داعي لمتفكير كالإبداع ، فمثلب إذا أراد العامؿ الحصكؿ *
 عمى ترقية يجب أف يحضى برضا المسؤكؿ ، عمى عكس مف قد يناقشو في قضايا معينة(.

لـ ييتـ بالجانب الإنساني في التعامؿ مع المكظؼ مف خلبؿ التفكير الرأسمالي فيك *     
يحتكم قكانيف السكؽ)فيك ينظر للئنساف ككأنو سمعة أك كأحد مستتبعات السمعة( كليس كإنساف 

 لو حاجاتو. 

 تكريس العمؿ الركتيني الممؿ.*    
صكرة معينة بأف يقدـ العامؿ جيدا معاممة العامؿ حسب متطمبات السكؽ )يفرض عميو *    

كفقا لمكائح كالقكانيف لأنو قد تـ كضع أىداؼ تنظيمية مسطرة مسبقا ، أم ككأنو مجرد آلة 
 يحجب عنو إنسانيتو كحاجتو بمعنى أنو يقمص الحركة كالتفكير(.

 لـ يتطرؽ لمتنظيـ الغير رسمي.*   
        لناجمة مف المعرفة العممية: أف يعطي السيطرة الشرعية افيبرعنصر الضبط عند *   

كالخبرات الفنية ، أم تفضيؿ مف ىـ في أعمى السمطة الذيف تككف ليـ فرص الحياة )الشيادات( 
 فيك يحافظ أساسا عمى المجتمع الرأسمالي بتمايزه كطبقاتو المختمفة.

 -تنطبؽ ىذه النظرية عمى كؿ التنظيمات المكجكدة في المجتمع الرأسمالي)الجيش*   
 المؤسسات( لأنو يرل أنو صكرة لممستقبؿ.

كما أف استخداـ التعميمات كالأكامر يككف مدعاة إلى مركزية القرار في المستكيات *   
     )مف أسفؿ  التنظيمية العميا كمف ثـ عدـ إتاحة الفرصة لسير خط الاتصالات بشكؿ صاعد

متعددة تجعؿ عممية الاتصاؿ  إلى أعمى( ، كمف ناحية أخرل يضـ التنظيـ مستكيات إدارية
لا تصبح علبقة  رأسيا كأفقيا في منتيى الصعكبة كعميو فإف العلبقة بيف المسؤكؿ كالعامميف

، كفي ظؿ ىذا المناخ التنظيمي  العامميفكمباشرة بحيث تصعب عممية تقييـ كفاءة  شخصية



 

 

خطط الفاصمة بيف المعقد يصبح مف الضركرم كجكد لكائح كنظـ كقكاعد تحكـ عممية تحديد ال
مختمؼ التخصصات ضمانا لعدـ حدكث التضارب كالاحتكاؾ بيف الكحدات التنظيمية كيصبح 
مف الضركرم أيضا كجكد مسالؾ محددة للبتصاؿ الرسمي تحددىا الإدارة العميا كبيذه الكسيمة 
د تتجرد الكظائؼ مف شتى المؤثرات الشخصية التي قد تؤثر في أداء مياميا ، فالاتصاؿ عن

الخارجة عف نطاؽ التنظيـ  ىك الاتصاؿ الرسمي الخالي مف الاعتبارات الشخصية فيبر
 ،كىذا ما قد يعيؽ سيركرة التنظيـ.كالعمؿ

 مدرسة العممية الإدارية : -
فاىتماـ ىذه الأخيرة بمختمؼ  ،(كيطمؽ عمييا أيضا مبادئ الإدارة )التقسيمات الإدارية  

إلا أف  (34: 2004مفصؿ كظيفة الاتصاؿ)أحمد ماىر، كظائؼ المؤسسة كاف لـ تذكر بشكؿ
رائد ىذه المدرسة ، يقكؿ باف ىيرشية الإدارة تككف كالتطبيؽ  Henry Fayolىنري فايوؿ 

الإدارة ىي التي تكجو كتسير  -كحدة القيادة   -العسكرم حيث قاـ بتمخيصيا في ثلبثة نقاط : 
ضماف الحصكؿ عمى الفعالية يككف بطريقة  فايوؿركز عمى مبدأ التخصص، فحسب  –الأفراد 
كافؽ فييا مع ت(. كغيرىا مف العناصر التي يGenvieve la cano,2004: 18) تسمطية
(،كلتحديد طريقة 24: 2004كيكمؿ بيا نظريتو في الجانب الإدارم)ناصر دادم عدكف: تايمور

ـ ، كذلؾ عندما كصؼ رائد ىذه المدرسة ، مساىمة جديرة بالاىتما ىنري فايوؿالأداء يقدـ 
بأف لك أراد  فايوؿ( ، يكضح 61قنكات الاتصاؿ الرسمية بيف أعضاء التنظيـ ، فكفقا لمشكؿ )

الشخص )ك( الاتصاؿ بالشخص )ـ( فعميو أف يصعد إلى الأشخاص كالمناصب)ق(،)د(،)ج( 
،)ب(،)ا( ثـ ييبط إلى الأشخاص كالمناصب)ح( ، )ط(،)ؾ(،)ؿ( ، )ـ( كىذا ما يجعؿ 

جراءات مستنديو أك مكتبية طكيمة كمعقدة ، كيؤدم إلى عدـ فاعمية الات صاؿ يأخذ كقتا طكيلب كا 
أنو مف الممكف عمؿ ما يطمؽ عميو بالجسر أك المعبر لكؿ مف  فايوؿالاتصاؿ ، كعميو يقترح 

الشخصية )ك( ، )ـ( أم انو اقترح نظاـ الاتصالات الجانبية بدلا مف الاتصالات الرأسية 
 (.35-34: 2004 أحمد ماىر،) السائدة

 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 . مفيوـ المعبر أو الجسر للاتصالات الجانبية  يوضح( : 16شكؿ رقـ )      
 (.24: 2004: )أحمد ماىر ، المصدر     

 مدرسة العلاقات الإنسانية :  –
ترل ىاتو المدرسة بأف المؤسسة أك المصنع ليست مجرد مجمكعة مف الأفراد الذيف   

يصنعكف سمعا معينة أك يسكقكنيا ، بؿ إنيا إلى جانب ذلؾ مجمكعة مف العلبقات بيف ىؤلاء 
بعضيـ البعض.كالعلبقات الإنسانية بيف العامميف تظير كاضحة في الاحتراـ المتبادؿ بالأفراد 

 كف.كالثقة كالتعا
كالحقيقة أف مكضكع العلبقات الإنسانية بيف العامميف بالرغـ مف أىميتو فإنو لـ يكف 
مكضكعا أساسيا عند كثير مف العمماء كذلؾ حتى كقت قريب.كقد اتضح بعد ذلؾ أف العلبقات 
الإنسانية ليا أىمية كبرل في الإنتاج بحيث أنو إذا كانت ىذه العلبقات ضعيفة فإف الإنتاج يقؿ 

رة كبيرة.كما أف ىذه العلبقات ليا دكر كبير في إصابة العامؿ بالأمراض النفسية كقد تؤدم بصك 
)طارؽ  بالعامؿ إلى ترؾ عممو ، كالتقمب بيف الكظائؼ ، كذلؾ إذا كانت ىذه العلبقات ضعيفة

   (.165:2007كماؿ،
تيدؼ في البداية إلى دراسة الظركؼ  Elton Mayoالتوف مايو  كقد كانت دراسات
تمكث كغيرىا( كعلبقتيا بالإنتاج ، ككذا تصنيؼ  –ضكضاء  –تيكية  -الفيزيقية لمعمؿ ) إنارة 

المشكلبت المختمفة التي تنشأ عف مكاقؼ مختمفة لمعمؿ ، ثـ ما لبثت أف حكلت اىتماماتيا 
 ظيمي .لدراسة العكامؿ النفسية كالاجتماعية المحددة لمسمكؾ التن

 أ
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 2004الأفكار المستمدة مف تجارب ىكثكرف مايمي )ناصر دادم عدكف،  كمف أىـ
:24:) 

ركزت في دراستيا عمى أف المنظمة ىي عبارة عف بناء اجتماعي يؤدم إلى تحقيؽ *
أىداؼ اجتماعية كليست بناء اقتصاديا محتسبا ، كعميو فتركيز ىذه النظرية يتمحكر حكؿ ما 

    عي بدؿ الرجؿ الاقتصادم ، كلا يمكف النظر إلى العامؿ عمى أساسيعرؼ بالرجؿ الاجتما
 أف تعظيـ الربح كالحاجة لمعمؿ ىي أشياء أصيمة في طبعو.

ركزت عمى الشكؿ الغير رسمي لممنظمة باعتباره جزء مف طبيعة الاجتماع كالطبيعة *
ايير قد يؤدم بدكره البشرية ، أم أف تجاىؿ التنظيمات غير الرسمية كما يسكدىا مف قيـ كمع

إلى انييار الاتصاؿ بيف القمة كالقاعدة كمف ىنا تصبح التنظيمات غير الرسمية بمثابة قكة 
 دافعة تساىـ في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ بكؿ طريقة فعالة .

)صالح بف  يحتاج مديرك المنظمات ميارات اجتماعية بقدر حاجتيـ إلى ميارات فنية*
 (.153: 2006نكار،

شعارىـ بأىميتيـ إثارة * دكافع الأفراد ىك العامؿ الأساسي في العلبقات الإنسانية كا 
كذكاتيـ مف خلبؿ العلبقات الاجتماعية مع الآخريف ، ككضع الفركؽ الفردية التي تقع بيف 

 العامميف في الاعتبار عند التعامؿ معيـ كعند تكجيييـ كحؿ مشاكميـ.
عيـ لكي يحصؿ عمى الحفز أك العائد كراء الفرد يسعى لمشاركة الآخريف كالتعاكف م*

 (.103: 1994المشاركة كالتعاكف )مصطفى عشكم،
كغيرىـ بالرغـ  فايوؿك تايمورك فيبرإف نظريات كؿ مف خلاصة النظريات الكلاسيكية: 

مف أىميتيا إلا أنيا كانت ناقصة ، فالمنظمة في الكاقع ىي نكع مف التركيب أك البناء الذم 
يجمع بيف القكاعد البيركقراطية المصممة بشكؿ دقيؽ كالاتصاؿ بيف جماعة الأقراف ، كىك 

يطكركف الاتصاؿ الذم ينمك أثناء عمؿ ىؤلاء بعضيـ مع البعض الآخر ، فالأفراد في العمؿ 
شبكة مف العلبقات تشمؿ الحب كالكره كالصداقة كالعداء تؤدم إلى تأسيس قنكات للبتصاؿ غير 
الرسمي لا علبقة ليا بالخارطة التنظيمية التي تحدد بدقة خطكط نقؿ الرسالة .كىكذا كشفت كؿ 
مف تجارب ىاكثكرف عف أىمية الاتصاؿ غير الرسمي في منظمات الأعماؿ الكبيرة ، كتابع 



 

 

عمماء الاتصاؿ كالإدارة شبكاتو كأنكاعو التي تحدث داخؿ المنظمة)محمد ناجي 
 (.72 :2000،الجكىر

 النظريات الحديثة: –ب 
 كنظرية المعمكمات. النظرية المكقفية -نذكر مف بينيا:المقاربة الكظيفية

 : (16-15: 2003)فضيؿ دليك،المقاربة الوظيفية -
لكامنة التي تؤدييا أداؤه مف خلبؿ الكظائؼ الظاىرة كاتعتبر المؤسسة ككؿ عضكم يقيـ 

في  ، كما يعتبر الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كعاء تكزع بداخمو أدكار الأفرادمختمؼ عناصره
في إنشائو   مستكيات كدكائر كحدكد مختمفة ، كىك مستقؿ في كجكده عف العمميات التي تسببت

كنزكلا( داخؿ ىيكؿ ا )صعكد قؿ أفقيا كعمكدياكتغييره ، فالاتصاؿ يعتبر مادة مممكسة تنت
المؤسسة،كأف لمرسائؿ الاتصالية مكاقع فضائية كزمنية مستقمة عف المرسؿ كالمستقبؿ،كعمى 
العمكـ كبالنسبة لممكظفيف فالكاقع مكجكد لذاتو كيكفي تحميمو مف الخارج لفيـ مضمكف العمميات 

 ،ظيفي في ىذا المجاؿ دراسة تكزيع الأدكارالاتصالية ، كمف المكاضيع الطميعة لمتحميؿ الك 
 النماذج الاتصالية المؤسسية العالمية،المعكقات كغيرىا.الرسائؿ،
 نظرية النظـ : -

كتعتبر مف النظريات الحديثة كتكفر لعمماء الإدارة كالممارسيف إطارا متكاملب يبيف مدل 
تأثير المنظمة عمى ىذه العكامؿ. تأثير العكامؿ البيئية الداخمية كالخارجية عمى المنظمة ككذلؾ 

كتحت ىذا المفيكـ ، فإنو ينظر إلى المنظمة كنظاـ مفتكح يؤثر كيتأثر بعكامؿ البيئة الداخمية 
 . (84: 2011)عبد البارم درة ،محفكظ جكدة،كالخارجية
قدمت مساىمات كبحكث خاصة حكؿ الاتصاؿ كىي تنظر إلى منظمات الأعماؿ  كما

عمى اعتبار أنيا نظاـ اجتماعي يضـ أفرادا أك أىدافا أك اتجاىات نفسية كدكافع مشتركة بيف 
،كترل نظرية ر فيو بحيكيةالأفراد،فترل أف النظاـ الاجتماعي لف يستقيـ دكف كجكد اتصالات تؤث

 النظـ:

 الاتصالات ىي جزء مف النظاـ الاجتماعي لمعمؿ ، تؤثر فيو كتتأثر بو .أف *
          أف الاتصالات ىي الكسيمة لربط النظاـ الاجتماعي لمعمؿ بالبيئة المحيطة بو *

 مف منظمات أخرل، عملبء كمكرديف، كمساىميف كغيرىا.



 

 

كامؿ مف الاتصالات يعتمد التكازف داخؿ النظاـ الاجتماعي لمعمؿ عمى كجكد نظاـ مت* 
 الذم يربط أجزاؤه كأفراده.

      أنو باختلبؼ الظركؼ )مثؿ أطراؼ الاتصاؿ، كمكضكع الاتصاؿ كغيرىا(، يمكف* 
 أف يختمؼ نظاـ ككسائؿ الاتصاؿ أم أف الكسيمة تختمؼ لكي تتناسب مع الظركؼ .

 كىكذا فإف الاتصاؿ يعتبر نظاـ متكامؿ لمربط بيف أجزاء النظاـ ككؿ.
 لنظرية الموقفية :ا -
كامتداد لنظرية النظـ ، تقدـ النظرية المكقفية تأكيدا لأىمية اختلبؼ الظركؼ كالبيئة  

المحيطة عمى عممية الاتصاؿ ، كتفترض ىذه النظرية أنو ليس ىناؾ طريقة كاحدة مثمى لأداء 
لأفراد كالظركؼ العمؿ كا العمؿ أك الإدارة ، كاف ىناؾ طرقا عديدة لذلؾ ، كيستند ذلؾ عمى نكع

ف يتقبؿ ىذا الاختلبؼ في طرؽ العمؿ كالأداء لك أحسف تكفير أ،كيمكف للؤفراد كلمنظاـ المحيطة
فياميا للآخريف)المعنييف( بالأمر أم لك أحسف استخداـ  المعمكمات عف ذلؾ ، كنقميا كا 

 الاتصالات.
 نظرية المعمومات :  -

تقدـ نظرية المعمكمات بعض المساىمات في نظرية الاتصالات ، فيي ترل أف 
الاتصالات عبارة عف مجمكعة الأنشطة الخاصة باستقباؿ المعمكمات ، كترميزىا كتخزينيا 

كعمى ىذا فاف ىناؾ اىتماما خاصا بتحكيؿ المعمكمات مف ، كتحميمييا كاستعادتيا كعرضيا 
شكميا الكصفي التقميدم )في شكؿ أحاديث أك تقارير أك غيرىا ( إلى رمكز معينة مثؿ تمؾ 
النظـ المستخدمة في المكتبات أك تكثيؽ المستندات ، كقد يصؿ الأمر إلى تحكيؿ المعمكمات 

يحدث في الحاسبات الآلية حيث تسيؿ عممية  إلى رمكز تأخذ شكؿ الإشارات الكيربائية كما
      استقباؿ كتسجيؿ كتخزيف المعمكمات،كما تيتـ نظرية المعمكمات بتحكيؿ البيانات محؿ الاتصاؿ 
مف شكميا الكصفي إلى شكؿ رياضي أك إحصائي ، مما يسيؿ معالجتيا بصكرة أسرع )أحمد 

 (.38-37: 2004ماىر،
 
 
 



 

 

 عمييا: معوقات الاتصاؿ وطرؽ التغمب -3
 معوقات الاتصاؿ: - أ

العكامؿ الظرفية الإنسانية كالتقنية التي قد تشكؿ عائقا لمعممية الاتصالية تتبسط كتتعدد 
داخؿ جماعة معينة ، كىناؾ أيضا عدة اعتبارات تتداخؿ بشكؿ كبير كتككف بعيدة عف تحكـ 

المكقؼ الاتصالي الأفراد كتحكـ النظاـ الاتصالي كتؤثر في سيركرة المعمكمات كفي فعالية 
 (.243: 2006)فتحية اىايبية، نكارم أماؿ، مارس 

    كيمكف النظر إلى معكقات الاتصاؿ بأنيا: الأشياء التي تمنع مف تبادؿ كنقؿ المعمكمات
أك تعطميا أك تؤخر إرساليا أك استلبميا أك تشكه معانييا أك تؤثر في كمياتيا ، كبالتالي تشتيت 

كؿ دكف انسيابيا بالشكؿ المطمكب كلذلؾ فإف أم شيء يمنع فيـ المعمكمات كتشكيييا كتح
 :2006الرسالة يعد حاجزا كعائقا للبتصاؿ)عمي عياصرة ، محمد محمكد العكدة الفاضؿ،

(،أم أف معكقات الاتصاؿ ىي كافة المؤثرات التي تعيؽ كتؤخر كصكؿ المعمكمات 70
ؿ مف أىميتيا فتحكؿ دكف الكصكؿ إلى لممستقبؿ أك تؤدم إلى تحريفيا أك تزييفيا أك التقمي

( كعميو فإف أم إخفاؽ يحصؿ في عممية 53: 2012مف الاتصاؿ) ركيـ  فايزة،  اليدؼ
الاتصاؿ يترؾ آثارا سمبية عمى نكعية الرسالة المنقكلة ، كبالتالي عمى نتائج الأداء ، فنظاـ 

و مف شأنيا إضعاؼ ىذا أف يككف محكـ الحمقات كأف أم ثغرة قد تحدث في    الاتصاؿ ينبغي
النظاـ كجعمو عقيما في حالات عديدة . كمعكقات الاتصاؿ تعد مشتركة : أم أف مسؤكلية 
نما تتحمميا عدة أطراؼ كبالتالي فإف نظاـ الاتصاؿ الفعاؿ  حدكثيا لا تقع عمى طرؼ كاحد كا 

ماـ الأماف ، لأنيا يفقد قيمتو مف كجكد حمقة مؤثرة لمتغذية العكسية ، ىذه الأخيرة تعد بمثابة ص
 2009حميد الطائي ، بشير العلبؽ،عف مدل فعالية الاتصاؿ كجدكاه ) تعطينا صكرة كاقعية

:73) . 
 
 
 
 
 



 

 

 كمف أىـ ىذه المعكقات مايمي :   
 المعوقات المرتبطة بالمرسؿ:  -

 مف أبرز المشاكؿ كالمعكقات التي يككف مردىا المرسؿ الآتي:       
 *الحالة النفسية لممرسؿ :      

٪ مف معكقات الاتصاؿ كمشاكمو ، حيث أف الحالات 50كتعد مسؤكلة عف حكالي       
، كالتكتر ، كالإحباط كغيرىا التي يمر بيا مرسؿ السمبية( ، مثؿ التعصب الميزاجية المتكترة )

بي عمى جكىر ؤثر بشكؿ سمالرسالة )سكاء كانت الرسالة شفيية أك تحريرية أك غيرىا( ، ت
رباكو الرسالة ،بحيث تصؿ إلى المستمـ بشكؿ مربؾ لمغاية حيث أنيا تزيد مف قمؽ المستمـ كا 

 كبالتالي تفقد المعنى المطمكب الذم قصده المرسؿ.

 لافتراضات والأحكاـ الخاطئة المضممة لدى المرسؿ:ا*    

   رسالتو مفيكمة ككاضحةحيث يتصكر المرسؿ أك يعتقد أك يككف لديو إدراؾ خاطئ بأف      
أك أنيا ينبغي أف تككف كذلؾ ، دكف أف يدرؾ أف ىذا الانطباع قد لا يككف مكجكدا بنفس 
المعنى لدل المستمـ ، كليذا السبب بالذات ، يكصي خبراء الاتصاؿ بأف يككف المرسؿ كاعيا أك 

ات أك حركات لا مدركا لطبيعة كثقافة الجميكر المستيدؼ، كأف لا يستخدـ عبارات أك إيماء
يفيميا ىذا الجميكر،أك أنو يدركيا بطريقة مختمفة ، كيقدـ ليا تفسيرات متناقضة أك مشكىة 

 . (75-73: 2009بشير العلبؽ، ،حميد الطائي)

 *الاستخداـ الخاطئ لتوقيت الرسالة:    
 تعد مف أبرز مشاكؿ الاتصاؿ فالتكقيت السيئ لإرساؿ الرسالة كنتيجة لضغكطات العمؿ      

أك الإىماؿ أك عدـ تقدير قيمة الكقت مف الناحية التكقيتية ، قد يرسؿ انطباعات أك رسائؿ 
خاطئة لممستمـ ، كما أف التكقيت الخاطئ لمرسالة مف قبؿ مرسميا قد يؤثر بالسمب عمى قيمة 

كىرىا ، فقد تصؿ في كقت متأخر أك مبكر ، كفي كمتا الحالتيف يككف تأثيرىا ضعيفا الرسالة كج
 أك معدكما، كفي حالات كثيرة يككف التأثير سمبيا كتككف نتائجو كخيمة.

 



 

 

 *عدـ كفاءة المرسؿ أو افتقاره لميارات الاتصاؿ:        
بشكؿ كاؼ بأساسيات  حيث يحصؿ أحيانا أف لا يككف مصدر الاتصاؿ )المرسؿ( ممما      

  الاتصاؿ كفنكنو كمياراتو ، كخصكصا في الاتصاؿ المفظي الذم يعتمد عمى التعابير المفظية 
    أك لغة الجسد ، فصياغة العبارات بشكؿ غير دقيؽ ، أك استخداـ عبارات كتعبيرات صكتية

لطائي، بشير حميد ا) قد يرسؿ رسائؿ مضممة لمجميكر المستيدؼ ، أك جسدية في غير مكانيا
 .(76: 2009العلبؽ،

 *التفاوت في السمطة الوظيفية:    
         حيث يخشى الكثير مف العامميف )مرسمي الرسائؿ الإدارية( إرساؿ أك بث الكثير     

مف   مف المعمكمات كالبيانات كالمقترحات كالرسائؿ خكفا مف عدـ رضا أك ردكد الفعؿ السمبية
قبؿ المسؤكليف في بعض الأحياف ، كغالبا ما يككف الأفراد في المستكل الإدارم الأدنى بإجراء 
ما يسمى بتقنية )فمترة( مضمكف الرسالة ما يفقدىا جزء مف مضمكنيا كيتـ ىذا الأمر بشكؿ 

 متعمدا كليس عفكيا.

 المعوقات والمشاكؿ المرتبطة بوسيمة الاتصاؿ: -
 ئ لموسيمة:*الاختيار الخاط    

حيث تفشؿ عممية الاتصاؿ برمتيا عندما يتـ اختيار كسيمة اتصاؿ غير ملبئمة أك ضعيفة      
   أك اختيار تكليفة مف كسائؿ الاتصاؿ غير متكاممة أك متجانسة مع بعضيا البعض فالمعركؼ

   أفضؿ  أف طبيعة الرسالة ذاتيا تحدد الكسيمة أك الكسائؿ التي ينبغي استخداميا كالتي تككف
مف غيرىا مف الكسائؿ في حالة كيذه ، فالاتصاؿ المباشر كالشخصي يتطمب استخداـ كسيمة 
الاجتماعات أك المقاءات كجيا لكجو حيث تككف التغذية العكسية فكرية ، بينما الاتصاؿ غير 

 الشخصي يحتاج إلى كسائؿ أخرل مثؿ الإعلبف أك التقارير كغيرىا .

 لموسيمة:*الاستخداـ الخاطئ     

قد تتكافر لدل الأفراد أك المؤسسات كسائؿ اتصاؿ متعددة تقميدية كالكتركنية مثلب ، إلا أف      
يستخدمكف الكسائؿ الغير  (77: 2009حميد الطائي ، بشير العلبؽ،المعنييف بالاتصاؿ قد )

ملبئمة إما بسبب الجيؿ أك الإىماؿ أك سكء الإدارة ، كالاستخداـ الخاطئ لمكسيمة يفقد الاتصاؿ 



 

 

قيمتو ، كيعطي مؤشرات مضممة في أحياف كثيرة فميس مف المنطؽ أف تمجأ مؤسسة متخصصة 
  ادم لبث رسائؿ عاجمةتكنكلكجيا لممعمكمات كالاتصالات باستخداـ الفاكس مثلب أك البريد الع

إلى جميكر مستيدؼ يستخدـ الانترنت كشبكات الانترنيت كالإكسترانت ، كالبريد الصكتي 
 كغيرىا مف تقنيات الاتصاؿ عمى الخط الفكرم المباشر .

       *بعد المسافة التنظيمية أو تعدد المستويات الإدارية في المؤسسة :    
لى ىذه المستكيات ما يؤخر حيث تمثؿ ىذه الحالة عقبة أما     ـ تبادؿ المعمكمات مف كا 

،كفي ةؤسسالعمؿ،كيضعؼ الركح المعنكية ، كتزداد المشكمة بزيادة التشتت الجغرافي لفركع الم
( شركة عف فقداف المعمكمات في عممية الاتصاؿ اتضح أف المعمكمات 100) دراسة شممت

 ٪.30تككف قد اختزلت إلى عندما تخرج مف مكتب الرئيس حتى تصؿ إلى العامميف 

 *ازدحاـ واختناؽ وسائؿ الاتصاؿ:    
حيث يؤدم ىذا الازدحاـ كبالتحديد في مجاؿ الاتصاؿ الالكتركني إلى حدكث مشاكؿ فنية 

دارية ، فقد لا تصؿ الرسالة أبدا ، أك تصؿ لكف بشكؿ مشكه كفي الاتصاؿ التقميدم عبر  كا 
قد يحصؿ تأخير في إيصاؿ الرسالة أك تشكيو فييا ، إذا ما تعرضت  البريد العادم مثلب
 حميد الطائي،) كيعد ازدحاـ كسائؿ الاتصاؿ عقبة حقيقية أماـ الاتصاؿ الفعاؿ لظركؼ منافية،
 .(78: 2009بشير العلبؽ،

 * سوء أو ضعؼ وسيمة الاتصاؿ:    
تشكيو عممية الاتصاؿ حيث أف كسائؿ الاتصاؿ الضعيفة فنيا ككظيفيا قد تؤدم إلى 

ضعافيا كليذا السبب بالذات نجد أف الاتصالات في البمداف أك الأقاليـ التي لا تكجد فييا بنى  كا 
اتصالات تحتية جيدة أك تككف ىذه البنى التحتية قديمة أك بالية ، ففي جميع ىذه الحالات 

 يككف الاتصاؿ متعثرا أك مشكىا.
 
 
 
 



 

 

 بمضموف الرسالة :المعوقات والمشاكؿ المتعمقة  -

 يمكف إيجاز أبرز ىذه المعكقات في الآتي:      
 *لغة الرسالة :       

    حيث يككف المضمكف ضعيفا كأحيانا مشكىا، كلعؿ مرد ذلؾ يعكد إلى مرسؿ الرسالة      
 أك محرر مضمكنيا ، أك الكسيمة التي تـ استخداميا لنقؿ المضمكف .

 *ىدؼ الرسالة :      

 حيث يككف اليدؼ غير كاضح أك غير مكجكد في الأساس .      
 *أسموب كتابة الرسالة:     

 فقد يككف معقدا جدا كمبسطا جدا، كفي كمتا الحالتيف يتشكه الاتصاؿ كلا يحقؽ أىدافو.      

 *أسموب نطؽ الرسالة أو توصيميا:      

الاتصاؿ المفظي قد يككف سيئا فقد يككف النص جيدا ، إلا أف نطؽ محتكاه خصكصا في       
ضعافو )  .(79: 2009حميد الطائي ، بشير العلبؽ،ما يؤدم إلى تشكيو الاتصاؿ كا 

 المعوقات التنظيمية: -
 مف بيف الأخطاء التنظيمية التي تصادفيا أنظمة الاتصاؿ كتعرقؿ أدائيا نجد:       

 المطبؽ .*عدـ التطابؽ بيف التنظيـ المخطط مع النظاـ الييكمي      
*جيؿ أغمب العماؿ بتفاصيؿ الأعماؿ المككمة إلييـ، كىذا لنقص في كفاءة الاتصاؿ مما      

 يعرض إلى الأداء الغير جيد.
 *نقص في تحديد المسؤكليات لعدـ كضكح خطكط السمطة كالمسؤكلية .    
         ء*تكجو الأفراد إلى سمطات أعمى مف السمطات المباشرة ليـ ، مما يضيؼ أعبا    

 (.83: 2004عمى السمطات الأعمى كيخمط أحيانا بعض الأعماؿ )ناصر دادم عدكف،
 *عدـ كجكد قنكات اتصاؿ كاضحة تسير فييا البيانات كالمعمكمات كجميع الاتجاىات.    
 
 



 

 

 المعوقات النفسية والاجتماعية: -
في الاتصاؿ كمف أشكاليا الخكؼ عند أحد الأطراؼ مف الطرؼ الآخر ، كعدـ الرغبة  

أك غياب الدافعية عند أحد الأطراؼ ، كمشكمة التعصب الأعمى كالأنانية كالرغبة في الاحتفاظ 
بالمعمكمات كترشيحيا ، كمشكؿ الشعكر بمركب العظمة عند المرسؿ أك المستقبؿ كتبايف 
الإدراؾ بينيما ، كشعكر أحدىما بأنو يعرؼ كؿ شيء ، كمشكؿ القصكر في أجيزة الاتصاؿ 

لنطؽ أك السمع كمشكمة الشؾ عند أحد الأطراؼ فيما ينقمو الطرؼ الآخر)ربحي مصطفى كا
( ، بالإضافة إلى أف عدـ الثقة بيف الأفراد يؤدم 159: 2005عمياف،عدناف محمكد الطكباسي،

إلى عدـ تعاكنيـ كبالتالي حجب المعمكمات عف بعضيـ البعض ، مما يعقد عممية الاتصالات 
 .كيحد مف فاعميتيا
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: تنجـ عف المجتمع الذم نعيش فيو سكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا المعوقات البيئية  -
 كأىـ ىذه المعكقات مايمي : 

إف طبيعة المغة تشكؿ عائقا في عممية الاتصاؿ حيث يكجد الكثير مف الكممات  المغة :*
تحمؿ معاني مختمفة ، كبالتالي إمكانية الكقكع في خطأ تفسيرىا مف قبؿ المستقبؿ ، بعكس ما 
قصده المرسؿ ، فالمعاني ىي الممتمكات الخاصة بالفرد ، فيك يستخرجيا في ضكء خبراتو 

 (.253: 2005كاجدة في البيئة التي يعيش فييا)محمكد سمماف العمياف،كعاداتو كتقاليده المت
تقؼ دكف تحقيؽ الاتصالات  أف الصعكبات الأساسية التيBrown براوف يذكر كما     

كالسمات الطبيعية تتمثؿ في ثلبثة عكامؿ أساسية ىي : عامؿ الزمف كعامؿ المكاف ،  الجيدة
ت الصناعية التي تتبع نظاـ النكبات ، حيث أف كؿ نكبة .كيتمثؿ عامؿ الزمف في المؤسسالمبناء

مف العماؿ بعد أف تنتيي مف عمميا ، تذىب بسرعة إلى بيكتيا دكف أف تتصؿ بعماؿ النكبة 
المكالية ، كىذا ما يخمؽ نكعا مف تراكـ المشكلبت ، كبالتالي فشؿ كؿ جماعة بإمداد الجماعات 

ا لسير العمؿ في الكقت المناسب ، أما عامؿ المكاف الأخرل بالمعمكمات كالمكاد التي تحتاجي
فيتمثؿ في انتشار أقساـ كفركع المؤسسة في جميع مناطؽ المدينة ، كتؤدم ىذه العزلة المكانية 
لمفركع كالأقساـ إلى عزلة اجتماعية بحيث تعجز المؤسسة عف تحقيؽ التآزر كالترابط 
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ث: فيتمثؿ في التقسيمات الطبيعية لمبناء فقد الاجتماعي بيف مختمؼ فركعيا، أما العامؿ الثال
   : 1985)حساف جيلبني، يحدث ألا يككف ىناؾ تنسيؽ كتعاكف بيف فركع كأقساـ المصنع

80-81.) 
كمف العكائؽ التي تحكؿ دكف إتماـ الاتصاؿ السميـ اىتماـ الإدارة كالرؤساء بالنكاحي       

غفاليـ أك       تجاىميـ ما يريد العماؿ أف يعرفكه ، كما يريدكفالفنية المحضة في المصنع، كا 
أف يقترحكه أك يشكك منو، أم إغفاليـ العامؿ الإنساني كاىتماميـ بالعامؿ الفني ليس 

 غير،فتككف العاقبة خسارة مادية كمعنكية لممصنع في آف كاحد.
الإجابة كالاستماع إف المشرؼ الحكيـ ىك مف ييتـ بالناحيتيف معا ، فيسارع إلى التبصر ك       

كالتكفيؽ ، بؿ يتعيف عميو فكؽ ذلؾ أف يستشؼ ما تنطكم عميو نفكس العماؿ مف رغبات 
حتى إف  عمى الاستجابة ليا كعمى إرضائيا صريحة أك مضمرة شعكرية أك لاشعكرية ، فيعمؿ

 لـ  يشعركا  شعكرا كاضحا بما يريدكف.
تصاؿ طكيلب أك يحكطو الحرج مما يؤدم كمف عكائؽ الاتصاؿ المفيد أف يككف خط الا      

إلى انتقاؿ المشاعر مشكىة أك يساعد عمى ذيكع الإشاعات ، أك يزيد مف سكء التفاىـ بدؿ أف 
يعمؿ عمى إزالتو، كمف أخطر ما يحكؿ دكف الاتصاؿ المثمر مراكغة الرئيس أك المشرؼ في 

 (.184-183: 2009ى،حسـ الخلبفات كالشكاكم التي يتقدـ بيا العماؿ)فتحي محمد مكس
 طرؽ التغمب عمى مشكلات الاتصاؿ:  - ب

وستانمي  ، Joberجوبر يرل خبراء الاتصاؿ كممارسكه مف المحترفيف أمثاؿ 
Stanlyومايو،Mayo  أف مشكلبت الاتصاؿ لا تقتصر عمى جانب معيف مف جكانب عممية

نما تككف المشكلبت متنكعة كمكزعة عمى عناصر الاتصاؿ كافة، بمعنى  الاتصاؿ أك حمقاتيا كا 
أك لقنكات الاتصاؿ  أف مرد ىذه المشكلبت لا يعكد لممرسؿ كحده ، أك المستقبؿ كحده ،

نما ىي مشكلبت مشتركة.  بمفردىا،كا 
ىذه المشكلبت مف خلبؿ تقسيـ  أساليب التغمب عمىكسنحاكؿ تسميط الضكء عمى أبرز 

 (:140: 2010عممية الاتصاؿ كفؽ كؿ عنصر مف عناصره)بشير العلبؽ،
 
 



 

 

 المرسؿ: -
يعد المرسؿ مف عناصر الاتصاؿ البارزة التي تؤثر في صميـ عممية الاتصاؿ ، كبالتالي 

حكاـ فإف أكلى مشكلبت الاتصاؿ تبدأ مف ا لمرسؿ كتنتيي بو ، كلتحسيف فعالية ىذه الحمقة كا 
 السيطرة كالنكعية عمييا : ينبغي ايلبء الجكانب التالية اىتماما خاصا:

*تزكيد المرسؿ كتدريبو عمى ميارات الاتصاؿ، سكاء الاتصاؿ المفظي أك التحريرم مثؿ       
 الإنصات كالتحميؿ، كالاستقراء كغيرىا.

بالحالة النفسية لممرسؿ : مف خلبؿ تأىيمو عمى أساليب الاتصاؿ كمستمزماتو *الاىتماـ      
كشركطو ، فالمعركؼ أف النفسية السيئة لممرسؿ تؤثر بشكؿ سمبي عمى كامؿ عممية 
الاتصاؿ،فمحتكل الرسالة يككف سيئا ، كتدفقيا المنطقي يككف مرتبكا ، كيككف مضمكف الرسالة 

 أحسف الأحكاؿ. برمتو متشنجا أك غير مفيكـ في
*مراعاة الفركقات الفردية بيف الأفراد ، حيث لا يجكز لشخص غير مطمع بفنكف الاتصاؿ      

أف يبعث برسالة إلى شخص محترؼ أك خبير ، فمضمكف الرسالة يجب أف يتكافؽ مع خبرة 
ترؼ المستمـ أك ثقافتو ، بمعنى أف المضمكف الفعاؿ ينبغي أف يكتب أك ينقؿ مف خلبؿ مرسؿ مح

 كىكذا.
،مثؿ فيميا المستمـ أك مستقبؿ الرسالة*استخداـ لغة مشتركة، كبسيطة كذات معاني يدركيا كي    

     الابتعاد عف العبارات ك المصطمحات الفنية أك التقنية التي لا تقع ضمف لغة مستقبؿ الرسالة
     رز ما تممكوأك مفسرىا .أم ضركرة التخاطب بمغة الآخريف ، لأف الحكمة ليست في أف تب

نما تكمف الحكمة في إيصاؿ المضمكف إلى المستقبؿ بالشكؿ الذم يككف  مف مخزكف معرفي ، كا 
 كبالتالي اتخاذ القرارات أك الإجراءات الصائبة في ضكء ذلؾ.   مفيكما ،

أف تككف الرسالة التي يرغب المرسؿ ببثيا ذات أم *ضركرة أف يككف القكؿ مقركنا بالفعؿ     
كأف ىذا المعنى يؤدم إلى حصكؿ فعؿ معيف ذم فائدة أك مغزل ، فالأفعاؿ ينبغي أف معنى 

لا فقد الاتصاؿ قيمتو.  تككف أقكل مف العبارات ميما بمغت ىذه العبارات مف قكة كا 
 الرسالة ومضمونيا : -
كىنالؾ خمس ركائز ينبغي أف تتصؼ الرسالة بخاصيات أك جكانب تجعميا فعالة حقا ،     
 الاعتماد عمييا كتنفيذىا لضماف فعالية الرسالة ، كىي: ينبغي



 

 

مف حيث  حيث ينبغي أف تتسـ الرسالة بالكضكح كالصراحة كأف تككف منطقية*الوضوح :      
 (. 141: 2010تسمسؿ الأفكار كاستخداـ الألفاظ السيمة كغير المعقدة )بشير العلبؽ،

 *التكامؿ :     

 أم شاممة لكافة الجكانب مف ناحية الكـ كالكيؼ. بمعنى أف تككف الرسالة متكاممة
بمعنى أف تككف الرسالة مكجزة بما يكفي لإيصاؿ مغزاىا كفحكاىا بشكؿ سميـ الإيجاز:*

كالابتعاد عف التطكيؿ كالإسياب المذيف قد يخلبف بالمعنى كيصيباف المستقبؿ بالممؿ  ، لممستقبؿ
 كالفتكر.

 *التحديد:    

لألفاظ التي تحمؿ الشؾ أك الريبة أك المعنى المزدكج ، كبالتالي تسمح أم الابتعاد عف ا    
 لمتأكيؿ في تفسيرىا أك بناء استنتاجات خاطئة عنيا.

 *الصدؽ والدقة:    

فممصدؽ أىمية خاصة في نجاح عممية الاتصاؿ،فربما تخدـ المعمكمات المضممة بعض 
إلا أف تكمفتيا عمى المدل البعيد غالبا ما تككف  الأىداؼ كمرامي مرسميا أك مركجيا،

  (.  142: 2010باىضة،كنتائجيا سيئة)بشير العلبؽ،
أمثمة لمرسائؿ التي قد تحتكييا  عبد الفتاح الشربيني وأحمد فيمي جلاؿ كقد قدـ كؿ مف     

     : 2009)مدحت أبك النصر،مف خلبؿ الجدكؿ التاليالاتصالات المختمفة داخؿ المؤسسة 
60-61:) 
 
 
 
 
 



 

 

أمثمة لمرسائؿ التي قد تحتوييا الاتصالات المختمفة داخؿ  يوضح(: 02جدوؿ رقـ)    
 مؤسسة:ال

 العامميفالاتصالات مع  الاتصالات مع الزملاء مسؤوليفالاتصالات مع ال

بما يطمبو  المسؤكليفتزكيد 
الرد عمى رسالة  العامؿ

 الرئيس

تنسيؽ الأعماؿ ك المجيكدات 
 معيـ

 إصدار أكامر كتعميمات

بما تـ  المسؤكليفإخبار 
 تنفيذه كمدل تقدـ العمؿ

     لتقديـ المساعدة كالعكف
 في حؿ مشكمة معينة

لإقناعيـ بطرؽ عمؿ 
 جديدة

طمب المعاكنة في حؿ 
 مشكمة معينة

لتزكيدىـ بمعمكمات تساعدىـ 
في أداء أعماليـ كتحسيف 

 الأداء

 لتقييـ الأداء

الأفكار تقديـ مجمكعة مف 
 لتطكير العمؿ كالأداء

 لمكافأتيـ،عقابيـ،تأنيبيـ لمتعرؼ عمييـ كأفراد

طمب تكضيح تعميماتيـ 
 كأكامرىـ

 
لتكضيح التعميمات 

 كالأكامر

 لمتعرؼ عمييـ كأفراد  

 (61-60: 2009:)مدحت أبك النصر،المصدر    
 وسيمة )قناة( الاتصاؿ: -

لكسيمة الاتصاؿ دكر حيكم في ضماف فعالية الاتصاؿ ككفاءتو ، فإذا كانت الكسيمة 
المختارة ضعيفة ، أك خاطئة ، فإف مف شأف ذلؾ إفساد العممية الاتصالية برمتيا ، كليذا السبب 

 (:142: 2010لبء المسائؿ التالية اىتماما خاصا كاستثنائيا )بشير العلبؽ،يإبالذات ينبغي 



 

 

*عدـ استخداـ قنكات اتصاؿ تلبءـ الرسالة أك المستمـ أك المستخدـ، فمكؿ رسالة قناة     
   معينة تككف أكفأ مف غيرىا في ىذا النكع مف الرسائؿ ، كىنا ينبغي تدريب العامميف أك القائميف 

 عمى عممية الاتصاؿ عمى الاستخداـ السميـ لمقناة كالتعريؼ بمزاياىا كمساكئيا.

معرفة كيفية استخداـ القناة ككيفية الاستفادة مف قدرات ىذه القناة المتاحة *ضركرة     
 كالكامنة.

    *معالجة كؿ ما يشكب القناة مف مشاكؿ ، مثؿ:  معالجة الضكضاء ، أك العقبات الفنية    
 أك الكظيفية الطارئة.

يا أك غير *إدراؾ حقيقة مفادىا أف طبيعة المشكمة أك المكقؼ كما إذا كاف ركتين    
أثير كبير عمى العممية ليا ت كالتي ركتيني،ككذلؾ مدل ثراء قناة الاتصاؿ أك ضعفيا

 ،كيمكف أف تتمثؿ ىذه الحالة كالآثار بالمصفكفة التالية المكضحة في الشكؿ التالي:الاتصالية

 
  
 
  
 
 
 
 
 
     

 
 اختيار قناة الاتصاؿ المناسبة يوضح:  (17شكؿ رقـ )  
 (.143: 2010)بشير العلبؽ،  المصدر:  

 

 انًىقف أو انًشكهخ                                                   

 سورٍُُ                                           غُش سورٍُُ

 ػبل                                                                              

 

 

 

 

 يذي ثشاء                                                                           

 قُبح                                                                                   

 الارصبل                                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 يُخفط                                                                                                                              

 ارصبل فؼبل                    ارصبل فبشم
 رخًخ انجُبَبد -    ارصبل فؼبل لأٌ انقُبح انثشَخ -

قُبح ثشَخ رسزخذو انشسبئم    -         رلاءو انشسبئم فٍ دبنخ  

 انًشكلاد أو انًىاقف                انؼبدَخ

                                              يؤششاد كثُشح رسجت  -         غُش انشورُُُخ             

        ويؼبٍَ صائذحرشىَش وغًىض                                      

 

 ارصبل فبشم                   

 اذصال فؼال                  ػذو كفبءح فٍ رىفُش وَقم -
 ارصبل َبجخ لأٌ انقُبح  -                                 انجُبَبد

 وسُهخ ارصبل ظؼُفخ يقبثم         انعؼُفخ رلائى انشسبئم     -

 فٍ انًىاقف انشورُُُخ أو انؼبدَخ       اػزُبدٌ          يىقف غُش

 يؤششاد قهُهخ نلإدبغخ  -

 ثًعًىٌ انشسبنخ نًىقف

                                                                                                         يؼقذ      



 

 

 التغذية العكسية: -
تعد مف أىـ عناصر تقييـ فعالية الاتصاؿ ، كعميو فإف العمؿ عمى تحسينيا يسيـ بشكؿ 
كبير في تحسيف فعالية نظاـ الاتصاؿ برمتو ، كمف أبرز كسائؿ تحسيف الاتصاؿ ما يسمى 

العكسية البناءة : كىي عبارة عف عممية إبلبغ الأفراد حكؿ ما يشعر بو مستمـ الرسالة بالتغذية 
اتجاه المعاني الكاردة في الرسائؿ المرسمة ، ككمما كانت التغذية العكسية دقيقة كصحيحة ، 
سيمت عممية الاتصاؿ كازدادت فعاليتيا ، كعمكما فإف التغذية العكسية البناءة يمكف أف تككف 

 (:144: 2010عالية أكبر إذا ما تـ مراعاة الاعتبارات التالية )بشير العلبؽ،ذات ف

 *إعطاء تغذية عكسية مباشرة قائمة عمى أساس الثقة بيف الطرفيف.    

 * التأكد مف أف التغذية العكسية محددة كدقيقة كليست عامة.    

 *استخداـ الكقت المناسب لإعطاء التغذية العكسية.    

    *التأكد مف أف التغذية العكسية المعطاة ذات مصداقية كأنيا تخص الرسالة التي سبؽ     
 كأف استمميا المستمـ.

 *إعطاء التغذية العكسية بجرعات صغيرة كمناسبة.

 مستقبؿ الرسالة: -
كيعد مف عناصر الاتصاؿ المستيدفة بالرسالة ، كبالتالي فيي حمقة أساسية لا بد مف 

النكعية عمييا لضماف فيـ الرسالة كاتخاذ ما يمزـ في ضكئيا. كبيذا الصدد نقترح  إحكاـ السيطرة
 (:145: 2010الآتي )بشير العلبؽ،

*تنمية ميارات الإنصات كالتحميؿ كالاستقراء كالتسمسؿ المنطقي عند بث الرسائؿ بأنكاعيا    
 المفظية كغير المفظية كأيضا في المكاقؼ اليكمية المتكررة.

كالتأكد  اد لغة مشتركة بيف المرسؿ كالمستقبؿ ، كتنسيؽ المكاقؼ كالاتجاىات بينيما،*إيج   
 مف أف ىذه المغة المشتركة سائدة كمفيكمة كلا تحتاج إلى تأكيلبت أك تفسيرات في غير محميا.



 

 

*تطكير ميارات الاتصاؿ كالفيـ كالاستيعاب كالتحميؿ كالاستنتاج كالاستقراء مف خلبؿ    
 لتدريبية المكثفة ، خصكصا في مكاقع العمؿ.الدكرات ا

*تعييف الكفاءات القديرة كالمتمكنة في قنكات الاتصاؿ كعمكمو، كعدـ اعتبار المستقبؿ مجرد    
شخص ، أم شخص كاف ، ك إنما تقتضي الضركرة تعييف أشخاص مف ذكم الميارات الفائقة 

 في الاتصاؿ كالتكاصؿ مع الآخريف. 
فجكات السمككية كالثقافية كالاقتصادية القائمة بيف أطراؼ العممية *ضركرة جسر ال     

المستقبؿ( ما يجعؿ ىذه الأطراؼ قادرة عمى الاتصاؿ كالتكاصؿ دكف قيكد  -الاتصالية )المرسؿ
 أك عقبات مف أم نكع.

*التركيز عمى مسألة التكقيت في الاتصاؿ خصكصا فيما يتعمؽ بمستقبؿ الرسالة، حيف     
 استلبـ الرسالة دكرا أساسيا في نجاح الاتصاؿ أك فشمو. يمعب كقت

 خلاصة:
بعد عرضنا لعناصر ىذا الفصؿ يتبيف مف خلبؿ ما سبؽ أنو كمما انتيجت المؤسسة نيج 
تدعيـ العلبقات الاتصالية كالإنسانية كالاجتماعية بيف العامميف بركح الفريؽ الكاحد، كفتح قنكات 

بيف العامميف كالمديريف كالمشرفيف كتجنب جميع المعكقات الاتصاؿ كخمؽ جك صحي ككدم ، 
التي قد تحكؿ دكف إتماـ العممية الاتصالية بشكؿ فعاؿ ،  فإف ذلؾ يؤدم إلى تجنب حدكث 
الكثير مف اليفكات داخؿ المؤسسة الصناعية كالتي مف شأنيا أف تؤثر سمبا عمى أداء العامميف 

 ىدافيا.كنشاطات المؤسسة ، كتعزيز فرص تحقيؽ أ
 
 
 

 
 
 
 
 



 

 

 
 :ثػػػثالؿ الػػالفص

 الصناعيةعممية اتخاذ القرار في المؤسسة 
 

 تمييد:    
 أولا: ماىية عممية اتخاذ القرار في المؤسسة:

 أىمية القرار في المؤسسة  -5
 عناصر اتخاذ القرار -6
 أنواع القرارات  -7
 أساليب اتخاذ القرار -8

 :ومقوماتو ثانيا: طرؽ اتخاذ القرار ومراحمو
 وأنماطو طرؽ اتخاذ القرار - 3
 مراحؿ عممية اتخاذ القرار - 4

 وظائؼ اتخاذ القرار -3
 ناجح ومحدداتومقومات القرار ال  -5

 : ومعوقاتو ثالثا: نماذج اتخاذ القرار ونظرياتو
 نماذج اتخاذ القرار  -5
 وصنعو نظريات اتخاذ القرار -6
 القرار لاتخاذالأدوات الحديثة   -7
 و معوقاتو القرار اتخاذ العوامؿ المؤثرة في -8

 خلاصة
 

 
 



 

 

 تمييد:
إف أم مؤسسة ليا أىدافا تسعى إلى تحقيقيا ، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ اتخاذ القرارات  

        داخميا، كىذه القرارات لا تقتصر عمى المستكيات الإدارية العميا في المؤسسة بؿ تمتد 
إلى عممية اتخاذ القرار الإدارم إلى كافة المستكيات ، كعميو فإننا في ىذا الفصؿ نريد التطرؽ 

ماىية عممية اتخاذ القرار في المؤسسة بالتطرؽ  في المؤسسة الصناعية مف خلبؿ التطرؽ إلى
أساليب  -       أنكاع القرارات  - ك عناصر اتخاذ القرار أىمية القرار في المؤسسة - :إلى

كظائفو كمقكمات القرار الناجح اتخاذ القرار ثـ التطرؽ إلى طرؽ اتخاذ القرار كمراحمو كأىـ 
نماذج اتخاذ القرار  ىإلتـ التطرؽ يكمحدداتو، كفي الجانب الأخير مف ىذا الفصؿ 

 كأىـ العكامؿ المؤثرة فيو كمعكقاتو. كنظرياتو
 أولا: ماىية عممية اتخاذ القرار في المؤسسة:

 في الإدارة:  أىمية القرار -1

إف اتخاذ القرارات ىك محكر العممية الإدارية، ذلؾ أنيا عممية متداخمة في جميع كظائؼ      
، فعندما تمارس الإدارة كظيفة التخطيط فإنيا تتخذ قرارات معينة في كؿ  الإدارة كنشاطاتيا

مرحمة مف مراحؿ كضع الخطة سكاء عند كضع اليدؼ أك رسـ السياسات أك إعداد البرامج أك 
، كعندما تضع الإدارة  المكارد الملبئمة أك اختيار أفضؿ الطرؽ كالأساليب لتشغيميا تحديد

التنظيـ الملبئـ لمياميا المختمفة كأنشطتيا المتعددة فإنيا تتخذ قرارات بشأف الييكؿ التنظيمي 
لييـ لمقياـ بالأعماؿ إ، كالأفراد الذيف تحتاج  كنكعو كحجمو كأسس تقسيـ الإدارات كالأقساـ

لمختمفة كنطاؽ الإشراؼ المناسب كخطكط السمطة كالمسؤكلية كالاتصاؿ.كعندما يتخذ المسؤكؿ ا
كظيفتو القيادية فإنو يتخذ مجمكعة مف القرارات سكاء عند تكجيو مرؤكسيو كتنسيؽ جيكدىـ أك 

، كعندما تؤدم الإدارة كظيفة  استثارة دكافعيـ كتحفيزىـ عمى الأداء الجيد أك حؿ مشكلبتيـ
ا تتخذ قرارات بشأف تحديد المعايير الملبئمة لقياس نتائج الأعماؿ، كالتعديالر  لبت ػقابة فإنيا أيضن

، كىكذا تجرم  إف كجدت اءػ، كالعمؿ عمى تصحيح الأخط ا عمى الخطةػالتي سكؼ تجريي
 .العممية الإدارية نفسيا  عممية اتخاذ القرارات في دكرة مستمرة مع استمرار

.http:(sqarra.wordpress.com/mang 2013/05/15  - (10:12 . 



 

 

كمما زاد مف أىمية القرارات كدكرىا في تحقيؽ أىداؼ الإدارة ما تشيده التنظيمات   
إذ لـ  التعارض بيف ىذه الأىداؼ أحيانا الإدارية الحديثة مف مشكمة تعدد كتعقد أىدافيا ، ككجكد

نما عميو أف يسعى إلى تحقيؽ يعد التنظيـ الإدارم يسعى لتحقيؽ ىدؼ كاحد كما كاف مف  قبؿ كا 
العديد مف الأىداؼ المعقدة كالمتشابكة مما زاد مف المشاكؿ التي تكاجو قيادات ىذه التنظيمات 

 2009،)نكاؼ كنعاف كما استتبعو ذلؾ مف اتخاذ العديد مف القرارات لمكاجية ىذه المشاكؿ
ة فيك التعبير الأكؿ عف السمطة كالقرارات تمثؿ الميمة الرسمية لمرئاسة الإداري (.93-94:

الرسمية لمرئاسة الإدارية لأنو يتضمف إحداث تغيير في مراكز الأفراد كالسياسات كظركؼ 
العمؿ. كالرئيس الإدارم لف يككف قائدا إداريا بالمعنى الدقيؽ إذا انفرد بسمطة اتخاذ القرار دكف 

مف الضركرم أف ييتـ القائد الإدارم مشاركة مف معاكنيو كمجمكعات الأفراد المعنييف بالقرار ك 
بالربط بيف القرارات كالأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا فلب تحيد عنيا، كذلؾ مف الضركرم 
أف نأخذ في الاعتبار عند اتخاذ القرارات الضغكط الاجتماعية المحيطة كالقكل الخارجة عف 

 (.86-85 : 2010،مكد شحماط المؤسسة كالتي تتأثر بالقرارات المتخذة كتؤثر فييا )مح
بأف ىناؾ أربعة عناصر لازمة لتككيف فكرة  محمود شحماطيرل عناصر القرار:  -2

القرار، أم لك تخمؼ كاحد منيا لا نككف بصدد قرار بالمعنى الحقيقي لمكممة ، كىذه العناصر 
 الأربعة ىي: 

 الاختيار بيف عدة مواقؼ سموكية : - أ
مف مكقؼ  لمكاجية القرار الكاجب اتخاذه ، يجب أف يككف لمقائد الإدارم خيار بيف أكثر       

كتعدد البدائؿ أمر لازـ لأنو بغير ىذا لا .بالبدائؿ لمسمكؾ كىك ما يسمى في لغة عمـ الإدارة
مسمؾ يكجد اختيار، كىكذا لك كانت القكانيف كالمكائح التنظيمية لا تدع أماـ القائد الإدارم إلا 

 كاحد يجب عميو اتخاذه لحؿ مشكمة معينة لا نككف أماـ القرار.

 الإدراؾ في الاختيار:  - ب
     أف يككف الاختيار بيف البدائؿ مدركا ، كقد يبدك لمذىف أف كؿ اختيار ينطكمأم       

عمى إدراؾ ، غير أف الأمر ليس دائما عمى ىذا النحك كالمقصكد بالإدراؾ ، ىك أف تنعقد 
،كأبعاد كىذا يعني مناقشة كؿ بديؿ محتمؿ الإدارة عمى اختيار أحد البدائؿ بعد قدر مف الدراسة

 كالإدراؾ ينصب أيضا قبؿ ذلؾ عمى اليدؼ المراد الكصكؿ إليو . ىذا البديؿ كنتائجو الممكنة ،



 

 

 : وجود أىداؼ معينة -ج
يتطمب أف يككف الاختيار المدرؾ بيف البدائؿ اختيارا مكجيا لمكصكؿ إلى ىدؼ معيف أك  

أىداؼ معينة ، ففي منطؽ فكرة القرار يجب أف يككف القرار مكجيا لتحقيؽ غاية معينة مقصكدة 
الإنسانية التي تعد  مف اتخاذ القرار ، كىذا الشرط أك العنصر يفرؽ بيف القرار كبيف النشاطات

 ممارستيا ىدؼ في ذاتيا.
  تحديد إجراءات التنفيذ : -د
أك الأىداؼ  يعني الاختيار يجب أف يككف مصحكبا بتحديد كسيمة التنفيذ في اتجاه اليدؼك 

 (.111-110: 2010،المبتغاة مف القرار)محمكد شحماط
دارية يحددىا فيما يأتي)ىاشـ فعناصر اتخاذ القرارات الإ ىاشـ حمدي رضاػأما بالنسبة ل    

 (:120-119: 2010،حمدم رضا
 متخذ القرار: - أ
قد يككف فردا أك جماعة حسب الحالة ، كأيا كاف متخذ القرار فمديو السمطة الرسمية     

الممنكحة لو بمكجب النظاـ الداخمي أك التفكيض لو مف جية رسمية تمتمؾ ىذه السمطة التي 
 تعطيو الحؽ في اتخاذ القرار.

 موضوع القرار: - ب
أك تكقع  حؿ أك تصحيح انحراؼ معيف كيمثؿ المشكمة التي تستكجب مف متخذ القرار تبني    

كلا شؾ أف المشاكؿ كثيرة جدا كمتنكعة لا حصر ليا كمنيا ما ىك الخطير الذم قد  منتظر،
 يؤدم إلى كارثة كمنيا ما ىك قميؿ الأىمية.

 الأىداؼ والدوافع: - ج
إنما ىك تعبير عف سمكؾ أك تصرؼ معيف يراد القياـ  بو مف أجؿ تحقيؽ القرار المتخذ    

ىدؼ أك غاية معينة ، فكما ىك معركؼ في مجاؿ العمكـ السمككية كالدفعية الإنسانية كراء كؿ 
فاليدؼ ىك تجسيد لمحاجة  ،عمؿ أك سمكؾ دافع ككراء كؿ دافع حاجة معينة يراد إشباعيا

كبناء عمى ذلؾ لا يتخذ قرارا إلا إذا كاف كراءه  ،الإشباع  فتحقيؽ اليدؼ يعني حدكث عممية
 .دافع لتحقيؽ ىدؼ معيف 

 



 

 

 : المعمومات والبيانات -د
عند اتخاذ قرار حياؿ مكضكع ما، لا بد مف جمع معمكمات كبيانات كافية عف طبيعة     

كذلؾ مف أجؿ إعطاء متخذ القرار رؤية كاضحة عنيما. كالمؤسسات  ،المشكمة ك أبعادىا
الحديثة اليكـ لدييا نظاـ متكامؿ لممعمكمات يكفر لمتخذ القرار ما يشاء مف معمكمات كبيانات 

حصاءات بسرعة متناىية مف خلبؿ استخداـ الحاسبات الالكتركنية .  كا 
 :  التنبؤ -ػى 
تتعامؿ مع متغيرات مستقبمية ذلؾ لاف معظـ القرارات كىك شيء أساسي لمتخذ القرار، ك     
في  مجيكلة يجب التنبؤ بيا كتقديرىا كتحديد انعكاساتيا كتأثيرىا اتجاىاتيا معظـ

المؤسسة.فالتنبؤ يساعد متخذ القرار في أف يستطيع معرفة ما سكؼ يحدث في المستقبؿ كعميو 
 فيك ركف أساسي مف أركاف عممية اتخاذ القرار. 

  لبدائؿ:ا -و
البديؿ  يمثؿ مضمكف القرار الذم سكؼ يتخذ لمعالجة مكضكع أك مشكمة ما ، كالكاقع مف     

النادر أف يككف ىناؾ حؿ كاحد لممكضكع أك المشكمة ، فعمى الأغمب ىناؾ أكثر مف حؿ كاحد 
 بيا .كبالتالي فمتخذ القرار الجيد ىك الذم يصنع أكثر مف بديؿ كاحد كتككف مناسبة ليختار انس

 القيود:  -ز
يكاجو متخذ القرار عددا مف القيكد البيئية الداخمية كالخارجية تصنع معكقات أمامو عند     

 اتخاذ القرار ، كىذه القيكد عميو أف يحسف التعامؿ معيا كيذلميا حتى يتمكف مف اتخاذ القرار.
 أنواع القرارات :  -3
العديد مف المكضكعات كالمشكلبت يصادؼ متخذ القرار في أم مكقؼ مف مكاقؼ العمؿ  

التي يعمؿ بيا متخذ  التي تتطمب منو اتخاذ قرارات بشأنيا ، تختمؼ نكعيتو باختلبؼ المؤسسات
التي يمكف الاعتماد عمييا  القرار ككذا البيئة التي يتعامؿ معيا ، كبيذا نجد العديد مف المعايير

 التي يمكف تكضيحيا فيما يمي:في تصنيؼ القرار ككذا البيئة التي يتعامؿ معيا ، ك 
 
 
 



 

 

 :(91: 2009،)منى عطية خزاـ خميؿتصنيؼ القرار وفقا لميدؼ  - أ
 تصنؼ القرارات عمى أساس اليدؼ كما يمي:  
 القرارات الفعالة:  -
كىي التي تتـ عمى مستكل أعمى مف الفيـ الفكرم بمعنى أنيا تتصدل لمفاىيـ فكرية  

 عالية مجردة ، مفاىيـ إستراتيجية، شاممة ذات تأثير قكم ينفذ كيحقؽ نتيجة فعالة.
 القرارات غير الفعالة: -

تسعى لتحقيؽ ىدؼ  كىي التي تتـ عمى مستكل مف الفكر المجرد ، مفاىيـ جزئية لا
 مؤثر فعاؿ.  

-249 : 2006،)نكاؼ كنعافتصنيؼ القرارات وفقا لموظائؼ الأساسية لممؤسسة  - ب
 كفقا ليذا التصنيؼ نجد: ،(250
  قرارات تتعمؽ بالعنصر البشري : -

كتتضمف القرارات التي تتناكؿ مصادر الحصكؿ عمى المكظفيف كطرؽ الاختيار كالتعييف     
 كأسس دفع الأجكر كغيرىا.ككيفية تدريبيـ ، 

 قرارات تتعمؽ بالإنتاج : -
مصادر  طريقة الإنتاج ، كتتضمف اختيار مكقع الصنع ، أنكاع الآلات المستخدمة ،   

 الحصكؿ عمى مكاد الخاـ.
 قرارات تتعمؽ بالتسويؽ: -
كتشمؿ، القرارات الخاصة بنكعية السمعة التي سيتـ بيعيا كأكصافيا كالأسكاؽ التي سيتـ     

 التعامؿ معيا ككسائؿ الدعاية كالإعلبـ.
  قرارات تتعمؽ بالتمويؿ: -

، طرؽ التمكيؿ، معدلات الأرباح المطمكب      كالقرارات الخاصة بحجـ رأس الماؿ اللبزـ
 تحقيقيا، كيفية تكزيعيا.

 تصنيؼ القرارات وفقا لأىميتيا:  - ج
،القرارات القرارات الإستراتيجية أنكاع ىي:قد تصنؼ القرارات كفقا ليذا المعيار إلى ثلبثة      

التكتيكية ، القرارات التنفيذية ، كتختمؼ التسميات التي أطمقيا كتاب الإدارة عمى ىذه الأنكاع 



 

 

في ثلبثة أنكاع كما يمي)ناصر  كالمتمثؿ Ansoft أنسوفت الثلبثة لمقرارات ، فنجد تصنيؼ
 (: 123-122: 2001،دادم عدكف

 القرارات العممية أو التشغيمية:  -
كىي ذات ىدؼ تحقيؽ أعمى ربح مف عممية الاستغلبؿ اليكمي كمنيا : تحديد       

الأسعار،تركيج المبيعات ، برامج الإنتاج ، مستكل المخزكنات كغيرىا ، كىي بذلؾ ترتبط 
إلى  الحاجةبأسمكب النشاط المتكرر لمعممية المكجستية في المدل القصير كفي ىيكؿ ما، ك 

أف تتخذ في  ز بأنيا قابمة لمبرمجة ، أك يمكفالقرارات مف ىذا النكع تتيحيا الأعماؿ نفسيا كتتمي
إطار معيف أك في سياسة محددة مسبقا ، كبمميزاتيا ىذه كاف ىذا النكع مف القرارات مجالا 

 مرجعيا لمنظريات الكلبسيكية.
 :القرارات الإدارية -

ترتبط بييكؿ المؤسسة كحيازة المكارد : أنظمة المعمكمات كالاتصاؿ ، علبقة السمطة      
اليرمية ، تقسيـ كتنسيؽ الأعماؿ مف أجؿ تحقيؽ أعمى كفاءة ، كىي تتكلد كتنتج عف القرارات 

 الإستراتيجية أك عف سكء التكازف في العممية المكجستية التنفيذية.
 القرارات الإستراتيجية: -
،أك كالتكجييات فيما يتعمؽ بالإنتاج تعنى بالاختيارات الكبرل لممؤسسة مف أىداؼ التنمية       

كىي أم القرارات    نكع النشاط كالمنتكج : السكؽ الذم تتمكقع فيو المؤسسة أك تريد الدخكؿ إليو
عداد تتمي  الاستراتيجي.في المجاؿ  ز بالتنفيذ كاستعماؿ أدكات معينةتأتي بعد عمميات تحميؿ كا 

 لمقرارات فقد اقترحو كما يمي :  G.Mussche أما ترتيب
  قرارات إستراتيجية: -

 كىي تميز الاختيار الذم تقكـ بو المؤسسة لسمكؾ شامؿ لمدل طكيؿ.    
  قرارات تكتيكية: -
 تطبيؽ القرارات الإستراتيجية في المدل المتكسط كالمدل القصير بتنظيـ المكارد الضركرية.      

 قرارات إدارية: -

 تضمف في المدل القصير تيسير الكسائؿ.      
 



 

 

 قرارات ميكانيكية : -

 (.123: 2001،)ناصر دادم عدكف تضمف العمؿ اليكمي لممؤسسة     
 تصنيؼ القرارات وفقا لأساليب اتخاذىا :   -د

 ىناؾ قرارات كيفية )كصفية( كقرارات كمية )معيارية(: 
 )الوصفية(:القرارات الكيفية  -
كيتـ اتخاذ القرار بالاعتماد عمى أساليب تقميدية قائمة عمى التقدير الشخصي لممسؤكؿ   

متخذ القرار كخبراتو كتجاربو كدراستو للآراء كالحقائؽ المرتبطة بالمشكمة كمف ىنا فإف مثؿ ىذه 
دراؾ كاتجاىات ك  خمفية المسؤكؿ الذم القرارات تتأثر بالاعتبارات التقديرية الذاتية مثؿ أحاسيس كا 

 يتخذىا.
كيفترض القائمكف بيذا التصنيؼ عدـ تكافر المعمكمات المطمكبة كالملبئمة التي تمكف         

متخذم القرارات الكصفية مف كضع البدائؿ كاختيار البديؿ الأنسب مف بينيا.كأف عممية البحث 
إلا أف اعتماد متخذ القرار في مثؿ  عف البديؿ المناسب تتـ مف خلبؿ الاختيارات المتتالية لمبدائؿ

نابعة مف مشاعر المدير  –ىذه القرارات عمى التقديرات الذاتية التي تحكميا عكامؿ شخصية 
 تؤدم بو في الغالب إلى اتخاذ الحؿ الرضائي بدلا مف الحؿ المثالي . -كاتجاىاتو كاحتياجاتو

 :القرارات الكمية أو المعيارية -
كيتـ اتخاذىا بالاعتماد عمى الرشد كالعقلبنية لمتخذىا كالاعتماد كذلؾ عمى القكاعد كالأسس       

العممية التي تساعده عمى اختيار القرار الذم يؤدم إلى زيادة كمضاعفة عائدات كأرباح المؤسسة 
داؼ مف بيف مجمكعة مف البدائؿ المتاحة كيفترض في اتخاذ مثؿ ىذه القرارات كضكح الأى

 ككفاية المعمكمات المطمكبة كدقتيا كتكفير الخبرات ،قكليتيا كمكضكعية متخذيياكمع
كالاختصاصات كتفيـ العكامؿ كالمتغيرات المؤثرة في عممية اختيار البديؿ المناسب،كما يفترض 

 .عمى الأسمكب العممي    في القرارات الكمية إنصاؼ متخذييا بالعقلبنية كالرشد كاعتمادىـ 
 لقرارات وفقا لمبرمجة :تصنيؼ ا -ػى

عمى العمكـ تنقسـ إلى نكعيف رئيسييف مف القرارات كذلؾ باختلبؼ المشاكؿ التي تسعى         
المؤسسة إيجاد حمكلا مناسبة ليا قرارات مبرمجة كقرارات غير مبرمجة )غكؿ 

 (:164:2008،فرحات



 

 

 القرارات المبرمجة: -

تتمثؿ في تمؾ القرارات التي تعالج مكاقؼ شبو يكمية متكررة بأسمكب نمطي أم كفقا  
نفس المكقؼ ، كمثؿ ىذه القرارات لا تكمؼ  ؿلقكاعد مصممة مسبقا ، تتبع كمما كاجو المسؤك 

لكضعيا جيدا كبيرا في جمع المعمكمات ككضع البدائؿ كاختيار بينيا ، كتككف درجة البرمجة 
خذ القرار أكتكماتيكيا ، كيسمى كذلؾ القرار الركتيني ، ذلؾ لأنو يككف عادة متكرر تامة عندما يت

أك طريقة محددة ككاضحة ، كبالإمكاف التنبؤ بالنتائج بثقة عالية عمى أساس التجارب 
،الترقيات صرؼ الأجكرالسابقة،كمف أمثمتيا : تمؾ القرارات الخاصة بطمب مستمزمات الإنتاج ، 

 بالأقدمية.
 رارات غير المبرمجة: الق -
تتمثؿ في القرارات التي تعالج مكاقؼ لا تتكرر، فيي مكاقؼ متميزة تحدث بشكؿ          

،كتتطمب تعقيدىا كدرجة المخاطرة المتضمنةعارض كلا تكجد سكابؽ لمعالجتيا ، كتزيد درجة 
يتطمب جيدا أكبر لأف  بالتالي قدرا معتبرا مف التفكير الابتكارم كمنو فإف اتخاذ مثؿ ىذه القرارات

مف المعمكمات لكضع ىذه البدائؿ  جمع الكثيرالاختيار أصعب كالبدائؿ قد تككف عديدة كيجب 
، إنتاج منتكج جديد، دخكؿ سكؽ أمثمتيا : قرار دمج شركة مع أخرلكاختيار أفضميا ، كمف 

 جديد.
 تصنيؼ القرار حسب مدى مناسبة اتخاذىا: - و
  قرارات وسيطة: -
يشبو في طبيعتو الرجؿ الكسيط كىي قرارات ينبغي عمى مف يتمقاىا أف ينفذىا  ىذا النكع    

 كفقا لمتعميمات الصادرة إليو.
 قرارات استثنائية : -
الذم تتكفر لديو القدرة العممية كالمعرفة لجميع سؤكؿ كىي القرارات التي يتخذىا الم    

 . (205-201: 2007 ،حساف،محمد حسيف العجمي إبراىيـمحمد ) الظركؼ المحيطة بو
 
 
  



 

 

 قرارات تنظيمية عامة وقرارات خاصة: -ز 
 القرارات التنظيمية العامة: -

كىي قرارات تصدر في مكاجية أفراد غير محدديف أك في حالات غير معينة بحيث ينطبؽ      
تنفيذ القرار عمى كؿ فرد أك حالة تتكافر فييا الشركط المحددة في القرار،كتختص مكضكعات 
ىذه القرارات في نشاط المؤسسة كأعماليا كتنظيـ الأداء فييا بغض النظر عف الأفراد المسؤكليف 

 ه الأعماؿ.عف ىذ
  القرارات الخاصة: -

كىي القرارات التي تصدر بحؽ شخص معيف أك مجمكعة مف الأفراد أك حالة معينة 
 (. 274: 2008،)رافدة الحريرم بحيث لا ينطبؽ القرار عمى سكاىـ

 تصنيؼ القرارات وفقا لظروؼ اتخاذىا:  - ح
تتخذ تحت ظركؼ  كقرارت ىناؾ نكعيف مف القرارات : قرارات تتخذ تحت ظركؼ التأكد ،

 عدـ التأكد.
 القرارات التي تتخذ تحت ظروؼ التأكد :  -

ما  عف المشكمة محؿ القرار ، كغالبا كىي قرارات تتخذ بعد تكفر المعمكمات المطمكبة
مف البدائؿ  مو عدديككف المكقؼ الذم يكجد فيو متخذ مثؿ ىذه القرارات كاضحا ، إذ يككف أما

 المتاحة.
 تحت ظروؼ عدـ التأكد:القرارات التي تتخذ  -

كمثؿ ىذه القرارات لا تتكافر لمتخذىا كؿ المعمكمات المطمكبة عف المشكمة محؿ القرار        
أك حتى لا تتكافر لو أية معمكمات عف المشكمة مما يجعؿ الاحتمالات المرتبطة بالأحداث 

لحميا، كغالبا  شا(المتكقعة عف ىذه المشكمة غير معركفة ، فيتخذ المسؤكؿ قرارا غامضا )مشك 
ما تفرض ظركؼ عدـ التأكد عمى متخذ القرار إتباع بعض الأساليب الرياضية كالإحصائية 
لتحديد نسبة الاحتمالات المتكقعة مف نتائج القرارات ، كالكصكؿ إلى أحد البدائؿ المتاحة )نكاؼ 

 (.257-256: 2009،كنعاف
 
 



 

 

 القرارات التي تتخذ تحت ظروؼ المخاطرة: -
التي يتكفر فييا قدر مف البيانات كيككف القرار ناتج عف الخبرة السابقة كيتـ إعداد كىي 

الاحتمالات الخاصة بالظركؼ المتكقعة الحدكث مستقبلب بناء عمى ما يتكفر مف بيانات الخبرة 
السابقة كلذا فإف الاحتمالات الناتجة تككف احتمالات مكضكعية مثؿ ىذه الحالة تسمى بحالات 

 (.113:2010،)حسيف بمعجكز المخاطرة كتككف المخرجات معركفة بدرجة احتمالية أك ظركؼ
 تصنيؼ القرارات وفقا لمنمط القيادي لمتخذىا:  -ط       
كقرارات  يمكف تصنيؼ القرارات كفقا ليذا النكع إلى : قرارات أكتكقراطية )انفرادية(     

 ديمقراطية بالمشاركة :
 نفرادية(:القرارات الأوتوقراطية )الا  -
كيتـ اتخاذ القرار مف قبؿ المسؤكؿ بشكؿ انفرادم ، كيعمنيا عمى العامميف دكف   

إعطائيـ أية فرصة لممشاركة في اتخاذىا فيتـ اختياره لمحؿ الذم يراه مناسبا كيعمـ مرؤكسيو 
 بيذا القرار لتنفيذه.

 القرارات الديمقراطية )بالمشاركة(: -
اذىا عف طريؽ المشاركة مف خلبؿ إشراؾ المستكيات كىي القرارات التي يتـ اتخ    

المختمفة مف العامميف في التنظيـ ككؿ مف يعنييـ القرار ، كتمتاز ىذه القرارات بفعاليتيا كرشدىا 
ذلؾ لأف مشاركة العامميف في صنعيا يساعد عمى قبكليـ ليا كعدـ معارضتيـ ليا بعد 

القرار الصائب ىنا تتكفر فيو سمة الكضكح (، كعميو فإف 258: 2009،إصدارىا)نكاؼ كنعاف
كىنا لا يتـ كضع فريؽ العمؿ في طريؽ عسر كلا يطمب منيـ عمؿ أم شيء يجعميـ يستفسركا 
عف اليدؼ أك الميمة ، فالقرار الصائب يعني القياـ بالأعماؿ التي تجعؿ فريؽ العمؿ يركز في 

عف تحقيؽ ىذه الأىداؼ      الفريؽتحقيؽ أىدافو ، كأيضا عدـ القياـ بالأعماؿ التي تصرؼ 
 (.29:  2000،)ككيؾ يكنس، عماد الحداد

 أساليب اتخاذ القرار:  -4

 تتبع المؤسسات العديد مف الأساليب يمكف عرض أىميا كما يمي:     
 العصؼ الذىني. -
 أسمكب الدلفيف. -



 

 

 أسمكب الجماعة الاسمية. -
 العصؼ الذىني: - أ

يعتمد ىذا الأسمكب في الحصكؿ عمى عدد كبير مف الأفكار مف جماعة الأفراد في 
كالأفكار التي تطرح تتراكح مف الأفكار الذكية إلى الأفكار  جمسة خاصة كفي كقت محدد، 

كحد  20( كحد أدنى ك6-5المتطرفة، ككؿ الأفكار مرحب بيا كيتراكح عدد أفراد الجماعة بيف)
 فكرة في الدقيقة. 100صؿ الأفكار إلى حكالي تلعدة ساعات كقد أقصى ، كتمتد الجمسة 

 قواعد الجمسة : -
 قكاعد أساسية تجعميا كالتالي: 4جمسة العصؼ الذىني تحكميا 

 عدـ إصدار أحكاـ أك كجيات نظر حكؿ الأفكار المطركحة.*
 اىتماـ بكمية )عدد( الأفكار.*
أك إعادة  مف أفكار الآخريف كمف صياغةتلبقح الأفكار: كىي استفادة كؿ فرد في الجمسة *

 (.105:  2010،)حسيف بمعجكز صياغة الأفكار المطركحة
 مراحؿ جمسة العصؼ: -

 تمر جمسة العصؼ الذىني بعدة مراحؿ يمكف إيجازىا في النقاط التالية:     
 دقائؽ بالتقريب. 10طرح المشكمة كمناقشتيا لمدة *    
 مرات.إعادة صياغة المشكمة عدة *    
 اختيار إعادة صياغة المشكمة ثـ طرح الصياغات للآخريف.*    
 إثارة الحماس بالجمسة كجعميا أكثر نشاطا.*    
 تعمؽ الأكراؽ التي سجمت عمييا الآراء بالجدراف.*    
 ضركرة سيادة المرح بالجمسة.*    
 يستحسف كتابة الأفكار مف قائد الجمسة.*    
 لممشاركة الكاسعة .تشجيع الأعضاء *    
عند تناقض تدفؽ الأفكار يمكف لقائد الجمسة أف يمنح دقيقة لمتفكير ثـ تستأنؼ الجمسة بعد *   
 ذلؾ.
 يسمح بتسجيؿ فكرة جديدة.*   



 

 

 (.106:  2010،)حسيف بمعجكز تشجيع طرح الأفكار المتطرفة*   
 

 أسموب الدلفي : - ب
جتمع عمى الأحداث المستقبمية ، في منطقة معينة يقكـ ىذا الأسمكب عمى التنبؤ بتأثير الم     

كتقرير ىذا التأثير عمى تمؾ الأحداث ،أم يستخدـ ىذا الأسمكب لفيـ المشكلبت التي مف 
الممكف أف تحدث ، بحيث يتـ تجميع مجمكعة مف الخبراء في تخصصات مماثمة في مجاؿ 

سؽ مركزم يقكـ بتكحيد كافة معيف كأخذ آرائيـ حكؿ المشكمة كتعالج ىذه الآراء بكاسطة من
جراء التحسينات  الآراء كترسؿ ىذه المعمكمات إلى الخبراء ثانية لإعادة النظر فييا كتحميميا كا 

 عمييا.كيتـ العمؿ بيذا الأسمكب كفؽ الخطكات الآتية:
تحديد المشكمة : كتطرح العديد مف الأسئمة بشأنيا مف أجؿ الكصكؿ إلى حمكؿ ليذه  -

 (.108: 2010،ىذه الأسئمة في شكؿ استبياف)حسيف بمعجكزالمشكمة ، تكحد 
           تحديد عدد الخبراء في مجاؿ المشكمة كيتـ الاتصاؿ بيـ ، ثـ يتـ إرساؿ الاستبياف  -

إلى كؿ عضك مف الخبراء كيجيب عميو عمى حده كباستقلبلية تامة أيف ترسؿ الأجكبة ثانية إلى 
 المنسؽ المركزم.

إلى  اسيا يتـ إعداد استبياف ثاف يرسؿ، يتـ تحميميا كعمى أس اتعند استلبـ الإجاب -
 الأعضاء المشاركيف.

تقديـ الاقتراحات كالإجابات عمى الأسئمة مع إمكانية طرح  يطمب مف أعضاء التعميؽ -
 أفكار حكؿ حمكؿ جديدة.

ذا لـ يتـ الكصكؿ إلى اتفاؽ جماعي تجمع الإجابات عف الاستبياف الثاني كتحمؿ ، - تـ في كا 
 إعداد استبياف ثالث يعيف فيو بدقة القضايا كمناطؽ الاىتماـ التي لـ يتخذ بشأنيا قرار.

 تكرار العممية حتى يتـ الكصكؿ إلى اتفاؽ جماعي ثـ يعد تقرير نيائي في ىذا الصدد. -
كما  ، ما يميز ىذا الأسمكب ىك استقلبلية الأعضاء كعدـ تأثرىـ بأفكار بعضيـ البعض     

سمكب يقمؿ مف مصاريؼ الانتقاؿ كالإقامة كغيرىا.أما الجانب السمبي في ىذا أف ىذا الأ
الأسمكب ىك استيلبكو لكقت كبير كنقص التحفيز بيف الأعضاء مف خلبؿ المكاجية كجيا 

 لكجو.



