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لأزِیدَّنكم{ :لقولھ تعالى } لئن شكرتم ْ

 }70إبراھیم{

 .من لم یشكر الناس لم یشكر االله}وعملا بقول الحبیب المصطفى صلى االله علیه وسلم        

شكرا جزیلا، الذي كان فضله و عطائه كریما، أحمده لأنه سهل أحمد االله حمدا كثیرا و أشكره 

المبتغى و أعانني على إتمام هذا العمل و ذلل الصعاب و هون المتاعب، و الذي بعد إتمامه 

رمت أفكاري على مرسى النهایة فخرج بذلك هذا العمل إلى النور فوجدت نفسي منقاد بشرف 

على قبولها "  بلمقدم فاطمة"إلى الأستاذ المشرفة الوفاء و خالص العرفان و جمیل التقدیر 

انجازه، لما  تبصدر رحب الإشراف على هذا البحث و مسایرتها لي في خطوات العمل الذي رافق

قدمته لي من توجیه رشید، و فیما بذلت من جهد جهید، بأسلوبها المتمیز الفرید و رحابة 

ملاحظتها، و إخلاصها في  ةا و دقكریم خلقها، و حسن تعاملهصدرها، و علو همتها و 

االله سبحانه و تعالى بخیر  اعملها، فشكرا من قلب صادق محب حامل جمیل العرفان، فأدعو له

 .لعلملعافیة، أدامها االله ذخرا وخدمة  الجزاء، و طول البقاء في صحة و

النفس وعلوم قسم  أساتذة: وخاصة عمار ثلیجي بالأغواط ا أتقدم بجزیل الشكر إلى أساتذةكم

الذین كانوا سندا لي طوال سنوات الدراسة الجامعیة، وإلى من علمني 2ماستر التربیة والأرطفونیا

أن العلم فوق الجمیع، وأن التواضع لا یلبسه إلا الرفیع، وإلى كل من ساهم في إنجاز هذا 

 .العمل المتواضع

النفس وعلوم التربیة  ولا یفوتني أن نرسل أجمل رسائل الشكر إلى كل زملائي في قسم

 2ماستر والأرطفونیا

و في الختام أشكر كل من ساعدني في إتمام هذا العمل من قریب أو من بعید و أقول للجمیع 

  .آمین.....جزاكم االله عنا خیر الجزاء

  أ



  

العمــــل  الحمد الله أكـــرم وأنعــم، الحمد الله الذي فتــــح ویســـر، الحمد الله الذي وفقني لإنجاز هذا

  المتواضع

الغالیة الحنونة حفظها  - أمــي –أهدي ثمرة عملي إلى التي رفع االله مقامها وجعل الجنة تحت أقدامها 

  .االله ورعاها ورزقها الخیـــر كله

القدوة الصبور حفظه االله ورزقه  - أبــي –إلى الذي جعل الأرض مفروشا بالورود ومنحني إرادة الأسود 

  .وأطال االله عمرهحجة، صحة وعافیة 

قرة عین أولادي رزقني االله وإیاها  - حنان –إلى رفیقة العمرة ومنارة الدرب وسند الحیاة والروح زوجتي 

  .المحبة والسعادة والهناء

 - أنور أمین–قدوتي ومهجتي وزاد روحي، وإلى زوجها الفذ  - فاطمة –إلى أختي الحبیبة الغالیة 

  .وأبنائها الأعزاء

حذیفة وزوجته المصون وأبناؤه، أحمد یماني، عبیدة، ( قلبي وزهور حدیقتي ورفاقي إخوتي إلـى أحباب 

  ).أصیلة، سراج

  .صانهم االله ورعاهما) ناصح أثیر، فداء(إلى أبنائي قرة عیني نبض فؤادي وبسمة ثغري 

و خالي أبناء عمي الجمعي رحمه االله وعماتي وأبنائهم  - قدور وبوقرینات –إلى كل عائلتي الكبرى 

  .عزالدین وخالاتي وأبنائهم  حفظهم االله ورعاهم

إلى كل زمیلات وزملاء العمل بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة بمختلف 

  .مصالحها

  .بجامعة عمار ثلیجي الأغواط الأفاضلإلى كل زمیلاتي وزملاء المشوار الدراسي الأعزاء وأساتذتي 

حب التطوع والعمل المؤسساتي ، إلى كل من جمعني معهم حب النغم  إلى كل من جمعني معهم

  .الأصیل

  أهدیكم جمیعا هذا الانجاز
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العلاقة بین الاتصال الإداري و علاقة باتخاذ القرار  تهدف هذه الدراسة إلى الكشف عن  :ملخص الدراسة