 

 

 أسموب الجماعة الاسمية: -ج
يجاد الحمكؿ الإبداعية ليا ، مف خلبؿ  يعمؿ ىذا الأسمكب عمى تشخيص المشكلبت كا 
مجمكعة مف الأفراد في حضكر مشترؾ ، كلكف بدكف تفاعؿ بيف أعضائيا ، حيث يجمسكف 

أفراد، أيف تطرح عمييـ المشكمة  ثـ  9إلى  6حكؿ طاكلة كاحدة يتراكح أعضاء المجمكعة مف 
يطمب مف كؿ فرد كتابة الحؿ الذم يراه عمى بطاقتو، دكف المناقشة مع أعضاء المجمكعة ثـ 

لجمسة قراءة مقترحاتيـ كيقكـ بتسجيميا عمى لكحة )سبكر( دكف إصدار يطمب منيـ مقرر ا
كبعدىا تأتي مرحمة مناقشة  أحكاـ أك تعميؽ مف قبؿ أفراد المجمكعة أثناء عممية التسجيؿ ،

كفي النياية يتـ إجراء  الحمكؿ المقدمة كالدفاع عنيا أك مياجمة أفكار الأطراؼ الأخرل ،
 (.110: 2010،مكؿ)حسيف بمعجكزتصكيت سرم لاختيار أفضؿ الح

 
 
 
 
 

 أساليب اتخاذ القرار يوضح(: 18شكؿ رقـ )     
 تصميـ شخصي المصدر:    

 ومراحمو ومقوماتو:وأنماطو  القرار  ثانيا: طرؽ اتخاذ
 :وأنماطو طرؽ اتخاذ القرار  -1

 :طرؽ اتخاذ القرار -أ

جابر عكض (بأربعة طرؽ ىي Jordan  جوردفىناؾ عدة طرؽ لاتخاذ القرار حددىا        
 (:148-147: 2004 ،سيد ، أبك الحسف عبد المكجكد

 طريقة الإجماع: -

كذلؾ عف طريؽ تقديـ اقتراح مف جانب بعض الأعضاء ثـ تدكر المناقشة عمى نطاؽ         
مف قبؿ  كذلؾ لتقكيـ ىذا الاقتراح كيتميز قرار الإجماع بالتعيد الشخصي، كاسع كبصكرة مرنة 
 أعضاء الجماعة.

 

أعانية اذخار 

 انمشاس

 

انؼصف 

 انزهُي
أعهىب 

 انذنفي

أعهىب 

انجًاػح 

 الاعًيح



 

 

 طريقة التصويت: -

أعضاء الجماعة حينما يككف  ىك الأسمكب الشائع في الجماعات الديمقراطية كيمجأ إليو       
كفي ىذه الطريقة يخضع الأقمية لرأم الأغمبية كتمتزـ بتنفيذ ، ىناؾ اختلبفا حكؿ المكضكع 

 القرار الذم كصمت إليو الجماعة رغـ معارضتيـ المسبقة ليذا القرار.
 تفويض السمطة: -      

إلى تفكيض  عمميا كالإسراع في اتخاذ القرار كثيرا ما تمجأ الجماعة الديمقراطية لتيسير       
سمطة اتخاذ القرار إلى فرد أك لجنة صغيرة كنتيجة لعممية التفكيض ىذه تصبح الجماعة ممتزمة 

 بتنفيذ القرارات التي يتخذىا ىذا الفرد.
 تأجيؿ اتخاذ القرار: -     

أك  ف الكصكؿ إلى قرار معيف بشأف قضية كتستخدـ الجماعة ىذه الطريقة عندما تعجز ع     
 مسألة معركضة عميو.

 
 
 
 
 

 طرؽ اتخاذ القرار يوضح(: 19شكؿ رقـ )     
 تصميـ شخصي المصدر :     

 أنماط اتخاذ القرارات: -ب
ات كبعض المدراء عند القياـ باتخاذ قرارات ؤسستنتيجيا بعض المىناؾ أنماط عديدة       

 :(134-133: 2010،إدارية مف ىذه الأنماط مايمي )ىاشـ حمدم رضا

 _ المركزية واللامركزية:      
مف   حيث تركز بعض المؤسسات الاعتماد عمى الشكؿ الرسمي كالسمطة القانكنية أكثر        

القرارات ذاتيا كىذه ىي المركزية. في حيف أف المؤسسات الأخرل الاعتماد عمى عممية اتخاذ 
 تدفع عممية اتخاذ القرار إلى أدنى مستكل إدارم كىذه ىي اللبمركزية.

 طشق اذخار انمشاس

طشيمح 

 الإجًاع

ذأجيم اذخار 

 انمشاس

طشيمح 

 انرصىيد

ذفىيض 

 انغهطح



 

 

 الاستشارة: -    
تقدـ لو النصح  يعتمد اتخاذ القرار ىنا عمى قياـ متخذ القرار بأخذ رأم جية استشارية      

 اسب .كالمشكرة لمكصكؿ إلى الحؿ المن

 :المشاركة -     
.إف رارلقد أثبتت التجارب انو مف الأفضؿ منح العامؿ فرصة المشاركة برأيو عند اتخاذ ق     

القرار الذم يشترؾ فيو العامميف ينظر إليو مف جانبيـ عمى انو حصيمة تفكيرىـ كلذا يبذلكف 
تحمؿ النتائج المترتبة  كيشعركف بمسؤكلية قصارل جيدىـ في العمؿ لتنفيذه عمى الكجو الأنسب

 الأساسية تقع عمى رئيسيـ.ة كاف كانت المسؤكلي ،عمى ذلؾ القرار
إف المشاركة في اتخاذ القرار كسيمة ناجحة لجعؿ القرارات أكثر نجاحا فيي تسمح        

احتياجاتيـ النفسية كتنمية قدراتيـ، انو أشبو بنظرية معركفة  كاشبعيك لمعامميف أف يحققكا ذاتيـ 
كتعتمد المشاركة عمى عدة كسائؿ يمكف أف يمجأ إلييا ، ي الإدارة كىي الإدارة بالأىداؼ ف

المسؤكؿ كمف أىميا عقد اجتماعات مع مرؤكسيو كأسمكب المقابمة الشخصية كالاتصاؿ الياتفي 
أك الاستفسار الكتابي لتزكيده بالمعمكمات كالآراء كالمقترحات التي تساعده عمى اتخاذ القرار 

 ؿ أنسب.بشك
 القرارات الجماعية:  -    
إف مف أبرز مف طبؽ ىذا النمكذج في اتخاذ القرارات ىك الإدارة اليابانية التي اعتبرت       

القرار الجماعي ىك أساس كنيج لمعمؿ الإدارم داخؿ المؤسسة اليابانية ، فبمكجب ىذا النمط 
يساىـ أكثر مف فرد في اتخاذ القرار أم كؿ مف لو علبقة مباشرة بمكضكع القرار المتخذ بشكؿ 

كفي ىذه    اشر حيث يككف لكؿ منيـ صكت كالأغمبية ىي القاعدة التي تحكـ اتخاذ القرارمب
الحالة تقع مسؤكلية القرار عمى جميع مف ساىـ في اتخاذه ، كعمى الرغـ مف انتقاد الطريقة 

مف الصعكبة            الأمريكية ليذا النمط عمى أنو يستغرؽ كقتا طكيلب في اتخاذ القرار كأنو 
كاف الكصكؿ إلى رأم جماعي إلا أف كاقع العممية في المؤسسة اليابانية أثبت غير ذلؾ بم

 كحقؽ نجاحا. فالنمط الجماعي في اتخاذ القرار يحقؽ منافع كثيرة أىميا:
 تنكع المعمكمات لدل أعضاء الفريؽ مما يسمح باتخاذ القرار الأفضؿ .* 
 يمقى القرار التأييد الكبير عند تنفيذه.* 



 

 

 تعزيز الاتصالات كالتشاكر كالنقاش بيف جماعة العمؿ.* 
 درجة التنسيؽ عالية.* 
 تنمية ركح التعاكف كالعمؿ الجماعي.* 
 رفع الركح المعنكية كالانتماء لمعمؿ كالمؤسسة.* 
كمف الجدير بالذكر أف نمط المشاركة في القرار يختمؼ عف نمط القرارات الجماعية       

مشاركة تقع عمى المسؤكؿ صاحب السمطة بينما المسؤكلية في نمط القرار فالمسؤكلية في نمط ال
 الجماعي تقع عمى كؿ مف ساىـ في القرار.

 المجاف: -  
لدراسة مكضكع معيف أك مشكمة معينة كجمع معمكمات عنيا كبياف أنو تعتبر المجاف    

 مف صكر المشاركة.الرأم لاتخاذ القرار المناسب نمطا مف أنماط اتخاذ القرارات كصكرة 
ىك استشارم يقدـ الرأم كالنصح كمنيا ما ىك تنفيذم حيث تفكض  كىذه المجاف منيا ما       

اعتمادىا عمى الحؿ الكسط نتيجة  ىككالمشكمة في عمؿ المجاف ، السمطة الكافية لاتخاذ القرار 
  (.135-134: 2010،)ىاشـ حمدم رضا الذم قد يحدث بيف مدراء أعضاء المجنة الاختلبؼ

 
 
 
 

 
 

   

 أنماط اتخاذ القرار يوضح (:20شكؿ رقـ)
 تصميـ شخصيالمصدر : 

 مراحؿ عممية اتخاذ القرار:  -2
يتبيف فيو أف اتخاذ القرارات إنما يتـ في ثلبثة مراحؿ :  سايموف ىربرتمف خلبؿ نمكذج 

كالاختيار ، كقد أضاؼ آخركف فيما بعد ، مرحمة التطبيؽ ، عمى أساس  –التصميـ  –التحرم 

اتخاذ القرار أنماط  
 
 

 الاعرشاسج انًشاسكح

 انهجاٌ
 

 

 

 

انمشاساخ 

 انجًاػيح

انًشكضيح أو 

 انلايشكضيح



 

 

أف اتخاذ القرارات إنما ىك في النياية عممية متعمقة بحؿ مشكلبت ىذه المراحؿ كىي 
 (:226-225: 2008،، سعد سالـ محمد محمد جاب الله عمارة محمد نبيؿكالتالي)
 مرحمة التحري: - أ
جمع بيانات لمتعرؼ عمى الأحداث كالأحكاؿ التي تقتضي اتخاذ بكفييا يسمح متخذ القرارات     

قرارات ، كفييا يحدد المشكمة التي يجابييا كعناصرىا كالمجاؿ الذم تتبعو ، كما يجب أف يحدد  
 مف الذم لديو السمطة لحؿ المشكمة .

 بأف تحميؿ المشكمة يتـ كما يمي: محمد قاسـ القريوتيكيرل 
تجزئة المشكمة إلى عناصرىا حيث أف المشكمة الإدارية تمثؿ حزمة مف العناصر  -

كالاتجاىات أك الاعتبارات أك العكامؿ منيا أساسية كمنيا ثانكية ، كمثاليا : إدخاؿ سمعة جديدة 
نتاجية ككؿ عنصر مف ىذه العناصر  إلى السكؽ تحمؿ في طياتيا عناصر مالية كتسعيرية كا 

 يحتاج بدكره إلى تمعف كتفحص.
تممس العلبقة السببية بيف تمؾ العناصر إذ يبحث رجؿ الإدارة كىك يقكـ بعممية التحميؿ  -

عف العلبقة بيف متغير تابع ، ىك النتيجة المطمكبة كمتغير مستقؿ أك أكثر بحيث يمكف التنبؤ 
مكانية التحكـ في المتغير التابعبدقة بأثر المتغيرات المستقم )محمد قاسـ  ة عمى المتغير التابع كا 

 (.341: 2004،القريكتي
  مرحمة التصميـ :  - ب
كفييا يقكـ متخذ القرارات بناء عمى مرحمة التحرم بدراسة البدائؿ، كىنا تككف ميمة      

 ات المختمفة.المعمكمات مساعدة متخذ القرارات عمى تككيف البدائؿ كتقكيـ بدائؿ القرار 
 مرحمة الاختيار:  - ج

كفييا يجد متخذ القرارات البدائؿ كيشمؿ ذلؾ مكازنة منفعة كتكمفة كؿ منيا ، كبالتالي     
في   يتسنى لو اختيار مسمؾ معيف لمتحرؾ كىنا تككف ميمة الاتصاؿ مساعدة متخذ القرارات

 ترتيب أكلكيات البدائؿ المطركحة.
 
 
 



 

 

  مرحمة التطبيؽ:  - د

كفييا يقكـ متخذ القرارات بإصدار قراراتو بكضع البديؿ المختار مكضع التنفيذ كمتابعة         
عف تنفيذ    ، كتككف ميمة الاتصاؿ ىنا ىي تكفير المعمكمات لمتابعة النتائج التقدـ في ذلؾ

  . (226: 2008،محمد محمد جاب الله عمارة محمد نبيؿ ، سعد سالـالقرار المتخذ )

 
 
 
 
 
 

 مراحؿ اتخاذ القرار يوضح(: 21شكؿ رقـ )   
 تصميـ شخصيالمصدر:    

 وظائؼ اتخاذ القرار: -3
كظائؼ لاتخاذ القرار كالكظيفة مككنات عممية اتخاذ القرارات ىي في مجمميا عبارة عف       

تشير إلى جزء كاحد مف مجمكعة أجزاء مترابطة تساىـ في تحقيؽ العمؿ أك الفعؿ الأكبر، أما 
 :2006كظائؼ اتخاذ القرار فيي ستة يمكف إدراجيا عمى النحك التالي)خميؿ محمد العزاكم

32-33:) 
 وضع الأىداؼ الإدارية: - أ
ما نقكـ بكضع الأىداؼ ك تمثؿ ىذه الكظيفة دكرة دائبة مف تبدأ عممية اتخاذ القرار عند      

عندما نحقؽ ىدؼ ما مف خلبؿ اتخاذ القرار نسعى مجددا إلى كضع أىداؼ ، كضع الأىداؼ 
 جديدة كىكذا.

 البحث عف البدائؿ : - ب
في عممية اتخاذ القرارات البحث عف البدائؿ يتضمف مسح العكامؿ البيئية الداخمية      

لممؤسسة مف أجؿ تكفير المعمكمات الملبئمة كتعرؼ ىذه الأخيرة عمى أنيا كالخارجية 
المعمكمات التي تشكؿ أك تصاغ عمى شكؿ بدائؿ تسعى إلى انجاز الأىداؼ أك ىي المعمكمات 

  التي تخدـ تحقيؽ الأىداؼ.

انمشاسيشادم اذخار   
 

يشدهح 

 انرذشي

 

 يشدهح انرصًيى

 

 يشدهح الاخرياس

 
 يشدهح انرطثيك

 

 انًراتؼح انرُفيز



 

 

 مقارنة وتقييـ البدائؿ: -ج
ؿ سكاء كانت مفردة أك مشتركة يمكف القكؿ أف البدائؿ تمثؿ طرؽ أك مناىج مختمفة لمعم     

أك غير  كالتي بدكرىا تساعد في تحقيؽ اليدؼ أك الأىداؼ المنشكدة ، كمف خلبؿ كسائؿ رسمية
الأثر بالنتيجة كتعتمد  العلبقاترسمية لمبدائؿ فالمقارنة تعتمد عمى حالة التأكد أك عدـ التأكد ، 
 كذلؾ عمى تفصيلبت متخذ القرار لمختمؼ النتائج المتاحة .  

 إقرار الخيار: -د
الخيار ىك عبارة عف لحظة في عممية مستمرة لاتخاذ القرار عندما يختار متخذ القرار       

 طريقة عمؿ أك منياج عمؿ مف عدة بدائؿ مكضكعية.
 تنفيذ القرار: -ىػ 

دما يتـ تطبيؽ منيج العمؿ فعميا في المؤسسة كما تشير عممية التنفيذ إلى كيككف ذلؾ عن
لحظة في العممية الكمية لاتخاذ القرار عندما يتـ تحكيؿ الخيار مف شيء شفكم إلى شيء 

 (. 34: 2006،مطبؽ عمى أرض الكاقع )خميؿ محمد العزاكم
 المتابعة والرقابة: -و

ئج القرار المطبؽ تنسجـ مع الأىداؼ التي كضعت تتطمب ىذه الكظيفة التأكد مف أف نتا
 مسبقا، كلمتأكد مف سلبمة كفعالية القرارات كقدرتيا عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.

 اجح ومحدداتو:نمقومات القرار ال  -4
عممية اتخاذ القرارات ىي التي تضـ السياسة العامة كالسياسة الإدارية كالقرارات المنفذة       

لتحقيؽ الأغراض كالأىداؼ التي ترضاىا الجماعة داخؿ المؤسسات، فعممية اتخاذ القرارات 
لتركيز عممية جماعية يشترؾ فييا العديد مف الأفراد كتقكـ عمى التفاىـ كالتكافؽ في الإدارة إلى ا

جابر عكض سيد ، أبك الحسف ) عمى العمؿ الجماعي في جميع صكر النشاط الإدارم كمراحمو
 ما يمي :  ، كمف أىـ مقكمات القرار الإدارم(144: 2004،عبد المكجكد

 تكافر المعمكمات. -
 تكافر الكقت كعدـ التسرع. -
 إسياـ القرار في تحقيؽ الأىداؼ. -
 عف القرارات المختمفة.كجكد نظاـ لمتابعة الآثار الناتجة  -



 

 

 الاعتراؼ بحتمية التغيير. -
 تكافر عدة بدائؿ للبختيار. -
 تكافر معايير صحيحة كدقيقة. -
 قابمية القرار. -
 كجكد نظاـ لاختيار القرارات قبؿ تنفيذىا. -
 المركنة الذىنية.  -
زيد منير عبكم ، ساسي محمد السميـ فيما يمي) محددات القرارنستطيع أف نكجز  كما
 :(85: 2006،حريرةىشاـ 

 المعمكمات. -   
 الأسس كالمعايير اللبزمة لاتخاذ القرار. -   
 علبقة الييكؿ التنظيمي باتخاذ القرار. –   

 الأخطاء في عممية اتخاذ القرار. –   

 مدل التأخير في تدفؽ المعمكمات نتيجة التأخير في اتخاذ القرار. –       
 متخذ القرار.  –       

 الكقت الفعمي الذم تستغرقو عممية اتخاذ القرار. –   
 معدؿ الاستجابة المطمكبة لمقرار. –   

 دكر الأساليب الآلية في اتخاذ القرار. –   
 .عدد القرارات التي يتـ اتخاذىا في المستكيات التنظيمية المختمفة –   

 ثالثا: نماذج اتخاذ القرار ونظرياتو ومعوقاتو:
 القرار:نماذج اتخاذ  -1

صنعو كتحديد اتخاذ القرار ك لقد اىتمت الكثير مف الدراسات الإدارية بتحميؿ عممية       
ف في ىذه العممية، كلعؿ مف أشير ىذه النماذج في لك ك سؤ النماذج الأساسية التي يتبعيا الم

 الفكر الإدارم الحديث ما يمي:
 
 



 

 

 نموذج الرشد: - أ
كىك نمكذج يستند إلى النظريات الكلبسيكية في الفمسفة كالاقتصاد ، كتمثؿ فيو حرية      

الاختيار الفردية محكرا أساسيا فيك يتصكر أف متخذ القرار يتصؼ بالعقلبنية كالرشد الكامميف 
كاف لديو القدرة عمى إيضاح كؿ الأىداؼ كحصر جميع البدائؿ الممكنة ، كالنتائج كالمترتبات 

النسبة لكؿ بديؿ كالمفاضمة بيف البدائؿ كترتيبيا ترتيبا منطقيا ، كاختيار البديؿ الأحسف ، إذف ب
، كلذا فإف متخذ القرار بكؿ دقة كحذر فيك يستطيع أف يتبع الترتيب المنطقي في خطكات اتخاذ

طار القرارات الإ سيموفالقرار يحتؿ الكظائؼ العميا مف التنظيـ في مجاؿ الإدارة . كيعتبر 
 الحقيقي لممؤسسة كبنائيا ، كميز بيف نكعيف مف الرشد :

 الرشد المثالي: -
كيعبر عف السمكؾ الصحيح المثالي الذم ييدؼ إلى تعظيـ المنفعة كيقكـ عمى افتراض        

 تكفر المعمكمات الكافية عف البدائؿ المتاحة كالنتائج المتكقعة.
بأف النمكذج المثالي ىك الأسمكب الرشيد أك أسمكب الرشد  محمد رفيؽ الطيبكيرل        

، كتقكيميا كؿ البديمة كمف ثـ تحديد نتائجياالكامؿ لاتخاذ القرارات كيتطمب تمييز مختمؼ الحم
 مف أجؿ اختيار أفضميا، كبالتالي تطبيقو ، النمكذج الرشيد المشار إليو كما يمي:

 
 
 
 

 
 
 نموذج الرشد المثالي يوضح(: 22شكؿ رقـ )     
 (.40:  1995،)محمد رفيؽ الطيب المصدر :     
كىذا النمكذج نادرا ما يصادؼ عمى أرض الكاقع ذلؾ أف ىناؾ قيكدا كثيرة، تجعؿ تحقؽ       

 الرشد الكامؿ المفترض أمرا متعذرا.
 قيود الرشد الكامؿ:*

 رطجُق انقشاس

 

 

 

 

 

انزقىَى واخزُبس 

 انجذَم الأفعم
رًُُض انذهىل  رذذَذ َزبئجهب

 انجذَهخ

رطىَش يؼبَُش 

 نهزقىَى

رشخُض 

انًشكهخ ورذذَذ 

 انهذف

 اكزشبف الأػشاض



 

 

  :القناعة بحؿ مرض وليس مثاليا 

    ى درجة كافية ، كليس عف حؿ مثالييبحث متخذ القرار في الغالب عف حؿ جيد إل      
ما يعتبره  عادة سعيدا إذا حقؽمع ملبحظة أف الكفاية ىنا تحمؿ معنى نسبيا يككف متخذ القرار 

حلب مرضيا ، إنو لا يبحث بالضركرة عف أعظـ ربح ممكف ، بؿ كثيرا ما يقنع بربح معتدؿ 
كبسعر معقكؿ ، عمى أساس أنو يككف في ظركؼ تنافسية ليست سيمة كبالنظر لأف التكمفة 

اللبزمة تحمؿ الحؿ بما فيو تكمفة الكقت ، يمكف أف يككف أكبر مف الربح الإضافي الإضافية 
٪ عمى 10المتكقع مف كرائيا بمعنى أف متخذ القرار يمكف أف يفضؿ حلب سيلب يتكقع منو ربح 

 ٪.120حؿ معقد يتكقع مف كرائو ربح قدره 
   : تبسيط الواقع 

درجة كبيرة لا تتفؽ مع عقلبنية الأسمكب الرشيد  يميؿ متخذ القرار إلى تبسيط الكاقع إلى      
، فإنو مشكمة مشابية لتمؾ المطمكب حميا فإذا كاف لمتخذ القرار مثلب خبرة سابقة تتعمؽ بحؿ

غالبا ما يقفز إلى الحؿ السابؽ نفسو، إنو يجتيد في تكييؼ المشكمة لمقتضيات حؿ مكجكد في 
يتطابؽ مع معطيات المشكمة المطركحة ذىنو بدلا مف العكس ، أم مف البحث عف حؿ 

كمقتضياتيا، نتيجة لذلؾ يمكف أف يقتنع بمعمكمات أكلية غير كافية مستبعدا أية معمكمات أخرل 
 لا تتماشى مع الرؤية المسبقة لمحؿ.

 الرشد الذاتي: -

  يتعمؽ الأمر ىنا عمى الخصكص بتقدير تكقعات حدكث أمر معيف ، أك تحقؽ بديؿ        
ئؿ ، فيناؾ مسيركف كثيركف لا يستطيعكف تقدير الاحتمالات بشكؿ مكضكعي، لذا مف البدا

فإنيـ يمجؤكف إلى الحدس كالتخميف الشخصييف ، كىناؾ آخركف يميمكف إلى التحفظ في التقدير 
كمما كانت المشكمة المعنية أكثر تعقيدا ، كىك أمر يبرره الخكؼ مف الفشؿ ، كثمة آخركف أيضا 

كىناؾ الأحداث العادية، ير احتماؿ كقكع الأحداث النادرة مقمميف مف احتمالاتيبالغكف في تقد
مف لا ييتـ بالحصكؿ عمى المعمكمات كلك كانت ميمة نتيجة لاعتماده عمى حدسو الشخصي 

  (.41:  1995،)محمد رفيؽ الطيب الذم يمكف أف يقكد إلى الكثير مف الأخطاء 
 



 

 

 الترشيد التبريري: -

ييتـ متخذ القرار بالبحث عف حؿ مثالي أك حتى حلب جيدا قدر اىتمامو بالبحث قد لا        
عف حؿ يسيؿ لو تبريره كالدفاع عنو ، كقد يختار أكؿ طريؽ أك بديؿ يصادفو ، كيقكـ تبريره 

ؿ لإضاعتو في البحث عف حمكؿ عمى أساس أف الكقت ضيؽ كلا مجا ليذا الاختيار
عمى البديؿ الأكؿ أك بديؿ آخر معيف ، دكف أم اىتماـ ،كىناؾ مف يتخذ القرار بناء أفضؿ

بالبدائؿ الأخرل، حتى كلك كانت متاحة لو كلك أف مثؿ ىذه البدائؿ الأخرل قدمت لو ليتفحصيا 
كينظر فييا، فإنو غالبا ما يركز عمى جكانبيا السمبية ، متغافلب الايجابيات لأف قصده ليس 

نما قراره ال مسبؽ باختيار بديؿ معيف بذاتو، مثؿ السمكؾ لا يتماشى البحث عف بديؿ أفضؿ ، كا 
 بالطبع مع متطمبات التقرير الرشيد كأصكلو لكنو يبقى جزءا مف كاقع لا يمكف إنكاره.

 الرشد الواقعي: -
،كآخذا المتاحة أماـ الفردكيعبر عف السمكؾ الذم ييدؼ إلى أساس المعمكمات المتكفرة ك 

كالقيكد التي تحد مف قدراتو عمى المفاضمة كالاختيار الأمثؿ)أنس في الاعتبار كافة العكامؿ 
 (. 65: 2009،شكشؾ
كيرل محمد رفيؽ الطيب بأنو بالنظر لمثالية النمكذج الرشيد لاتخاذ القرار كعدـ كاقعيتو      

فإنو يمكف تعديمو كتقريبو مف الكاقع، ليصبح أقرب ما يككف إلى نمكذج الرشد النسبي 
يلبحظ أف ىذا النمكذج يركز عمى استعماؿ المعمكمات المتعمقة بالخبرات كالتجارب ،ك المحدكدك 

 السابقة:
                                                                              

 
 نعـ                                                                   

 
 

 نموذج الرشد الواقعي يوضح (:23شكؿ رقـ ) 
 (.42:  1995،)محمد رفيؽ الطيب المصدر: 
 
 

رقىَى انذم 

 انًزؼهق ثبنجذائم

 رطجُق انذم

 
رذذَذ رقُُخ انذصىل 

ػهً انذم انًطجق ، 

 رىفُش انًؼهىيبد ػُه

الاسزؼبَخ 

ثبنًؼهىيبد 

انًزىفشح نًؼبنجخ 

 انذبلاد انًشبثهخ

وظغ دذ أدًَ  رًُُض ثذَم يًكٍ

 يٍ انقجىل

رشخُض 

انًشكهخ ورذذَذ 

 انهذف

دم 

 يقجىل؟



 

 

 نموذج الرضا: -ب
كىذا النمكذج يستند إلى النظريات الكلبسيكية الجديدة في عمـ النفس كعمـ الاجتماع كىك      

أف تجعمو  ينادم بأف طبيعة الإنساف كشعكره كاحتياجاتو كأماكف العمؿ التي يعمؿ فييا لا يمكف
أما العقلبنية  يتصؼ بالرشد كالعقلبنية كلذا فإف صانع القرار محدكد في عقلبنيتو كرشده

،لذلؾ فإف عممية ة فقط كلكنيا بعيدة المناؿالمنطقية كالرشد الكامؿ فإنيما يمثلبف غايات مرغكب
عادة لتنظيـ المكاقؼ المعقدة كتبسيط لمقيـ المتعددة  صنع القرارات ىي عممية ىيكمية ، كا 

،كبينما يجرم النمكذج  تبدك أساسية في مكاقؼ الاختيارجاىؿ الكثير مف العلبقات التي لاكت
الرشدم كراء الكصكؿ إلى الحؿ الأمثؿ بالنسبة لممشكلبت ، فإف النمكذج الرضائي يسعى فقط 

 كراء الحؿ الكافي أك شبو المثالي كالذم يتكافؽ مع المعايير الدنيا لممؤسسات الإدارية.
 ذج الحدي:النمو  -ج
كىذا النمكذج يستند إلى النظريات الحديثة في السياسة كعمـ الاجتماع كالتي تعنى       

بالتغيير التراكمي البسيط كبضركرة الاتفاؽ العاـ بيف مصالح المجمكعات كىك نمكذج ينادم 
ببعض القيـ لمكصكؿ إلى قيـ  بعدـ ثبات القيـ كتغيرىا مف مكقؼ لآخر كضركرة التضحية

، كلذلؾ فإف البدائؿ المطركحة في أم مشكمة مف المشكلبت تتمايز بدرجة اختلبؼ بسيط لأخر 
كلأف المفاضمة بينيما تجرم عمى أسس كمعايير تختمؼ اختلبفا طفيفا عف المكاقؼ الحالية أك 

مف المقارنات  الاتجاىات السابقة ، لذا فإف متخذ القرار لا يستطيع أف يجرم إلا عددا محدكدا 
عف مسارات العمؿ  ؿ المتشابية لمعرفة مدل اختلبفياالية بالنسبة لعدد محدكد مف البدائالمتت

 (.58: 2002،المعركضة )محمد أحمد مكسى

 : وصنعو  اتخاذ القرار نظريات -2
 نظريات اتخاذ القرار: - أ
 : 2010،مف أىـ النظريات التي تطرقت إلى اتخاذ القرار نذكر ما يمي)سميمة بكزيد      
320:) 

 النظرية التقميدية )الكلاسيكية( واتخاذ القرار: -
  اعتمد الفكر التقميدم في عممية اتخاذ القرارات عمى منطمقات الفكر الاقتصادم فأطمؽ      

ما يسمى بالرجؿ الاقتصادم الذم يستند في اتخاذ القرارات عمى العقلبنية كالرشد كيقكـ ىذا 



 

 

أك  لمقرارات تعظيـ الربح رد يستيدؼ مف اتخاذهالمبدأ عمى فكرة أساسية مفادىا ، أف الف
بيف البدائؿ المتاحة ، لمعالجة المشاكؿ في  الأفضؿ،مما يمغي ضركرة إلغاء اختيار البديؿ العائد

المحيطة بو عند اتخاذه لأم  ضكء قدرتو عمى تحقيؽ ذلؾ التعظيـ ، كما أنو يعمـ بكؿ الظركؼ
 وماكس،Fayolوفايوؿ ،Taylor تايمورالمفكريف الذيف يمثمكف ىذا الاتجاه نجد  أىـ.كمف قرار
 ، كيتميز فكرىـ بالثبات كيخضع لمجمكعة مف المبادئ. Max wiberفيبر

أف النمكذج البيركقراطي المثالي ، يعتبر مف النظـ الرشيدة التي يمكف فيبر حيث يرل       
يكفر ليـ الدقة كالاستقرار ،كالانضباط المحكـ،كيمكف استخداميا لمسيطرة عمى الأفراد ، فيك 

الاعتماد عميو في تحقيؽ النتائج الفعالة في المنظمات كأف التنظيـ البيركقراطي لما يفرض مف 
فيك يضع شرطا أساسيا لممارستيا مف قبؿ المديريف  ممارسة لمسمطة أك السيطرة عمى الأفراد ،

أف المدير يشعر بالقكة  فيبرلفنية في العمؿ ، حيث يعتقد كالمتمثؿ في المعرفة ا في المنظمة ،
 أكثر كمما زادت معرفتو الفنية ، كىذا ىك أساس الرشد في عممية صنع كاتخاذ القرارات.

: الدقة كالسرعة  -فيبرحسب  –كمف أىـ الصفات التي تتميز بيا المنظمة البيركقراطية       
مميف بشكؿ تاـ إلى عابالإضافة إلى انصياع الكالكضكح كالإلماـ بكؿ متطمبات العمؿ ، 

المسؤكؿ الإدارم الأعمى ، فالقرار الرشيد سيككف القرار الذم سيضمف أقصى تحقيؽ كانجاز 
 للؤىداؼ المنشكدة كالمتمثمة في:

ثـ   التي تطمح إلى معالجة كؿ المشاكؿ ، ثـ تنفيذ ىذه الأىداؼ الأىداؼأف يعرؼ كؿ *  
 تأتي مرحمة تصنيؼ ىذه الأىداؼ استنادا إلى جممة المعايير المرتبطة بيا.

 البديؿ الرشيد . لاختيارأف يعرؼ كؿ البدائؿ الممكنة *  
 .ا رشيدا لتصنيؼ الكظائؼ المعالجةكيستخدـ نظام أف يحدد مزايا كمساكئ كؿ البدائؿ ،*      

معالجة المشاكؿ ، كالذم يحقؽ أقصى ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ )أك الحؿ الأمثؿ( ل*
 النتائج بصكرة مطمقة ، كبالتالي يتـ الكصكؿ إلى أقصى حد مطمؽ كبأقؿ التكاليؼ.

 نظرية العلاقات الإنسانية واتخاذ القرار: -
يرل العديد مف الباحثيف أف الافتراضات ، التي جاء بيا الاتجاه الكلبسيكي خاصة فيما 

نادرا ما تتحقؽ، إف لـ يكف ىذا مستحيلب ، لأف الكاقع غير  يتعمؽ بنمكذج الرجؿ الاقتصادم
ذلؾ تماما ، كأف قرارات المسؤكؿ بعيدة كثيرا عف الرشد الكامؿ ، كىي محدكدة كمقيدة بقدراتو 



 

 

الذىنية كقيمو كمشاعره كبالمتغيرات الداخمية التي تقع خارج سيطرتو لذا جاءت نظرية العلبقات 
الذم تكصؿ مف خلبؿ تجاربو  Elton Mayo ػ التوف مايوعمى يد  الإنسانية لتؤكد ىذا الطرح

 أبعادفي مصانع ىاكثكرف ، إلى كجكد عكامؿ تؤثر عمى سمكؾ العامميف داخؿ المؤسسة ذات 
 ، نفسية كاجتماعية تمغي كافة العكامؿ المادية الاقتصادية ، التي أشار إلييا الاتجاه الكلبسيكي

أف يشارؾ العماؿ في اتخاذ القرارات  مايو، حيث اقترح  القراراتكبالأخص مشاركتيـ في اتخاذ 
شعارىـ بالمسؤكلية ،  الإدارية ، كتحميميـ مسؤكلية العمؿ المشترؾ مما يضمف جدية العماؿ كا 
كليذا كجب عمى الإدارة الرشيدة تييئة كسائؿ الاتصاؿ حتى يتمكف العاممكف مف الاطلبع عمى 

مف التعرؼ عمى حاجياتيـ كآرائيـ مف جية ثانية )سميمة  دارةلقرارات مف جية ، كتتمكف الإا
 (.321: 2010،بكزيد

بالميارة القيادية ، التي تتمثؿ أساسا في المعاممة الديمقراطية لمعماؿ تمؾ  مايو كما اىتـ
كمف ثـ تدفعيـ لمعمؿ الجاد فيرتفع مستكاىـ كرضاىـ  ، التي تشبع حاجيات العماؿ المعنكية

نتاجيتيـ ، كعميو فإف الأساس السيككلكجي الاجتماعي يعتبر نقطة انطلبؽ لتقرير عناصر  كا 
 المشاركة. 

كعمى ىذا أكد عمى أىمية المشاركة في اتخاذ القرارات ، حيث تشترؾ الفئات الدنيا مع 
الفئات العميا في اتخاذ القرارات الخاصة بالإدارة ، كىذه النقطة تؤكد عمييا عمى كجو الخصكص 

 اليابانية كتعتمدىا بصكرة أساسية في تحقيؽ أىدافيا المختمفة .الإدارة 
 نظرية ىربت سيموف: -
كردة فعؿ عمى نظرة الاتجاه الكلبسيكي الاقتصادم  Simon سيموفجاءت نظرية        

لمتخذ القرار ، أك ما يطمؽ عميو اسـ الرجؿ الاقتصادم ، الذم يتميز حسب ىذا الاتجاه 
اتخاذ القرار ، حيث لاحظ حدكد مفيكـ الرشد ، كالمعايير الاقتصادية  أثناءبالرشادة المطمقة 

لاتخاذ القرار ، ككضح بأف المدير لا يستطيع الكصكؿ إلى الحؿ أك الحمكؿ المطمقة لممشاكؿ 
 المطركحة ، كالتي تخضع لظركؼ كمكاقؼ متغيرة.

مفيكـ الرشد  Simon سيموفكنظرا لصعكبة الرشد الاقتصادم في الكاقع فقد استخدـ       
الإدارم بدلا مف الرشد الاقتصادم ، كيعني الرشد الإدارم أف يتصرؼ المدير في إطار 
الظركؼ المؤثرة عمى المؤسسة ، كيتخذ قراراتو في ضكء ىذه الظركؼ ، كعمى ذلؾ فإف المدير 



 

 

أك يحقؽ  عندما يتخذ القرار فإنو يختار البديؿ الأنسب ، كىك الذم يحقؽ أفضؿ النتائج الممكنة
 امثؿ النتائج في إطار الظركؼ المؤثرة كالعكامؿ المحيطة بالقرار.

 عمى الخطكات التالية : سيموفكتقكـ نظرية 
 ىناؾ عمميات اختيار البديؿ مف عدة بدائؿ. -
أف التنظيـ الإدارم يتضمف فئة عميا ، كىي فئة متخذم القرار كفئة سفمى ، كىك منفذم  -
 القرار.
 : 2010،الذم يجب عميو اختيار البديؿ الأمثؿ )سميمة بكزيدإف متخذ القرار ىك  -
322.) 

بأف العمميات الإدارية ، ىي في حد ذاتيا عمميات تحتاج إلى اتخاذ قرارات  سيموفأقر 
فييا انطلبقا مف تحديدنا كتشخيصنا لجممة مف البدائؿ كفؽ ظركؼ معينة كاتخاذ البديؿ 

عمى الإطار العاـ الذم تتحرؾ فيو القرارات ، إذ أف السياسة العامة  سيموفالأنسب.كما أكد 
عمى  لاتخاذ القرار تكضح في المستكيات العميا ثـ تنتقؿ إلى المستكيات الدنيا ، كالتي تقكـ

أف السمطة ىي الكسيمة الناجحة لمتأثير عمى أعضاء التنظيـ حتى  سيموفتنفيذىا ، كيرل 
كمعنى ذلؾ أف  ؿ نظاـ السمطة كمتغير أساسي في السمكؾ التنظيميينفذكا القرارات ، حيث يدخ

ثـ يضع قيكدا تحد مف  الفرد كسمطتو في اتخاذ القرارات يقكـ التنظيـ بتحديد طبيعة ككاجبات
 اختياره الحر لكي يمكف تنسيؽ الأنشطة بيف الأعضاء الآخريف.

يح مفيكـ العقلبنية أك الرشد المتعمقة بتكض اتنظريتو في اتخاذ القرار  سيموفقدـ        
 المحدكد ، كالبدائؿ الممكنة الأكثر تحقيقا كالتي كاف ليا تأثير كبير.

كعمكما فإف النظرية السمككية في اتخاذ القرار تكضح بأف المؤسسة تتأثر بالظركؼ       
 القرار.فإنو يستكعب الظركؼ المؤثرة عمى المحيطة ، فعمؿ التنظيمات ميما كانت مميزاتو 

 :Hersberg /ىيرزبرغ Maslow نظرية الدافعية لماسمو -
في إشباع  ة في اتخاذ القرارات ، كمساىمتياجاءت ىذه النظرية لتؤكد عمى دكر المشارك       

إلى أف  ماسموحاجيات الفرد العامؿ ، كتحقيؽ دكافعو ، حيث يشير أصحابيا كعمى رأسيـ 
حقؽ بدرجة كبيرة مف مشاركة الفرد في عممية اتخاذ القرار حاجيات التقدير كالانجاز الذاتي ، يت
، كزادت النزعة لديو   الفرد كارتفعت درجة نضجو النفسي في المنظمة ، خاصة كمما زاد تقدـ



 

 

ليس فقط نحك تعدد الحاجات بؿ أيضا نحك الحاجات الأكثر ارتفاعا في سمـ أكلكيات 
مف خلبؿ تجاربو ، كدراساتو فقد أكد عمى أف العكامؿ الدافعة كالتي يمكف  ىيرزبرغأما الحاجات.

أف تساىـ في تحقيؽ الرضا الكظيفي ، ترتبط بعناصر كثيرة مثؿ المسؤكلية ، فرص 
)سميمة الترقية،درجة العمؿ تقدير الآخريف ، كؿ ىذا يدخؿ في إطار علبقتو بالمشاركة 

كحؿ المشكلبت ، أم أنو كمما زادت درجة مشاركة ( في اتخاذ القرارات 323: 2010،بكزيد
كيجعؿ المساىمة فعالة في ىذا  فإف ىذا يزيد مف مسؤكليتو ، الفرد في اتخاذ القرارات ،

 الخصكص.
 النظرية الكمية : -

لقد جاءت ىذه النظرية بمبادئ مخالفة عف مبادئ النظريات السابقة ، حيث يرل 
ظماتيـ كتطكيرىا ، باستخداـ الأسمكب العممي كالطرؽ أصحابيا اف المديريف يمكنيـ تحسيف من

العممية الرياضية في حؿ المشكلبت التشغيمية العممية ، حيث أف الطرؽ الإحصائية المطبقة في 
مف ك تحميؿ القرار بإمكانيا أف تعطي نتائج دقيقة كترشدنا إلى القرار أك الحؿ الصائب كالمؤكد.

 خصائص ىذه النظرية :   

 التحميؿ العممي عمى المشكلبت الإدارية .تطبيؽ *
 تحسيف قدرة المدير عمى اتخاذ القرارات كزيادة مستكل فاعميتيا .*    
 إعطاء أىمية كبيرة لمعيار الفعالية كالكفاءة .*    
 الاعتماد عمى النماذج الرياضية كاستخداـ الحاسكب في الإدارة.*    
 :نظرية النظـ واتخاذ القرارات الإدارية  -

مف  تحتاج الإدارة الفعالة إلى نظاـ دقيؽ للبتصاؿ ، يصؿ تكصيؿ البيانات الصاعدة
المستكيات الدنيا إلى مكاقع اتخاذ القرارات ، يقابؿ ىذه البيانات النازلة مف أعمى اليرـ الكظيفي  

 لكي تقكد مرحمة التنفيذ .
ظؿ محاكة بعكامؿ تؤثر إف عممية اتخاذ القرارات ميما كانت رشيدة كدقيقة ، إلا أنيا ت

عمييا بصكرة مباشرة أك غير مباشرة ، كقد تككف ىذه العكامؿ داخمية ترتبط بالبيئة الداخمية أك 
كالذم ينبغي أف تتفاعؿ معو كي يفيـ  تتعمؽ بالمجتمع الذم تعيش فيو ، الخارجية لممنظمة ،

فالصكرة  ي يحتاج إلييا.آراءه فيما يتخذ مف قرارات ، كلكي تستطيع أف تمده بالمعمكمات الت



 

 

عمى ىذا النحك الذم نراه شبكة متكاممة كمتعددة الاتجاىات ، تتضمف خطكط اتصالات متعددة 
( ىذا 324: 2010،داخؿ المنظمة إلى خارجيا كمف خارجيا إلى داخميا كىي قبؿ )سميمة بكزيد

بيف العامميف عمى اختلبؼ مستكياتيـ كأيضا بينيـ كبيف  أتكفؿ العلبقات الإنسانية التي تنش
ة مف العكائؽ النفسية كالاجتماعي مديرىـ لأف ىذه العممية شديدة التعقيد تتداخؿ فييا جممة

،كاعتماده الأساليب كالخطكات مكاجية المكقؼ كالمشاكؿ المختمفةتتطمب خبرتو ككفاءتو في 
 ى القرارات الصحيحة لتحقيؽ أىداؼإل العممية كالمكضكعية ، مف أجؿ الكصكؿ

تعبير عف ،بالإضافة إلى مراعاة احتياجات العامميف مف خلبؿ إعطائيـ الحؽ في الالمؤسسة
شراكيـ في صنع القرارات بكؿ ما يتعمؽ بمجاؿ العمؿ ، لأف ىذه  آرائيـ ، كطرح أفكارىـ كا 

ضا الكظيفي كالشعكر المشاركة تعتبر مف أىـ العكامؿ التي تحقؽ لمعامميف مستكل مف الر 
 كبالتالي تحقيؽ أىداؼ الأجيزة الإدارية . بالمسؤكلية ،

 نظريات صنع القرار: - ب

كزملبءه نظريات صنع كاتخاذ القرار إلى عدة أنماط كذلؾ في  J. Hall" ىؿ. جقسـ "
إطار افتراضيـ لنمكذج مشكمة اتخاذ القرار كيمكف الإشادة إلى ىذه النظريات بإيجاز كما 

 (:97-96: 2009،يمي)منى عطية خزاـ خميؿ
 نظرية الاكتفاء الذاتي لصناعة القرار:  - أ

كأف   في عممية صنع القرار ، خاصةتستبعد ىذه النظرية رأم الجماعة بصكرة نسبية 
المناقشات المتعددة تفقد قيمة القرار ، كلذا تجعؿ عممية صنع القرار منحصرة في عدد صغير 
مف الأفراد أك فرد كاحد عمى سبيؿ المثاؿ ، كتمنحيـ الثقة عند إصدار القرار كبإيجاز فإف دكر 

 الجماعة يككف سمبيا طبقا لآراء ىذه النظرية .
 لجار الطيب لصناعة القرار:نظرية ا  - ب
        ىذه النظرية عكس السابقة لأنيا تؤكد عمى أىمية العلبقات الطيبة كالاجتماعية   

ة العمؿ( كرأييـ في اتخاذ بيف أفراد الجماعة ،كلذا فإنيا تحترـ رأم الجماعة )جماع
حقيؽ الرضا بيف ،كعمكما تتبنى ىذه النظرية ىذا الأسمكب لمتخفيؼ مف حدة الصراع كلتالقرار

 أفراد الجماعة مف خلبؿ صناعة القرار كالمشاركة في اتخاذه.
 



 

 

 نظرية الإىماؿ لصناعة القرار: - ج

تفترض ىذه النظرية أف كثيرا مف الناس غير ميتمكف أك ييممكف صناعة القرار كالمشاركة        
فيو كيرجع ذلؾ الأسمكب كالسمكؾ البشرم نتيجة لعدـ الثقة كالخكؼ ، أك عدـ تحمؿ المسؤكلية أك 

 المشاركة فييا ، كلذا فيـ غير مكترسكف بصناعة القرار.
 القرار:النظرية التقميدية لصناعة  - د

ترل ىذه النظرية أىمية المشاركة كالحاجة في صنع القرار كالالتزاـ بو إلا أف ذلؾ يككف 
نكعا مف التفاكض كلذا تطالب ىذه النظرية بضركرة التكازف بيف المشاركة في صنع القرار مف 

 .(96: 2009،ناحية كالالتزاـ بنتائج عممية صنع القرار مف ناحية أخرل)منى عطية خزاـ خميؿ
 نظرية الاىتماـ بصناعة القرار : -ىػ

أف أفضؿ  ىذه النظرية عكس نظرية الإىماؿ في صناعة القرار ، كتقكـ عمى افتراض مؤداه         
الكسائؿ لمحصكؿ عمى قرارات مناسبة كناجحة تتـ عف طريؽ تكظيؼ جميع مكارد المؤسسة المتاحة 

 جماعة )جماعة العمؿ كالمؤسسة ككؿ(.لاتخاذ القرار المناسب مع الالتزاـ بو مف قبؿ ال
أف نظريات صنع كاتخاذ القرار تنقسـ إلى ثلبث مدارس  أحمد مصطفىبينما يرل        

 فكرية،كيمكف الإشارة إلى ىذه النظريات أك المدارس بإيجاز كما يمي:
 :النظرية الواقعية -

في نفس الكقت كتعمد إلى كىي التي تنظر إلى عممية اتخاذ القرار بطريقة عممية كعممية      
كتكمفة ،ائؿ المتاحة أماـ حؿ ىذه المشكمةاتخاذ القرارات في ضكء دراسة المشكمة الحالية كالبد

 كؿ بديؿ في ضكء إمكانات المؤسسة كالظركؼ البيئية المحيطة.
 النظرية الإستراتيجية:  -

أك    تبر كؿ مكقؼ كىي تنظر نظرة شمكلية إلى كافة المكاقؼ التي تمر بيا المؤسسة كتع    
مشكمة داخؿ المؤسسة يجب أف ينظر إلييا في أثناء عممية المفاكضة بيف البدائؿ المتاحة 

أف      لاتخاذ القرار عمى ضكء الإستراتيجية العامة التي تنتيجيا المؤسسة ، كعمى ذلؾ يمكف
تتصؼ القرارات التي تصؿ إلييا المؤسسة أحيانا بعدـ الرشد نظرا لكجكد متغيرات إستراتيجية 

 تمعب دكرا في ترجيح البديؿ الأمثؿ الذم يتخذ بناء عمى القرار إزاء رأم مكقؼ في المؤسسة.



 

 

 النظرية المختمطة: -

تستمزـ القرار كىي تمثؿ اتجاه تكافقي يساير معطيات الكاقع لكؿ مكقؼ أك مشكمة 
المناسب ، كذلؾ في ضكء الإطار العاـ الاستراتيجي الذم تنتيجو المؤسسة كقد يبدك أف الأمر 
بسيط كلكف حقيقة الممارسة تؤكد صعكبة ىذا الاتجاه خاصة إذا تعارضت معطيات الكاقع 

ؤدم إلى كالاتجاىات الإستراتيجية بطريقة تحكؿ دكف تحقيؽ التكافؽ الأمثؿ بينيا كىذا بدكره ي
التأخر أك تعطيؿ اتخاذ القرار ككثيرا مف الأمكر داخؿ المؤسسة لا تحتمؿ التأجيؿ كيمعب الكقت 

 دكرا حاسما بيا.
في  كعميو يتضح مف التقسيـ الثلبثي الأخير أف ىناؾ إستراتيجية تنتيجيا المؤسسة   

ية كالاقتصادية تخاذ القرار الفعاؿ مع مراعاة العكامؿ البيئية كالسياسلاخطكات محددة 
- 97 : 2009،كغيرىا،داخؿ المجتمع الذم تكجد فيو ىذه المؤسسة )منى عطية خزاـ خميؿ

98.) 
كما أف ىناؾ نظرية حديثة أخذت في اعتبارىا مكقؼ الجماعة الذم يحيط بالمسؤكؿ كىك       

 يمارس ميامو كيتخذ القرارات كىذه النظرية ىي:

 :(301-300: 2010،مد شحاتة ربيع)محنظرية علاقات سمطة القرار -   
كتقكـ ىذه النظرية عمى أساس علبقات السمطة  Vroomفروـ إلى ىذه النظرية كتنسب    

بيف القائد كأفراد الجماعة كلكف النظرية تركز أكثر عمى الجانب الذم يتعمؽ باتخاذ القرار كرغـ 
أكثر ىذه المياـ حساسية ، كذلؾ  فروـأف اتخاذ القرار ىك إحدل مياـ القائد إلا أنو في نظر 

 أف القرار قد يتخذ إما مف قبؿ القائد أك مف قبؿ أفراد الجماعة أك كمييما معا.
 كتضع ىذه النظرية المستكيات الآتية لاتخاذ القرار: 

 يتخذ القرار بناء عمى المعمكمات المتكفرة لديو فقط. -
 ماعة .القرار بعد جمع المعمكمات مف أفراد الج المسؤكؿيتخذ  -
القرار بعد المناقشة حكؿ مشكلبت أفراد الجماعة كبعد جمع المعمكمات  المسؤكؿيتخذ  -
 منيـ.
عمى أغمبية  القرار بعد المناقشة حكؿ المشكلبت مع أفراد الجماعة كبناء المسؤكؿيتخذ  -
 آرائيـ.



 

 

أفراد الجماعة في المناقشة حكؿ المشكلبت المطركحة كيككف اتخاذ  المسؤكؿيشرؾ  -
 كرأم كاحد مف أفراد الجماعة. المسؤكؿالقرار بصكرة جمعية كيككف رأم 

أف  يوإنما تعتمد عمى المكقؼ بحيث يتعيف عم المسؤكؿكطبقا ليذه النظرية فإف كفاءة     
كفي سبيؿ الكصكؿ إلى ىذا التقييـ يجب أف  يقيـ المكقؼ كيعدؿ سمككياتو بناء عمى ىذا التقييـ.

يؤخذ في الاعتبار مدل قابمية أفراد الجماعة أك قدرتيـ عمى تنفيذ القرار ىذا بالإضافة إلى أنو 
 أف يتخذ القرار في حدكد خبرتو كفي حدكد دافعية أفراد الجماعة . بالمسؤكؿيجدر 

إلى  المسؤكؿمف الأسئمة يكجييا  ىذه المتغيرات المكقفية إلى سمسمة فروـكقد ترجـ      
 نفسو عندما يتخذ القرار كىذه الأسئمة ىي:

 ىؿ يتخذ القرار منفردا أك بمشاركة أفراد الجماعة؟*      
 ىؿ ىناؾ عكامؿ تجعؿ أحد الحمكؿ أصمح مف الآخر ؟*      
 المعرفة الكافية التي تمكنو مف الحكـ الصحيح ؟ المسؤكؿىؿ لدل *       
 ؿ المشكمة التي يتخذ القرار بشأنيا مشكمة بسيطة أك معقدة؟ى*       
 ىؿ القبكؿ كالرضا مف قبؿ أفراد الجماعة لمقرار يؤثر عمى كفاءة الأداء ؟*       
 ىؿ القرار المتخذ سكؼ يثير الصراع بيف أفراد الجماعة الإنتاجية؟*       
كيقاؿ إف العديد مف البحكث قد أجريت حكؿ صلبحية ىذه الأسئمة التي يتكجو بيا       

إلى نفسو بقصد التكصؿ إلى اتخاذ قرار سديد كقد تبيف فائدة ىذه الأسئمة إلى حد  المسؤكؿ
 كبير.
تقكـ عمى افتراض مؤداه أف القادة يمكنيـ أف يغيركا مف  فروـكخلبصة القكؿ إف نظرية       

 . (301: 2010،) محمد شحاتة ربيع حسب المكقؼ المحيط بيـ سمككياتيـ

 الأدوات الحديثة لصنع واتخاذ القرار: -3
يكجد العديد مف الأدكات المفيدة التي يمكف أف تستخدميا الإدارة لزيادة ميارات اتخاذ 

 :)117-115:  2009،القرار لدييا ، كمف أىـ ىذه الأساليب ما يمي )منى عطية خزاـ خميؿ
 مصفوفة العائد : - أ

تتضمف مصفكفة العائد حساب القيـ المتكقعة لبديميف أك أكثر ، ككؿ منيا يرتبط بتقدير 
فمك    حكؿ ما قد يقع كقدلا يقع احتمالي ،كالاحتماؿ ىك ترجيح يعبر عنو في شكؿ نسبة مئكية



 

 

احتمالو  ، كلك أف حدكثو غير مؤكد فإف ( صحيح1أف شيئا ما يؤكد حدكثو فإف احتمالو يككف )
٪( كتتمثؿ القيمة المتكقعة لأم 50٪( فإف احتمالو يككف)50يككف )صفر( ، كلك كاف فرصة )

 بديؿ في قيمة الناتج الممكف مضركبا في الاحتماؿ الخاص بو.
 نظرية المباريات : - ب

 Van veumannفوف بونماف عندما اكتشفيا  1938نشأت فكرة المباريات سنة      
، عندما ظير 1944كلـ تمؽ الاىتماـ اللبزـ حتى عاـ  Morgenstenمور جينز ستيرف ك

تحت اسـ ) نظريات المباريات كالسمكؾ الاقتصادم( ، ىذا كيمكف استخداـ لفوف بوباف كتاب 
 ىذه النظرية فيما يمي :

 تطكير إعداد المكازنات التخطيطية. -
 اتخاذ القرارات في ظؿ المنافسة كالصراع . -

بحالات التضارب في المصالح بيف المتنافسيف الذيف يستخدمكف ىذا كترتبط المباراة 
الأساليب الرياضية كالتفكير المنطقي لمكصكؿ إلى أفضؿ إستراتيجية أك بديؿ تمكنيـ مف تعظيـ 
أرباحيـ أك تقميؿ خسائرىـ ككؿ مشترؾ في المباراة ييدؼ إلى الكسب باختياره البديؿ الذم يمكنو 

ف المباراة في صالح الطرؼ الآخر فيك يسعى إلى تقميؿ خسارتو إلى مف تحقيؽ ذلؾ، كلكنو يجد أ
 (.115: 2009،أدنى حد ممكف )منى عطية خزاـ خميؿ

 عناصر المباراة:  -

 اللبعبكف أك الأشخاص الذيف يشمميـ مكقؼ المباراة أم متخذك القرارات.*
 العممية.قكاعد المباراة أك القكانيف كالإجراءات كالأعراؼ التي تحكـ * 

 نتائج المباراة أك النتائج المتكقعة التي تتكقؼ عمى نكع البديؿ المختار. *     
     قيمة كؿ بديؿ مطركح بحيث يجب عمى كؿ لاعب أف يختار لنفسو بعض القيـ *  
 تساعده عمى المفاضمة بيف النتائج المختمفة لممباراة باستخداـ البدائؿ المختمفة. التي 

أم  التي يسيطر عمييا كؿ مف اللبعبيف حيث مف المفركض عادة أف إدارةالعكامؿ *  
مؤسسة تسيطر عمى العكامؿ الداخمية أم التي تتاح داخؿ المؤسسة ، كأف سيطرتيا تقؿ أك تكاد 
تغيب عند الحديث عف عكامؿ البيئة الخارجية التي تكجد خارج المؤسسة كبالتالي قد يحتاج 



 

 

كصكؿ إلى حياد العكامؿ الخارجية أك في أضعؼ الإيماف تقميؿ الأمر إلى أكثر مف بديؿ لم
سيطرتيا عمى المؤسسة كمف أمثمة العكامؿ الداخمية: التمكيؿ ، كالمكارد البشرية،كالمعمكمات 
المتكافرة كغيرىا كمف أمثمة العكامؿ الخارجية: التشريعات ، التقاليد كالعادات ، كسياسات 

 الحككمة كغيرىا.

معمكمات المتاحة كقت المباراة : حيث أف ىناؾ علبقة طردية بيف كفرة نكع ككمية ال*
المعمكمات كدقتيا كبيف القرار المتخذ بالشكؿ الصحيح ، حيث كمما تكافرت المعمكمات كما 

 ككيفا كمما استطاع المدير اتخاذ قرار سميـ.
 

 
 (:  يوضح العلاقة بيف المعمومات واتخاذ القرار24شكؿ رقـ )
 (.117: 2009،)منى عطية خزاـ خميؿ المصدر:

 غالبا ما تنقسـ المباريات إلى نكعيف أساسيف ىما:أنواع المباريات:  -

  مباريات ذات مجموع صفري:* 
عمى التنافس  تقكـماما لخسارة الآخر كبالتالي كىي مباراة يككف كسب أحدىما مساكيا ت    

 كالصراع بينيما.

 مباريات ذات مجموع غير صفري:*
كىي مباراة بيف طرفيف يككف العائد فييا ليس صفرا لأحد اللبعبيف كيختمؼ عف الفقد 
للبعب الآخر، كبذلؾ يككف أكبر أك أقؿ، كلكنو غير مساكم، كبالتالي ليس ىناؾ تنافس مباشر 

 كاحتماؿ التعاكف قائـ بينيما.

 شجرة القرار: -ج
آلفة مف الأحداث المتاحة أماـ ىي شبكة تمثؿ خطكات متتابعة لمجمكعة أك مجمكعات مت

بأنيا تمثيؿ   David. R.Fدفيد القرار لإعطائو الفرصة لاختيار القرار الأمثؿ.كيحددىا  متحذ
رارات تستخدـ عند اتخاذ أم ق بياني لعممية صنع القرارات لما يسيؿ تحديد مراحميا كغالبا ما

 (.117 : 2009،)منى عطية خزاـ خميؿ لمشكلبت كبيرة الحجـ أك متعددة المراحؿ

انًؼهىيبد 

 كًذخلاد

قشاساد سهًُخ  رذهُههب

 وفؼبنُخ )كًخشجبد(



 

 

 نظـ دعـ القرارات: - د

كىي نظـ معمكمات تفاعمية تزكد المديريف بالمعمكمات كالنماذج كأدكات معالجة البيانات        
التي لا يعرؼ    التي تساعدىـ في اتخاذ القرارات شبو المييكمة كغير المييكمة في تمؾ الظركؼ

يحتكم المدخؿ التقميدم لنظـ دعـ القرار عمى تفاعؿ ك ىك القرار الكاجب اتخاذه. أحدا بالضبط ما
المشكلبت كاستخداـ النماذج مباشرة كطرؽ تحميؿ كصياغة كتقكيـ بدائؿ اتخاذ القرار ، ككاف 

كلا نظـ  TPSذلؾ في السبعينات مف القرف الماضي حيث لـ تستجب نظـ معالجة التبادلات 
 لإرضاء المديريف في ىذا الشأف . MISالمعمكمات الإدارية 

عمى أف  صممت نظـ دعـ القرار لحؿ المشكلبت في جزئيا شبو الييكمي كغير المييكؿ 
تساعد المديريف في فصؿ أماكف كأجزاء المشكمة ليتمكنكا مف استخداـ خبراتيـ كحكميـ في حميا 

كالمعرفة كمكاجية  ـ إدارة البيانات كالنماذجظ)ن، مف خلبؿ مككناتيا الأساسية كىي 
استخدمت العديد مف نظـ دعـ القرارات إبداعات أصيمة في التفاعؿ الفعاؿ في ك المستضعفيف(.

مف جانب آخر      استخداـ البيانات المجدكلة كقكاعد البيانات كغيرىا مف الأدكات ، كما أنيا 
اتخاذ  (106 : 2008،غساف عيسى العمرم ،سمكام أميف السامرماحتكت عمى تطبيقات )

القرار التي تنسجـ مع المكقؼ أك الحالة بدرجة عالية بالإضافة إلى استخداميا نماذج الأمثمية 
في معالجة أكضاع الأعماؿ.كمف ىنا أصبحت نظـ دعـ القرارات تمعب دكرا كاسعا في اتخاذ 

كالأشكاؿ المختمفة ، لكف  لئجراءاتمف خلبؿ تحديدىا لارات شبو الييكمية كغير الييكمية،القر 
كالتي يكضحيا الجدكؿ التالي  يبقى الأمؿ معقكدا عمى كيؼ كمتى يتـ استخداـ قابميتيا بكفاءة 

 :(107 :2008،غساف عيسى العمرم ،سمكام أميف السامرم)
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 كيفية استخداـ نظـ دعـ القرارات الييكمية وغير الييكمية يوضح(:  03جدوؿ رقـ )
 الطريقة النظاـ ذو العلاقة الأساليب

 البحث في التقنيات المختمفة المحاكاة
إيجاد نماذج رياضية تعرؼ متغير القرار كتشغيؿ النماذج  -

تحت افتراضات مختمفة لممساعدة في اختيار المسار البديؿ 
 الذم يكافؽ الكضع الحقيقي.

الامثمية 
Optimization 

 أساليب الأمثمية الرياضية
تككيف نماذج رياضية تمكف المستخدـ مف البحث عف القيـ 

 المثمى لبدائؿ القرار.
المعالجة التحميمية 

 OLAPالمباشرة 
كالتنقيب عف 

 البيانات

 إحصائيةأساليب رياضية 
كتقنيات قكاعد البيانات في 

 الحاسب

لتحميؿ نتائج الأعماؿ  الإحصائيةتستخدـ الأساليب 
 كاكتشاؼ العلبقات الخفية

 النظـ الخبيرة
الذكاء الصناعي في تمثيؿ 

 الدقة كالمعرفة
تمخيص الخبرات كالمعرفة عمى شكؿ قكاعد كحقائؽ تساعد 

 متخذ القرار

 الشبكات العصبية
حصائيةأساليب رياضية   كا 

كبحث مف خلبؿ الذكاء 
 الصناعي

المؤتمت لإيجاد مقاييس  الإحصائيتطبيؽ أساليب التعمـ 
 ؿ الممارسات الفضمى كمقارناتيا.تكضح العلبقات التي تمث

 المنطؽ الصناعي
البحث في البدائؿ الرسمية 

 لمنظـ المنطقية
تعمؿ عمى ضبط عممية اتخاذ القرارات باستخداـ النظـ 

 المنطقية
التفكير المعتمد 

 عمى الحالة
البحث في المعرفة المتمثمة 

 في الحالات السابقة
عد متخذ القرارات تككيف قكاعد بيانات مف الأمثمة التي تسا
ضافة الجديد حسب مستجدات الكضع.  كا 

 الككلبء الأذكياء
البحث في نظـ الضبط التي 

 تعمؿ في عدة مستكيات
تمثؿ مقاييس محددة لمقرار ، يتـ البحث في عدد مف قكاعد 
 البيانات لإيجاد الإجابة المحددة مثؿ السعر الأقؿ لسمعة ما

 (107: 2008،غساف عيسى العمرم ،سمكام أميف السامرم) المصدر: 
 ك تنقسـ نظـ دعـ الإدارة كاتخاذ القرار إلى النظـ التالية:      
        كتكفر ىذه النظـ المعمكمات المفيدة لممستخدـ النيائي نظـ إعداد التقارير: -

 في صكرة تقارير لدعـ متطمبات اتخاذ القرار.
: كىي نظـ تخاطبية تقكـ عمى استخداـ قكاعد البيانات الخاصة كالنماذج  نظـ القرارات -

 لمساعدة المدير في المراحؿ المختمفة لاتخاذ القرارات .



 

 

مف  تصمـ خصيصا لتكفير احتياجات المديريف التفصيميةنظـ معمومات المديريف : -
 البيانات في شكؿ كدم.

يانات كالنماذج التحميمية اللبزمة كتصمـ لدعـ المديريف بالب نظـ دعـ المديريف: -
 لإتخاذىـ القرارات .

تقكـ ىذه النظـ عمى قاعدة معرفة )خبرة غير كمية( كقكاعد لمتفكير )آلة  النظـ الخبيرة: -
 الاستدلاؿ( كتقدـ المشكرة كالنصح لممدير عند اتخاذ القرارات الصعبة.

كاة المخ البشرم في عممو تقكـ ىذه النظـ عمى التعمـ كمحا نظـ الشبكات العصبية: -
لمحكـ عمى الأنماط بيف البيانات كاتخاذ القرارات كالحكـ عمى الدرجات مف كاقع بيانات غير 

 كاممة أك غير دقيقة.
تساعد المديريف الذيف يتخذكف القرارات في شكؿ جماعي نظـ اتخاذ القرارات الجماعية: -

 كمف خلبؿ فريؽ عمؿ.
تساعد المديريف الاستراتيجييف عمى اتخاذ قراراتيـ  الإستراتيجية :نظـ اتخاذ القرارات  -

محمد جاب الله عمارة ،محمد نبيؿ مف خلبؿ تكفير احتياجاتيـ مف المعمكمات الإستراتيجية )
 (.206-205: 2008 ،سعد سالـ
 العوامؿ المؤثرة في اتخاذ القرار ومعوقاتو: -4
في  مجمكعة مف العكامؿ التي تؤثر ناؾىالعوامؿ المؤثرة في عممية اتخاذ القرار: - أ

 عممية اتخاذ القرار كىي:
ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تتفاعؿ مع شخصية القائد كمف  عوامؿ تتعمؽ بالقائد: -

 بينيا نجد:

 ثقافة القائد والفمسفة التي يؤمف بيا :*
 كيشير ىذا إلى مدل إيماف القائد بحؽ العامميف في اتخاذ القرارات التي تؤثر عمييـ.       
 مدى ثقة القائد في مرؤوسيو : *

 حيث يختمؼ القادة فيما بينيـ في مدل الثقة التي يمنحكنيا لمرؤكسييـ.
 مدى إدراؾ القائد لمعنى القيادة:*



 

 

اتخاذ القرارات ، بينما يعتقد البعض الآخر  فبعض القادة يركف في القيادة أنيا حؽ في   
أف   أف القيادة ليست إلا مف تكجيو العامميف نحك الأعماؿ التي يؤدكنيا ، بينما يرل جانب آخر

فف القيادة ييتـ بتنمية الأفراد كبزيادة كفاءتيـ الإدارية مف خلبؿ إشراكيـ في اتخاذ القرارات 
 (.226 :2005،فاركؽ عبد قمية، السيد محمد عبد المجيد) الإدارية التي يتخذىا القادة أنفسيـ

فإلى جانب القرارات الجماعية التي تقكـ الجماعات بإصدارىا بعد المناقشات الجماعية       
كمف المعركؼ أنو كمما كاف مركز   فإف ىناؾ قرارات فردية يجب عمى القائد انجازىا بنفسو،

 ارات يجب أف يتخذىا بنفسو.القائد كبيرا كمما كانت ىناؾ مشكلبت كقر 
مف  ه القرارات، كذلؾ لكي يجمع مزيداالقائد الناجح يجب أف يتريث قبؿ إصدار ىذ

كمع ذلؾ فإف بعض القرارات إذا لـ يتـ إصدارىا في الكقت المناسب فإنيا قميمة  المعمكمات،
ألا يسرؼ في اتخاذ لا يصدر القرارات إلا بمقدار، بمعنى أنو يجب أالقيمة، كالقائد الكؼء يجب 

القرارات لأف ىذا يفقد العامميف الشعكر بالأمف كعميو أف يعرؼ أف القرارات الغير مفيكمة 
 (.  179: 2007،كالقرارات التي تخرج عف نطاؽ تخصصو ىي قرارات لف تطاع )طارؽ كماؿ

 عوامؿ تتعمؽ بالعامميف :*
ؤكسيو يساعد بدقة عمى اختيار النمط لا شؾ أف فيـ القائد لمعكامؿ المؤثرة في سمكؾ مر       

 (:179 : 2007،الذم يسمكو كمف أىـ العكامؿ التي تكثر في المرؤكسيف مايمي )طارؽ كماؿ
 .نكع القرارات: قد يككف القرار أمرا غير مرغكب فيو 
  .)مدل حاجة العامميف إلى الاستقلبؿ )التصرؼ 
   لتحمؿ مسؤكلية اتخاذ القرارات  ثـ لدل العامميف  –الاستعداد الكافي الفطرم المكتسب

 إلى أم مدل يتكفر ىذا الاستعداد لدييـ.
  مدل اىتماـ العامميف بالمشكمة كمدل شعكرىـ بضركرة حميا ثـ مدل إيمانيـ بدكرىـ في

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كمدل إدراكيـ لأىمية تحقيقيا درجة تكافر الخبرة كالميارة لدل العامميف 
 التعامؿ مع المشكلبت التي تعترض عمؿ المؤسسة.كمعرفتيـ لكيفية 

 
 
 
 



 

 

 عوامؿ تتعمؽ بالموقؼ ذاتو:*
لكؿ مكقؼ مف المكاقؼ خصائصو التي تميزه عف غيره كتؤثر ىذه الخصائص بدكرىا في       

سمكؾ القادة كميميـ إلى نمط دكف آخر مف أنماط اتخاذ القرارات الإدارية كمف أىـ العكامؿ أك 
 في المكقؼ ما يمي:القكل المؤثرة 

  طبيعة المؤسسة وفمسفتيا: 

ليا قيميا كلا شؾ أف القائد يدرؾ أنماط السمكؾ المرغكبة مف جانب المؤسسة  تفالمؤسسا      
في مجمكعيا كيتعرؼ القائد عمى فمسفة المؤسسة كتقاليدىا مف خلبؿ معرفتو بسياساتيا الإدارية 

 كتصريحات رجاؿ الإدارة العميا بيا.
          :طبيعة المشكمة ذاتيا 

تتفاكت المشكلبت تبعا لخطكرتيا كمدل شمكليا لمجاؿ أك أكثر مف مجالات عمؿ       
المؤسسة ككمما كانت المشكمة أكثر تعقيدا ككاف الخطأ في معالجتيا ذا تكمفة عالية كمما تطمبت 

جيتيا كاتخاذ ما يناسبيا قرارات نكعية خاصة مف القادة المتخصصيف كمستكل إداريا عاليا لمكا
 مف قرارات تحقؽ أكبر قدر مف الشمكؿ لكؿ جكانب المشكمة ك أبعادىا.

 :عنصر الوقت  

ربما كاف تكقيت القرار مف أكثر العكامؿ أىمية في ىذا المجاؿ فكمما كاف الكقت ضيقا       
كحرجا أدرؾ القائد حقيقة أف القرار السريع ىك مطمكب كحتى فإف مجرد السماح لمعامميف 
بالمشاركة في مثؿ ىذه القرارات قد يككف أمرا غير مرغكبا فيو.كىنا يجب أف نؤكد أنو لا يجكز 

إمكانية الفصؿ بيف العكامؿ المشار إلييا لأف ىذه العناصر كالعكامؿ تتفاعؿ مع بعضيا الاعتماد ب
البعض بصكرة كاممة أك جزئية لتحدث آثارىا فتممي عمى متخذ القرار الاتجاه نحك ترجيح سمكؾ 
عمى غيره كتفضيؿ نمط ما مف أنماط اتخاذ القرارات دكف سكاه )فاركؽ عبد قمية،السيد محمد عبد 

 (.227-226: 2005،يدالمج
إف عممية  إضافة إلى أف عممية اتخاذ القرار ترتبط مباشرة بكاحدة مف الحالتيف : الأكلى        

اتخاذ القرار محفزة لمبحث عف أفضؿ الطرؽ المكصمة إلى ىدؼ المؤسسة ، كالثانية إف عممية 
لأىداؼ الحالية  كلا بد اتخاذ القرار ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاؼ أىداؼ جديدة أك تعديؿ ا



 

 

لممؤسسات عمكما مف تكجيو عمميات صياغة الأىداؼ كاتخاذ القرار مف خلبؿ نضرة كمية 
 :2008،)ماىر شعباف العاني،شكقي ناجي جكاد شمكلية حتى تتمكف مف إحداث الأمر المطمكب

52-53 .) 
التي  لممتغيراتكما أف ىناؾ عكامؿ أخرل تؤثر في اتخاذ القرار في ضكء تمؾ الرؤية      

تتفاعؿ مع عممية اتخاذ القرار ، يمكف تمخيصيا فيما يمي )ليمى بنت سعد بف سعيد 
 (:212: 2007،الصاعدم

 المعرفة المتجمعة الأساسية )التي تخمؽ لدل الفرد بإشباعو كالقدرات التي حصميا(. -
للبحتياجات التكقعات التي تتعمؽ بما يتكقعو الفرد طبقا لخبراتو السابقة مف اشباعات  -

 المختمفة.
 الثقافة كالقيـ )كتتضمف البيئة الثقافية لمفرد عمى قيمة الشخصية كاختياراتو(. -
 صعكبة تحديد العلبقة السببية كقياس التغير في النتائج التي تحدثيا المعمكمات . -
المعمكمات المقيدة لقرار معيف قد تككف مفيدة لقرار آخر)محمد الطائي ،ىدل عبد الرحيـ  -
 (.158: 2007 ،ف العميحسي

 
 

 العوامؿ المؤثرة في عممية اتخاذ القرار               
 
 
 
 العوامؿ المؤثرة في عممية اتخاذ القرار يوضح(: 25شكؿ رقـ )
 تصميـ شخصي المصدر:
 معوقات اتخاذ القرار: - ب

يقصد بالمعكقات في عممية اتخاذ القرارات تمؾ القيكد أك القكل المؤثرة بشكؿ سمبي عمى       
فاعمية عممية اتخاذ القرار أك عمى أم مرحمة مف مراحؿ ىذه العممية، كيمكف تكضيحيا فيما 

 يمي:

 غجُؼخ انًشكهخ رارهب ػىايم رزؼهق ثبنًشؤوسٍُ

 ػُصش انىقذ

 غجُؼخ انًؤسسخ وفهسفزهب

 ػىايم رزؼهق ثبنًىقف راره

 ػىايم رزؼهق ثبنقبئذ



 

 

 المعوقات الداخمية: -

كتتمثؿ ىذه المعكقات في العكامؿ الداخمية كتككف حدكد السيطرة كالتحكـ مف جانب       
الإدارة ، كتتفاكت ىذه المعكقات مف مؤسسة إلى أخرل كأكثر ىذه المعكقات انتشارا في التطبيؽ 

 ( :679: 2000،ادريس عبد الرحماف ثابت العممي تتمثؿ فيما يمي )جماؿ الديف محمد مرسي،
  السياسة الحالية:*
كتعتبر السياسة الحالية التي تتبعيا الإدارة العميا نزعا مف القيكد الداخمية المفركضة عمى        

 مديرم العمميات كالتسكيؽ كغيرىـ عند اتخاذ القرارات الخاصة بإدارتيـ .
 : الإمكانيات المالية المتاحة*

في  مباشر عمى عممية اتخاذ القرارات خاصة كىي تعتبر مف العكامؿ المؤثرة بشكؿ
مرحمة تقييـ البدائؿ حيث يتـ اختيار البديؿ الذم ىك في حدكد ىذه الإمكانيات ، كيعتبر ىذا 
 العامؿ أحد القيكد المفركضة عمى القرارات التي يتخذىا المديريف في كافة المستكيات الإدارية.

  سموؾ الأفراد:*
ي تعرقؿ اتخاذ القرارات سمكؾ الأفراد العامميف في المؤسسة خاصة مف القيكد اليامة الت     

 ىؤلاء الذيف سكؼ يتأثركف بنتائج القرار.
 عدـ توفر الكفاءة الإدارية : *
إف عدـ تكفر الكفاءة الإدارية ذات الدراية بالأساليب الحديثة في اتخاذ القرارات بجانب  

لى عدـ قياـ بعض المديريف بتحديد كتشخيص قد يؤدم إ الخبرة المتراكمة في ىذا المجاؿ ،
 المشكمة بدقة.

 نقص المعمومات: *
إف عدـ كفاية المعمكمات بجانب عدـ دقتيا احد المعكقات اليامة التي تؤثر عمى نجاح      

عممية اتخاذ القرارات عمى جميع المستكيات الإدارية ، كاف كجكد الخبرة ليس بالأمر الكافي بؿ 
 تدعيميا بأحدث المعمكمات عف المكقؼ المحيط بالمشكمة.لا بد مف 

معكقات اتخاذ القرار في ثلبث فئات ىي )بمقاسـ سلبطنية،إسماعيؿ  سيموفكما صنؼ       
 (:164: 2008،قيره



 

 

فئة الميارات كردكد الأفعاؿ اللبشعكرية : تحدد بطريقة آلية أداء الفرد كالقرارات التي  *
 يتخذىا .
فئة الضغكط المفركضة عمى الرشد : كىي ضغكط تمارسيا الدكافع كالقيـ كانتماءات  *
 الفرد.
 فئة مقدار المعرفة الأساسية التي لدل الأفراد كالمعمكمات المتاحة . *

 المعوقات الخارجية في عممية اتخاذ القرار: -

تي لا تخضع لسيطرتيا كتتمثؿ ىذه العكامؿ في الضغكط الخارجية المحيطة بالمؤسسة كال      
 بؿ إف إدارة المؤسسة تخضع لضغكطيا كتتمثؿ ىذه العكامؿ فيما يمي:

 الظركؼ الاقتصادية كالسياسية كالمالية السائدة في المجتمع.*  
 التطكرات الثقافية كالتكنكلكجية كالقاعدة التحتية التي تقكـ عمييا الأنشطة الاقتصادية.*
 مثؿ المنافسيف كالمكرديف كالمستيمكيف.الظركؼ الإنتاجية القطاعية *
العكامؿ التنظيمية الاجتماعية كالاقتصادية مثؿ النقابات كالتشريعات كالقكانيف الحككمية *

 كالرأم العاـ كالسياسة العامة لمدكلة كشركط الإنتاج.
 .( 223: 2011،درجة المنافسة التي تكاجو المؤسسة في السكؽ)دليمة بركاف*

 خلاصة :       
تتضمف عممية اتخاذ القرار اختيارا مف بيف عدد مف البدائؿ ، أك طرؽ العمؿ الممكنة        

التي تكصؿ إلى ىدؼ معيف ، قد تنطكم العممية عمى مجرد تطبيؽ لمقكاعد كالإجراءات المعتادة 
كىناؾ أنكاعا  كقد تصبح معقدة تحتاج إلى قدر كبير مف التفكير كالتصكر كالتحميؿ كالابتكار

ديدة مف القرارات حيث غالبا ما تككف القرارات البسيطة مف النكع الركتيتي المتكرر القابؿ ع
لمبرمجة بينما تككف القرارات المعقدة مف النكع الإبتكارم الفريد ، الذم تصعب صياغتو ضمف 

 إطار قابؿ لمبرمجة .
لمشكمة، كتحديد كما أف ىناؾ عدة أساليب لاتخاذ القرارات مف أجؿ اكتشاؼ أعراض ا      

كما أف اليدؼ كتمييز الحمكؿ البديمة جميعيا، كمف ثـ تحديد نتائجيا كتقكيميا، لاختيار أفضميا،
 ىناؾ العديد مف المعكقات التي يمكف أف تحد مف نجاح عممية اتخاذ القرارات يجب تداركيا.

 



 

 

 
 

  : الفصؿ الرابع

 ف بالمؤسسػػةػأداء العاممي
  تمييد:    

 الأداء بالمؤسسة:أولا: إدارة 
 مكونات الأداء  -8

 العوامؿ المتحكمة في أداء الأفراد -01

 أجزاء إدارة الأداء -00

 أىداؼ إدارة الأداء-01

 أساليب مواجية مشكمة تدني الأداء-02

 العوامؿ المؤثرة في فاعمية العقاب-03

 رد فعؿ المرؤوسيف عند المواجية لمشكمة تدني الأداء -04

 معوقات الأداء-05

 تقييمو بالمؤسسة :ثانيا : الأداء وطرؽ 

 رفع مستوى الأداء الداخمي  -1

 خصائص عممية تقييـ الأداء -8

 مراحؿ تقييـ الأداء -3

 طرؽ تقييـ الأداء -20

 المجالات التي تستخدـ فييا نتائج التقييـ -22

 صعوبات تقييـ الأداء ومصادر الاعتراض عميو -26

 خلاصة

 



 

 

 تمييد:   
يعتبر الأداء عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بطريقة منصفة كعادلة لتجرم     

مكافأتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف ، كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات يتـ بمكجبيا 
 مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكل كفايتيـ في العمؿ الذم يعممكف بو. 

كنظاـ يستمد أىميتو مف ككنو جكىر  الإدارةكيا في كما يمثؿ تقييـ الأداء مكانا حي    
الرقابة،كيمثؿ تحميؿ كدراسة التغذية العكسية التي تحدد مدل كفاءة مكارد المؤسسة في إنتاج 

            .المخرجات كبالذات البشرية باعتبارىا ىي التي تقكـ بتشغيؿ بقية المكارد كاستثمارىا
أف تتخذ القرارات الخاصة بالنظاـ خصكصا المتعمقة منيا كفي ضكء نتائج الأداء يفترض     

كنحف في ىذا الفصؿ  .بالعامميف كالتثبيت في الخدمة ، الترقية النقؿ العلبكات، التدريب كغيرىا
إدارة الأداء بالمؤسسة بمعرفة  سنتناكؿ أداء العامميف في المؤسسة مف خلبؿ التطرؽ إلى

ي أداء الأفراد كأجزاء كأىداؼ إدارة الأداء كالتطرؽ إلى مككنات الأداء ك العكامؿ المتحكمة ف
يف عند عاممرد فعؿ الأساليب مكاجية مشكمة تدني الأداء ك العكامؿ المؤثرة في فاعمية العقاب ك 

في الجزء الثاني مف ىذا الفصؿ     المكاجية لمشكمة تدني الأداء ك معكقات الأداء، ثـ نتطرؽ 
المؤسسة مف خلبؿ التطرؽ إلى كيفية رفع مستكل الأداء الداخمي ك لطرؽ تقييـ أداء العامميف ب

استخدامات تقييـ الأداء ك خصائص عممية تقييـ الأداء كمراحؿ تقييـ الأداء كطرقو كأىـ 
المجالات التي تستخدـ فييا نتائج التقييـ ثـ التطرؽ إلى صعكبات تقييـ الأداء كمصادر 

 الاعتراض عميو.
 لأداء بالمؤسسة:أولا: إدارة ا      

 مكونات الأداء: -1
باعتباره الدعامة الأساسية داخؿ المؤسسة ، كيطمؽ عميو اسـ الأداء الكظيفي كلو        

دراؾ الدكر ، كمف  مككنات عدة تنتج عف علبقة متداخمة بيف كؿ مف الجيد الإنساني كالقدرات كا 
 (: 210: 1999،ىذه المككنات نذكر )راكية حسف

 الجيد: - أ
   يشير إلى الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ "الحكافز" إلى طاقة جسمانية كعقمية 

 التي يبذليا الفرد.
  القدرات:  - ب

كىي الخصائص المستخدمة لأداء الكظيفة الناتجة مف الجيكد التي يبذليا الفرد في عممو 
 ، عمـ تطبيقي،ميدانية." ليس كؿ القدرات كالميارات " فالقدرات ذاتية أما الميارات فيي نظرية 



 

 

  إدراؾ الدور: - ج
           تكجيو جيكده في العمؿ يشير إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم

 كيقكـ بالأنشطة كالسمكؾ التي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو. ، مف خلبلو
 
 
 

 مكونات الأداء يوضح(: 26شكؿ رقـ )     
 تصميـ شخصي المصدر:     

 :فرادالأ العوامؿ المتحكمة في أداء -2

باعتبار القدرة عمى الأداء كالرغبة في الأداء تعد مف محددات إنتاجية العنصر البشرم        
 (:91-90: 2009،مف الصفات، كىي )أنس شكشؾ ةفإنيا تتحكـ فييا مجمكع

 تتحكـ فييا  ثلبث مجمكعات مف الصفات ، كىي:   القدرة عمى الأداء:  - أ
 كتشمؿ :الصفات الطبيعية :  -

 السف.*
 الجنس )ذكر/أنثى(.*   
 المكطف البيئي الجغرافي لممنطقة.*   

 كتشمؿ:صفات المقدرة :  -

 المعرفة كالخبرات السابقة.*   
 القدرة عمى التعمـ.*   
 الذكاء كالقدرة عمى تحمؿ الإجياد.صفات كراثية مثؿ : *   
 مستكل الميارة. *   

 كتشمؿ:صفات نفسية:  -

 القيـ.*   
 الاتجاىات.*   
 الشخصية.*   

  الرغبة في الأداء : - ب

 يكىَاخ الأداء

 انمذساخ إدسان انذوس انجهذ



 

 

كيقصد بالرغبة في الأداء القكة الدافعة التي تتحكـ في مستكل الأداء كمقداره كدرجة    
جكدة العمؿ المنفذ كيتكقؼ مقدار الجيد المبذكؿ في كالرغبة بيف الجيد المبذكؿ كبيف  ، استمراره

 العمؿ عمى:
الحاجات غير المشبعة لمعامؿ كمدل تكقعو لمعلبقة بيف الجيد المبذكؿ كتحقيؽ  -

 الإشباع ليذه الحاجات.
 جماعات العمؿ الرسمية كما تمارسو مف ضغط عمى العامؿ.  -
 الراحة.ظركؼ العمؿ المادية مثؿ درجة الإضاءة كالتيكية كساعات  -
 أجزاء إدارة الأداء:  -3
 بصفة عامة  يمكف تحديد ثلبثة أجزاء أساسية لعممية إدارة الأداء كما يمي:      
 تحديد الأداء:  - أ
يجب تحديد جكانب الأداء الكظيفي التي تخدـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كيمكف أف يتـ        

 ذلؾ مف خلبؿ عممية تحميؿ ككصؼ الكظائؼ.
  تقييـ الأداء:  - ب

ىي عممية قياس الأداء كتقييمو لمتأكد مف تحقيؽ الأداء المستيدؼ ، كيتضح مف ذلؾ 
 ، (175: 2006 ،أف عممية تقييـ الأداء ىي جزء مف عممية إدارة الأداء )عادؿ محمد زايد

في نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ بالمؤسسة كمما كانت نتائج التقييـ معبرة بشكؿ  كتزداد ثقة العامميف
ة لإبداء الرأم في ىذه مكضكعي عف مستكل أدائيـ الفعمي ، ككمما أتيحت لمعامميف فرصة كافي

،ككمما شعرك أف رئيسيـ المباشر لديو إلماـ كاؼ بجكانب عمميـ ، ككمما حرص التقديرات
ناقشتيـ لمكصكؿ إلى أىداؼ كخطكات عممية لعلبج نكاحي القصكر في الرئيس المباشر عمى م

 الأداء.
 التغذية العكسية: - ج

يجابا ( مف خلبؿ جمسات تقييـ الأداء  ىي عممية تزكيد العامميف بنتائج عمميـ ) سمبا كا 
كالعمؿ عمى تعديؿ السمكؾ الكظيفي بما يتماشى كأىداؼ المؤسسة ، كغالبا ما تمثؿ عممية 

العكسية للؤداء الأساس لتحديد المكافآت المالية لمعامميف كترقياتيـ )عادؿ محمد التغذية 
 (.175-174: 2006،زايد



 

 

 
 

 
 

 الوظيفي ( : يوضح مكونات عممية إدارة الأداء27شكؿ رقـ )    
 (176: 2006 ،)عادؿ محمد زايد المصدر :   

 أىداؼ إدارة الأداء:  -4
ىناؾ ثلبثة أىداؼ أساسية لإدارة الأداء ىي: الأىداؼ الإستراتيجية، كالأىداؼ الإدارية      

 كأىداؼ التنمية:
 الأىداؼ الإستراتيجية:  - أ
مف أىـ أىداؼ إدارة الأداء ىدؼ الربط بيف أداء العامميف كأىداؼ المؤسسة   

ف أفضؿ الطرؽ لتنفيذ الا ستراتيجيات ىي تحديد النتائج كالسمككيات كتحديد الإستراتيجية،كا 
خصائص العامميف القادريف عمى كضع الإستراتيجية مكضع التنفيذ ، كيمي ذلؾ تصميـ نظـ 

   ؼ المؤسسةالقياس كالتغذية العكسية التي تساعد عمى أداء السمكؾ الكظيفي الذم يحقؽ أىدا
أىمية ىذا اليدؼ ، حيث لا يتـ الربط  كفي الحياة العممية فإف العديد مف المؤسسات تغفؿ

 مباشرة بيف إدارة الأداء ، كالأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة.
 : الأىداؼ الإدارية - ب

تعتمد المؤسسات إلى حد كبير عمى المعمكمات الناتجة عف إدارة كتقييـ الأداء في اتخاذ 
الاحتياجات التدريبية  العديد مف القرارات الإدارية مثؿ : تحديد الأجكر كالمكافآت كتحديد

كالاختيار كالتعييف ، كبرغػـ أىمية الأىداؼ الإدارية المرتبطة بعممية إدارة الأداء ، إلا أف العديد 
عمميػة تقييـ الأداء، لأنيا تؤثر بشكؿ مباشر عمى مستقبؿ الفرد  لا يرغبكف فيف مف المديري

يككف فييا أداء المكظػؼ ضعيفا الكظيفي كتبدك ىذه الظاىرة كاضحة خاصة في الحالات التي 
كيضطر المدير إلى إبلبغ المكظؼ بذلؾ ، كقد يدفع ذلؾ العديد مف المديريػف إلى التساىؿ في 
عممية تقييـ الأداء مما قد يؤثر سمبا عمى أداء العامميف في المستقبؿ كمف ثـ عمى أداء 

 ذذذيذ الأداء

انرغزيح  ذمييى الأداء

 انؼكغيح



 

 

ييـ الأداء لما ليا مف نتائج المؤسسة ككؿ، كعميو لابد أف تكلي المؤسسة عناية خاصة لعممية تق
 (. 180: 2006 ،)عادؿ محمد زايد إدارية ميمة

 :أىداؼ التنمية لمعامميف - ج
اليدؼ الثالث لإدارة الأداء ىك تنمية ميارات كقدرات كمعارؼ العامميف ، كفي الحالات 
الثلبثة التي لا يرقى فييا أداء العامميف إلى المستكل المطمكب فإف ىدؼ إدارة الأداء ىك رفع 
مستكل أداء ىؤلاء العامميف كغالبا ما يتـ تحديد جكانب القصكر في الأداء الكظيفي مف خلبؿ 

ات تقييـ الأداء التي يعقدىا المدير مع العامميف ، كمف الطبيعي ألا يقتصر ىدؼ إدارة جمس
الأداء عمى تحديد جكانب القصكر الكظيفي فقط ، بؿ يمتد أيضا ليشمؿ المسببات التي أدت 
إلى حدكث ىذا القصكر.كقد يشعر العديد مف المديريف بالرغبة في مناقشة جكانب القصكر 

ف بصفة دكرية ، كبرغـ أىمية ىذه المناقشات إلا أنيا قد تفسد الكثير مف الكظيفي لمعاممي
علبقات العمؿ اليكمية كغالبا ما تؤدم إلى نتائج عكسية نظرا لتأثيرىا المحتمؿ عمى معنكيات 

 العامميف.   
      كفي الحياة العممية قػد يمجأ المدير إلى إعطاء تقييـ مرتفع لكؿ العامميف رغبة منو

ة جكانب القصكر الكظيفي قي الصراع الذم يمكف أف يحدث في حالة مناقشفي تلب
،غير أف مثؿ ىذا التصرؼ الكظيفي لمعامميف قد يؤثر سمبا عمى أىداؼ تنمية السمكؾ لمعامميف

 الكظيفي لمعامميف.
 
 
 

 (: يوضح أىداؼ إدارة الأداء28شكؿ رقـ )     
 تصميـ شخصيالمصدر:     

 أساليب مواجية مشكمة تدني الأداء : -5
يعتبر العقاب أسمكبا لمنع السمكؾ غير المرغكب فيو ، كفي كثير مف الأحياف يككف 

، لمتعامؿ مع مشكمة سمكؾ الفرد ، لعدـ نجاح البدائؿ  سؤكؿالعقاب ىك البديؿ الكحيد المتاح لمم

 أهذاف إداسج الأداء

أهذاف 

 إعرشاذيجيح

 

 أهذاف انرًُيح

 

 أهذاف إداسيح

 



 

 

الأخرل في منع السمكؾ المخالؼ.كييدؼ العقاب إلى إضعاؼ أك إخماد السمكؾ الغير مرغكب 
 مف الفرد ، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ:    فيو 

  تطبيؽ حافز سمبي : - أ
كالذم اح  في المؤسسة تمي المفقد يمجأ المسؤكؿ إلى استخداـ نظاـ العقاب كالتأديب الرس    

      يتضمف عقكبات مثؿ تكجيو المكـ ، أك الإنذار أك الخصـ مف الراتب أك الفصؿ مف العمؿ
بداء الاستياء  أك قد يستخدـ المسؤكؿ أساليب العقاب غير الرسمية ، مثؿ التكبيخ كالزجر كا 

 كالامتعاض.
 إيقاؼ حافز ايجابي :  - ب
     فرد يحصؿ عمييا سابقا ، أك التي سيحصؿ عمييا بمعنى إيقاؼ الميزات التي كاف ال    

في المستقبؿ ، مثؿ إيقاؼ المسؤكؿ سمكؾ التشجيع كالمساندة )فاركؽ عبد قمية،محمد عبد 
       ( كالكد، الذم كاف يظيره لمعامؿ ، أك حرمانو مف المكافأة281:  2009،المجيد السيد

  في شكؿ مصفكفةالسمكؾ غير المرغكب فيو  أك العلبكة أك الترقية المتكقعة.كىناؾ مف يقسـ
 ، كما يتضح مف الجدكؿ الآتي:لتبيف نكع السمكؾ

 (: يوضح مصفوفة أبعاد السموؾ غير المرغوب فيو04جدوؿ رقـ )   
 تكرار

 السموؾ المخالؼ
 سموؾ متكرر ومستمر سموؾ مؤقت

 تكرار الغياب المشاجرة أثناء العمؿ السمكؾ الشخصي

عدـ انجاز المياـ في مكاعيدىا  أداء الكظيفة
 المحددة.

الاستمرار في إنتاجية غير مطابقة 
 لممكاصفات .

 (281:  2009،)فاركؽ عبد قمية،محمد عبد المجيد السيد المصدر:  
 كمف ىذه المصفكفة نلبحظ مايمي:  
 أف نكع السمكؾ يرجع إلى تصرفات الفرد الشخصية ، أك إلى أداء الكظيفة . -
في تكقيع العقاب تختمؼ حسب تشابكات ىذه المصفكفة، ففي  سؤكؿالمأف استجابة  -

حالة حدكث السمكؾ المخالؼ لأكؿ مرة فإف المسؤكؿ يجب أف يتأكد ما إذا كاف ىذا السمكؾ 
 أف يتكرر أـ لا ؟    يمكف



 

 

الكاقعة باعتبارىا حدثت لأكؿ مرة ، فإف المشكمة تظير  سؤكؿأنو إذا تجاىؿ الم  -
مخالؼ مرة أخرل ، مما يدعك إلى تكقيع عقاب شديد عمى الفرد ، كفي نفس كيتكرر السمكؾ ال
السمكؾ المخالؼ مع أنو مف الممكف أف يتجنب ىذا العقاب لك تعامؿ  سؤكؿالكقت يشعر الم

 لأكؿ مرة.  
أف تكقيع عقاب شديد عمى السمكؾ المخالؼ لمفرد الذم يظير لأكؿ مرة قد ينتج عنو  -

مكؾ الفرد في المستقبؿ ، فإذا لـ يتكرر ىذا السمكؾ مف الفرد بعد ذلؾ آثار سمبية جانبية عمى س
يشعر بخطئو في تكقيع العقاب كأنو كاف يمكف أف يتجنب الآثار السمبية التي  سؤكؿفإف الم

 نتجت عنو. 
ككف كسيمة فعالة في تعديؿ كالعقاب يعتبر سلبحا ذك حديف حيث أنو يمكف أف ي      
سمبية إذا استخدـ في  بميارة كدقة كعدالة ، كما يمكف أف ينتج عنو آثارا،لك تـ تطبيقو السمكؾ

،أك طبؽ بطريقة عشكائية ، كمف ثـ تكجد مجمكعة مف العكامؿ التي تؤثر في غير مكضعو
 فاعمية العقاب ، نذكرىا في العنصر المكالي.

 العوامؿ المؤثرة في فاعمية العقاب: -6

 المؤثرة في فاعمية العقاب نذكر مف بينيا:ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ       
  توقيت العقاب : - أ
حيث يككف العقاب أكثر فعالية عند تطبيقو عقب ظيكر السمكؾ غير المرغكب فيو   

        مباشرة،حتى يتحقؽ الاشتراط لدل الفرد بيف سمككو المخالؼ، كبيف العقاب الذم يترتب
غير المرغكب فيو عدة مرات يؤدم إلى تحكؿ عمى ىذا السمكؾ ، كما أف التغاضي عف السمكؾ 

 ىذا السمكؾ إلى عادة يصعب عمى الفرد بعد ذلؾ الإقلبع عنيا.   
  شدة العقاب :  - ب
عقاب البسيط قد لا يشعر بو حيث تزداد فعالية العقاب عندما يتسـ بالشدة النسبية ، فال     
   يتناسب مع السمكؾ المخالؼ، يؤدم، فيستياف بو ، كالعقاب القاسي المتطرؼ الذم لا الفرد

 إلى آثار سمبية كالرغبة في الانتقاـ .
 
 



 

 

  العلاقة مع مطبؽ العقاب : -ج
بالكد حيث تككف فعالية جدكل العقاب عندما تتسـ العلبقة بيف مطبؽ العقاب كالعامميف      

 قاب بطريقة مكضكعيةالع بؽ المديركتتزايد فعالية العقاب عندما يط ، كالثقة كالاحتراـ المتبادؿ
 كبمعنى أف العقاب يجب أف يكجو إلى سمكؾ محدد ، كليس إلى شخص العامؿ نفسو.

 جدوؿ العقاب المستخدـ: - د
حيث تزداد فعالية العقاب عند استخداـ الجدكؿ المستمر لمعقاب ، بمعنى أف يطبقو     

المسؤكؿ في كؿ مرة يظير فييا السمكؾ غير المرغكب فيو مف العامميف)فاركؽ عبد قمية،محمد 
 (281: 2009،عبد المجيد السيد

  الاتساؽ والثبات في تطبيؽ العقاب: -ىػ
بمعنى أف تزداد فعالية العقاب ، عندما يتسـ الاتساؽ ، أم بدكف تفرقة بيف العامميف يميز     

      عند تطبيؽ العقاب بيف العامميف حسب علبقتو الشخصية بيـ، أك حسب مكانتيـ  سؤكؿالم
بمعنى  أك أقدميتيـ رغـ ارتكابيـ لنفس المخالفة ، كما تزداد فعالية العقاب عندما يتسـ بالثبات ،

 تطبيقو بانتظاـ بعد ظيكر الاستجابة غير المرغكب فييا.
  توضيح سبب الغياب : - ك
حيث تزداد فعالية العقاب عندما يشرح المسؤكؿ لمعامميف الأسباب الحقيقية     

لمعقاب،كيكضح السمكؾ البديؿ المرغكب فيو كيبيف الحكافز، حيث يؤدم ذلؾ إلى تكقؼ الفرد 
عف القياـ بالسمكؾ غير المرغكب فيو كفي نفس الكقت يككف لديو دكافع قكل لإظيار السمكؾ 

)فاركؽ عبد قمية،محمد عبد المجيد  عمى الحافز الايجابيالمرغكب فيو لمحصكؿ 
 (281: 2009،السيد

 
 
 
 

 فاعمية العقاب( : يوضح العوامؿ المؤثرة في 29شكؿ رقـ )
 صيختصميـ ش المصدر:

ذىلي

 خ

انؼما

 ب

 ذىضيخ

 عثة

 انؼماب

 وانثثاخ الاذغاق

 ذطثيك في

 انؼماب

جذول 

انؼماب 

 انًغرخذو

انؼلالح يغ 

يطثك 

 انؼماب

 شذج

انؼما

 ب

العوامؿ المؤثرة في فاعمية 
 العقاب

 



 

 

 رد فعؿ العامميف عند المواجية لمشكمة تدني الأداء: -7
ىناؾ ردكد فعؿ نفسية كسمككية يظيرىا العامؿ عند مكاجيتو ببيانات تشير إلى كجكد    

 مشكمة أداء تتسـ بالخطكرة ، كتتمخص ردكد ىذه الأفعاؿ في :
 الإنكار: - أ
الإنكار ىك رد الفعؿ الأكؿ ، حيث يتجاىؿ العامؿ بشدة ففي كثير مف الأحياف يككف    

كيفند حجج المسؤكؿ ، بيدؼ إنكار الكاقعة ، كيمجأ العامؿ إلى ىذه الكسيمة الدفاعية 
مف فقداف التقدير كالثقة  –لكي يحمي نفسو كلك بصكرة لحظية  –بسرعة،كبصكرة متكررة 

 –في بذؿ الجيد كالكقت في تصحيح كالكرامة ، كقد يرجع إنكار العامؿ إلى عدـ الرغبة 
ذا كاف الإنكار ىك رد الفعؿ الطبيعي مف العامؿ فإف المسؤكؿ يجب أف  -كتحسيف آرائو كا 

 كالعمؿ عمى اجتياز ىذه المرحمة مف الدفاع عف النفس.،يتكقعو كيجيز نفسو لمكاجيتو
 الإخفاء :  - ب

  يتضمف محاكلة العامؿ إخفاء مختمؼ جكانب المشكمة ، بيدؼ حجب أعراض المشكمة 
عف نظر المسؤكؿ ، كعادة ما يمجأ العامؿ إلى ىذا عندما يتأكد مف أف الإنكار غير ممكف 

  لكجكد أدلة كاضحة.  
  التبرير: -ج
كلكنو يحاكؿ  كيتضمف اعتراؼ العامؿ بالمشكمة ، لأنو لا يستطيع إنكارىا أك إخفاءىا ، 

 تبرير حدكث المشكمة بعكامؿ خارجة عف سيطرتو ، كالتقميؿ مف أىميتيا ) أىمية المشكمة(.
  إلقاء المسؤولية عمى الآخريف : - د

حيث أنو إذا لـ يفمح العامؿ في الأفعاؿ أك الاستراتيجيات السابقة ، فإنو يحاكؿ إلقاء        
عبء مسؤكلية المشكمة عمى فرد آخر ، أك جية خارجية ، كغالبا ما تحدث ردكد الفعؿ السابقة 
مف العامؿ ، مما يقيد مف قدرة المسؤكؿ عمى التعامؿ مع مشكمة الأداء في حالة غمكض 

 العمؿ كعدـ كضكح السمكؾ المتكقع مف العامؿ.  أىداؼ
 معوقات الأداء: -8

        إذا تحققنا أف العيب في الأداء لا يكمف في تقصير الجيكد أك التكجيو أك القدرة      
)عمي محمد عبد  التالية عمى الانجاز، فعمينا البحث كراء خفايا ذلؾ كىي المعكقات

 (:316 :1975،الكىاب



 

 

 اللبزـ للئنجاز.نقص الزمف  -
 عدـ استخداـ العامؿ كقتو استخداما كفؤ. -
نقص التسييلبت اللبزمة لمعمؿ ككجكد جممة مف السياسات التي تفقد الفرد في أدائو   -

 لمعمؿ، كتضع خطكات أدائو بطريقة إلزامية غير مرنة.
 نقص المعمكمات الكافية عف أكجو النشاط الأخرل المؤثرة عمى عمؿ العامؿ.   -
 نقص درجة التعاكف بيف العامميف . -
 تعارض الأىداؼ كالقيـ الجماعية مع الأىداؼ كالقيـ التنظيمية. -

كمف المعركؼ الآف انو يمكف التغمب عمى الكثير مف ىذه المعكقات ، إما عف طريؽ 
ييـ تكجييا يإزالتيا بالكامؿ إف أمكف ذلؾ ، أك عف طريؽ تغيير طبيعة عمؿ العامميف بتكج

مف طرؼ المسؤكليف ، كبتأكيد أدائيـ بكثرة الاتصالات بيـ ، كمف ىنا يفقد المعكؽ  صحيحا
أما إذا نبع المعكؽ مف قيـ الجماعة فإف الأمر يتطمب جيكد فاعميتو في إضعاؼ الأداء.

كتصرفات أخرل، في محاكلة التقريب بيف أىداؼ الجماعة كقيميا كبيف الأىداؼ كالقيـ 
 التنظيمية الإدارية. 

 ثانيا: رفع مستوى الأداء وطرؽ تقييمو:        
  رفع مستوى الأداء الداخمي:  -1

إف فحص مختمؼ الأنشطة الكظيفية لممؤسسة أم تحميؿ كفاءتيا كقدراتيا كاستراتيجياتيا       
يكشؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ .كيساعد ىذا التشخيص عمى معرفة احتياجات المؤسسة 

امج التككينية ، كالتطكيرية المناسبة كاختيار أساليب كطرؽ العمؿ كتحديد نقائصيا لكضع البر 
 الملبئمة ليا.

     كتتطمب عممية التشخيص القياـ بجمع المعمكمات كتحميميا ، تحكيؿ ىذه المعمكمات     
      إلى معارؼ، تنظيـ ىذه المعارؼ كتكييفيا مع الاحتياجات ، ثـ إيصاؿ ىذه المعارؼ 

نييف ، لذلؾ لابد مف تكفير كفاءات كقدرات معينة كأساليب كطرؽ عممية إلى الأشخاص المع
 (.133: 2009،كبيداغكجية لمكاكبة التغيرات في ىذا الميداف)حمداكم كسيمة

 خصائص عممية تقييـ الأداء: -2
     تقييـ الأداء عممية شاممة تخص كؿ الأفراد المكجكديف بالمؤسسة ميما كاف مكقعيـ 

     التنظيمي كميما كانت اختصاصاتيـ كىذا حتى يشعر الجميع بالعدالة كأف تقدـفي الييكؿ 



 

 

أم فرد في السمـ الكظيفي مرىكف بمدل قدرتو عمى تحقيؽ مستكل الأداء الجيد دكف خضكعو 
 (. 102: 2001،لاعتبارات أخرل )عبد الفتاح بكخمخـ

مقاييس التي تتـ عمى أساسيا يتطمب تقييـ الأداء كجكد معايير الأداء ، كالمعايير ىي ال
عممية المقارنة أم مقارنة الأداء الفعمي لمفرد بالمعيار المحدد لمحكـ عمى مستكل أدائو، فبدكف 
كجكد معايير أداء محددة مسبقا لا يمكف لعممية تقييـ الأداء أف تككف فعالة ،  كتحديد معايير 

 نو يتصؼ بالتعقيد في الأعماؿ الإداريةالأداء إف كاف يتصؼ بالسيكلة في الأعماؿ الإنتاجية فإ
ففي الأعماؿ الإنتاجية يمكف لمعايير الأداء أف تككف كمية كإنتاج كمية معينة أك بمكغ درجة 
جكدة محددة أك التقميص في التكاليؼ ، أما في الأعماؿ الإدارية ، كفي كؿ الكظائؼ التي 

يعبر عنو بالكمية أك النكعية أم أف  تعتمد بدرجة كبيرة عمى القدرات الذىنية فإف الأداء لا
نما المعايير التي تستخدـ في التقييـ ىنا ىي  المعايير المستخدمة ليست معايير نكاتج الأداء كا 

 معايير سمكؾ الأداء كمعايير صفات الشخصية.
كمف أمثمة معايير سمكؾ الأداء: إدارة الاجتماعات ، معالجة شكاكم العملبء، المكاظبة 

 قيادة العامميف.،  التعاكفك 
 كمف أمثمة صفات الشخصية:المبادرة ، الدافعية إلى العمؿ ، الانتباه ، الاتزاف الانفعالي.

 كما أف مف خصائص تقييـ الأداء أنو: 
 دكرم كمنتظـ أم أف تقييـ الأداء عممية ملبزمة لمحياة المينية لمفرد كتتـ بشكؿ مستمر. -
الإدارية ، فنتيجة التقييـ تشكؿ مرجعا ميما تستخدـ بيانات تقييـ الأداء في الأغراض  -

لاتخاذ قرارات التحكيؿ ، كالترقية كتقدير المكافآت كتحديد احتياجات التدريب في حالة كجكد 
 قصكر في الأداء.

   كما أف الفرد يجب أف يككف عمى عمـ بنتيجة التقييـ أم بنقاط الضعؼ كبنقاط القكة لديو    
ذا كاف الأداء قد أعد بش كؿ جيد فإف الفرد بإمكانو أف يتخذ الإجراءات الضركرية لتحسيف كا 

 (.103: 2001،مستكل أدائو )عبد الفتاح بكخمخـ
 مراحؿ تقييـ الأداء: -3
تعد عممية تقييـ الأداء عممية صعبة كمعقدة، تتطمب مف القائميف عمى تنفيذىا تخطيطا       

بغية تحقيؽ الأىداؼ التي تنشدىا سميما مبنيا عمى أسس منطقية ذات خطكات متسمسمة ، 



 

 

المؤسسة كبالتالي يمكف أف نتعرؼ عمى تمؾ المراحؿ مف خلبؿ الخطكات التالية )خالد عبد 
 (:105-104: 2005،الرحيـ الييتي

 وضع توقعات الأداء: - أ
          تعد ىذه الخطكة أكلى خطكات عممية تقييـ أداء العامميف حيث يتـ التعاكف فييا      
كبالتالي الاتفاؽ فيما بينيـ حكؿ كصؼ  ،ؤسسة كالعامميف عمى كضع تكقعات الأداءبيف الم

 المياـ المطمكبة كالنتائج التي ينبغي تحقيقيا.
 مرحمة مراقبة التقدـ في الأداء: - ب

  تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمى الكيفية التي يعمؿ بيا الفرد العامؿ كقياسا       
عة مسبقا ، مف خلبؿ ذلؾ يمكف اتخاذ الإجراءات التصحيحية حيث يتـ إلى المعايير المكضك 

مكانية تنفيذه بشكؿ أفضؿ ، أم سيتـ ىنا تحديد       تكفير معمكمات عف كيفية انجاز العمؿ كا 
أف عممية تقييـ الأداء عممية مستمرة كبالتالي فيي ليست كليدة ظركؼ زمانية أك مكانية معينة 

بة لما ليا مف أثر فعاؿ كدكر بارز في تصحيح الانحرافات التي قد تحدث ينتج عنيا لزكـ المراق
 في العمؿ كبالتالي تفادم الكقكع في مثؿ تمؾ الأخطاء أك الانحرافات مستقبلب.

 تقييـ الأداء: -ج
بمقتضى ىذه المرحمة يتـ تقييـ أداء جميع العامميف في المؤسسة كالتعرؼ عمى مستكيات      

 يمكف الاستفادة منيا في عممية اتخاذ القرارات المختمفة.الأداء كالتي 

 التغذية العكسية: -د     
       يحتاج كؿ عامؿ إلى معرفة مستكل أدائو كمستكل العمؿ الذم يزاكلو لكي يتمكف      

تحدده  مف معرفة درجة تقدمو في أدائو لعممو ، كبمكغو المعايير المطمكب منو كبمكجب ما
كأف التغذية العكسية ضركرية لأنيا تنفع الفرد في معرفة كيفية أدائو  ايير،مف مع الإدارة

المستقبمي،كلكي تككف التغذية العكسية نافعة كمفيدة لابد أف يفيميا الفرد العامؿ أم استيعاب 
 المعمكمات التي تحمميا إليو التغذية العكسية.

 اتخاذ القرارات الإدارية: -ػى     
 الإدارية كثيرة كمتعددة منيا ما يرتبط بالترقية،كالنقؿ،كالتعييف،كالفصؿ كغيرىا.كالقرارات      

 



 

 

 وضع خطط تطوير الأداء: -و     
تأتي ىذه الخطكة لتمثيؿ المرحمة الأخيرة مف مراحؿ تقييـ الأداء حيث بمكجبيا يتـ كضع      

الخطط التطكيرية التي مف شانيا أف تنعكس كبشكؿ ايجابي عمى تقييـ الأداء مف خلبؿ التعرؼ 
 عمى جميع الميارات كالقدرات ك القابميات كالمعارؼ كالقيـ التي يحمميا الفرد العامؿ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (: يوضح مراحؿ عممية تقييـ الأداء30شكؿ رقـ )  
 (206: 2005،)خالد عبد الرحيـ الييتي المصدر:  
 طرؽ تقييـ الأداء:  -4

يتكفر لدل إدارة المؤسسة العديد مف الطرؽ أك الأنظمة التي يمكف استعماليا في تقييـ     
أداء العماؿ حسب الأىداؼ المنتظرة مف ىذه العممية ، كيمكف التفرقة في ىذا المجاؿ بيف 

 الطرؽ التقميدية كالطرؽ الحديثة حسب ماىك مكضح فيما يمي:
 :الطرؽ التقميدية  - أ

   تعتمد الطرؽ التقميدية في عممية التقييـ عمى الحكـ الشخصي لممسؤكليف عمى العامميف   
 كمف أىـ ىذه الطرؽ:

 طريقة الترتيب البسيط: -
كىي مف أقدـ الطرؽ في تقييـ الأداء كتعتمد عمى ترتيب الأفراد العامميف في نفس الكظيفة  

بالتسمسؿ مف أحسف أداء إلى أسكأ أداء، لكف ىذه الطريقة غير مكضكعية مف حيث تحديد 
 درجة الأفضمية كما أنيا عرضة لمتأثيرات الشخصية.

ذىلؼاخ الأداءوضغ   

 يشالثح انرمذو في الأداء

 ذمييى الأداء

 انرغزيح انؼكغيح يٍ الأداء

 اذخار انمشاساخ الإداسيح

 وضغ خطط ذطىيش الأداء



 

 

 طريقة المقارنة المزدوجة: -
اقي الأفراد في نفس القسـ كيتككف كفقا لذلؾ ثنائيات يتحدد في كؿ يتـ مقارنة كؿ فرد بب  

منيا العامؿ الأفضؿ، كبتجميع ىذه المقارنات يمكف كضع ترتيبا تنازليا لمعامميف)خالد عبد 
 (.99-97: 2005،الرحيـ
إلا أننا نرل أف ىذه الطريقة رغـ بساطتيا كسيكلة تطبيقيا فإنيا تفتح المجاؿ كاسعا   
 لمتحيز.
 طريقة الميزاف المتدرج: -

يعد ىذا الأسمكب في تقييـ الأداء مف أقدـ الأساليب ، كالتدرج يتخذ عدة أشكاؿ فقد يككف       
 إلى غير ذلؾ . 7إلى  1أك مف  5إلى  1أك مف  3إلى  1التدرج باستخداـ الأرقاـ مف 

جيد ، ممتاز متدرج عمى عبارات تصؼ الأداء مثؿ:كقد يحتكم المقياس ال     
جدا،متكسط،ضعيؼ ، كيتـ تطبيؽ ىذا التدرج عمى مجمكعة العناصر التي تستخدـ في عممية 

 التقييـ، كيمكف تطبيؽ ذلؾ كما في الجدكؿ التالي:
 (:  يوضح نموذج لجدوؿ تقييـ الأداء وفقا لطريقة الميزاف المتدرج05جدوؿ رقـ )     

ممتاز  المعيار
(5) 

جيد جدا 
(4) 

 (1عيؼ)ض (2متوسط) (3جيد)

حجـ علبقة   -
 العمؿ
العلبقة مع  -

 الآخريف
 نكعية العمؿ -
 المبادرة -
 المكاظبة -

     

 (.104:  2001،: )عبد الفتاح بكخمخـالمصدر         
كيتـ كضع إشارة عمى الدرجة التي يتكاجد بيا المعيار في أداء الفرد، كبجمع الدرجات      

 نحصؿ عمى مستكل أدائو.
 طريقة القوائـ المرجعية: -     



 

 

يتـ إعداد قكائـ تشرح جكانب كثيرة مف السمكؾ الكاجب تكافرىا في العمؿ ، كتحدد إدارة 
المكارد البشرية أىمية كؿ عنصر في تأثيره عمى أداء الفرد كقيمة كؿ عنصر حسب أىميتو،لكف 

 في تقييمو.عدـ معرفة المقيـ لمدرجات التي تحدد قيمة كؿ صفة يجعمو غير مكضكعي 
 طريقة الاختيار الإجباري: -

حسب ىذه الطريقة يختار المقيـ الصفة أك العبارة التي تككف أكثر كصفا لمعامؿ كتتككف      
 كؿ صفة مف زكج مف الصفات تصفاف في الغالب سمكؾ الفرد إما بالإيجاب أك بالسمب.

 طريقة المواقؼ الحرجة: -
بتسجيؿ السمككيات الأساسية المساىمة سكاء إيجابا أك يقكـ المقيـ حسب ىذه الطريقة        

 :2005،سمبا في أداء العمؿ خلبؿ فترة زمنية معينة )فترة التقييـ( )خالد عبد الرحيـ الييتي
كعمى ضكء معايير محددة عمى أساس التحميؿ الكظيفي ، كيكضح تحديد السمككيات  (97-99

   ييا كالغير مرغكب فييا.كتسجيميا مف قبؿ المقيـ السمككيات المرغكب ف
 الطريقة المقالية:  -

، كالتي تصؼ جكانب الضعؼ  يتـ كتابة تقارير تفصيمية مف قبؿ المسؤكؿ المباشر    
 ،كالأداء كميارات الأفراد ، كتضع الاقتراحات التطكيرية كالتشجيعية.كالقكة

 الطرؽ الحديثة: - ب
التقميدية في التقييـ مباشرة بسمكؾ ظيرت الطرؽ الحديثة لتفادم عيكب كأخطاء الطرؽ      

الفرد في العمؿ عبر تحديد المعايير السمككية التي تؤدم إلى الأداء الفعاؿ ، كما تيتـ بتقييـ 
مختمؼ الفئات العمالية في المؤسسة الاقتصادية المعنية ، كمف أىـ الطرؽ الحديثة نذكر 

 مايمي:
 مقاييس التدرج عمى الأساس السموكي: -
ىذا المقياس بيف طريقتي التدرج البياني كالمكاقؼ الحرجة ، حيث يتـ تحديد يربط       

كتصميـ أعمدة لكؿ سمكؾ مستقى مف كاقع العمؿ، كيتـ تقييـ الفرد بناء عمى مدل امتلبكو 
لمسمكؾ أك الصفة ، كما يتـ تكضيح المستكيات المختمفة لمسمكؾ كدرجة فاعميتيا، كىذا يساعد 

 و بسمكؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ.المقيـ عمى ربط تقييم
 مقياس الملاحظات السموكية: -



 

 

كجد ىذا المقياس أيضا الأبعاد السمككية المتكقعة للؤداء الفعاؿ كالتي تمثؿ مكاقؼ جكىرية      
لسمككيات العمؿ ، لكف المقيـ يقكـ بملبحظة سمكؾ الأفراد حسب مكضع التقييـ،كيرتبيـ خمس 

)بدلا مف كزف كاحد حسب الطريقة السابقة( ، كمف ثـ يتـ تجميع الدرجات التي  أكزاف لكؿ بعد
         يتحصؿ عمييا العامؿ مف كؿ بعد مف أبعاد العمؿ.كيعتمد تقييـ الأداء حسب ىذه الطريقة
عمى النتائج المحققة فعلب مقارنة بالأىداؼ المسطرة ، كتعتمد ىذه الطريقة عمى الإدارة 

 عتبر أسمكب حديث في تقييـ الأداء.بالأىداؼ كىك ي
 طريقة مراكز التقييـ: -
تسعى ىذه الطريقة إلى قياس ميارات كصفات معينة مثؿ : التخطيط ، كالتنظيـ       

       كالعلبقات الإنسانية إلى غير ذلؾ ، كذلؾ بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات عمى الرغـ
مف صعكبة تحديدىا ، كتستخدـ ىذه الطريقة لتقييـ مسؤكلكا مختمؼ المستكيات الإدارية كبصكرة 

 خاصة الأفراد المترشحيف للئدارة العميا.
 نظاـ التقييـ وفؽ المخرجات: -

يعتمد عمى تقييـ النتائج المنجزة مف قبؿ العامميف مقارنة بالأىداؼ المحددة مسبقا، كالتي      
عمييا في مفاكضة بيف المشرفيف كالعامميف.كيعمؿ ىذا النظاـ في ظؿ أسمكب الإدارة تـ الاتفاؽ 

 بالأىداؼ ، كيعتبر أكثر مكضكعية ، لكنو يعتمد فقط عمى الجانب الكمي)خالد عبد الرحيـ
 (.100-99: 2005،الييتي

 طريقة الإدارة بالأىداؼ: -

ذ القرارات ، أم أف العامؿ لا يتكلى تعني الإدارة بالأىداؼ إشراؾ العامميف في عممية اتخا   
نما يشركيـ في تحديد الأىداؼ كالكسائؿ  تحديد الأىداؼ بمفرده كيطمب مف العامميف تنفيذىا كا 
    اللبزمة لتحقيقيا كالفترة الزمنية التي تنجز خلبليا ، كتقييـ العامميف يتـ عمى مدل قدرتيـ 

دارة بالأىداؼ تبعا لمخطكات التالية )عبد الفتاح عمى تحقيؽ الأىداؼ التي التزمكا بيا ، كتتـ الإ
 (:107: 2001،بكخمخـ

 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 (: يوضح طريقة الإدارة بالأىداؼ31شكؿ رقـ )
 (107: 2001،)عبد الفتاح بكخمخـ المصدر:

 المجالات التي تستخدـ فييا نتائج التقييـ: -5
      يستخدـ تقييـ الأداء في جميع المؤسسات تقريبا مثلب الكحدات الإنتاجية الصغيرة 
أك المصانع الصغيرة كىذه لا تحتاج إلى أساليب رسمية أك منظمة لتقييـ الأداء لأف محدكدية 
عدد الأفراد مف شأنيا أف تسيؿ عمى مسؤكؿ المؤسسة أك صاحبيا تقييـ الأداء ، أما إذا كانت 

سة كبيرة بحيث تستخدـ مئات أك آلاؼ العامميف فإف الحاجة تككف ممحة إلى أساليب المؤس
عمى مسؤكؿ مؤسسة  –بؿ مف المستحيؿ  –رسمية أك منظمة لتقييـ الأداء حيث مف الصعب 

 كبيرة أف يجرم عممية تقييـ الأداء لمئات أك آلاؼ مف العماؿ بنفسو.
في العادة حكؿ تقديـ الثكاب المتمثؿ في منح  اليدؼ مف تقييـ الأداء الكظيفي يدكرك      

العلبكة أك الترقية أك إنزاؿ العقاب المتمثؿ في الفصؿ أك الخصـ أك الحرماف مف الترقية أك 
 تخفيض العلبكة كىذا كمو بيدؼ تحقيؽ زيادة الكفاءة الإنتاجية.

تحسيف مستكاه كىذا أمر ضركرم لأف إثابة العامؿ المنتج معناه زيادة دافعيتو نحك      
الإنتاجي كفي كمتا الحالتيف فإف إثابة المنتج كعقاب المقصر ىك تدعيـ ايجابي لمسمككيات 

طفاء لمسمككيات غير البناءة )محمد شحاتو ربيع  (.336: 2010،البناءة كا 

       
 

 تحديد الأىداؼ
اختيار خطط 
عمؿ مناسبة 
لتحقيؽ 
 الأىداؼ

تحديد مستكل 
 الأداء المطمكب

العكدة إلى الخطكة رقـ 
1 

تحديد المعايير المقبكلة لتحقيؽ 
 الأىداؼ

تحديد زماف مناسب لتحقيؽ 
 الأىداؼ

تنفيذ خطط العمؿ المتفؽ 
 3عمييا في الخطكة 

النجاح تقييـ مدل 
في تحقيؽ 
 الأىداؼ



 

 

 كتتمثؿ عمكما أىـ استخدامات نتائج التقكيـ بالآتي:     
 تحديد صلاحية الموظؼ الجديد: - أ
لما كانت أساليب الاختبار المختمفة لا تضمف الكشؼ عف درجة كفاءة الفرد العامؿ بدقة      

فإف نتائج تقكيـ كفاءة الأداء تبرز أىميتيا في مجاؿ تحديد صلبحية المكظؼ الجديد ، حيث 
أنيا تبيف درجة كفاءة الفرد العامؿ مف خلبؿ صلبحية قيامو الفعمي بكاجبات كظيفتو مما يتسنى 

في نياية مدة الاختبار تقرير ما إذا كاف سيثبت في كظيفتو أك يتخذ معو أم إجراء    عو م
 آخر.  
 الاسترشاد بيا عند النقؿ و الترقية: - ب
فبعد تحديد درجة كفاءة الفرد العامؿ تجرل عممية الملبئمة بينيا كبيف متطمبات الكظيفة       

كقد يككف ذلؾ بنقمو إلى كظيفة أخرل في نفس المستكل أك مستكل أدنى، كما يككف ذلؾ بترقيتو 
ىذا إلى كظيفة أعمى إذا أسفرت عممية التقكيـ عف كجكد ميارات لا تستغؿ في كظيفتو الحالية، ك 

        ما تستخدمو أغمب المؤسسات بعد إجراء عممية تقكيـ الأداء لكافة عاممييا حيث يفترض
قييـ أداء عالية يككف أف تستند عمييا في اتخاذ قرارات كيذه ، فالفرد العامؿ الذم يمتاز بدرجة ت

 بقرار النقؿ لمستكل أعمى أك الترقية .ىك المفضؿ 
 وتحديد الاحتياجات التدريبية: تحديد مستوى الأداء المطموب -ج

إف نتيجة التقكيـ تحدد مكقؼ الفرد العامؿ بما فيو مف نقاط قكة كضعؼ فتستطيع الإدارة 
كالعامؿ أف يعملب معا عمى رسـ طريؽ التغمب عمى نقاط الضعؼ بالتدريب ، كما تؤدم معرفة 

أك تحقيؽ مستكل أفضؿ الفرد العامؿ بنقاط قكتو إلى الاستزادة منيا لممحافظة عمى مستكاه 
 (.210: 2005،)خالد عبد الرحيـ الييتي

كتحديد نقاط الضعؼ لدل العامؿ ىك البداية الصحيحة لتخطيط برامج التدريب، حيث 
تأتي عمى أساس مف الحاجة الحقيقية ليا كيتطمب ذلؾ أف تككف العناصر التي يتـ التقكيـ كفقا 

 يسمح بتحديد نقاط الضعؼ بصكرة دقيقة.عمى درجة كافية مف التفصيؿ كبما   ليا 
 الاسترشاد بيا عند منح المكافآت التشجيعية: -د
يتـ منح العامؿ علبكة عمى أجره العادم مقابؿ فائدة حققيا أكثر مف تمؾ التي تفرضيا       

عميو كاجبات كظيفتو العادية ، كيؤدم ىذا الأسمكب إلى محافظة الممتازيف عمى مستكاىـ كدفع 
أقؿ مستكل إلى بذؿ كؿ ما في جيدىـ لمكصكؿ إلى المستكل الأفضؿ الذم يحصمكف  مف ىـ



 

 

فيو عمى ىذه المكافأة كبذلؾ تكجد المنافسة بيف العامميف ، كلسلبمة الربط بيف نتائج تقييـ 
        الكفاءة كمنح المكافآت التشجيعية يجب أف تككف تمؾ النتائج مكضكعية كدقيقة بدرجة كبيرة 

           ، كبالرغـ  يحصؿ عمييا إلا مف يستحقيا فعلب كتككف حافزا حقيقيا لمعامميفحتى لا 
مف أف العامميف يميمكف إلى المغالاة في تقديرىـ لكفاءة العامميف في حالة الربط بينيا كبيف 

فإنو يمكف الحد مف ذلؾ بتدريبيـ عمى الأسس السميمة لمتقكيـ ، كبياف  ، المكافآت التشجيعية
 ىمية المكضكعية فيو كما يترتب عمى الإىماؿ فيو مف أضرار. الأ

 فاعمية الرقابة والإشراؼ وتحسيف مستوى المشرفيف: -ػى
    يـ تبيف مستكل أداء العامؿ فإنيا تعكس كذلؾ مقدرة المسؤكؿ ك إذا كانت نتيجة التق

جعة مف مستكل عمى الإشراؼ كالتكجيو كالحكـ السميـ إذا خضعت نتيجة تقكيـ المسؤكؿ لممرا
، كلاشؾ أف ذلؾ سينعكس  أعمى مما سيدفعو إلى العمؿ عمى تنمية مياراتو في شؤكف القيادة

عمى دقة نتائج التقكيـ فيكفر ثقة العامميف فييا كيطمئف إلى الاعتماد عمييا عند اتخاذ القرارات 
 (.211: 2005،)خالد عبد الرحيـ الييتي

 النيوض بمستوى أداء الوظيفة:-و
ـ كفاءتو كفقا لو ، كيتضمف ذلؾ ك اـ الفرد العامؿ بالنظاـ الذم تقيتحقؽ ذلؾ نتيجة لإلم      

معرفتو بالعناصر أساس التقييـ كالنتائج التي تطمب الإدارة منو تحقيقيا ، كتزداد أىمية ذلؾ 
كبة منيـ بالنسبة لمعامميف حديثي التعييف الذيف ينصرفكف إلى القياـ بأعماؿ معتقديف أنيا المطم

بينما ىي في الحقيقة ليست كذلؾ ، ىذا بالإضافة إلى أف تمقي العامؿ تقريرا دكريا برأم رئيسو 
في درجة كفاءتو كمسمكو كمناقشتو في كؿ كجو مف أكجو العمؿ تساعد عمى النيكض بمستكل 

 أداء الكظيفة ناىيؾ عف المنافسة التي ستحدث بيف العامميف.
 سؤوليف والعامميف:تقييـ العلاقة بيف الم -ز

إف عممية تقييـ الكفاءة تتطمب مف المسؤكؿ الذم يقكـ بيا أف يككف عمى اتصاؿ مباشر 
كمستمر بالشخص الذم سيقكـ بكفاءتو، حتى يأتي حكمو مكضكعيا كعادلا لا يتعرض لمنقد 

لؾ كمف ناحية العامؿ فإنو سيحرص عمى معرفة رأم مسؤكلو فيو، كتقبؿ نقده لو لأنو يعمـ أف ذ
تاحة الفرصة أمامو لمتقدـ كتحقيؽ مستكل أفضؿ.  سيفيده في تحديد مكاطف ضعفو كا 



 

 

        كلكي تككف نتائج تقكيـ الكفاءة ذات فاعمية أكبر في ىذا المجاؿ فإف الأمر يتطمب
       مف المسؤكؿ المباشر أف يقكـ بحصر كتسجيؿ أداء كتصرفات الفرد العامؿ كمناقشتو 

ف تمؾ التي يعد عنيا التقكيـ النيائي لكي يتسنى لو تحسيف مستكاه خلبؿ عمى فترات أقصر م
 المدة كتحقيؽ درجة عالية مف الكفاءة في نياية العاـ.

 الحكـ عمى مدى سلامة الاختيار والتعييف: - ح
تفيد نتائج التقكيـ في تحسيف أسمكب الاختيار كالتعييف بما يحقؽ مبدأ كضع الشخص      

 المناسب.المناسب في المكاف 
كلكي يككف لنتائج التقكيـ قيمة أكبر في ىذا المجاؿ يجب القياـ بعممية التقكيـ شيريا 
    بالنسبة لمعامميف تحت الاختبار ، كما يككف مف المفيد في ىذا الصدد تحديد نسبة مف يثبتكف

سلبمة  في نياية العاـ إلى مف يتـ تعيينيـ في نفس السنة كالاسترشاد بيا في الحكـ عمى مدل
 أسمكب الاختيار.

 صعوبات تقييـ الأداء ومصادر الاعتراض عميو -5

 صعوبات تقييـ الأداء : - أ
تقييـ الأداء بصكرة مكضكعية أمر بالغ الصعكبة كفي نفس الكقت بالغ الأىمية ، كىك       

ىدؼ تسعى المؤسسات الصناعية لمكصكؿ إليو ، كمع ذلؾ فإف ىذه المكضكعية تحيط بيا 
 منيا:صعكبات عدة 

 المشاكؿ الذاتية: -
تتضمف ىذه المشاكؿ مجمكعة مف الأخطاء التي يمكف أف ترتكب خلبؿ عممية تصميـ      

 نظاـ تقييـ الأداء، كتتمثؿ أىـ ىذه المشاكؿ بالآتي:

 خصائص المقيـ:*
لتقييـ كبشكؿ مباشر أك غير تتعمؽ ىذه المشكمة بخصائص الفرد القائـ بأعماؿ ا      
   ،فالمسؤكليف حديثي الخبرة في مجاؿ العمؿ الإدارم قد يميمكف إلى القسكة كالصرامةمباشر

عمى عكس المسؤكليف ذكم الخبرة الإدارية كالإدراؾ العالي ، ليذا يفضؿ عند اختيار مف يقكـ 
بعممية التقييـ أف يتميز بالخبرة كالإدراؾ كالاستقرار العاطفي كالاعتزاز بالنفس كالقدرة عمى 

 فاعؿ الاجتماعي.الت



 

 

 التساىؿ والرفؽ:*     
     يميؿ بعض القائميف بعممية التقييـ إلى الرفؽ بالآخريف كالتساىؿ معيـ مما ينعكس      

عمى نتائج التقييـ بشكؿ سمبي، كتفقد العممية اليدؼ الأساسي منيا، كأف تككف النتائج متساكية 
 (.213: 2005،لجميع المقيميف )خالد عبد الرحيـ الييتي

 تأثير اليالة: *       
كىك الميؿ إلى تقدير شخص ما أكثر مما يستحؽ لأف ىذا الشخص أعطانا صكرة براقة       

مكانياتو ، كلكف بعد الفحص  لامعة عف نفسو ، بحيث أعطى انطباعا ممتازا عف قدراتو كا 
الأكؿ الذم نأخذه كالتدقيؽ اتضح أف ىذه الصكرة خاطئة . معنى ذلؾ أف اليالة ىي الانطباع 

 2010،عف شخص كيعطي بناء عمى ىذا الانطباع أكثر ما يستحؽ)محمد شحاتو ربيع
:344.) 

 التحيز الشخصي: *     
       إف لـ يكف مف المستحيؿ –القائـ عمى عممية التقييـ أكلا كأخيرا ىك إنساف كمف الصعب      

بتأثير اليالة الذم ذكرناه صؿ أف يتخمص نيائيا مف الانحيازات الشخصية كىذا أمر مت
،كعادة ما تمجأ المؤسسات إلى متكسط عدة تقديرات تخفيفا مف الآثار الجانبية ليذه سابقا

 الانحيازات.
 أخطاء الحداثة: *  
مف الملبحظ أف عممية التقييـ تتـ كؿ سنة في أغمب الأحكاؿ كيككف التقييـ في مكعد       

بعنصر الكقتية كبالطبع فإف العماؿ يعرفكف ذلؾ تماما ، كىنا معيف كؿ عاـ كقد يتأثر التقييـ 
يبادر العماؿ إلى تحسيف الأداء كىذا التحسيف المؤقت يحدث قبيؿ أك مع كقت تنفيذ تقييـ الأداء 

 بحيث يؤدم ىذا التحسيف المؤقت إلى زيادة تقييـ أداء ىذا العامؿ.
عامؿ ممتاز في ىذا  ني إنتاجيةكمف جية أخرل فإنو قد تحدث ظركؼ تؤدم إلى تد      
فيؤثر ذلؾ كيؤدم إلى تدني تقييـ الأداء بالنسبة لو . كالحؿ الأمثؿ الذم تتبعو ،  الكقت

الشركات الصناعية ىك التقييـ عمى فترات أربع كؿ عاـ كيككف التقييـ النيائي ىك متكسط ىذه 
 (.344: 2010،التقديرات)محمد شحاتو ربيع

 



 

 

 المركزية:النزعة *     
كتسمى أيضا بالميؿ نحك الكسط ، كتظير بسبب ميؿ القائـ بالتقكيـ إلى إصدار أحكاـ  

متكسطة كعامة اتجاه المقكميف دكف تمايز ممحكظ ، كغالبا ما تظير ىذه المشكمة أثناء عممية 
 قياس الأداء ، إذ يعطى الأداء القيمة الكسطية في سمـ التقييـ ، كمثؿ ىذه المشكمة تنعكس

نقاط قكة كضعؼ الأداء حيث يصعب عمى  لأحكاـ النيائية المتعمقة بتحديدبنتائج سمبية عمى ا
الإدارة تحديد الكضع الحقيقي لأداء العامميف مما يترتب بنتائج سمبية عمى نشاطات إدارة المكارد 

رحيـ البشرية التي تخطط كتنفذ اعتمادا عمى نتائج تقكيـ الأداء كالتدريب مثلب)خالد عبد ال
 (.214 :2005،الييتي

 المشاكؿ الموضوعية: -
 ترتبط أغمب ىذه المشاكؿ بمدخلبت كعمميات كنشاط التقييـ كيمكف إيجازىا في الآتي:      

 عدـ كضكح في تحديد أىداؼ التقييـ ، فقد تخطأ المؤسسة في تحديد اليدؼ الأساسي *
، فعمييا لتجاكز ىذه المشاكؿ أف مف التقييـ كبالتالي تصبح العممية ىدر في الكقت كالماؿ  

فعمى المؤسسة أف ترجع العممية ليدؼ  ما ليدؼ مف عممية التقييـ؟تجيب عمى السؤاؿ الآتي:
 محدد كأف يككف القياس ، أك المقارنة أك تقكيـ نقاط الضعؼ كتعزيز نقاط القكة.

فيـ  سكء اختيار معايير التقييـ كتظير تمؾ المشكمة بسبب عدـ قدرة المؤسسة في*
غايات المعيار الذاتي أك المكضكعي، كمثؿ ىذا الأمر يفكت عمى المؤسسة فرصة استثمار 

 ىدؼ عممية القياس كالتقييـ.
سكء اختيار إجراءات التقييـ ، أم عدـ قدرة المؤسسة في التمييز مابيف محتكيات العممية *   

 المتمثمة بالقياس كالتقييـ.
فكما ىك معركؼ بأف المؤسسات تتبايف في عدد مرات الخطأ في اختيار كقت التقييـ *   

  تقييـ الأداء فمنيا مف يقكـ بالعممية سنكيا ، كمنيا مف يقكـ بيا فصميا أك مرة لكؿ ستة أشير
لذا  ، كيعتمد عدد مرات ممارسة العممية عمى إمكانيات المؤسسة كمستكل أداء العامميف فييا

 لقياـ بالعممية أكلا، ككقت القياـ بيا ثانيا.عمى المؤسسة أف تحدد عدد مرات ا    يجب
 عدـ الدقة في ملبحظة أداء العامميف أك اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء المقارنات. *   

       حيث يتفاكت المشرفكف القائمكف عمى تقييـ العماؿ مف حيث دقتيـ الخطأ الثابت:*   
يدة كنعطي مثالا لمخطأ الثابت فيما يمي: في عممية التقييـ كىذا أمر شائع في مجالات عد



 

 

مدرس يصحح اختبارا تحصيميا مقاليا كنراه أثناء التصحيح أكثر سخاء في الدرجات مف 
      مدرس لآخر ، ىذا عيب أك خطأ ثابت في تقديرات ىذا المدرس كنفس الأمر قد يكجد

   ى تعاطؼ المشرؼكالخطأ في التقدير قد يككف راجعا إل ، في مجاؿ المؤسسات الصناعية
مع العامؿ فقد يككف العامؿ ضعيؼ الإنتاج كلكنو شخص طيب كقد يككف جيد الإنتاج كلكنو 
شخص مزعج ، كىذا معناه أف سمات شخصية العامؿ تؤثر عمى تقدير المشرؼ فينحرؼ 
كثيرا أك قميلب عف المكضكعية ، كمف الميـ أف نذكر أف ىذا الانحراؼ قد يككف متعمدا أك قد 

 (.344: 2010،كف غير متعمد)محمد شحاتو ربيعيك
 مصادر الاعتراض عمى تقييـ الأداء: –ب
بالرغـ مف أف المؤسسات القائمة عمى عممية تقييـ الأداء تبذؿ غاية الجيد في جعؿ ىذه       

   العممية عممية مكضكعية إلى أكبر حد مستطاع إلا أف ىناؾ العديد مف مصادر الاعتراض 
التقييـ فمثلب نتكقع مف العماؿ الذيف يحصمكف عمى تقديرات منخفظة في عممية تقييـ عمى ىذا 

 الأداء أف يككنكا مف مصادر ىذا الاعتراض.
كمف الميـ أيضا أف نذكر أف تقييـ الأداء قد يككف لو أثر فعاؿ في مكضكعات حساسة       

ية أك حجبيا مما يؤثر بصكرة  مثؿ النقؿ أك الترقية أك الحرماف مف العلبكة أك تجميد الترق
        مباشرة عمى مصمحة العماؿ ، كمف الجدير بالذكر كذلؾ أف نقابات العماؿ قد أصبحت

تؤدم  -أم عممية التقييـ –ىي الأخرل مف مصادر الاعتراض عمى نتائج عممية التقييـ لأنيا 
ناعي بيف التصكر أحيانا إلى الإضرار بمصالح عدد كبير مف العماؿ ، كىنا ينشأ صراع ص

الذم تراه إدارة المصنع في أمر تراه ىذه الإدارة قرار سيادة يتعمؽ بعماليا كبيف التصكر الذم 
تراه النقابة أك الاتحاد العمالي قرار يمحؽ الضرر بأشخاص تيتـ بيـ كترعاىـ)محمد شحاتو 

 (. 345-344:  2010،ربيع 
 خلاصة:

يعتبر الأداء عممية ميمة لممؤسسة الصناعية  حيث تعبر عف الجيكد المبذكلة مف  
طرؼ العامميف لأداء الأعماؿ المككمة إلييـ ، كما أف عممية تقييـ الأداء تعتبر لازمة داخؿ 
المؤسسة كأنيا يجب أف تتـ بصفة دكرية خلبؿ السنة كذلؾ مف اجؿ معرفة نقاط القكة كالضعؼ 

لبؿ الاتصاؿ بيـ بصفة دكرية ، كمعرفة المشاكؿ التي يكاجيكنيا كبالتالي لمعامميف مف خ



 

 

المساىمة بشكؿ مباشر في تحسيف أداء العامميف كتزكيد الإدارة بأسس اتخاذ القرارات في العديد 
 مف المجالات الإدارية ، كؿ ىذا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 
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 تمييد:      
   تعمؿ الاتصالات عمى  ضماف تدفؽ المعمكمات كتبادليا بيف مراكز الأنشطة المختمفة       

في المؤسسة ، إلا أف مشكؿ كصكؿ ىذه الأخيرة إلى مستخدمييا في الكقت المناسب 
كبالمكاصفات الكمية كالنكعية المطمكبة يبقى مطركحا داخؿ المؤسسات بسبب انعداـ الأسس 
العممية لعممية الاتصاؿ ، إف نفس المشكؿ تتعرض لو القرارات حيث تتخذ قرارات كيتـ تنفيذىا 

ة لأنيا لـ تبمغ لممعنييف بطريقة تسمح ليـ بفيـ مضمكنيا ، كلتفادم ىذه بطريقة غير سميم
        مف خلبؿ اعتمادهالمشاكؿ لا بد مف تكفير نظاـ اتصاؿ يعمؿ عمى إيصاؿ المعمكمات 

اختيار كسائؿ الاتصاؿ المناسبة كأيضا عمى مقكمات تعمؿ عمى تكضيح القرارات لمتخذم عمى 
ب كبالمكاصفات الكمية كالنكعية المطمكبة ، كيضمف الفيـ الجيد القرارات في الكقت المناس

 لمقرارات مف طرؼ المعنييف بيا.
   الاتصاؿ فعاليةكسنحاكؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ تكضيح ىذه الأفكار عف طريؽ تحديد        
اتخاذ القرار، كمشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات ، ثـ تكضيح أسس اختيار نجاح عممية افي 
 سائؿ الاتصاؿ لنصؿ إلى مقكمات الاتصاؿ الفعاؿ.ك 

 أولا:المشاركة في اتخاذ القرار:
 المناقشات الجماعية: -1
عمى تغيير اتجاىاتيـ نحك  سؤكليفتعد المناقشات الجماعية مف أحسف الكسائؿ لتدريب الم      

      العماؿ ، حيث أنيا تعد أقكل باعث اجتماعي في حفز العماؿ عمى العمؿ متى تمخضت 
عف قرارات جماعية ، كما أف المناقشات الجماعية تعد بمثابة الطريؽ الأمثؿ لتغيير الاتجاىات 
كالآراء الجماعية ، كىي أيضا مف أنجح الكسائؿ لحؿ المشكلبت كالتفاىـ المتبادؿ بيف الإدارة 

عمى  دامياكالعماؿ كالحيمكلة دكف تراكـ التكترات بما قد يؤدم إلى الانفجار ، لذا كجب استخ
عمى  نسانية في الصناعة. كمف ثـ يتعيفنطاؽ كاسع كأداة للبتصالات كلدعـ العلبقات الإ

الإدارة كممثمييا كسب الميارة في قيادة ىذه المناقشات عمى أساس ديمقراطي يتسـ برحابة 
 (. 182: 2009،الصدر كالحساسية لمشاعر الآخريف )فتحي محمد مكسى

 نظاـ المشاركة: -2
يقصد بالمشاركة إسياـ العماؿ كالمكظفيف في اتخاذ بعض القرارات كتنفيذ بعض الأعماؿ       

التي تتصؿ بالعمؿ كظركفو كمشاكمو، كالمشاركة تعد باعثا اجتماعيا قكيا عمى العمؿ كالإنتاج 



 

 

    كالتفكؽ، كما أنيا خطة رشيدة مف خطط التنظيـ الاجتماعي لممصنع بعد أف تأكدت أىميتيا 
 كث كثيرة في ديناميات الجماعة كالعلبقات الإنسانية.مف بح

كالمشاركة نكعاف رسمية أك غير رسمية ، كتتمخص المشاركة الرسمية في خطة لمتعاكف       
بيف العماؿ كبيف الإدارة كغالبا ما تتـ عف طريؽ النقابة أك مجاؿ العماؿ كيختمؼ مدل ىذا 

   أخرل . فمف المجالات التي يتـ فييا ىذا التعاكفالتعاكف كنكعو فتتسع أحيانا كيضيؽ أحيانا 
في العادة : الكقاية مف حكادث العمؿ ، مشكمة تغيب العماؿ ، التأمينات عمى العماؿ ك تحديد 
      مستكيات الأجكر ، نظاـ الترقية ، برامج التدريب ، ترؾ العمؿ ، الظركؼ الفيزيائية لمعمؿ

 ضعؼ الإنتاج.
ير الرسمية فتككف في العادة داخؿ نطاؽ الجماعة العاممة نفسيا حيف يتيح أما المشاركة غ      

رئيس العمؿ الفرص لأعضائيا بأف يتخذكا بعض القرارات التي تيـ الجماعة بأسرىا مما يدخؿ 
)فتحي محمد  في اختصاصو لا في نطاؽ السياسة العامة لممؤسسة أك المصنع

 (.186-2009:185،مكسى
 مستويات المشاركة: -3

لممشاركة مستكيات مختمفة تتكقؼ عمى قدرة العامؿ كاستعداده لممشاركة ، فمنيا)فتحي       
 (:187-186: 2009،محمد مكسى

  مستوى الاستماع: -

 كفيو يحضر العامؿ الاجتماعات كيصغي إلى المناقشات لكنو لا يشترؾ فييا.      
 مستوى المناقشة:  -
تناقش فييا مكضكعات تيمو مباشرة ، كلو أف كفيو يحضر العامؿ الاجتماعات التي      

 يشترؾ في المناقشة دكف أف يعطي صكتا في الاقتراع.
 مستوى التصويت:  -
كفيو يحضر العامؿ الاجتماعات كيشترؾ في المناقشات كيككف لو صكت عند اتخاذ        

   القرارات كالبت في حؿ المشكلبت.
 طرؽ المشاركة في اتخاذ القرارات: -4

يد مف الطرؽ التي يمكف أف تعتمد عمييا المشاركة في القرارات ، تتمثؿ أىميا يكجد العد
 (:203: 2010،فيما يمي)فريد ككرتؿ ، الياـ بكغميطة



 

 

 مجمس الإدارة: - أ
    يشترؾ جميع أعضاء مجمس الإدارة في مناقشة كتحميؿ المشكلبت الإدارية المختمفة      

التي تكاجييا المؤسسة لتقديـ المقترحات كالتكصيات الخاصة بيا، كلضماف فعالية مجمس 
          الإدارة في المشاركة في اتخاذ القرارات لا بد مف تمثيؿ كؿ فئات العامميف بالمؤسسة
في عضكية مجمس الإدارة كما لا بد مف حسف اختيار الأعضاء المشاركيف في ىذا المجمس 

فييـ الخبرة كالذكاء كالابتكار كالقدرة عمى النقد البناء ، كأف يتكفر في رئيس  بحيث يتكفر
المجمس المؤىلبت العممية كالنزعة الديمقراطية ، كأف يككف ماىرا في)فريد ككرتؿ،الياـ 

( إدارة الجمسات، كعمى الرغـ مف أىمية دكر مجالس الإدارات في حؿ 203: 2010،بكغميطة
لا أنو قد تنشأ بعض الخلبفات بيف بعض أعضاء المجمس، الأمر الذم الكثير مف المشكلبت إ
 يحد مف فعالية القرارات.

 المجاف: - ب
ثر الأساليب تمثؿ المجاف أحد أشكاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية ، بؿ يعد أك

أماميا حيث يتـ تشكيؿ لجاف دائمة ، كمؤقتة تختارىـ إدارة المؤسسة ليككنكا مسؤكليف شيكعا 
 عند النظر في مشكمة معينة لدراستيا كتحميميا كاتخاذ قرار بحميا أك تقديـ مقترحات خاصة بيا.

 المؤتمرات والمقاءات: - ج
يعتمد المسؤكؿ عمى ما يسمى بالمؤتمرات أك المقاءات لحؿ مشكمة تستيدؼ المناقشة       

المقاءات تتيح لممسؤكؿ فرصة كتقديـ الاقتراحات كالآراء حكليا بمشاركة العامميف، كمثؿ ىذه 
   لإطلبع العامميف عمى بعض الأمكر عف طريؽ تزكيدىـ بالمعمكمات اليامة المتعمقة بعمميـ
كما تتيح الفرصة لمعامميف لتبادؿ المعمكمات فيما بينيـ عف نشاطاتيـ كتبادؿ الآراء فيما بينيـ 

مقاءات أف يفكض المسؤكؿ حكؿ المشاكؿ التي تكاجييـ في العمؿ ، كقد يترتب عمى ىذه ال
لمعامميف سمطة حؿ المشاكؿ التي تكاجييـ كمجمكعة كيحمميـ بالمقابؿ مسؤكلية الاختيار بيف 
البدائؿ المتاحة لاتخاذ القرار النيائي ، كيتكقؼ نجاح مثؿ ىذه المؤتمرات كالمقاءات عمى مدل 

ديرىا)فريد ككرتؿ،الياـ تشجيع المسؤكؿ لمعامميف لتقديـ اقتراحاتيـ كمدل اىتمامو بيا كتق
 (. 205: 2010،بكغميطة

 



 

 

 طريقة دلفي: - د
عف طريؽ الخبراء  يتـ كفقا ليذه الطريقة معالجة كحؿ المشكلبت الإدارية  

،حيث يتـ الاتصاؿ بيـ لمتعرؼ عمى آرائيـ باستخداـ قكائـ استقصاء تعد خصيصا المتخصصيف
البيانات مف الخبراء ، كتتيح ىذه الطريقة ليذا الغرض، كيتـ ذلؾ عف طريؽ لجنة تقكـ بتجميع 

 الفرصة لأكبر عدد مف الخبراء لدراسة كتحميؿ المشكلبت التي تكاجو المؤسسة.
 ايجابيات المشاركة في اتخاذ القرار:  -5

      معديد مف المؤسسات المعاصرة ل مدخؿ المشاركة في اتخاذ القراراتكشؼ تطبيؽ       
مف نكاب  500في دراسة أجراىا عمى Stajnr ستاجنر أفادعف ايجابيات كثيرة حيث 

منشأة مف أف المشاركة في اتخاذ القرارات ساىمت في إرضاء التنفيذييف  125المسؤكليف في
 بحية كدفعت المعنكيات كمستكيات الر 

)http://www.hrdiscussion.com/hr29585.html 10/02/2014) 
 تمثمت فيما يمي:      
إف إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرارات يزكد المسؤكليف بمعمكمات ميمة حيث  -

     يتيح ليـ المجاؿ لمتعبير عف آرائيـ كالإسياـ في كؿ المسائؿ التي تيميـ أك تمس نشاطاتيـ
أك تؤثر في ظركؼ عمميـ مما يشجعيـ عمى البحث عف أساليب جديدة لتطكير نظـ العمؿ 

 الحالية بالمؤسسة،كلتحؿ محؿ نظـ العمؿ القديمة.   
إف مشاركة العامميف في مناقشة كحؿ مشكلبت العمؿ يجعميـ عمى اطلبع كاسع  -

     سسة ، كيساعدىـ كذلؾبأساليب العمؿ الإدارم ، مما يييؤىـ لشغؿ المناصب القيادية بالمؤ 
عمى أحسف كجو )فريد  وفي تحسيف سبؿ الاتصاؿ بيف المدير كالعامميف مما يسيؿ أداء عمم

 (.    205: 2010،ككرتؿ،الياـ بكغميطة
         تؤدم المشاركة في اتخاذ القرارات إلى زيادة الثقة بيف المسؤكليف كالعامميف  -

         دعيـ العلبقات الإنسانية السائدة في المؤسسةمما يخفؼ مف حدة الصراعات كبالتالي ت
 مما يدفعيا نحك تحقيؽ أىدافيا.

تساىـ المشاركة في اتخاذ القرارات في تحسيف نكعية القرارات التي يتـ اتخاذىا كذلؾ  -
مف آراء كمقترحات كؿ العامميف معيـ ، مما يمكنيـ مف اختيار البدائؿ  سؤكليفلاستفادة الم
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المشكلبت التي يكاجيكنيا ، كما تساعد الإدارة بالمشاركة أيضا في ثبات القرار  الملبئمة لحؿ
 المتخذ كتنفيذه كعدـ السعي نحك إلغائو لأنو يجد القبكؿ كالمساندة مف العامميف.

 سمبيات المشاركة في اتخاذ القرارات:  -6
كالتي كشفت عنيا بعض مف أبرز السمبيات لأسمكب الإدارة بالمشاركة في اتخاذ القرارات       

 الدراسات التي تمت في ىذا المجاؿ ما يمي:

إف المشاركة في اتخاذ القرارات مف شأنيا أف تشكؿ مظيرا لتنازؿ المسؤكؿ عف بعض  -
   يستخدميا كأداة لمتأثير المسؤكليفميامو القيادية التي يفرضيا عميو منصبو ، كما أف بعض 

كؿ الذم يرضييـ ، كذلؾ مف خلبؿ إقناعيـ بأف ليـ دكرا في العامميف بيدؼ انجاز العمؿ بالش
 ايجابيا في اتخاذ القرار كبالتالي حفزىـ عمى أداء العمؿ عمى أحسف كجو.

مدخؿ المشاركة في اتخاذ القرار ككاجية تخفي كرائيا  سؤكليفالميستخدـ بعض  -
   ف رأييـ بالنياية ثـ يفرضك  العامميفاستبدادىـ بالرأم ، فيتظاىركف بالاستماع إلى آراء 
 (.206: 2010،كبالتالي تفقد المشاركة فعاليتيا )فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة

في حالة اتخاذ بعض القرارات غير الصائبة ، يككف مف الصعب تحديد مف المسؤكؿ   -
 عف ذلؾ.

 
 المشاركة في اتخاذ القرار       
 القيادة المرتكزة عمى الرئيس                         القيادة المرتكزة عمى المرؤكس  

 

 

 

 

 

 َسًخ انًسؤول     َؼٍُ انًسؤول    َطشح انًسؤول     َطشح انًسؤول     َطشح انًسؤول         َزخز انًسؤول      

 نهؼبيهٍُ        انذذود وَطهت    انًشكهخ وَذصم     انقشاس الأونٍ       اِساء وَسًخ             انقشاساد ثى          

 خ      ػهً انًقزشدبد       انخبظغ نهزغُُش        ثبلأسئهخ                    َؼهُهبانؼًم ظًٍ      يٍ انجًبػ        

 دذود َؼُُهب        ارخبر انقشاس    ثى َزى ارخبر انقشاس             

 مشاركة العماؿ في اتخاذ القرار يوضح(: 32شكؿ رقـ )     
 (.207: 2010)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة، المصدر:    

   
 
 

              

 استعماؿ الصلبحيات مف قبؿ الرئيس                                                                
 

 منطقة حرية المرؤكس
        



 

 

 الصناعية: ثانيا: علاقة العممية الاتصالية مع عممية اتخاذ القرار في المؤسسة  
 الاتصالات في المؤسسة: -1
ف        إف الاتصالات قد تتـ عمى مستكل شخصيف أك عمى مستكل الجماعة الصغيرة ، كا 

        الجماعاتالاتصاؿ قد يككف إما في اتجاه كاحد أك في اتجاىيف ، كما أف الاتصالات مع 
لا تختمؼ كثيرا مف حيث الأساس عف الاتصالات بيف شخصيف ، سكل أف المؤسسات ميما 
كبرت أك صغرت تتككف مف أفراد كىؤلاء ينضمكف إلى جماعات صغيرة لمقياـ بعمؿ 

         الحديث فمديريات ، كمجمكع ىذه الجماعات يككف المؤسسة ، لذلؾ فإ ،أقساـمشترؾ:

             الحديث عمى تماما ينسحب الجماعة مستكل أك شخصيف مستكل عمى الاتصالات عف

      تجرل بالمؤسسة الرسمية الاتصالات جميع أف ذلؾ ، المؤسسة مستكل عمى الاتصالات عف

 تصؿ المنظمة القنكات كىذه لممؤسسة التنظيمي البناء إطار ضمف تنظيميا يتـ اتصاؿ قنكات في

 ككؿ. لممؤسسة المككنة الجماعات بيف أك كاحدة ماعةج أفراد أك شخصيف بيف
         يتطمب المؤسسة عمؿ طبيعة أف كىي المكظؼ يدركيا أف يجب ىامة نقطة كىناؾ         

 الاتصالات مف النكع كىذا فييا، كتؤثر تتأثر كالتي الخارجية البيئة مع الاتصالات بتبادؿ القياـ منو

  أىدافيا تتكامؿ حيث ، الآخر بالبعض بعضيا مع الكزارات اؿكاتص رسمية مؤسسات مع يككف قد

 ،أحمد نير الجميكر)ىادم أفراد مع أك الأجنبية أك المحمية المؤسسات مع الكزارة اتصاؿ أك

 (.235-234: 2009،الخطيب محمكد
كمف الطبيعي أف نتكقع قدرا معينا مف عدـ الرضا في أية جماعة إنسانية ، كفي مجاؿ       
ؿ أشياء لا بد أف تككف مثار الشككل لدل العماؿ ، مثؿ نكع العمؿ كظركفو كزملبء العمؿ العم

كالرؤساء ك نظاـ دفع الأجكر ، ىذه ظاىرة عادية ، كالكاقع أف قدرا معينا مف الدمدمة قد يككف 
دليلب عمى اىتماـ العامؿ بعممو . بؿ إف المتذمر قد لا يريد في بعض الأحياف أكثر مف شخص 

    جماعة تستمع إليو ، كربما كاف لا يريد بالفعؿ أك لا ينتظر تغييرا أك تعديلب فيما يتذمرأك 
مف أجمو.غير أنو إذا كانت ىناؾ ظركؼ خاصة في العمؿ مف شأنيا أف تشعر العامؿ بعدـ 
نتاجو، كقد يسرم  الإنصاؼ أك التحكـ المتعسؼ ، كاف ىذا الشعكر عاملب فعالا في سمككو كا 

ر إلى زملبئو في العمؿ ، مما قد يخمؽ جكا مف التكتر لا يتناسب مع الأسباب التي ىذا الشعك 
عممت عمى خمقو ، كلا عف البياف أف العمؿ عمى إزالة ىذا التكتر كىك لا يزاؿ في ميده يحكؿ 

 دكف اندلاع صراعات أكبر.



 

 

إف سكء التفاىـ بيف الإدارة كالعماؿ كاقعة حاصمة شائعة فإذا بيؤلاء يتخذكف مف الإدارة       
مكقفا عدائيا دكف أف تفطف إلى ىذا العداء أك إلى أسبابو، كلكي تككف العلبقات في الصناعة 
علبقات راضية منسجمة يجب أف تعمؿ الإدارة كالعماؿ عمى أف يفيـ كؿ فريؽ كجية نظر 

ر. كلتحقيؽ ىذا التفاىـ يجب أف يقكـ نظاـ للبتصاؿ بيف أكلئؾ العماؿ كىؤلاء ، كقد الفريؽ الآخ
أصبح مكضكع الاتصاؿ في صدر المكضكعات التي تيتـ بيا الصناعة نظرا لمتعقد المتزايد 

.كالاتصاؿ يعني انتقاؿ المعمكمات كانسيابيا . كتبادؿ الآراء الاتساع المطرد لمحضارة الصناعيةك 
كالاتجاىات بيف العماؿ كالإدارة كبيف الإدارة كالعماؿ، كالاتصاؿ المثمر يستيدؼ كالمشاعر 

كمف الخطأ أف نظف أف العماؿ كالمكظفيف ييتمكف كىؤلاء.التفاىـ المشترؾ كالتكفيؽ بيف أكلئؾ 
بنفس الأشياء التي تيتـ بيا الإدارة ، أك يركف الأمكر كما تراىا، فما ييـ الإدارة مف الأمكر لا 

حتـ أف ييـ العماؿ كالمكظفيف كليس مف التزامات الإدارة أف تصمح العامؿ الذم يرل مكقفو يت
كيحكـ عميو عمى نحك يختمؼ كؿ الاختلبؼ عما تراه الإدارة ، لكنو يتعيف عمى الإدارة أف تنظـ 
علبقاتيا بعماليا كمكظفييا بحيث يستطيع الطرفاف أف يعملب معا في كئاـ كانسجاـ )فتحي محمد 

 (.179-177 :  2009،مكسى
 علاقة العامؿ مع المحيط الذي تتواجد فيو المؤسسة -2

لف تككف فعالة إلا إذا عممنا عمى تحسيف  –غير المكارد البشرية  -إف الإمكانات المتكفرة       
      التكافؽ الميني داخؿ المؤسسة الصناعية عف طريؽ تحسيف علبقات العامؿ مع المحيط 

 فيو ىذه المؤسسة .الذم تتكاجد 
حيث حدد ىذه العلبقات في: علبقة العامؿ بعممو  محمد خيريكىذا ما ذىب إليو السيد:      

كعلبقتو بظركؼ العمؿ كعلبقتو بآلات كأدكات  مسؤكليفكعلبقتو بنظاـ المؤسسة كعلبقتو بال
 العمؿ ككذلؾ علبقتو ببيئتو الخارجية.

فبالنسبة لعلبقة العامؿ بعممو نجد ضركرة كضع الفرد في المكاف المناسب لو، مف حيث      
إمكانياتو الجسمية كالعقمية كالشخصية كذلؾ عف طريؽ الاىتماـ بعممية الانتقاء كالتكجيو قبؿ 

 الإدماج النيائي. 
   مؿ المتكافؽ مينيا عادةأما بالنسبة لعلبقة العامؿ بنظاـ المؤسسة فغالبا ما نلبحظ أف العا     

      ما يككف عمى علبقة حسنة مع النظاـ السائد بالمؤسسة كمع القائميف عمى إدارتيا ، فالذم



 

 

لا يستطيع التأقمـ كالتكيؼ داخؿ المؤسسة كثيرا ما يعكض ذلؾ مف خلبؿ عممو عمى تزعـ 
سو مف خلبؿ ىذه السمككيات الأفراد المتمرديف داخميا ، كبذلؾ يعتقد أنو استطاع رد الاعتبار لنف

ليذا ينبغي عمى المؤسسة القياـ بدراسة الأسباب الحقيقية التي تؤدم بالعامؿ إلى سكء علبقتو 
بالنظاـ العاـ كالييئات الإدارية داخؿ المؤسسة كالعمؿ عمى إزالتيا.كبالنسبة لعلبقة العامؿ 

   العلبقات الإنسانية الحسنة، فينبغي عمى المؤسسة الصناعية العمؿ عمى أف تسكد  مسؤكليوب
 بيف جميع العماؿ في مختمؼ مناصبيـ.