  هل توجد علاقة ارتباطیه دالة إحصائیة بین الاتصال الإداري ''  :و ذلك انطلاقا من التساؤل التالي

، و الذي یندرج تحت '' و اتخاذ القرار بمؤسسة مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة

   :التساؤلات الفرعیة التالیة

یریة المواصلات لاتصال النازل و اتخاذ القرار في مدادالة إحصائیة بین   ارتباطیهقة هل توجد علا - 

  السلكیة واللاسلكیة؟

لاتصال الصاعد و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات ادالة إحصائیة بین   ارتباطیهقة هل توجد علا - 

  كیة واللاسلكیة؟السل

لاتصال الأفقي و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات ادالة إحصائیة بین    ارتباطیهقة هل توجد علا - 

  واللاسلكیة؟السلكیة 

ومنه خلصنا إلى فرضیات كإجابة عن التساؤلات المطروحة ونستنتج من خلال دراسة متغیرات الدراسة إلى 

مدى أهمیة الاتصال الإداري بین الموظفین والرؤساء وعلاقته المهمة في اتحاد القرارات اللازمة من أجل 

 .السیر الحسن والأداء الأفضل
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RUSUME  

This study aims to reveal the relationship between administrative communication and a 

relationship with decision-making, based on the following question: “Is there a correlation 

relationship statistically between administrative communication? 

And take the decision at the National Telecommunications Administration Corporation of 

Ouargla, which falls under the following sub-questions: 

- Is there a statistically significant correlation between descending communication and 

decision-making in the Directorate of Telecommunications? 

- Is there a statistically significant correlation between upward communication and decision-

making in the Directorate of Telecommunications? 

- Is there a statistically significant correlation between horizontal communication and 

decision-making in the Directorate of Telecommunications? 

From it, we concluded hypotheses as an answer to the questions raised, and we conclude by 

examining the variables of the study to the extent of the importance of administrative 

communication between employees and superiors and its important relationship in the union 

of the necessary decisions for good functioning and better performance. 
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  :مــقــدمـــة

إن موضوع الاتصال الإداري في علم الإدارة وتسییر الموارد البشریة یشغل حیزا هاما من اهتمام المؤلفین في 

الإدارات وتنبع هذه الأهمیة لكون العلاقة بعمل الإنسان الیومي وارتباطه المجال المعرفي والمدراء والقادة في 

باتخاذ القرارات على اختلاف أنواعها وذلك لارتباط هذا الموضوع بأجزاء العملیة الإداریة مـــــن تخطیط، تنظیم، 

 . الأخرى تـــــــــــوجیـــــــــــــه، ورقابة، قیادة واتصالات وغیرها من النشاطات الإداریة

فالأفراد هم محور هذا الموضوع الأساسي، سواء بالنسبة للذین یتخذون القرارات بتوجیه أعمالهم ونشاطاتهم، أو 

بالنسبة للمرؤوسین الذین یشاركون في اتخاذ القرارات، أو بارتباطه بتحقیق الأهداف على اختلاف أنواعها فهكذا 

  .ك عمل ونشاط لتحقیق الأهداف المرجوة ومطلوبةتستمر عملیة اتخاذ القرارات، طالما كان هنا

  ومن الأهمیة بمكان ربط متغیر الاتصال كسلوك إداري بصنع واتخاذ القرارات التنظیمیة، في ضوء

 .المشاركة في اتخاذ القرار والمهارات الإداریة ودورها في ترشید القرارات

حیث احتوى ، و الجانب التطبیقي  ريالجانب النظ على جانبین  بحثالولتناول الموضوع فقد اشتمل 

 :لنحو التاليعلى ا و احتوى الثاني على فصل واحد و هي فصول )3(ثلاث  الأول على

جاءت فیه الإشكالیة وصیاغتها، و فیه تقدیم موضوع الدراسة من خلال تحدید  الفصل الأول - 

 الإشكالیة و التساؤلات و الأهداف التي نسعى لتحقیقها و بعدها التعاریف الإجرائیة للمفاهیم،

 .و خلاصة و أخیرا الدراسات السابقة 

مفهوم الاتصال الإداري نظریاته أهمیته  التمهید، الاتصال الإداري،تضمن  الفصل الثانيأما  - 