نتائج البحكث التي استيدفت الميزات السمككية التي مف شأنيا  محمد خيريكقد لخص       
شاعة ركح الثقة المتبادلة بينيما فيما يأتي:  تنمية علبقات طيبة بيف المسؤكؿ كالعامميف كا 

 تشعرىـ باحتراميـ إياىـ.معاممة العامميف معاممة    -
 تمثيميـ تمثيلب أمينا لدل الإدارة العميا لممؤسسة. -
 : 2006،)صالح بف نكار المركنة في تطبيؽ قكانيف المؤسسة كلكائحيا التنظيمية -
240.)  

رشادىـ. - خلبصو في تكجيو العماؿ كا   اعتبار نفسو مثلب يقتدل بو ، كا 
 ة ( في عمميـ.إتاحة الفرصة ليـ في النمك كالتقدـ ) الترقي -
 العمؿ عمى دراسة كؿ عامؿ لمتعرؼ عمى خصائصو المتميزة كمعاممتو عمى أساسيا. -
خلبصيـ كانتمائيـ لممؤسسة مف خلبؿ العدؿ في معاممتيـ. -  تنمية كلاء العماؿ كا 
 كضع كؿ كاحد منيـ في العمؿ الذم يناسب قدراتو مع إشراكيـ في المؤسسة. -
أما بالنسبة لعلبقة العامؿ بزملبئو، فإننا نجد أف طبيعة العمؿ الصناعي تقتضي دائما       

 .مسؤكلييـتنمية علبقات إنسانية سميمة فيما بيف العماؿ كبينيـ كبيف 
أما مف حيث علبقات العامؿ بظركؼ العمؿ، فيقصد بيا تمؾ الظركؼ المحيطة بالعامؿ       

الظركؼ الفيزيقية لمعمؿ، كالإضاءة كالحرارة كالتيكية أثناء عممو أك ما يسميو البعض ب
كالضكضاء  حيث مف كاجب القائميف عمى الإدارة الاىتماـ بيا عف طريؽ تحسينيا كجعميا 
مناسبة لأداء العمؿ مثميا مثؿ علبقتو بآلات كأدكات العمؿ، لككنو كبالإضافة إلى النظـ كالمكائح 

امؿ مع الآلات كالمعدات التي يستخدميا في انجاز كالأشخاص الذيف يتعامؿ معيـ فإنو يتع
عممو كالتي يتكقؼ مكقفو منيا كمقدار إنتاجو عمى حسف سيرىا كمدل صلبحيتيا لمعمؿ ، 



 

 

كعلبكة عمى ذلؾ أيضا فإف سلبمتو كأمنو يتكقفاف عمى حسف استخداميا كصيانتيا كعدـ 
 تعرضو لمحكادث المينية.

ؿ ببيئتو خارج المؤسسة ، فإننا نلبحظ أف العامؿ ليس عضكا كأخيرا كبالنسبة لعلبقة العام    
في مؤسسة العمؿ فقط ، بؿ عضكا كذلؾ في عدة جماعات مختمفة المنطمقات كالأىداؼ 
ككجيات النظر ، كما يختمؼ مركزه في كؿ منيا عف مركزه كدكره في الأخرل اختلبفا كاضحا ، 

في أسرتو الكبيرة التي تتككف مف كالديو كمسؤكلا عنيا كعضكا  فيك عضك في أسرتو الصغيرة
خكتو كعلبقتو فييا تتراكح بيف السيطرة كالخضكع ، ثـ ىك عضكا ضمف جماعة الأصدقاء  كا 
كجماعة الحي كالنقابة كغيرىا.كيحتاج في كؿ ىذه الجماعات لدرجة معينة مف التكافؽ كالتكيؼ 

صحيحة سميمة كمتكازنة، كقد  حتى ينمي مع كؿ فرد مف الأفراد الذيف يتعامؿ معيـ علبقات
 مف الصعكبات المتنكعة تصادؼ الفرد في سبيؿ الحصكؿ عمى ىذا التكيؼ كىذا التكافؽ جممة

كبقدر نجاحو في التغمب عمى ىذه الصعكبات بقدر ما يشعر براحة نفسية كاطمئناف ينعكس  .
 2006،نكار عمى مردكده في العمؿ داخؿ المؤسسة الصناعية التي ىك عضكا فييا)صالح بف

:241.) 
 اتخاذ القرارات والعممية الاتصالية :  -3

إذا كانت الاتصالات ضركرية كلازمة لمعممية الإدارية بجكانبيا المتعددة ، فيي أكثر   
ضركرة كأىمية لعممية اتخاذ القرارات لأف الاتصالات كاتخاذ القرارات يشكلبف جانبيف ىاميف مف 
جكانب العممية الإدارية كيعتمد كؿ كاحد منيما عمى الآخر كيتأثر بو ، بمعنى أف ىناؾ علبقة 

،عندما قاؿ أنو يجب أف  SIMONسيموف  تبادلة بيف القرار كالاتصاؿ ، كىذا ماعبر عنوم
تنطبؽ مراكز اتخاذ القرارات بالضركرة مع مراكز الاتصالات أك أف تككف الأخيرة ممحقة 

 بالأكلى.
كقد أكد الكثير مف كتاب الإدارة عمى أىمية العلبقة بيف الاتصالات كاتخاذ القرار فقد   
إلى أف القرار الإدارم يتخذ بناء عمى نكع مف الاتصاؿ الذم يعتبر   Droseyروسيدأشار 

دعامة أساسية لمقرارات ، كأف ىناؾ علبقة اعتمادية متبادلة بيف القرارات كالاتصالات )نكاؼ 
    (. حيث عادة ما يتخذ بناء عمى العديد مف الاتصالات مع أكثر106-105: 2009،كنعاف

دعـ مف أىمية كقكة القرارات بؿ كزيادة نجاح ىذه القرارات ، كما يؤكد مف طرؼ كىذا مما ي
العلبقة الكثيقة بيف الاتصالات كالقرارات ىك أف الاتصالات ىي التي تنقؿ البيانات كالمعمكمات 
كالحقائؽ اللبزمة لاتخاذ القرارات، كأف الانتقاؿ السيؿ ليذه البيانات كالمعمكمات يمر مف خلبؿ 



 

 

اؿ التي تشمميا اليياكؿ التنظيمية كمف خلبؿ التسمسؿ الرئاسي أك التتابع اليرمي قنكات الاتص
القائـ سكاء مف المستكيات الدنيا إلى العميا أك العكس، كما لـ تكف ىذه القنكات بالقدر الكافي 

 2006،مف اليسر كالسيكلة فقد يصعب عمى متخذ القرار أداء دكره المطمكب)صالح بف نكار
:190-191.) 

كبمثؿ ما تككف ىناؾ اتصالات رسمية بيف أطراؼ التنظيـ كمراكزه القيادية نجد احتماؿ   
كجكد اتصالات أخرل غير رسمية قد تككف ليا نفس الأىمية كالتأثير عمى عممية اتخاذ 

 (.231: 2008،القرارات)أحمد محمد المصرم
ط كتكجيو كرقابة،فيك فالاتصالات جزء أساسي مف الخطكات الإدارية الأساسية مف تخطي   

، عمى المستكييف التخطيطي كالتنفيذم ، كتمكيف  يعمؿ عمى تسييؿ عمميات اتخاذ القرارات
العامميف مف التعرؼ عمى الأىداؼ كالغايات المطمكبة مف المؤسسة كتعريفيـ بالتعميمات 

عرؼ عمى المتعمقة بأصكؿ تنفيذ الأعماؿ كدكاعي تأجيميا أك تعديؿ خطط التنفيذ ، كذلؾ الت
مدل تنفيذ الأعماؿ كالمعكقات التي تكاجييا كمكاقؼ العامميف مف المشكلبت كسبؿ علبجيا، أما 
أىداؼ الاتصاؿ بالنسبة لممسؤكليف الإدارييف فإنو يحقؽ مزايا كثيرة لمقائد الإدارم الناجح مف 

ضاء عمى العزلة خلبؿ اتخاذ القرارات السميمة المعتمدة عمى المعمكمات كالبيانات الصحيحة كالق
بينو كبيف العامميف كتعرؼ مشاكميـ كردكد أفعاليـ حكؿ القرارات المختمفة ، كيزكد القائد 

خؿ المؤسسة ، ىذا فضلب عف بالبيانات كالمعمكمات الصحيحة ، كيعرفو بحقيقة ما يجرم دا
 (.117: 2009،مف التأثير في تابعيو لتحقيؽ التنسيؽ المطمكب )أحمد فتحي أبك كريـ تمكينو
كما أف اتخاذ القرار في أم مؤسسة قد يككف مؤشرا كافيا عمى طبيعة تمؾ المؤسسة كمدل   

اكتراثيا بمشاركة المختصيف كأصحاب الرأم في صنع القرار ، كمدل اعتماد المعمكمات الدقيقة 
كالبدائؿ المتعددة كمراجعتيا بعناية قبؿ اتخاذه ، بؿ إف اتخاذ القرار لكحده يمكف أف يمنحنا 

قدرة عمى الحكـ فيما إذا كانت الإدارة العميا في مؤسسة ما تعتمد مبدأ التشاكر كالحكار ال
 (.291: 2009 ،الديمقراطي ، أك مبدأ المركزية الفردية )حارث عبكد ، نرجس حمدم 

كقد تعمؽ الأمر بمكضكع الاتصاؿ الإدارم ، فإف اتخاذ القرار الصائب مف بيف جممة   
كربما خارجيا  اخؿ المؤسسةقرارات مطركحة يتطمب إجراء الإدارة مشاكرات مع أطراؼ عدة د

، كما يتطمب مقارنة ما نتيجة البدائؿ المختمفة مف فرص لممعالجة أك التطكير ، كما يتكفر أيضا
قرار  منيا مف معمكمات ، كبغير ذلؾ فإف صاحب القرار يككف معرضا لاتخاذبخصكص كؿ 

بسبب ضعؼ المشاكرات كالمعمكمات بشأنو كىك ما قد يتسبب في اتخاذ  غير مدركس بعناية 
قرار خاطئ تككف لو نتائج سمبية بدرجة ما مف الخطكرة عمى المؤسسة كجميكرىا كالمتعامميف 

 (.262:  2009 ،معيا)حارث عبكد ، نرجس حمدم



 

 

 دور الاتصاؿ في رفع نجاح اتخاذ القرار: -4
إذا كانت الاتصالات ضركرية كلازمة لمعممية الإدارية بجكانبيا المتعددة ، فيي أكثر       

ضركرة كأىمية لعممية اتخاذ القرارات، لأف الاتصالات كاتخاذ القرارات يشكلبف جانبيف ىاميف 
كؿ كاحد منيما عمى الآخر كيتأثر)فريد ككرتؿ،الياـ  مف جكانب العممية الإدارية، كيعتمد

( بو، بمعنى أف ىناؾ علبقة متبادلة بيف القرار كالاتصاؿ ، فملبتصاؿ 195 : 2010،بكغميطة
 دكر في رفع نجاح اتخاذ القرارات كيتضح ذلؾ فيما يمي:

 :العامميفتزويد متخذ القرار بالمعمومات وتنمية الفيـ بينو وبيف  - أ
        الاتصالات الإدارية مف الكسائؿ اليامة التي يمكف لممسؤكؿ متخذ القرار  تعتبر      

عف طريقيا الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات المطمكبة لاتخاذ القرار ، كمف ىنا فإف سلبمة 
القرارات الإدارية تعتمد بدرجة كبيرة عمى سلبمة كفعالية الاتصالات التي يجرييا المسؤكؿ متخذ 

لمحصكؿ عمى ىذه المعمكمات ، فالمعمكمات أصبحت ضركرية ، إذا أراد متخذ القرار القرار 
حتى أنو في الكقت الحاضر ظير شكؿ مف أشكاؿ الإدارة تسمى الإدارة  اتخاذ قرارات سميمة

بالمعمكمات ، أم أف كؿ سمكؾ كتصرؼ كقرار للئدارة يعتمد عمى الحقائؽ كالبيانات كالمعمكمات 
ة كالملبئمة للبحتياجات كفي الكقت المناسب ، كما يجب أف تبتعد المعمكمات الصحيحة كالدقيق

عف التحيز كالأىكاء الشخصية كالضغكطات  كالتحريؼ ، كنظرا لأىمية المعمكمات كالبيانات 
بالنسبة للئدارة الحديثة  فيي تحرص عمى كجكد نظاـ فعاؿ للبتصالات كخاصة في المؤسسات 

بالحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات كحفظيا بصكرة جيدة حتى يسيؿ   الكبرل حيث يسمح
 لممسؤكؿ متخذ القرار كلغيره مف العامميف الحصكؿ عمييا عند طمبيا. 

فعالية الاتصالات بمدل قدرة المسؤكؿ عمى تنمية الفيـ بينو كبيف مكظفيو حتى  دكتتحد      
د عمى طريقة المسؤكؿ في الاتصاؿ تصبح الأىداؼ مفيكمة لدل كؿ كاحد منيـ ، كما تعتم

كالتي تسيؿ ميمة حصكلو عمى المعمكمات المطمكبة ، كليذا يتكجب عمى المسؤكؿ أف يشجع 
مرؤكسيو عمى أف يقدمكا ما عندىـ مف معمكمات كذلؾ بأف يحسف الإصغاء إلييـ ، كيعطييـ 

ما يستحقو مف تقدير الفرصة لمتعبير الكامؿ عما في نفكسيـ، كيشعرىـ بأف حديثيـ يمقى عنده 
ذا ما  كفيـ كاستيعاب  كبذلؾ يطمع المسؤكؿ عمى اقتراحاتيـ كمشكلبتيـ ككجيات نظرىـ كا 

ضمف فإنو ي  (196: 2010،أحسف المسؤكؿ الإصغاء لمرؤكسيو )فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة
 الشفكم.لأنيا قد تبنى عمى معمكمات تنقؿ إليو مف خلبؿ الحديث  فعالية القرارات التي يتخذىا



 

 

 كمف الطرؽ الأخرل لحصكؿ المسؤكؿ متخذ القرار عمى المعمكمات المطمكبة لاتخاذ      
طرؽ الاتصاؿ غير الرسمي ، إذ يمكف أف تككف قنكات الاتصاؿ غير الرسمي ، فعالة ،القرار

مف خلبؿ قنكات الاتصاؿ  في حصكؿ المسؤكؿ عمى معمكمات قد لا يمكنو الكصكؿ إلييا
 ككف ىذه المعمكمات ليست في متناكؿ أيدم كؿ العامميف في المؤسسة.كذلؾ لالرسمي،
كمف الكسائؿ التي تساعد المسؤكؿ متخذ القرار عمى تكجيو الاتصالات غير الرسمية      

كالاستفادة منيا في ترشيد قراراتو، إلمامو بطريقة عمؿ الاتصالات غير الرسمية كمسالكيا 
كالمكضكعات التي تتناكليا كالحذر عند تفسير المعمكمات  كالدكر الذم تمعبو ىذه الاتصالات

  التي تنقميا كفيـ المعاني التي تكمف كراء الألفاظ التي تستخدـ في ىذه الاتصالات ، كالعمؿ 
         عمى تغذية الاتصالات غير الرسمية بالحقائؽ كالبيانات الصحيحة بدلا مف الإشاعات

 نقؿ المعمكمات الصحيحة كمحاربة الأخبار الكاذبة .حتى تتكفر ليذه الاتصالات كسائؿ 
كيرل فريؽ مف كتاب الإدارة أف ىناؾ بعض المخاطر التي قد تترتب عمى استخداـ      

)فريد  الاتصالات غير الرسمية مف قبؿ المسؤكؿ في الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة لاتخاذ
     ( القرار، كأف ضرر ىذه الاتصالات أكثر مف نفعيا 197: 2010،ككرتؿ،الياـ بكغميطة

في مجاؿ اتخاذ القرارات ، كحجتيـ في ذلؾ أف ىذه الاتصالات تعمؿ عمى نقؿ الشائعات 
 كالمعمكمات غير الصحيحة ، كأف الكسائؿ التي تستخدميا لا تككف دقيقة كالاتصالات الرسمية.

    يرل أف أصحاب الرأم الأكؿ يبالغكف في التحذير إلا أف فريقا آخر مف كتاب الإدارة      
مف مخاطر الاتصالات غير الرسمية ، كيؤكد ىذا الفريؽ أف شبكة الاتصالات غير الرسمية 
داخؿ المؤسسة ليا مزايا عديدة يمكف الاستفادة منيا إذا أحسف المسؤكؿ استخداميا بحكمة لحؿ 

ي تمت في ىذا المجاؿ أف الاتصالات غير مشاكؿ التنظيـ ، فقد أثبتت بعض الدراسات الت
    الرسمية يمكف أف تحمؿ الأخبار كالمعمكمات الصحيحة كالحقائؽ بجانب تركيج الإشاعات

٪ مف المعمكمات كالأخبار  90نتيجة إحدل دراساتو مف أف  Davosدافز كىذا ما تكصؿ إليو 
مف خلبؿ  سمية صحيحة ، كلاحظتصاؿ غير الر التي تنقؿ لمراكز اتخاذ القرارات عبر قنكات الا

 إلى المسؤكليف الدراسة أف الاتصالات غير الرسمية تنقؿ الأخبار قبؿ كصكليا بالطريؽ الرسمي
إلا أنيـ يركف أنو يجب عمى المسؤكليف مراعاة الحذر عند استخداـ بسرعة أكثر مف مخاطرىا 

فة  كخشية تخريب شبكة الاتصاؿ غير الرسمي خشية الحصكؿ عمى معمكمات زائفة أك محر 
شبكة الاتصاؿ الرسمي ، كحتى يتسنى ليـ تكجيو شبكة الاتصاؿ غير الرسمية لخدمة المؤسسة 

 كالاستفادة مف الخدمات التي يمكف أف تقدميا في اتخاذ القرارات.
كلعؿ ما يؤكد أىمية الاتصالات غير الرسمية تأثيرىا في نقؿ المعمكمات كالحقائؽ لاتخاذ        
مف  لتقكيـ مؤتمرات القادة الإدارييف، ما أسفرت عنو نتائج الاستقصاء الذم أجرم  القرارات



 

 

في أمكر  الكصكؿ إلى نتائج ايجابية كفكريةتأكيد الدكر الايجابي للبتصالات غير الرسمية في 
عجزت الاتصالات الرسمية عمى أف تصؿ فييا إلى نتيجة ، فقد كانت مؤتمرات القادة الإدارييف 

صاؿ غير رسمية بيف القادة أتاحت الفرصة لتنمية الاتصالات غير الرسمية كسيمة ات
قرارات الصائبة بينيـ،كساعد عمى حؿ كثير مف المشاكؿ كالمكضكعات المعمقة بينيـ كاتخاذ ال

)فريد  ،حيث لا تتيح ضغكط العمؿ في المكتب الفرصة أماـ القادة محميانحكىا أك انجازىا
 (.197 : 2010،ككرتؿ،الياـ بكغميطة

 
 معرفة ردود فعؿ العامميف اتجاه القرارات والتأكد مف فيـ مضمونيا: - ب

 تتأثر قرارات المسؤكؿ بمدل قدرتو عمى الكقكؼ عمى رد فعؿ رسالتو مف جانب مستقبميا
كردكد الفعؿ التي يظيرىا مكظفكه تجاه المعمكمات التي يرسميا كالتي تككف في صكرة أسئمة أك 

ات أك مقترحات ، كىذه كميا تفيد في تعديؿ ما قالو أك تغيير كيفية الإدلاء استفسارات أك انتقاد
مف ناحية أخرل بمدل استجابتو  سؤكؿبو إذا اقتضى المكقؼ ، ذلؾ كما تتأثر قرارات الم

لمتطمبات المكقؼ في اتصالاتو ، فتكقيت الاتصالات مثلب لو أىمية كبيرة ، كىذا يتطمب مف 
فرصة عندما تتكفر لنقؿ كؿ ما ىك مفيد أك ذك قيمة أك يساعد عمى فيـ متخذ القرار أف يغتنـ ال

كأف يتفيـ كؿ  كالنفسية التي قد تعطؿ الاتصالاتالمعمكمات ، أك يراعي العكائؽ التنظيمية 
الظركؼ المحيطة بالمكقؼ بما في ذلؾ شخصيات مف يتصؿ بيـ كاتجاىاتيـ كمدل فيميـ 

 لكلبمو.
 مات:ضماف عدـ تحريؼ المعمو   -ج

إف التحريؼ الذم تتعرض لو المعمكمات كالذم يؤثر سمبا عمى اتخاذ القرارات يعكد 
 ىي: لأسباب عدة لابد مف تجنبيا كأىميا

 غزارة وكثافة الاتصاؿ: -

سؤكلو         كثيرا ما يكاجو العامؿ سيلب متدفقا مف المعمكمات التي يكجييا إليو م       
كالتي لا يتمكف مف فيميا ، فميس مف الضركرم أف زيادة المعمكمات يساعد عمى تحقيؽ فيـ 
أفضؿ، كما أف الغزارة كالكثافة الشديدة في المعمكمات لا تمكف العامؿ مف متابعة جميع الحقائؽ 
 كقد يخطأ أك قد يتأخر في الاستجابة ، أك يمجأ إلى التعميـ أك تصفية كتنقية المعمكمات)فريد

 . (199: 2010،ككرتؿ،الياـ بكغميطة
 
 



 

 

 حجز المعمومات والإشاعة: -
يرغب أغمب المسؤكليف بالسيطرة عمى ما يدكر في المؤسسات التي يؤطركنيا ، كذلؾ       

بسعي الجميع إلى مراقبة المعمكمات المتداكلة داخؿ الحيز ، فمف يممؾ معمكمات أكبر حكؿ 
      مكضكع ما يستطيع اتخاذ قرارات تؤىمو لمتكيؼ بشكؿ أفضؿ مع الإشكاليات التي يمكف 

المكضكع عمى عكس الفرد الذم لا يسيطر إلا عمى معمكمات أقؿ ، حيث يككف أف تحيط بذلؾ 
عرضة لاتخاذ قرارات غير مناسبة أك غير رشيدة.كىناؾ حقيقة أساسية كىي أف كمية 
المعمكمات المرسمة مف المستكيات العميا في المؤسسة تتضاءؿ كمما انتقمنا إلى المستكيات الدنيا 

جانب مف تمؾ المعمكمات التي تتعارض كمصالحو ، ككذلؾ نتيجة قياـ كؿ مستكل بحجب 
الحاؿ بالنسبة لما يصدر مف معمكمات مف المستكيات الدنيا كنتيجة ليذه الحقيقة كلازدكاج عممية 

 الاتصاؿ يمكف تمخيص المكقؼ فيما يمي:
افتقار الإدارة العميا إلى المعمكمات الكافية كالسميمة عف اتجاىات العامميف كمشاكؿ *

 العمؿ مما يفقدىا القدرة الكاممة عمى التخطيط كالرقابة كاتخاذ القرارات .
افتقار الإدارة الدنيا إلى المعمكمات الصحيحة كالكاممة عف أىدافيا كسياسات كنكايا *      

 الإدارة العميا ، مما يقمؿ مف فعالية جيكدىا.
زاد عدد المستكيات الإدارية ، فإف  إذا :زيادة عدد المستويات الإدارية داخؿ التنظيـ -       

المعمكمات الصاعدة مف مراكز التنفيذ إلى الإدارة العميا أك التعميمات كالقرارات اليابطة مف 
الإدارة العميا إلى المستكيات الدنيا تتعرض لمعديد مف عمميات التفسير كالتأكيؿ كالحذؼ 

مضمكنيا مما يفقدىا الكثير  (200: 2010،كالإضافة المتعددة في)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة
 كيضيؼ مف تأثيرىا كيحد مف فعالية الاتصاؿ بكجو عاـ. ، مف حقيقة معناىا

أما إذا قؿ عدد المستكيات الإدارية داخؿ التنظيـ التي تمر بيا المعمكمات ، فإف ىذه         
يات الاتصاؿ المعمكمات تنجك إلى حد كبير مف أضرار تمؾ المخاطرة ، علبكة عمى حصر عمم

في عدد محدكد مف العامميف مما يزيد مف فرص التفاىـ المتبادؿ كيرفع بالتالي مف كفاءة 
 كفعالية الاتصاؿ.

 تحريؼ مضموف الرسالة: -
في بعض الأحياف يعطي المديريف لمعامميف الفرصة بنقؿ المعمكمات إلييـ بطريقة غير        

لأمر الذم يؤدم إلى القياـ بنقؿ معمكمات غير الطريقة الرسمية كالمستعممة في المؤسسة ، ا
صحيحة عف العامميف ، كفي بعض الأحياف ينقمكف المعمكمات التي ترضي المسؤكؿ، أما باقي 



 

 

ف مثؿ ىذا التصرؼ سيء  المعمكمات أك الحقائؽ فلب تنقؿ أك تذكر لأنيـ لا يريدكف ذلؾ، كا 
 ة المؤسسة.كيفسد العلبقات بيف العامميف كبالتالي يؤثر عمى مصمح

 عدـ وضوح الرسالة المراد نقميا:  -
إف الاتصاؿ الفعاؿ يتطمب مف المرسؿ أف يكضح في رسالتو أفكاره بدقة حتى تككف        

مؤثرة،كأف يحرص عمى أف يككف مضمكف الرسالة كاضحا في ذىنو قبؿ أف يقكـ بتبميغو، كحتى 
 الحمكؿ التالية: نتفادل التحريؼ الذم تتعرض لو المعمكمات لابد مف تقديـ

في  إشراؾ المعنييف بتنفيذ القرارات تكضيح مضمكف الرسالة المراد نقميا، مع ضركرة -
صياغتيا مف البداية كحتى النياية كمما كاف ممكنا ، لأف ذلؾ يسيؿ فيميا كيقمؿ الغمكض 

 :2010،كالتساؤلات حكؿ ماىيتيا كمقاصدىا ، ككذلؾ مف الضركرم )فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة
ك مستجداتو بدؿ   تجزئة التعميمات كالتكجييات عمى مراحؿ تتناسب مع مقتضيات العمؿ (201

 دفعيا لمعامميف مرة كاحدة.
زيادة التفاعؿ كتبادؿ الرأم بيف الإدارة كالعامميف بحيث تككف الاتصالات ذات اتجاىيف  -

        بمسؤكليتيـ ككاجباتيـمف أعمى إلى أسفؿ كمف أسفؿ إلى أعمى ، كأف يشعر المسؤكلكف 
 في تعريؼ العامميف بما يجرم داخؿ المؤسسة.

التأكيد عمى أىمية الاتصالات كجيا لكجو لنكعية المعمكمات التي تعطييا ىذه  -
 الاتصالات كالتي لا يمكف للبتصالات الكتابية الرسمية أف تقارف بيا.

دة ، إذ يساعد ىذا عمى قبكؿ الإدارة لسماع كؿ الأخبار كليس فقط الأخبار الجي -
       حرص العامميف عمى أف يمسككا المعمكمات كما ىي دكف تحريؼ ، أك بيدؼ أف تسمع الإدارة 

 ما ترغب بو ، كأف مف شأف ذلؾ أف يبقي جميع الأكضاع عمى حقيقتيا.
مراعاة طبيعة كمستكل إدراؾ متمقي الرسالة إذ يختمؼ الأفراد الذيف تكجو ليـ  -

مما يكجب عمى المعنييف أخذ ذلؾ بعيف الاعتبار عند إجراء  كاليا المختمفة ،الاتصالات بأش
 عممية الاتصالات.

اختيار الكقت المناسب لتقديـ المعمكمات كتبميغ القرارات ، كنقصد باختيار الكقت  -
المناسب أف تصؿ المعمكمات كالقرارات إلى الجية التي مف المفركض أف تتمقاىا بمجرد إعلبنيا 

الإدارة حتى لا تترؾ مجاؿ لتكصيؿ بيانات كمعمكمات كأخبار خاطئة عف طريؽ  مف طرؼ



 

 

الإشاعات كمف أطراؼ ليا مصمحة في تحريؼ ىذه المعمكمات ، كنفس الأمر في حالة طمب 
معمكمات معينة لحؿ مشكؿ ما أك اتخاذ قرار معيف فالمعمكمات لا بد أف تقدـ في الكقت 

ا فالظركؼ السريعة التغيير لا تنتظر)فريد ككرتؿ،الياـ المناسب أما إذا تأخرت عف مكعدى
 (.202: 2010،بكغميطة
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     تحدد ىذه النظرية مجمكعة مف المؤشرات التي تساعد في كضع المستكل الملبئـ      

 الذم يحتاجو القرار، كىي: 
بمعنى تكافر البيانات كالمعمكمات الكافية عف المشكمة المراد اتخاذ  وضوح الرؤية :  - أ

 قرار بشأنيا ، كيتحدد في ذلؾ خصائص معينة ينبغي تكافرىا كىي :
 أف يككف كاضحا . -
 أف يككف كاقعيا . -
 أف يككف قابلب لمتنفيذ . -
 أف تنتج عنو مكاسب مادية أك معنكية داخؿ التنظيـ . -
 أف يككف محددا بكقت معيف. -
 أف يتسـ بالبساطة. -
 أف يراعي الجكانب الإنسانية في إطار العمؿ. -
 أف يككف قابلب لممتابعة كالتقكيـ. -
 أف يتصدل لاتخاذ القرار شخص مناسب مف حيث التخصص كالخبرة كالميارة. -
 إتباع أساليب المشاركة في اتخاذ القرارات ما أمكف ذلؾ. -
المؤسسات الكبيرة أك ذات الكظائؼ استخداـ الحكاسيب في تخزيف المعمكمات في  -

المتعددة للبستفادة منيا في اتخاذ القرارات لتحقيؽ المشاركة مع التغمب عمى التحيز ، كالاستفادة 
 (.90-89: 2010،القصكل مف الكقت كالجيد )بشير العلبؽ

 
 
 



 

 

 :ثالثا : فعالية الاتصاؿ الاداري
 الاتصاؿ:ف والعماؿ في التسيير عف طريؽ سؤوليدور الم  -1

للبستفادة أكثر مف مساىمة العماؿ كالإطارات في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عف طريؽ        
         الحكار يجب أف يحتفظ أكثر العماؿ كالإطارات بقيميـ الاجتماعية حتى يشارككا أكثر

 في الأىداؼ كلكف في حدكد عدـ المساس بيذه الأخيرة.
ىي عممية ضركرية حتى يؤدل تحديد المسؤكليات ، ك كعمى المسؤكليف أف يقكمكا ب       
إذ أف الحكار  كبالتالي المشاركة في القرار ، كىذا ضمف تكزيع منسجـ لمكظائؼ كالمياـ ،الحكار

يحمؿ ضمنيا تكزيعا منسجما لمكظائؼ كالأعماؿ ، كالمؤسسة التي تقبؿ تكزيع المسؤكليات 
 ة إطاراتيا في مسيرتيا.ضمف أفرادىا ، تظير ىكذا عمنيا رغبتيا لمشارك

كتفتح الإدارة ىكذا الباب أماـ أفراد المؤسسة مف اجؿ لعب دكر فعاؿ في قيادة نجاح       
كاستمرارية مؤسستيـ مف خلبؿ عممية الاتصاؿ ، كىذا الدكر يشمؿ عمى )ناصر دادم 

 (:120-119: 2004،عدكف
 التمسؾ بمبادئ العلبقات الشخصية المؤيدة كالبناءة. -
 استخداـ طرؽ الجماعة في اتخاذ القرارات كمزاكلة الإشراؼ . -
 الاحتفاظ بمستكل عاؿ مف أىداؼ الأداء. -

 كعند تجمع ىذه العناصر سكؼ تؤدم إلى مايمي:      
في العمؿ، الذيف  مسؤكلييـالإحساس بالحرية لدل العامميف في مناقشة مشاكميـ مع  -

راء البناءة ، نظرا لقياـ عمميات القيادة الإدارية عمى يقكمكف بدكرىـ بتقديـ النصح كالمشكرة كالآ
 الثقة المتبادلة بيف الطرفيف.

       الكضكح كالتفيـ لممعمكمات كالبيانات كالتعميمات نظرا لقياـ عمميات الاتصاؿ -
 عمى أساس حركة المعمكمات بحرية في كؿ الاتجاىات بالمؤسسة. 

امميف في أىداؼ كطرؽ كأساليب العمؿ التأثير المشترؾ في كؿ مف المسؤكليف كالع -
 كأنشطة الإدارة لانفتاح عمميات التفاعؿ بشدة .

 اتخاذ القرارات عمى مختمؼ المستكيات في المؤسسة مف خلبؿ الطرؽ الجماعية. -
تشجيع الجماعة عمى المشاركة في كضع الأىداؼ بشكؿ كاقعي لتميز عمميات كضع  -

 الأىداؼ بالمشاركة.



 

 

   شاكؿ بدلا مف المكـ عمى الأكضاع، لأف عمميات المراقبة تقكـ التأكيد عمى حؿ الم -
 عمى المشاركة مع التكجيو كالرقابة الذاتية التي تسكد مختمؼ مجالات المؤسسة.

التعرؼ عمى ضركرة الالتزاـ الكامؿ بالتقدـ كالنمك مف خلبؿ تدريب العامميف بالمؤسسة  -
دراؾ المشرفيف  الفعاؿ ليذه الحقيقة. لارتفاع مستكل أىداؼ الأداء، كا 

كعممية المشاركة في كضع الخطط في المستكيات المختمفة لممؤسسة تعتبر في الكاقع        
نقطة انطلبؽ لعممية المساىمة في التنفيذ الذم يتحدد عمى أساسو أداء كفعالية المؤسسة ، 

)ناصر دادم  ةككمما كانت المشاركة كتحفيز العامؿ عمى التحقيؽ للؤىداؼ كاف نجاح المؤسس
      ( .كما أف نطاؽ الإشراؼ السائد في التنظيـ يؤثر عمى الاتصالات121 : 2004،عدكف
الفعاؿ تقديـ النطاؽ المناسب للئشراؼ في ضكء  سؤكؿكالعامميف.كلذا فعمى المسؤكؿ بيف الم

 عكامؿ عدة منيا:
 قدرات المسؤكؿ كمدل إلمامو بالعامميف. -
 درجة كمستكل كعي العامميف. -
 بيعة النشاطات التي يمارسيا التنظيـ.ط -
 كلنطاؽ الإشراؼ الكاسع محاذير مف أىميا:       

إف المسؤكؿ قد ينغمس في اتصالات ثانكية كتفاصيؿ ىامشية عمى حساب ميامو  -
التخطيطية مما يؤدم إلى المركزية الزائدة في العمؿ ، كعدـ إعطاء فرصة  لممستكيات الكسطى 

تخاذ القرارات ، كيستفاد مف ذلؾ بأف عمى المسؤكؿ إيجاد المعادلة كالدنيا لمتدريب عمى ا
المناسبة لنمط اتصالو الإدارم بحيث لا يضيؽ نطاؽ الإشراؼ سعيا كراء الاتصالات الفعالة 
التي تحرر المسؤكؿ مف الاتصالات الثانكية كلا يتسع جدا إلى درجة تعيؽ الإشراؼ اللبزـ في 

الناجح الفعاؿ كبيف مف  سؤكؿكيشيا . كىنا يكمف الفرؽ بيف المسبيؿ حفظ المعمكمات كعدـ تش
 ليس ليـ ىذه القدرات.

        كىناؾ مجمكعة مف الأمكر التنظيمية في مكضكع الاتصالات الإدارية الكاجب      
عمى المسؤكليف الناجحيف كالفعاليف تذكرىا في عممية الاتصالات كمف ىذه الأمكر)ىاشـ حمدم 

 (:101: 2010،رضا
 تحديد الأكلكيات في عممية الاتصالات . -



 

 

كجكد طريقة منظمة للبتصاؿ الشخصي المباشر مع المستكيات الإدارية المسؤكلة  -
 لشرح كافة القضايا معيا.

 ضركرة التقاء المسؤكليف المباشريف دكريا مع الجماعات التي يشرفكف عمييا. -
 تكزيع كفؤ ليا.كجكد لكحة إعلبنات أك نشرة إعلبمية دكرية كنظاـ  -
 كجكد تعميمات لكافة المسؤكليف تبيف ىذه الاتصالات. -
 التعرؼ عمى احتياجات التدريب في مجالات الاتصالات. -
 كجكد نظاـ فحص لكفاءة الاتصالات. -
 الاستعانة بمجاف استشارية لتقكـ بدراسة عممية الاتصالات ككفاءتيا. -
 ظفيف كعقد اجتماعات دكرية.التأكد مف كجكد تقارير سنكية مكتكبة عف أداء المك  -

 اختيار وسائؿ الاتصاؿ: -2

ف لكسائؿ الاتصاؿ التي يتـ مف خلبليا إرساؿ المعمكمات كتدفقيا دكرا ىاما في نجاح إ       
عممية الاتصاؿ ، فإذا ما تـ استخداـ كسيمة غير مناسبة ، فإف ذلؾ يؤدم إلى اتخاذ قرارات 

سميمة كصحيحة أك قد لاتصؿ)فريد ككرتؿ،الياـ كحؿ مشكلبت بالاعتماد عمى معمكمات غير 
( الرسالة إلى المستقبؿ المستيدؼ بالمعنى المطمكب، كلذا فإف اختيار 207: 2010،بكغميطة

كسيمة الاتصاؿ المناسبة يعد عنصرا حاسما في عممية الاتصاؿ كيعتمد في ذلؾ عمى عدة 
فترة الزمنية لنشر الرسالة كرغبات ، كال عكامؿ أىميا: طبيعة الرسالة ، كاليدؼ المقصكد منيا

الشخص المرسؿ ، كما أف اختيار كسيمة الاتصاؿ يعتمد عمى العديد مف الخصائص كالتي 
 تؤثر في فاعمية الاتصاؿ كأىميا:

 السرعة: -

إف مدل السرعة كالبطء في نقؿ المعمكمات يعكد إلى كسيمة الاتصاؿ المستخدمة، كيكجد      
    بعد آخر لمسرعة كىك كصكؿ المعمكمات في الكقت المناسب، حيث تفقد المعمكمات قيمتيا 

 إف لـ تنتقؿ أك تصؿ في كقت اتخاذ القرار.
 التسجيؿ: -

سجلبت كممفات كخطابات كمذكرات  إف كسائؿ الاتصاؿ المكتكبة يمكف أف تحفظ في      
كتقارير، كيفيد ىذا النكع في إمكانية الرجكع إلييا لمتابعة التقدـ في انجاز المكضكعات محؿ 

 الاتصاؿ ، أما الكسائؿ الشفكية فيصعب تسجيميا كالاحتفاظ الرسمي بيا.



 

 

 ردود الفعؿ: - 
ا عاملب ميسرا لفعالية يعتبر تكفير ردكد فعؿ مف جانب مستقبؿ المعمكمات لمرسمي      

الاتصاؿ، حيث يمكنو مف التعرؼ عمى درجة استيعاب كمتابعة مستقبؿ الرسالة كدرجة تأثيرىا 
عميو، فالكسائؿ الشفكية في الاتصاؿ ترفع مف إمكانية حصكؿ أطراؼ الاتصاؿ عمى معمكمات 

تماـ عمميات الاتصاؿ بنجاح، أما)فريد  ككرتؿ،الياـ مرتدة تساعد عمى رد الفعؿ السميـ كا 
     ( الكسائؿ المكتكبة كالخطابات كالمذكرات فيي بطيئة كغير فعالة 208 :2010،بكغميطة

 في تقديـ معمكمات مرتدة إلى أطراؼ الاتصاؿ.
 الكثافة:  -
تتميز بعض الكسائؿ بأنيا قادرة عمى تقديـ معمكمات كثيفة مثؿ الخطابات كالتقارير الأمر      

يا في عرض المعمكمات كالكقائع المعقدة أك الخطط أك نتائج المتابعة الذم يمكف مف استخدام
 كالرقابة ، كبصفة عامة كمما قدمت كسيمة الاتصاؿ معمكمات كثيفة كمما كاف أفضؿ.

 قدرة الوسيمة عمى الاتصاؿ الجيد: -
إف تكفر بعض التسييلبت كالظركؼ كالمتطمبات المادية يعمؿ عمى إيصاؿ المعمكمات  

  كاستخداـ كسائؿ إيضاح صكتية ، تقديـ معمكمات مرئية في ظركؼ إضاءة جيدة.صحيحة 
 الرسمية: -

إذا كاف مكضكع الاتصاؿ رسميا، أمكف استخداـ كسائؿ اتصاؿ مناسبة، فيناؾ اتصالات 
 داخمية تحتاج إلى الشكؿ الرسمي مثؿ: الاجتماعات كالمجاف كالتقارير.

 التكمفة: -
غير مكمفة كمما كاف ذلؾ أفضؿ، كالتكمفة عنصر نسبي حيث  كمما كانت كسيمة الاتصاؿ

 يمكف القكؿ أنيا تكمفة مناسبة كذلؾ مقارنة بالعكائد المحققة منيا.
 الأبعاد الحسية لموسيمة :  -

تتفاكت قدرة الكسيمة عمى التأثير في مستقبؿ المعمكمات عمى نكعية الحكاس التي)فريد 
تمقاىا، فالمعمكمات المرئية أكثر فعالية مف المعمكمات ( ت209: 2010،ككرتؿ،الياـ بكغميطة

المسمكعة ، كما أف المعمكمات المرئية المسمكعة أكثر فعالية مف تمؾ التي تتمقى مف خلبؿ 
إحدل الحاستيف فقط، كعميو فإنو كمما تعددت الحكاس التي تتمقى المعمكمات كمما كانت فعالية 

 الاتصاؿ.ىذه المعمكمات أكبر عمى متمقي رسالة 
بالإضافة إلى ىذه الخصائص السابقة لكسائؿ الاتصاؿ نضيؼ بعض الايجابيات 
كالسمبيات ليا كالتي لا تقؼ عند ىذا الحد ، حيث يمكف القكؿ أف الاتصالات الشفكية تمتاز 
بالبساطة كالكضكح ، كتناسب العامميف في المستكيات الإدارية الدنيا بشكؿ أكبر ، كما أنيا 



 

 

قبؿ مف طرح أسئمة حكؿ النقاط الغامضة ، كتمكف المرسؿ مف التأكد مف فيـ تمكف المست
زالة الحكاجز  دراؾ المستقبؿ لمرسالة المرسمة إليو ، كتساعد عمى تكطيد العلبقات الإنسانية كا  كا 

 بيف المسؤكليف كالعامميف كتشعر الجميع باطمئناف أكبر ، كتضمف سرية المعمكمات .
كتعتبر الاجتماعات خاصة في المؤسسات الكبيرة كسيمة ىامة للبتصاؿ ، حيث تعقد  

بشكؿ دكرم لمناقشة مختمؼ الأمكر بشكؿ يتيح لجميع المشتركيف فرصا لمتعبير عف آرائيـ 
 بشكؿ تجعؿ القرارات أصكب لأنيا تككف مدركة لمختمؼ كجيات النظر.

ة كعدـ قدرة البعض عمى الاتصاؿ أما عيكب الاتصاؿ الشفكم فتكمف في عدـ الدق
الشفكم الجيد كتفقد الرسائؿ جزءا مف محتكاىا بعد صدكرىا مباشرة بنسب مختمفة حسب ماىية 
الرسالة كمضمكنيا كما أف ىذا الأسمكب لا يمكف الاعتماد عميو خاصة في المؤسسات كبيرة 

 ميف.الحجـ لأنو يستغرؽ كقتا طكيلب كما أنو يشمؿ عددا محدكدا مف العام
كبالنسبة لمميزات كسائؿ الاتصاؿ المكتكبة فتكمف في اختيار الأفكار كالكممات بعناية 
بحيث تضمف كصكليا لمعامميف بكضكح كدقة ، كما يمكف مف الاتصاؿ بعدد كبير مف العامميف 
في كقت كاحد كبذلؾ تكفير الكقت كالجيد ، كىي أقؿ عرضة لمتحريؼ كالتشكيش، إلا أف ليذه 

عيكبيا في أنيا لا تكفر الفرصة لمعامميف بطرح الأسئمة أك إجراء مناقشات فكرية حكؿ الكسيمة 
 : 2010،مضمكف القرارات كالأكامر، كاحتماؿ عدـ قياـ بعض )فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة

(  العامميف بقراءتيا ، إما لعدـ اىتماميـ بيا أك لعدـ تكفر الكقت لدييـ كأحيانا لعدـ 210
 بسبب ضياعيا. كصكليا إلييـ

 أثر الاتصالات وفاعميتيا: -3
 اثر الاتصالات :  - أ
ىك أف الاتصاؿ الجيد ينطكم عمى أكثر مف فائدة، فمف دكنو سؤكليف الرأم السائد بيف الم      

لا يمكف أف تقكـ قيادة صالحة ناجحة، كمف دكنو لا يرجى لمركح المعنكية أف تككف في مستكل 
 مرتفع. 
         كقد ظير مف إحدل الدراسات أف ىناؾ علبقة كاضحة بيف الاتصاؿ كالإنتاج       

ضراباتيـ         كمف أخرل أف ىناؾ صمة ظاىرة بيف فشؿ الاتصالات كبيف تمرد العماؿ كا 
الذيف يخمقكف جكا يسمح بمناقشة مشكلبت العمؿ كالمشكلبت  سؤكليفكمف دراسة ثالثة أف الم

 فالذي سؤكليفعف العمؿ بقدر ما يتغيبكف لدل لم عماليـة حرة سيمة لا يتغيب الشخصية مناقش
      لا يخمقكف مثؿ ىذا الجك. بؿ لقد كجد أف للبتصالات أثرا ايجابيا في محاربة الإشاعات

 تركيـ العمؿ بالشركة أك المصنع  التي تنتشر بسرعة بما ييدد الركح المعنكية لمعماؿ كيؤدم إلى



 

 

كقد لجأت بعض الشركات الأمريكية إلى إنشاء " عيادات للئشاعات" لمقاكمة انتشارىا، 
فكضعت إحداىا صناديؽ في حجرات استراحة العماؿ ككافيتيريا الشركة كغيرىا مف الأماكف 

في الشركة كطمبت إلييـ أف يمقكا فييا بأية أسئمة يريدكف أف يعرفكا عنيا أجكبة أدؽ  الملبئمة 
        كأكمؿ . 

يداعيا        مكقعة أك غير مكقعة ممف كقد زكدت ىذه الأماكف باستمارات لكتابة الأسئمة كا 
كقد أدل نجاح ىذه التجربة إلى ذيكع ىذه العيادات كأخذ كثير مف الشركات بنظاميا يرسميا 

 (.185-184: 2010،)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة
 فاعمية الاتصاؿ:  - ب
-109: 2010،تصاؿ بمجمكعة مف العكامؿ أىميا)ىاشـ حمدم رضاتتأثر فاعمية الا      
110:) 

أف يككف خط الاتصاؿ قصيرا كمباشرا قدر الإمكاف كي لا يحدث تحريفا في مضمكف  -
 الاتصاؿ .
أف يدرؾ المتصؿ حقيقة ما يريد نقمو للآخريف فإذا لـ يكف ممما بمضمكف ما يريد  -

 إيصالو لف يككف ىناؾ اتصاؿ فعمي.
المتصؿ الكضكح في التعبير عما يريد نقمو بحيث لا يحدث التباسا لدل  أف يراعي -

 المتصؿ بو في فيـ المضمكف.
أف تتصؼ عممية الاتصاؿ بالمركنة بحيث يترؾ قدرا مف الحرية في تعديؿ كشرح  -

   يفعاممالمعمكمات المرسمة مف الأعمى إلى الأسفؿ بما يتلبءـ مع المستكل الفكرم كالثقافي لم
 تكل الإدارم الأدنى.في المس
    أف يتأكد المتصؿ مف أف اتصالو قد حقؽ الغاية أك اليدؼ الذم يريده كالذم قامت -

 مف أجمو عممية الاتصاؿ.
           كلتحسيف فاعمية الاتصالات ، كضعت جمعية إدارة الأعماؿ الأمريكية مجمكعة      

 مف النصائح كالإرشادات المكجية لممرسؿ التي مف المفيد التقيد بيا عمى النحك التالي:

 حدد الغرض مف الاتصاؿ بكضكح.* 
 في ضكء الغرض مف الاتصاؿ حدد الأفكار كالمعاني التي تريد نقميا للآخريف.*      



 

 

لأف ذلؾ يحدث  خذ في اعتبارؾ ألا تحاكؿ تحقيؽ أىداؼ متعددة في الاتصاؿ الكارد*      
 تشكيشا.
 اجعؿ مضمكف الاتصاؿ تفسيرا لغاية اتصالؾ كحاكؿ أف يككف كاضحا كمفيكما.*      
تابع الاتصاؿ الذم تقكـ بو لتقؼ عمى العقبات التي تحكؿ دكف تحقيؽ اليدؼ منو *      

 لتسعى إلى إزالتيا.
 تقكلو بؿ ىك ما تفعمو.اجعؿ تصرفاتؾ تؤيد اتصالاتؾ فالاتصاؿ المقنع ليس ىك ما *      
   تحاكؿ أف تككف مفيكما فقط في اتصالؾ بؿ أف تككف فاىما لأسئمة كاستفسارات  *لا      

 مف تتصؿ معيـ. 
كتدؿ الدراسات الميدانية عمى الاتصالات في الشركات الناجحة في الكلايات المتحدة  

كذلؾ عمى النحك التالي)ىاشـ الأمريكية عمى أف ىناؾ عدة عكامؿ تساىـ في فعالية الاتصالات 
 (:108: 2010،حمدم رضا

إعطاء القيادات الإدارية الأىمية اللبزمة للبتصالات كضركرتيا لتحقيؽ الأىداؼ *
 المنشكدة لممنظمة.

تطابؽ أفعاؿ القيادات الإدارية مع أقكاليا ، فإذا لمس العاممكف تناقضا بيف ما تطالب *
 كبيف ما تمارسو مف أفعاؿ فقدت الاتصالات فعاليتيا.القيادات الإدارية بو مف سمككات 

زيادة التفاعؿ كتبادؿ الرأم بيف الإدارة كالعامميف بحيث تككف الاتصالات ذات اتجاىيف *
مف أعمى إلى أسفؿ كمف أسفؿ إلى أعمى أك يشعر المديركف بمسؤكليتيـ ككاجبيـ في تعريؼ 

 العامميف بما يجرم في التنظيـ.
          مية الاتصالات كجيا لكجو لأىمية ما تعطيو ىذه الاتصالاتالتأكيد عمى أى*
 لا يمكف للبتصالات الكتابية الرسمية أف تحققيا. كالتي

قبكؿ الإدارة لسماع الأخبار السيئة كليس فقط الأخبار الجيدة إذ تساعد مثؿ ىذه الركح *
 عمى حرص العامميف أف يعكسكا المعمكمات كما ىي دكف تحريؼ.

مراعاة طبيعة كمستكل إدراؾ متمقي الرسالة، إذ يختمؼ الأفراد الذيف تكجو ليـ *
، مما يكجب عمى المعنييف أخذ ذلؾ بعيف الاعتبار عند إجراء  الاتصالات بأشكاليا المختمفة

 عممية الاتصالات.
 
 
 



 

 

 استراتيجيات الاتصاؿ الفعاؿ ومقوماتو: -4
 استراتيجيات الاتصاؿ الفعاؿ: - أ

بالنظر لمدكر الحيكم الذم يمعبو الاتصاؿ في حياتنا، كبغية التغمب عمى مشاكؿ    
الاتصاؿ كمعكقاتو ، أك تذليميا ، كبالتالي تحسيف العممية الاتصالية بما يعكد بالنفع عمى الأفراد 

    جاء خبراء الاتصاؿ بأفكار كطركحات جسدكىا في عدد مف الاستراتيجيات ، كالمنظمات
  مف خلبؿ تنفيذىا عمى أرض الكاقع إحكاـ الرقابة عمى الاتصاؿ كزيادة فعاليتو  التي تستيدؼ

 (:507: 2010،الشكؿ التالي يكضح أربع استراتيجيات أساسية ىي)بشير العلبؽ

 عالية                                                                    
 فعالية                                                                             

                                                                                               
 الاتصاؿ
 

 منخفظة      قميمة                                      كبيرة               

 (: يوضح الاستراتيجيات الأساسية للاتصاؿ الفعاؿ33شكؿ رقـ )      
 (. 507: 2010،: )بشير العلبؽالمصدر
 إستراتيجية انشر كتأمؿ.  - أ
 إستراتيجية اخبر كرغب. - ب
 إستراتيجية تحديد ما ىك ميـ ثـ الاستطلبع. - ج
 إستراتيجية التقييد ثـ التعزيز. - د

، ينبغي تسميط الضكء  السابؽكلفيـ ىذه الاستراتيجيات الأربع التي يكضحيا الشكؿ 
 ،إذ أف لكؿ إستراتيجية منظكرا مختمفا لعممية الاتصاؿ .عمييا

 إستراتيجية انشر وتأمؿ: -
 سؤكؿ       لمالا تعد ىذه الإستراتيجية ذات فعالية كبيرة في الاتصاؿ حيث الاعتقاد لدل       

      في ضميا بأف الكـ اليائؿ مف المعمكمات الذم يتـ إيصالو لمعامميف سيحقؽ اتصالا ناجحا 
بيد أف الأمر لا يبدك بيذه الصيغة البسيطة حيث أف كثرة المعمكمات قد تربؾ مكضكع الاتصاؿ 



 

 

كتجعؿ مف مضمكنو مضمكنا يتصؼ بالعمكمية كليس محددا ، كسبب ذلؾ يعكد لانشغاؿ 
يذه المعمكمات غير المجدية التي تقيد الفيـ الدقيؽ كالصحي لمضمكف كمعاني العامميف ب

الاتصاؿ الفعاؿ ، كفي سياؽ ىذه الإستراتيجية لا تكجد مطابقة بيف كمية المعمكمات كفعالية 
  الاتصاؿ.
 إستراتيجية اخبر ورغب: -
   ككف أقؿ بكثيرضمف حدكد ىذه الإستراتيجية بتقديـ كـ مف المعمكمات ي سؤكؿلما يقكـ      

          مما ىك عميو في الإستراتيجية السابقة ، مستيدفا بذلؾ تحقيؽ اتصاؿ ناجح مف خلبليا
كما أف محتكل الرسالة في ىذه الإستراتيجية يككف غنيا ككاضحا ، كتككف مكضكعات الرسالة 

تيجية يمكف مفيكمة كتجذب الانتباه كتعزز الاىتماـ كالرغبة ، كرغـ ذلؾ فإف ىذه الإسترا
اعتبارىا بمثابة كسط مف ناحية الكفاءة لأنيا لا تحقؽ أفضؿ النتائج المنشكدة مف عممية 

 الاتصاؿ.  
 إستراتيجية تحديد ما ىو ميـ ثـ الاستطلاع: -

تعد ىذه الإستراتيجية مف أفضؿ الاستراتيجيات مف حيث الفعالية لأنيا تحقؽ أفضؿ تطابؽ     
( العالي 150-149: 2010،بيف كمية المعمكمات المنشكدة كالمنقكلة كالمستكل )بشير العلبؽ

لفعالية الاتصاؿ ، كما يمكف اعتبارىا إستراتيجية بمساريف حيث يتـ في إطارىا تقدير العامميف 
فساح المجاؿ الكافي مف خلبؿ استطلبع آرائيـ في المعمكمات المنقكلة أثناء عممية ا يجابيا كا 

الاتصاؿ ، كالكاقع أف كجكد تغذية عكسية يعزز كفاءة الاتصاؿ كيجذب المعمكمات بطريقة 
 تجعؿ منيا أكثر انسجاما مع ما تستيدفو الإدارة مف غايات.

 إستراتيجية التقييد ثـ التعزيز: -
بإبلبغ العامميف بما يعتقد أنيـ بحاجة إليو ، لكف فقط  سؤكؿلما في ىذه الإستراتيجية يقكـ     

عندما يعتقد أف الكقت ملبئـ لإبلبغيـ.كتعد السرية كالرقابة الصارمة عمى المعمكمات مف أىـ 
الأمكر باعتبار أف المعمكمات ىي مصدر القكة الأساس الذم لا يفترض أف يعطى لمعامميف 

الحاجة إليو، كبسبب قمة المعمكمات كأساليب التحكـ فييا ، فإف الإشاعات غالبا ما ترافؽ  دكف
ىذه الإستراتيجية في العديد مف المكضكعات التي يقكـ عمييا الاتصاؿ في المؤسسة ، كبذلؾ 

 تقؿ فعالية الاتصاؿ بشكؿ كبير.



 

 

الأربع تجعؿ مف خلبليا  كغالبا ما تبحث المؤسسات عف تكليفة مف ىذه الاستراتيجيات     
عممية الاتصاؿ أكثر فعالية في إطار المكاقؼ المختمفة ، كعادة ما تمجأ الإدارة في مؤسسة ما 
إلى تفضيؿ نمط معيف مف ىذه الاستراتيجيات ، كليس بالضركرة أف تككف الإستراتيجية الأكثر 

 (.151: 2010،فعالية مف حيث قدرتنا عمى الاتصاؿ)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة
 مقومات الاتصاؿ الفعاؿ: -ب 

عمى تنمية الفيـ بينو كبيف العامميف حتى  سؤكؿلماتتحدد فعالية الاتصاؿ بمدل قدرة       
تصبح الأىداؼ مفيكمة لكؿ كاحد منيـ، كمف أىـ مقكمات الاتصاؿ الفعاؿ كما كشفت التجارب 

 كالتطبيقات ما يمي:
 الإصغاء: -
لمعامميف ، لأف ذلؾ يتيح لو الفرصة  سؤكؿلمامف مقكمات الاتصاؿ الفعاؿ إصغاء       

لاكتشاؼ حقيقة ما يريد العامؿ قكلو، كما يعطي العامؿ الفرصة لمتعبير الكامؿ عما يريد، كما 
لمعامميف يضمف فعالية القرارات التي يتخذىا لأنيا تبنى عمى معمكمات تنقؿ  سؤكؿلماأف إصغاء 

 خلبؿ الحديث الشفكم. إليو مف
الفعاؿ ىك الذم يعرؼ كيؼ يخمؽ الجك الملبئـ في علبقتو بالعامميف مف  سؤكؿلما ك      

عطاء العامؿ انطباعا حقيقيا بإصغائو  خلبؿ اىتمامو باقتراحاتيـ كمشاكميـ ككجيات نظرىـ، كا 
 ما يقكلو كاستيعابو لكلبمو كاىتمامو بو.  لكؿ

 الشرح: -   
كأف   أف يكضح أفكاره حتى تككف مؤثرة كسيمة الفيـ سؤكؿلمايتطمب الاتصاؿ الفعاؿ مف       

يككف أسمكب التخاطب مف الدقة كجمب انتباه العامميف، كأف يحرص عمى أف تككف أفكاره 
ما يككف لو الأثر الكاضح عمى فعالية ككفاءة الاتصاؿ)فريد ككرتؿ،الياـ  ،منتظمة كمتسمسمة

 (.211: 2010،بكغميطة
 السؤاؿ والمناقشة: -
الاتصاؿ ككذلؾ ردة فعؿ  لنفسو عف اليدؼ الذم يريده مف خلبؿ سؤكؿلماكىك سؤاؿ        

أف يعطي فرصة لمعامميف بأف يسألكا كيستفسركا كأف يشجعيـ عمى  سؤكؿلما،كعمى العامميف
المبادرة كطرح الأفكار ، كبيذا يتمكف القائد مف أف يعمؿ ىك كالعامميف معو كمتعاكنيف 

 لاكتشاؼ المشاكؿ كالصعكبات كالكصكؿ إلى الإجابات كالحمكؿ الفعالة.
 التقييـ: -

كأسمكب تحفيز ، إذ يساعد عمى الأداء  لاتصالاتو يفيد كأسمكب رقابة سؤكؿلماتقييـ 
الفعاؿ ىك الذم يقؼ دائما عمى رد فعؿ رسالتو مف جانب  سؤكؿلما كالعمؿ عمى تحسينو ، ك



 

 

 مستقبميا ، كيمكنو أف يعتمد عمى تقييـ اتصالاتو عمى المعمكمات المرتدة مف العامميف ، كذلؾ 
ات التي يرسميا كالتي تككف في صكرة مف خلبؿ ردكد الفعؿ التي يظيرىا العامميف نحك المعمكم

 استفسارات أك انتقادات أك اقتراحات.
 الاستجابة: -
 لمتطمبات المكقؼ في كمماتو كقراراتو كرسائمو الرسمية  سؤكؿلماكىي تعني ملبحظة       
أف يراعي الفكارؽ التنظيمية كالنفسية التي قد تعطؿ الاتصاؿ ، كأف يتفيـ كؿ  سؤكؿلماكعمى 

الظركؼ المحيطة بالمكقؼ بما في ذلؾ شخصيات مف يتصؿ بيـ، كاتجاىاتيـ كمدل فيميـ 
 (.212: 2010،لكلبمو)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة

الاتصاؿ كلعؿ أىميا  زيادة عمى ىذه الأمكر يمكف إضافة جكانب أخرل تزيد مف فعالية      
 (:127-126: 2004ديسمبر  22،مايمي)صالح بف نكار

 جانب المغة : -

يجب أف تتلبءـ المغة المستخدمة في الاتصالات مع مستكل الأفراد المشاركيف فييا كفقا *
 لصفاتيـ كقدراتيـ كخبراتيـ كمياراتيـ ، بحيث لا نتصؿ بيـ بغير المغة التي يجيدكنيا.

 المغة المستخدمة بسيطة كمفيكمة مف قبؿ الجميع. يجب أف تككف ىذه*
 يجب أف تككف ىذه المغة المستخدمة دقيقة لا تحتمؿ أكثر مف معنى.*
 تدريب الأفراد عمى كافة المستكيات عمى استخداـ المغة في التعبير كفي كتابة التقارير.*
 الجانب الثقافي الاجتماعي : -

 : حتى يككف الاتصاؿ فعالا يجب تحقيؽ مايمي

 مراعاة الأعراؼ كالعادات السائدة بالمجتمع.*
 الالتزاـ بالقيـ السائدة في المجتمع عند مزاكلة الاتصاؿ.*
 مراعاة الإدارة لما تعارؼ عميو الناس مف معاف.*
 مكاكبة التغير في القيـ السائدة بالمجتمع نحك الأفضؿ.*
 الجانب الإنساني: -

 الجانب مايمي:مف خصائص الاتصاؿ الفعاؿ في ىذا       
 تكخي الصدؽ كالإخلبص عند مزاكلة الاتصاؿ.*
 مراعاة الأمانة في استلبـ كتسميـ كنقؿ المعمكمات دكف نقص أك زيادة.*
 تشجيع الآراء البناءة خاصة مف قبؿ العامميف.*



 

 

ديمقراطية الاتصاؿ، مف حيث إعطاء الآخريف حؽ النقد البناء حتى نشعرىـ بأىميتيـ *
 كنرفع مف معنكياتيـ.داخؿ المؤسسة 

 عدالة تكزيع المعمكمات عمى الأفراد دكف محاباة.  *
 تطابؽ العمؿ مع القكؿ .*
الخصاؿ الحميدة كالسمات الجيدة تعتبر عنصرا ميما في مزاكلة الاتصاؿ، كنقصد بيذا *

 المسؤكؿ كمعاكنيو.
 الجانب التنظيمي: -

بناء، فإف النقاط التالية يمكنيا أف تساعد إذا أرادت الإدارة أف تتـ عممية الاتصاؿ بشكؿ       
 عمى ذلؾ:
      عدـ إىماؿ الاتصاؿ غير الرسمي لأىميتو في السير الطبيعي لمعمؿ كالحرص *

 عمى الاستفادة منو.
الاعتماد عمى الاتصاؿ ذك الاتجاىيف )الصاعد، النازؿ( نظرا لفعاليتو كتشجيعو *

 لممعمكمات المرتدة كالاستفادة منيا.
        عتماد عمى فريؽ العمؿ في معالجة المشكلبت كالمكاقؼ الصعبة، كالاستفادةالا *

 مف كجكد أكثر مف رأم.
تجنب المركزية المفرطة إذا لكحظ أنيا تعكؽ عممية الاتصاؿ كانسياب المعمكمات *

 كالبيانات بشكؿ دكرم.
رة عف إدارة المعالجة الفكرية كالحاسمة لأم تشكيو أك تحريؼ في المعمكمات الصاد*

 (. 127: 2004ديسمبر 22،التنظيـ)صالح بف نكار
 الجانب التكنولوجي: 
إف التكنكلكجيا كما كصمت إليو في جميع المجالات كمنيا عمى كجو الخصكص مجالات        

الاتصاؿ لا يمكنيا إلا أف تككف أىـ عنصر مف عناصر نجاح المؤسسة الحديثة ، كالاتصاؿ 
 يتغاضى عف الاستفادة منيا ، لذلؾ:الفعاؿ لا يمكنو أف 

 يجب اقتناء آخر المبتكرات في ىذا المجاؿ كحسف الاستفادة منيا قدر الإمكاف.*
 يجب مكاكبة التغيرات الحديثة بتدريب العامميف أكلا بأكؿ بكسائؿ كأساليب الاتصاؿ. *
 الحرص عمى تييئة استعداد العامميف قبؿ تبني أية كسائؿ جديدة.*
المكثؼ لمكسائؿ السمعية كالبصرية في الإيضاح كشرح المعمكمات كنقميا  الاستخداـ*

 (.128: 2004ديسمبر 22،ككسيمة للبتصالات)صالح بف نكار



 

 

 خلاصة :       
يتضح مف خلبؿ ىذا الفصؿ العلبقة الكطيدة بيف كؿ مف الاتصاؿ الإدارم كاتخاذ       
         إذ لا يمكف أف يتـ اتخاذ القرارات المختمفة داخؿ المؤسسة الصناعية بمعزؿ ،القرارات

      عف الاتصالات ىاتو الأخيرة التي تنقؿ مختمؼ البيانات كالحقائؽ عف مختمؼ المشكلبت
التي يمكف أف تكاجو سير العمؿ كأيضا تتـ المشاركة كالمناقشة بيف مختمؼ أفراد المؤسسة 

ؿ المناسبة ، كما أف مشاركة مختمؼ العامميف باتخاذ القرارات يؤدم إلى رفع الركح لإيجاد الحمك 
 المعنكية لدييـ كبالتالي تنعكس إيجابا عمى أداء الأفراد.     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 ادس:ػػؿ السػالفص

 ةػي لمدراسػار المنيجػالإط
 تمييد          

 أولا : مجالات الدراسة   

 المستخدـ في الدراسةانيا:المنيج ث   

 ثالثا:أدوات جمع البيانات   

 خلاصة     
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 تمييد :        
تمعب الدراسة الميدانية دكرا كبيرا في تدعيـ الدراسة النظرية ، كتعمؿ عمى تجسيد 

الإجابة عمى التساؤؿ الأىداؼ المذككرة في الجانب النظرم ، كخاصة اليدؼ الرئيسي كىك 
الرئيسي كالمتمثؿ في معرفة كيفية تأثير الاتصالات الفعالة مف خلبؿ إنجاحيا لعممية اتخاذ 

، فالدراسة الإمبريقية مف أىـ القرارات الإدارية داخؿ المؤسسة الصناعية عمى أداء العامميف 
مكمات عف مكضكع الكسائؿ الضركرية التي تستخدـ في البحث العممي لجمع البيانات كالمع

الدراسة، فمف خلبؿ طبيعة المكضكع كأىدافو يتحدد لنا المنيج المناسب ، كما أف ىذا الأخير 
يحدد الإجراءات كالأدكات المنيجية ، فيذه خطكات أساسية لا غنى عنيا في الدراسة العممية 

ع نسبة لممنيج كأدكات جمالصحيحة لأنيا تقي البحث مف اللبمكضكعية ، كخصكصا بال
 .البيانات

كلقد تـ إبراز الآتي في ىذا الفصؿ : مجالات الدراسة المتمثمة في المجاؿ المكاني 
كالمجاؿ البشرم كالمجاؿ الزمني ، كأيضا المنيج المستخدـ في الدراسة كأدكات جمع البيانات 

 المتعمقة بالدراسة ، ككذا أساليب المعالجة الإحصائية ، كأخيرا خلبصة الفصؿ. 
 مجالات الدراسة :أولا : 

 لقد تـ اختيار مؤسسة المياه المعدنية بقديمة. المجاؿ المكاني :  -1
 لممؤسسة: التعريؼ بالمجاؿ المكاني - أ
 لمحة تاريخية عف المؤسسة :  -

كغيرىا مف بعض المؤسسات الجزائرية فمؤسسة قديمة لممياه المعدنية كانت تابعة 
سات ىذا القطاع تـ بيعيا ، لذا فإنو قبؿ لمدكلة،كنظرا لمكضعية التي آلت إلييا معظـ مؤس

 الحديث عف دراسة المؤسسة ككياف خاص ،يتـ تقديـ أكلا المراحؿ التي مرت بيا.
حيث انو في إطار إنعاش المخطط التنمكم الاقتصادم كالاجتماعي كاستغلبؿ المكارد 

المعدنية مف طرؼ  المحمية التي تزخر بيا كلاية بسكرة ، تـ اقتراح إنشاء كحدة لتعبئة المياه
 أعضاء المجمس الشعبي لكلاية بسكرة ، حيث حددت شركط الإنتاج كمياـ الكحدة . 

تمت المكافقة رسميا عمى إنشاء الكحدة لممياه المعدنية ، كانطمقت العممية الإنتاجية بيا 
قاركرة في اليكـ ، كىذا ما يغطي  24000، كقدرت طاقتيا الإنتاجية بما يقارب1987سنة 



 

 

الأقؿ جزء معتبر مف احتياجات المنطقة.كانت الكحدة تحت كصاية مديرية الكحدات  عمى
 كحدات مكزعة كما يمي: 09المحمية التابعة لكلاية بسكرة مع 
 *الكحدات الكاقعة ببسكرة: 

  .كحدة النجارة العامة 
  .)كحدة الفنكف البيانية)مطبعة بسكرة 
 .الشركة الكلائية لمكيرباء 
  البناء.كحدة مكاد 

 * الكحدات الكاقعة بأكلاد جلبؿ:
  . كحدة غزؿ الخيط 
  .كحدة الجبس 

 *كحدة النجارة العامة بطكلقة.
 *كحدة الخزؼ بمشكنش.
 *كحدة الخزؼ بالقنطرة.

سياستيا  ككقفا لمقكانيف المعمكؿ بيا في إطار استقلبلية المؤسسات قررت الدكلة تغيير 
ء إلى اللبمركزية في تفكيؾ الكحدات ، كتـ حؿ ىذه في تسييرىا لممؤسسات الكطنية كالمجك 

الكحدات كتحكيؿ كصاية كتسيير كحدة المياه المعدنية إلى قسـ تنمية الأعماؿ الإنتاجية 
 (.1991كالخدمات التي أصبحت تسمى لاحقا مديرية المناجـ كالصناعة )

كفي إطار التحكلات التي عاشيا الاقتصاد الكطني كالانتقاؿ إلى اقتصاد السكؽ كالسعي  
للئنظماـ إلى منظمة التجارة العالمية ، فقد تـ الإعلبف عف حؿ كتصفية الكحدة كبيعيا 

 لمخكاص. 
 :كمؤسسة خاصة مستقمةالتعريؼ بالمؤسسة  -

داخؿ المحيط لمياه المعدنية الكاقعة تعبئة اأجريت الدراسة الميدانية بالمؤسسة الصناعية ل
شارع قديمة بمدية  87بقرية قديمة دائرة جمكرة كلاية بسكرة ،مقرىا العمراني لمتجمع العمراني 

 جمكرة كلاية بسكرة ، كحدكدىا كما يمي:



 

 

                  ممؾ لمسيد: ثابت الصادؽفيكجد  :جنوبا-      كادم الحاسي الشماؿ : -
الطريؽ المؤدم إلى الطريؽ الكطني  الغرب : -             لحاسيكادم ا الشرؽ : -

 . 87رقـ:
 مميكف دينار جزائرم 600كىي مؤسسة مساىمة ذات مسؤكلية محدكدة برأس ماؿ يقدر ب

في ،كانطمقت العممية الإنتاجية بيا 04/05/2003:أعمف عف كجكدىا ككياف مستقؿ تماما في
      تتربع  لتعبئة المياه المعدنية الطبيعية بسكرة،تحت اسـ مؤسسة قديمة ، 2004جكيمية 

تعمؿ في مجاؿ تعبئة المياه المعدنية  ، متر مربع  14369.00عمى مساحة إجمالية تقدرب
 37دج ) قاركركة / سنكيا ( أم  40000000الطبيعية تقدر طاقتيا الإنتاجية النظرية ب 

، كفي سنة مميكف دينا 195ا يفكؽ م 2007ألؼ عبكة في الساعة ، بمغ رقـ أعماليا سنة 
 57000قاركرك في الساعة ، في حيف بمغت  21000بمغت طاقتيا الانتاجية ب  2004

،  2013قاركرة في الساعة سنة  130000، ككصمت إلى  2010قاركرة     في الساعة سنة 
 دج.  2500000.000.00 (2013-2012-2011) كبمغ متكسط رقـ الأعماؿ لسنكات 

لتر  1.5مؤسسة نشاطيا باستخداـ نكعيف مف العبكات ، الأكلى ذات الحجـ باشرت ال
عبكات  03لتر كمؤخرا تـ إضافة  05فة العبكات ذات التر ، ثـ إض 0.5كالثانية ذات الحجـ 
 7عمى  تأتي عبكات مياه قديمة المعدنيةسؿ(.ك  0.33لتر ك  01لتر، 02جديدة ذات الأحجاـ )

 :أشكاؿ مف
الكجبات  التي يمكف أف ترافؽ  :لتر 1.5عبكة  -لمعائلبت الكبيرة  :لتر 2عبكة  -

  د. حيثما تري تحمؿ ماء قديمة المغذم الشكؿ المميز كالتي ذات:لتر 1عبكة - النيارية أك الميمية
   .الحد الأدنى لمجرعات لتر: 0.33عبكة  -.ذات الشكؿ الجذاب كالمحمكؿ :لتر 0.5عبكة  -
 .لتر: لمرياضييف 1عبكة  - .ييفلتر: لمرياض 0.5عبكة  -

خضع منتجات المؤسسة إلى مقاييس الجكدة فيي تمتمؾ مخابر تحميؿ ذات تقنية عالية ت
كلقد عززت ،  A.F.A.Qفي المراقبة ، كتحصمت عمى شيادة الايزك مف طرؼ الككالة الفرنسية 

 Golden Azard For Food And المؤسسة جكدت منتجاتيا عند حصكليا عمى جائزة 
Beverages  برشمكنة الاسبانية ،  حيث مثمت الجزائر في تمؾ التظاىرة التي أدارىا في مدينة

الاتحاد الاركبي لتشجيع المؤسسات الممتزمة بالتميز في أداء الأعماؿ ، كتعتبر المؤسسة 



 

 

، كتكجت بيذه  2006مؤسسة مف مختمؼ دكؿ العالـ خلبؿ سنة  150الجزائرية الكحيدة ضمف 
ة بكؿ جدارة كأكؿ مؤسسة منتجة لممياه المعدنية الطبيعية ذات قيمة صحية كجكدة الجائز 

 عالية.كمف بيف خصائص ىذه المؤسسة أنيا تتميز بما يمي:

*مؤسسة تجمع تركيبتيا البشرية بيف أفراد ذكم خبرة في مجالات مختمفة ، كبيف أفراد 
ؿ الفريؽ كالتنسيؽ بيف مختمؼ حديثي العيد في العمؿ ، كىذا ما يشجع ركح المبادرة كعم

 المصالح داخؿ المؤسسة . 

*مؤسسة تتميز بنمط تقني متقدـ حيث أف جميع التجييزات مستكردة مف الخارج )فرنسا 
 ألمانيا( . -ايطاليا  –

 كتكمف الأىمية التي تكتسييا المؤسسة فيما يمي:
 تكفير مناصب الشغؿ. -
 كثر ديناميكية.المساىمة في إنعاش الاقتصاد الكطني كجعمو أ -
 تقديـ منتج صحي ذك جكدة عالية .  -
 إدخاؿ تكنكلكجيا حديثة كمتطكرة في عممية تحميؿ كتعبئة المياه المعدنية. -
 المجاؿ البشري : -2

 16جميع المسؤكليف المكجكديف بالمؤسسة كالبالغ عددىـ ب:  مجتمع الدراسة مف تألؼ        
 لمقدرات امتلبكا كالأكثر للؤىداؼ كاستيعابا كعيا الأكثر الشريحة ىؤلاء يمثمكف ككف ، مسؤكلا

 .المعرفية حكؿ عمميتي الاتصاؿ الإدارم كعممية اتخاذ القرارات
كما أف المجاؿ البشرم اتسع ليشمؿ جميع الإطارات العاممة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة 

لأنيـ  عاملب، 243إطارا، كباقي عماؿ التنفيذ كالمقدر عددىـ ب:  34كالمقدر عددىـ ب :
معنيكف بالكشؼ عف أىداؼ الدراسة باعتبار أف ليـ اتصالات بالإدارة ، كما أف القرارات التي 

 تتخذىا الإدارة تعكد إلى العماؿ مف أجؿ تنفيذىا كأدائيا.
مف ككف الدراسة تيدؼ إلى الكقكؼ عمى فعالية الاتصاؿ الإدارم في إنجاح  اكانطلبق

صناعية كانعكاسو عمى أداء العامميف ، كنظرا لقمة المبحكثيف عممية اتخاذ القرار في المؤسسة ال
 فقد تـ استخداـ المسح الشامؿ ، الذم يأخذ جميع مفردات مجتمع البحث بعيف الاعتبار.



 

 

كبالنسبة لتكزيع عماؿ مؤسسة قديمة لممياه فإنو يتـ كفقا لييكؿ تنظيمي تعمؿ بو ، كيحتكم 
مصمحة تقكـ بتخصصيا كليا تنظيميا الخاص بيا  ىذا الييكؿ التنظيمي عمى عدة مصالح كؿ

 كيخضع لمرقابة العامة ، كيمكف عرض مككنات الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كما يمي:
 الإدارة : - أ
يشرؼ عمييا مسير المؤسسة يسير عمى القياـ بمختمؼ كظائؼ التسيير ، كما يشارؾ        

أيضا في الكظائؼ التنفيذية كإدارة المبيعات كالتعامؿ المباشر مع المكرديف كالتفاكض معيـ 
 بشأف شراء المكارد الأكلية ، كيمكف حصر بعض نشاطاتو في: 

 كؿ مجريات النشاط اليكمي. إدارة المؤسسة حيث ليا مسؤكلية عمى  -
متابعة التعاملبت عبر المكقع الالكتركني )الرد عمى استفسارات الزبائف ،استقباؿ  -

 عركض المكرديف(.
الاطلبع عمى الحالة المحاسبية كالمالية لممؤسسة كمختمؼ المعمكمات الضركرية  -

 لمتسيير مف أجؿ اتخاذ القرارات المناسبة.
 الأمانة : - ب
تكجد مصمحة استشارية كاحدة تتمثؿ في السكرتارية كىي مسؤكلة عف التنسيؽ ،كتنظيـ         

 مكاعيد الزيارات ، ككتابة الرسائؿ.
  ( رئيس إدارة الجودةPMQ:)  

 يقكـ بملبحظة جكدة الخدمات المقدمة مف طرؼ جميع المصالح :
 كتضـ المصالح التالية:دائرة التسيير والمالية :  -
 المصمحة التجارية:* 
كىي الجية المعنية بمتابعة تنفيذ القرارات الخاصة بعممية تسيير المنتج النيائي  

كتسكيقو،حيث تضـ ىذه المصمحة الكظيفة التسكيقية ، كما تتـ فييا مختمؼ التعاملبت 
 يمي:التسكيقية،مف تحديد الأسعار ك الاشيارات المناسبة بالإضافة إلى ذلؾ نجد أنيا تقكـ بما 

 . استقباؿ كمعالجة طمبات الزبائف ، كالاتصاؿ بيـ كفحص اقتراحاتيـ 
 . إعداد الفاتكرة الشكمية كالفكاتير النيائية 



 

 

  إعداد الميزانية التقديرية السنكية لممبيعات كالتقارير الشيرية بمساعدة مصمحة المالية
 كالمحاسبة.
 لككات المنتجات كالدعـ المشاركة في المعارض ، الأياـ الدراسية ، كتحضير كتا

 الإعلبني.
 يتـ فييا متابعة كؿ ما يتعمؽ بالعماؿ مف تكظيؼ،تقاعد . *مصمحة المستخدميف:

 كما تسير عمى متابعة حركتيـ اليكمية كمراقبة مدل التزاميـ بقكانيف العمؿ.
يتـ فييا معالجة كمتابعة مختمؼ التعاملبت المالية مف إعداد *مصمحة المحاسبة: 

يات ، تحرير الفكاتير ، كمتابعة كؿ ما ليا كما عمييا مف ديكف اتجاه الغير، كتيتـ لمميزان
 بالكضع المالي لممؤسسة ، كما تعمؿ عمى:

 . مراجعة الكثائؽ المحاسبية 
 .مسؾ سجلبت البنكؾ كالخزينة كتأميف الحسابات 
 . السير عمى إعداد التصريحات الضريبية كمراجعة الحسابات 
 أعماؿ الميزانية )المحاسبة كالمالية(. الحفاظ عمى تنسيؽ 
 .القياـ بالمراقبة كالمتابعة الدكرية لمخزينة 
 كتضـ المصالح التالية:دائرة الاستغلاؿ:  - ج
 المصمحة التقنية والصيانة: -

تيتـ بصيانة معدات الإنتاج الكيربائية كالميكانيكية عند العطب، ككذا صيانة كمراقبة  
عمى اختلبؼ طبيعتيا بالمؤسسة كما تقكـ بعمميات الصيانة  جميع المعدات كالكسائؿ الأخرل

  الكقائية.