 ائفه وأنواعه وأسالیبه وأهم المعوقاتوظو والعناصر الرئیسیة لعملیة الاتصال الإداري، أهدافه 

 . و الخلاصة 

 



 مقدمة 
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اتخاذ القرار مع تعریف عملیة اتخاذ القرار مراحله وخطواته،  التمهید،  ویتضمن الفصل الثالث - 

أنواع القرارات وأشكالها، الخصائص والعوامل المؤثرة في اتخاذ القرار الأمور الواجب مراعاتها عند 

 .ثم الخلاصة اتخاذ القرار، وأسالیبه

الدراسة، أدوات جمع ، المنهج المستخدم في الدراسة، ثم مجالات یدهو یتضمن التمالفصل الرابع  - 

  البیانات، الأسالیب الإحصائیة و أخیرا الخلاصة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانب النظري



 

 

 

المدخل العام للدراسة:الفصل أ�ول  

 الإشكالیةبناء :أولا                     

الفرضیات:ثانیا   

الموضوع اختیار أسباب:ثالثا  

  أهمیة الدراسة : رابعا

أهداف الدراسة :  خامسا  

ضبط و تحدید المفاهیم:سادسا   

عرض الدراسات السابقة:سابعا   

 خلاصة
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  بناء الإشكالیة: أولا

المعلومات والأفكار والمعاني من شخص إلى أخر ومن قسم إلى أخر إذا كان الاتصال هو العملیة التي یتم بها نقل 

  .فهو یعد بمثابة الدورة الدمویة التي تؤمن المعلومات والبیانات لكافة العناصر التنظیمیة في المؤسسة

 فالاتصال الإداري یمكن القادة والمدراء من التعرف على كل صغیرة وكبیرة مما تؤهلهم إلى اتخاذ قرارات فعالة

تضمن لهم التوازن والاستقرار وتحقیق المتطلبات الوظیفیة للمنظمة أو المؤسسة، بالإضافة إلى توجیه المرؤوسین 

  .في مختلف المستویات الإداریة الدنیا وسرعة حل المشاكل ومواجهتها

بحاجة إلى إدراك طبیعة شبكات  نهاوالاتصالات هي مسؤولیة إداریة من الدرجة الأولى، ولكي تحقق الإدارات هذا فإ

ومن ناحیة أخرى فإن . تحدد من ناحیة فعالیة الاتصال وأفضل الوسائل المؤدیة إلیه ا، أيتهالاتصال في مؤسسا

لتكون ذات تأثیر أكبر، كما أن الاتصال الجید  إدراك طبیعة الشبكات یسهل على المتصل إعداد رسالته المناسبة،

المختلفة  الاختیارات والبدائل بشأن اتخاذ القرار المناسب وذلك بإدماج المعلومات یتیح فرصة التعرف على أفضل

 .لاتخاذ القرار الأفضل

وهي لا تقل أهمیة .فعملیة اتخاذ القرار تعد جوهر العملیة الإداریة والمحور الأساسي الفعال لدراسة الإدارة ونشاطاتها

كما أن هذه . رة عن قدرة المؤسسة في الوصول إلى الأهداف المرجوةالوسیلة المعبنها عن باقي العملیات الإداریة لأ

خلال المسؤولیة اللازمة لأداء الدور الذي  الأخیرة تنتشر في جمیع المستویات الهرمیة، و یقوم بها كل إداري، من

ق كفاءة وفي ضوء هذا جاءت هذه الدراسة التي نتناول من خلالها علاقة الاتصال الإداري في تحقی  یقوم به 

  .وفعالیة عملیة اتخاذ القرار داخل مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة بولایة ورقلة

  هل توجد علاقة ارتباطیه دالة إحصائیة بین الاتصال الإداري '' : وعلیه نطرح التساؤل العام الآتي

  '' و اتخاذ القرار بمؤسسة مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة
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  - :وتنطوي تحته تساؤلات فرعیة

النازل و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات السلكیة  الاتصالهل توجد علاقة ارتباطیة دالة إحصائیة بین   -1 

  واللاسلكیة؟

الصاعد و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات السلكیة  الاتصالدالة إحصائیة بین   ارتباطیههل توجد علاقة  -2

  واللاسلكیة؟

الأفقي و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات السلكیة  الاتصالدالة إحصائیة بین    ارتباطیههل توجد علاقة  -3

  واللاسلكیة؟

  :الفرضیات: ثانیا

  :الفرضیات

تعتبر الفرضیات خطوة من خطوات البحث العلمي المهمة، تصاغ بأسلوب منسق وواضح یظهر العلاقة بین 