  مصمحة الإنتاج: -
دكرىا الإشراؼ المباشر عمى تنظيـ كتسيير الإنتاج عبر مختمؼ مراحمو كتضـ ثلبث 

 مصالح ىي:
  * مصمحة مراقبة النوعية :

مدل مطابقتو  تتكلى مراقبة المنتج عبر مختمؼ مراحؿ العممية الإنتاجية لمتأكد مف
 لممكاصفات المطمكبة ، كما تعمؿ عمى:



 

 

 .السير عمى تنفيذ سياسة المؤسسة كىذا عمى مستكل النظافة كمراقبة الجكدة 
 .السير عمى احتراـ إجراءات مراقبة العينات كتحميميا 
 .تحديد حاجيات المخبر مف المنتجات كالتجييزات كالمكاد اللبزمة لعمميات التحميؿ 
  نتائج التحميؿ الدكرية.المصادقة عمى 
 .تقديـ نتائج التحميؿ لممسؤكليف مع الملبحظات كالتكجييات الضركرية 

 *مصمحة مراقبة الإنتاج :
 تتكلى عممية مراقبة العممية الإنتاجية التي تمر كفؽ المراحؿ التالية : 
 . مرحمة نفخ وتشكيؿ القارورات 
 .مرحمة تغميؼ المنتج 
 . مرحمة التعبئة 
 القاركرات. مرحمة تجميع 

 *مصمحة تسيير المخازف : 
تتكلى عممية تسيير المخزكف لممكاد الأكلية في العممية الإنتاجية أك المنتجات المكجية 

 لمبيع.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 (:اليكيؿ التنظيمي لممؤسسة الصناعية قديمة لمياه34شكؿ رقـ )
 كثائؽ المؤسسةالمصدر: 

إف الدراسة الميدانية تتـ بعد إعداد الجانب النظرم ، كالإجراءات المجاؿ الزمني : - ج
إلى غاية سبتمبر  2010ابتداء مف سنة المنيجية ، حيث دامت مرحمة إعداد الجانب النظرم 

تـ إعطاؤه للؤستاذ المشرؼ مف أجؿ مراجعتو كما تـ ضبط الاستمارة المكجية ،ك  2013

 المدير

 الأمانة رئيس إدارة الجكدة

 دائرة الاستغلبؿ دائرة التسيير كالمالية 

مصمحة 
 المحاسبة

 مصمحة
 المستخدميف

انًصهذخ 

 انزجبسَخ

ػىٌ 

 رقٍُ

المصمحة 
التقنية 
 كالصيانة

مصمحة 
 الإنتاج

يصهذخ 

يشاقجخ 

 انُىػُخ

يصهذخ 

يشاقجخ 

 الإَزبج

مصمحة 
تسيير 
 المخازف

ػىٌ 

 يذبسجٍ

 ػىٌ 
 تجارم

فرع 
دراسة 
 السكؽ

أميف 
 مخزف

 حارس

 سائؽ

رئيس 
فرع 
 الصيانة

إداسح 

يخضٌ 

قطغ 

 انغُبس

إداسح 

يخضٌ 

انًىاد 

 الأونُخ

 المخبر
 سئُس
EO1 

 سئُس
EO2 

 

 سئُس
EO3 

 

 سئُس
EO4 

 

سئُس 

 فشع

سئُس 

 فشع



 

 

لممسؤكليف كالاستمارة الخاصة بالإطارات كعماؿ التنفيذ ، كما أف مرحمة العمؿ الميداني بدأت 
قبؿ تكزيع الاستمارات عمى الأساتذة المحكميف حيث تـ الذىاب إلى مؤسسة المياه المعدنية قديمة 

حيث تـ مقابمة مسؤكؿ  02/10/2013ة عدة مرات ، ككانت أكؿ زيارة بتاريخ: مجاؿ الدراس
كلقد رفض بأف أجرم الدراسة  10:51إلى   10:41مكتب المستخدميف كدامت مدة المقابمة مف

الميدانية في ىذه المؤسسة باعتبار أف تخصصي عمـ الاجتماع كليس اقتصاد أك تسيير ، كما 
المؤسسة مف ىذا البحث ، ثـ أجبتو بأف دراستنا في عمـ الاجتماع  أنو سألني ماذا ستستفيد ىذه

تيتـ بدراسة جانب التفاعؿ كالعلبقات الاتصالية ك الإنسانية بيف أعضاء المؤسسة كليس 
كالاقتصاد ييتـ بجانب الربح كالأرقاـ ، ثـ قاؿ لي بأف أرجع إليو مرة أخرل كآتيو بتعيد يتضمف 

حيث تـ المكافقة  10/10/2013ؤسسة كىذا ما تـ جمبو بيكـ تقديـ نسخة مف الأطركحة لمم
عمى إجراء الدراسة الميدانية ليذه الدراسة بصفة رسمية ، كما تـ الرجكع إلييا بيكـ 

أيف تـ تقديـ بعض المعمكمات حكؿ المؤسسة ، في ىذه الفترة تـ تكزيع  27/10/2013
كتـ استرجاع أغمبيتيا خلبؿ  2013أكتكبر  07الاستمارة عمى الأساتذة المحكميف ابتداء مف يكـ 

إلا أنو لـ يتـ التكزيع بالمؤسسة مجاؿ الدراسة ، إلى غاية إتماـ  2013شيرم نكفمبر كديسمبر
عممية جمب الاستمارات المكزعة عمى الأساتذة المحكميف كذلؾ بغية الاستفادة مف آراء الأساتذة 

نظرا  2014انتظارىـ إلى غاية شير فيفرم  المحكميف كتفادم الأخطاء قدر الإمكاف ، حيث تـ
لانشغالاتيـ ككثرة أعماليـ ، كبعدىا تـ تعديؿ الاستمارة الخاصة بالإطارات كالعماؿ معا 

مع المسؤكليف  الاستمارة كالاستمارة الخاصة بالمسؤكليف في صكرتيما النيائية كقد استخدمنا أداة
ع المسؤكليف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة بحكـ ضيؽ بدؿ المقابمة ككف انو تـ رفض إجراء المقابمة م

الكقت لدييـ ، كبعدىا تـ تكزيعيما عمى المعنييف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة 
 27/03/2014كتـ استعادتيا بعد ثلبثة أسابيع مف تكزيعيا أم بتاريخ :  06/03/2014بتاريخ:

، ثـ بعدىا تـ تفريغ كمف ناحية أخرل تمت كتابة الفصؿ السادس كالمتضمف الإطار المنيجي 
 05البيانات في جداكؿ إحصائية كتحميميا كاستخلبص النتائج العامة لمدراسة كالتي استغرقت 

أشير ابتداء مف شير أفريؿ إلى غاية شير أكت كقد تـ تقديـ الأطركحة في صكرتيا النياية 
أربعة  04 ت مدة، كالدراسة بالشقيف النظرم كالميداني استغرق2014للؤستاذ المشرؼ في سبتمبر

 سنكات.



 

 

 ثانيا : المنيج المستخدـ في الدراسة :

 البحث في كالدقة كأىدافيا ، الدراسة مكاضيع باختلبؼ تختمؼ البحث كطرؽ منيج إف
 بأكثر الباحث يستعيف كقد بحثو ، لمكضكع ملبئما منيجا يختار أف الباحث عمى العممي تفرض

عمى أنو الأساس السميـ كينظر إلى المنيج العممي "، معينة  ظاىرة دراسة في كاحد منيج مف
لمحصوؿ عمى معمومات وبيانات دقيقة والتوصؿ إلى نتائج موثوؽ فييا ووضع توصيات قابمة 

 (.42: 2002)أحمد عبد الله المحمح ، مصطفى محمكد أبك بكر ،"لمتطبيؽ
        صمنيج يمكف إرجاعيا إلى طريقة تصور وتنظيـ البحث .و المنيج ينككممة "

عمى كيفية تصور وتخطيط العمؿ حوؿ موضوع دراسة ما ، انو يتدخؿ بطريقة أكثر أو أقؿ 
")مكريس إلحاح ، بأكثر أو أقؿ دقة ، في كؿ مراحؿ البحث أو في ىذه المرحمة أو تمؾ

 (.99: 2004أنجرس،
الطريؽ لذلؾ فتحديد المنيج يعتبر خطكة ىامة كجد ضركرية، كلأنو  ىك "الذم ينير       

 .كيساعد الباحث في ضبط أبعاد كمساعي كأسئمة كفركض البحث"

 ( Jean Claud Combessie ,1996 :09( 

    الإجرائية المفاىيـ شرح المفاىيـ ، مف بدءا مترابطة خطكات مجمكعة ىك فالمنيج إذف
 مجاؿ كتكضيح البيانات جمع كأدكات البحث مجتمع تحديد إلى ككصكلا الدراسة إطار حديدت ك

 .العممية البحكث تصميـ في الفقرم العمكد بمثابة فيك ، الدراسة
   كمف ىذا المنطمؽ فإف المنيج المستخدـ في ىذه الدراسة ىك المنيج الكصفي الذم يعد 
     مف أنسب الطرؽ في مجاؿ الدراسات الاجتماعية ، كىك المنيج السائد كالمتبع ليذا النكع

: "منيج عممي يقوـ مف الدراسات كيميد المجاؿ لمتعمؽ فييا. كيعرؼ المنيج الكصفي بأنو 
أساسا عمى وصؼ الظاىرة أو الموضوع محؿ البحث والدراسة ، عمى أف تكوف عممية 
الوصؼ تعني بالضرورة ىذا الموضوع ومحاولة الوقوؼ عمى أدؽ جزئياتو وتفاصيمو والتعبير 

أو كميا. تعبيرا كيفيا وذلؾ بوصؼ حاؿ الظاىرة محؿ الدراسة ، وتعبيرا  عنيا تعبيرا إما كيفيا
كميا وذلؾ عف طريؽ الأعداد والتقديرات والدرجات التي تعبر عف وضع الظاىرة وعلاقتيا 

 (.81: 2006)أحمد عياد،بغيرىا مف الظواىر"



 

 

غرض كتماشيا مع أىداؼ طبيعة مكضكع الدراسة ، فإننا استخدمنا المنيج الكصفي ب
كصؼ كاقع فعالية الاتصاؿ الإدارم في المؤسسة الصناعية  مجاؿ الدراسة كذلؾ مف خلبؿ 
كصؼ خصائص الأساليب كالقنكات الاتصالية المستخدمة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة كأيضا 
كصؼ العلبقات الاتصالية كالإنسانية التي تربط بيف أعضاء المؤسسة ، ثـ تحميؿ أىمية 

فعاؿ في إنجاح عممية اتخاذ القرارات الإدارية .كانعكاس ذلؾ عمى أداء الاتصاؿ الإدارم ال
العامميف بالمؤسسة ، كما تـ الاعتماد عمى الأسمكب الإحصائي كذلؾ بترجمة المعطيات 
المتصؿ في الميداف إلى أرقاـ يمكف التعميؽ عمييا كتحميميا كتفسيرىا لمكصكؿ إلى النتائج 

 المرجكة.
  بيانات :ثالثا :أدوات جمع ال

تعتبر الأدكات البحثية مف ضركرات أم بحث كالإلماـ بيا ضركرم لأم باحث ، فيي 
تعبر بمنطقية عف المنيج البحثي كتتضمف دلالات ىامة بدكنيا لا يستقيـ تحميؿ البحث)سميماف 

 (، كبالنسبة ليذه الدراسة فقد استعيف بأداة البحث التالية :73: 2002المشكخي،
كىي تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمؿ إزاء الأفراد ، كتسمح  الاستمارة : –1

باستجكابيـ بطريقة مكجية كالقياـ بسحب كمي بيدؼ إيجاد علبقات رياضية كالقياـ بمقارنات 
. كلقد تـ اختيار استمارتيف في ىذا البحث لجمع البيانات ( 204: 2004)مكريس أنجرس،رقمية

كاستبيانات سابقة ذات تـ تصميميما في ضكء الدراسة النظرية ، الميدانية اللبزمة لمدراسة كقد 
كقد كزعت الاستمارة الأكلى عمى المسؤكليف حيث كانت خاصة بيـ العلبقة بمكضكع الدراسة ، 

كعماؿ المؤسسة  إطاراتبينما كزعت الاستمارة الثانية عمى مفردات مجتمع البحث الباقية مف 
ذه الاستمارات مجمكعة مف العبارات التي تمت صياغتيا الصناعية مجاؿ الدراسة ، كشممت ى

لتعكس كاقع الاتصاؿ الفعاؿ كالعلبقات الاتصالية بيف أعضاء المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة 
ثـ تحميؿ أىمية الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ في عممية اتخاذ القرارات الإدارية .كانعكاس ذلؾ ككذلؾ 

اشتممت الاستمارة المكجية لأفراد مجتمع البحث عمى المحاكر ، ك  عمى أداء العامميف بالمؤسسة
 الآتية :
 
 



 

 

 بالنسبة لاستمارة المسؤوليف كانت مقسمة إلى المحاور التالية: - أ
( لمتعرؼ عمى خصائص مفردات 05إلى 01مف )البيانات الأولية ) الشخصية (:  – 

 مجتمع البحث كتحتكم عمى:

 الأقدمية في العمؿ . -المستكل التعميمي -الحالة المدنية   -الجنس  -السف 

في المؤسسة الصناعية مجاؿ لاتصاؿ الإدارم الفعاؿ يعمؿ نظاـ االمحور الأوؿ :   -   
كضـ ىذا المحكر الأسئمة مف الدراسة عمى إزالة الغمكض كتقريب الثقة بيف الإدارة كالعامميف ، 

 . (15إلى  06)
يسمح نظاـ الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة بإحداث  المحور الثاني : -

إلى  16كضـ ىذا المحكر الأسئمة مف ) علبقات اتصالية فيما بينيـ، لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة،
24.) 

تأثير الاتصالات الإدارية الفعالة بالمؤسسة مجاؿ بيانات متعمقة بالمحور الثالث :  -
كتضمنت الأسئمة مف قرار مف خلبؿ مشاركة العامميف في اتخاذىا الدراسة عمى سرعة اتخاذ ال

 (.34إلى  25)
التكامؿ بيف الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ كعممية  بيانات متعمقة باعتبار المحور الرابع: -

كتضمنت  اتخاذ القرار يؤدم إلى رفع مستكل أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة،
 (.45إلى  35أسئمة مف)
بالنسبة لاستمارة الإطارات والعماؿ العادييف فكانت مقسمة ىي الأخرى إلى نفس  - ب

 المحاور كما يمي:
( لمتعرؼ عمى خصائص  مفردات 06إلى 01مف )البيانات الأولية ) الشخصية (:   -

  المنصب -المستكل التعميمي -الحالة المدنية   -الجنس  -السفمجتمع البحث كتحتكم عمى: 
 الأقدمية في العمؿ . -

في المؤسسة الصناعية لاتصاؿ الإدارم الفعاؿ نظاـ ا بيانات متعمقة بككفالمحور الأوؿ :  -  
كتضمنت الأسئمة مجاؿ الدراسة يعمؿ عمى إزالة الغمكض كتقريب الثقة بيف الإدارة كالعامميف ، 

 . (17إلى  07مف )



 

 

يسمح نظاـ الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة بإحداث  المحور الثاني :-
 (.26إلى 18) علبقات اتصالية فيما بينيـ، لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ،

تؤثر الاتصالات الإدارية الفعالة بالمؤسسة مجاؿ  بيانات متعمقة بككفالمحور الثالث : 
كتضمنت الأسئمة مف ميف في اتخاذىا الدراسة عمى سرعة اتخاذ القرار مف خلبؿ مشاركة العام

 (.32إلى  27)
التكامؿ بيف الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ كعممية  بيانات متعمقة باعتبار المحور الرابع: -

كتضمنت  اتخاذ القرار يؤدم إلى رفع مستكل أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة،
 (.43إلى  33أسئمة مف)

سجلبت لأحداث ماضية قد تككف مطبكعة أك مكتكبة ، كىي الوثائؽ والسجلات :  – 5
كقد تككف رسائؿ أك يكميات ، أك سجلبت ، كقد تككف أيضا خرائط ، صحؼ كمجلبت أك 

 ( .75: 2007كقائع رسمية أك أنظمة كقكانيف )سعيد التؿ،
الدراسة  مجاؿ الصناعية المؤسسة حكؿ عامة معمكمات معرفة في الكثائؽ ساعدتنا كقد

كعدد المسؤكليف كالإطارات بالإضافة إلى عدد  النشأة ، المساحة ، المكقع ، :يخص فيما
 العماؿ.

كلقػد تػـ عػرض الاسػػتمارتيف عمػى الأسػتاذ المشػػرؼ بعػدما تػـ تعػديميا عػػدة مػرات ، ثػـ بعػػد 
قسػػػػمي عمػػػػـ الاجتمػػػػاع كعمػػػػـ  )أسػػػػاتذة مػػػػف ذلػػػػؾ تػػػػـ عػػػػرض أسػػػػئمة الاسػػػػتمارة عمػػػػى المحكمػػػػيف

كذلؾ بيدؼ تقديـ ملبحظات مف حيث الشكؿ كالمضمكف .ثـ بعد ذلػؾ تػـ إدخػاؿ بعػض النفس(،
التعديلبت اللبزمة ، ككأمثمة عمى بعض التعديلبت التي تمت فػي الاسػتمارة الخاصػة بالإطػارات 

مػػف : إذا كنػػت  10تػػـ إعػػادة صػػياغة السػػؤاؿ رقػػـ كالعمػػاؿ مػػايمي: فقػػد تػػـ تغييػػر صػػيغة السػػؤاؿ 
كمػا تػـ  ، ىي؟ إلى الصياغة التالية: كيؼ تػرل الاجتماعػات التػي تػتـ؟ تحضر الاجتماعات ىؿ

ىػػؿ تصػػمؾ معمكمػػات خاطئػػة حػػكؿ  فػػي ىػػذه المؤسسػػة ، مػػف : 13إعػػادة صػػياغة السػػؤاؿ رقػػـ 
 ىؿ تصمؾ معمكمات خاطئة حكؿ عممؾ ؟   إلى الصياغة التالية : ، ؟ عممؾ

بمؤسسػتكـ يعمػؿ  تصػاؿنظػاـ الإ مػف :ىػؿ تعتقػد أفّ  16إعادة صياغة السؤاؿ رقـ كما تمت  - 
 بمؤسستكـ يعمؿ فعلب عمى: تصاؿفعلب عمى؟ إلى الصياغة التالية : ىؿ نظاـ الا



 

 

مػا تقييمػؾ لطػرؽ الاتصػاؿ داخػؿ المؤسسػة بصػفة :مػف  17كأيضا تـ إعادة صياغة السؤاؿ رقـ 
 إلى الصياغة التالية : كيؼ ترل طرؽ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة بصفة عامة؟ عامة؟ 

أما بالنسبة للؤمثمة حكؿ التعديلبت التي تمت عمى مستكل الاستمارة الخاصة  
ىؿ تقكـ الإدارة مف: 9تـ إعادة صياغة اقتراحات السؤاؿ رقـ كما يمي:  بالمسؤكليف فكانت

مميات الاتصاؿ عإلى الصياغة التالية: ىؿ تتـ ميات الاتصاؿ بسرعة ككفاءة ؟ بعم
 بسرعة ككفاءة؟ 

ىؿ مف السيؿ بالنسبة لؾ الاستماع مف الصيغة:  20كما تمت إعادة صياغة السؤاؿ رقـ 
ف اختمفكا معؾ في الآراء؟ إلى العامميف ىؿ تصغي  إلى الصياغة التالية: إلى العامميف كا 

ف اختمفكا معؾ في الآراء؟  كا 

 ىؿ تسمح لمعماؿ باتخاذمف : 20إعادة صياغة اقتراحات السؤاؿ رقـ بينما تمت 
ىؿ تشجع العماؿ  إلى الصياغة التالية:، بعض القرارات الانفرادية الطارئة كالضركرية ؟

 ة ؟باتخاذ بعض القرارات الانفرادية الطارئة كالضركري
 : أساليب تحميؿ البيانات  – 6

اعتمدت الدراسة عمى أساليب لتحميؿ البيانات التي جمعت بالأدكات التي تـ اختيارىا 
 كالآتي:
 البيانات في جداكؿ إحصائية .عرض  - أ
 استخداـ التكرارات كالنسب المئكية لمكشؼ عف إجابات المبحكثيف إحصائيا. - ب
 الاعتماد عمى الجانب النظرم في تحميؿ البيانات كعرض النتائج. –ج 

 خلاصة :
لقد تـ عرض الإطار المنيجي في ىذا الفصؿ مف خلبؿ تحديد مجالات الدراسة كالمكاني 

كالزمني ، ثـ بعدىا تطرقنا إلى تحديد المنيج المستخدـ في ىذه الدراسة ألا كىك المنيج كالبشرم 
الكصفي ، ككذلؾ أدكات جمع البيانات المعتمدة لإجراء الدراسة الميدانية ، كالتي تـ تحديدىا 
كفقا لطبيعة كأىداؼ الدراسة كطبيعة المنيج المختار ، كما تـ في الأخير تحديد الأساليب 

 ميمية لمبيانات.التح



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ع:ػؿ السابػالفص
 تحميؿ ومناقشة البيانات ونتائج الدراسة

 
 تفريغ البيانات وتحميميا. أولا: 

 نتائج الدراسة.ثانيا: 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 تمييد: 
خلبؿ ىذا الفصؿ عرض البيانات ك الحقائؽ التي تكصمت إلييا الباحثة مف مف يتـ         

بالميداف ، كمحاكلة الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي لمبحث ، فقد تـ خلبؿ الاتصاؿ المباشر 
تحكيؿ البيانات المحصؿ عمييا مف خلبؿ الاستمارتيف المكزعتيف عمى المسؤكليف كالإطارات 
كعماؿ التنفيذ ، إلى بيانات رقمية مبكبة في جداكؿ بسيطة مقسمة كفؽ محاكر الاستمارتيف كما 

  :يمي
 لبيانات وتحميميا:أولا : تفريغ ا       

(: يبيف أسماء الفئات المدروسة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة وعدد 06جدوؿ رقـ )
 الاستمارات الموزعة ونسبة الاسترجاع :

عدد الاستمارات  اسـ الفئة التسمسؿ
 الموزعة

 عدد الاستمارات
 المسترجعة

 نسبة الاسترجاع
 ٪ 

 87.5 14 16 )أعكاف التحكـ(المسؤكلكف 01
 85.29 29 34 الإطارات 02
 72.02 175 243 أعكاف التنفيذ 03

أف نسبة الاسترجاع بناء عمى عدد الاستمارات  (06)رقـيتضح مف خلبؿ الجدكؿ 
كقد ٪ كحد أدنى .72.02٪ كحد أقصى ك 87.5المكزعة بمؤسسة المياه المعدنية بقديمة ، بيف 

تـ بذؿ  جيدا كبيرا مف أجؿ الحصكؿ عمى أكبر عدد مف الاستمارات المكزعة حيث تـ الرجكع 
لممؤسسة مجاؿ الدراسة عدة مرات مف أجؿ استرجاع أكبر قدر مف الاستمارات المكزعة ،إلا أنو 
تـ التأكيد مف طرؼ مسؤكؿ المستخدميف بأف باقي الاستمارات لف يتـ استعادتيا مف باقي 

كثيف ، لعدـ مبالاتيـ بيا كأف ىميـ الكحيد ىك الأجر المادم كليس أم شيء آخر. المبح
كبالرغـ مف ذلؾ فقد تـ الاستعانة بمساعديف مف أجؿ استرجاع بعض الاستمارات المكزعة 

 كخاصة لأكلئؾ المبحكثيف القاطنيف ضمف نطاؽ البمدية أيف يمكف الكصكؿ إلييـ بسيكلة.  
مف طرؼ المسؤكليف كالعامميف بياتو المؤسسة نسبي تجاكب عمكما نستطيع القكؿ ك 

بخصكص إجراء ىذه الدراسة ، كىذا دليؿ كاضح عمى الكعي المتزايد لدييـ بضركرة إجراء مثؿ 
 ىذه البحكث ، كبأىمية البحث العممي في تقدـ كازدىار المجتمع.

 تحميؿ الاستمارة الموزعة عمى المسؤوليف: -1
 :الشخصية البيانات  -أ



 

 

     التعرؼ بيدؼ  اجتماعي بحث لأم الأكلية البيانات بمثابة الشخصية البيانات تعتبر
 .الدراسة بمكضكع لممبحكث كالمينية كالتعميمية الاجتماعية الجكانب ارتباط مدل عمى

 ٪ : النسبة المئوية     ؾ : التكرارات .
 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب السف07جدوؿ رقـ )
 ٪ ؾ الفئات

[35-45[ 04 28.57 
[45-55] 10 71.43 

 100 14 المجموع
( أف أعمار المبحكثيف المسؤكليف مقسمة إلى فئتيف 07يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )  

في حيف تقع  ٪ ،28.57سنة كذلؾ بنسبة  45إلى  35حيث أف أعمار الفئة الأكلى تقع مابيف 
، كىذا يدؿ أف جؿ ٪ 71.43سنة كذلؾ بنسبة  55إلى  45أعمار الفئة الثانية مابيف 
كبالتالي تككف لدييـ أفكار حكؿ كيفية قيادة كالتعامؿ مع  مجاؿ عمميـالمسؤكلكف ليـ خبرة في 

 جميع العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة.
 سب الجنس( يبيف توزيع المبحوثيف ح08جدوؿ رقـ )
 ٪ ؾ الاحتمالات
 100 14 ذكر
 00 00 أنثى

 100 14 المجموع
 ٪ 100مف جنس الذككر بنسبة سؤكلكف مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف جميع الم     

كيفسر ذلؾ أف الذككر ليـ الحظ أكثر مف المرأة في الحصكؿ عمى مثؿ ىذه المناصب بيذه 
 المؤسسة ، كىذا يفسر ركح المبادرة كالمخاطرة لتحمؿ المسؤكلية في العمؿ. 

 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب الحالة المدنية:09جدوؿ رقـ )      
 ٪ ؾ الاحتمالات
 00.00 00 أعزب
 100.00 14 متزكج
 00.00 00 مطمؽ
 00.00 00 أرمؿ

 100 14 المجموع



 

 

فئة المتزكجكف كيدؿ ذلؾ عمى مسؤكلية تكفؿ مف  ٪100( نسبة 09)يبيف الجدكؿ رقـ       
ىؤلاء بأسرىـ ، كىذا إف دؿ عمى شيء إنما يدؿ عمى حرصيـ عمى الاحتفاظ بمناصبيـ  

، كما يشكؿ الزكاج نكعا مف الاتزاف  كمحاكلة تحسيف أدائيـ مف أجؿ تمبية حاجيات أسرىـ
كىذا مف شأنو أف يككف حافزا لمحافظة المسؤكؿ عمى منصبو ميما  ،العقمي كالنفسي لممسؤكليف

 كانت ظركؼ العمؿ.
 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب المستوى التعميمي 10جدوؿ رقـ )
 ٪ ؾ الاحتمالات
 00.00 00 ابتدائي
 00.00 00 متكسط
 00.00 00 ثانكم
 100.00 14 جامعي
 100 14 المجموع

       ( أف جؿ المسؤكليف بالمؤسسة لدييـ المستكل الجامعي10يتضح مف الجدكؿ رقـ )
 ٪ مما يجعؿ المسؤكليف لدييـ قدرة عمى تسيير الأعماؿ بالمؤسسة بكفاءة عالية.100أم بنسبة 

 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب الأقدمية في العمؿ 11جدوؿ رقـ ) 
 ٪ ؾ الاحتمالات

 21.43 03 سنكات 5أقؿ مف 
 50.00 07 ] سنكات10 - 05مف ]

 28.57 04 سنكات 10أكثر مف 
 100 14 المجموع

] 10-5لدييـ خبرة في ميداف العمؿ ما بيف ]الذيف يبيف الجدكؿ أعلبه أف المبحكثيف        
٪ مف 28.57٪، بينما جاءت النسبة المكالية تقدر ب50.00نسبتيـ ب سنكات قدرت 

في حيف جاءت نسبة  ،المسؤكليف الذيف لدييـ خبرة في ميداف العمؿ تفكؽ العشر سنكات 
 سنكات . 05مف المسؤكليف الذيف لدييـ اقدمية في العمؿ تقؿ عف        21.43٪
ثيف لدييـ خبرة كاسعة في كيفية التعامؿ مع جؿ العامميف كبالتالي فإف أغمبية المبحك  

 بالمؤسسة ،كما سيسيؿ عمييـ العمؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة.
 



 

 

في المؤسسة الصناعية مجاؿ لاتصاؿ الإداري الفعاؿ يعمؿ نظاـ ا المحور الأوؿ: - ب
 الدراسة عمى إزالة الغموض وتقريب الثقة بيف الإدارة والعامميف .

بأف الاتصاؿ يساعد عمى توصيؿ المعمومات بيف مستويات الإدارة ( يبيف 12رقـ) جدوؿ
  بسيولة

 ٪ ؾ الاحتمالات
 71.43 10 نعـ
 28.57 04 لا

 100 14 المجموع
      أف نسبة المسؤكليف الذيف يقركف بأف الاتصاؿ يساعد (12يلبحظ مف الجدكؿ رقـ ) 

٪ ترل 28.57٪ ، بينما جاءت نسبة 71.43عمى تكصيؿ المعمكمات بيسر كسيكلة جاءت ب:
مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا يتضح بأف أغمبية المسؤكليف ترل بأف عكس ذلؾ. كعميو 

ىناؾ انفتاح في قنكات الاتصاؿ  كصكؿ المعمكمات يساعد عمى أداء العمؿ كمنو نستنتج بأف
معمكمات إلى كؿ عضك في المؤسسة مما ينتج عنو  أداء المياـ كبالتالي ضماف كصكؿ ال

 كؿ إلى المعمكمات كالقرارات بإيصاؿ فإف الاىتماـ كعميو المككمة لكؿ فرد بالمؤسسة بكؿ بدقة،
 المستكيات يتـ بسيكلة.

 إعطاء التعميمة لمعامميف بالمؤسسة بطريقة واضحة يبيف( 13جدوؿ رقـ )
 ٪ ؾ الاحتمالات

 71.43 10 نعـ
 28.57 04 لا

 100 14 المجموع
٪ مف المسؤكليف الذيف أكدكا 71.43 أف نسبة (13) تشير الأرقاـ الكاردة في الجدكؿ رقـ  

٪ 28.57باف إعطاء أم تعميمة لمعامميف بالمؤسسة يتـ بطريقة كاضحة ، بينما جاءت نسبة 
 لترل باف إعطاء التعميمة لمعامميف لا يتـ بطريقة كاضحة .

مؤثر في تحسيف معدلات الأداء كرفع ك فالاتصالات الجيدة كالسميمة تقكـ بدكر حيكم   
أثير عمى اتجاىات كسمكؾ مستكيات الكفاءة الإنتاجية لمعامميف ، كذلؾ مف خلبؿ الت

ثارة دكافعيـ لمعمؿ بنشاط كىمة ، كتقبميـ كتأييدىـ لأىداؼ كسياسات كقرارات الإدارة العامميف ،كا 
كتعقيد النماذج كالكثائؽ كالمستندات يؤدم إلى مشكلبت في الأداء  مف خلبؿ  .  بينما غمكض

التأثير عمى القدرة عمى نقؿ الأكامر أك تمقي التعميمات كالتفسيرات ما يؤدم إلى تعطيؿ سير 



 

 

كعميو فإف العمؿ انتظارا لمحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات أك الإجابة عمى الاستفسارات .
براز الأىداؼ التي صدرت مف أجميا حرص الإدارة عمى  كتبرير    تكضيح قراراتيا للؤفراد ، كا 

يعكس جانبا مف فعاليتيا كسعييا إلى إشراؾ الأفراد في أمكر  كؿ ذلؾالأسس التي تقكـ عمييا ، 
ظفيف إلى أف المك  تتعمؽ بيـ كبحياتيـ العممية في المؤسسة. كتكصمت دراسة رياض ستراؾ

كيركزكف عمى الدقة في كصفيـ لمكاقع عند إعدادىـ لمتقارير  ، بكضكحيحددكف أىداؼ رسائميـ 
كالمذكرات ، كاتصافيا بالشمكلية ، كتركيزىـ عمى كضكح الأفكار في أذىانيـ قبؿ صياغتيا 

كاعتمادىـ في إنجاح عممية  كمراعاتيـ لممستكل العممي لجميكرىـ عند صياغة الرسائؿ 
:  2004،في المستمـ)رياض ستراؾ  التأثير المطمكب الاتصاؿ عمى قدرة الرسالة في إحداث

117-119.) 

  
 استفادت الإدارة مف الثورة التكنولوجية في مجاؿ الاتصاؿ ( يبيف14جدوؿ رقـ )

 ٪ ؾ الاحتمالات
 71.43 10 نعـ
 28.57 04 لا

 100 14 المجموع
  ٪ تقر باستفادة الإدارة 71.43مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ أعلبه يتبيف أف نسبة  

   ٪ بأنو لا تكجد استفادة 28.57مف الثكرة التكنكلكجية في مجاؿ الاتصاؿ، بينما ترل نسبة 
 مف تكنكلكجيا الاتصاؿ.
تتميز بمستكل تكنكلكجي مميز، فكما  اه الطبيعية مف بيف المؤسساتفمؤسسة قديمة لممي

أنيا استخدمت ككفرت تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ بيا ، فإنيا أيضا استخدمت التكنكلكجيا 
مف ناحية الإنتاج ، حيث نجدىا تستخدـ تكنكلكجيا عالية في العممية الإنتاجية ذلؾ أف جميع 

لمعدات حديثة كمستكردة مف فرنسا كا، كأف مختمؼ الآلات ٪100مراحؿ العممية تتـ آليا بنسبة 
ألمانيا،إيطاليا. كنظرا لمحرص الكبير عمى أف تككف ىناؾ جكدة كبيرة لمنتجات المؤسسة فإنو تـ 

المنتكج إنشاء مخبر مجيز بأحدث الآلات كالمعدات الخاصة بتحميؿ المادة الأكلية ك 
حتكم عمى قاعدة ،كما يحتكم المخبر عمى جياز حاسكب مجيز ببرمجة خاصة يالنيائي

معطيات بكؿ عينات المادة الأكلية ك المنتكج النيائي الذم تـ تسجيمو ، كما تحتكم قاعدة 
  عمى المكاصفات العالمية المعمكؿ بيا.         المعطيات 

مؤسسة قديمة لممياه المعدنية الطبيعية تعد مف بيف المؤسسات التي تتميز بمستكل  كما أف  
تسعى دائما إلى مكاكبة التطكرات التكنكلكجية الحاصمة في محيطيا  تكنكلكجي مميز ، كىي



 

 

كذلؾ إيمانا منيا بأىمية التكنكلكجيا في تطكير الأعماؿ ،كعميو نعتبر ىذه المؤسسة مبدعة لأنيا 
تستخدـ تكنكلكجيا المعمكمات بدرجة كبيرة كعالية في جميع مستكيات أعماليا، كلممؤسسة 

 يا المعمكمات كالاتصاؿ يمكف تناكليا كما يمي:استخدامات عديدة لتكنكلكج
إذ تممؾ المؤسسة مجاؿ الدراسة شبكة ىاتفية مككنة مف ثلبث الياتؼ الثابت /الفاكس:  -

 ىكاتؼ ثابتة ، كىاتؼ مزكد بخط فاكس.
  -المسؤكليف  –خط ىاتفي نقاؿ لبعض أفرادىا  20خصصت المؤسسة  الياتؼ النقاؿ: -

 بالإضافة إلى السائقيف ، كىذا للؤسباب التالية :

 ضماف استمرارية الاتصاؿ حتى خارج أكقات العمؿ ، أك أثناء تكاجدىـ خارج المؤسسة.*
أما بالنسبة لمسائقيف ، كذلؾ لمتابعتيـ أثناء التنقؿ ، كفي حالة كقكع طارئ تتخذ المؤسسة *

 الإجراءات اللبزمة.
أجيزة الإعلبـ الآلي معتبر مف  اتمتمؾ المؤسسة عدد ولواحقيا:أجيزة الإعلاـ الآلي  -

 في جياز الأمانة. ةجياز كمبيكتر ،كطابعة كاحد 25يمكف ذكرىا كالتالي: ،كلكاحقيا 
حيث سيؿ استخداـ الإعلبـ الآلي المعاملبت الإدارية كالتسيير عمى مستكل جميع كظائؼ 

كىك برنامج   LE RIKAـ المؤسسة برنامج المؤسسة ، بالإضافة إلى ىذه الأجيزة ، تستخد
تعمؿ بو المؤسسة في متابعة مختمؼ العمميات التجارية ، كالتسيير المالي كالمحاسبي ، كما 

 تستخدمو في تسيير ممفات العماؿ كحساب الأجكر.
 شبكات الاتصاؿ المعموماتية بالمؤسسة مجاؿ الدراسة: -

 تكجد بالمؤسسة شبكة داخمية ،تربط مختمؼ مصالح المؤسسة مع بعضيا الانترانت: *
كلقد تـ إنشاء ىذه الشبكة نتيجة لكثرة المعاملبت التي تربط ىذه المصالح كالتي تستدعي تنقؿ 

كليذا فقد مكنت الشبكة الداخمية مف تسييؿ العمؿ  الأشخاص بصفة دائمة خلبؿ دكاـ العمؿ ،
كالجيد كمشاركة المعمكمات بيف الأفراد مف خلبؿ تسييؿ الاتصاؿ  كما تكفر الكقت الجماعي ،

 كسرعة الكصكؿ إلى المعمكمات .
مف أجؿ الاندماج في حركية الاقتصاد الجديد ، كالاطلبع أكثر عمى ما الانترنت: *

  .2006يحدث في محيطيا قامت المؤسسة بإدخاؿ الانترنت سنة
أنشأت المؤسسة مكقعا خاصا بيا عمى شبكة الانترنت  الموقع الالكتروني:*

WWW.Guedila.com]] ،  كقد تـ تصميـ ىذا المكقع مف طرؼ مؤسسات متخصصة        

http://www.guedila.com/
http://www.guedila.com/


 

 

كلقد تمت  ، حيث تسعى المؤسسة إلى جعؿ مكقعيا أكثر تفاعمية كلا يزاؿ المكقع قيد التطكير ،
 .2006الرسمية لممكقع سنة الانطلبقة 

ثمانية صفحات كيب ، كيمكف عرض محتكل الصفحات  08كيحتكم مكقع المؤسسة عمى 
 كما يمي: 

 : الصفحة الأمامية 
كىي الكاجية الرئيسية لممكقع تكضح كؿ مف منتج المؤسسة كالعلبمة التجارية ، كما تحتكم 

 عمى شريط يربط بيف مختمؼ الصفحات.
 : أخبار المؤسسة  

تعرض ىذه الصفحة مختمؼ المعمكمات كالأحداث المتعمقة بالمؤسسة حيث نجد تاريخ بداية 
 نشاطيا ، كمختمؼ المعارض كالصالكنات الدكلية كالكطنية التي شاركت فييا.

 : خريطة الموقع 
 تعرض ىذه الصفحة المكقع الجغرافي لممؤسسة عف طريؽ خريطة تكضيحية .

 :تقديـ المؤسسة 
 يؼ بالمؤسسة كمجمكعة مف الصكر المتعمقة بالمصنع.نجد ىنا التعر  
 :المخابر  

تحتكم ىذه الصفحة عمى صكر متعمقة بالتجييزات كالأدكات الخاصة بتصفية كتحميؿ 
 المياه.
 :المنتجات  

  نجد عرض لمنتج المؤسسة بمختمؼ الأحجاـ ، بالإضافة إلى كجكد إرشادات حكؿ المنتج 
شرائح المجتمع ، كما نجد أيضا تكضيح لمككناتو الكيميائية  كتكضيح الأىمية بالنسبة لمختمؼ

 كالمعدنية ككمياتيا.
  : صفحة الاستفسارات  

كعميو نمكذج بو إجابة عف أسئمة يمكف أف تساىـ في إعطاء قيمة المنتج لممؤسسة ، كما 
عطاء الاقتراحات الخاصة.  يسمح لمزائر بأف يطرح التساؤلات كا 

 
 



 

 

  :صفحة الاتصالات 
كتضـ مختمؼ كسائؿ الاتصاؿ التي تكفرىا المؤسسة لزائرم المكقع حيث نجد الدليؿ   

  .(كثائؽ المؤسسة)الياتفي بالإضافة إلى الفاكس كالبريد الالكتركني

 إف استخداـ الإدارة لكسائؿ اتصاؿ مناسبة تتناسب مع قدرات كفيـ الأطراؼ المقصكدة
مع  ناسبللؤطراؼ المعنية بذلؾ كأيضا تتمف الاتصاؿ يمكف مف سيكلة كصكؿ المعمكمات 

يتـ تنفيذ  كعف طريؽ تكفر كسائؿ الاتصاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسةالتكقيت المطمكب لمرسالة.
 الأعماؿ بصكرة جيدة كعميو يتـ اختصار الكقت كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفعالية.

إلى  الكصكؿاىـ في سرعة كعميو يتبيف لنا أف استخداـ تقنيات الاتصاؿ الحديثة يس  
تنعكس ايجابيا عمى أداء الأعماؿ كبالتالي  المعمكمات ، مما يؤدم إلى اتخاذ القرارات الملبئمة ،

 .بالمؤسسة 
 الإدارة بعمميات الاتصاؿ بسرعة وكفاءة( يوضح قياـ 15جدوؿ رقـ )      

 ٪ ؾ الاحتمالات
 78.57 11 نعـ
 21.43 03 لا

 100 14 المجموع
مف المسؤكليف ترل باف قياـ ٪ 78.57( أف نسبة 15مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) تبيفي  

٪ مف المسؤكليف 21.43الإدارة بعمميات الاتصاؿ تتـ بسرعة ككفاءة ، بينما جاءت نسبة 
 .تصرح باف عمميات الاتصاؿ بالإدارة لا تتـ بسرعة ككفاءة 

عة اتخاذ القرارات كبالتالي فملبتصاؿ دكر ىاـ كرئيسي مف خلبؿ فاعمية قنكاتو في سر  
تنعكس إيجابا عمى سرعة الأداء كلاسيما عندما تصؿ التعميمات الإدارية في الكقت المناسب. 

ف مدل السرعة كالبطء في نقؿ المعمكمات يعكد إلى كسيمة الاتصاؿ المستخدمة، كيكجد بعد ك  ا 
كمات قيمتيا إف لـ آخر لمسرعة كىك كصكؿ المعمكمات في الكقت المناسب، حيث تفقد المعم

مدل استخداـ ( كالذم يبيف 14) ككما اثبت الجدكؿ رقـتنتقؿ أك تصؿ في كقت اتخاذ القرار.
فإف ىذا إف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ عمى أف المعمكمة يتـ التكنكلكجيا في كسائؿ الاتصاؿ 

إذا لـ  معمكمةالف . إيصاليا في الكقت المناسب،كىذا طبعا لو أىمية كبيرة مف الناحية الإدارية
كقت مل فإنيا ستفقد قيمتيا ك بالتالي تمثؿ ضياعا ، تصؿ إلى المستفيد في الكقت المناسب

فلب قيمة لممعمكمات الدقيقة إف لـ تصؿ إلى مراكز اتخاذ  ، كالجيد الذم أنفؽ في الإنتاج
 شيءؤشر عمى النجاح فيك معيار كؿ فالسيطرة عمى الكقت م . القرارات في الكقت المناسب



 

 

 يك رأس ماؿ كليس دخلبف كتكمف أىمية الكقت في ككنو مكرد غير قابؿ لمتجديد أك التعكيض ،
مما يحتـ أىمية استغلبلو الاستغلبؿ الصحيح في كؿ لحظة مف حياتنا لأنو يتضاءؿ عمى الدكاـ 

 .كما أف الكقت يعد مف أىـ المؤشرات التي يستند عمييا في أداء العمؿ
دارسة الإدارة لمتقارير المقدمة مف كافة الجيات المعنية في الوقت ( يبيف 16جدوؿ رقـ )

 المناسب:
 ٪ ؾ الاحتمالات

 85.71 12 نعـ
 14.29 02 لا

 100 14 المجموع
٪ مف المسؤكليف صرحت أف دارسة  85.71أف نسبة  (16يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ)

في الكقت المناسب ، بينما ترل نسبة الإدارة لمتقارير المقدمة مف كافة الجيات المعنية يتـ 
 ٪ بأنو لا تتـ دراسة التقارير المقدمة مف كافة الجيات المعنية في الكقت المناسب.14.29
المباشريف إلى الإدارة العميا ىي ما يعرؼ  مسؤكليفتقارير العمؿ التي يرفعيا الإف 

 بالاتصالات الصاعدة أم التي تتجو مف المستكيات التنفيذية إلى المستكيات العميا في الإدارة
 مسؤكلييـ المعمكمات إلى  يف في إعطاءعاممالفرصة لمكعميو نجد في ىذه المؤسسة بأنيا تعطي 

ة ، ككمما زادت الاتصالات الصاعدة أم الكاردة كخاصة فيما يتعمؽ بالنتائج المحققة في المؤسس
للئدارة عف الاتصالات اليابطة كالصادرة عنيا كمما أدل ذلؾ إلى كفاية المؤسسة كزيادة 

   في المشاركة في العممية الإدارية عامؿف دكر الإنتاجيتيا.كىذا النكع مف الاتصاؿ يزيد م
 عتبر عبدكقد ا . عات كنظاـ حؿ المشاكؿكطبعا تتـ عف طريؽ الاجتما ،ككيفية تحسيف الأمكر

 The communication problem as  في دراستو المعنكنة ب: اليادي حريتـ
adeterminant of organisational décentralisation  ، إلى أف أساس حؿ مشكمة

ث الاتصاؿ ىك ضركرة تحقيؽ التنسيؽ لمتغمب عمى اللبمركزية ، كمراعاة عامؿ الزمف بحي
لا يصعب تكصيؿ المعمكمات كتبادؿ المشكرة قبؿ اتخاذ ك الحركة سريعة في التصرؼ  تككف

 (.142-141: 2010،القرار)بكحنية قكم
 
 
 
 
 



 

 

  الشائعات منتشرة بكثرة في ىذه المؤسسة( يبيف إذا كانت 17جدوؿ رقـ )       
 ٪ ؾ الاحتمالات

 78.57 11 نعـ
 21.43 03 لا

 100 14 المجموع
٪ تقر بكجكد كانتشار الشائعات بكثرة 78.57( أف نسبة17خلبؿ الجدكؿ رقـ )يتبيف مف 

  ٪ بعدـ كجكد شائعات منتشرة بالمؤسسة.21.43 بالمؤسسة مجاؿ الدراسة ، بينما تقر نسبة
  كالإشاعة السمبية تؤثر عمكما عمى سمعة المؤسسة كبالتالي يمكف أف ينعكس ذلؾ سمبا 

في كجييا كمعرفة مصدرىا كالقضاء عمييا سكاء بالتفاكض مع  عمى قراراتيا لذلؾ يجب الكقكؼ
في      كالأعـ مف ىذا ىك الكقاية منيا كىذا بتكفير المعمكمات اللبزمة مركجييا أك معاقبتيـ ،

المكاف كالزماف المناسبيف . كما أف للئشاعة سكاء في شكميا الايجابي أك السمبي دكرا ىاما في 
ير عمى عممية اتخاذ القرار ككؿ أك عمى مرحمة مف مراحميا قد تؤدم تغيير مجرل الأمكر كالتأث

 إلى تجميدىا أك تؤثر عمى متخذ القرار كتجعمو يتخذ قراراتو كفقا لما يخدـ ىذه الإشاعة.
عمى  الاتصاؿ الرسمي يكفي حاجتكـ في الحصوؿيبيف إذا كاف  (18جدوؿ رقـ)  

 :المعمومة
 ٪ ؾ الاحتمالات

 92.87 13 نعـ
 7.14 01 مصادر أخرل لمحصكؿ عمى المعمكمات لا

 100 14 المجموع
يعبر فييا ٪ 92.87( نلبحظ أف النسبة الأعمى كانت ب 18مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )

   المسؤكليف عف أف الاتصاؿ الرسمي يكفي حاجتيـ في الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة 
    لتعبر عف أف الاتصاؿ الرسمي٪ 7.14كالتي يحتاجكنيا في أداء عمميـ، بينما جاءت نسبة 

باف  لأداء العمؿ،كترل لا يكفي حاجتيـ في الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة كالتي يحتاجكنيا
ىناؾ بعض جكانب القصكر في قنكات الاتصاؿ الرسمية مف حيث تكفر المعمكمات التي تساعد 

اؿ غير رسمية لاستكماؿ الحمقات عمى القياـ بأداء الأعماؿ، مما يتطمب الاستعانة بقنكات اتص
المفقكدة في دائرة الأعماؿ. كقد تكصمت مدرسة العلبقات الإنسانية إلى أف التنظيـ الغير رسمي 
لممنظمة يعتبر جزء مف طبيعة الاجتماع كالطبيعة البشرية ، كأف تجاىؿ التنظيمات غير 

الاتصاؿ بيف القمة كالقاعدة الرسمية كما يسكدىا مف قيـ كمعايير قد يؤدم بدكره إلى انييار 



 

 

في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ بكؿ  كمف ىنا تصبح التنظيمات غير الرسمية بمثابة قكة دافعة تساىـ
 (.24: 2004،طريقة فعالة)أحمد ماىر

 دوافع الاتصاؿ داخؿ المؤسسة ( يبيف19جدوؿ رقـ )   
   

أف دكافع الاتصاؿ داخؿ المؤسسة حسب تصريحات   ( يتبيف19مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )
أخرل للبتصاؿ  كانجازىا فقط كلا يضيفكف أىدافا تنظيـ الأعماؿالمسؤكلكف يككف لغرض 

إلى  فيتصمكف لتنظيـ العمؿ كانجازه إضافة ٪21.43، أما نسبة  ٪57.14نسبة بكجاءت 
مف  ٪ 21.43مف خلبؿ تكفير الظركؼ الملبئمة لمعمؿ ، كنفس النسبة  كالمراقبة التشجيع
 كف يتصمكف لتنظيـ العمؿ إضافة إلى التحاكر في أمكر العمؿ كالخاصة بالفرد العامؿ يالمسؤكل
 .ف العلبقات كالتفاعؿ كالتعاكف تككي

ؾ كعميو نلبحظ أف المسؤكلكف جميعيـ يتصمكف ليدؼ تنظيـ العمؿ كانجازه إلا أف ىنا
الأقمية فقط مف تضيؼ أىدافا أخرل للبتصاؿ كالتنسيؽ كالمراقبة كالتشجيع كالتحاكر كالتشاكر 
بشكؿ جزئي كليس كمي ، كىذا ما يعكس فيميـ النسبي لأىمية الاتصاؿ في حياة المؤسسة 

 . الصناعية
 
 
 
 
 
  

 ٪ ؾ الاحتمالات
 57.14 08 تنظيـ الأعماؿ كانجازىا

 00 00 كالمراقبة كالتحاكرالتشجيع 
 00 00 تككيف العلبقات كالتفاعؿ كالتعاكف

 21.43 03 تنظيـ الأعماؿ كانجازىا+  التشجيع كالمراقبة كالتحاكر
تنظيـ الأعماؿ كانجازىا+  تككيف العلبقات كالتفاعؿ 

 كالتعاكف    
03 21.43 

 00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع



 

 

  بالمؤسسة يعمؿ فعلا عمى: تصاؿأفّ نظاـ الا ( يبيف 20جدوؿ رقـ ) 
 ٪ ؾ الاحتمالات

 71.43 10 المعمكمات في الكقت المناسبكصكؿ 
 21.43 03 تكفير المعمكمات اليكمية

 7.14 01 المعمكمات في الكقت المناسب+ تكفير المعمكمات اليكميةكصكؿ 
 00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

ف مف يركف أف نظاـ ي٪ مف المسؤكل71.43مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف نسبة 
الاتصاؿ بالمؤسسة يعمؿ فعلب عمى  كصكؿ المعمكمات في الكقت المناسب، بينما جاءت نسبة 

٪ مف ترل أف نظاـ الاتصاؿ بالمؤسسة يعمؿ عمى تكفير المعمكمات اليكمية ، في حيف 21.43
      المعمكماتكصكؿ ٪ مف ترل أف نظاـ الاتصاؿ بالمؤسسة يعمؿ عمى  7.14جاءت نسبة 

         عامر الكبيسي كقد تكصؿفي الكقت المناسب بالإضافة إلى تكفير المعمكمات اليكمية.
     في دراستو حكؿ: الاتصالات كفاعميتيا في التنظيـ الإدارم بأف الاتصالات تكمف أىميتيا 
ى في تمكيف المنظمة مف تكضيح أىدافيا كسياساتيا العامة للؤفراد العامميف فييا بالإضافة إل

تييئة المعمكمات كالحقائؽ كالبيانات كتجميعيا مف داخؿ المنظمة أك مف خارجيا بغية اتخاذ 
 القرارات العممية الدقيقة التي تنسجـ مع الكاقع.

 يـ طرؽ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة بصفة عامةو يبيف تق (21جدوؿ رقـ )  
 ٪ ؾ الاحتمالات
 42.86 06 جيدة
 57.14 08 حسنة
 00.00 00 ضعيفة
 100 04 المجموع

٪ مف المسؤكليف ترل بأف طرؽ  57.14مف القراءة الكمية لمجدكؿ يتبيف لنا أف نسبة  
       ٪ 42.86الاتصاؿ بصفة عامة داخؿ المؤسسة مجاؿ الدراسة حسنة ، بينما ترل نسبة 

ىذا يدؿ عمى رضا المسؤكلكف ك مف المسؤكليف  أف طرؽ الاتصاؿ المستخدمة بالمؤسسة جيدة.
 عمى الاتصالات اخؿ المؤسسة مجاؿ الدراسة. 

 
 
 



 

 

يسمح نظاـ الاتصاؿ الإداري الفعاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة بإحداث  المحور الثاني:-ج     
 علاقات اتصالية فيما بينيـ، لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 الوقت الذي يتـ فيو اتصاؿ المسؤوليف مع أعضاء المؤسسة ( يبيف 22جدوؿ رقـ ) 
 ٪ ؾ الاحتمالات
 14.29 02 دكرم
 50.00 07 يكمي
 21.43 03 متنكع
 7.14 01 أسبكعي
 00.00 00 شيرم

 7.14 01 يكمي + متنكع
 100 14 المجموع

  الكقت الذم يتـ فيو اتصاؿ المسؤكليف الشكاىد الكمية المحتكاة في ىذا الجدكؿ تشير إلى 
    مف المسؤكليف يصرحكف  ٪50.00مع أعضاء المؤسسة حيث أظيرت البيانات أف نسبة 

مف المسؤكليف تصرح باف الاتصاؿ يككف  ٪21.43نسبة بأف الاتصاؿ يتـ بشكؿ يكمي ، أما 
في حيف صرحت ، مف المسؤكليف تصرح باف الاتصاؿ يككف دكريا ٪ 14.29نسبة ،أما متنكع
٪  7.14باف الاتصاؿ داخؿ المؤسسة يتـ بشكؿ أسبكعي ، كنفس النسبة أم  ٪7.14نسبة 

 . صرحت باف اتصاليا داخؿ المؤسسة يتـ بشكؿ يكمي ك متنكع
كطبعا تتمثؿ ىذه الاتصالات مف خلبؿ مراقبة الدخكؿ كالخركج لجميع أعضاء المؤسسة  

    كعميو فإف المسؤكلكف الذيف يصرحكف باف الاتصاؿمجاؿ الدراسة ككذلؾ تبميغ التعميمات . 
يتـ بشكؿ يكمي كمتنكع ييتمكف بالاتصاؿ مف حيث ككنو كسيمة تسيؿ سير العمؿ كمساعدة 
لنمك المؤسسة كتقدميا ، أما الذيف يقركف بأف الاتصاؿ يتـ بشكؿ دكرم فقط لأف السبب يعكد 

تتكضح الأىداؼ كتتككف  مؽ النظاـ كلضيؽ الكقت غير أف الاتصاؿ عممية ضركرية لأنو يخ
العلبقات مف خلبؿ التفاعؿ ، كيتـ بكاسطتو تحفيز جميع أعضاء المؤسسة ، فيك يعتبر داخؿ 
المؤسسة مجاؿ الدراسة أداة المسؤكؿ في تحقيؽ التعاكف بينو كبيف كؿ مف ييميـ الأمر لتحقيؽ 

 أىداؼ المؤسسة. 
كضع نظاـ  مع أعضاء المؤسسة يتـحيث انو مف خلبؿ ىذا التنكع في الاتصاؿ  

مستمرة ، كجمسات المقاءات اللمتعرؼ عمى مجيكدات كانجازات العامميف إضافة إلى عقد 
مع العامميف تناقش فييا المشاكؿ بصراحة ، زيادة عمى ذلؾ تتاح الفرصة لمعامميف       استماع



 

 

ما أنو مف خلبؿ ىذه لتقكيـ المؤسسة بشكؿ دكرم رسمي أك غير رسمي عمى الأقؿ سنكيا ، ك
المقابلبت يتـ فتح المجاؿ أماـ العماؿ للئدلاء بآرائيـ ككؿ الأفكار الجديدة القابمة لمتنفيذ ، 
باعتبار مصدرىا ىـ القائمكف عمى عممية التنفيذ. كما يتـ إيضاح كمراجعة أداء بعض أقساـ 

 أك المؤسسة.   الإدارة 
كما أف تنفيذ الزيارات التي يقكـ بيا المسؤكلكف بالمؤسسة في مكاقع العمؿ تؤدم إلى خمؽ  

علبقات طيبة مع العامميف ، كذلؾ تسيـ الاحتفالات التي تقاـ لمناسبات اجتماعية خاصة 
كترقيات لبعض العامميف أك تكريـ الأكفاء المتميزيف منيـ أك بمناسبة انتصارات رياضية أك 

 2009،)شعباف فرج ؿ ذلؾ يساىـ في دعـ الصلبت كالعلبقات بيف الإدارة كالعامميفغيرىا. ك
:101-102). 

سر العممية الاتصالية داخؿ المؤسسة ككجكد رقابة يكعميو يتضح مف خلبؿ نتائج الجدكؿ 
مستمرة كمنتظمة عمى عماؿ المؤسسة كذلؾ قصد الاطلبع عمى كيفية أداء الأعماؿ ككذلؾ 

بمختمؼ القرارات كالتعميمات الصادرة عف الإدارة كفي الكقت نفسو متابعة نتائج إخبار العماؿ 
ىذه التعميمات فكجكد نكع مف الرقابة الدكرية كالمنتظمة يعكس طبيعة الاتصاؿ ببعده الرسمي 

 نتيجة لمجكء المسؤكليف إلى الأساليب الرسمية في الاتصاؿ.
تمدىا المسؤوؿ مع أعضاء المؤسسة نوع المناقشة التي يع( يبيف 23جدوؿ رقـ )   

 )إدارييف وعماؿ(:
 

 
 
 
 
 
٪ مف المسؤكليف بالمؤسسة مجاؿ  57.14يتضح أف نسبة  (23) مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يفضمكف استخداـ المناقشة المباشرة كغير المباشرة مف أجؿ الاتصاؿ بجميع أعضاء  الدراسة

٪ ممف تفضؿ المناقشة 42.86المؤسسة سكاء كانكا إدارييف أك عماؿ ، بينما نجد نسبة 
  المباشرة فقط للبتصاؿ بأعضاء المؤسسة.

   المسؤكلية إزاءإف الكثائؽ المكتكبة مف خلبؿ القرارات التي تصدر تجعؿ الفرد يتحمؿ 
ما يكتبو إضافة إلى عدـ الإمكانية في تحريؼ المعمكمات )خطر الإشاعة( مقارنة بالاتصاؿ 
  الشفكم فكصكؿ المعمكمات للؤفراد بطريقة صحيحة دكف تحريؼ يخمؽ لدييـ الدافعية لمعمؿ

 ٪ ؾ الاحتمالات
 42.86 06 مناقشة مباشرة

 00 00 تقارير
 57.14 08 الجمع بيف المناقشة المباشرة كغير المباشرة

 100 14 المجموع



 

 

إلى أف حقيقة ممارسة مكظفي الجامعات الأردنية الرسمية رياض ستراؾ خمص الباحث قد ك 
لكفايات الاتصاؿ غير المفظي كانت حكؿ الكسط الفرضي ، كربما يعكد ذلؾ إلى اعتماد 
جراءاتيـ  المكظفيف عمى الاتصالات المفظية المعززة بالتكثيؽ لضماف الشرعية لقراراتيـ كا 

ف مف يقكمكف بالاتصاؿ الشفكم يركف أ كما (.114-112:  2004،)رياض ستراؾ  كتنفيذىا
مف جانب العديد مف الأطراؼ.كما أف الإقرار  بأف ىذا النكع مف الاتصاؿ يمقى الاىتماـ الكبير

    باف الاتصاؿ يتـ بشكؿ مباشر كدكف كجكد كسائؿ تستعمؿ لذلؾ كلا كجكد لمرسميات يدؿ
    عفكيا كتمقائيا كىذا ما يدؿ عمى أف ىناؾ مركنة في التعامؿ بيف الكحدات الإنتاجية كتتـ 

  عمى سيكلة الاتصاؿ بيف الكحدات.

نوع العلاقات التي يجب أف تسود أعضاء المؤسسة وتجعميا أسرة ( يبيف 24جدوؿ رقـ )
 ذات علاقات اتصالية جيدة

 ٪ ؾ الاحتمالات

 7.14 01 عندما تككف علبقات غير رسمية فقط
 92.86 13 كالعلبقات غير الرسمية معاالمزاكجة بيف العلبقات الرسمية 

 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

أف نسبة بيانات نكع العلبقة التي يجب أف تسكد  (24يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )  
أعضاء المؤسسة مجاؿ الدراسة كتجعميا أسرة ذات علبقات جيدة ، حيث يظير أف أعمى نسبة 

المزاكجة بيف العلبقات الرسمية كالعلبقات غير الرسمية مف المسؤكليف تصرح بأف  92.86٪
معا تجعؿ العلبقة بيف أعضاء المؤسسة أفضؿ، فالعلبقات حينما تككف رسمية فقط ستجعؿ جك 

عف    التعامؿ جافا كلا يؤدم إلى الغرض المطمكب ، فالرسمي يحمي الإدارة مف الانزلاؽ كذلؾ 
صرحت  بينماما أف الغير الرسمي مفيد أيضا فالمطمكب شيء مف الاثنيف. طريؽ التكثيؽ ك

بأف العلبقات تككف أفضؿ حينما نتعامؿ بطريقة غير رسمية فقط ، حيث ترل  ٪7.14نسبة 
بأنو لمتقرب مع مف نعمؿ معو يجب أف نتخاطب كزملبء أك كإخكة فينا سيشرح كؿ كاحد صدره 

             لا يجب أف يعيشكا في برج عاؿ بؿ لا بد  للآخر كسيعطي ماعنده ، فالمسؤكلكف
يتعايشكا مع الميداف كالإدارة معا ، كما أف في رأم بعضيـ بأف تطبيؽ العلبقات بشكؿ أف مف 

 رسمي فيو نكع مف الصرامة كالتشديد مما يؤدم إلى عدـ الرضا.



 

 

       الطرؽ لحصكؿ المسؤكؿ متخذ القرار بيف مف يعتبر الاتصاؿ غير الرسمي ك         
، إذ يمكف أف تككف قنكات الاتصاؿ غير الرسمي ، فعالة معمكمات المطمكبة لاتخاذ القرارعمى ال

في حصكؿ المسؤكؿ عمى معمكمات قد لا يمكنو الكصكؿ إلييا مف خلبؿ قنكات الاتصاؿ 
 لعامميف في المؤسسة.الرسمي،كذلؾ لككف ىذه المعمكمات ليست في متناكؿ أيدم كؿ ا

كعميو عمى المسؤكؿ متخذ القرار العمؿ تكجيو الاتصالات غير الرسمية كالاستفادة منيا        
لمامو بطريقة عمؿ الاتصالات غير الرسمية كمسالكيا كالدكر الذم تمعبو  في ترشيد قراراتو، كا 

ات التي تنقميا كفيـ ىذه الاتصالات كالمكضكعات التي تتناكليا كالحذر عند تفسير المعمكم
المعاني التي تكمف كراء الألفاظ التي تستخدـ في ىذه الاتصالات ، كالعمؿ عمى تغذية 
الاتصالات غير الرسمية بالحقائؽ كالبيانات الصحيحة بدلا مف الإشاعات ، حتى تتكفر ليذه 

ف كتاب الاتصالات كسائؿ نقؿ المعمكمات الصحيحة كمحاربة الأخبار الكاذبة .كيرل فريؽ م
الإدارة أف ىناؾ بعض المخاطر التي قد تترتب عمى استخداـ الاتصالات غير الرسمية مف قبؿ 

 : 2010،في الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة لاتخاذ)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة سؤكؿالم
( القرار، كأف ضرر ىذه الاتصالات أكثر مف نفعيا في مجاؿ اتخاذ القرارات ، كحجتيـ 197

أف ىذه الاتصالات تعمؿ عمى نقؿ الشائعات كالمعمكمات غير الصحيحة ، كأف  في ذلؾ
الكسائؿ التي تستخدميا لا تككف دقيقة كالاتصالات الرسمية. إلا أف فريقا آخر مف كتاب الإدارة 

أف أصحاب الرأم الأكؿ يبالغكف في التحذير مف مخاطر الاتصالات غير الرسمية ،   يرل 
شبكة الاتصالات غير الرسمية داخؿ المؤسسة ليا مزايا عديدة يمكف  كيؤكد ىذا الفريؽ أف

استخداميا بحكمة لحؿ مشاكؿ التنظيـ ، فقد أثبتت بعض  سؤكؿالاستفادة منيا إذا أحسف الم
الدراسات التي تمت في ىذا المجاؿ أف الاتصالات غير الرسمية يمكف أف تحمؿ الأخبار 

 Davosدافزتركيج الإشاعات ، كىذا ما تكصؿ إليو كالمعمكمات الصحيحة كالحقائؽ بجانب 
٪ مف المعمكمات كالأخبار التي تنقؿ لمراكز اتخاذ القرارات 90مف أف     نتيجة إحدل دراساتو

عبر قنكات الاتصاؿ غير الرسمية صحيحة ، كلاحظ مف خلبؿ الدراسة أف الاتصالات غير 
 يف بسرعة أكثر مف مخاطرىا ،سؤكللى المكصكليا بالطريؽ الرسمي إالرسمية تنقؿ الأخبار قبؿ 

يف مراعاة الحذر عند استخداـ شبكة الاتصاؿ غير سؤكلإلا أنيـ يركف أنو يجب عمى الم
الرسمي خشية الحصكؿ عمى معمكمات زائفة أك محرفة ، كخشية تخريب شبكة الاتصاؿ 

كالاستفادة مف  الرسمي ، كحتى يتسنى ليـ تكجيو شبكة الاتصاؿ غير الرسمية لخدمة المؤسسة
أف تقدميا في اتخاذ القرارات.كلعؿ ما يؤكد أىمية الاتصالات غير الرسمية  الخدمات التي يمكف

تأثيرىا في نقؿ المعمكمات كالحقائؽ لاتخاذ القرارات ، ما أسفرت عنو نتائج الاستقصاء الذم 
أجرم لتقكيـ مؤتمرات القادة الإدارييف مف تأكيد الدكر الايجابي للبتصالات غير الرسمية في 



 

 

ج ايجابية كفكرية في أمكر عجزت الاتصالات الرسمية عمى أف تصؿ فييا إلى الكصكؿ إلى نتائ
نتيجة فقد كانت مؤتمرات القادة الإدارييف كسيمة اتصاؿ غير رسمية بيف القادة أتاحت الفرصة 

عمى حؿ كثير مف المشاكؿ كالمكضكعات  تلتنمية الاتصالات غير الرسمية بينيـ، كساعد
ارات الصائبة نحكىا أك انجازىا ، حيث لا تتيح ضغكط العمؿ في المعمقة بينيـ كاتخاذ القر 

 (.197: 2010،المكتب الفرصة أماـ القادة محميا)فريد ككرتؿ،الياـ بكغميطة
 تصور المسؤوؿ لمحؿ  حيف توتر العلاقات داخؿ المؤسسة( يبيف 25جدوؿ رقـ ) 

 ٪ ؾ الاحتمالات
 50.00 07 تطبيؽ القكانيف كالصرامة

 28.57 04 الإنسانية كالاتصالية )التشاكر كالتحاكر كالإنصات(العلبقات 
 14.29 02 القدكة الحسنة لممسؤكؿ

العلبقات الإنسانية كالاتصالية )التشاكر كالتحاكر كالإنصات(+ القدكة 
 الحسنة لممسؤكؿ

01 7.14 

 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

المسؤكؿ لمحؿ حيف تكتر العلبقات داخؿ ( بيانات حكؿ تصكر 25يكضح الجدكؿ رقـ )
كالثانية  المؤسسة ، حيث تـ تقسيـ إجاباتيـ إلى ثلبث فئات ، الأكلى تطبيؽ القكانيف كالصرامة ،

صات( ، أما الفئة الثالثة ىي القدكة العلبقات الإنسانية كالاتصالية )التشاكر كالتحاكر كالإن
مف المسؤكليف ترل أف الحؿ عند تكتر العلبقات ٪ 50.00الحسنة لممسؤكؿ ، كتبيف أف نسبة

ذلؾ أف العمؿ يجب أف يؤدل في كقتو ، كلا يكفي العلبقات ، ىك تطبيؽ القكانيف كالصرامة 
الإنسانية كالاتصالية لأف تياكف البعض ينسي العلبقات الإنسانية كالاتصالية بؿ يجب معيـ 

ية المناطة إليو يدرؾ نكع المسؤكل كأيضا أنو يجب عمى كؿ عامؿ بالمؤسسة أف ، الصرامة
        ٪28.57تبيف نسبة بينما .  كأف كقت الحزـ تتخذ الإجراءات القانكنية ، قانكنا كتأديتيا

تعتبر العلبقات الإنسانية كالاتصالية )التشاكر كالتحاكر كالإنصات( مف المسؤكليف أف الاىتماـ ب
العلبقات الإنسانية كالاتصالية ماد عمى ، بحيث يركف بأف الحؿ ىك الاعتىي الحؿ المناسب

كتقديـ النصح مف خلبؿ نيي الفرد عف السمكؾ غير السكم كدعكتو إلى التحمي بالخمؽ الحسف 
كالسمكؾ العممي كؿ ىذا يجب أف يككف في إطار معيف يحترـ العمؿ كالقانكف ، كعميو ترل ىذه 

 القانكف كحده لا يسير الأمكر.الفئة باف العلبقات الإنسانية كالاتصالية لا بد منيا ك 
تؤكد ضركرة أف يككف المسؤكؿ قدكة حسنة لغيره فيك الأساس  ٪14.29أما نسبة   
المسؤكؿ الأكؿ ، حيث ترل ىذه الفئة بأف عمى المسؤكؿ أف يككف قدكة حسنة كمثلب  باعتباره



 

 

سؤكليات التي أعمى لمجميع يحتذل بو ، كالقدكة الحسنة تكمف في الجمع بيف كؿ الميارات كالم
عمؿ عمى التخفيؼ مف حدة الصراعات يتطمبيا العمؿ كتحقيؽ التكامؿ بينيا كؿ ذلؾ مف أجؿ ال

         ٪ 7.14داخؿ المؤسسة،كالعمؿ عمى حؿ الخلبفات بركح ايجابية . بينما جاءت نسبة 
الإنسانية كالاتصالية )التشاكر كالتحاكر  أم مسؤكؿ كاحد يرل بأف المزاكجة بيف العلبقات

 كأيضا القدكة الحسنة لممسؤكؿ تعتبر الحؿ الناجح لإزالة التكترات داخؿ المؤسسة. كالإنصات(
  مؤشر قكم  ،كيعتبركعميو نلبحظ أف المؤسسة تعمؿ عمى حؿ الخلبفات بركح ايجابية 

، كىذا يدؿ عمى حرصيـ عمى عمى ركح التعاكف كالتساند الذيف يميزاف ىؤلاء المسؤكليف 
المصمحة الكمية لمعمؿ كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالارتقاء بمكانتيا ككذا العمؿ في جك ىادئ 

 كبعيد عف كؿ التكترات كالصراعات.
ف اختمفوا معو في الآراء( يبيف مدى إصغاء المسؤوؿ ل26جدوؿ رقـ )      معامميف وا 

 ٪ ؾ الاحتمالات
 100 14 نعـ
 00.00 00 لا

 100 14 المجموع
ف اختمفكا نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه كالذم يبيف مدل إصغاء المسؤكؿ ل    معامميف كا 

ف ٪ أجابكا بنعـ يتـ إصغاء المسؤكؿ ل100، حيث جاءت نسبة  معو في الآراء معامميف كا 
( بعنكاف :الاستماع 1995) الخازنداري اختمفكا معو في الآراء .كقد أظيرت النتائج لدراسة

الفعاؿ كتأثيره عمى الاتصالات التنظيمية أىمية ككبر حجـ الكقت الذم يستغرقو العاممكف بكافة 
المستكيات الإدارية في الاستماع لمحتكل الاتصاؿ الذم يتعمؽ بأىداؼ كمياـ العمؿ أك بأىداؼ 

ار إلييا في الأزرعي المش 1972عاـ  Katherineكاتريف كما تكصمت دراسة العامميف . 
( عمى اعتبار أف الحكار الفعاؿ مف أىـ الكسائؿ للبتصاؿ الشخصي كيزيد مف كفاية 1982)

     العامميف كيساعدىـ عمى حؿ المشكلبت أك يزيد مف إمكانية التفاىـ بيف المسؤكؿ كالعامميف
تماعية لدل العامميف إلى درجة كبيرة كما أف الحكار الفعاؿ يعمؿ إزالة التكترات النفسية كالاج
  .(188:  2009كيعمؿ عمى تسييؿ العمؿ ك تحسيف مستكل الأداء)أحمد فتحي أبك كريـ،

   كعميو نرل بأف جؿ المسؤكليف يعممكف عمى الإصغاء ك تشجيع العامميف عمى أف يقدمكا 
كذلؾ مف خلبؿ الإصغاء إلييـ كيعطييـ الفرصة الكاممة لمتعبير عما  ما عندىـ مف معمكمات ،

في نفكسيـ كيشعرىـ بأف حديثيـ يمقى عنده ما يستحؽ مف تقدير كفيـ كاستيعاب ، كبذلؾ يككف 
إلى       ىنا اطلبع المسؤكؿ عمى اقتراحاتيـ كمشكلبتيـ ككجيات نظرىـ ، كعميو فإف الإحساف

لية القرارات التي يتـ اتخاذىا ، لأنيا قد تبنى عمى  معمكمات تنقؿ يف يضمف فعاممعالم الإصغاء



 

 

أف  يف ككنيـ يجبممعالممف خلبؿ الحديث الشفكم.كما يجب عمى المسؤكليف الإصغاء جيدا 
مف أجؿ  يككنكا عمى دراية بكؿ ما يجرم في المؤسسة كبظركؼ العماؿ كتكحيد الجيكد معيـ

دارة كممثمييا كسب الميارة في قيادة ىذه المناقشات عمى يتعيف عمى الإكما ، تطكير المؤسسة 
 2009،أساس ديمقراطي يتسـ برحابة الصدر كالحساسية لمشاعر الآخريف )فتحي محمد مكسى

عمى تحمؿ الغير عمى  (.كمف ثـ يتعيف عمى ىؤلاء المسؤكليف أف يككنكا قادريف ليس فقط182:
فالاتصاؿ المثمر لا يعني   تقبؿ آرائيـ، بؿ كعمى أف يظفركا برغبات ىؤلاء كتعاكنيـ الصادؽ 

 ، تقارب كالتعاكف أكلا كقبؿ كؿ شيء، بؿ يستيدؼ التفاىـ كال قؿ الآراء كالاتجاىاتمجرد تنا
لفالكلبـ إلى شخص لا يريد أف يسمع ، كالكتابة إلى شخص لا يريد أف يقر  قاء الأكامر أ ، كا 

، بؿ يجب أف  كؿ ذلؾ ليس مف الاتصاؿ المفيد كالمثمر في شيء ، عمى شخص لا يرحب بيا
ظيار الاىتماـ يعمؿ المسؤكؿ عمى تحسيف العلبقات الاتصالية مع جميع العامميف بالمؤسسة ك  ا 

نجح لا المؤسسة يعد مؤشران عمى أف العمؿ سي أعضاءكعميو إف كجكد علبقات قكية بيف بيـ .
 (.183: 2009)فتحي محمد مكسى، محالة
ف وأعضاء المؤسسة يلمسؤولالسبب الذي يوطد العلاقة بيف ا ( يبيف27جدوؿ رقـ )  

 وعماؿ(  إطارات)
 ٪ ؾ الاحتمالات

 64.29 09 أداء الكظائؼ ك الإخلبص فييا
 21.43 03 التعاكف كحسف المعاممة

 14.29 02 الإخلبص فيياالتعاكف كحسف المعاممة+ أداء الكظائؼ ك 
 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

مف القراءة الكمية لمجدكؿ أعلبه كالذم يبيف لنا السبب الذم يجعؿ العلبقات جيدة بيف   
٪ منيـ تبرر أف العلبقة 64.29كعماؿ( ، نجد نسبة  طاراتالمسؤكلكف كأعضاء المؤسسة )إ

بشكؿ جيد كممتزـ  ـفيائلكظ تككف جيدة بسبب أداء الفرد في المؤسسة سكاء العماؿ أك الإطارات
٪ تبرر أف العلبقة تككف جيدة 21.43غرة في مجاؿ أداء عممو ، أما نسبةثأم لا يترؾ أية 

الإطارات كحسف المعاممة ،  أما نسبة  بسبب تعاكف الفرد في المؤسسة سكاء العماؿ أك
تحسيف المسؤكؿ لممعاممة كالتعاكف مع جميع العامميف الازدكاجية بيف  ٪ فذكرت بأف14.29
ظيار المسؤكؿ الاىتماـ بالعامميف بالمؤسسة  بالمؤسسة يؤدم إلى كجكد ثقة بيف أعضاء كا 

الكعكد كبالتالي تجعؿ درجة المؤسسة كعميو يؤدم إلى الالتزاـ كالإخلبص في العمؿ كالكفاء ب
التفاىـ كبيرة بينيـ ، مما يجعؿ متخذ القرار يقكـ بعممو كىك راض طالما أنو يثؽ فيمف حكلو 



 

 

كفي المقابؿ ىـ أيضا يثقكف فيو كفي قراراتو. كالعكس إف لـ يثؽ أعضاء المؤسسة ببعضيـ 
عب مف ميمة متخذ البعض مف حيث تبادؿ المعمكمات فيذا سيكلد الشؾ كالريبة بينيـ كسيص

 .(225: 2011دليمة بركاف،ديسمبر )القرار
    حدوث خلاؼ في الآراء بيف اثنيف ( يبيف الإجراء المناسب في حالة 28جدوؿ رقـ )

 مف الموظفيف في اجتماع حوؿ مشكمة معينة
 ٪ ؾ الاحتمالات

 21.43 03 تأجيؿ الاجتماع كبحث المشكمة في اجتماع قادـ
 14.29 02 المشكمة كاتخاذ القرار حكلياتشكؿ لجنة لدراسة 

 50.00 07 تتخذ القرار بمفردؾ حكؿ المشكمة
 14.28 01 جميع الأساليب السابقة

 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

عمى الرغـ مف أىمية دكر مجالس الإدارات في حؿ الكثير مف المشكلبت إلا أنو قد تنشأ   
بعض الخلبفات بيف بعض أعضاء المجمس، الأمر الذم يحد مف فعالية القرارات.كعميو فإف 

حدكث خلبؼ في الآراء بيف الإجراء المناسب في حالة يتيح لنا فرصة معرفة ( 28)الجدكؿ رقـ 
كأعمى نسبة  ٪50.00، حيث جاءت نسبة  المكظفيف في اجتماع حكؿ مشكمة معينةاثنيف مف 

٪ بأف 21.43يرل المسؤكلكف باف اتخاذ القرار يككف بمفردىـ كأفضؿ حؿ ، بينما ترل نسبة 
في   ممشاكؿ التي تحدث ليعتبر أفضؿ علبج تأجيؿ الاجتماع كبحث المشكمة في اجتماع قادـ 

تشكيؿ لجنة لدراسة المشكمة كاتخاذ القرار تعمؿ عمى بأنيا ٪ 14.29كترل نسبة  ، الاجتماع
ألا كىي أنو ٪ بأنيـ يمجؤكف إلى جميع الأساليب السابقة 14.28في حيف ترل نسبة  ، حكليا

    يمكف تأجيؿ الاجتماع كبحث المشكمة في اجتماع قادـ أك تتخذ القرار بمفردؾ حكؿ المشكمة
في دراستيا  صبرينة رماشكقد رأت الباحثة اتخاذ القرار حكليا.أك تشكيؿ لجنة لدراسة المشكمة ك 

حكؿ الفعالية الاتصالية في المؤسسة الجزائرية أف تسجيؿ حدكث مشكلبت أثناء عقد 
الاجتماعات يككف نتيجة عدـ التكافؽ الشخصي ،أم أف العممية الاتصالية ىنا عرضة لمتشكيش 
عمى فيـ المشاركيف لما يحدث كعمى تكجيات كؿ منيـ نحك الآخر، مما يجسد معطيات نظرية 

 ـ التي تقكـ أساسا عمى أف العلبقة بيف المرسؿ كالمستقبؿ ىي علبقة كسائمية.الإعلب
 
 
 



 

 

 سبب توتر العلاقات بيف المسؤوليف وأعضاء المؤسسة( يبيف 29دوؿ رقـ )ج    
 وعماؿ( إطارات)

 ٪ ؾ الاحتمالات
 35.71 05 عدـ فيـ القانكف كعدـ تطبيقو

 00 00 عدـ الانضباط كعدـ إتقاف العمؿ
 14.29 02 كجعؿ الأىداؼ خاصة الطمع

 7.14 01 انعداـ التشاكر
 21.43 03 سكء المعاممة كعدـ تفيـ الآخر

 21.43 03 كؿ ما سبؽ ذكره
 00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

سبب تكتر العلبقات بيف المسؤكليف كأعضاء الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة عف         
            الجماعة داخؿ الأفراد فيب ةيالاجتماع العلبقات ذلؾ أف ، كعماؿ(طارات ) إ المؤسسة

 حيتت بؿ التعاكف ك الصداقة علبقات عمى فقط لا تقتصر اتيـ المينيةيمستك  اختلبؼ عمى 
 ةيخارج ك ةيداخم أسبابيا تككف فقد التنافس بالصراع ك زيتتم اجتماعية علبقات ظيكر

 استجابات خلبؿ مف اتضح فقد ىذه الخلبفات  حدكث أسباب عف لمكشؼ ك ةيككلكجيس
أف انعداـ التشاكر كعدـ فيـ القانكف كعدـ تطبيقو مف أكثر الأسباب التي تجعؿ المسؤكليف 

العلبقات تتكتر بيف المسؤكليف كأعضاء المؤسسة مف عماؿ أك إطارات كذلؾ حسب تصريحات 
كنسبة ،  القانكف كعدـ تطبيقوعدـ فيـ ٪ بسبب 35.71ما يعادؿ نسبة   المسؤكليف كذلؾ

٪ صرحت باف كؿ 21.43كأيضا نفس النسبة أم ، سكء المعاممة كعدـ تفيـ الآخر 21.43٪
جاءت ما سبؽ ذكره مف أسباب يعتبر سبب لتكتر العلبقات بيف المسؤكليف كأعضاء المؤسسة ك 

بب أما س .الطمع كجعؿ الأىداؼ خاصة كشخصيةمنيـ تصرح بأف السبب ىك  ٪14.29نسبة
 .٪7.14انعداـ التشاكر جاء بنسبة 

فيذه الأسباب إف دلت عمى شيء إنما تدؿ عمى أىـ المعيقات التي تعرقؿ سير العمؿ   
طارات   بشكؿ جماعي كتعاكني بيف المسؤكليف المصرحيف بيا كأعضاء المؤسسة مف عماؿ كا 
فالتياكف في العمؿ كالانفراد بالرأم كالأداء كسكء المعاممة كجيؿ القكانيف كميا مف الأسباب التي 

عمى   تؤدم إلى سكء العلبقات الاتصالية كالإنسانية بيف المسؤكؿ كالعامؿ، كؿ ذلؾ ينعكس 
ة أثر حكؿ معرف العبيديعممية اتخاذ القرار كبالتالي عمى أداء العامميف ، ككما تكصمت دراسة 

بعض المتغيرات عمى اتخاذ القرار كالخبرة الكقت ، المجازفة ، كبعض خصائص الشخصية. 



 

 

كأظيرت النتائج أف اتخاذ القرار يتحسف بزيادة المعمكمات كالكقت المتاح لمتخذ القرار ، كما 
 تبيف كجكد علبقة بيف القمؽ كالتنازؿ عف القرار .

 ملائؾ خارج إطار العمؿيبيف العمؿ عمى زيارة ز  (30جدوؿ رقـ )  
 ٪ ؾ الاحتمالات

 42.86 06 نعـ

 57.14 08 لا

 100 14 المجموع
لقد تـ في الجدكؿ أعلبه إثبات مدل زيارة المسؤكليف لزملبئيـ خارج إطار العمؿ    

       العلبقات استمرار مدل معرفة لأجؿكمعرفة المناسبات المختمفة لتمؾ الزيارات ، كذلؾ 
أف  خلبؿ نتائج ىذا الجدكؿ مف اتضح فقد المقاءات ، خلبؿ مف المؤسسة طيمح خارج إلى

٪ 57.14 ، بينما جاءت نسبة المؤسسة اختاركىـ خارج بمف متقكفي مف ىـ٪ 42.86نسبة 
 بزملبء الالتقاء إلى المختارة بالجماعة الالتقاء عدـ رجعكف بسببي ثيذلؾ ح عكس أجابت
 ف.يآخر 

الاتصالات الإدارية الفعالة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة عمى تؤثر المحور الثالث: -د
  خلاؿ مشاركة العامميف في اتخاذىا. سرعة اتخاذ القرار مف

مدى حرص الإدارة عمى إشراؾ كافة الأفراد في اتخاذ القرارات  يبيف (31جدوؿ رقـ )  
 التي تيـ الوحدة التنظيمية التي ينتموف إلييا

 ٪ ؾ الاحتمالات
 28.57 04 نعـ
 71.43 10 لا

 100 14 المجموع

تشير المعطيات الكمية المتضمنة في الجدكؿ أعلبه المبيف لقضية محكرية في مجاؿ   
الدراسة حكؿ الاتصاؿ كالمشاركة في مؤسسة قديمة لممياه المعدنية كالمكضح لمدل مشاركة 

٪ لا تأخذ برأم الأفراد  71.43بالمبحكثيف لمتعبير عف آرائيـ ، حيث جاءت النسبة الأعمى 
لا يؤمنكف بمشاركة أثناء اتخاذ القرارات التي تيـ الكحدة التنظيمية التي ينتمكف إلييا، كعميو فيـ 

، بينما  العامميف في عممية صنع القرارات كيركف بأف دكر العامميف فقط ىك في تنفيذ القرارات
د أثناء اتخاذ كلك بعض القرارات ٪ مف المسؤكليف مف تصرح بمشاركة الأفرا28.57جاءت نسبة 



 

 

كخاصة أكلئؾ الذيف يممككف أقدمية العمؿ،  ،التي تخص الكحدة التنظيمية التي ينتمكف إلييا
كبالتالي فيـ دائما محؿ مشاكرة كأخذ بالرأم ، كيككف ذلؾ عف طريؽ الاجتماعات إضافة إلى 

ميـ، كالتي يممككف في المكضكعات التي تدخؿ في نطاؽ عم تقديـ بعض الملبحظات خاصة
 .قدرات كميارات تمكنيـ مف المساىمة فييا

ذا نظرنا إلى عممية اتخاذ القرار بمراحميا المختمفة ، كالتي تبدأ بمرحمة تشخيص المشكمة  كا 
فمرحمة البحث عف البدائؿ فمرحمة تقييـ كؿ بديؿ لتنتيي بمرحمة اختيار البديؿ الأمثؿ ، لكجدنا 

عي كليس فردم ، كاتخاذ القرار الرشيد في النياية يتكقؼ بلب شؾ أنيا جميعيا نتاج جيد جما
   عمى كجكد منافذ جيدة ككاضحة للبتصاؿ بكؿ مف يساىـ في عممية صنع القرار.

كأخيرنا فإف إعطاء الفرصة المناسبة لعممية المشاركة، مثؿ الأخذ بالآراء التي يدلي بيا 
يترتب عمى تطبيقيا نتائج إيجابية تنعكس عمى الأفراد إذا كانت ملبئمة كذات فائدة عممية ك 

 .فعالية كنجاح القرار الذم يتـ اتخاذه عف طريؽ المشاركة
كعميو نلبحظ أف ىناؾ مشاركة نسبية فقط لمعامميف في عممية صنع القرارات 
الإدارية،كنسبة كبيرة مف المسؤكليف لا يدرككف مدل ضركرة مشاركة العامميف في صنع القرار 

مؿ ىك العنصر الأساسي كالرئيسي في المؤسسة كىك المنفذ لمقرارات الإدارية كأف ىذه لأف العا
القرارات لا يمكف أف تككف ناجحة بدكف مشاركة ىؤلاء العامميف كمساىمتيـ في عممية صنع 

عمى أداء  حكؿ مكضكع : فعالية التنظيـ الصناعي كأثرىا رضا قجةالقرارات.كقد تكصمت دراسة 
دراسة حالة مؤسسة  -المؤسسة دراسة حالة بيف أداء العماؿ المؤقتيف كالدائميفالعامؿ داخؿ 

في ة فعالغير  القرارات الإدارية في التنظيـ مجاؿ دراستوإلى أف  ،-صناعة قاركرات الغاز باتنة
مف مفردات  خضـ غياب التمثيؿ العمالي في التنظيـ بالنسبة لمعماؿ ، حيث اقر السكاد الأعظـ

دـ إشراكيا في قرارات الإدارة في حيف أقر عدد ليس بالكبير مف العماؿ عمى إشراكيـ الدراسة بع
في عممية اتخاذ القرار كحضكرىـ الشكمي كالأجكؼ في التنظيـ ،أم أف المعطيات الكاقعية في 

ف عدـ فعالية كنجاعة القرارات الإدارية كما تقتضيو مف انخفاض الركح عالمؤسسة تعبر 
 لرضا عف الكضع الميني كالتنظيمي.المعنكية كعدـ ا

 
 



 

 

 بأف إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرار يؤدي إلى: يبيف (32جدوؿ رقـ )    
 ٪ ؾ الاحتمالات

 28.57 04 تكطيد العلبقة بيف العماؿ كالإدارة
 35.71 05 إحساس العامؿ بقيمتو داخؿ العمؿ
 14.29 02 تحفيز العامؿ عمى الأداء الجيد

 21.43 03 كؿ ما سبؽ ذكره
 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

٪ مف المسؤكليف 35.71الشكاىد الكمية المحتكاة في ىذا الجدكؿ تشير إلى أف نسبة        
،  إحساس العامؿ بقيمتو داخؿ العمؿ ترل بأف إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار يؤدم إلى

٪ مف المسؤكليف أف إشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرار يؤدم إلى 28.57في حيف ترل نسبة 
٪ مف المسؤكليف أف جميع الأسباب 21.43تكطيد العلبقة بيف العماؿ كالإدارة ، كترل نسبة 

السابقة تتحقؽ مف خلبؿ إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار،كجاءت اقؿ نسبة تقدر ب 
كالتي ترل باف إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار يؤدم إلى تحفيز العامؿ عمى ٪ 14.29

 الأداء الجيد .
كعميو يتضح مف خلبؿ ىذا الجدكؿ كعي المسؤكليف بأىمية إشراؾ العامميف في عممية        

 ( يلبحظ التطبيؽ النسبي لذلؾ.31)رقـ  اتخاذ القرارات ، إلا انو حسب الجدكؿ السابؽ
 لعماؿ باتخاذ بعض القرارات بصورة انفرادية :يبيف تشجيع ا (33جدوؿ رقـ )        

 ٪ ؾ الاحتمالات
 28.57 04 نعـ
 71.43 10 لا

 100 14 المجموع
يحمؿ ىذا الجدكؿ شكاىد كمية تشير إلى أم مدل يمكف لممسؤكليف تشجيع العامميف باتخاذ 

٪ تقر بعدـ 71.43بعض القرارات التي تيـ عمميـ بصكرة انفرادية ، حيث جاءت نسبة 
٪ مف 28.57تشجيعيا لمعماؿ عمى اتخاذ أم قرار انفرادم متعمؽ بعمميـ، بينما جاءت نسبة 

عطاء  الفرصة لمعامميف باتخاذ بعض القرارات المتعمقة بعمميـ . تصرح بتشجيعيا كا 
يقاظ ركح  إف حفز الإدارة العامميف عمى العمؿ الجيد ، كتعكيدىـ عمى تحمؿ المسؤكلية كا 
المشاركة في الإدارة عف طريؽ منحيـ فرص اتخاذ القرارات كالرقابة عمى نتائج العمؿ، كؿ ذلؾ 

يحقؽ  ماعدىـ عمى إتباع القكاعد الصحيحة لأدائيـ ، كيؤدم إلى تنمية إدراكيـ بالعمؿ كيسا



 

 

الاستقرار كالأمف في العمؿ كيكفر لمعامميف جك التعاكف كالتآخي ، كيقيـ بينيـ العلبقات الطيبة 
 مما يزيد الإنتاج كيرفع مف الربح المحقؽ. 

كعميو يتضح مف خلبؿ ىذا الجدكؿ ضعؼ تشجيع المسؤكليف لمعامميف باف يتخذكا بعض 
 القرارات كحتى كاف كانت بسيطة حكؿ عمميـ.

 في كيفية إشراؾ الآخريف في اتخاذ القرارات ( يبيف رأي المسؤولوف 34جدوؿ رقـ ) 
 ٪ ؾ الاحتمالات

 21.42 03 تحاكؿ مشاركة الآخريف في كؿ القرارات التي اتخذتيا
 14.29 02 مشاركة الآخريف في القرارات تعتمد عمى ظركفؾ الخاصة

 50.00 07 تممؾ المعمكمات الكمية كالجيدة لا تشارؾ الآخريف الرأم عندما
 14.29 02 كؿ ما سبؽ
 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

اتخاذ  في كيفية إشراؾ الآخريف عندف يرأم المسؤكل ( يشير إلى34) الجدكؿ رقـ
٪ لا تعمؿ عمى مشاركة الآخريف عند تكفرىا لممعمكمات 50.00القرارات،حيث نلبحظ أف نسبة 

٪ تعمؿ عمى مشاركة الآخريف في كؿ القرارات التي 21.42الكمية كالجيدة،كما نلبحظ أف نسبة 
ف مشاركة الآخريف في عممية اتخاذ القرار تعتمد بأ٪ 14.29نسبة تقر يتـ اتخاذىا ،بينما نجد 

 ٪ تطبؽ جميع الأساليب السابقة.  14.29معمى ظرفيـ الخاصة ، كنجد نفس النسبة أ
بالمؤسسة مجاؿ الدراسة   اكعميو نلبحظ أف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات ضعيفة جد 

عيدا عف التحيزات بىذه العممية تعتمد أكثر عمى تقديـ المعمكمات كالبيانات الصحيحة ذلؾ ككف 
كالضغكط ، فالمسؤكؿ في إدارتو كعند اتخاذه لمقرارات اليامة يخضع نفسو  الشخصية كالأىكاء

 لممعمكمات كلا شيء غير المعمكمات.
إلا أنو في المقابؿ عند استشارة العامؿ في حؿ مشكمة إدارية أك حتى في اتخاذ قرار 

فالعامؿ في ىذه الحالة يشعر  خصكصا إذا كانت قرارات كمشاكؿ خاصة بقسمو كمصمحتو ،
بأىميتو كيشعر أيضا بثقة مسؤكلو، أيضا فإنو كمما كاف السماح لمتعبير عف آراء كاقتراحات 

 العماؿ كحتى اتخاذ القرارات كمما كاف عدد المشاركيف اكبر ككانت البدائؿ كثيرة.
 
 
 



 

 

قرار المسؤوؿ في حالة تقديـ الموظفوف التماسا يطمبوف فيو  ( يبيف35جدوؿ رقـ )    
 العدوؿ عف قرار اتخذه لمعالجة موقؼ ما

 ٪ ؾ الاحتمالات
 21.43 03 إلغاء القرار تمبية لرغبة المجمكعة
 42.86 06 تحكيؿ المكضكع إلى الرئيس الأعمى
 00 00 التمسؾ بالقرار دكف التنازؿ عنو

 21.43 03 تحسنت الحالة الكعد بإلغاء القرار إذا
 14.28 02 ما سبؽ ذكره
 00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

٪ مف المسؤكليف الذيف 42.86مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ أعلبه يتبيف أف نسبة 
تقديـ المكظفكف التماسا يطمبكف فيو العدكؿ عف قرار اتخذه يركف بأف الإجراء المناسب في حالة 

٪ مف 21.43لمعالجة مكقؼ ما ىك تحكيؿ المكضكع إلى المسؤكؿ الأعمى ، بينما ترل نسبة 
٪ مف 21.43المسؤكليف انو يتـ إلغاء القرار تمبية لرغبة المجمكعة ،كما تعمؿ نفس النسبة أم 

٪ مف 14.28ا تحسنت الحالة ، في حيف ترل نسبة المسؤكليف عمى الكعد بإلغاء القرار إذ
  أم مف الحمكؿ السابقة حسب المكقؼ. المسؤكليف أنو يمكف تنفيذ

مف  ئؿ المقدمةساالر كعميو نلبحظ أف قرارات المؤسسة مجاؿ الدراسة تتأثر برد الفعؿ حكؿ 
جانب العامميف بيا اتجاه المعمكمات التي يتـ إرساليا مف قبؿ المسؤكليف كالتي قد تككف  في 
صكرة أسئمة أك انتقادات أك اقتراحات كىذه كميا تفيد في تعديؿ ما قالو أك تغيير كيفية الإدلاء 

لقرارات في بو إذا اقتضى المكقؼ لذلؾ،كعميو فسيككف القرار ىنا في صالح العماؿ.فكمما كانت ا
صالح العماؿ كمما أدل ذلؾ إلى أداء العامؿ لعممو بكفاءة كفعالية ، كبالتالي ىذا ينعكس إيجابا 

الصراع التنظيمي كفعالية التسيير  حكؿ سمياناصر ق عمى زيادة الإنتاج.كقد تكصؿ الباحث
كف في ف إصدار قرارات في غير صالح المكظفيف ،كحتى القرارات التي لا تكإلى أالإدارم 

صالح المؤسسة قد تككف لصالح فئة معينة كاف ليا ىدؼ ما مف خلبؿ ذلؾ القرار ، كما  أف 
بعض  القرارات كانت عفكية كارتجالية أثرت في الأشخاص العامميف بالمؤسسة، كالأكثر مف 
ذلؾ أف المكظفيف الآخريف ىـ آخر مف يعمـ بيذه القرارات مما يخمؽ جك مف التكتر لدييـ كتؤثر 

صفة مباشرة في معنكيات العامميف كفي ركح التضامف لدييـ مما ينعكس سمبا عمى مستكل ب
 التعاكف كالفعالية داخؿ المصمحة.



 

 

تصرؼ المسؤوؿ في حالة انتقاد الموظفيف الطريقة التي يتخذ  ( يبيف36جدوؿ رقـ ) 
 بيا القرارات في المؤسسة 

 ٪ ؾ الاحتمالات
 21.43 03 تحاكؿ أف تكسب كده كترضيو
 78.57 11 تحاكؿ أف تستفيد مف نقده
 00.00 00 ترد عمى نقده بالمثؿ

 100 14 المجموع
تصرؼ المسؤكؿ في حالة انتقاد المكظفيف الطريقة  الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة عف  

٪ مف المسؤكليف تعمؿ عمى 78.57حيث جاءت نسبة ،التي تتخذ بيا القرارات في المؤسسة
٪ مف المسؤكليف الذيف يعممكف 21.43 ذم يكجو إلييـ ، بينما جاءت نسبةمف النقد الالاستفادة 

قـ كىذا ما يؤكد ما تـ التكصؿ إليو في الجدكؿ ر . عمى محاكلة إرضاء العامميف ككسب كدىـ
ف اختمفكا معو في الآراءحكؿ مدل إصغاء المسؤكؿ ل (26) حيث جميـ يعمؿ عمى  معامميف كا 

 .الجيد لمعامميف الإصغاء
 
مسؤولوا المؤسسة في حالة عدـ وجود تجاوب مف طرؼ قرار ( يبيف 37جدوؿ رقـ ) 

 أعضاء المؤسسة 
 ٪ ؾ الاحتمالات

 78.57 11 تعيد النظر في القرار إذا كجد ما يبرر ذلؾ
 00.00 00 تتمسؾ بالقرار بعد صدكره ميما كانت الأسباب

 14.29 02 تفاديا لممعارضةتميؿ إلى تفادم القرار كتغييره 
 7.14 01 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

الشكاىد الكمية المحتكاة في ىذا الجدكؿ تشير إلى رد فعؿ المسؤكؿ في حالة عدـ كجكد    
٪ بأنيـ يحاكلكف إعادة 78.57نسبة تجاكب مف طرؼ أعضاء المؤسسة ، حيث صرحت 

٪ بأنيا تميؿ إلى 14.29بينما أقرت نسبة النظر في القرار خاصة إذا كجد ما يبرر ذلؾ ، 
٪ أم ما يعادؿ مبحكث 7.14تفادم القرار كتغييره تفاديا لممعارضة ، في حيف جاءت نسبة 

 زاـ الصمت يعتبر الحؿ الأنجح.كاحد يرل بأف الت
 إف عمؿ المسؤكلكف عمى إيجاد حمكؿ لمقرارات التي لـ تمقى تجاكبا مع أعضاء المؤسسة

يعني إدراكيـ كتفيميـ بضركرة مراجعة القرارات التي تـ اتخاذىا كتخدـ  )كعماؿ طاراتإ(



 

 

كتغييره  حالة المسؤكليف الذيف يميمكف إلى تفادم القرار المؤسسة كالعامميف عمى حد سكاء، أما
نما يجب مراعاة كيفية تحقيؽ التكازف بيف  تفاديا لممعارضة يجب أف لا يككف مبنيا عمى الذاتية كا 
 سة كالعامميف بيا عمى حد سكء.مصالح المؤس

رد فعؿ المسؤوؿ في حالة طمب موظؼ منحو إجازة خلاؿ فترة  ( يبيف38جدوؿ رقـ ) 
 العمؿ

 ٪ ؾ الاحتمالات
 14.29 02 رفض منحة الإجازة

 64.28 09 محاكلة فيـ ظركفو قبؿ منحو الإجازة
 14.29 02 منحو الإجازة

 7.14 01 إحالة طمبو إلى جية أعمى
 00.00 00 تذكرأخرل 

 100 14 المجموع
رد فعؿ المسؤكؿ في حالة طمب مكظؼ منحو إجازة خلبؿ  ( يشير إلى38) الجدكؿ رقـ  

٪ مف المسؤكلكف بأنيا تعمؿ عمى محاكلة تفيـ ظركؼ 64.28فترة العمؿ، حيث صرحت نسبة
رفض ٪ بأنيا تعمؿ مباشرة عمى 14.29 في حيف صرحت نسبة العامؿ قبؿ منحو الإجازة ،

٪ بأنيا تعمؿ 14.29منح الإجازة خاصة إذا كانت ىناؾ أعماؿ كثيفة ، كترل نفس النسبة 
٪ مف 7.14بينما تعمؿ نسبة  عمى منحو الجازة خاصة إذا بقيت لو أياـ مف العطمة الصيفية ،

     جية أعمى. المسؤكليف بإحالة  طمب العامؿ حكؿ الإجازة إلى
تفيـ ظركؼ  لنسبة الأكبر مف المسؤكليف تعمؿ عمىكعميو فمف خلبؿ ىذا الجدكؿ نجد ا
  العامؿ، كبالتالي اتخاذ قرار لصالح العامؿ.

 :أعضاء المؤسسةكيفية التعامؿ مع الأخطاء المرتكبة مف قبؿ  ( يبيف39جدوؿ رقـ )  
 ٪ ؾ الاحتمالات

 00 00 تحرص عمى محاسبة كؿ خطأ
 14.29 02 تعفك عف بعض الأخطاء دكف عقاب

 21.43 03 المخطئ عند إنذاره أكثر مف مرةتعاقب 
 35.71 05 تدرس أسباب الخطأ قبؿ اتخاذ القرار

 28.57 04 أخرل تذكر
 100 14 المجموع



 

 

كيفية التعامؿ مع الأخطاء المرتكبة مف قبؿ المكظفيف، حيث  (39)يبيف الجدكؿ رقـ       
حيث تزداد فعالية العقاب  القرار٪ بأنيا تدرس أسباب الخطأ قبؿ اتخاذ 35.71بينت نسبة 

عندما يشرح المسؤكؿ لمعامميف الأسباب الحقيقية لمعقاب ، كيكضح السمكؾ البديؿ المرغكب فيو 
كيبيف الحكافز،حيث يؤدم ذلؾ إلى تكقؼ الفرد عف القياـ بالسمكؾ غير المرغكب فيو كفي نفس 

صكؿ عمى الحافز الكقت يككف لديو دكافع قكل لإظيار السمكؾ المرغكب فيو لمح
 (.281: 2009،الايجابي)فاركؽ عبد قمية،محمد عبد المجيد السيد

تعفك عف بعض الأخطاء دكف عقاب كما تعاقب بأنيا ٪ 28.57في حيف صرحت نسبة      
المخطئ عند إنذاره أكثر مف مرة أك تدرس أسباب الخطأ قبؿ اتخاذ القرار أم تعمؿ عمى تطبيؽ 

 حالة الخطأ كأسبابو، فالاتساؽ كالثبات في تطبيؽ العقاب بمعنى أفالاحتمالات السابقة حسب 
الاتساؽ ، أم بدكف تفرقة بيف العامميف فقد يميز بعندما يتسـ  يككفاد فعالية العقاب يزدا

حسب علبقتو الشخصية بيـ، أك حسب مكانتيـ أك  العامميفعند تطبيؽ العقاب بيف  سؤكؿالم
بالثبات ، بمعنى خالفة ، كما تزداد فعالية العقاب عندما يتسـ أقدميتيـ رغـ ارتكابيـ لنفس الم

٪ 21.43في حيف صرحت نسبة  بعد ظيكر الاستجابة غير المرغكب فييا ، تطبيقو بانتظاـ 
عاقبة المخطئ عند إنذاره أكثر مف مرة حيث يككف العقاب أكثر فعالية بأنيا تعمؿ مباشرة عمى م

المرغكب فيو مباشرة، حتى يتحقؽ الاشتراط لدل الفرد بيف عند تطبيقو عقب ظيكر السمكؾ غير 
سمككو المخالؼ، كبيف العقاب الذم يترتب عمى ىذا السمكؾ ، كما أف التغاضي عف السمكؾ 

ى الفرد بعد ذلؾ غير المرغكب فيو عدة مرات يؤدم إلى تحكؿ ىذا السمكؾ إلى عادة يصعب عم
حيث تزداد  .فك عف بعض الأخطاء دكف عقاببأنيا تع ٪14.29كما أقرت نسبةالإقلبع عنيا.

ياف بو فعالية العقاب عندما يتسـ بالشدة النسبية ، فالعقاب البسيط قد لا يشعر بو الفرد ، فيست
كالرغبة  تناسب مع السمكؾ المخالؼ يؤدم إلى آثار سمبيةكالعقاب القاسي المتطرؼ الذم لا ي

 في الانتقاـ .
 
 
 
 
 
 



 

 

سس التي مف خلاليا يقوـ المسؤوؿ باتخاذ قرارات في حالة الأ ( يبيف40جدوؿ رقـ )  
 طمب منو تقميص عدد الموظفيف في المؤسسة

 ٪ ؾ الاحتمالات
 64.28 09 تنقؿ الأقؿ كفاءة

 14.29 02 تنقؿ الذيف لا ترضى عنيـ
 21.43 03 تعتمد التصكيت في تحديد المنقكليف

 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

الأسس التي مف خلبليا يقكـ المسؤكؿ باتخاذ  الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة عف  
٪ بأنيا 64.28قرارات في حالة طمب منو تقميص عدد المكظفيف في المؤسسة،حيث بينت نسبة 

٪ بأنيا تعتمد التصكيت في تحديد 21.43تعمؿ عمى نقؿ الأقؿ كفاءة، بينما صرحت نسبة 
٪ بأنيا تعمؿ عمى 14.29في حيف صرحت نسبة ،عتماد عمى المشكرة ىناالمنقكليف أم يتـ الا

 نقؿ الذيف لا يرضكف عمييـ.  
يؤدي التكامؿ بيف الاتصاؿ الإداري الفعاؿ وعممية اتخاذ القرار إلى  المحور الرابع:- ػى

  رفع مستوى أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة.

توفير الظروؼ الملائمة لمعامميف بالمؤسسة مف أجؿ  مدى( يبيف 41جدوؿ رقـ )      
 افظة عمى السير الحسف لياحالم

 ٪ ؾ الاحتمالات
 100 14 نكعية الظركؼ التي يتـ تكفيرىا نعـ

 00.00 00 لا
 100 14 المجموع

٪ أم جؿ المسؤكليف بالمؤسسة يحرصكف 100مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف أف نسبة   
افظة عمى السير الحسف حالظركؼ الملبئمة لمعامميف بالمؤسسة مف أجؿ المتكفير عمى 

تييئة المناخ الصالح كالملبئـ مف الصراحة كالتفاىـ، ليا،كالمعاممة الحسنة كركح الفريؽ الكاحد ،ك 
كتكفير البيانات كالمعمكمات اللبزمة حتى يتمكف الأفراد مف دراستيا كتحميميا كتحديد البدائؿ 

تكفير جميع الأدكات التي تساعد عمى أداء الأعماؿ  ككؿ ما  كما يتـ العمؿ عمى.عمى أساسيا
علبقات العامؿ بظركؼ العمؿ يقصد بيا تمؾ الظركؼ  كما أف يساعد عمى بقاء المؤسسة.

لمعمؿ، كالإضاءة كالحرارة المحيطة بالعامؿ أثناء عممو أك ما يسميو البعض بالظركؼ الفيزيقية 



 

 

كالضكضاء،حيث مف كاجب القائميف عمى الإدارة الاىتماـ بيا عف طريؽ تحسينيا  ةكالتيكي
كجعميا مناسبة لأداء العمؿ مثميا مثؿ علبقتو بآلات كأدكات العمؿ، لككنو كبالإضافة إلى النظـ 
كالمكائح كالأشخاص الذيف يتعامؿ معيـ فإنو يتعامؿ مع الآلات كالمعدات التي يستخدميا في 

كالتي يتكقؼ مكقفو منيا كمقدار إنتاجو عمى حسف سيرىا كمدل صلبحيتيا لمعمؿ انجاز عممو 
، كعلبكة عمى ذلؾ أيضا فإف سلبمتو كأمنو يتكقفاف عمى حسف استخداميا كصيانتيا كعدـ 

 (.241: 2006،تعرضو لمحكادث المينية)صالح بف نكار
، كيعكد إلى طبيعة المؤسسة داء كعميو يتبيف أف المناخ الجيد لو دكر في تحسيف الأ        

 أكيدىا مف الجدكؿ رقـتـ تكالى طبيعة العلبقات كالتفاعلبت القائمة بيف العماؿ كالإدارة التي 
مف الإطارات تصرح بأف علبقتيا مع إدارة المؤسسة جيدة ، ٪ 48.28بأف نسبة  (73)

لا تكجد مشاكؿ  ٪ مف فئة العماؿ تقر بأف علبقتيـ مع الإدارة حسنة ، كما انو52.00كنسبة
، كما أف طبيعة العلبقات  (72بنسبة كبيرة فيما بيف العامميف كىذا ما أكده الجدكؿ رقـ )

حكؿ تبادؿ ( 68)الاتصالية تسمح بتسييؿ تبادؿ الأفكار كالمعمكمات كىذا ما أكده الجدكؿ رقـ 
ثير عمى المعمكمات كالأفكار بيف الزملبء  . ذلؾ أف ىدؼ الاتصاؿ الرئيسي ىك إحداث تأ

النشاطات المختمفة كذلؾ لخدمة مصمحة المؤسسة ، كعممية الاتصاؿ ضركرية بالمؤسسة مف 
أجؿ تزكيد العامميف بالمعمكمات الضركرية لمقياـ بأعماليـ ، كلتطكير كتحسيف المكاقؼ 
كالاتجاىات للؤفراد ، بشكؿ يكفؿ التنسيؽ كالانجاز كالرضي عف الأعماؿ ، ككذلؾ تحقيؽ 

 لنفسية كالاجتماعية لمعامميف. الحاجات ا
الب مرتبط بكجكد نظاـ اتصاؿ فالمناخ الاجتماعي الجيد داخؿ المؤسسة يككف في الغ     
حتى يتسنى لمفرد أف يدمج )يشرؾ( في المؤسسة يجب أف يككف عمى عمـ بقرارات فعاؿ،ك 

المؤسسة ك تسمح  كخيارات الإدارة ك أىدافيا المرجكة، فالمعمكمة تساعد عمى إدماج العماؿ في
خاصة مشاركتيـ في اتخاذ القرار متنافسة ك تحسيف الركابط الإدارة بالمشاركة  بإنشاء فرؽ

 .الاجتماعية كما أكدت ذلؾ النظرية اليابانية
كعميو يتضح لنا مف خلبؿ نتائج الجدكؿ أف المؤسسة تيتـ بحؿ مشاكؿ العماؿ الخاصة    

بالعمؿ كىذا ما يؤدم إلى شعكر العامؿ باىتماـ المؤسسة بو كبمشاكمو الخاصة بالعمؿ ، كىذا 
ما يؤدم إلى رفع الركح المعنكية لمعامؿ كالتقميؿ مف الضغكط الخاصة بالعمؿ كبالتالي يككف 

 ما يؤدم إلى زيادة الإنتاج كتحسيف الأداء.مي جك ملبئـ كجيد العمؿ ف
  
 



 

 

رغبة المسؤوليف في مناقشة جوانب القصور الوظيفي لدى  ( يبيف42) جدوؿ رقـ    
 العامميف بصفة دورية

 ٪ ؾ الاحتمالات

 78.57 02 نعـ      نعـ
 09 لا 

 21.43 03 لا      
 100 14 المجموع

٪ مف المسؤكليف تعمؿ عمى 78.57( نلبحظ أف نسبة 42مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )         
ف ىذه المناقشات تمكف الإدارة مف الكقكؼ عمى نقاط  مناقشة جكانب القصكر الكظيفي ،كا 

الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد كالسعي لمعالجتيا بشكؿ يضمف تحقيؽ كفاءة عالية في أداء 
المعمكمات تعد مصدرا لتحفيز الأفراد، فيي تزكدىـ بتقرير عف درجة بعض أنكاع ف  المؤسسة

كفاءتيـ في أداء العمؿ، كما أنيا تساعدىـ عمى فيـ نمكذج التنظيـ الذم يعممكف فيو، ك ىي 
تعطي راحة عندما تككف الانحرافات في الأداء تتطابؽ ك الحدكد المسمكح بيا، ك ىي أيضا 

،  قراراتيـ ك تصرفاتيـ مما يدفعيـ إلى بذؿ مزيدا مف الجيدتساعدىـ عمى التعرؼ عمى نتائج 
مسؤكليف يصرحاف بأف ىذه المناقشات قد تفسد الكثير مف علبقات العمؿ اليكمية ك  أفإلا 

بأنو لا يتـ  ٪21.43تنعكس سمبا عمى معنكيات العامميف بالمؤسسة. بينما صرحت نسبة 
 ميف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة. مناقشة جكانب القصكر الكظيفي مطمقا مع العام

حدوث تغيير مفاجئ في محيط العمؿ  ف في حالةي( يبيف رأي المسؤول43جدوؿ رقـ )      
 يكوف ىناؾ اضطراب في يد العمؿ

 ٪ ؾ الاحتمالات
 71.43 10 نعـ
 28.57 04 لا

 100 14 المجموع
٪ تعبر بحدكث 71.43مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف أعمى نسبة جاءت ب      

فحدكث  تغيير في أماكف  ،تغيير مفاجئ في محيط العمؿ في حالة اضطراب في يد العمؿ
لكف في مناصب ك العمؿ بالنسبة لمعماؿ أك تسريح عماؿ كتعكيضيـ بآخريف ،أك حتى ترقية مسؤ 

مغايرة كؿ ذلؾ يؤدم إلى حدكث اضطرابات في يد العمؿ كخاصة مف ناحية اتصالات العماؿ 



 

 

 في يد العمؿ٪ بأنو لا يكجد أم اضطراب 28.57ببعضيـ أك بالمسؤكليف ، بينما عبرت نسبة 
 تغيير مفاجئ في محيط العمؿ. في حالة
المتوترة مع العماؿ تؤثر عمى أدائيـ  العلاقات( يبيف فيما إذا كانت 44جدوؿ رقـ )       
 سمبا

 ٪ ؾ الاحتمالات
 78.57 11 نعـ
 21.43 03 لا

 100 14 المجموع
٪ مف المسؤكليف 78.57مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ أعلبه يتبيف أف نسبة

تصرح بأف علبقاتيـ المتكترة مع العامميف بالمؤسسة تؤثر سمبا عمى الأداء بصفة عامة، بينما 
 ف بأنيا لا تؤثر سمبا عمى أداء العامؿ.لي٪ مف المسؤك 21.43ترل نسبة 
 كيفية تأثير احتكار المعمومة عمى أداء العامميف ( يبيف45جدوؿ رقـ )  

 ٪ ؾ الاحتمالات
 85.71 12 سمبيا
 14.29 02 ايجابيا
 00.00 00 لا يؤثر
 100 14 المجموع

أف مف المسؤكليف كاعية ب ٪85.71يتبيف أف نسبة  (45مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) 
٪ بأف تأثير احتكار 14.29ا عمى أداء العمؿ ، في حيف ترل نسبة احتكار المعمكمة يؤثر سمب

  المعمكمة عمى أداء العمؿ يؤثر ايجابيا.
فحصكؿ الفرد العامؿ عمى المعمكمات الصحيحة كالكافية عف عممو تبرر قيامو بأداء      

العمؿ بطريقة صحيحة.كطبعا ىذا مف خلبؿ الاتصالات الجيدة التي تؤثر عمى رغبة العامميف 
فالرغبة في في العمؿ تمؾ الرغبة التي تعتبر عنصرا جكىريا في تحديد مستكل كفاءة الأداء . 

 ة الدافعة التي تتحكـ في مستكل الأداء كمقداره كدرجة استمراره.القك  يالأداء ى
، بعنكاف : المعمكمات كدكرىا في اتخاذ القرارات  بوعزة عبد الياديدراسة كقد تكصمت       
، حيث أكضح الباحث أف المعمكمات ىي  1995سنة  ة الأزمات في المؤسسات العمانيةكادرا

أساس أم قرار يتخذه كؿ مسؤكؿ في مكقفو ، كما أف المعمكمات تكفر بدائؿ كأساليب حديثة 
لحؿ المشكلبت فضلب عف رفع مستكل فاعمية ككفاءة الأنشطة في المؤسسات ، كيرل الباحث 



 

 

يد المشكلبت ، كمعرفة البدائؿ أف خطكات الأسمكب العممي في اتخاذ القرار يتركز في تحد
كتحميميا كاختيار البديؿ الأفضؿ ، كتنفيذ الحؿ كتقييـ ىذا التنفيذ ، كمف خلبؿ ذلؾ فإف 
المعمكمات تشكؿ العامؿ الحاسـ في نجاح أك عدـ نجاح عممية اتخاذ القرار كىذا ما خمص إليو 

العبيدي  ئج دراسة، كأظيرت نتا(133-132: 2009 ،احمد الخطيب ، خالد زيغافالباحث)
القرار كالخبرة الكقت ، المجازفة ، كبعض  حكؿ معرفة أثر بعض المتغيرات عمى اتخاذ

أما  خصائص الشخصية أف اتخاذ القرار يتحسف بزيادة المعمكمات كالكقت المتاح لمتخذ القرار.
ممية دراسة مستكل التغذية الراجعة كالإفصاح في ع :بعنكاف ( Mobasherموباسر )دراسة  في

نتائج الدراسة  تكصمت،  الاتصاؿ الإدارم البيف شخصي في كمية مجتمع بركنكس الحككمية
أف المديريف لدييـ الاستعداد الكاضح لاستقباؿ المعمكمات كلكنيـ يعارضكف تقديـ إلى 

المعمكمات للآخريف ، كذلؾ أشارت الدراسة إلى نقص في عمميات الاتصاؿ الإدارم في المعيد 
أسبابيا إلى المناخ التنظيمي حيث أنو لا يساعد عمى تكفير مستكل جيد للبتصاؿ تعزل 

عنكاف الأسرار العامة تحت  دراسةكما تكصمت (.186: 2009،الفعاؿ)أحمد فتحي ابك كريـ
إلى مجمكعة مف النتائج مف أىميا: أف  (Luلو )كظاىرة في الاتصاؿ  التنظيمي ، أجراىا 

دة في البيئة المؤسسية بيف معظـ أعضاء المؤسسة ، كمف الأسباب ظاىرة الأسرار العامة مكجك 
الكامنة كراء ىذه الظاىرة تجاىؿ الإدارة لممقترحات المقدمة مف قبؿ المكظفيف ، كضعؼ 
التفاعؿ معيـ مف قبؿ الإدارة ، كأشارت الدراسة أف مف الأسباب الرئيسية الأخرل ليذه الظاىرة 

يؤدم إلى ظيكر المناخ السيئ الذم يتمثؿ بالركح المعنكية ىك تدني فاعمية الاتصاؿ ، مما 
المتدنية كأظيرت نتائج الدراسة عدـ كجكد فركؽ في الاستجابات لممجمكعة تعزل لمجنس أك مدة 

 (.183: 2009 ،الخدمة )أحمد فتحي أبك كريـ
 
 
 
 
 
 



 

 

  وجود نظاـ للاقتراحات بالمؤسسة ( يبيف46جدوؿ رقـ )    
 ٪ ؾ الاحتمالات

 
 نعـ

 7.14 01 دائما
 7.14 01 أحيانا
 00.00 00 نادرا

 85.72 12 لا
 100 14 المجموع

( يتضح أف 46مف خلبؿ دراستنا الميدانية بمقر المؤسسة كبناء عمى الجدكؿ رقـ )
باف ٪ 7.14تقر بعدـ كجكد نظاـ للبقتراحات بالمؤسسة ، بينما أقرت نسبة ٪ 85.72نسبة 

ىناؾ نظاـ للبقتراحات كاف ىذه الاقتراحات تؤخذ بعيف الاعتبار دائما، في حيف أقرت نفس 
 للبقتراحات كاف ىذه الاقتراحات تؤخذ بعيف الاعتبار أحيانا.نظاـ النسبة بكجكد 

كعميو نستنتج بأنو لا يتـ التشجيع عمى الاقتراحات الجيدة مف قبؿ المسؤكليف، في حيف 
أنو مف المفترض أف المسؤكؿ الذم يتميز بالكفاءة كالميارة كالذم لو القدرة عمى حسف القيادة 
كالتكجيو يتميز بالتشجيع عمى الاقتراحات الجيدة.بالإضافة إلى ككف العماؿ كالمسؤكلكف تككف 

جمعتيـ زمالة عمؿ منذ بداية المؤسسة في مشكارىا العممي ك أف معرفة العماؿ بطريقة سير قد 
عمميـ يجعؿ اقتراحاتيـ تساىـ في تسييؿ العمؿ كخمؽ ركح التعاكف بينيـ كما تعطييـ إحساسا 

  بأىميتيـ مما يخمؽ لدييـ الرضا عف العمؿ الذم يقكمكف بو.
 العماؿ يـ لأداءو دارة الاىتماـ الكافي لعمميات التقإعطاء الإ ( يبيف47جدوؿ رقـ )      

 ٪ ؾ الاحتمالات
 35.71 05 نعـ
 64.29 09 لا

 100 14 المجموع
٪ مف المسؤكليف تصرح بعدـ 64.29( يتبيف أف نسبة 47مف خلبؿ الجدكؿ رقـ  )  

٪ بأف 35.71يـ أداء العامميف ، بينما أقرت نسبة ك إعطاء الإدارة الاىتماـ الكافي لعمميات تق
 يـ الأداء.ك الإدارة تعطي اىتماـ كاؼ لعمميات تق

تتعرؼ الإدارة عمى ردكد فعؿ العامميف نحك ما يردىـ مف يـ الأداء ك فمف خلبؿ عممية تق 
معمكمات ، فيضمف ىذا الأسمكب اكتشاؼ المشكلبت كالصعكبات قبؿ حدكثيا ، كما يعتبر ىذا 

يكفؿ دقة الأداء ، كيكشؼ عف مدل فيـ كتجاكب النكع سمة مف سمات الاتصاؿ الجيد لأنو 
 العامميف لمرسالة التكجييية التي اشترككا في مناقشتيا.



 

 

 يـ أداء العامميفو ( يبيف النقاط التي يتـ التركيز عمييا أثناء عممية تق48جدوؿ رقـ )
 ٪ ؾ الاحتمالات

 50.00 07 التحفيز لتحسيف الأداء

 35.71 05 التركيز عمى نقاط الضعؼ
 14.29 02 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة عف النقاط التي يتـ التركيز عمييا مف طرؼ 
٪ مف المسؤكليف تركز عمى نظاـ 50.00فجاءت نسبة ، يـ الأداءك المسؤكليف أثناء عممية تق

تركز عمى نقاط ٪ مف المسؤكليف 35.71الحكافز لتحسيف أداء العامميف ، بينما جاءت نسبة
٪ تركز عمى نظاـ الحكافز بالإضافة إلى 14.29الضعؼ مف أجؿ معالجتيا، بينما جاءت نسبة

إف نتيجة التقكيـ  تركيزىا عمى نقاط الضعؼ كأيضا تركيزىا عمى ما فيو مصمحة المؤسسة.
عا تحدد مكقؼ الفرد العامؿ بما فيو مف نقاط قكة كضعؼ فتستطيع الإدارة كالعامؿ أف يعملب م

عمى رسـ طريؽ التغمب عمى نقاط الضعؼ بالتدريب ، كما تؤدم معرفة الفرد العامؿ بنقاط 
كتحديد نقاط الضعؼ ، قكتو إلى الاستزادة منيا لممحافظة عمى مستكاه أك تحقيؽ مستكل أفضؿ 

لدل العامؿ ىك البداية الصحيحة لتخطيط برامج التدريب، حيث تأتي عمى أساس مف الحاجة 
الحقيقية ليا كيتطمب ذلؾ أف تككف العناصر التي يتـ التقكيـ كفقا ليا عمى درجة كافية مف 

 2005،الييتيخالد عبد الرحيـ )التفصيؿ كبما يسمح بتحديد نقاط الضعؼ بصكرة دقيقة 
:210.) 

إف المؤسسة أىدافيا كاضحة ، كعلبقة المسؤكلكف بالعماؿ يمكف أف تدعـ بطرؽ تشجيعية  
كثيرة منيا الجانب المادم ،كخصكصا إذا كانت المؤسسة تحقؽ أرباحا كثيرة ،كحتى معنكية لأف 

زيادة إثابة العامؿ المنتج معناه تأثيراتيا متعددة الجكانب عمى العامؿ كالمؤسسة معا.كما أف 
       دافعيتو نحك تحسيف مستكاه الإنتاجي كفي كمتا الحالتيف فإف إثابة المنتج كعقاب المقصر 

طفاء لمسمككيات غير البناءة.كيشير الناتج مف التدعيـ  ىك تدعيـ ايجابي لمسمككيات البناءة كا 
مما يؤدم  طاقة جسمانية كعقمية يبذليا العامؿ ىإلى حصكؿ الفرد عم عمى انو يؤدم"الحكافز"

يـ الأداء المطبؽ بالمؤسسة كمما كانت ك في نظاـ تق ميفإلى أداء جيد.كأيضا تزداد ثقة العام
يـ معبرة بشكؿ مكضكعي عف مستكل أدائيـ الفعمي ، ككمما أتيحت لمعامميف فرصة ك نتائج التق



 

 

كاؼ بجكانب كافية لإبداء الرأم في ىذه التقديرات،ككمما شعركا أف مسؤكليـ المباشر لديو إلماـ 
عمميـ ، ككمما حرص المسؤكؿ المباشر عمى مناقشتيـ لمكصكؿ إلى أىداؼ كخطكات عممية 
لعلبج نكاحي القصكر في الأداء.كما يحتاج كؿ عامؿ إلى معرفة مستكل أدائو كمستكل العمؿ 
الذم يزاكلو لكي يتمكف مف معرفة درجة تقدمو في أدائو لعممو كبمكغو المعايير المطمكبة 

تحدده الإدارة مف معايير ، كأف التغذية العكسية ضركرية لأنيا تنفع الفرد في  كبمكجب ما،منو
معرفة كيفية أدائو المستقبمي ، كلكي تككف التغذية العكسية نافعة كمفيدة لابد أف يفيميا الفرد 

 العامؿ أم استيعاب المعمكمات التي تحمميا إليو التغذية العكسية.
ذيف أقركا بأنو يتـ المجكء إلى التركيز عمى نقاط الضعؼ سكؼ كعميو إف المسؤكلكف ال

ينعكس ذلؾ سمبا عمى إنتاجية العامميف ، حيث يجب عمى المدراء التركيز عمى أسمكب الحكافز 
أف مف بيف  فريدريؾ تايمورسكاء أكانت حكافز مادية أك معنكية ، كلقد كجد مف خلبؿ دراسات 

الحكافز المادية في تشجيع الأداء الإنتاجي )خميؿ محمد حسف اعتماد المبادئ التي نادل بيا 
 (.44: 2000،الشماع

( يبيف الأمور التي يركز عمييا المسؤولوف عند متابعتيـ لأعماؿ 49جدوؿ رقـ )
 أعضاء إدارة المؤسسة 

 ٪ ؾ الاحتمالات
 78.57 11 تعديؿ الأخطاء
 21.43 03 التغاضي عنيا
 00.00 00 أخرل تذكر
 100 14 المجموع

مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ أعلبه كالذم يبيف الأمكر التي يركز عمييا         
٪ 78.57حيث أظيرت البيانات أف نسبة  المسؤكلكف عند متابعتيـ لأعماؿ أعضاء المؤسسة ،

منيـ يقكمكف بتعديؿ الأخطاء إلى جانب فرض العقكبات كما أنيـ يتابعكف الأعماؿ المنجزة 
كغير المنجزة لتقييـ ما تـ انجازه كما لـ يتـ ،كفي حيف كجكد أخطاء ارتكبت فإنو يتـ 
تعديميا،كيتـ معاقبة مرتكبيا حينما يككف ىناؾ تياكف كتقصير مف طرفو ، أم حسب درجة 

بر العقاب أسمكبا لمنع السمكؾ غير المرغكب فيو ، كفي كثير مف الأحياف يعتالخطأ ، حيث 
يككف العقاب ىك البديؿ الكحيد المتاح لممسؤكؿ، لمتعامؿ مع مشكمة سمكؾ الفرد ، لعدـ نجاح 
البدائؿ الأخرل في منع السمكؾ المخالؼ. كييدؼ العقاب إلى إضعاؼ أك إخماد السمكؾ الغير 

 كيتـ ذلؾ مف خلبؿ:مرغكب فيو مف الفرد ، 
 



 

 

  تطبيؽ حافز سمبي :
في المؤسسة،كالذم يب الرسمي المتاح إلى استخداـ نظاـ العقاب كالتأد ؤكؿسمفقد يمجأ ال     

يتضمف عقكبات مثؿ تكجيو المكـ ، أك الإنذار أك الخصـ مف الراتب أك الفصؿ مف العمؿ ، أك 
بداء الاستياء  ؤكؿسمالقد يستخدـ  أساليب العقاب غير الرسمية ، مثؿ التكبيخ كالزجر كا 
 كالامتعاض.

 إيقاؼ حافز ايجابي : 
بمعنى إيقاؼ الميزات التي كاف الفرد يحصؿ عمييا سابقا ، أك التي سيحصؿ عمييا في      

المجيد محمد عبد  سمكؾ التشجيع كالمساندة )فاركؽ عبد قمية، ؤكؿسمالالمستقبؿ ، مثؿ إيقاؼ 
، أك حرمانو مف المكافأة أك العلبكة أك  ميفمعا( كالكد، الذم كاف يظيره لم281:  2009،السيد

 الترقية المتكقعة.

باف الأخطاء كاردة عمى كؿ حاؿ كالبشر مف ترل مف المسؤكليف  ٪21.43أما نسبة 
كالمقصريف الذيف طبعيـ الخطأ ، كبالتالي يتـ التغاضي عف بعضيا كيتـ معاقبة المتياكنيف 

 يعمدكف ارتكابيا.
كعميو نلبحظ مف خلبؿ استجكابات المسؤكليف إنيـ يتابعكف الأعماؿ بالمراقبة كتقكيميا،كىذا 
دارتيا كقياميـ  يدؿ عمى اىتماميـ بالأعماؿ كأدائيا كفعاليتيا كما يعكس فعالية مسؤكلييا كا 

ليست كليدة ظركؼ زمانية أك مكانية يـ الأداء ككنيا عممية مستمرة كبالتالي فيي ك ممية تقبع
معينة ينتج عنيا لزكـ المراقبة لما ليا مف أثر فعاؿ كدكر بارز في تصحيح الانحرافات التي قد 

 .تحدث في العمؿ كبالتالي تفادم الكقكع في مثؿ تمؾ الأخطاء أك الانحرافات مستقبلب
ليـ لأىـ كظائؼ الإدارة أما المسؤكلكف الذيف يتغاضكف عف الأخطاء فذلؾ يدؿ عمى إىما 

كىي التقكيـ )تعديؿ الأخطاء( مما يعكس عدـ فعالية إدارة المؤسسة مجاؿ الدراسة،كما أف 
 المتابعة كالتقكيـ يتحقؽ مف خلبؿ الاىتماـ بعمميتي الاتصاؿ كالمشاركة.

 نسبة رضا المسؤولوف عمى أداء أعضاء إدارة المؤسسة ( يبيف50جدوؿ رقـ )     
 ٪ ؾ الاحتمالات
 78.57 11 الرضا النسبي
 21.43 03 غير راضي

 00.00 00 عدـ الرضا تماما
 100 14 المجموع



 

 

( نسبة رضا مسؤكلكا المؤسسة الصناعية عمى أداء أعضاء 50يتضح مف الجدكؿ رقـ )
٪ مف المسؤكليف يشعركف 78.57إدارة المؤسسة مجاؿ الدراسة،حيث أظيرت البيانات أف نسبة

بؿ  الأداءراضيف كميا عمى  كاككنيمف غير الممكف أف  أنوذلؾ عمى أدائيـ ،بالرضا النسبي 
٪ مف المسؤكليف يصرحكف بعدـ الرضا لأف ىناؾ مف العماؿ مف 21.43نسبيا فقط ، أما نسبة 

 ضعؼ مردكده .إلى يحمؿ مشاكمو الخاصة إلى العمؿ مما يؤدم 
ضاء الإدارة بالمؤسسة ،أم نلبحظ أف المسؤكلكف أغمبيتيـ راضكف نسبيا عمى أداء أع

جيكدات الأفراد العامميف ، كالرضا يعتبر مف مؤشرات مأف ىناؾ تقدير مف طرؼ المسؤكليف ل
فعالية إدارة المؤسسة الصناعية كتحقيقو داؿ عمى أداء جيد ككذلؾ مردكد جيد.كما أف الرضا 

 عامميف. يعني أف القرارات المتخذة سميمة كبالتالي تنعكس ايجابيا عمى أداء ال
إذا كاف الأسموب الإداري المعتمد عمى العلاقات الاتصالية لو  ( يبيف51جدوؿ رقـ )        

 أثر ايجابي عمى أداء العامميف
 ٪ ؾ الاحتمالات

 57.14 08 نعـ
 42.86 06 لا

 100 14 المجموع
عمى العلبقات الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة عما إذا كاف الأسمكب الإدارم المعتمد 

مف المسؤكليف  ٪57.14الاتصالية لو أثر ايجابي عمى أداء العامميف ، حيث تبيف نسبة 
مف المكافقة عمى ىذا الاتجاه حيث يركف بأنو لا يمكف العمؿ دكف العلبقات الاتصالية لما ليا 

لأكؿ مف المسؤكليف فترل عكس الاتجاه ا٪ 42.86اثر ايجابي عمى أداء العامميف ، أما نسبة 
خاصة كأنو في حالة ما إذا كانت العلبقات الاتصالية مبنية عمى أساس المصمحة الخاصة فإف 
أثرىا سيككف سمبيا تماما ، كىي تعكد لطبيعة الشخص المتعامؿ معو فمنو نجد الممتزـ كمنو 

كعميو يجب الاعتماد عمى العلبقات الاتصالية مع عدـ الإخلبؿ بتطبيؽ القانكف ،غير الممتزـ
 تحمؿ المسؤكلية.  ك 

 
 
 
 
 
 



 

 

 تحميؿ الاستمارة المتعمقة بالإطارات والعماؿ -2 
 البيانات الشخصية: - أ

 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب السف52جدوؿ رقـ ) 
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

[19-29] 04 13.79 42 24.00 
[30-40] 23 79.31 78 44.57 
[41-51] 02 6.70 46 26.29 

 5.14 09 00.00 00 52أكثر مف
 100 175 100 29 المجموع

( أف أكثر الفئة العمرية طمبا لمعمؿ المكجكدة بالنسبة 52) يتضح مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
[ ،ثـ تمييا 40-30٪ تنحصر ضمف الفئة العمرية ما بيف ]79.31نسبة ب جاءت لفئة الإطارات

[ ،  كآخر 29-19العمرية بيف ]٪ مف فئة الإطارات نجدىا منحصرة ضمف الفئة 13.79نسبة 
 [.51-41٪ مف فئة الإطارات ينتمكف إلى الفئة العمرية مابيف ]6.70نسبة قدرت ب 

٪ ينتمكف إلى الفئة 44.57أما بالنسبة لفئة العماؿ فنجد أكبر نسبة طالبة لمعمؿ تقدر ب      
-41ة مابيف ]٪ ينتمكف إلى الفئة العمري26.29[،ثـ تمييا نسبة 40-30العمرية ما بيف ]

[ ، في حيف 29-19] ماؿ ينتمكف إلى الفئة العمرية مف٪ مف الع24.00[،بينما نجد نسبة 51
 سنة. 52٪ مف العماؿ تقدر أعمارىـ بأنيا أكثر مف 5.14نجد آخر نسبة تقدر ب 

 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب الجنس53جدوؿ رقـ ) 
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 94.86 166 55.17 16 ذكر
 5.14 09 44.83 13 أنثى

 100 175 100 29 المجموع
( يتضح أف نسبة الذككر تستحكذ النسبة الكبرل ، إذ تصؿ 53مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )         

٪ بالنسبة لفئة العماؿ ، بينما جاءت نسبة  94.86٪ بالنسبة لفئة الإطارات، كنسبة 55.17إلى
 ٪ لفئة العماؿ.5.14كنسبة ٪، 44.83الإناث لفئة الإطارات ب

كعميو نلبحظ التشغيؿ الكثيؼ لمذككر كذلؾ راجع لنكعية العمؿ الذم يعتمد عمى القكة        
أف الأعماؿ الإدارية ىي أكثر  العضمية ، ككجكد نسبة مف فئة الإناث بيذه المؤسسة ذلؾ

كنة الأخيرة بسبب الكظائؼ المسندة للئناث ، حيث أف المرأة اقتحمت مجاؿ الشغؿ فقط في الآ



 

 

مف ، كما أف طبيعة العمؿ داخؿ المؤسسة الظركؼ المعيشية التي فرضتيا تجميات العكلمة 
تحتكم عمى عدد مف الكظائؼ المكتبية التي تشغميا عادة فئة الإناث كأيضا أعماؿ  خلبؿ أنيا

النظافة ، كما أف المكقع الجغرافي لممؤسسة لو دكر كبير في تشغيؿ الإناث ،حيث تقع بقرية 
 .قديمة أيف تعتبر قريبة مف مناطؽ سكنيـ كأنيا منطقة آمنة

 الحالة المدنية( يبيف توزيع المبحوثيف حسب 54جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 42.29 74 65.52 19 أعزب
 55.43 97 31.03 09 متزكج
 1.71 03 3.45 01 مطمؽ
 0.57 01 00.00 00 أرمؿ
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ىي الفئة ذات التمثيؿ الأكبر في المؤسسة  ( يتضح أف فئة العزاب54مف الجدكؿ رقـ)     

ثـ تمييا فئة المتزكجيف بنسبة  ٪ ،65.52بالنسبة لفئة الإطارات كذلؾ بنسبة مجاؿ الدراسة 
  ٪. 3.45٪،أما كؿ مف فئتي مطمؽ ك أرمؿ فنسبتيما معا تقدر ب31.03

لممتزكجيف، ثـ تمتيا  ٪55.43نجد بالنسبة لفئة العماؿ أعمى نسبة كانت ب في حيف    
لفئتي مطمؽ كالأرمؿ في مجاؿ دراستنا ٪ 2.28، بينما احتمت نسبةلفئة العزاب ٪42.29نسبة

 بيذه المؤسسة.
كعميو يبقى الكضع الاجتماعي لدل المتزكج يختمؼ عنو لدل العازب ، حيث أف المتزكج      

يجد نفسو في مجاؿ العمؿ مجبرا عمى القياـ بتمؾ المينة متحملب كؿ الظركؼ المحيطة بعممو 
لو عنيا ، كخاصة أكلئؾ الذيف لدييـ عائؽ السف ، أما بالنسبة للؤعزب  خصكصا كانو لا بديؿ

فتقؿ عندىـ المسؤكلية الاجتماعية كبالتالي لا يقبؿ أم كضع لا يعجبو في المؤسسة إلا إذا رآه 
مناسبا في معظـ نكاحيو. كيمكف الاستدلاؿ مف خلبؿ ىذه النسب أف المؤسسة الصناعية مجاؿ 

ت الأكثر استقرارا أم العامميف المتزكجيف ىـ الأكثر استقرارا كأمانا مف الدراسة تستقطب الفئا
 غير المتزكجيف الأمر الذم ينعكس إيجابا عمى أداء ىؤلاء العامميف.

 
 
 
 
 



 

 

 ( يبيف توزيع المبحوثيف حسب المستوى التعميمي55جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 17.71 31 00.00 00 ابتدائي
 41.71 73 00.00 00 متكسط
 26.86 47 10.34 03 ثانكم
 13.71 24 89.66 26 جامعي
 100 175 100 29 المجموع

يمعب المستكل التعميمي دكرا ىاما في تحديد مناصب العمؿ كالمياـ المسندة إلييـ ، فمف 
٪ مف الإطارات تمثؿ أكبر نسبة مف 89.66( يتضح أف نسبة 55خلبؿ الجدكؿ رقـ )

 ٪ مف نفس الفئة لدييـ المستكل الثانكم.  10.34المبحكثيف لدييـ المستكل الجامعي ، كنسبة 
٪ لدييـ المستكل المتكسط ثـ تمييا 41.71كبالنسبة لفئة العماؿ نجد أعمى نسبة تقدر ب      
٪ تشكؿ 17.71مستكل الثانكم ، ثـ تمييا نسبة الدييـ ٪ تشكؿ المبحكثيف الذيف ل26.86نسبة 

عدد العماؿ الذيف كاصمكا  ٪13.71كتمثؿ نسبة  المبحكثيف الذيف لدييـ مستكل الابتدائي ،
 التعميـ الجامعي.

كعميو ففئة الإطارات تتطمب إدارييف لدييـ شيادات جامعية كمستكل عاؿ كذلؾ يتماشى         
كطبيعة العمؿ الإدارم،بينما فئة العماؿ لا يتطمب العمؿ عمى الآلات في قسـ الإنتاج قدرات 
فكرية كمستكيات تعميمية عالية بقدر ما يتطمب قدرات جسدية كيتطمب أيضا الخبرة كالاقدمية 

 العمؿ. في
 ( يبيف الأقدميو في العمؿ  56جدوؿ رقـ )    

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 21.14 37 31.03 09 سنكات 05اقؿ مف 

 44.57 78 55.17 16 سنكات 10إلى  05مف 
 34.29 60 13.80 04 سنكات 10أكثر مف 
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 قدرتسنكات  10إلى  05مابيف الذيف لدييـ خبرة  الإطارات أف نسبةأعلبه يبيف الجدكؿ        

قدرت فسنكات  05أقؿ مف  أما الذيف لدييـ خبرة ،كالتي كانت أعمى نسبة ٪ 55.17ب 
 10٪ مف الإطارات الذيف لدييـ خبرة أكثر مف 13.80في حيف نجد نسبة   ، ٪31.03ب

  بيف  ـ خبرة عمؿ  ما٪ لديي44.57سنكات.أما بالنسبة لفئة العماؿ فنجد أعمى نسبة قدرت ب 



 

 

    سنكات كالتي قدرت 10سنكات ، ثـ تمييا نسبة العماؿ الذيف لدييـ خبرة أكثر مف  10إلى  05
 سنكات. 05٪ مف العماؿ الذيف لدييـ خبرة تقؿ عف 21.14٪ ، في حيف نجد نسبة 34.29ب 
 الجيد الأداء مف تمكنيـ أقدمية لدييـ بالمؤسسة العماؿ أف عمى تدؿ النسب ىذه كؿ        

 كذلؾ الأقدمية خارجية، أك داخمية اتصالات بالمؤسسة مف يدكر ما لكؿ السريع كالتفيـ لمعمؿ
ىذا  إلى بالإضافة بالعمؿ، المتعمقة المشاكؿ معالجة عمى كالقدرة الخبرة، باكتساب تسمح

 العمؿ مف تمكنيـ الأقدمية كذلؾ .الإدارة مع الطيبة العلبقات تشكيؿ في دكر ليا فالأقدمية
 ،الاتصاؿ طريؽ عف كذلؾ تكاجو المؤسسة، قد التي المشاكؿ تفادم مف تمكنيـك كفعالية، براحة
حكؿ المناخ  كقد تكصمت دراسة .الكاسعة لخبرتيـ نظرا حسنة بصكرة سيسير شؾ بدكف كالذم

عمى أنو كمما زادت سنكات  عيسى قبقوب :التنظيمي كعلبقتو بأداء العامميف ، أعدىا الدكتكر
الخبرة لدل المكظفيف ازدادت معرفتيـ بالاتصاؿ المتبع ، كأصبحت لدييـ القدرة عمى التمييز 
بيف أنكاع الاتصاؿ كأشكالو كما يتركو مف أثر عمى أدائيـ ، أما حديثي التعييف كفي سنكات 

ئيـ الذيف أفضكا سنكات عمميـ الأكلى فميس لدييـ نفس القدرة في الحكـ عمى الاتصاؿ ، كزملب
)عيسى مسؤكليفات كتعاممكا مع الكثير مف الطكيمة في الخدمة كاكتسبكا العديد مف الخبر 

 (.176: 2008،قبقكب
في المؤسسة الصناعية مجاؿ لاتصاؿ الإداري الفعاؿ يعمؿ نظاـ االمحور الاوؿ:  - ب

 الدراسة عمى إزالة الغموض وتقريب الثقة بيف الإدارة والعامميف .

 ةالداخمي القوانيفعف  معمكمات ( يبيف إذا كاف المبحوثيف لدييـ57جدوؿ رقـ )     
  لممؤسسة

 ٪ عماؿ ٪ إطارات  الاحتمالات
 89.14 156 89.66 26 نعـ
 10.86 19 10.34 03 لا
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ىذا الجدكؿ يتيح لنا فرصة معرفة عما إذا كاف المبحكثكف لدييـ فكرة عف النظاـ أك      

بأنيـ عمى عمـ بكافة  الإطارات٪ مف 89.66القانكف الداخمي لممؤسسة ، حيث بينت نسبة 
٪ مف المبحكثيف 10.34القكانيف الداخمية المتعمقة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة ، بينما بينت نسبة 

عف عدـ معرفتيا جيدا لمنظاـ الداخمي لممؤسسة .أما بالنسبة لفئة العماؿ فقد جاءت نسبة 
منيـ اقركا  ٪10.86منيـ عمى عمـ بالنظاـ الداخمي لممؤسسة،بينما جاءت نسبة ٪ 89.14

 بأنيـ ليسكا عمى دراية بالنظاـ الداخمي لممؤسسة.



 

 

يلبحظ أف أغمبية المبحكثيف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة لدييـ عمـ بالنظاـ الداخمي لممؤسسة      
كبالتالي الالتزاـ بالقانكف الداخمي لممؤسسة ، أما الذيف ليسكا عمى عمـ بالنظاـ الداخمي لممؤسسة  

قد تصؿ  كاب العديد مف الأخطاء عف غير قصد، كبالتالي التعرض لمعقكباتارت إلىقد يعرضو 
 .إلى الطرد

  تمكف المبحوثيف مف فيـ لغة البرقيات والمناشير بسيولة ( يبيف58جدوؿ رقـ )   
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 64.00 112 89.66 26 نعـ
 36.00 63 10.34 03 لا
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 ستكعبكفي المبحكثكف كاف إذا عما اتيممعطل ةيالرقم القراءة تكضح الجدكؿ ىذا خصي فيما    

  :ميي كما النتائج فكانت لا، أـ ةيالإدار  ريالمناش مضمكف
مقابؿ  في ر،يكمناش ماتيتعم إلييـ مف ردي لما عابيـياست ؤكدكفي مف الإطارات٪ 89.66
يـ.أما بالنسبة لفئة العماؿ فنلبحظ نسبة يإل نشري ما فيمضام ستكعبكفي، لا ٪ 10.34
تصرح باف لغة ٪ 36.00 تقر بأف لغة مناشير الإدارة مفيكمة بينما جاءت نسبة 64.00٪
 حد مفيكمة إلى الرسمي النظاـ ماتياستخلبصو أف تعم مكفي ما ك،  غير مفيكمة المناشير

 . ريكب
 في المؤسسةحضور المبحوثيف للاجتماعات  ( يبيف59جدوؿ رقـ )     

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 14.86 26 41.38 12 دائما
 38.86 68 24.14 07 أحيانا
 25.14 44 13.79 04 نادرا
 21.14 37 20.69 06 أبدا
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٪ مف الإطارات 41.38تشير المعطيات الكمية المتضمنة في الجدكؿ أعلبه إلى أف نسبة       

٪ مف الإطارات الذيف يحضركنيا 24.14الذيف يحضركف الاجتماعات دائما ، كنسبة 
٪ مف الإطارات الذيف يحضركف الاجتماعات نادرا ، في حيف 13.79أحيانا،بينما تشير نسبة 

 يحضركف الاجتماعات.  الإطارات الذيف لا٪ مف 20.69تشير نسبة 
٪ مف العماؿ عمى أف 38.86أما بالنسبة لاجتماع المسؤكليف بالعماؿ فقد صرحت نسبة       

٪ باف الاجتماع يتـ نادرا ، أما نسبة 25.14الاجتماع يككف أحيانا ، بينما صرحت نسبة 



 

 

٪ ، في حيف جاءت 21.14العماؿ الذيف يقركف بأنيـ لا يحضركف الاجتماع أبدا فكانت ب
 ٪ تقر بأنو دائما يتـ اجتماع المسؤكليف معيـ.14.86 نسبة
 لكجو كجيا ايالقضا حضكر الاجتماعات ضركرة أساسية لأنيا تتيح الفرصة لمعالجةيعتبر ك    

 كيتـ استيضاح جميع الأمكر.
المبحوثيف الذيف يحضروف الاجتماعات حوؿ ىذه رأي  ( يبيف60جدوؿ رقـ )      

 الاجتماعات 
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 19.56 27 13.04 03 ركتينية كمممة
 28.26 39 39.13 09 مثيرة كمفيدة
 36.96 51 47.83 11 أحيانا ميمة
 15.22 21 00.00 00 بدكف أىمية
 00.00 00.00 00.00 00 أخرل تذكر
 100 138 100 23 المجموع

لقد تـ في الجدكؿ أعلبه إثبات مدل أىمية الاجتماعات بيذه المؤسسة مف خلبؿ آراء       
٪ مف الإطارات الذيف يركف بأف الاجتماعات أحيانا 47.83المبحكثيف حيث تشير أعمى نسبة 

 إما بلبغ٪ بأنيا مثير كمفيدة مف حيث انو يتـ الإ39.13ميمة، في حيف تشير نسبة 
كىذا ما تكصؿ  أكامر ككذا حؿ بعض المشاكؿ العالقة أك تحذيرات أك العمؿ عف بمستجدات

إلى أف الإدارييف يحرصكف عمى حضكر الاجتماعات كالاستفادة  رياض ستراؾإليو الباحث 
منيا، كتنفيذ القرارات التي تصدر عنيا كاحتراـ الآراء كالمقترحات التي تطرح فييا)رياض ستراؾ 

 ٪ بأنيا ركتينية كمممة.13.04بينما إشارات نسبة ، (121-123: 2004،
٪ تعطي انطباعيا عمى 36.96أما بالنسبة لفئة العماؿ فجاءت أعمى نسبة ب 
٪ بأف الاجتماعات مثيرة 28.26الاجتماعات بأنيا أحيانا تككف ميمة ، بينما ترل نسبة 

٪ مف نفس الفئة باف الاجتماعات ركتينية كمممة ، بينما 19.56كمفيدة،في حيف ترل نسبة 
 ٪ بأنيا بدكف أىمية.  15.22جاءت نسبة 

كعميو فإف الذيف يقركف بأف الاجتماعات ركتينية أك أنيا أحيانا تككف ميمة أك أنيا بدكف   
 أىمية فيدؿ عمى الحضكر الشكمي ك الأجكؼ ليـ كعدـ أخذ مشاركاتيـ بعيف الاعتبار.

  
 



 

 

 المغة المستعممة كأداة أساسية في الاتصاؿ بالمؤسسة  ( يبيف61جدوؿ رقـ ) 
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 22.29 39 17.24 05 العربية فقط

 29.71 52 10.34 03 الدارجة )العامية(
 15.43 27 24.14 07 الفرنسية

 32.57 57 48.28 14 ىذا يتكقؼ عمى المكضكع
 100 175 100 29 المجموع

كتشير  ، لمغة دكر كبير في الاتصاؿ بيف أعضاء المؤسسة حيث تنعكس عمى نفسيتيـ  
٪ مف 48.28المعطيات الكمية المتضمنة في الجدكؿ أعلبه إلى أف النسبة الأعمى قدرت ب 

أم يجب إتقاف المغتيف معا لمتعامؿ ، الإطارات تصرح باف استخداـ المغة يتكقؼ عمى المكضكع 
لمختمفة التي قد يفرزىا ميداف العمؿ حيث أف معظـ الإطارات قد يعرفكف العربية مع المكاقؼ ا

فقط كيتعاممكف في المؤسسة بنفس المغة لكنيـ يكاجيكف مشاكؿ في التعامؿ مع بعض الجيات 
المتعاممة مع المؤسسة كالتي تستخدـ المغة الفرنسية كبالتالي يكاجيكف مشكؿ في ترجمة 

ما يتـ استخداـ المغة الفرنسية في التعاملبت مع العماؿ كفي تبميغ المصطمحات المينية ، ك
مف  ٪17.24، فيما صرحت نسبة ٪ 24.14التعميمات كالقرارات كىذا ما عبرت عنو نسبة 

٪ مف الإطارات 10.34الإطارات بأنيا تستخدـ المغة العربية فقط في المؤسسة،كعبرت نسبة 
 عاملبتيا اليكمية.بأنيا تستخدـ الدارجة أم العامية في ت

٪ منيـ باف استخداـ المغة داخؿ المؤسسة 32.57كبالنسبة لفئة العماؿ فجاءت نسبة 
خدـ الدارجة )العامية( في ت٪ بأنيا تس29.71يتكقؼ عمى المكضكع ، بينما تصرح نسبة 
٪ بأنيا تستخدـ المغة العربية فقط ، بينما 22.29اتصالاتيا داخؿ المؤسسة ، كجاءت نسبة 

 تستخدـ المغة الفرنسية. بأنيا٪ 15.43 نسبة جاءت
دكر المغة في رفع فعالية الاتصاؿ كتحسيف أداء  أفإلى الطاىر جغيـ  دراسةكقد تكصمت 

المؤسسة في الجزائر يعتبر حيكم كحاسـ ،بغض النظر عف المغة المستعممة عربية أك فرنسية أك 
كلبىما معا ،إلا أف ىناؾ تفاكت نسبي بيف ىذه المغات في الدكر الكظيفي الذم تؤديو عمى 

ر كؿ لغة كقدرة أصحابيا عمى استعماليا في مستكل الاتصاؿ كالأداء،كىذا طبعا مرتبط بانتشا
الإدارة كالاتصاؿ ،إلى جانب صلبحية ىذه المغة للبتصاؿ كالعمميات الإدارية الأخرل.كما 

المغة العربية بدأت تستعيد مكانتيا في المؤسسات  أفتكصمت الدراسة أف ىناؾ حقيقة تتمثؿ في 
تعميـ كالتككيف التي أنتجت جيلب مف الجزائرية كلعؿ ىذا مايفسره مف حيث سياسة تعريب ال



 

 

الكاقع يكشؼ لنا في مكاطف أخرل أف  أفرغـ  ، ليـ مستكل تعميمي بالمغة العربية الإطارات
داخؿ المؤسسات الجزائرية كخاصة منيا  كالإدارةتزاؿ مييمنة في الاتصاؿ  المغة الفرنسية ما

الحككمية العامة بحكـ بقاء جيؿ مف المسيريف تمقكا تككينا بالمغة الفرنسية يسيطر عمى إدارة 
 المؤسسات في الجزائر.

 الاتصاؿ مع المسؤوليف  أثناءوجود صعوبة في المغة  ( يبيف62جدوؿ رقـ )       
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 8.57 15 13.79 04 نعـ
 91.43 160 86.21 25 لا

 100 175 100 29 المجموع
مف الإطارات ترل بأنو لا  ٪ 86.21 يحمؿ ىذا الجدكؿ شكاىد كمية تشير إلى نسبة       

الاتصاؿ بالمسؤكليف كأنيا لغة سيمة كبسيطة كذلؾ راجع إلى  أثناء تكجد صعكبة في المغة
أم أف ىناؾ تأقمـ مباشر مع عممية الاتصاؿ ، تعكدىـ عمى عممية الاتصاؿ في المؤسسة 

الرسمي بالمؤسسة مجاؿ الدراسة ،أما مف عبركا بكجكد صعكبة في المغة خلبؿ الاتصاؿ 
كىي نسبة قميمة مقارنة بالنسبة  ٪ مف الإطارات13.79بالمسؤكليف فقد قدرت نسبتيـ ب

كجكد صعكبة في المغة ٪ تصرح بأنو لا ت91.43أما بالنسبة لفئة العماؿ فجاءت نسبة ك .ةالسابق
جد صعكبة في المغة خلبؿ ٪ بأنيا ت8.57نسبة ، بينما تقر خلبؿ الاتصاؿ مع المسؤكليف

 الاتصاؿ مع المسؤكليف.
  معمومات خاطئة حوؿ العمؿإذا كانت ىناؾ  ( يبيف63جدوؿ رقـ )  

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 52.00 91 24.14 07 نعـ
 48.00 84 75.86 22 لا

 100 175 100 29 المجموع
        تشير المعطيات الكمية المتضمنة في الجدكؿ أعلبه إلى أف النسبة الأعمى قدرت        
صرحكا بأنو لـ تصؿ إلييـ معمكمات خاطئة حكؿ أداء  الذيفالإطارات فئة ٪ مف 75.86ب 

٪ مف الإطارات بأنو يحدث كاف تصؿ معمكمات 24.14عمؿ معيف،في حيف صرحت نسبة 
٪ تقر بكركد معمكمات خاطئة 52.00كبالنسبة لفئة العماؿ فنلبحظ نسبة  .خاطئة حكؿ العمؿ

 الخاطئة أثناء أداء الأعماؿ.بأنو لا كجكد لممعمكمات   ٪48.00حكؿ العمؿ،بينما تقر نسبة 



 

 

كىذا يدؿ عمى حرص الجميع عمى ضماف كصكؿ المعمكمات إلى كؿ عضك في 
ؿ اأداء العمعمى المؤسسة بشكؿ سميـ مما يساعد عمى اتخاذ امثؿ القرارات كالتي تنعكس إيجابا 
 .كحتى كاف كصمت معمكمات خاطئة حكؿ العمؿ فإنو يتـ تداركيا في حينيا . 

 ىناؾ شائعات منتشرة بكثرة في ىذه المؤسسة إذا كانت ( يبيف64رقـ ) جدوؿ       
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 52.00 91 75.86 22 نعـ
 48.00 84 24.14 07 لا

 100 175 100 29 المجموع
             ٪75.86 بنسبة كثيرا منتشرة الإشاعة أف يتضح( 64رقـ ) الجدكؿ قراءة مف       

.كبالنسبة لفئة العماؿ نجد نسبة ٪24.14بنسبة  منتشرة مف لا يجدىا الإطارات مقابؿمف  
بكجكد شائعات منتشرة بكثرة بياتو المؤسسة ، بينما تقر نسبة   ٪ مف يصرحكف52.00
 بالمؤسسة. منتشرةيجدىا  مف العماؿ مف لا٪ 48.00
 مختمؼ بيف الفعاؿ الرسمي الاتصاؿ غياب أف ذلؾ كاقعية تبدك المعطيات ىذه إف       

        إشاعات شكؿ في رسمية الغير المعمكمات لتداكؿ كاسعة شبكة تفعيؿ إلى يؤدم المستكيات
 حالة عف تعبر فإف الإشاعة نكعيا كاف ميما ك .ليا اختلبؽ أك متسرّبة إما معمكمات أم 

 يؤثر ىذا ك العامميف التكتر كاستياء إلى يؤدم فيو شؾ مما لا ىذا ك التنظيمات داخؿ اختناؽ
 ك الإنتاج كبح حتى ك بؿ نسب التغيب تزداد بالتالي ك لمعمؿ دافعيتيـ ك العامميف رضا عمى
فيما يخص الاتصالات غير رسمية   صبرينة رماش كقد تكصمت دراسة.الاضطرابات كذا

         انتشار أسمكب الإشاعة الذم يؤثر عمى العامميف لأنيا تقكـ بتكصيؿ معمكمات كأخبار خاطئة
( تخص المؤسسة كالعامميف عمى حد 366: 2009،عف قضايا أساسية ) صبرينة رماش

اؿ عمى مستكل المؤسسة سكاء،كنظرا لخطكرة الإشاعة عمى الأداء الجيد اىتدل القائمكف بالاتص
مف معطيات  انطلبقا كىك إجراء غير عممي طبعا ، إلى طريقة تجاىؿ الإشاعة لمحد منيا ،

الصيغة الجديدة التي كضعتيا المؤسسات العالمية الكبرل بيدؼ التقميؿ مف دكر الإشاعة 
يمقكا  السمبي عمى التنظيـ ككؿ كىك كضع صناديؽ في حجرات العامميف كالطمب مف العماؿ أف

فييا بكؿ الأسئمة التي يريدكف أف يعرفكا عنيا إجابات مقنعة كصحيحة ، مما يحقؽ أحد أىداؼ 
 الاتصاؿ الفعاؿ كالمتمثؿ في التقميؿ مف الدكر السمبي الذم تمعبو الإشاعة في الكسط العمالي.

 
 



 

 

  التنظيـ الإداري في ىذه المؤسسة مشجع عمى الاتصاؿ  إذا كاف يبيف (65) جدوؿ رقـ
 الجيد

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 55.43 97 72.41 21 نعـ
 44.57 78 27.59 08 لا

 100 175 100 29 المجموع
يحمؿ ىذا الجدكؿ شكاىد كمية تشير فيما إذا كاف التنظيـ الإدارم في ىذه المؤسسة 

ترل باف ىناؾ سيكلة  مف الإطارات ٪72.41حيث نجد نسبة  مشجع عمى الاتصاؿ الجيد
ضع قيكدا تجعؿ العماؿ يحسكف بتقييد حريتيـ أك صعكبة تلا  كمركنة الاتصاؿ فالمؤسسة

٪ مف الإطارات المبحكثيف 27.59 في حيف نجد نسبة الاتصاؿ بالإدارة كذلؾ بباقي زملبئيـ ،
 صعكبة . أما فئة العماؿ فجاءت نسبةممف يركف باف الاتصاؿ داخؿ ىذه المؤسسة يتـ ب

بينما  ، التنظيـ الإدارم في ىذه المؤسسة مشجع عمى الاتصاؿ الجيدلتصرح باف  55.43٪
التنظيـ الإدارم في ىذه المؤسسة غير مشجع عمى مف العماؿ باف ٪ 44.57صرحت نسبة 
 الاتصاؿ الجيد.

 الاتصاؿ أم المؤسسة، مستكيات مختمؼ بيف أكبر للبتصاؿ اىتماـ إعطاء كعميو يجب    
 تزيد بالتالي ك المشاركة ك بالعناية العامميف شعكر ازدياد إلى فذلؾ يؤدم الأفقي ك العمكدم
 لمعمؿ . دافعيتيـ
 بالمؤسسة يعمؿ فعلا عمى: تصاؿرأي المبحوثيف بأف نظاـ الا  ( يبيف66جدوؿ رقـ )     

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 28.57 50 44.83 13 المناسبة للؤشخاصالمعمكمات كصكؿ 

 22.29 39 34.48 10 في الكقت المناسبتكفير المعمكمات 
 17.72 31 20.69 06 تحسيف مضمكف كشكؿ المعمكمات كطريقة تداكليا
 1.71 03 00.00 00 مخالفة كاقع المؤسسة كالطريقة التي تتفاعؿ بيا

 29.71 52 00.00 00.00 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

٪ مف الإطارات ترل باف 44.83( يتبيف لنا أف نسبة 66رقـ ) مف القراءة الكمية لمجدكؿ     
      ٪34.48المعمكمات المناسبة للؤشخاص،في حيف ترل نسبة يعمؿ عمى كصكؿ  الاتصاؿ

تكفير المعمكمات اليكمية كالآنية ،بينما جاءت نسبة عمى  يعمؿ مف نفس الفئة باف الاتصاؿ



 

 

تحسيف مضمكف كشكؿ المعمكمات ٪ مف الإطارات لتبيف بأف الاتصاؿ يعمؿ عمى 20.69
     باف الاتصاؿ يعمؿ  ٪29.71ب كبالنسبة لفئة العماؿ جاءت أعمى نسبة كطريقة تداكليا.
عمى تكفير المعمكمات اليكمية المعمكمات المناسبة للؤشخاص كما يعمؿ كصكؿ عمى ضماف 

٪ باف 28.57كالآنية كتحسيف مضمكف كشكؿ المعمكمات كطريقة تداكليا،في حيف صرحت نسبة
٪ مف 22.29المعمكمات المناسبة للؤشخاص، بينما ترل نسبة يعمؿ عمى كصكؿ  الاتصاؿ

اءت نسبة فقط عمى تكفير المعمكمات اليكمية كالآنية ،بينما ج يعمؿ نفس الفئة باف الاتصاؿ
تحسيف مضمكف كشكؿ المعمكمات كطريقة ٪ مف العماؿ لتبيف بأف الاتصاؿ يعمؿ عمى 17.72
عمى أف الاتصاؿ يخالؼ كاقع المؤسسة كالطريقة التي تتفاعؿ  ٪1.71كجاءت نسبة تداكليا.