  .التي یحاول الباحث الإجابة على تساؤلات الإشكالیةالمتغیرات 

  : الفرضیة العامة

توجد علاقة ارتباطیه دالة إحصائیة بین الاتصال الإداري و اتخاذ القرار بمؤسسة مدیریة المواصلات السلكیة 

  '' واللاسلكیة الوطنیة ورقلة

  :الفرضیات الفرعیة 

النازل و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات السلكیة  تصالالادالة إحصائیة بین   ارتباطیهتوجد علاقة  -1

  واللاسلكیة؟

الصاعد و اتخاذ القرار في مدیریة المواصلات السلكیة  الاتصالدالة إحصائیة بین   ارتباطیهتوجد علاقة  -2

  واللاسلكیة؟
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مدیریة المواصلات السلكیة الأفقي و اتخاذ القرار في  الاتصالدالة إحصائیة بین    ارتباطیهتوجد علاقة  -3

  واللاسلكیة؟

 :أسباب اختیار الموضوع: ثالثا

لا یمكننا تصور أي بحث علمي دون معرفة أسباب اختیار الموضوع سواء كانت أسباب ذاتیة أو موضوعیة 

  :یلي ومن مجمل الأسباب التي أدت بالباحث إلى اختیارها الموضوع ما

  دراستها دراسة میدانیةإمكانیة معالجة الظاهرة سوسیولوجیا و. 

  الرغبة بالبحث والتوسع في مجال الاتصال وعلاقته باتخاذ القرار في مدیریة المواصلات السلكیة

 واللاسلكیة الوطنیة ورقلة

 الرغبة في طرح الموضوع والتعمق في إشكالاته الراهنة والمستقبلیة. 

 :أهمیة الدراسة: رابعا

ساهمتها في إبراز المشكلة المطروحة بعد تحدید متغیراتها تحدیدا تتجلى أهمیة أي دراسة علمیة في مدى م

واضحا ودقیقا یعكس بوضوح أبعاد الدراسة لیتسنى فیما بعد معرفة القیمة النظریة و التطبیقیة للدراسة ككل، 

  :و من مجمل الأهمیة اختار الباحث ما یلي

 محاولة الوصول إلى نتائج علمیة حول الموضوع.  

  في أهمیة الاتصال و علاقته باتخاذ القرارات داخل المؤسسةمحاولة البحث. 

 أبراز جوانب الموضوع المختلفة والتي لها علاقة مباشرة بالاتصال الإداري و اتخاذ القرار. 

  تبیان الأثر الحیوي الذي قد یلعبه الاتصال الإداري و ذلك من خلال جعل العاملین ذو مهارات وقدرات

 .المسؤولیة والعمل الجید و المثمر وقابلیة عالیة نحو تحمل
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  التطرق لموضوع الاتصال الإداري الذي یعتبر من المواضیع الهامة و العنصر المحرك لأي نشاط أو

 .مؤسسة

واتخاذ القرار في مؤسسة مدیریة  الإداري لالاتصاهو معرفة العلاقة بین : أهداف الدراسة: خامسا

  المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة

  معرفة العلاقة بین الاتصال الصاعد واتخاذ القرار في مؤسسة مدیریة المواصلات السلكیة

 .واللاسلكیة الوطنیة ورقلة

 لسلكیة واللاسلكیة معرفة العلاقة بین الاتصال النازل واتخاذ القرار في مؤسسة مدیریة المواصلات ا

 .الوطنیة ورقلة

  معرفة العلاقة بین الاتصال الأفقي واتخاذ القرار في مؤسسة مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة

 .الوطنیة ورقلة

  ضبط و تحدید المفاهیم: سادسا

،وهذه المقولة توجب علینا "قبل أن تتحدث معي حدد مصطلحاتك "  هناك مقولة مشهورة لفولیش      

استحضارها في دراستنا، بحیث تتعدد المفاهیم وتتداخل وتعني و تناقض بعضها البعض حول القضیة 

الواحدة، فالمصطلح والمفهوم في علم الاجتماعي حمل عدة دلائل وتفسیرات، كما إن عملیة الهبوط 

ئیة والصعود به من الإجرائیة لمستوى التجرید، من أهم المشكلات التي یواجهها بالمفهوم لمستوى الإجرا

  :الباحث ومنه نتطرق لأهم المفاهیم المتناولة في البحث

  