 كعميو يتبيف كعي كؿ مف فئتي العماؿ كالإطارات بأىمية كضركرة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة. بيا.
بصفة  رأي المبحوثيف حوؿ طرؽ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة ( يبيف67جدوؿ رقـ )       
 عامة

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 27.43 48 51.73 15 جيدة
 55.43 97 37.93 11 حسنة
 17.14 30 10.34 03 ضعيفة
 100 175 100 29 المجموع

لمدل ملبئمة طرؽ الاتصاؿ  الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة حكؿ تصكر المبحكثكف      
٪ مف الإطارات تؤكد بأف طرؽ الاتصاؿ جيدة،كجاءت 51.73داخؿ المؤسسة ،حيث نجد نسبة 

      ٪10.34٪ مف نفس الفئة ترل باف طرؽ الاتصاؿ حسنة ، بينما ترل نسبة37.93نسبة 
باف ٪ ترل 55.43كبالنسبة لفئة العماؿ نجد نسبة .مف الإطارات بأف طرؽ الاتصاؿ ضعيفة

٪ حكؿ طرؽ 27.43طرؽ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة بصفة عامة حسنة ، بينما تقر نسبة
مف العماؿ ترل باف طرؽ  ٪17.14 الاتصاؿ بالمؤسسة بأنيا جيدة ، في حيف نجد نسبة

 الاتصاؿ بالمؤسسة ضعيفة. 
 حكؿ الصراع التنظيمي كفعالية التسيير الإدارم ناصر قاسميدراسة الباحث كقد تكصمت      
طريقة الاتصاؿ ليا أثرىا في تكجيو العلبقات كسمكؾ المكظفيف فالاتصاؿ مف خارج المكتب بأف 

عطاء الأكامر مف خارجو قد لا يعجب البعض كيعتبرىا إىانة، كربما الاتصاؿ بالإعلبنات     كا 
 ا لكجو رغبة في النقاش كالحكار كالاستشارة .قد لا يعجب البعض أيضا كيفضمكف الاتصاؿ كجي

كفعلب فقد صرح بعض المبحكثيف مف الإطارات بأنو في بعض الأحياف يتحتـ الاتصاؿ       
ببعض الزملبء حكؿ نقاط ميمة تتعمؽ بالعمؿ كجيا لكجو إلا أف المسؤكلكف يرفضكف ذلؾ 



 

 

أية معمكمات،كطبعا كؿ ىذا كالسبب كجكد الياتؼ الثابت فيك في نظرىـ يكفي لمحصكؿ عمى 
 ينعكس سمبا عمى أداء العامميف.  

يسمح نظاـ الاتصاؿ الإداري الفعاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة المحور الثاني:  -ج
 بإحداث علاقات اتصالية  فيما بينيـ، لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 تبادؿ لممعمومات والأفكار مع الزملاء ( يبيف إذا كاف ىناؾ68جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 86.86 152 96.55 28 نعـ
 13.14 23 3.45 01 لا

 100 175 100 29 المجموع
 ٪ مف الإطارات تقر باف ىناؾ96.55( أف نسبة 68نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )      

 تبادؿ لممعمكمات كالأفكار مع الزملبء كلا كجكد لأم حرج في ذلؾ كذلؾ مف اجؿ أداء العمؿ
،كما انو في بعض الأحياف يتـ المجكء إلى الاتصاؿ اللبرسمي لمتعبير عف  كسيره بشكؿ جيد

٪ مف نفس الفئة لا يتـ تبادؿ المعمكمات إلا في نطاؽ محدكد 3.45، بينما تقر نسبة آرائيـ
كذلؾ لانعداـ الرغبة لدييـ كخاصة عندما تككف الأمكر غير متعمقة بالعمؿ كما أف ىناؾ تأثير 

ؿ لممعمكمات تباد ىناؾمنيا باف  ٪86.86كأما فئة العماؿ ترل نسبة للبتصاؿ الرسمي. كبير
بأنو لا يتـ تبادؿ الأفكار بيف الزملبء  ٪13.14،بينما ترل نسبة كالأفكار مع زملبئيـ

إف عممية التفاعؿ مع الزملبء تعتبر ظاىرة صحية كتخدـ التنظيـ كتساعد عميو فبالمؤسسة. ك 
كالأستاذ  ستراؾ رياضيـ بيسر كىذا ما تكصمت إليو دراسة أعدىا الأستاذ عمى تسيير أعمال
بعنكاف بناء برنامج تدريبي لتطكير عممية الاتصاؿ الإدارم لمعامميف في  عمر الخرابشة

 (.121: 2004الجامعات الأردنية الرسمية في ضكء كفاياتيـ الإدارية )رياض ستراؾ ،
 الجكانب مف كثير في فعاؿ ك ميدانيا اقائم الرسمي الجانب أف المؤسسة ىذه في كالملبحظ     
بالعماؿ  يدفع مما النقص مف كثيرا جكانبيا بعض في نلبحظ دائما لكف المبحكثيف أغمبية كبتأكيد

المؤسسة، كعميو ىذا النكع  في الرسمي غير يمثؿ الجانب ما كىذا كحؿ الزملبء إلى المجكء إلى
مف الاتصاؿ ضركرم لزيادة درجة التنسيؽ بيف مختمؼ الكحدات الإدارية في المؤسسة كما أنيا 

كعميو فاف تبادؿ المعمكمات بيف الزملبء يدؿ عمى كجكد تكفر مف الكقت اللبزـ لأداء الأعماؿ. 
أف ىناؾ أىمية لتبادؿ الأفكار اتصاؿ فعاؿ بينيـ يؤدم إلى التعاكف كالاحتراـ فيما بينيـ، كما 

كالمعمكمات بيف العامميف في ىذه المؤسسة نظرا لما يتـ تحقيقو مف تفاىـ كانسجاـ بيف العامميف 
ككجكد سرعة في تنفيذ القرارات ، كما يؤدم التعاكف إلى سرعة انجاز العمؿ كزيادة كفاءة 

  المنظمة كتحسيف أدائيا.



 

 

كانت الرسالة التي يتـ تمقييا مف المسؤوؿ المباشر تكوف إذا  ( يبيف69جدوؿ رقـ )       
 دوما تعميمات أو قرارات
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 30.29 53 48.28 14 تعميمات
 23.43 41 20.69 06 قرارات

 46.28 81 31.03 09 تكعية كتحسيس
 00.00 00 00.00 00 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

  ٪ مف الإطارات48.28الشكاىد الكمية المحتكاة في ىذا الجدكؿ تشير إلى أف نسبة        
 المبحكثيف تقر باف الرسالة التي يتـ تمقييا مف طرؼ المسؤكؿ المباشر تككف دكما تعميمات ،

٪ مف المبحكثيف باف الرسالة التي يتـ تمقييا مف طرؼ المسؤكؿ المباشر 31.03بينما تقر نسبة 
٪ مف الإطارات باف الرسالة التي يتـ تمقييا 20.69في حيف تقر نسبة  ك تحسيس ، تككف تكعية

٪ بالنسبة لفئة العماؿ ترل 46.28مف طرؼ المسؤكؿ المباشر تككف قرارات. بينما جاءت نسبة
الرسالة التي يتـ تمقييا مف المسؤكؿ المباشر ىي تكعية كتحسيس حكؿ أداء الأعماؿ ، باف 

٪ مف نفس الفئة بأنو يتـ تمقي التعميمات دكما مف المسؤكليف ،في حيف 30.29بينما ترل نسبة 
 .٪ بأنو يتـ تمقي تنفيذ القرارات مف المسؤكليف23.43ترل نسبة 

كعميو نلبحظ باف الاتصاؿ النازؿ في ىذه المؤسسة يعمؿ عمى تكصيؿ مختمؼ القرارات      
عطاء التعميمات  الجميع بكؿ الأمكر المتعمقة بأداء أعماليـ كما يعمؿ عمى تكعية كتحسيس ، كا 

 .كىذا يؤدم طبعا إلى إحساس الفرد بانتمائو لممؤسسة كمنو أداء المياـ المككمة لو بدقة
( يبيف رأي المبحوثيف فيما إذا كاف الاتصاؿ بالمسؤوليف المباشريف 70جدوؿ رقـ )

 سيؿ:
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 86.86 152 96.55 28 نعـ
 13.14 23 3.45 01 لا

 100 175 100 29 المجموع
أف ىناؾ سيكلة الاتصاؿ بالمسؤكليف المباشريف كىذا  (70يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )      

مف نفس الفئة فقد عبرت بأنيا  ٪3.45مف الإطارات ، أما نسبة  ٪96.55ما عبرت عنو نسبة 
لا تجد سيكلة كذلؾ يعكد إلى ضيؽ الكقت كعدـ التفرغ ككثافة العمؿ.بينما نجد ضمف فئة 



 

 

مف ٪ 13.14تصرح باف الاتصاؿ بالمسؤكليف المباشريف سيؿ ، كنسبة  ٪86.86العماؿ نسبة
 نفس الفئة ترل باف الاتصاؿ بالمسؤكليف يكجد فيو نكعا مف الصعكبة.

مف الضركريات في المؤسسة الصناعية لأنو يحقؽ التفاعؿ  مسؤكليفبالإف الاتصاؿ       
ف تككيف علبقات ايجابية مع العماؿ كالإطارات كالمعاممة باحتراـ كمساعدة العماؿ كالتعاكف ك  ا 

ظيار الكفاءة في إدارة الأفراد كؿ ذلؾ مف  لتطكير مياراتيـ في العمؿ كمعاممة الجميع بعدالة كا 
الايجابيات التي تشجع عمى اتخاذ قرارات جيدة كينعكس ايجابيا عمى الأداء الجيد.كعميو مف 

     خلبؿ الجدكؿ تتأكد مركنة العممية الاتصالية داخؿ المؤسسة كتميزىا بالتمقائية كالعفكية .
 اقرب دةيالج إلى هٍ ك عمؿ مقبكلة علبقات كالعامؿ المسؤكؿ فيب العلبقة أف كنلبحظ       
اح.كقد يالارت عمى بعثي كالنازؿ الصاعد خاصة الداخمي الاتصاؿ أف ئة،أميالس إلى منيا

حكؿ مكضكع:فعالية التنظيـ الصناعي كأثرىا عمى أداء العامؿ داخؿ رضا قجة تكصمت دراسة 
دراسة حالة مؤسسة صناعة قاركرات  -المؤسسة دراسة حالة بيف أداء العماؿ المؤقتيف كالدائميف

تسمطية تتجو نحك إلى أف الممارسات الإشرافية في التنظيـ مجاؿ دراستو ممارسات  -الغاز باتنة
ؿ علبقات العمؿ التي تربط العماؿ بالمشرفيف حبيسة مجاؿ العمؿ في ،مما جعالتيديد كالعقاب

خضـ القكاعد كالإجراءات المينية كخالية مف علبقات الصداقة التي قد تنشأ نتيجة الركابط 
 الاجتماعية،كالتي تعد أساس نجاح ممارسة العممية الإشرافية الكفيمة بتحديد الفعالية التنظيمية.

ف اختمفواإذا كاف مف السيؿ الا يبيف( 71جدوؿ رقـ )        في الآراء ستماع إلى الزملاء وا 

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 94.29 165 100 29 نعـ
 5.71 10 00.00 00 لا

 100 175 100 29 المجموع
د بالمؤسسة لآراء بعضيـ البعض حتى كاف كاف افر الأ استماع( مدل 71)يبيف الجدكؿ رقـ      

٪ مف المبحكثيف الإطارات بأنو لا يكجد أم مشكؿ 100 في الآراء ، فتبيف نسبةىناؾ اختلبؼ 
في حالة كجكد اختلبؼ في الآراء حكؿ أعماؿ معينة حيث يتـ دائما النقاش كالاستماع إلى 

نكع مف أم ٪ مف فئة العماؿ بأنو أيضا لا يكجد 94.29بعضيـ البعض ، كما صرحت نسبة 
٪ مف نفس الفئة ترل بأنيا لا تستطيع 5.71الخلبفات في حالة الاختلبؼ في الآراء ، أما نسبة 

 الاستماع كمتابعة النقاش مع الزملبء في حالة الاختلبؼ في الآراء بينيـ.  
كقد  .مع بعضيـ البعض عمكما إيجابية العامميف بالمؤسسة كعلبقات مكاقؼ فإف كعميو    

عمى اعتبار الحكار الفعاؿ مف أىـ الكسائؿ للبتصاؿ  Katherineكاتريف أكدت دراسة 



 

 

الشخصي كيزيد مف كفاية العامميف كيساعدىـ عمى حؿ المشكلبت أك يزيد مف إمكانية التفاىـ 
إزالة التكترات النفسية عمى بيف المسؤكؿ كالعامميف إلى درجة كبيرة كما أف الحكار الفعاؿ يعمؿ 

عامميف كيعمؿ عمى تسييؿ العمؿ ك تحسيف مستكل الأداء)أحمد فتحي أبك كالاجتماعية لدل ال
 (.188:  2009كريـ،

 ىناؾ مشكمة مع العامميف إذا كانت ( يبيف72جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 
 
 نعـ

 10.86 19 10.34 03 أحد العامميف
 20.00 35 6.90 02 بعض العامميف
 00.00 00 00.00 00 أغمب العامميف

 69.14 121 82.76 24 لا
 100 175 100 29 المجموع

أغمبية المبحكثيف مف الإطارات كتقدر  يتبيف مف المعطيات الكمية بالجدكؿ أعلبه أف      
بعدـ كجكد خلبفات مع العامميف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة كيعكد ذلؾ تقر ٪ 82.76 نسبتيـ ب

أم مؤثرات قد تؤدم إلى حدكث خلبفات تؤثر عمى  إلى تركيزىـ عمى مصمحة العمؿ ، كتجنب
تككف باف ىناؾ مشاكؿ  ٪6.90ك٪ 10.34 سير العمؿ داخؿ المؤسسة ، بينما أشارت نسبتي

نيا تككف في مجاؿ العمؿ مف حيث الرأم الأرجح أك  مع أحد العامميف أك بعض العامميف كا 
٪ يصرحكف بعدـ كجكد مشاكؿ 69.14الطريقة المثمى كالمتابعة.كبالنسبة لفئة العماؿ نجد نسبة 

 بعض٪ مف نفس الفئة بأف ليا مشاكؿ مع 20.00مع زملبئيـ في العمؿ ، بينما أشارت نسبة 
  ليا مشاكؿ مع أحد العامميف. تصرح ٪ 10.86في حيف أف نسبة ، العامميف 

 إف العلبقات السيئة مع الزملبء يشعرىـ بالنبذ كالاغتراب كعدـ الاندماج في العمؿ أك
ميماتو، أم ىناؾ شعكر بالانفصاؿ عف العمؿ كعدـ الانخراط في الكاجبات ، مما يؤثر عمى 

كطبعا الاتصالات ىي التي تحدث التفاعؿ سكاء كاف سمبيا  درجة علبقاتو كارتباطو بالمؤسسة .
كنظاـ الاتصاؿ الإدارم في مؤسسة المياه المعدنية قديمة يؤدم إلى ، أك ايجابيا بيف العامميف 

كمف الطبيعي أف نتكقع  لتفاعؿ الايجابي حيث انو بدكف اتصاؿ لا يكجد تفاعؿ كلا تعاكف .ا
ككما رأينا في الجدكؿ السابؽ فنلبحظ باف ، قدرا معينا مف عدـ الرضا في أية جماعة إنسانية 

نكع مف الاختلبؼ في الآراء قد لا يستطيع فردا ما أف يكاصؿ النقاش في نفس المكضكع ، كفي 
العمؿ أشياء لا بد أف تككف مثار الشككل لدل العماؿ ، مثؿ نكع العمؿ كظركفو كزملبء  مجاؿ
اىر عادية ، كالكاقع أف قدرا معينا مف ك نظاـ دفع الأجكر ، ىذه ظك كالمسؤكليف المباشريف  مؿالع

الدمدمة  قد يككف دليلب عمى اىتماـ العامؿ بعممو . بؿ إف المتذمر قد لا يريد في بعض 



 

 

ف أكثر مف شخص أك جماعة تستمع إليو ، كربما كاف لا يريد بالفعؿ أك لا ينتظر تغييرا الأحيا
 (.179-177: 2009،)فتحي محمد مكسى أك تعديلب فيما يتذمر مف أجمو

 علاقة المبحوث مع إدارة المؤسسة ( يبيف73جدوؿ رقـ )  
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 52.00 91 48.28 14 حسنة
 42.86 75 41.38 12 جيدة
 5.14 09 10.34 03 سيئة

 100 175 100 29 المجموع
مف خلبؿ بيانات ىذا ( علبقة المبحكثيف بإدارة المؤسسة ف73يتضح مف الجدكؿ رقـ )   

مف الإطارات تصرح بأف علبقتيا مع إدارة المؤسسة كىذا ٪ 48.28الجدكؿ نلبحظ بأف نسبة 
ترل بأنيا جيدة ، أما الذيف ٪ 41.38نتماء لممؤسسة، في حيف أف نسبة يعطييا إحساس بالا

كبالنسبة لفئة العماؿ نجد ٪ .10.34 علبقتيـ سيئة مع إدارة المؤسسة فيـ أقمية تبمغ نسبتيـ
٪مف العماؿ الذيف 42.86٪ تقر بأف علبقتيـ مع الإدارة حسنة،بينما جاءت نسبة 52.00نسبة 

جيدة ، أما نسبة العماؿ الذيف تتسـ علبقتيـ بأنيا ضعيفة جاءت كنيا بالإدارة بكتتسـ علبقتيـ 
 ٪.5.14ب

إف العلبقة الجيدة بيف الإدارة كجميع العامميف بالمؤسسة دليؿ عمى مدل اىتماـ أك عدـ  
اىتماـ الإدارة بيـ كنظرتيـ إلييـ ، فإف كانت العلبقة جيدة بيف الإدارة ك العماؿ مف خلبؿ 

كما أف سكء التفاىـ بيف الإدارة كالعماؿ كاقعة قنكات اتصاؿ فذلؾ ينعكس إيجابا عمى المؤسسة.
اصمة شائعة فإذا بيؤلاء يتخذكف مف الإدارة مكقفا عدائيا دكف أف تفطف إلى ىذا العداء أك إلى ح

أسبابو،كلكي تككف العلبقات في الصناعة علبقات راضية منسجمة يجب أف تعمؿ الإدارة 
كالعماؿ عمى أف يفيـ كؿ فريؽ كجية نظر الفريؽ الآخر.كلتحقيؽ ىذا التفاىـ يجب أف يقكـ 

. كالاتصاؿ المثمر يستيدؼ التفاىـ المشترؾ كالتكفيؽ لبتصاؿ بيف أكلئؾ العماؿ كىؤلاء نظاـ ل
بيف أكلئؾ كىؤلاء. كمف الخطأ أف نظف أف العماؿ كالمكظفيف ييتمكف بنفس الأشياء التي تيتـ 
بيا الإدارة ، أك يركف الأمكر كما تراىا، فما ييـ الإدارة مف الأمكر لا يتحتـ أف ييـ العماؿ 

المكظفيف كليس مف التزامات الإدارة أف تصمح العامؿ الذم يرل مكقفو كيحكـ عميو عمى نحك ك 
يختمؼ كؿ الاختلبؼ عما تراه الإدارة ، لكنو يتعيف عمى الإدارة أف تنظـ علبقاتيا بعماليا 

 2009،كمكظفييا بحيث يستطيع الطرفاف أف يعملب معا في كئاـ كانسجاـ )فتحي محمد مكسى
:177-179). 

 



 

 

 ( يبيف طريقة الاتصاؿ بالإدارة : 74جدوؿ رقـ )         
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 33.14 58 34.48 10 مباشرة

 66.86 117 58.62 17 المسؤكؿ المباشر
 00.00 00 6.90 02 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

تؤكد أف اتصاليـ مف الإطارات  ٪58.62أف نسبة ( 74رقـ )يتضح مف خلبؿ الجدكؿ 
بالإدارة يتـ مف خلبؿ المسؤكؿ المباشر باعتباره المسؤكؿ المباشر عنيـ كلا يمكنيـ تجاكزه 

بالمسؤكؿ  ةاحتراما لو، فأم فرد يعاني مشكمة سكاء في العمؿ أك مع العماؿ يتصؿ مباشر 
ث يركف عف الإطارات الذيف يتصمكف مباشرة بالإدارة حي٪ 34.48 المباشر في حيف تعبر نسبة

للبتصاؿ في حالة كجكد مشكمة أك طمب ما، المباشريف بأنو لا يحتاجكف لممركر بمسؤكلييـ 
كالسبب راجع في مطمقا الذيف لا يتصمكف بالإدارة  الإطاراتعف عدد  ٪6.90بينما تعبر نسبة 

ذلؾ لعدـ حاجتيـ ليذا الاتصاؿ فيـ يقكمكف بعمميـ دكف مشاكؿ كحتى إف كجدت فالمسؤكؿ 
المباشر يحميا دكف المجكء إلى الإدارة ، كليس لدييـ طمبات أك شكاكم أما بالنسبة لفئة العماؿ 

٪ فإنيا تمجأ إلى المسؤكؿ المباشر مف اجؿ الاتصاؿ بالإدارة ،بينما نجد 66.86 فنجد نسبة
 ٪ مف العماؿ تتصؿ مباشرة بالإدارة مف اجؿ طرح انشغالاتيا .33.14نسبة 
كلئؾ الذيف يقكمكف بعممية الاتصاؿ مباشرة كيقركف  بأنو الأسمكب الذم بالنسبة لأعميو فك  

يتحصمكف بو عمى المعمكمة طبعا ذلؾ راجع إلى قكة العلبقات الشخصية التي تتجاكز القنكات 
مباشرة فيعكد ذلؾ سؤكؿ الاتصاؿ بالم العامميف تفضيؿ كما أف الرسمية في عممية الاتصاؿ ،

شكؿ بطريقة جد رسمية ، كذلؾ مف أجؿ تفادم حدكث مشاكؿ أكبر إلى محاكلة إيجاد حؿ الم
في حيف اعتبرت غالبية المبحكثيف أف المسؤكؿ المباشر ىك القناة التي يتـ بيا التعرؼ منيا.

كذلؾ يسيؿ مف كصكؿ  المعمكمات  عمى كؿ المعمكمات أك التعميمات التي تتعمؽ بالمؤسسة ،
ر فعالية لدل العامؿ.كفي الحقيقة فإف تحديد قناة تكصيؿ كالتعميمات في كقتيا مما يجعميا أكث

فإذا كاف المشكؿ بسيط  المشاكؿ يككف تباعا لحجـ كنكع المشاكؿ التي يتعرض ليا العامؿ ،
كسيؿ لمحؿ فإنو يمجأ إلى زملبء العمؿ لطرح ىذا المشكؿ كىـ يتكفمكف بحمو، ،أما إذا كاجيكا 

المباشر إلى رئيس الكحدة ثـ  مسؤكؿيعرض عمى الىذا المشكؿ أكثر  صعكبة في حمو كتعقد
 إلى المسؤكؿ الأعمى .

الاتصاؿ يعتبر المفتاح المؤدم للئدارة فتنسيؽ الجيكد يعد أساسا  كمما سبؽ يتضح بأف      
 لمنظاـ التعاكني حيث يتـ عمى أساس ىذا التنسيؽ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ فعاؿ.



 

 

المباشر  مسؤكليـيتضح مف الجدكؿ ارتفاع نسبة المبحكثيف الذيف اقركا باعتمادىـ عمى  ك    
المباشر مما يجعميـ لا  بمسؤكليـفي حؿ المشاكؿ دليؿ عمى كجكد علبقة طيبة تربط العماؿ 

 .يترددكف في المجكء إليو لطرح مشاكميـ كانشغالاتيـ عميو 
مف خلاؿ سماح المسؤوؿ  مع الزملاء تعاوف( يبيف إذا كاف ىناؾ 75جدوؿ رقـ )      
 بذلؾ:

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 79.43 139 89.66 26 نعـ
 20.57 36 10.34 03 لا

 100 175 100 29 المجموع
٪ 89.66يبيف الجدكؿ أعلبه فيما إذا كاف ىناؾ تعاكف بيف الزملبء ،حيث جاءت نسبة         

٪ 10.34مف المبحكثيف الإطارات تصرح باف ىناؾ تعاكف بيف الزملبء، في حيف صرحت نسبة 
كذلؾ راجع لبعد مكاتبيـ عف بقية الزملبء أك لأف طبيعة مف نفس الفئة بأنو لا يكجد تعاكف 

٪ مف فئة 79.43كجاءت نسبة .الاتصاؿ كالتحرؾ بسيكلة دائمافرصة تيح ليـ يعمميـ لا 
٪ فتصرح بأنو لا يكجد تعاكف بيف 20.57 كف فيما بينيـ، أما نسبةرح بأنو يكجد تعاالعماؿ تص
 الزملبء.

مف المؤشرات الميمة لقياس الأداء حيث يسيـ ىذا يعتبر إف التعاكف بيف الزملبء        
كما أف دكر الزملبء في  التعاكف في التغمب عمى الصعكبات كتفادم الأخطاء كالمشكلبت،

مساعدة بعضيـ البعض خاصة في حؿ المشاكؿ المتعمقة بالعمؿ يؤثر فييـ كيجعميـ يشعركف 
بحب زملبئيـ ليـ مما يبعد عنيـ الإحساس بالعزلة ك الاندماج في الجماعة.كتؤدم العلبقات 

الزملبء تشكؿ بيف الزملبء مجمكعة مف الكظائؼ الميمة في حياة العمؿ ذلؾ أف العلبقات بيف 
مصدرا ميما لمدعـ النفسي كالاجتماعي لمعامؿ، فغالبا ما يتمقى العامؿ الدعـ كالتأييد كالتخفيؼ 

ف عادة ما يدرككف عامميالرئيسي في ىذا الأمر أف ال مف ضغط العمؿ مف قبؿ زملبئو كالسبب
ىمكميـ في ى تفيـ مشاعرىـ ك أف زملبئيـ يعيشكف في نفس الظركؼ مما يجعميـ أكثر قدرة عم

 البعض ببعضيـمؤسسة مجاؿ الدراسة  أفراد اىتماـ مدل الجدكؿ اهزمف  فيتبيكعميو  .العمؿ
 المبحكثيف استجابات خلبؿ مف اتضح فقد منيـ، المقدمة المساعدات نكع ك المشاكؿ كجكد عند

خاصة إذا  المؤسسة داخؿ لمشكؿ تعرضكا إذا الزملبء طرؼ مف مساعدات ليـ تقديـ بأنو يتـ 
 كما ،كاف ينقص بعضيـ الخبرة لذلؾ يتـ الاستعانة بزملبئيـ ممف ليـ الخبرة في نفس المجاؿ 

 ة.يك أيضا إلى الماد ةيالمعنك  النكاحي في المساعدات ىذه تتعدل
 



 

 

 ( يبيف زيارة الزملاء خارج إطار العمؿ76جدوؿ رقـ )        
 ٪ عماؿ ٪ إطارات  الاحتمالات

 
 نعـ

 9.72 17 10.34 03 الأعياد
 13.14 23 13.79 04 التياني
 25.71 45 31.04 09 التعازم

 15.43 27 6.90 02   أخرل تذكر
 36.00 63 37.93 11 لا

 100 175 100 29 المجموع
المقاءات  خلبؿ مف المؤسسة طيمح خارج ما إلى العلبقات استمرار مدل عف لمكشؼ       

الزيارات، التياني ، التعازم( كالتي تعتبر مف الأساليب  ،الأعيادمناسبات لغير رسمية )ا
 مف اتضح فقد الضركرية لتدعيـ العلبقات الإنسانية كالتي تدعـ بدكرىا العلبقات الاتصالية.

٪ مف الإطارات تعمؿ عمى الزيارات خارج المؤسسة 31.04أف نسبة  (76)الجدكؿ رقـ  خلبؿ
٪ بأنيا تعمؿ عمى زيارة الزملبء خاصة أثناء 13.79نسبة بينما جاءت  ، كخاصة لمتعازم

٪ باف زيارتيا لمزملبء تتـ خاصة أثناء الأعياد، كجاءت 10.34التياني، في حيف جاءت نسبة 
٪ مف الإطارات فإنيا 37.93٪ تقر باف زيارتيا تتـ أثناء المرض لمزملبء،أما نسبة 6.90نسبة 

جاءت نسبة بالنسبة لفئة العماؿ خارج المؤسسة. ك زيارة الزملبء  تعمؿ عمىلا  تقر بأنيا
٪ مف فئة العماؿ تصرح بأف زيارتيا لمزملبء تككف لمتعازم فقط ، بينما تقر نسبة 25.71
٪ تككف زيارتيا في 13.14٪ بأف زيارة الزملبء تتـ في جميع المناسبات كنسبة 15.43

ناسبة الأعياد، كجاءت ٪ تككف زيارتيـ لزملبئيـ في م9.72كنسبة، مناسبات التياني 
 ثيح ، مؤسسةمحيط ال٪ مف فئة العماؿ تصرح بأنو لا تتـ زيارات لمزملبء خارج 36.00نسبة

 . العمؿ ساعات بانتياء العلبقة لانتياء جةينت ف خارج المؤسسةيآخر  بزملبء للبلتقاء رجع ذلؾي
لبحظ أف العامؿ يالمؤسسة ، فامؿ ببيئتو خارج بالنسبة لعلبقة العأنو صالح بف نوار  يركلك     

ليس عضكا في مؤسسة العمؿ فقط ، بؿ عضكا كذلؾ في عدة جماعات مختمفة المنطمقات 
كالأىداؼ ككجيات النظر ، كما يختمؼ مركزه في كؿ منيا عف مركزه كدكره في الأخرل اختلبفا 

تي تتككف مف كمسؤكلا عنيا كعضكا في أسرتو الكبيرة ال كاضحا ، فيك عضك في أسرتو الصغيرة
خكتو كعلبقتو فييا تتراكح بيف السيطرة كالخضكع ، ثـ ىك عضكا ضمف جماعة  كالديو كا 
الأصدقاء كجماعة الحي كالنقابة كغيرىا.كيحتاج في كؿ ىذه الجماعات لدرجة معينة مف التكافؽ 
كالتكيؼ حتى ينمي مع كؿ فرد مف الأفراد الذيف يتعامؿ معيـ علبقات صحيحة سميمة 



 

 

نة، كقد تصادؼ الفرد في سبيؿ الحصكؿ عمى ىذا التكيؼ كىذا التكافؽ جممة مف كمتكاز 
الصعكبات المتنكعة.كبقدر نجاحو في التغمب عمى ىذه الصعكبات بقدر ما يشعر براحة نفسية 

)صالح كاطمئناف ينعكس عمى مردكده في العمؿ داخؿ المؤسسة الصناعية التي ىك عضكا فييا
 (.241: 2006،بف نكار
تؤثر الاتصالات الإدارية الفعالة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة عمى لمحور الثالث: ا-د

  :سرعة اتخاذ القرار مف خلاؿ مشاركة العامميف في اتخاذىا

 طبيعة القيادة السائدة في مؤسستكـ ( يبيف77جدوؿ رقـ )  
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 85.14 149 58.62 17 صارمة
 14.86 26 00.00 00 ديمقراطية
 00.00 00 34.48 10 متساىمة
 00.00 00 6.90 02 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

تعتمد المؤسسة في إدارة كتنظيـ نشاطيا اليكمي عمى نمط قيادم معيف يختمؼ مف        
مؤسسة إلى أخرل ، فإذا ما نظرنا إلى مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ، كمف خلبؿ لغة الأرقاـ 

فإننا نجد آراء حكؿ نمط القيادة السائد.حيث أف اغمب المبحكثيف  (77) الكاردة في الجدكؿ رقـ
 إطارا بنسبة تقدر ب 17حيث أكد عمى ذلؾ  صارمةا باف القيادة تتميز بككنيا أقرك 

 02، كذلؾ نجد بالمتساىمة٪عمى ككف القيادة 34.48٪،بينما أقرت نسبة تقدر ب58.62ػ
بأف طبيعة  ٪ أكدكا عمى كجكد المحسكبية ، بينما نجد فئة العماؿ تقر6.90إطاريف بنسبة 

٪ مف نفس الفئة 14.86٪، كنسبة 85.14صارمة كذلؾ بنسبة القيادة السائدة في المؤسسة  
 ترل باف القيادة السائدة في المؤسسة ىي ديمقراطية. 

إف العمؿ بالأسمكب الديمقراطي خلبؼ الأسمكب الصارـ أك المتساىؿ يجعؿ جميع 
كينغمسكف في جك العمؿ كجكىره ، العامميف بالمؤسسة ييتمكف بأداء الأعماؿ المككمة إلييـ 

كيعممكف عف طكاعية كيقبمكف أداء أم عمؿ يككؿ إلييـ ،كليس خكفا مما يسمط عمييـ مف 
 عقاب في حالة كجكد خطأ ما.

 
 
 



 

 

 شعور المبحوثيف بأف الإدارة قريبة منيـ مدى ( يبيف78جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 56.00 98 75.86 22 نعـ
 44.00 77 24.14 07 لا

 100 175 100 29 المجموع
فيتضح أف نسبة  ، الجدكؿ المبيف أعلبه يعطينا نظرة عف مدل قرب الإدارة مف المبحكثيف     

٪ مف الإطارات تقر باف الإدارة قريبة منيـ مف خلبؿ مراقبة سير العمؿ كالاىتماـ 75.86
بمشاكؿ العماؿ ، كما أف تكفر كسائؿ الاتصاؿ تجعؿ العماؿ يشعركف بقرب الإدارة منيـ ، 

صة ٪ باف الإدارة بعيدة عنيـ كلا تيتـ بمشاكميـ كلا تعطي حتى الفر 24.14بينما ترل نسبة 
٪ مف فئة العماؿ تعبر 56.00لمتعبير عف آرائيـ أك إعطاء اقتراحاتيـ حكؿ عمميـ . أما نسبة 

٪ مف العماؿ ترل باف الإدارة غير قريبة 44.00الإدارة قريبة منيـ،بينما نجد نسبة أف عف 
حكؿ الصراع التنظيمي كفعالية التسيير الإدارم ناصر قاسمي كلقد تكصمت دراسة الباحث منيـ.

ف أغمب العمميات الاتصالية يككف سببيا الأمكر التي تيـ الإدارة ، كالأمكر المستعجمة ، حيث أ
يتـ تذكر المكظفيف المعنييف بتمؾ المياـ كالاستعانة بيـ ، كفي حالة الحاجة يتـ تذكر المكظفيف 

مات مف ذكم الكفاءة أك مف الذيف يجتيدكف في العمؿ حيث أف الإدارة لما تككف في حاجة لخد
مكظؼ ما فإنيا تمجأ إليو كتعطيو الكثير مف الأىمية حتى كلك كاف عف طريؽ الكلبـ فقط 

ظيار الاعتبار لكف في حالة تراجعو مف حيث القدرة عف العمؿ أك ظيكر كفاءات ،كالشكر كا 
أحسف منو أك عدـ الحاجة إليو فإنيا تتناساه كتتجاىمو تماما ككأنو لـ يضح يكما ما ، كلـ يبذؿ 

يكد كىكذا كما دخؿ المكظؼ كما يخرج في حالة التقاعد أك بالأحرل في كضعية أصعب ، الج
أما الاتصالات التي ليا علبقة بمصالح المكظفيف المباشرة كغير المباشرة فيي ليست ذات 

صرح المكظفكف باف الإدارة لا تتصؿ بيـ ربما لعدـ الحاجة إلييـ أك ك أىمية بالنسبة للئدارة 
 (.207:  2011،بالنسبة للئدارة أك لطبيعة المياـ)ناصر قاسمي لعدـ أىميتيـ

كعميو يتضح اىتماـ إدارة المؤسسة مجاؿ الدراسة بجميع العامميف بيا بشكؿ نسبي        
كنظرتيـ الايجابية النسبية ليا، فإف كانت العلبقة جيدة معيا فذلؾ ينعكس إيجابا عمى أدائيـ 

 كعمى المؤسسة.
       
 
 
 



 

 

 إذا تـ استشارة المبحوثيف حوؿ احد القرارات المتعمقة بالعمؿ ( يبيف79جدوؿ رقـ )     
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 84.57 148 62.07 18 نعـ
 14.43 27 37.93 11 لا

 100 175 100 29 المجموع
 ٪ مف الإطارات الذيف62.07( يتبيف لنا نسبة 79مف القراءة الكمية لمجدكؿ رقـ )        

٪ 37.93صرحكا باستشارتيـ حكؿ قرارات أك مكاضيع متعمقة بعمميـ ، في حيف عبرت نسبة 
نما فقط يتـ التنفيذ. بينما  مف نفس الفئة عمى انو لا تكجد ىناؾ استشارات حكؿ أداء العمؿ كا 

 ، تصرح بأنو تـ استشارتيـ حكؿ احد القرارات المتعمقة بالعمؿ ٪ مف فئة العماؿ84.57نسبة
 ٪ بأنو لـ يتـ استشارتيـ حكؿ أم قرار متعمؽ بعمميـ.14.43صرحت نسبة في حيف 
حكؿ الصراع التنظيمي كفعالية التسيير الإدارم بأف  ناصر قسميكقد تكصؿ الباحث   

ىناؾ جكانب تتعمؽ بالمياـ الرسمية سكاء كانت يكمية أك إستراتيجية كالجكانب الخاصة بالحياة 
جتماعية ، حيث لاحظ الباحث إلحاح المكظفيف عمى ضركرة المينية لممكظفيف ككضعيتيـ الا

تنكعة بصفة مباشرة أك غير استشارتيـ في كؿ ىذه الجكانب لأنيا تمس مصالحيـ الم
،كما أضاؼ المبحكثيف أىمية الاستشارة في علبقات العمؿ كالتحكيلبت كتغيير الييكؿ مباشرة

يـ ك ثيف كالأمف داخؿ العمؿ زيادة إلى تقالتنظيمي لأنيا تؤثر في الاستقرار الكظيفي لممبحك 
العمؿ كالحكافز بما يمثلبنو مف قيـ العدالة كتحقيؽ الرضا الكظيفي الذم يزيد في مستكل 
ف الاستشارة كسمكؾ تنظيمي ىاـ يشجع العامميف كيزيد في مستكل الثقة كالحفاظ عمى  التعاكف.كا 

ة فعالية العمؿ الإدارم لأنو في بعض مصالح كؿ الأطراؼ كىذا يؤدم في الأخير إلى تكقع زياد
 الأحياف حتى القرارات الجيدة تمقى رفض العامميف بسبب عدـ استشارتيـ ، كىذا باعتبار

 (. 208:  2011،الاستشارة مبدأ أساسي في السمكؾ التنظيمي)ناصر قاسمي
    
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 اطلاع المبحوثيف عمى:( يبيف 80جدوؿ رقـ )   
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 45.14 79 55.17 16 القرارات التي اتّخذتيا المؤسسة
 00.00 00 3.45 01 القرارات التي تسعى المؤسسة لاتّخاذىا مستقبلب

 00.00 00 3.45 01 إمكانيات التككيف
 00.00 00 3.45 01 إمكانيات الترقية

 00.0 00 20.69 06 التغيّرات التنظيمية الممكنة في المؤسسة
 00.00 00 3.45 01 الاجتماعات المقرّر عقدىا في المؤسسة

 54.86 96 10.34 03 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

تشير المعطيات الكمية المتضمنة في الجدكؿ أعلبه إلى أف النسبة الأعمى كانت       
بينما جاءت القرارات التي اتّخذتيا المؤسسة،اطلبعيـ عف ٪ مف الإطارات عبرت عف 55.17ب

التحكلات أك التغيّرات ٪ مف الإطارات التي تعبر عمى أف لدييـ معمكمات عف 20.69نسبة
بأنيـ ليسكا عمى  تصرح ٪10.34 ، في حيف جاءت نسبة التنظيمية الممكنة في المؤسسة

٪ لتدؿ عف المبحكثيف الإطارات الذيف 3.45نفس النسبة قدرت كجاءت اطلبع عمى أم شيء،
القرارات التي تسعى المؤسسة ، إمكانيات  معمكمات حكؿ الاقتراحات التالية: لدييـ

التككيف،إمكانيات الترقية ، الاجتماعات المقرّر عقدىا في المؤسسة . أما بالنسبة لفئة العماؿ 
٪ 54.86بينما نسبة  ، القرارات التي اتّخذتيا المؤسسة٪ تعبر عف معرفتيا ب45.14فنجد نسبة 
 اؿ صرحت بأنيا ليست عمى اطلبع عمى أم شيء .مف فئة العم

كىذا إف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ عمى تداكؿ المعمكمات بالمؤسسة كنشرىا بشكؿ          
 نسبي كخاصة أكلئؾ المعنييف بيا.  

 بالعمؿ تحمؿ المبحوثيف مسؤولية بعض القرارات المتعمقة ( يبيف81جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 73.71 129 75.86 22 نعـ
 26.29 46 24.14 7 لا

 100 175 100 29 المجموع
٪ مف المبحكثيف 75.86مف خلبؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ أعلبه يتبيف أف نسبة          

الإطارات عبرت عف تحمميا كامؿ المسؤكلية المتعمقة بعمميـ بمعنى انو يتـ التدقيؽ جيدا 
٪ مف نفس الفئة 24.14 ، بينما جاءت نسبة ةصغير  تكانكتفادم التعرض للؤخطاء ميما 



 

 

القرارت إنما ىي  عبرت عف عدـ تحمؿ أية مسؤكلية ككف العمؿ الذم يقكمكف بو ركتيني ك
٪ تقر بأنيا 73.71مسؤكلية المسؤكؿ المباشر.كبالنسبة لفئة العماؿ فنجد أعمى نسبة تقدر ب

٪ ممف يصرحكف 26.29بينما أقرت نسبة تتحمؿ مسؤكلية بعض القرارات المتعمقة بعمميـ ، 
 بأنيـ لا يتحممكف مسؤكلية أم قرار متعمؽ بعمميـ.

إف تحمؿ المسؤكلية يؤدم إلى تطكير القدرات ، ففي رأم كؿ مف الإطارات كالعماؿ أف        
أداء عمميـ كحده مسؤكلية ، فيـ كاعيف بقيمة العمؿ الذم يؤدكنو ميما كاف بسيطا لكنيـ 

العمؿ بجيد كصدؽ ليصؿ المنتكج إلى المستيمؾ بأحسف جكدة ، فيذه كحدىا  يحرصكف عمى
مسؤكلية ، كما أف خبرتيـ كاقدميتيـ في العمؿ جعمتيـ يدا كاحدة يعممكف معا بتعاكف فميـ حسف 
المسؤكلية كما أف عمميـ  يطكر قدراتيـ كمياراتيـ الفنية لتحسيف الإنتاج حتى بالمساىمة بأفكار 

  أكضاع المؤسسة .جديدة تتحسف 
( كالتي استيدفت معرفة 1978)  Barttonبارتوف  دراسةكىذا عكس ما تكصمت إليو   

الأساليب المتبعة في اتخاذ القرارات في المؤسسات التربكية حيث بعد تحميؿ البيانات إحصائيا 
 أظيرت النتائج ضعفا كاضحا في عممية اتخاذ القرارات كبخاصة في جانب تحمؿ المسؤكلية

 بالنسبة لمقادة الإدارييف ، فضلب عف عدـ كضكح المسؤكلية لمعامميف.
سماح الرئيس لممبحوثيف بتوضيح وجية النظر فيما يتعمؽ ( يبيف 82جدوؿ رقـ )       

 بالعمؿ

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 84.57 148 79.31 23 نعـ
 15.43 27 20.69 06 لا

 100 175 100 29 المجموع
تقر بسماح الرئيس لممبحكثيف طارات ٪ مف الإ79.31يبيف الجدكؿ أعلبه أف نسبة       

٪ مف المبحكثيف 20.69بينما أقرت نسبة  بتكضيح كجية نظرىـ حكؿ العمؿ الذم يقكمكف بو ،
نما تمقي الأكامر كتنفيذىا.  الإطارات لا  تستطيع تقديـ كجية نظرىـ حكؿ عمميـ كا 

تقر بسماح المسؤكؿ لمعماؿ بتكضيح كجية  مف فئة العماؿ٪ 84.57بينما نجد نسبة
٪ مف العماؿ تقر بأنو لا يتـ السماح ليـ مف 15.43النظر فيما يتعمؽ بالعمؿ،بينما جاءت نسبة
  أجؿ إعطاء كجية نظرىـ فيما يخص العمؿ.

 
 



 

 

 
القرار إلى يؤدي التكامؿ بيف الاتصاؿ الإداري الفعاؿ وعممية اتخاذ المحور الرابع: :ػى  

  رفع مستوى أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة.

 تمقي معمومات كثيرة أثناء العمؿ ( يبيف83جدوؿ رقـ )         
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 55.43 97 48.27 14 دائما
 24.00 42 27.59 08 أحيانا
 20.57 36 24.14 07 نادرا
 00.00 00 00.00 00 أبدا

 100 175 100 29 المجموع
كثيرة أثناء أدائيـ تمقي المبحكثيف لممعمكمات اللقد تـ في الجدكؿ أعلبه إثبات مدل   
٪ مف الإطارات تؤكد باف تمقييا لممعمكمات الكثيرة أثناء أدائيـ 48.27فكجدنا نسبة لعمميـ،

باف تمقييا لممعمكمات الكثيرة أثناء أدائيـ  تقر٪ 27.59لعمميـ يككف دائما. بينما جاءت نسبة 
باف تمقييا لممعمكمات الكثيرة أثناء أدائيـ  تقر٪ 24.14لعمميـ يككف أحيانا، كجاءت نسبة 

بأف تمقييا لممعمكمات الكثيرة يككف تفر ٪ 55.43أما فئة العماؿ فجاءت نسبةلعمميـ يككف نادرا.
يركف بأف تمقي المعمكمات الكثيرة أثناء العمؿ  ٪ مف العماؿ مف24.00دائما، بينما جاءت نسبة

٪ يصرحكف بأنو نادرا ما يتمقكف المعمكمات الكثيرة أثناء 20.57يككف أحيانا،كجاءت نسبة 
 العمؿ.

كعميو فكثيرا ما يكاجو العامؿ سيلب متدفقا مف المعمكمات التي يكجييا إليو المسؤكؿ كالتي 
ف زيادة المعمكمات يساعد عمى تحقيؽ فيـ لا يتمكف مف فيميا ، فميس مف الضركرم أ

أفضؿ،كما أف الغزارة كالكثافة الشديدة في المعمكمات لا تمكف العامؿ مف متابعة جميع الحقائؽ 
)فريد  كقد يخطأ أك قد يتأخر في الاستجابة ، أك يمجأ إلى التعميـ أك تصفية كتنقية المعمكمات

 (.199: 2010،ككرتؿ،الياـ بكغميطة
   
 
 
 
 



 

 

 خذ شكاوي واقتراحات المبحوثيف بعيف الاعتبار( يبيف مدى أ84جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 53.14 93 27.59 08 دائما
 27.43 48 34.48 10 أحيانا
 16.57 29 20.69 06 نادرا
 2.86 5 17.24 05 أبدا

 100 175 100 29 المجموع
 بأف أخذ شكاكم كاقتراحات (84تؤكد المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ )      

تؤخذ شكاكييـ كاقتراحاتيـ  للئطارات الذيف ٪34.48 جاءت بنسبة المبحكثيف بعيف الاعتبار
 ، كىذا٪27.59،أما نسبة الإطارات الذيف تؤخذ اقتراحاتيـ بصفة دائمة كانت مقدرة ب أحيانا

، أما نادرا ما يتـ بالنسبة ليؤلاء المبحكثيف  الصعب بالأمر سيل الاقتراحات ـيتقد أف عنيي
كعميو  ٪ ،20.69الأخذ بعيف الاعتبار لشكاكم كاقتراحات المبحكثيف الإطارات فجاءت بنسبة 

 مف نسحبكفي المبحكثيف  جعؿيالاقتراحات س ىذه لبعض الاعتبار فيبع الإدارة اخذ عدـ فإف
٪ عمى أنو لا يتـ الأخذ بعيف الاعتبار لشكاكم 17.24في حيف عبرت نسبة ، ةيالعمم ىذه

 كاقتراحات الإطارات أبدا.
٪ تصرح بأنو دائما يتـ أخذ 53.14أما بالنسبة لفئة العماؿ فجاءت أعمى نسبة ب     

٪ بأنو يتـ اخذ اقتراحاتيـ كشكاكييـ  27.43اقتراحات كشكاكم العامميف، بينما أشارت نسبة
٪ ، في حيف نجد 16.57ا،أما العماؿ الذيف يتـ اخذ اقتراحاتيـ كشكاكييـ نادرا فجاءت بأحيان

        فيذه النسبة التي لا تعبر . ٪2.86العماؿ الذيف لا تؤخذ شكاكييـ كاقتراحاتيـ أبدا فقدرت ب 
       نوؾ أنعكس سمبا عمى أدائيا كيقتؿ ركح المبادرة كالإبداع لدييا، ذلا تعف اقتراحاتيا فاني

يمكف لمعامؿ التعبير عف كجية نظره كتفاصيؿ آرائو إلى الإدارة مف في كجكد الاتصالات الجيدة 
ما         مف معمكمات لتذليؿ مايمزمولو فرصة الحصكؿ عمى كؿ  خلبؿ مسؤكليو ، مما يييئ

 يكاجيو مف صعكبات كعراقيؿ في التنفيذ.
طاؤىا الفرصة لمتعبير عف شكاكييا كاقتراحاتيا فحسب البيانات فإف النسبة التي يتـ إع     

التكضيحات سيؤدم إلى شعكر العامؿ بالارتباط ليذه المؤسسة كأنيا تكلي أىمية  طمببمعنى 
، كىذا ينمي لديو الكلاء  كلك لبعض آرائو كمقترحاتو كاستفساراتو خاصة عمى مستكل التطبيؽ

إلى تككيف قيـ ك أفكار ايجابية اتجاه  كيؤدم ك يشجعو أكثر عمى الاستمرار فييا. لممؤسسة
 العمؿ كخاصة العمؿ الجماعي.



 

 

      الاتصالية  في دراستيا حكؿ الفعالية صبرينة رماش كىذا ما تكصمت إليو الباحثة
     إلى أف المؤسسة تسمح لعاممييا بالتعبير بكؿ حرية عف اقتراحاتيـ  في المؤسسة الجزائرية

    درسة العلبقات الإنسانية خاصة تمؾ المتعمقة بتشجيع العامميفمما يجسد  امبريقا معطيات م
 أبراىـ ماسموعمى المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية مما يحقؽ إحدل الحاجات التي طرحيا 

في ىرمو كالمتمثمة في الحاجة إلى الاحتراـ كالتقدير حيث أف طمكحات كتطمعات العامميف تخمؽ 
 الجكانب المعنكية .الدافع لدرجة الاىتماـ ب

 انجاز العمؿ حسب أوامر المسؤوؿ( يبيف 85جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 100.00 175 82.76 24 نعـ
 00.00 00 17.24 05 لا

 100 175 100 29 المجمكع
٪ تعبر عمى أف أغمبية 82.76( أف النسبة الأعمى جاءت ب 85يلبحظ مف الجدكؿ رقـ )    

٪ ممف 17.24الإطارات ينجزكف أعماليـ حسب أكامر مسؤكلييـ ،بينما جاءت نسبة المبحكثيف 
تتياكف في انجاز العمؿ حسب أكامر المسؤكؿ.كبالنسبة لفئة العماؿ فجاءت أعمى نسبة 

إف انجاز العمؿ حسب ٪ مف العماؿ تأخذ بأكامر المسؤكؿ مف اجؿ انجاز العمؿ.كعميو ف100ب
ات الميمة في قياس الأداء لأف أم تقصير مف طرؼ أم فرد أكامر المسؤكؿ يعد مف المؤشر 

ف العماؿ في المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة  لدكره يترتب عميو التأخير في انجاز العمؿ ، كا 
تنفيذيكف أم يطبقكف أكامر رؤسائيـ بنسبة عالية جدا ، كما أنو في المقابؿ نرل بأف حقكقيـ 

حكؿ قبكؿ المسؤكؿ  (89)ذا ما نجده في الجدكؿ رقـكى (226: 2012زرفة بكلقكاس،)محترمة
 لمتبرير المقدـ في حالة الغياب.

إذف المبحكثكف يحاكلكف دائما القياـ بالمياـ المطمكبة منيـ حسب أكامر مسؤكليـ ،كالعمؿ 
عمى انجاز العمؿ في الكقت المحدد كىذا يدؿ عمى ركح المسؤكلية كالاجتياد لتقديـ الأعماؿ في 

 ظؿ تكفر كؿ الشركط كالإمكانيات المساعدة عمى ذلؾ .كقتيا في 
 
 
 
 
 



 

 

 شعور المبحوثيف بأنيـ مراقبوف في العمؿ( يبيف 86جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 84.57 148 58.62 17 نعـ
 15.43 27 41.38 12 لا

 100 175 100 29 المجموع
    ٪ 58.62أف النسبة الأعمى جاءت ب شكاىد كمية تشير إلى (86رقـ )يحمؿ الجدكؿ      

مف الإطارات تعبر بأنيـ يركف بأنيـ مراقبكف أثناء أدائيـ لأعماليـ ، بينما جاءت نسبة 
٪ مف الإطارات مف عبرت عمى أنيا لا تشعر بأنيا مراقبة أثناء أدائيا لعمميا.كنجد 41.38
العمؿ بينما صرحت نسبة  ٪ مف فئة العماؿ تصرح بأنيا تشعر بالمراقبة أثناء84.57نسبة 

 ٪ بأنيا لا تشعر بالمراقبة أثناء العمؿ.15.43
إف الرقابة ىي التحقؽ مف أف ما يحدث يطابؽ الخطة المقررة كالتعميمات الصادرة 

 كالمبادئ المعتمدة، كتعتبر كظيفة الرقابة مكممة لعممية اتخاذ القرارات حيث أف اتخاذ القرار 
 

كتمتد إلى المستقبؿ، كالرقابة عممية تتعامؿ مع الحاضر كتعكد بو عممية تبدأ مف الحاضر 
 كعميو فاف كجكد الرقابة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة يؤدم حتما إلى تصحيح الانحرافات..لمماضي

 خصـ صاحب المؤسسة مف الأجر في حالة التياوف في العمؿ( يبيف 87جدوؿ رقـ )     
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 56.00 98 44.83 13 نعـ
 44.00 77 55.17 16 لا

 100 175 100 29 المجموع
تشير المعطيات الكمية المتضمنة في الجدكؿ أعلبه إلى أف النسبة الأعمى جاءت       

نما الإنذار ٪ يعبر فييا الإطارات بأنو لايتـ الخصـ في حالة التياكف عف العمؿ 55.17ب كا 
          الإطارات ممف عبركا بأنو يتـ الخصـ كقد تصؿ٪ مف 44.83،بينما جاءت نسبة فقط

        ٪ مف فئة العماؿ تقر بأنو يتـ الخصـ في حالة التياكف56.00إلى الطرد.كنلبحظ نسبة 
نما إعطاء 44.00عف العمؿ،بينما جاءت نسبة  ٪ مف نفس الفئة تقر بأنو لا يتـ الخصـ كا 

   لمؤسسة صارمة في تنفيذ العقكبات ، كخاصة الإنذارات فقط.أم مف خلبؿ ىذا الجدكؿ فإف ا
 ما تعمؽ بأداء الأعماؿ.

 
 



 

 

 يبيف قبوؿ صاحب المؤسسة تبرير الغياب لممبحوثيف (88دوؿ رقـ )ج
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 90.29 158 93.10 27 نعـ
 9.71 17 6.90 02 لا

 100 175 100 29 المجموع
٪ مف المبحكثيف الإطارات تقر بقبكؿ 93.10يتبيف أف نسبة  (88مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )      

    ٪ مف نفس الفئة بأنو لا يتـ تبرير الغياب6.90المسؤكؿ تبرير الغياب ، بينما صرحت نسبة
٪ مف العامميف تصرح بأنو يتـ قبكؿ تبرير الغياب ،أما نسبة 90.29أما فئة العماؿ فنجد نسبة 

 رير الغياب.يتـ قبكؿ تب ٪  فصرحت بأنو لا9.71
نما مقيد ، كالمسؤكؿ        فالتغيب عف العمؿ حؽ لمعماؿ لكف ىذا الحؽ ليس مطمقا كا 

 بالمؤسسة مف حقو أف يستجكب أم عامؿ تأخر عف العمؿ ليعرؼ السبب. 
 عف العمؿ لمؤسسة لممبحوثيف في حالة التأخريبيف استجواب صاحب ا (89جدوؿ رقـ ) 

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 90.29 158 75.86 22 نعـ
 9.71 17 24.14 07 لا

 100 175 100 29 المجموع
٪ مف المبحكثيف الإطارات صرحت 75.86( يتبيف أف نسبة 89رقـ ) مف خلبؿ الجدكؿ      

٪ 24.14بينما أقرت نسبة  بأف المسؤكؿ يقدـ استجكاب لممبحكثيف في حالة التأخر عف العمؿ ،
 بأنو لا يتـ تقديـ أم استجكاب.مف المبحكثيف الإطارات 

         ٪ بأنو يتـ استجكابيـ في حالة التأخر90.29 نسبة أف كنلبحظ بالنسبة لفئة العماؿ     
نما٪ مف نفس الفئة بأنو لا يتـ استجكابيـ 9.71عف العمؿ ، بينما صرحت نسبة الطرد  كا 

 عامميف.مباشرة في ذلؾ اليكـ باعتبار أف المؤسسة تكفر النقؿ لجميع ال
ف صاحب العمؿ مف حقو أف يستجكب أم عامؿ تأخر في العمؿ ليعرؼ السبب كبناء إ 

    عمى ذلؾ يتخذ القرار المناسب ، كطبعا أكثر ما يميز ىذه المؤسسة ىك الانضباط كأم عامؿ
   لا يبدم ىذا السمكؾ تقدـ لو استفسارات كىي طريقة قانكنية تعطي العامؿ الحؽ في الدفاع 

كعميو فاف المبحكثيف يعممكف أنو يمكف أف يتعرض لمتيديد بالتسريح لأف صاحب  وعف نفس
 العمؿ لا يحتاج إلا لمعامؿ النشيط المثابر كالجدم.  

 



 

 

إذا كاف الاتصاؿ بالإدارة يكفي حاجة المبحوثيف في الحصوؿ  يبيف (90جدوؿ رقـ )  
 لمعمؿعمى المعمومات التي يحتاجونيا 

 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات

 89.14 156 68.97 20 نعـ

 10.86 19 31.03 09 لا

 100 175 100 29 المجموع

٪ مف المبحكثيف الإطارات الذيف 68.97يحمؿ ىذا الجدكؿ شكاىد كمية تشير إلى نسبة        
بينما صرحت نسبة  يقركف بأف أم معمكمة متعمقة بعمميـ يتـ الحصكؿ عمييا مف الإدارة ،

نما عف طريؽ 31.03 ٪ مف الإطارات بأنو ىناؾ معمكمات لا يتـ الحصكؿ عمييا مف الإدارة كا 
٪ 89.14الزملبء أك المحيط الخارجي خاصة الزبائف.أما بالنسبة لفئة العماؿ فنلبحظ نسبة 

 تصرح بأف اتصاليا بالإدارة يكفي حاجتيا في الحصكؿ عمى المعمكمات التي يحتاجكنيا
اتصاليا بالإدارة لا يكفي حاجتيا لمحصكؿ بأف ٪ مف العماؿ 10.86لمعمؿ،بينما صرحت نسبة 

نما يتـ الحصكؿ عمييا مف طرؼ الزملبء.      عمى المعمكمات اللبزمة لمعمؿ كا 
كعميو فاف احتكار المعمكمة كعدـ تقديميا في الكقت الضركرم يثير التكتر لدل العامميف      

لمدل كعي  التأكدحيث تـ  (45) ذلؾ في الجدكؿ رقـ إثباتكما تـ  . أدائيـكينعكس سمبا عمى 
 المسؤكليف بأف احتكار المعمكمة يؤثر سمبا عمى أداء العامميف.

 دافع لرفع الأداء في العمؿيبيف ال (91جدوؿ رقـ )    
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 39.43 69 44.83 13 الحكافز

 28.57 50 24.14 07 طبيعة القيادة
 32.00 56 31.03 09 الأجر المرتفع
 00.00 00 00.00 00 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

( يتبيف لنا أف الدافع الأساسي لمعمؿ ىك الحكافز 91رقـ ) مف القراءة الكمية لمجدكؿ       
     ٪31.03، بينما عبرت نسبة منيـ تقدر ب مف الإطارات ٪44.83حيث عبرت عف ذلؾ نسبة 

  ٪ 24.14أف الأجر المرتفع ىك الدافع الأساسي لرفع الأداء في العمؿ ، في حيف عبرت نسبة 
 الدافع لمعمؿ ىك طبيعة القيادة بيذه المؤسسة. أف 



 

 

٪ مف فئة العماؿ باف الحكافز تعتبر الدافع 39.43مف ناحية أخرل ترل نسبة  كأيضا       
٪ بأف الدافع الأساسي لرفع أداء العامميف 32.00كترل نسبة  الأساسي لمرفع مف أداء العامميف،

٪ مف نفس الفئة بأف طبيعة القيادة تمعب دكرا كبيرا 28.57ىك الأجر المرتفع، بينما ترل نسبة
طبيعة القيادة  ( بأف77) في تحسيف كرفع أداء العامميف ، كخاصة بعدما دلت نتائج الجدكؿ رقـ

 اسة بأنيا تمتاز بالصرامة.السائدة في المؤسسة مجاؿ الدر 
   مف خلبؿ نتائج الجدكؿ يتضح بأف أكثر ما يحفز العماؿ لرفع مستكل أدائيـ لمعمؿ        

معنكية ، إضافة إلى الأجر المرتفع .كعميو كؿ ذلؾ ينعكس المادية أك الىي الحكافز بنكعييا 
ى أداء أعماليـ بشكؿ جيد عمى الرضا الكظيفي لمعماؿ كبالتالي يككنكا أكثر إقبالا كرغبة عم

كىذا يعكد بالإيجاب عمى سير العممية الاتصالية المنتيجة  لكجكد حافز مشجع عمى ذلؾ ،
الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة حكؿ  صالح بف نواردراسة  تكصمت داخؿ المؤسسة.كقد

 -المناسبجر الأ إلى أف كؿ مف: الصناعية مف كجية نظر المديريف كالمشرفيف ،حيث تكصؿ
علبقات إنسانية طيبة تجعلبف العامؿ راضيا كبالتالي تنعكس إيجابا عمى أدائو )صالح بف 

شنايدر أف ىذه النتيجة تكصؿ إلييا الباحث صالح بف نوار كما يرل ،(251 : 2006،نكار
Shneider  مف خلبؿ تحديد العكامؿ التي تزيد مف فاعمية الأداء لدييـ فكجدىا انحصرت في

رفاؽ طيبكف في  –ظركؼ عمؿ مريحة  -عمؿ منظـ مستقر ثابت-لتسعة التالية:الأسس ا
عدد ساعات  -فرص لاستخداـ الأفكار الشخصية كالمشاركة فييا -أجكر مرتفعة -العمؿ

إلى أنو يمكف  Shneider شنايدرسيره كسيكلتو. كيذىب  –طبيعة العمؿ  -مناسبة لمعمؿ
كلكف إذا كانت العبارة  –ظركؼ عمؿ مرضية  -: إجماؿ مطامح العماؿ في عبارة كاحدة ىي 

الأخيرة صحيحة مف حيث الصياغة فالاختلبؼ كاقع بيف الباحثيف حكؿ ما يقصده العماؿ 
بظركؼ العمؿ المرضية فبينما يرل البعض منيـ أف الأجكر المرتفعة كالمنافع المادية الأخرل 

يرل آخركف أف الأجكر كالمنافع ىي المطمب الأساسي بؿ الكحيد بالنسبة لجميع العماؿ ، 
المادية لا تمثؿ كؿ ما يطالب بو العماؿ لأف كؿ ما يريده العامؿ ىك التمتع بظركؼ اجتماعية 

 (.255: 2006،مرضية كمستقرة)صالح بف نكار
 
 
 
 
 
 



 

 

 تأثير عممية الاتصاؿ في المؤسسة عمى أداء المياـ يبيف (92جدوؿ رقـ )
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 79.43 139 82.76 24 تجعمو سيلب
 20.57 36 17.24 05 تجعمو صعبا
 00.00 00 00.00 00 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

٪ كىي النسبة الأعمى 82.76الشكاىد الكمية المحتكاة في ىذا الجدكؿ تشير إلى أف نسبة      
  ٪ 17.24، بينما ترل نسبة  للئطارات التي ترل بأف الاتصاؿ بالمؤسسة يسيؿ الأداء لممياـ

مف الإطارات بأف عممية الاتصاؿ بالمؤسسة تعقد أداء المياـ.كما نلبحظ بالنسبة لفئة العماؿ 
٪ تقر باف عممية الاتصاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة تسيؿ أداء العامميف، بينما 79.43نسبة 

 مميف بيذه المؤسسة.    ٪ مف نفس الفئة بأف ىذه العممية تصعب مف أداء العا20.57ترل نسبة
كىذا يدؿ بشكؿ قاطع أف للبتصالات ،  كعميو فالنسبة الأعمى كاعية بأىمية الاتصاؿ     

الإدارية أثر كاضح في الأداء كبالتالي في تحقيؽ أىدافيا ، كما أف الاتصالات ىي عصب 
ىناؾ خملب  أف  المؤسسات حيث بدكنيا لا يمكف اتخاذ قرارات كلا تنفيذ تعميمات ، كلك افترضنا

الإدارم في المؤسسة مجاؿ الدراسة فلب يمكف ليذه المؤسسة أف تستمر  في نظاـ الاتصاؿ
كما أف الاتصاؿ يبني الجديد كلكف عمى أرض الكاقع يلبحظ تطكر المؤسسة كازدىارىا. ،كتنمك

 كالتعب.كالاتصاؿمف الأفكار التي يككف ىدفيا زيادة معدلات الأداء كالتقميؿ مف الشعكر بالممؿ 
         فالأصؿ، فعاؿ  ريغ يككف  نادرة حالات في إلا لممشاكؿ مسبب اـيالأ مف كـي في كفي لـ
     سكء التفاىـ كرفع المشاكؿ حؿ في ساىـي أنو دائما الحكار مف نكع ىك كالذم الاتصاؿ في 
 ذكب.ي المشاكؿ مف رايكب جزءا جعؿي ، مما النظر كجيات بيتقر  ك

 يبيف الأمر الذي يرفع مف إنتاج المؤسسة (93رقـ )جدوؿ 
 ٪ عماؿ ٪ إطارات الاحتمالات
 27.43 48 24.13 07 التكنكلكجيا
 2.86 5 27.59 08 المسؤكؿالعلبقات الطيبة مع 

 38.86 68 48.28 14 التكامؿ بيف الكحدات الإنتاجية
 30.85  54 00.00 00 أخرل تذكر
 100 175 100 29 المجموع

٪ مف المبحكثيف الإطارات التي ترل 48.28أف نسبة  (93يتضح مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )     
بأف الأمر الأساسي الذم يرفع مف إنتاج المؤسسة التكامؿ بيف الكحدات الإنتاجية ، بينما ترل 



 

 

تؤدم إلى الأداء الجيد كعميو  المسؤكؿ٪ مف الإطارات بأف العلبقات الطيبة مع 27.59نسبة 
       ٪ مف الإطارات أف التكنكلكجيا 24.13في حيف ترل نسبة  الرفع مف إنتاجية المؤسسة ،

٪ مف المبحكثيف 38.86ىي التي تعد عاملب أساسيا لمرفع مف إنتاجية المؤسسة. كجاءت نسبة 
ف إنتاج المؤسسة، بينما ترل لفئة العماؿ التي ترل باف التكامؿ بيف الكحدات الإنتاجية يرفع م

 جميع الخيارات السابقة ليا أىميتيا في الرفع مف إنتاج أفعمى ٪ مف العماؿ 30.85نسبة 
٪ تركز عمى عامؿ التكنكلكجيا بأف لو الدكر الكبير مف أجؿ 27.43كجاءت نسبة  ، المؤسسة

    علبقات الطيبة٪ مف نفس الفئة باف ال2.86في حيف قدرت نسبة  ، الرفع مف إنتاج المؤسسة
 مع المسؤكؿ ىي التي ترفع مف إنتاج المؤسسة.

كعميو يتضح مدل كعي المبحكثيف بأىمية العمؿ الجماعي داخؿ المؤسسة مف خلبؿ      
تركيزىـ عمى عامؿ التكامؿ بيف الكحدات الإنتاجية بيا ، إلا انو يلبحظ كعييـ النسبي بأىمية 

 ع أعضاء المؤسسة. العلبقات الاتصالية كالطيبة بيف جمي
 ثانيا : نتائج الدراسة:     
ككذا الجانب الميداني  بعد القياـ بإعداد الفصكؿ النظرية التي تتضمف التراث النظرم ،     

   الذم أعطى لمبحث خصكصية مف خلبؿ المجالات الثلبث : المكاني كالبشرم كالزمني ، فإنو
عا مف التفاعؿ ك لا بد عمى كؿ دراسة أف تحكم مف خلبؿ التقسيـ بيف النظرم كالميداني ن

كالديناميكية بيف المؤشرات النظرية كالميدانية ، كعميو يأتي ىذا العنصر لعرض كمناقشة النتائج 
 التي تكصمنا إلييا.

إنجاح عممية اتخاذ فنحف في ىذه الدراسة المكسكمة ب: فعالية الاتصاؿ الإدارم في         
دراسة ميدانية بمؤسسة المياه –القرار في المؤسسة الصناعية كانعكاسو عمى أداء العامميف 

 كانطلبقا مف التساؤؿ الرئيسي التالي:-المعدنية قديمة 
إنجاح عممية اتخاذ القرارات الإدارية في  فيكيؼ تؤثر الاتصالات الإدارية الفعالة  -

 راسة عمى أداء العامميف؟  المؤسسة الصناعية مجاؿ الد
 مف خلبؿ المحاكر التالية: كالذم سندرسو

 خصائص مجتمع البحث: -1
سنة بالنسبة  55 -45أغمب مفردات مجتمع الدراسة ينتمكف إلى الفئة العمرية  -

٪ ما يعكس الخبرة لدييـ ، كبالنسبة لفئتي الإطارات كالعماؿ فقد 71.43 لممسؤكليف كذلؾ بنسبة
   سنة ، أم أف المؤسسة تستحكذ عمى الفئات المكجكدة  52 -19كانت أعمارىـ مكزعة بيف 

 في مرحمة العطاء.



 

 

جؿ المسؤليف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة مف جنس الذككر، كما أف نسبة الذككر لفئتي  -
٪ ذككر بالنسبة 55.17حيث جاءت نسبة  . نت أكبر مف نسبة الإناثالإطارات كالعماؿ كا

 ٪ ذككر بالنسبة لفئة العماؿ.94.86كنسبة  لفئة الإطارات ،
تستحكذ عمييا فئة مجاؿ الدراسة  الحالة المدنية لجؿ المبحكثيف المسؤكليف بالمؤسسة -

رات كالعماؿ فتستحكذ ٪ ،أما الحالة المدنية بالنسبة لممبحكثيف الإطا100المتزكجيف بنسبة 
        ٪ لممبحكثيف العماؿ42.29٪ لممبحكثيف الإطارات كنسبة 65.52فئة العزاب :عمييا فئتاف 

٪ 55.43كنسبة  ٪ لممبحكثيف الإطارات ،31.03كالفئة الثانية ىي فئة المتزكجيف بنسبة 
 لممبحكثيف العماؿ. 

سة ىك المستكل الجامعي بالنسبة المستكل التعميمي الأكثر انتشارا بالمؤسسة مجاؿ الدرا -
غمبيـ لدييـ المستكل الجامعي كذلؾ بنسبة ألممسؤكليف ، كأيضا بالنسبة لممبحكثيف الإطارات ف

  ٪ لدييـ المستكل المتكسط.41.71٪ ، أما بالنسبة لفئة العماؿ فكانت أعمى نسبة ب 89.66
سنكات كذلؾ  10ى إل 05بالنسبة لأقدمية العمؿ لممبحكثيف المسؤكليف تتراكح بيف  -
   ٪ ، كما أف أقدمية العمؿ بالنسبة لفئتي العماؿ كالإطارات فكانت نفسيا أم بيف50.00بنسبة
    .لفئة العماؿ ٪44.57٪ لفئة الإطارات كنسبة 55.17سنكات، كذلؾ بنسبة  10إلى  05

المؤسسة في لاتصاؿ الإداري الفعاؿ النتائج المتعمقة بالفرضية الأولى: يعمؿ نظاـ ا -2
 الصناعية مجاؿ الدراسة عمى إزالة الغموض وتقريب الثقة بيف الإدارة والعامميف.

إف كصكؿ المعمكمات لممعنييف في جميع مستكيات الإدارة يتـ بيسر كسيكلة كىذا  -
٪ منيـ أف المعمكمات 71.43٪ مف المسؤكليف ، كما عبرت نسبة 71.43ماعبرت عنو نسبة 

   الإطارات٪ مف 89.66، كىذا ما تؤكده نسبة  كف دكما كاضحالمكصكلة إلى المعنييف تك
             ، كما تؤكد مف العماؿ بأنيـ عمى عمـ بالنظاـ الداخمي لممؤسسة ٪89.14 كنسبة
 ر.يكمناش ماتيتعم إلييـ مف ردي لما عابيـيستا ٪64.00مف الإطارات كنسبة ٪  89.66نسبة 

٪ مف فئة العماؿ 91.43مف الإطارات كنسبة  ٪ 86.21 أيضا بالنسبة لمغة فإف نسبة -
ترل بأنو لا تكجد صعكبة في المغة خلبؿ الاتصاؿ بالمسؤكليف كأنيا لغة سيمة كبسيطة كذلؾ 

أم أف ىناؾ تأقمـ مباشر مع عممية  ، راجع إلى تعكدىـ عمى عممية الاتصاؿ في المؤسسة
 .الاتصاؿ الرسمي بالمؤسسة مجاؿ الدراسة



 

 

       ٪ 47.83 للبجتماعات كطريقة للبتصاؿ بالعامميف فقد جاءت نسبةكبالنسبة  -
٪ الذيف يركف بأف الاجتماعات 36.96ب قدرت مف الإطارات كأعمى نسبة بالنسبة لفئة العماؿ 

كمفيدة  ة٪ بأنيا مثير 36.96٪ مف الإطارات كنسبة 39.13أحيانا ميمة ، في حيف تشير نسبة 
أكامر ككذا حؿ بعض  أك تحذيرات أك العمؿ عف بمستجدات إما بلبغمف حيث انو يتـ الإ

 .المشاكؿ العالقة
مؤسسة قديمة لممياه المعدنية الطبيعية تعد دلت النتائج المحصؿ عمييا في الدراسة بأف  -

مف بيف المؤسسات التي تتميز بمستكل تكنكلكجي مميز ، كىي تسعى دائما إلى مكاكبة 
ي محيطيا كذلؾ إيمانا منيا بأىمية التكنكلكجيا في تطكير التطكرات التكنكلكجية الحاصمة ف

حيث نجدىا تستخدـ تكنكلكجيا عالية في العممية الإنتاجية ذلؾ أف جميع مراحؿ ، الأعماؿ
أف ىناؾ استخدامات  كماكأف مختمؼ الآلات كالمعدات حديثة . ، ٪100العممية تتـ آليا بنسبة 

 .كاسعة لمياتؼ المحمكؿ كالياتؼ الثابت كالفاكس إضافة إلى استخداـ الانترنت كالانترانت 
مف المسؤكليف ترل باف قياـ الإدارة بعمميات الاتصاؿ ٪ 78.57بينت الدراسة أف نسبة  -

الجيات المعنية دارسة الإدارة لمتقارير المقدمة مف كافة  ، بالاضافة إلى أف تتـ بسرعة ككفاءة
 ٪ مف المسؤكليف 85.71حيث صرحت بذلؾ نسبة  ، )الاتصاؿ الصاعد(في الكقت المناسبتتـ 

فالسيطرة عمى الكقت مؤشر عمى النجاح كىك معيار كؿ شيء ،كتكمف أىمية الكقت في ككنو 
٪ مف الإطارات كنسبة 75.86كفي المقابؿ نجد نسبة  مكرد غير قابؿ لمتجديد أك التعكيض.

كىذا يدؿ ٪ مف صرحكا بأنو لـ تصؿ إلييـ معمكمات خاطئة حكؿ أداء عمؿ معيف ، 48.00
   عمى حرص الجميع عمى ضماف كصكؿ المعمكمات إلى كؿ عضك في المؤسسة بشكؿ سميـ 

كحتى كاف كصمت ،  داء العمؿأعمى مما يساعد عمى اتخاذ امثؿ القرارات كالتي تنعكس إيجابا 
 معمكمات خاطئة حكؿ العمؿ فإنو يتـ تداركيا في حينيا . 

٪ مف المسؤكليف تقر بكجكد كانتشار 78.57( أف نسبة17تبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) -
مف الإطارات كنسبة   ٪75.86 نسبة، كما أقرت بذلؾ  الشائعات بكثرة بالمؤسسة مجاؿ الدراسة

     داخؿ اختناؽ حالة عف تعبر ٪ مف العماؿ ، كميما كاف نكع الإشاعة فياتو الأخيرة 52.00
 رضا عمى يؤثر مما العامميف التكتر كاستياء إلى يؤدم فيو شؾ مما لا ىذا ك التنظيمات 



 

 

 ككذا الإنتاج كبح حتى ك بؿ نسب التغيب تزداد بالتالي ك لمعمؿ دافعيتيـ ك العامميف
 .الاضطرابات

       ( تتمثؿ19ف خلبؿ الجدكؿ رقـ )ممجاؿ الدراسة دكافع الاتصاؿ داخؿ المؤسسة   -
فيتصمكف  ٪42.86مف المسؤكليف ، أما نسبة ٪ 57.14في تنظيـ الأعماؿ كانجازىا بنسبة 

 لتنظيـ العمؿ كانجازه إضافة إلى التنسيؽ كالمراقبة مف خلبؿ تكفير الظركؼ الملبئمة لمعمؿ 
أقمية فقط نظيـ العمؿ كانجازه إلا أف ىناؾ ف جميعيـ يتصمكف ليدؼ تيالمسؤكلكعميو نلبحظ أف 

كىذا  التشجيع كالتحاكر كالتشاكر بشكؿ جزئي كليس كمي كمف تضيؼ أىدافا أخرل للبتصاؿ 
 ما يعكس فيميـ النسبي لأىمية الاتصاؿ في حياة المؤسسة الصناعية.

دراسة مف إطارات كعماؿ إلى أف صرح كؿ مف المسؤكليف كأعضاء المؤسسة مجاؿ ال  -
في الكقت تكفير المعمكمات المعمكمات المناسبة للؤشخاص ك الاتصاؿ يعمؿ فعلب عمى كصكؿ 

بالإضافة إلى تحسيف مضمكف كشكؿ المعمكمات كطريقة تداكليا كعميو يتبيف كعي  المناسب،
 الجميع بأىمية كضركرة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة.

    الاتصاؿ بالمؤسسة يؤكد كؿ مف المسؤكليف كالإطارات بالإضافةبالنسبة لتقييـ طرؽ  -
إلى فئة العماؿ بأنيا عمكما حسنة  ، كما أكدت كؿ مف فئتي الإطارات كالعماؿ باف التنظيـ 

 الإدارم بالمؤسسة مشجع عمى الاتصاؿ .
ة الفعاؿ بالمؤسس الإداريالنتائج المتعمقة بالفرضية الثانية : يسمح نظاـ الاتصاؿ  -3

 الصناعية مجاؿ الدراسة بإحداث علاقات اتصالية فيما بينيـ، لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
كمتنكع يتـ بشكؿ يكمي  ف مع أعضاء المؤسسةك المسؤكليتصؿ فيو الكقت الذم  -

ييتمكف بالاتصاؿ مف حيث ككنو كسيمة تسيؿ سير العمؿ كمساعدة نمك المؤسسة فالمسؤكلكف 
كضع نظاـ لمتعرؼ عمى مجيكدات كانجازات العامميف إضافة إلى عقد المقاءات  كيتـ كتقدميا ،
 مسؤكليفالاتصاؿ بالفي ( أف ىناؾ سيكلة 70ف خلبؿ الجدكؿ رقـ )كما تبيف م ، المستمرة

  ٪ مف فئة العماؿ.86.86مف الإطارات ، كنسبة  ٪96.55المباشريف كىذا ما عبرت عنو نسبة 
أف تسكد أعضاء المؤسسة كتجعميا أسرة ذات علبقات نكعية العلبقات التي يجب  -

المزاكجة بيف مف المسؤكليف تصرح بأف  ٪92.86، جاءت أعمى نسبة قدرت ب  اتصالية جيدة
العلبقات الرسمية كالعلبقات غير الرسمية معا تجعؿ العلبقة بيف أعضاء المؤسسة 



 

 

كلا يؤدم إلى الغرض  أفضؿ،فالعلبقات حينما تككف رسمية فقط ستجعؿ جك التعامؿ جافا
غير الرسمي ؽ كذلؾ عف طريؽ التكثيؽ كما أف المطمكب ، فالرسمي يحمي الإدارة مف الانزلا

      (75)كفي المقابؿ نجد مف خلبؿ الجدكؿ رقـ  . مفيد أيضا فالمطمكب شيء مف الاثنيف
زملبء العماؿ تؤكد عمى كجكد تعاكف بيف ال٪ مف 86.86٪ مف الإطارات كنسبة 96.55 نسبة

   .مف أجؿ أداء العمؿ أك التعبير عف آرائيـ
كعماؿ( حسب  اطارات) سبب تكتر العلبقات بيف المسؤكليف كأعضاء المؤسسةإف  -

عدـ فيـ القانكف كعدـ ٪ بسبب 35.71تصريحات المسؤكليف جاءت أعمى نسبة ب 
الطمع كجعؿ الأىداؼ خاصة  منيـ تصرح بأف السبب ىك ٪14.29،كنسبة تطبيقو

،أما سبب انعداـ التشاكر كسكء  سكء المعاممة كعدـ تفيـ الآخر ٪21.43،كنسبة كشخصية
     .ىذه الأسباب إنما تدؿ عمى أىـ المعيقات ٪ 21.43المعاممة كعدـ تفيـ الآخر جاء بنسبة

أعضاء التي تعرقؿ سير العمؿ بشكؿ جماعي كتعاكني بيف المسؤكليف المصرحيف بيا ك 
طارات  فالتياكف في العمؿ كالانفراد بالرأم كالأداء كسكء المعاممة كجيؿ المؤسسة مف عماؿ كا 

 ؤكؿسمالقكانيف كميا مف الأسباب التي تؤدم إلى سكء العلبقات الاتصالية كالإنسانية بيف ال
 ، كؿ ذلؾ ينعكس عمى عممية اتخاذ القرار كبالتالي عمى أداء العامميف.ؿمعاكال

    تكتر العلبقات داخؿ المؤسسة ىك الاعتماد تف حيف يمد مف طرؼ المسؤكلالمعتالحؿ  -
       مف المسؤكليف أف الحؿ عند تكتر العلبقات٪ 50.00حيث بينت نسبة  عمى ثلبثة أساليب

العلبقات مف المسؤكليف أف الاىتماـ ب ٪28.57كبينت نسبة ىك تطبيؽ القكانيف كالصرامة ، 
أما نسبة  تعتبر ىي الحؿ المناسب ،ية )التشاكر كالتحاكر كالإنصات( الإنسانية كالاتصال

تؤكد ضركرة أف يككف المسؤكؿ قدكة حسنة لغيره فيك الأساس باعتباره الرجؿ  14.29٪
 إطاراتنكعية المناقشة التي يعتمدىا المسؤكؿ مع أعضاء المؤسسة )كالمسؤكؿ الأكؿ.كما أف 

٪ ممف 42.86٪ كنسبة 57.14كعماؿ( ىك الجمع بيف المناقشة المباشرة كغير المباشرة بنسبة 
نجد أف الخلبفات  كمف ناحية أخرل.تفضؿ المناقشة المباشرة فقط للبتصاؿ بأعضاء المؤسسة

٪ 10.34نسبتيبيف أعضاء المؤسسة تكاد تككف منعدمة بيف العامميف بالمؤسسة حيث صرحت 
بينما أشارت  ، ارات باف ىناؾ مشاكؿ مع أحد العامميف أك بعض العامميفمف الإط ٪6.90و

٪ 10.86٪ مف نفس الفئة بأف ليا مشاكؿ مع أغمب العامميف في حيف أف نسبة 20.00نسبة 



 

 

فالمسؤكلكف لاييتمكف جميعا بالعلبقات الاتصالية كالإنسانية كحؿ  ليا مشاكؿ مع أحد العامميف.
   ف التحاكر كالتشاكر كالإنصات مف أىـ الأساليب لحؿ النزاعات أخاصة ك أثناء تكتر العلبقات ، 

عمؿ عمى حؿ الخلبفات بركح ايجابية يعتبر بيف الناس ، كالتي دعا إلييا ديننا الحنيؼ.كاف ال
عمى      ذيف يميزاف المسؤكليف ، كيدؿ عمى الحرص ممؤشر قكم عمى ركح التعاكف كالتساند ال

ؿ كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالارتقاء بمكانتيا ككذا العمؿ في جك ىادئ المصمحة الكمية لمعم
 كبعيد عف كؿ التكترات كالصراعات.

معامميف يتـ إصغاء المسؤكؿ ل أنو٪ أجابكا ب100نسبة جاء بمعامميف إصغاء المسؤكؿ ل  -
ف اختمفكا معو في الآراء .كأيضا بال ٪ كنسبة 100نسبة لممبحكثيف الإطارات صرحت نسبة كا 

٪ مف فئة العماؿ بأنو لا يكجد أم مشكؿ في حالة كجكد اختلبؼ في الآراء حكؿ 94.29
أعماؿ معينة حيث يتـ دائما النقاش كالاستماع إلى بعضيـ البعض. بالإضافة إلى أف علبقة 

مف الإطارات بأف علبقتيا جيدة كىذا ما ٪ 48.28صرحت نسبة  المبحكث مع إدارة المؤسسة
ترل بأنيا حسنة، ٪ 41.38تماء لممؤسسة، في حيف أف نسبة قميمة بالان ايعطييا إحساس

٪ تقر بأف علبقتيـ مع الإدارة حسنة ، بينما جاءت 52.00كبالنسبة لفئة العماؿ نجد نسبة 
 مف العماؿ الذيف تتسـ علبقتيـ بككنيا جيدة.   ٪42.86نسبة 
كؿ المباشر بنسبة اتصاؿ كؿ مف فئتي الإطارات كالعماؿ بالإدارة يتـ مف خلبؿ المسؤ  -

٪ لفئة العماؿ ، مما يعني التزاميـ باحتراـ السمـ 66.86٪ لفئة الإطارات كنسبة 58.62
 اليرمي لمسمطة.

 جاءتكعماؿ(  إطاراتف كأعضاء المؤسسة )يب الذم يكطد العلبقة بيف المسؤكلالسب -
٪ مف المسؤكليف تبرر أف العلبقة تككف جيدة بسبب أداء الفرد في المؤسسة سكاء 64.29نسبة 
   غرة في مجاؿ أداء عممو ثو بشكؿ جيد كممتزـ أم لا يترؾ أية عممالعماؿ أك الإطارات لمف 

مف تبرر أف العلبقة تككف جيدة بسبب تعاكف الفرد في المؤسسة سكاء  ٪21.43 أما نسبة
تحسيف  ٪ فذكرت بأف الازدكاجية بيف14.29الإطارات كحسف معاممتو أما نسبة  العماؿ أك

ظيار المسؤكؿ الاىتماـ بالعامميف  المسؤكؿ لمعلبقات الاتصالية مع جميع العامميف بالمؤسسة كا 
يؤدم إلى كجكد ثقة بيف أعضاء المؤسسة كيؤدم إلى الالتزاـ كالإخلبص في العمؿ بالمؤسسة 

كما تجعؿ درجة التفاىـ كبيرة بينيـ ، مما يجعؿ متخذ القرار يقكـ بعممو كىك كالكفاء بالكعكد 



 

 

راض طالما أنو يثؽ فيمف حكلو كفي المقابؿ ىـ أيضا يثقكف فيو كفي قراراتو. كالعكس إف لـ يثؽ 
أعضاء المؤسسة ببعضيـ البعض مف حيث تبادؿ المعمكمات فيذا سيكلد الشؾ كالريبة بينيـ 

٪ مف فئة الإطارات 89.66بة كفي المقابؿ نجد فعلب نس تخذ القرار.كسيصعب مف ميمة م
 تقر بكجكد تعاكف بيف الزملبء في إطار العمؿ.  ٪ مف فئة العماؿ79.43كنسبة
مف المسؤكليف ٪ 42.86صرحت نسبة خارج إطار العمؿ  ءزملبالالعمؿ عمى زيارة  -
٪ مف الإطارات كنسبة 62.07 ،بينما صرحت نسبة المؤسسة اختاركىـ خارج بمف متقكفي بأنيـ

 ٪ مف فئة العماؿ بأنيـ يقكمكف بزيارة زملبئيـ خارج إطار العمؿ.64.00
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 الدراسة عمى سرعة اتخاذ القرار مف خلاؿ مشاركة العامميف في اتخاذىا.
اتخاذ القرارات  جؿ المساىمة فيأكافة الأفراد مف حرص الإدارة عمى إشراؾ بالنسبة ل -

٪ مف المسؤكليف لا يأخذكف 71.43التي تيـ الكحدة التنظيمية التي ينتمكف إلييا،فقد كجد نسبة 
لا  لييا، كعميو فيـبرأم الأفراد أثناء اتخاذ القرارات التي تيـ الكحدة التنظيمية التي ينتمكف إ

يؤمنكف بمشاركة العامميف في عممية صنع القرارات كيركف بأف دكر العامميف فقط ىك تنفيذ 
العماؿ في عممية اتخاذ  إشراؾالقرارات.بالرغـ مف كجكد كعي لدل المسؤكليف بأىمية 

٪ مف المسؤكليف ترل بأف إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار 35.71نسبةالقرار،حيث كجد 
   ٪ مف المسؤكليف 28.57، في حيف ترل نسبة  حساس العامؿ بقيمتو داخؿ العمؿإ يؤدم إلى

أف إشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرار يؤدم إلى تكطيد العلبقة بيف العماؿ كالإدارة ، كترل 
     ٪ مف المسؤكليف أف جميع الأسباب السابقة تتحقؽ مف خلبؿ إشراؾ العامميف21.43نسبة 

  ٪ كالتي ترل باف إشراؾ العامميف 14.29كجاءت اقؿ نسبة تقدر ب  القرار،في عممية اتخاذ 
 في عممية اتخاذ القرار يؤدم إلى تحفيز العامؿ عمى الأداء الجيد .

 الأكبرجاءت النسبة العمؿ عمى تشجيع العماؿ لاتخاذ القرار بصكرة انفرادية  فأكما   -
مى اتخاذ أم قرار انفرادم متعمؽ ٪ تقر بعدـ تشجيعيا لمعماؿ ع71.43كالتي تقدر ب

        الآخريف إشراؾعمميـ،لدرجة أنو في حالة امتلبؾ المسؤكؿ لممعمكمات لا يعمؿ عمى ب
(.كمف ناحية أخرل نجد 34٪ كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ )50.00حيث قدرت النسبة ب

متعمقة ٪ مف الإطارات الذيف صرحكا باستشارتيـ حكؿ قرارات أك مكاضيع 62.07نسبة 



 

 

٪ مف نفس الفئة عمى انو لا تكجد ىناؾ استشارات حكؿ 37.93بعمميـ،في حيف عبرت نسبة 
نما فقط يتـ التنفيذ، بينما نسبة تصرح بأنو تـ استشارتيـ  ٪ مف فئة العماؿ84.57أداء العمؿ كا 

٪ بأنو لـ يتـ استشارتيـ حكؿ 14.43حكؿ احد القرارات المتعمقة بالعمؿ،في حيف صرحت نسبة 
تحمؿ المبحكثيف مسؤكلية بعض القرارات  (81أم قرار متعمؽ بعمميـ . كقد بيف الجدكؿ رقـ )

٪ مف 73.71٪ مف المبحكثيف الإطارات كنسبة ب75.86نسبة  المتعمقة بالعمؿ حيث جاءت
فئة العماؿ عبرت عف تحمميا كامؿ المسؤكلية المتعمقة بعمميـ بمعنى انو يتـ التدقيؽ جيدا 

لممبحكثيف  المسؤكؿسماح .كما تـ تكضيح مدل ةصغير  تللؤخطاء ميما كان كتفادم التعرض
تقر بسماح طارات ٪ مف الإ79.31نسبة بتكضيح كجية النظر فيما يتعمؽ بالعمؿ فقد جاءت

حكؿ العمؿ الذم يقكمكف بو ،بينما أقرت نسبة  الممبحكثيف بتكضيح كجية نظرى المسؤكؿ
نما تمقي عم تستطيع تقديـ كجية نظرىـ حكؿ لابأنيا  رات٪ مف المبحكثيف الإطا20.69 ميـ كا 

تقر بسماح المسؤكؿ لمعماؿ بتكضيح  ٪ مف فئة العماؿ84.57كنجد نسبة،  الأكامر كتنفيذىا
  .ؿكجية النظر فيما يتعمؽ بالعم

     ٪ مف المسؤكليف الذيف يركف بأف الإجراء المناسب 42.86أظيرت الدراسة نسبة  -
قؼ ما ىك ف التماسا يطمبكف فيو العدكؿ عف قرار اتخذه لمعالجة مك يتقديـ المكظففي حالة 

٪ مف المسؤكليف انو يمكف إلغاء 21.43أعمى ، بينما رأت نسبة تحكيؿ المكضكع إلى جية 
٪ مف المسؤكليف عمى الكعد 21.43القرار تمبية لرغبة المجمكعة ،كما تعمؿ نفس النسبة أم 

 .ةبإلغاء القرار إذا تحسنت الحال
    بالنسبة لتصرؼ المسؤكؿ في حالة انتقاد المكظفيف الطريقة التي يتخذ بيا القرارات -

ستفادة مف النقد الذم يكجو ٪ مف المسؤكليف تعمؿ عمى الا78.57في المؤسسة جاءت نسبة
٪ مف المسؤكليف الذيف يعممكف عمى محاكلة إرضاء العامميف 21.43،بينما جاءت نسبة  إلييـ

 ككسب كدىـ.
المؤسسة في حالة عدـ كجكد تجاكب مف طرؼ أعضاء  يتصرؼ مسؤكلكحكؿ  -

٪ بأنيـ يحاكلكف إعادة النظر في القرار خاصة إذا كجد ما 78.57نسبة صرحت المؤسسة 
يعني إدراكيـ كتفيميـ بضركرة مراجعة القرارات التي تـ اتخاذىا كتخدـ المؤسسة يبرر ذلؾ 

 كالعامميف عمى حد سكاء.



 

 

المسؤكؿ في حالة طمب مكظؼ منحو إجازة خلبؿ فترة العمؿ صرحت كبالنسبة لرد فعؿ  -
٪ مف المسؤكلكف بأنيا تعمؿ عمى محاكلة فيـ ظركؼ العامؿ قبؿ منحو 64.28أعمى نسبة

 .الإجازة
٪ 35.71كحكؿ كيفية التعامؿ مع الأخطاء المرتكبة مف قبؿ المكظفيف صرحت نسبة -

حيث تزداد فعالية العقاب عندما يشرح المسؤكؿ  بأنيا تدرس أسباب الخطأ قبؿ اتخاذ القرار
تعفك عف بعض الأخطاء دكف ٪ 28.57صرحت نسبة لمعامميف الأسباب الحقيقية لمعقاب،كما 

 عقاب كما تعاقب المخطئ عند إنذاره أكثر مف مرة أك تدرس أسباب الخطأ قبؿ اتخاذ القرار.
حالة طمب منو تقميص عدد ت في الأسس التي مف خلبليا يقكـ المسؤكؿ باتخاذ قرارا -

٪ بأنيا تعمؿ عمى نقؿ الأقؿ كفاءة، بينما 64.28ف في المؤسسة حيث بينت نسبة عامميال
في حيف صرحت نفس  ، يـن٪ بأنيا تعمؿ عمى نقؿ الذيف لا يرضكف ع21.43صرحت نسبة

رة ٪ بأنيا تعتمد التصكيت في تحديد المنقكليف أم يتـ الاعتماد عمى المشك 21.43 أمالنسبة 
 ىنا.
٪ مف الإطارات تقر باف الإدارة 75.86كفي المقابؿ نجد فئة الإطارات كالعماؿ بنسبة  -

قريبة منيـ مف خلبؿ مراقبة سير العمؿ كالاىتماـ بمشاكؿ العماؿ ، كما أف تكفر كسائؿ 
٪ باف الإدارة 24.14الاتصاؿ تجعؿ العماؿ يشعركف بقرب الإدارة منيـ ، بينما ترل نسبة 

ـ كلا تيتـ بمشاكميـ كلا تعطي حتى الفرصة لمتعبير عف آرائيـ أك إعطاء اقتراحاتيـ بعيدة عني
أف الإدارة قريبة منيـ ، بينما نجد نسبة  رل٪ مف فئة العماؿ ت56.00حكؿ عمميـ .  أما نسبة 

 ف الإدارة غير قريبة منيـ.أب العكس ٪ مف العماؿ ترل44.00
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 اتخاذ القرار إلى رفع مستوى أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة.
افظة عمى حتكفير الظركؼ الملبئمة لمعامميف بالمؤسسة مف أجؿ الم بالنسبة لمدل -

تكفير رصكف عمى ٪ أم جؿ المسؤكليف بالمؤسسة يح100 السير الحسف ليا فقد أقرت نسبة
افظة عمى السير الحسف ليا، كالمعاممة حالظركؼ الملبئمة لمعامميف بالمؤسسة مف أجؿ الم

تييئة المناخ الصالح كالملبئـ مف الصراحة كالتفاىـ، كتكفير الحسنة كركح الفريؽ الكاحد ك 
دائؿ عمى البيانات كالمعمكمات اللبزمة حتى يتمكف الأفراد مف دراستيا كتحميميا كتحديد الب



 

 

تكفير جميع الأدكات التي تساعد عمى أداء الأعماؿ ككؿ ما  كما يتـ العمؿ عمى.أساسيا
٪ مف فئة 55.43نسبة ٪ مف الإطارات ك 48.27يساعد عمى بقاء المؤسسة.بينما تقر نسبة 

الغزارة كالكثافة الشديدة في المعمكمات العماؿ بأنيا تتمقى معمكمات كثيرة كذلؾ بصفة دائمة ، ف
 تمكف العامؿ مف متابعة جميع الحقائؽ كقد يخطأ أك قد يتأخر في الاستجابة ، أك يمجأ إلى لا

 .التعميـ أك تصفية كتنقية المعمكمات
كحكؿ رغبة المسؤكليف في مناقشة جكانب القصكر الكظيفي لدل العامميف بصفة دكرية  -
،فيذه ٪ مف المسؤكليف تعمؿ عمى مناقشة جكانب القصكر الكظيفي78.57أف نسبة تبيف 

المناقشات تمكف الإدارة مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد كالسعي لمعالجتيا 
ك ىي أيضا تساعدىـ عمى التعرؼ عمى   بشكؿ يضمف تحقيؽ كفاءة عالية في أداء المؤسسة

، إلا أف مسؤكليف صرحا بأف  تيـ مما يدفعيـ إلى بذؿ مزيدا مف الجيدنتائج قراراتيـ ك تصرفا
ىذه المناقشات قد تفسد الكثير مف علبقات العمؿ اليكمية ك تنعكس سمبا عمى معنكيات 

 العامميف بالمؤسسة.
٪ 78.57تبيف أف نسبةالعلبقات المتكترة مع العماؿ تؤثر عمى الأداء سمبا كحكؿ ككف  -

بأف علبقاتيـ المتكترة مع العامميف بالمؤسسة تؤثر سمبا عمى الأداء بصفة مف المسؤكليف تصرح 
مف  ٪85.71تبيف أف نسبة كبالنسبة لكيفية تأثير احتكار المعمكمة عمى أداء العمؿ  عامة.

٪ 68.97نسبة المسؤكليف كاعية بأف احتكار المعمكمة يؤثر سمبيا عمى أداء العمؿ.كقد عبرت 
٪ مف فئة العماؿ.كعميو فاف احتكار المعمكمة كعدـ 89.14كنسبة مف المبحكثيف الإطارات 

تقديميا في الكقت الضركرم يؤثر عمى القرارات المتخذة كيثير التكتر لدل العامميف كينعكس 
سمبا عمى أدائيـ،كفي ىذه المؤسسة عبرت فئة الإطارات كالعماؿ بأنيـ يحصمكف عمى ما 

 دارة.يريدكف مف معمكمات بسيكلة عف طريؽ الإ
تقر بعدـ كجكد ٪ 85.72كحكؿ كجكد نظاـ للبقتراحات داخؿ المؤسسة  بينت نسبة  -

 نظاـ للبقتراحات بالمؤسسة .
حدكث تغيير مفاجئ في محيط العمؿ يككف ىناؾ  بالنسبة لرأم المسؤكلكف بأنو في حالة -

اضطراب في يد ٪ تعبر بحدكث 71.43ؿ جاءت بأعمى نسبة تقدر ب اضطراب في يد العم
تغيير مفاجئ في محيط العمؿ فحدكث  تغيير في أماكف العمؿ بالنسبة لمعماؿ  ؿ في حالةالعم



 

 

أك تسريح عماؿ كتعكيضيـ بآخريف ،أك حتى ترقية مسؤلكف في مناصب مغايرة كؿ ذلؾ يؤدم 
إلى حدكث اضطرابات في يد العمؿ كخاصة مف ناحية اتصالات العماؿ ببعضيـ أك 

 .بالمسؤكليف 
مف خلبؿ رة الاىتماـ النسبي لعمميات التقييـ لأداء العماؿ حيث تبيف إعطاء الإدا -

٪ مف المسؤكليف تصرح بعدـ إعطاء الإدارة الاىتماـ الكافي 64.29أف نسبة ( 47الجدكؿ رقـ )
٪ بأف الإدارة تعطي اىتماـ كاؼ 35.71يـ أداء العامميف ، بينما أقرت نسبة ك لعمميات تق
 يـ الأداء.ك لعمميات تق

الأمكر التي يركز عمييا المسؤكلكف عند متابعتيـ لأعماؿ أعضاء إدارة المؤسسة حيث  -
منيـ يقكمكف بتعديؿ الأخطاء إلى جانب فرض العقكبات ٪ 78.57أظيرت البيانات أف نسبة 

يـ ما تـ انجازه كما لـ يتـ ، كفي حيف ك لأعماؿ المنجزة كغير المنجزة لتقكما أنيـ يتابعكف ا
يككف ىناؾ تياكف كتقصير تكبت فإنو يتـ تعديميا ، كيتـ معاقبة مرتكبيا حينما كجكد أخطاء ار 

كبا لمنع السمكؾ غير المرغكب يعتبر العقاب أسمأم حسب درجة الخطأ ، حيث  مف طرفو 
،كفي كثير مف الأحياف يككف العقاب ىك البديؿ الكحيد المتاح لممسؤكؿ، لمتعامؿ مع مشكمة فيو

اح البدائؿ الأخرل في منع السمكؾ المخالؼ.كىذا دليؿ عمى المتابعة سمكؾ الفرد ، لعدـ نج
٪ 100بنسبة أك العماؿ  ٪82.76الجيدة خاصة كاف العامميف بالمؤسسة سكاء الإطارات بنسبة

كما أف نسبة  يقركف بقياميـ بالعمؿ حسب أكامر مسؤكلييـ .( 85مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )
فئة العماؿ تعبر عمى انو مف بيف الإجراءات التي  ٪ مف56.00٪ مف الإطارات كنسبة 55.17

يتـ تطبيقيا عمييـ في حالة التياكف أك الغياب عف العمؿ ىك تقديـ استجكاب أك الخصـ كقد 
 تصؿ إلى الطرد.

نسبة رضا المسؤكلكف عمى أداء أعضاء إدارة المؤسسة ، أظيرت البيانات أف   -
 النسبي عمى أدائيـ.٪ مف المسؤكليف يشعركف بالرضا 78.57نسبة
كحكؿ فيما إذا كاف الأسمكب الإدارم المعتمد عمى العلبقات الاتصالية لو أثر ايجابي  -

مف المسؤكليف المكافقة عمى ىذا الاتجاه حيث يركف  ٪57.14بنسبة جاء عمى أداء العامميف 
اثر ايجابي عمى أداء العامميف ، أما مف بأنو لا يمكف العمؿ دكف العلبقات الاتصالية لما ليا 

مف المسؤكليف فترل عكس الاتجاه الأكؿ خاصة كأنو في حالة ما إذا كانت ٪ 42.86نسبة 



 

 

العلبقات الاتصالية مبنية عمى أساس المصمحة الخاصة فإف أثرىا سيككف سمبيا تماما ، كىي 
متزـ ، فيجب الاعتماد عمى تعكد لطبيعة الشخص المتعامؿ معو فمنو نجد الممتزـ كمنو غير الم

بينما جاءت النسب العلبقات الاتصالية مع عدـ الإخلبؿ بتطبيؽ القانكف كتحمؿ المسؤكلية . 
متقاربة بيف فئتي الإطارات كالعماؿ ككف كؿ مف الحكافز كالزيادة في الأجر كطبيعة القيادة 

٪ مف فئة العماؿ 79.43٪ مف الإطارات كنسبة82.76تؤدم كميا إلى زيادة الأداء.كاف نسبة
ترل بأف الاتصاؿ بالمؤسسة يسيؿ الأداء لمقياـ بمختمؼ المياـ.كما عبرت كؿ مف فئتي 

 المسؤكؿالإطارات كالعماؿ عف ككف التكامؿ بيف الكحدات الإنتاجية كالعلبقات الطيبة مع 
 كالتكنكلكجيا كميا مف العكامؿ التي تؤدم إلى زيادة الإنتاج.   

 دعيمات الدراسة:النتيجة العامة وت -
مؤسسة قديمة لممياه يعمؿ عمى إزالة لاتصاؿ الفعاؿ بكصمت الدراسة إلى أف نظاـ ات     

 المؤسسة مف خلبؿ: أىداؼالغمكض كتقريب الثقة بيف الإدارة كالعامميف مما يحقؽ 
 كصكؿ المعمكمات لممعنييف في جميع مستكيات الإدارة يتـ بيسر كسيكلة. -
 المغة خلبؿ الاتصاؿ بالمسؤكليف كأنيا لغة سيمة كبسيطة.لا تكجد صعكبة في  -
 إما بلبغباعتبارىا مثيرة كمفيدة حيث انو يتـ الإ الاجتماعات كطريقة للبتصاؿ بالعامميف -

كما أف اجتماع  أكامر ككذا حؿ بعض المشاكؿ العالقة، أك تحذيرات أك العمؿ عف بمستجدات
  .المسؤكؿ بالعامميف يزيد الثقة بينيما

كبالتالي سرياف المعمكمة داخؿ  المؤسسة مجاؿ الدراسةناؾ فاعمية لكسيمة الاتصاؿ بى -
تكفر الكقت كالجيد كمشاركة المعمكمات بيف الأفراد مف خلبؿ تسييؿ الاتصاؿ  كما  ، المؤسسة

، ككذا الاندماج في حركية الاقتصاد الجديد ، كالاطلبع أكثر  كسرعة الكصكؿ إلى المعمكمات
 عمى ما يحدث في محيطيا. 

فقياـ إدارة مؤسسة  ، الكقت يعد مف أىـ المؤشرات التي يستند عمييا في أداء العمؿ -
قديمة لممياه بعمميات الاتصاؿ تتـ بسرعة ككفاءة كما أف دارسة الإدارة لمتقارير المقدمة مف 

 كافة الجيات المعنية في الكقت المناسب.
 التكتر كاستياء إلى يؤدم ىذاىناؾ انتشار كاسع لمشائعات بالمؤسسة مجاؿ الدراسة ك  -
 لمعمؿ. دافعيتيـ ك العامميف رضا عمى يؤثر ك العامميف



 

 

يتصمكف ليدؼ تنظيـ العمؿ المسؤكليف دكافع الاتصاؿ بالمؤسسة نجد أغمبية  -
،إلا أف ىناؾ الأقمية فقط مف تضيؼ أىدافا أخرل للبتصاؿ كالتنسيؽ كالمراقبة كالتشجيع كانجازه

كالتحاكر كالتشاكر بشكؿ جزئي ، كىذا ما يعكس فيميـ النسبي لأىمية الاتصاؿ في حياة 
 سة الصناعية.المؤس

صرح كؿ كعي جميع مف بالمؤسسة بأىمية كضركرة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة.فقد  -
مف المسؤكليف كأعضاء المؤسسة مجاؿ الدراسة مف إطارات كعماؿ إلى أف الاتصاؿ يعمؿ 

المعمكمات المناسبة للؤشخاص ك تكفير المعمكمات اليكمية كالآنية بالإضافة فعلب عمى كصكؿ 
 كشكؿ المعمكمات كطريقة تداكليا. إلى تحسيف مضمكف

 تقييـ طرؽ الاتصاؿ بالمؤسسة كانت عمكما حسنة. -
 مى إحداث علبقات اتصالية كما أظيرت نتائج الدراسة إلى ككف نظاـ الاتصاؿ يعمؿ ع

 بالمؤسسة مجاؿ الدراسة كبالتالي العمؿ بتنسيؽ جيكده لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
كضع  المسؤكليف مع أعضاء المؤسسة حيث يتـتنكع في الاتصاؿ مف قبؿ  ىناؾ -

نظاـ لمتعرؼ عمى مجيكدات كانجازات العامميف إضافة إلى عقد لقاءات مستمرة مع جميع 
كما تككف ىناؾ أعضاء المؤسسة، كجمسات استماع مع العامميف تناقش فييا المشاكؿ بصراحة.

كيفية أداء الأعماؿ  رقابة مستمرة كمنتظمة عمى عماؿ المؤسسة كذلؾ قصد الاطلبع عمى
ككذلؾ إخبار العماؿ بمختمؼ القرارات كالتعميمات الصادرة عف الإدارة كفي الكقت نفسو متابعة 

 نتائج ىذه التعميمات.
المزاكجة بيف العلبقات الرسمية كالعلبقات غير الرسمية معا تجعؿ كعي المسؤكليف باف  -

ككف رسمية فقط ستجعؿ جك التعامؿ العلبقة بيف أعضاء المؤسسة أفضؿ، فالعلبقات حينما ت
عف طريؽ   جافا كلا يؤدم إلى الغرض المطمكب ، فالرسمي يحمي الإدارة مف الانزلاؽ كذلؾ

 التكثيؽ كما أف الغير الرسمي مفيد أيضا فالمطمكب شيء مف الاثنيف.
 .يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التفاعؿ الايجابي بيف جميع أعضاء المؤسسة  -
ف م في العمؿ كالانفراد بالرأم كالأداء كسكء المعاممة كجيؿ القكانيف كمياالتياكف   -

سؤكؿ كأعضاء الأسباب التي تؤدم إلى سكء العلبقات الاتصالية كالإنسانية بيف الم
  ككؿ ذلؾ ينعكس عمى عممية اتخاذ القرار كبالتالي عمى أداء العامميف.،المؤسسة



 

 

سانية كحؿ أثناء تكتر لاتصالية كالإنالمسؤكلكف لا ييتمكف جميعا بالعلبقات ا -
 الأساليب لحؿ النزاعات بيف الناسخاصة كاف التحاكر كالتشاكر كالإنصات مف أىـ العلبقات،

عمؿ عمى حؿ الخلبفات بركح ايجابية يعتبر مؤشر قكم كالتي دعا إلييا ديننا الحنيؼ، كأف ال
عمى الحرص عمى المصمحة الكمية  عمى ركح التعاكف كالتساند الذيف يميزاف المسؤكليف ، كيدؿ

لمعمؿ كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالارتقاء بمكانتيا ككذا العمؿ في جك ىادئ كبعيد عف كؿ 
 التكترات كالصراعات.

ىناؾ إصغاء جيد مف طرؼ المسؤكليف لمعامميف كالإطارات ، إضافة إلى العلبقة  -
 الجيدة بيف العامميف كالإدارة.

كالعماؿ بالإدارة يتـ مف خلبؿ المسؤكؿ المباشر مما  اتصاؿ كؿ مف فئتي الإطارات -
 يعني التزاميـ باحتراـ السمـ اليرمي لمسمطة، كبالتالي تنظيـ الأعماؿ أكثر.

نظاـ الاتصالات الإدارية بمؤسسة قديمة لممياه يعزز التفاعؿ الايجابي حيث انو بدكف  -
ف العلبقة الجيدة بيف اك ،اتصاؿ لا يكجد تعاكف كلا تفاعؿ   لمسؤليف كأعضاء المؤسسة نتيجةا 

،ك غرة في مجاؿ أداء عمموثأداء الفرد في المؤسسة لكظيفتو بشكؿ جيد كممتزـ أم لا يترؾ أية 
أيضا بسبب تعاكف الفرد في المؤسسة سكاء العماؿ أك الإطارات كحسف معاممتو كما أف إظيار 

أعضاء المؤسسة كعميو يؤدم يؤدم إلى كجكد ثقة بيف المسؤكؿ الاىتماـ بالعامميف بالمؤسسة 
إلى الالتزاـ كالإخلبص في العمؿ كالكفاء بالكعكد يجعؿ درجة التفاىـ كبيرة بينيـ ، مما يجعؿ 
متخذ القرار يقكـ بعممو كىك راض طالما أنو يثؽ فيمف حكلو كفي المقابؿ ىـ أيضا يثقكف فيو 

  كفي قراراتو.

لفعالة تكثر عمى عممية اتخاذ القرارات مف خلبؿ كما بينت الدراسة أف الاتصالات الإدارية ا    
 مشاركة العامميف:  

بينت الدراسة أف المسؤكلكف لا يعتمدكف مبدأ المشاركة في اتخاذىـ لمقرارات مف خلبؿ  -     
تشجيع لمعامميف باتخاذ بعض القرارات التي إشراؾ العماؿ الإطارات في ذلؾ ، كأيضا لا يكجد 

بالرغـ مف كعي المسؤكليف بأىمية إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ  ،دية تيـ عمميـ بصكرة انفرا
طد العلبقة بيف العماؿ ، كيك  إحساس العامؿ بقيمتو داخؿ العمؿ القرارات،ككنو يؤدم إلى

كعميو فإنو سينتج  انخفاض الركح المعنكية كعدـ  كما يحفز العامؿ عمى الأداء الجيد، كالإدارة 
 .العامميفالرضا كضعؼ في أداء 



 

 

يتبيف قدرة مسؤكلكا المؤسسة مجاؿ  40-39-38-37 - 3536-مف خلبؿ الجداكؿ  - 
الدراسة عمى اتخاذ القرارات الصائبة، ككؿ تمؾ الأمكر تؤثر بصفة مباشرة في معنكيات العامميف 

 با عمى مستكل التعاكف كالفعالية داخؿ المؤسسة.إيجاس كفي ركح التضامف لدييـ مما ينعك
ف قرارات المسؤكلكف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة تتأثر برد الفعؿ حكؿ رسائميـ مف جانب إ -

العامميف بيا اتجاه المعمكمات التي يتـ إرساليا مف قبؿ المسؤكليف كالتي قد تككف  في صكرة 
أسئمة أك انتقادات أك اقتراحات كىذه كميا تفيد في تعديؿ ما قالو أك تغيير كيفية الإدلاء بو إذا 

قتضى المكقؼ لذلؾ ، كعميو فسيككف القرار ىنا في صالح العماؿ.فكمما كانت القرارات في ا
نعكس إيجابا صالح العماؿ كمما أدل ذلؾ إلى أداء العامؿ لعممو بكفاءة كفعالية ، كبالتالي ىذا ي

ككؿ ىذا يعكد إلى الإحساس العالي لمسؤكلي مؤسسة قديمة لممياه  عمى زيادة الإنتاج.
لية الممقاة عمى عكاتقيـ لككنيـ يمثمكف قادة لمدكر المككؿ إلييـ في مؤسستيـ كما أنيـ بالمسؤك 

مسؤكلكف مسؤكلية مباشرة عف نجاح المؤسسة ، كقد يككف السبب في أنيـ  يشعركف بالرضا 
عف كظائفيـ كبالتالي يؤدم إلى زيادة قدراتيـ عمى اتخاذ القرار. كما أف الخبرة القيادية التي 

  ييا المسؤكلكف يؤدم أيضا إلى زيادة قدرتيـ عمى اتخاذ القرار.حصؿ عم
في الكقت  الدراسة تؤدم إلى اتخاذ القراراتفاعمية قنكات الاتصاؿ بالمؤسسة مجاؿ  -     

دارسة الإدارة لمتقارير المقدمة مف كافة الجيات المعنية في المناسب كحسف تنفيذىا حيث يتـ 
 الكقت المناسب.

مف خلبؿ فاعمية قنكاتو يؤدم إلى كما أف قياـ الإدارة بعمميات الاتصاؿ بسرعة ككفاءة ،  -
كبالتالي تنعكس إيجابا عمى سرعة الأداء كلاسيما عندما تصؿ المناسبة سرعة في اتخاذ القرارات 

ف مدل السرعة في نقؿ المعمكمات يعكد إلى كسيمةالتعميمات الإدارية في الكقت المناسب . ك   ا 
 .الاتصاؿ المستخدمة

مف بيف الطرؽ لحصكؿ المسؤكلكف عمى المعمكمات المطمكبة لاتخاذ القرار، طرؽ  -      
الاتصاؿ غير الرسمي ، إذ يمكف أف تككف قنكات الاتصاؿ غير الرسمي، فعالة في حصكؿ 

لؾ المسؤكؿ عمى المعمكمات قد لا يمكنو الكصكؿ إلييا مف خلبؿ قنكات الاتصاؿ الرسمي ، كذ
 لككف ىذه المعمكمات ليست في متناكؿ أيدم كؿ العامميف في المؤسسة.

المسؤكلكف متخذك القرار بالمؤسسة مجاؿ الدراسة يعممكف عمى تكجيو الاتصالات غير  -    
 الرسمية كالاستفادة منيا في ترشيد قراراتيـ.

القرارات التي يتـ عالية إف اىتماـ المسؤكليف إلى الإصغاء لمعامميف يضمف ف -    
 ،لأنيا قد تبنى عمى  معمكمات التي تنقؿ مف خلبؿ الحديث الشفكم.  اتخاذىا



 

 

٪ مف المسؤكليف  تبرر أف العلبقة تككف جيدة بسبب أداء الفرد 64.29نسبة  نجد  -        
ظيار المسؤكؿ الاىتماـ  في المؤسسة سكاء العماؿ أك الإطارات لعمميـ بشكؿ جيد كممتزـ ، كا 

يؤدم إلى كجكد ثقة بيف أعضاء المؤسسة كعميو يؤدم إلى الالتزاـ العامميف بالمؤسسة ب
كالإخلبص في العمؿ كالكفاء بالكعكد كما تجعؿ درجة التفاىـ كبيرة بينيـ ، مما يجعؿ متخذ 
القرار يقكـ بعممو كىك راض طالما أنو يثؽ فيمف حكلو كفي المقابؿ ىـ أيضا يثقكف فيو كفي 

 قراراتو.
التكامؿ بيف الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ كعممية اتخاذ القرار كما تكصمت الدراسة إلى أف  

 مف خلبؿ:، بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة إلى رفع مستكل أداء العامميف

تكفير الظركؼ الملبئمة لمعامميف بالمؤسسة جؿ المسؤكليف بالمؤسسة يحرصكف عمى  -
لبئـ مف الصراحة تييئة المناخ الصالح كالمالكاحد ، ك كالمعاممة الحسنة كركح الفريؽ 

كتكفير البيانات كالمعمكمات اللبزمة حتى يتمكف الأفراد مف دراستيا كتحميميا كتحديد كالتفاىـ،
تكفير جميع الأدكات التي تساعد عمى أداء الأعماؿ   كما يتـ العمؿ عمى.البدائؿ عمى أساسيا

 ككؿ ما يساعد عمى بقاء المؤسسة.
غزارة ككثافة شديدة في المعمكمات حيث لا تمكف العامؿ مف متابعة جميع ىناؾ  -      

 يتأخر في الاستجابة.أك  ئالحقائؽ كقد يخط
   المسؤكليف مف أجؿ مناقشة جكانب القصكر الكظيفيىناؾ سعي نسبي مف طرؼ  -

الأفراد كالسعي فيذه المناقشات تمكف الإدارة مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ الخاصة بأداء 
 لمعالجتيا بشكؿ يضمف تحقيؽ كفاءة عالية في الأداء.

العلبقات المتكترة بيف المسؤكليف كالعامميف بالمؤسسة تؤثر سمبا عمى الأداء بصفة  إف -
 عامة.

 كعي المسؤكليف بأف احتكار المعمكمة يؤثر سمبيا عمى أداء العمؿ. -

كىناؾ مراعاة نسبية لمقترحات كشكاكم العماؿ عدـ كجكد نظاـ للبقتراحات بالمؤسسة  -  
في حيف أنو مف المفترض أف المسؤكؿ الذم يتميز بالكفاءة كالميارة كالذم لو القدرة  بالمؤسسة،

 عمى حسف القيادة كالتكجيو يتميز بالتشجيع عمى الاقتراحات الجيدة.
يد العمؿ حدكث تغيير مفاجئ في محيط العمؿ يككف ىناؾ اضطراب في  في حالة -  

مف طرؼ  –في حيف يجب التكيؼ مع الظركؼ المحيطة  كحتى مف ناحية الاتصالات،
 كحسف التصرؼ عند مكاجية مشكمة أك عائؽ عممي. -المسؤكليف



 

 

  عمميات تقييـ الأداء.المسؤكليف ب مفىناؾ اىتماـ نسبي فقط  -
فعالية إدارة المؤسسة مما يعكس  اىتماـ نسبي بأىـ كظائؼ الإدارة كىي التقكيـىناؾ  -

تعديؿ الأخطاء إلى جانب فرض العقكبات حسب درجة الخطأ ركيز عمى مجاؿ الدراسة ، فيتـ الت
كما أنيـ يتابعكف الأعماؿ المنجزة كغير  الخصـ أك تقديـ استجكاب أك الطردكقد تصؿ إلى 

 المنجزة لتقييـ ما تـ انجازه كما لـ يتـ .
أداء أعضاء الإدارة بالمؤسسة ،كىذا يعكس عف بيا المسؤكلكف أغمبيتيـ راضكف نس -

اىتماـ المسؤكلكف بتقدير الآخريف كلجيكدىـ المبذكلة ، كالرضا يعتبر مف مؤشرات فعالية إدارة 
       المؤسسة الصناعية كتحقيقو داؿ عمى أداء جيد ككذلؾ مردكد جيد . كما أف الرضا يعني

 كس ايجابيا عمى أداء العامميف. أف القرارات المتخذة سميمة كبالتالي تنع
الحكافز كالزيادة في الأجر كطبيعة القيادة كميا تؤدم إلى زيادة الأداء كما أف التكامؿ   -

بيف الكحدات الإنتاجية كالعلبقات الطيبة مع المسؤكؿ كالتكنكلكجيا كميا مف العكامؿ التي تؤدم 
 إلى زيادة الإنتاج.   

كالعماؿ تؤدم إلى تكصيؿ  المسؤكليفلمؤسسة بيف قنكات الاتصاؿ المستخدمة با -
 التعميمات كالقرارات في الكقت المناسب كبالتالي سرعة الأداء.

بالمؤسسة يترتب عميو انجاز الأعماؿ المككمة لمعامؿ  للبستخداـ كسائؿ الاتصاؿتكفير  -
 دكف تأخير.

 الأداء.التعميمات الإدارية تصؿ لمعماؿ بسرعة مما يترتب عميو سرعة في  -
كضكح الاتصالات بالمؤسسة يؤدم إلى انسياب المعمكمات مما يساعد في رفع كفاء  - 
 الأداء.

كضكح التعميمات كالأكامر بحيث لا يشكبيا التناقض كبالتالي يككف الأداء دائما  -        
 لأنو يعمـ ما ىك مطمكب منو كما ىك متكقع منو لأداء مياـ كاضحة كمحددة. احسن

 .،مف طرؼ الإطارات كالعامميف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة الاستعداد لتحمؿ المسؤكلية -
              يبذؿ العماؿ في المؤسسة جيكدا كبيرة لإنجاز كؿ الأعماؿ المككمة إلييـ  -

 مف مسؤكلييـ لتحقيؽ درجة عالية مف الكفاءة كالفعالية.
 



 

 

 خاتمة
     معرفة  كيفية تأثير الاتصالات الفعالة حكؿ يتمحكر ىدؼ مف الدراسة ىذه  انطمقت 

أداء العامميف  عفاتخاذ القرارات الإدارية داخؿ المؤسسة الصناعية  مف خلبؿ إنجاحيا لعممية
المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة كمعرفة مدل  في الاتصاؿ كدكر أىمية إبراز محاكليف بيا

كأيضا محاكلة ، ؿ حسب مجالو العممي مساىمة الأفراد كالجماعات في عممية اتخاذ القرار ك
معرفة الآثار التي يتركيا الاتصاؿ مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرارات عمى نفكس العامميف 

 كانعكاس ذلؾ عمى أدائيـ العممي.
فالاتصالات الإدارية عبارة عف نشاطات مختمفة تقكـ بيا المؤسسة الصناعية لتكضيح        

لتحقيؽ  الإنسجاـ إلى الكصكؿ أجؿ مف كحاسما ىاما دكرا معبتكجياتيا كأىدافيا لمعامميف كما ت
، كاختلبؼ طرؽ الاتصالات  لاـ أ كالإستمرار لممؤسسة البقاء تضمف أقصى كفعالية كفاءة

يف الميارة التي يجب تكافرىا في القائميف عمى مركز الاتصالات الإدارية في اختيار الإدارية يب
الكسيمة المناسبة لمشخص المناسب مع المعمكمة المناسبة ، أيضا يجب أف يكحي الاتصاؿ 

 كا       أنيـ أسرة كاحدة مف خلبؿ الاتصالات الاجتماعية لكي يستشعر  ؤسسةلمعامميف في الم
منيـ كىـ جزء منيا كبالتالي بذؿ أقصى طاقاتيـ ، كىذا ىك الاتجاه القيمي  أف المؤسسة جزء

الحديث في المنظمات الناجحة ، لذا لا يمكف التقميؿ مف شأف الاتصالات الإدارية في 
ككمما قامت ٪ ىي اتصالات بطريقة أك بأخرل.80المنظمات كبالأخص عندما نعمـ أف 
عيـ العلبقات الإنسانية كالاجتماعية بيف العامميف بركح المؤسسة الصناعية بانتياج أساليب لتد

كخمؽ جك صحي ككدم بيف الطاقـ الإدارم كالعامميف بيا ، فإف ذلؾ يؤدم إلى   الفريؽ الكاحد
  تحسيف قنكات الاتصاؿ بيا كتعزيز فرص تحقيؽ أىدافيا.

 التنظيمية المستكيات كافة عمى عاممييا مع الفعاؿ الاتصاؿ عمى تحرص الحديثة فالإدارة      
 .الإتصالية الفعالية تعيؽ التي المعكقات كؿ معالجة ككذا كالتكجيو، كالتنظيـ بيدؼ التخطيط

في المؤسسة الصناعية لما لو مف أىمية بالغة في اتخاذ  أساسيادكرا  للبتصاؿ أفكما  
القرارات فالاتصاؿ يعد الأسمكب الكحيد الذم يعمؿ عمى نقؿ المعمكمات التي مف خلبليا يتـ 
اتخاذ القرار ككذا عمى ايصاؿ ىذه القرارات للؤفراد كالمستكيات المختمفة كالمستيدفة مف خلبؿ 

العمؿ كتنفيذ سياسات المؤسسة  أمكرذلؾ مف اجؿ تكضيح  كؿ، العديد مف الكسائؿ المستخدمة 
يتعمؽ بظركؼ المؤسسة سعيا لتحقيؽ أىدافيا،بفتح قنكات الاتصاؿ لجميع  كفيـ كؿ ما

ف التحديات الكبيرة  اعضائيا كمنحيـ فرصة لإبداء الرأم كطمب المعمكمات التي يحتاجكنيا،        كا 
   إلى تزايد الأصكات الداعية إلى مزيد مف المشاركةالتي تكاجييا المؤسسات حاليا ، قد أدت 



 

 

لى قرارات ناجحة كمف ناحية أخرل فإف العامميف الذيف إفي اتخاذ القرارات مف أجؿ التكصؿ 
   عمى القرارات المتعمقة بأعماليـ التأثيربيمتحقكف بالمؤسسات المختمفة يتكقعكف أف يسمح ليـ 

فالمشاركة  ، أضرار نفسية بالعامميف إلحاؽت تؤدم إلى إذ أف عدـ المشاركة في اتخاذ القرارا
الجيد باعتبارىـ ىـ  الأداءتعني انغماس الأفراد ذىنيا كعاطفيا في العمؿ بما يشجعيـ عمى 

           العامؿ أف باعتبار كالإكراه بالممؿ يشعر العامؿ جعؿ يمكف كلاالذيف يعممكف عمى تنفيذىا ، 
 بيا . يعمؿ التي المؤسسةداخؿ  الفقرم العمكد ىك 

  
 

 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الدراسةاقتراحات 
كبناء عمى ما تكصمت إليو ىذه الدراسة مف نتائج حكؿ فعالية الاتصاؿ الإدارم في إنجاح  

      عممية اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعية كانعكاسو عمى أداء العامميف نقترح مجمكعة 
 ت كما يمي:قتراحامف الا
عمى المؤسسة الصناعية ،في ظؿ تحديات العكلمة كما نتج عنيا مف انفتاح كمنافسة  -

 تدعيـ الأساليب الاتصالية الايجابية.  
أف يمتد نظاـ الاتصاؿ في المؤسسة إلى كافة المستكيات كأف يربط كافة العامميف فييا  -

 دكف استثناء.
بتطبيؽ القانكف كتحمؿ الاعتماد عمى العلبقات الاتصالية مع عدـ الإخلبؿ  -

المسؤكلية.فالعلبقات الاتصالية المبنية عمى أساس المصمحة الخاصة أثرىا سيككف سمبيا 
 تماما،كىي تعكد لطبيعة الشخص المتعامؿ معو.

 التقدير كالشكر مف بيف الحكافز المقدمة. -
مف     لو زيادة تفعيؿ مشاركة العماؿ كالإطارات في طرح اقتراحاتيـ كأفكارىـ البناءة لما -

المسؤكؿ الذم يتميز بالكفاءة كالميارة ك الذم لو القدرة عمى  نتائج ايجابية عمى أدائيـ ، كما أف
 حسف القيادة كالتكجيو يتميز بالتشجيع عمى الاقتراحات الجيدة.

حيث يضمف ذلؾ زيادة قبكليـ لمقرارات  :القرارات اتخاذ إشراؾ العامميف في عممية -
 تيا مف جية كما يسيـ في معرفة معكقات الأداء مف جية أخرل.المتخذة كزيادة فاعمي

عقد الاجتماعات الدكرية التي تؤدم إلى بناء علبقات قكية بيف المسؤكليف كجميع  -
 أعضاء المؤسسة .

ضركرة تطكير نظاـ اتصاؿ فعاؿ يضمف التنسيؽ بيف مختمؼ المصالح بالمؤسسة  -
 ؼ.اىدلتحقيؽ فعالية الأداء كالأ

الانترنت ككسيمة اتصاؿ لما ليا مف أثر في تخفيض تكاليؼ الاتصالات تفعيؿ شبكة  -
تاحة الفرصة لممستكيات التنفيذية للبستفادة مف ىذه  كالحد مف استخداـ الكرقيات عبر الفاكس، كا 

 الخدمة بما يخدـ مصمحة العمؿ ، كعدـ اقتصارىا عمى المستكيات العميا فقط.
  الإشاعة السمبية تؤثر عمكما عمى سمعة المؤسسة ك ينعكس ذلؾ سمبا عمى قراراتيا  -

 كمعرفة مصدرىا كالقضاء عمييا سكاء بالتفاكض مع مركجييا أك معاقبتيـ  مقاكمتيالذلؾ يجب 



 

 

  ـ مف ىذا ىك الكقاية منيا كىذا بتكفير المعمكمات اللبزمة في المكاف كالزماف المناسبيف .ىكالأ
د كجد أف للبتصالات أثرا ايجابيا في محاربة الإشاعات التي تنتشر بسرعة بما ييدد الركح بؿ لق

المعنكية لمعماؿ كيؤدم إلى تركيـ العمؿ بالشركة أك المصنع ،كقد لجأت بعض الشركات 
        الأمريكية إلى إنشاء " عيادات للئشاعات" لمقاكمة انتشارىا، فكضعت إحداىا صناديؽ 

ستراحة العماؿ ك كافيتيريا الشركة كغيرىا مف الأماكف الملبئمة في الشركة كطمبت في حجرات ا
إلييـ أف يمقكا فييا بأية أسئمة يريدكف أف يعرفكا عنيا أجكبة أدؽ كأكمؿ .كقد زكدت ىذه الأماكف 

يداعيا مكقعة أك غير مكقعة ممف يرسميا.  باستمارات لكتابة الأسئمة كا 

       بكافة أنكاعيا لأنيا تحد مف الاتصالات غير الرسمية تقكية الاتصالات الرسمية  -
 في المؤسسة كتزيد مف التفاعؿ الايجابي بيف العامميف.

التأكيد عمى مراعاة الحاجات العممية كالاجتماعية كالنفسية لمعامميف بالمؤسسة  لما ليا  -
 مف نتائج ايجابية عمى أدائيـ.

      الفرصة لمعامميف كالإطارات لممشاركة التأكيد لجميع رؤساء المصالح عمى إتاحة -
في اتخاذ القرارات كالذم يؤدم إلى التزاـ العامميف كغرس الثقة في نفكسيـ لما لذلؾ مف نتائج 

 ايجابية عمى الأداء كبما يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا.
ى مختمؼ تصميـ برامج تدريبية لتطكير ميارات الاتصاؿ لكافة العامميف ، كعم -

      مستكياتيـ الإدارية ، كالتركيز عمى جكانب الميارات الميمة كميارة التحدث ، كالإصغاء
 إلى الآخريف ، كميارة الكتابة ، كميارة التفكير كغيرىا مف متطمبات الاتصاؿ الفعاؿ.

تعزيز العلبقات الاجتماعية بيف الإدارة كالعامميف،مف خلبؿ الأنشطة  -
الاجتماعية،كالحفلبت الترفييية التي تجمع الأفراد عمى التآلؼ ، كالتعاكف البناء ، كتكطيد 

 .العلبقات بينيـ
تكفير بيئة عمؿ مناسبة لممارسة الاتصاؿ الفعاؿ مف خلبؿ تحسيف أماكف العمؿ،  -

كتكسيع المسافة بيف مكاتب المكظفيف ، كتكفير التيكية الجيدة ، كتقميؿ قدر الإمكاف مف 
 المؤثرات المادية كالفنية الأخرل التي قد تشكش عمى الاتصاؿ كتقمؿ مف كفاءتو كالفكضى .

عمى  الإطارات كالعماؿتكفير أجكاء مف الصراحة كالانفتاح ، كتعزيز ثقة الإدارة في  -
 اختلبؼ مستكياتيـ،كمعاممة الأفراد بصكرة عادلة ، كعدـ محاباة أشخاص دكف آخريف.



 

 

 لمنظريات التي تناكلت الاتصاؿ كاتخاذ القرار إتباعيا لبؿخ مف المؤسسة تستطيع -
 أىدافيا. تحقيؽ كبالتالي كمشاركة أعضائيا  اكتساب عمى القدرة امتلبؾ
 التي القرارات كاتخاذ صنع في إدارتيا كفاءة معدؿ عمى يتكقؼ المؤسسة عمؿ نجاح إف -
 مة.المرسك  الأىداؼ تحقيؽ في ككسيمتيا الإدارية جكىر العممية تعد

 تحسيس العماؿ بأىميتيـ كبقدرتيـ عمى الإبداع في العمؿ كأداء أفضؿ.  -
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 جامعة بسكرة لحمر عبد الحميد 07
 جامعة بسكرة سميماني صباح  08
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 22ممحؽ رقـ :                 الاستبياف في صكرتو النيائية                             
 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كميػة العموـ الإنسانيػة والاجتماعية

 العمػوـ الاجتماعية قسػـ
 
 

 حوؿ موضوع:( المسؤوليفخاصة ب)استمارة 
 

 
 ا
 
 

 مقدمػة لنيػؿ شيػادة دكتػوراه العمػوـ في عمػـ الاجتمػاع  أطروحػة
 تخصػص تنميػة المػوارد البشريػة 

 
                                          إشراؼ:أ د. عيسى قبقوب                       : وردة بػرويػس      الطالبة دادػإع
 

ة ىاتو الاستمارة بكؿ صدؽ عمػى أسئم الإجابةنرجو مف سيادتكـ المساىمػة في        
( في xبوضػػػع علامػة )،بغرض مساعدتنا لموصوؿ إلى نتائج موضوعية وعمميػػػة ،  وصراحة

 الخانة المناسبة.

 
ونحيطكـ عمما أف المعمومات الواردة بياتو الاستمارة سرية ولف تستعمؿ إلا لأغراض          
 عممية.

 

 
 
 
 
 

ة اتخاذ القرار في ػنجاح عمميإداري في ة الاتصاؿ الإػفعالي
 المؤسسة الصناعية وانعكاسو عمى أداء العامميف

-دائرة جمكرة كلاية بسكرة قديمةبدراسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية  -  

 
-دائرة جمكرة كلاية بسكرة قديمةبدراسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية  -  

 

4102/4102انغُـــح انجايؼيـــح   
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 :ما ىي دكافع الاتصاؿ داخؿ مؤسستؾ  -13
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 عممية.
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 ممخص الدراسة:     
ي المؤسسة ف  اىتمت ىذه الدراسة بمكضكع فعالية الاتصاؿ الإدارم في إنجاح عممية اتخاذ القرار     

كثيرا بسبب أف  -دراسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية قديمة –الصناعية كانعكاسو عمى أداء العامميف 
يركف أف مشكمة الإدارة في يكمنا ىذا ىي مشكمة الاتصالات أم: مشكمة تكفير اليكـ مف عمماء الإدارة 

أيضا أف المعمكمات ىي التي تخمؽ البيانات كالمعمكمات اللبزمة لمعممية الإدارية، كما يؤكدكف 
كما  . الاتصاؿ، كمف ثـ اتخاذ القرارات، فيي إذف مف أىـ كسائؿ الإدارة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

في المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة ،  تشخيص ككصؼ طبيعة الاتصاؿ السائدىدفت الدراسة إلى 
اعية مجاؿ الدراسة كأيضا معرفة مدل كمعرفة مدل انسجاـ العممية الاتصالية داخؿ المؤسسة الصن

اىتماـ المسؤلكف في المؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة كتطبيقيـ لمعلبقات الاتصالية كالإنسانية بمعرفة 
محاكلة إبراز حجـ التأثير الذم يتركو العلبقات التي تربط بكؿ مف المسؤكلكف كالإطارات كالعماؿ ك 

لمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة، عمى نشاط الإدارة كأداء استخداـ أنكاع الاتصالات السائدة في ا
 العامميف بيا.

كمحاكلة معرفة مدل مساىمة الأفراد كالجماعات في عممية اتخاذ القرار كؿ حسب مجالو 
 العممي في المؤسسة الصناعية.

طارات كعماؿ مؤسسة قديمة لممياه ، كما تـ  كقد تـ الاعتماد عمى المسح الشامؿ لمسؤكلي كا 
استخداـ المنيج الكصفي كالذم يتكافؽ مع طبيعة ىذه الدراسة ، كمف اجؿ جمع البيانات قامت الباحثة 
بإعداد استمارة مكجية لممسؤكليف كأخرل مكجية للئطارات كالعامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ 

 الدراسة.
 أما النتائج فأظيرت ما يمي: 

يعمؿ عمى إزالة الصناعية مجاؿ الدراسة المؤسسة  فيلاتصاؿ الإدارم الفعاؿ ا إف  -
الإدارة كالعامميف.كذلؾ مف خلبؿ كصكؿ المعمكمات لممعنييف في جميع  الغمكض كتقريب الثقة بيف

لا تكجد أم صعكبة لدل لإطارات كالعامميف في المغة مستكيات الإدارة يتـ بيسر كسيكلة ، كما أنو 
مثير كمفيدة مف حيث  ات كطريقة للبتصاؿ بالعامميفلاجتماعللبتصاؿ بالمسؤكليف ، إضافة إلى أف ا

.كما ككذا حؿ بعض المشاكؿ العالقة أكامر أك تحذيرات أك العمؿ عف بمستجدات إما بلبغانو يتـ الإ
اؾ فاعمية لكسيمة الاتصاؿ بمؤسسة قديمة لممياه كبالتالي سرياف المعمكمة داخؿ المؤسسة،كما أف ىن

فقياـ إدارة مؤسسة  أىـ المؤشرات التي يستند عمييا في أداء العمؿ،الكقت يعد مف تكصمنا إلى أف 



 

 

دارسة الإدارة لمتقارير المقدمة مف كافة قديمة لممياه بعمميات الاتصاؿ تتـ بسرعة ككفاءة كما أف 
 .الجيات المعنية في الكقت المناسب

التكتر  إلى ميؤد ىذاكبالنسبة لمشائعات فيناؾ انتشار كاسع بالمؤسسة مجاؿ الدراسة ، ك  -
 .لمعمؿ دافعيتيـ ك العامميف رضا عمى يؤثر ك العامميف كاستياء

المسؤكليف يتصمكف ليدؼ تنظيـ دكافع الاتصاؿ بالمؤسسة متنكعة فنجد أغمبية كحكؿ  -
العمؿ كانجازه ، إلا أف ىناؾ الأقمية فقط مف تضيؼ أىدافا أخرل للبتصاؿ كالتنسيؽ كالمراقبة 

كالتشاكر بشكؿ جزئي ، كىذا ما يعكس فيميـ النسبي لأىمية الاتصاؿ في حياة كالتشجيع كالتحاكر 
 المؤسسة الصناعية.

نسانية يعمؿ نظاـ الاتصاؿ كما أظيرت نتائج الدراسة إلى ككف  عمى إحداث علبقات اتصالية كا 
 .العمؿ بتنسيؽ جيكده لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةبالمؤسسة مجاؿ الدراسة كبالتالي 

كضع نظاـ  يتـحيث مع أعضاء المؤسسة مف قبؿ المسؤكليف الاتصاؿ  تنكع في ىناؾ -
جميع أعضاء لمتعرؼ عمى مجيكدات كانجازات العامميف إضافة إلى عقد لقاءات مستمرة مع 

كما تككف ىناؾ رقابة مستمرة .كجمسات استماع مع العامميف تناقش فييا المشاكؿ بصراحة ،المؤسسة
قصد الاطلبع عمى كيفية أداء الأعماؿ ككذلؾ إخبار العماؿ  كمنتظمة عمى عماؿ المؤسسة كذلؾ

 بمختمؼ القرارات كالتعميمات الصادرة عف الإدارة كفي الكقت نفسو متابعة نتائج ىذه التعميمات.
المزاكجة بيف العلبقات الرسمية كالعلبقات غير ىناؾ كعي مف طرؼ المسؤكليف باف  -

ؤسسة أفضؿ، فالعلبقات حينما تككف رسمية فقط ستجعؿ تجعؿ العلبقة بيف أعضاء الم الرسمية معا
جك التعامؿ جافا كلا يؤدم إلى الغرض المطمكب ، فالرسمي يحمي الإدارة مف الانزلاؽ كذلؾ عف 

 طريؽ التكثيؽ كما أف الغير الرسمي مفيد أيضا فالمطمكب شيء مف الاثنيف.
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة تقديـ ىناؾ تفاعؿ ايجابي بيف جميع أعضاء المؤسسة يؤدم إلى  -

 العكف لمزملبء لانجاز العمؿ.

التياكف في العمؿ كالانفراد بالرأم كالأداء كسكء المعاممة كجيؿ القكانيف كميا مف الأسباب التي -
، ككؿ ذلؾ ينعكس عمى سؤكؿ كأعضاء المؤسسةتؤدم إلى سكء العلبقات الاتصالية كالإنسانية بيف الم

  التالي عمى أداء العامميف.عممية اتخاذ القرار كب
المسؤكلكف لا ييتمكف جميعا بالعلبقات الاتصالية كالإنسانية كحؿ أثناء تكتر العلبقات ،  -

خاصة كاف التحاكر كالتشاكر كالإنصات مف أىـ الأساليب لحؿ النزاعات بيف الناس ، كالتي دعا إلييا 



 

 

يعتبر مؤشر قكم عمى ركح التعاكف كالتساند  بركح ايجابية خلبفاتعمؿ عمى حؿ الديننا الحنيؼ، كأف ال
الذيف يميزاف المسؤكليف ، كيدؿ عمى الحرص عمى المصمحة الكمية لمعمؿ كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 كالارتقاء بمكانتيا ككذا العمؿ في جك ىادئ كبعيد عف كؿ التكترات كالصراعات.
فة إلى العلبقة الجيدة ىناؾ إصغاء جيد مف طرؼ المسؤكليف لمعامميف كالإطارات ، إضا -

 بيف العامميف كالإدارة.
اتصاؿ كؿ مف فئتي الإطارات كالعماؿ بالإدارة يتـ مف خلبؿ المسؤكؿ المباشر مما يعني  -

 التزاميـ باحتراـ السمـ اليرمي لمسمطة، كبالتالي تنظيـ الأعماؿ أكثر.
ف العلبقة ي ، ك نظاـ الاتصالات الإدارية بمؤسسة قديمة لممياه يعزز التفاعؿ الايجاب - ا 

أداء الفرد في المؤسسة لكظيفتو بشكؿ جيد كممتزـ أم  الجيدة بيف المسؤليف كأعضاء المؤسسة نتيجة
غرة في مجاؿ أداء عممو ،ك أيضا بسبب تعاكف الفرد في المؤسسة سكاء العماؿ أك ثلا يترؾ أية 

يؤدم إلى كجكد ثقة  لمؤسسةإظيار المسؤكؿ الاىتماـ بالعامميف باالإطارات كحسف معاممتو كما أف 
جعؿ درجة ي بيف أعضاء المؤسسة كعميو يؤدم إلى الالتزاـ كالإخلبص في العمؿ كالكفاء بالكعكد

التفاىـ كبيرة بينيـ ، مما يجعؿ متخذ القرار يقكـ بعممو كىك راض طالما أنو يثؽ فيمف حكلو كفي 
  المقابؿ ىـ أيضا يثقكف فيو كفي قراراتو.

مف خلبؿ الفعالة تكثر عمى عممية اتخاذ القرارات  الإداريةالاتصالات  أفكما بينت الدراسة     
 مشاركة العامميف:  

بينت الدراسة أف المسؤكلكف لا يعتمدكف مبدأ المشاركة في اتخاذىـ لمقرارات مف خلبؿ إشراؾ  -     
بعض القرارات التي تيـ عمميـ  تشجيع لمعامميف باتخاذالعماؿ الإطارات في ذلؾ ، كأيضا لا يكجد 

بالرغـ مف كعي المسؤكليف بأىمية إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرارات،ككنو  ،بصكرة انفرادية 
، كيكطد العلبقة بيف العماؿ كالإدارة ، كما يحفز العامؿ  إحساس العامؿ بقيمتو داخؿ العمؿ يؤدم إلى

 .كضعؼ في أداء العامميف ض الركح المعنكية كعدـ الرضاانخفا كعميو فإنو سينتج  عمى الأداء الجيد،
مف جانب  ئميـبرد الفعؿ حكؿ رسا المسؤكلكف بالمؤسسة مجاؿ الدراسة تتأثر قرارات فإ -

 أك أسئمةفي صكرة  قد تككف كالتي  يتـ إرساليا مف قبؿ المسؤكليفاتجاه المعمكمات التي  عامميف بياال
ذا اقتضى المكقؼ إبو  الإدلاءتغيير كيفية  اقتراحات كىذه كميا تفيد في تعديؿ ما قالو أك أكانتقادات 

فكمما كانت القرارات في صالح العماؿ كمما أدل .كعميو فسيككف القرار ىنا في صالح العماؿ،  لذلؾ
   نتاج.الإعمى زيادة  إيجاباذلؾ إلى أداء العامؿ لعممو بكفاءة كفعالية ، كبالتالي ىذا ينعكس 



 

 

فاعمية قنكات الاتصاؿ بالمؤسسة مجاؿ الدراسة تؤدم إلى اتخاذ القرارات  في الكقت  -       
في الكقت  دارسة الإدارة لمتقارير المقدمة مف كافة الجيات المعنيةالمناسب كحسف تنفيذىا حيث يتـ 

 . المناسب
في  سرعةيؤدم إلى مف خلبؿ فاعمية قنكاتو كما أف قياـ الإدارة بعمميات الاتصاؿ بسرعة ككفاءة ،  -

عمى سرعة الأداء كلاسيما عندما تصؿ التعميمات الإدارية في  إيجابااتخاذ القرارات كبالتالي تنعكس 
 . الكقت المناسب

عمى المعمكمات المطمكبة لاتخاذ القرار، طرؽ الاتصاؿ  سؤكلكفالطرؽ لحصكؿ المبيف مف  -      
عمى  سؤكؿأف تككف قنكات الاتصاؿ غير الرسمي، فعالة في حصكؿ المغير الرسمي ، إذ يمكف 

، كذلؾ لككف ىذه المعمكمات  معمكمات قد لا يمكنو الكصكؿ إلييا مف خلبؿ قنكات الاتصاؿ الرسميال
 ليست في متناكؿ أيدم كؿ العامميف في المؤسسة.

تكجيو الاتصالات غير الرسمية  كف عمىممعبالمؤسسة مجاؿ الدراسة يالقرار  كمتخذ سؤكلكفالم -    
 .ـكالاستفادة منيا في ترشيد قراراتي

يف يضمف فعالية القرارات التي يتـ اتخاذىا ، عامملم الإصغاءإلى اىتماـ المسؤكليف إف  -    
 تنقؿ مف خلبؿ الحديث الشفكم.   التي لأنيا قد تبنى عمى  معمكمات

بيف الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ كعممية اتخاذ القرار إلى التكامؿ كما تكصمت الدراسة إلى أف  -        
 مف خلبؿ:رفع مستكل أداء العامميف بالمؤسسة الصناعية مجاؿ الدراسة،

تكفير الظركؼ الملبئمة لمعامميف بالمؤسسة جؿ المسؤكليف بالمؤسسة يحرصكف عمى  -
ـ مف الصراحة كالتفاىـ، كتكفير تييئة المناخ الصالح كالملبئكالمعاممة الحسنة كركح الفريؽ الكاحد ، ك 

كما .البيانات كالمعمكمات اللبزمة حتى يتمكف الأفراد مف دراستيا كتحميميا كتحديد البدائؿ عمى أساسيا
تكفير جميع الأدكات التي تساعد عمى أداء الأعماؿ  ككؿ ما يساعد عمى بقاء  يتـ العمؿ عمى

 المؤسسة.
لا تمكف العامؿ مف متابعة جميع الحقائؽ كقد حيث عمكمات غزارة ككثافة شديدة في المىناؾ  -     

 .يخطأ أك قد يتأخر في الاستجابة
 ، فيذه المسؤكليف مف أجؿ مناقشة جكانب القصكر الكظيفيىناؾ سعي نسبي مف طرؼ  -

مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد كالسعي لمعالجتيا بشكؿ  الإدارةالمناقشات تمكف 
 .داءالأيضمف تحقيؽ كفاءة عالية في 

 كعي المسؤكليف بأف احتكار المعمكمة يؤثر سمبيا عمى أداء العمؿ. -



 

 

نظاـ للبقتراحات بالمؤسسة كىناؾ مراعاة نسبية لمقترحات كشكاكم العماؿ  عدـ كجكد -  
القدرة عمى  ذم لولايتميز بالكفاءة كالميارة ك في حيف أنو مف المفترض أف المسؤكؿ الذم  بالمؤسسة،

 يتميز بالتشجيع عمى الاقتراحات الجيدة.حسف القيادة كالتكجيو 
كحتى مف  حدكث تغيير مفاجئ في محيط العمؿ يككف ىناؾ اضطراب في يد العمؿ في حالة -  

كحسف  -مف طرؼ المسؤكليف –مع الظركؼ المحيطة في حيف يجب التكيؼ  ناحية الاتصالات،
 التصرؼ عند مكاجية مشكمة أك عائؽ عممي.

مما يعكس فعالية  (تعديؿ الأخطاء)اىتماـ نسبي بأىـ كظائؼ الإدارة كىي التقكيـ ىناؾ  -
تعديؿ الأخطاء إلى جانب فرض العقكبات حسب  يز عمىركإدارة المؤسسة مجاؿ الدراسة ، فيتـ الت

كما أنيـ يتابعكف الأعماؿ المنجزة  الخصـ أك تقديـ استجكاب أك الطرددرجة الخطأ كقد تصؿ إلى 
 كغير المنجزة لتقييـ ما تـ انجازه كما لـ يتـ .

 المسؤكلكف أغمبيتيـ راضكف نسبيا عمى أداء أعضاء الإدارة بالمؤسسة ،كىذا يعكس اىتماـ -
المسؤكلكف بتقدير الآخريف كلجيكدىـ المبذكلة ، كالرضا يعتبر مف مؤشرات فعالية إدارة المؤسسة 

المتخذة الرضا يعني أف القرارات الصناعية كتحقيقو داؿ عمى أداء جيد ككذلؾ مردكد جيد . كما أف 
  .سميمة كبالتالي تنعكس ايجابيا عمى أداء العامميف

ر كطبيعة القيادة تؤدم كميا إلى زيادة الأداء كما أف التكامؿ بيف الحكافز كالزيادة في الأج  -
الكحدات الإنتاجية كالعلبقات الطيبة مع المسؤكؿ كالتكنكلكجيا كميا مف العكامؿ التي تؤدم إلى زيادة 

 الإنتاج.   

 
 
 
 
 

:Résumé 
  Cette étude a porté sur la question de l'efficacité du contact administratif 

dans le succès du processus de prise de décision dans l'organisation 

industrielle et sa réflexion sur le rendement des employés - une institution 

d'étude sur le terrain minérale Kadilh- eau en raison de que beaucoup de 

scientifiques d'administration croient aujourd'hui que le problème de la 

gestion de nos jours est le problème de communication, à savoir: le problème 



 

 

de la fourniture de données et d'informations le processus administratif 

nécessaire, affirment aussi que l'information qui crée la connexion, puis 

prendre des décisions, ils sont donc des outils de gestion les plus importants 

pour atteindre les objectifs de l'institution. L'étude visait également à 

diagnostiquer et de décrire la nature du contact qui prévaut dans le domaine 

de l'entreprise industrielle de l'étude, et de savoir dans quelle mesure le 

processus de communication dans le domaine de l'entreprise industrielle 

d'étude et de trouver également des fonctionnaires comment intéressantes 

dans le domaine de l'étude Industrial Corporation et leur application la 

communication des relations et de la connaissance humaine des relations entre 

les deux pneus et les travailleurs, fonctionnaires et essayer de clou la taille de 

l'impact laissé par l'utilisation de types en vigueur dans le domaine de l'étude 

industrielle, l'activité de gestion et de la performance de ses employés les 

communications d'entreprise. 

Et essayer de comprendre l'ampleur de la contribution des individus et des 

groupes dans le processus de prise de décision, chacun selon leurs domaines 

respectifs dans la création industrielle pratique. 

A été appuyant sur une étude exhaustive des fonctionnaires cadres et les 

travailleurs de la Fondation Kadilh eau, il a également été utilisé méthode 

descriptive qui est compatible avec la nature de cette étude, et pour la collecte 

de données, le chercheur préparerait dirigé aux fonctionnaires et autres axées 

sur les cadres et les employés de la zone industrielle de l'établissement de la 

forme de l'étude. 

Les résultats Vozart les suivantes: 

- Le contact administratif efficace dans le domaine de l'entreprise industrielle 

d'étude travaille à démystifier et faire confiance entre l'administration et 

Aji.ozlk grâce à l'accès de l'information pour les personnes impliquées dans 

tous les niveaux de gestion sont faciles et rapides, comme il n'a pas de 

difficulté avec les pneus et de travailler dans la langue de communication 

avec les fonctionnaires, ainsi que que les réunions comme un moyen de se 

connecter à des travailleurs passionnants et utiles d'où il est signalée soit le 

dernier développement du travail ou des avertissements ou des commandes, 

ainsi que de résoudre certains des problèmes Alqh.kma que sont efficaces 

pour les moyens de la Fondation de communication Kadilh l'eau et donc la 

validité de l'information au sein de l'organisation, nous avons déterminé que 

le temps est l'un des indicateurs les plus importants qui est basé sur la 

performance du travail, la gestion préassigné Fondation Kadilh pour les 

opérations de l'eau La connexion est rapide et efficace et la gestion des 

rapports d'étude présentés par toutes les parties prenantes en temps opportun. 

- En ce qui concerne les rumeurs et il est le champ de l'étude d'une vaste 

organisation, et cela conduit à des tensions et du ressentiment des employés et 

affectent la satisfaction des employés et la motivation à travailler. 

- Et sur les motifs contacter la variété des institutions, on trouve la majorité 

des fonctionnaires appeler l'objectif de l'organisation du travail et accompli, 

mais il ya seulement une minorité d'ajouter d'autres objectifs pour connecter 



 

 

comme la coordination, la surveillance et l'encouragement et le dialogue et la 

consultation, en partie, cela reflète la compréhension relative de l'importance 

de la communication dans la vie de la Société industrielle. 

Résultats de l'étude ont également montré le fait que le système de 

communication fonctionne pour provoquer le champ d'étude la 

communication et des relations humaines de l'organisation et donc travailler à 

coordonner les efforts pour atteindre les objectifs de l'institution. 

- Il existe une diversité en contact par des fonctionnaires avec les membres de 

la Fondation où ils développent un système pour identifier les efforts et les 

réalisations des travailleurs, en plus de tenir des réunions en cours avec tous 

les membres de l'organisation, et des audiences avec le personnel pour 

discuter des problèmes Besrahh.kma y ait un contrôle continu et systématique 

des travailleurs de l'entreprise et il accidentellement voir comment la 

performance des entreprises ainsi que les travailleurs dire les diverses 

décisions et instructions émises par l'administration et dans le même temps le 

suivi de ces instructions. 

- Il ya prise de conscience des responsables du parti que la combinaison des 

relations formelles et les relations informelles constituent ensemble la relation 

entre les meilleurs membres de l'organisation, les relations quand ils sont 

officiels ne fera Joe Java accord ne conduit pas à l'objectif visé, Valsm 

protège la gestion de glisser à travers la documentation et de la non-officielle 

Ce qui est nécessaire est quelque chose qui est également utile des deux. 

- Une interaction positive entre tous les membres de l'institution mène à la 

réalisation des objectifs de la Fondation de fournir une assistance à des 

collègues à faire le travail. 

-althaon Au travail et de monopoliser l'opinion et de la performance, de l'abus 

et de l'ignorance des lois de toutes les causes qui conduisent à une mauvaise 

communication et les relations humaines entre l'administrateur et les membres 

de l'institution, tout ce qui se reflète dans le processus de prise de décision et 

donc sur le rendement des employés. 

- Les fonctionnaires ne se soucient pas de toutes les relations de 

communication et humains comme une solution au cours des relations 

tendues, en particulier que le dialogue et la consultation et l'écoute des 

méthodes les plus importantes pour résoudre les conflits entre les gens, et 

appelés par notre religion, et à travailler pour résoudre les différences dans un 

esprit positif est une indication forte de l'esprit de coopération et la synergie 

qui caractérise les fonctionnaires, et montre le souci de l'intérêt général de 

l'œuvre et la réalisation des objectifs de l'organisation et d'améliorer son 

statut, ainsi que des travaux dans une atmosphère calme et de loin toutes les 

tensions et les conflits. 

- Il est un bon auditeur, par les responsables des travailleurs et des pneus, en 

plus de la bonne relation entre les travailleurs et la direction. 

- Connectez-vous à chacune des deux catégories de gestion des pneus et des 

travailleurs est par charge directe qui signifie que leur engagement à respecter 

la hiérarchie du pouvoir, et donc l'organisation du travail plus. 



 

 

- L'eau Communications System Management Fondation Kadilh favorise une 

interaction positive, et que les bonnes relations entre les fonctionnaires et les 

membres de l'institution à la suite de la performance de l'individu dans 

l'organisation fonctionne bien et est déterminé à tout ne laisse aucun espace 

dans l'exercice de son travail, et aussi parce que de l'individu dans 

l'organisation de la coopération, si les travailleurs ou les pneus et le bon 

traitement Les travailleurs d'intérêt officiels montrent l'institution conduit à 

l'existence de confiance entre les membres de l'organisation et elle conduit à 

l'engagement et le dévouement au travail et remplir les promesses rend le 

degré de grande compréhension entre eux, ce qui rend le décideur fait son 

travail et il est satisfait tant qu'il fait confiance à ceux qui autour de lui D'autre 

part, ils ont également la confiance en lui et en ses décisions . 

    L'étude a également montré que les communications de gestion efficaces 

affectent le processus de prise de décision grâce à la participation des 

travailleurs: 

     - L'étude a montré que les fonctionnaires ne dépendent pas sur le principe 

de la participation dans leur grâce à l'implication des travailleurs de pneus, et 

aussi il n'y a pas d'encouragement pour les employés à prendre certaines des 

décisions qui concernent leur travail de manière unilatérale, en dépit de la 

sensibilisation des fonctionnaires de l'importance de l'implication des 

travailleurs dans le processus de prise de décision, étant conduit à un 

sentiment de prise de décision tenir compte de sa valeur dans le travail, et de 

renforcer la relation entre le travail et la gestion, il stimule également le 

facteur pour une bonne performance, et il entraînera donc le moral et 

l'insatisfaction et de la faiblesse du rendement des employés. 

- Le champ d'étude affecté réaction de leurs messages sur la partie de 

l'information d'orientation du personnel qui est envoyé par les fonctionnaires 

qui pourraient être sous la forme de questions ou des critiques ou des 

suggestions Ce sont tous utiles pour modifier ce qu'il a dit ou de changer la 

façon dont vous le faites, si l'attitude nécessaire pour qu'il institution 

fonctionnaires des résolutions , et il sera ici en faveur de la résolution 

décisions Alamal.vklma étaient en faveur des travailleurs qui ont conduit à 

chaque fois le facteur de performance pour son travail efficace et efficiente, et 

donc cela se reflète positivement sur la production accrue. 

       - L'efficacité du domaine d'études conduisent à la prise de décision de 

l'institution de canaux de communication en temps opportun et de bonne 

étude de mise en œuvre où la gestion des rapports présentés par toutes les 

parties prenantes en temps opportun. 

- La mise en place des opérations de gestion de contact rapidement et 

efficacement, par le biais des canaux efficaces conduit à accélérer la prise de 

décision et reflète ainsi de manière positive sur la vitesse d'exécution, en 

particulier lorsque les instructions administratives arrivent à temps. 

      - Parmi les façons d'obtenir des fonctionnaires de l'information nécessaire 

à la prise de décision, les méthodes de contact informel, il peut être des 

canaux de communication informels, effectivement en charge de l'accès à 



 

 

l'information peut ne peut pas être accessibles via les canaux officiels de 

communication, et le fait que ces informations ne sont pas accessibles les 

mains de tous les employés de l'organisation. 

    - L'institution décideurs responsables travaillent sur le champ de l'étude 

dirigée contacts informels et les utiliser pour rationaliser leurs décisions. 

    - Les fonctionnaires intéressants à écouter les employés assure l'efficacité 

des décisions qui sont prises, car il peut être basé sur les informations que 

transmettre à travers talk orale. 

        - L'étude a également révélé que l'intégration entre le contact 

administratif et efficace processus de décision d'augmenter la performance 

des employés du domaine de niveau industriel de l'institution de l'étude, par le 

biais: 

- La majeure partie des fonctionnaires de l'institution sont désireux de fournir 

les conditions appropriées pour l'institution des travailleurs Kalmaamlh et bon 

esprit d'équipe, et la création de la bonne et correcte ouverture et le climat de 

compréhension, et fournir des données et informations nécessaires pour 

permettre aux individus d'étudier et d'analyser et d'identifier des alternatives à 

Osasha.kma travaillons sur tous les outils qui aident Rendement des 

entreprises et tout ce qui contribue à la survie de l'entreprise. 

     - Il ya une intensité abondante et grave en termes de travailleur de 

l'information ne sont pas en mesure de suivre tous les faits ont été pris ou 

peuvent être retardée à répondre. 

- Il ya une poursuite relative des responsables du parti pour discuter des 

aspects de limitations fonctionnelles, ces discussions permettent à la direction 

de se tenir sur ses propres faiblesses de la performance individuelle et 

cherchent à y répondre de façon à assurer la réalisation de haute efficacité 

dans la performance. 

- Fonctionnaires conscients que le monopole de l'information nuisent à la 

réalisation des travaux. 

  - Absence d'un système pour l'institution et il ya des suggestions en compte 

les propositions et les plaintes de l'institution des travailleurs relatifs, alors 

qu'il est supposé que le fonctionnaire, qui se caractérise par l'efficacité et la 

compétence et qui a la capacité d'un bon leadership et la direction est 

caractérisée par la promotion de bonnes suggestions. 

  - Dans le cas d'un changement soudain dans le lieu de travail, il ya une 

perturbation dans les mains de travail et même des communications main, 

tandis que doit s'adapter à l'environnement - par Almsaolin- et de bonnes 

conditions pour agir face à un problème ou un obstacle pratique. 

- Il ya un intérêt relatif dans les fonctions les plus importantes de gestion, un 

calendrier (des erreurs de Amendement), traduisant l'efficacité du domaine 

d'études de gestion d'entreprise, l'objectif est de corriger les erreurs ainsi que 

l'imposition de sanctions par le degré d'erreur et jusqu'à actualiser ou de 

fournir questionnement ou l'expulsion car ils observaient le travail effectué et 

se termine à évaluer ce qui a été accompli et ce qui n'a pas. 

- La majorité d'entre eux relativement fonctionnaires sont satisfaits de la 



 

 

performance des membres de la direction de l'institution, et cela reflète 

l'intérêt des autres et apprécié les efforts, leurs fonctionnaires, et la 

satisfaction est l'un des gestionnaire efficace Industrial Enterprise et D pour 

atteindre une bonne performance ainsi que de bons rendements indicateurs. 

Les moyens de la satisfaction que les décisions prises saine et donc reflètent 

positivement sur le rendement des employés. 

- Mesures incitatives et augmentation de salaire et de la nature du leadership 

conduisent tous à une performance accrue et l'intégration entre les unités de 

production et de bonnes relations avec l'administrateur et de la technologie 

sont autant de facteurs qui conduisent à une production accrue. 

 
 