  



الأول                                                                         المدخل العام للدراسةالفــصل   
 

 

 9 

 :المفاهیم الرئیسیة - 1

 :الاتصال الإداري - 11-

 :لغة  - أ

فالأولى یعني  .الصلة والبلوغ :في اللغة العربیة الاتصال كلمة مشتقة من مصدر وصل، الذي یحمل معنیین

أما الثاني فهي البلوغ أو الانتهاء إلى غایة   .الربط بین شخصین و إیجاد علاقة معینة تربط بین الطرفین

  .ما

و كلمة اتصال مشتقة من الأصل اللاتیني Communis بمعنى عمومي أو شائع، ویعني في اللغة 

، وبذلك فإن الأصل )11 ،ص 2000 :هالة منصور( مشتركة أو إشراكي،  Communismالإنجلیزیة 

  .اللاتیني للكلمة یمكن أن یعبر عن ما یؤول إلى المجموع أو ینتقل إلیهم أو منهم بصورة مشتركة

  :اصطلاحا  -  ب

وهذا یعني التفاعل والمشاركة بینهما ) مرسل ومستقبل(هو عملیة إرسال واستقبال للمعلومات بین الطرفین  - 

، communicatلمة اتصال هي مشتقة من الأصل اللاتیني للفعل حول معلومة أو رأي أو اتجاه أو سلوك، وك

أي  Common، وتعني communisوهي تعني المشاركة وهناك من یرى أن كلمة الاتصال ترجع للكلمة اللاتینیة

 .مشترك أو عام

 ).11،ص 1983 ،جابر محمد(وفي كلتا الحالتین، نجد أن كلمة الاتصال مرتبطة بفكرة أو شيء أو فعل ما 

العملیة التي یتفاعل بمقتضاها المتلقي ومرسل الرسالة في مضامین : أن الاتصال هو  "جیهان رشتى"وترى 

اجتماعیة معینة، وفي هذا التفاعل یتم نقل أفكار ومعلومات بین الأفراد عن قضیة معینة أو معنى مجرد ، فنحن 

لأفكار فالاتصال یقوم على المشاركة في عندما نتصل نحاول أن نشرك الآخرین ونشترك معهم في المعلومات وا

  )53،ص1975 ،جیهان رشتى(المعلومات والصور الذهنیة والآراء 
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تنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات من طرف لآخر من : "أن الاتصال هو" عاطف عدلي العبد" ویرى  - 

 "خلال عملیة دینامیكیة مستمرة لیس لها بدایة أو نهایة

النشاط الذي یستهدف تحقیق العمومیة أو الذیوع أو :"أما سمیر حسین فیعّرف الاتصال على أنه   - 

الانتشار أو المألوفة لفكرة أو موضوع أو قضیة عن طریق انتقال المعلومات والأفكار والآراء أو الاتجاهات من 

وم بنفس الدرجة لدى كل شخص أو جماعة إلى شخص أو جماعة أخرى باستخدام رموز ذات معنى موحد ومفه

 ).12،ص1993،العبد ليعاطف عد( ... "من الطرفین

تلك العملیة التي من خلالها إیصال المعلومات : من كل هذه التعریفات نستطیع تعریف الاتصال الإداري على أنه

لتي على أساسها والأفكار من مختلف الأقسام أو الإدارات الفرعیة المكونة للهیكل التنظیمي للإدارة أو العكس وا

  .تتخذ القرارات

 اتخاذ القرار - 2- 1

 تلف التنظیمات الإداریة على القرار باعتباره البنیة الأساسیة في التنظیم الداخلي لكل مؤسسة فكلمخ ترتكز

 جدید تأمل مؤسسة معینة في إنشائه لابد إن یضع القرار من طرف الهیئات، و القرارات تختلف من مؤسسة

 إلى أخرى بحسب أهداف البرنامج المسطر و لقد اختلف العلماء حول تحدید مفهوم القرارات بإختلاف

 الأهداف، و یمكن أن نعرض أهم هذه التعاریف و التي لها علاقة بموضوع البحث و تعطي في النهایة صورة

  .واضحة عن عملیة اتخاذ القرار

ملیات التفكیر الإنساني المختلفة، ویختلف الأفراد في قدراتهم هو نشاط إنساني معقد مثله مثل ع: اتخاذ القرار - 

واستعداداتهم لاتخاذ القرارات، وغالبیة الإفراد یعتبرون إن اتخاذ القرار هو عملیة تتطلب نوعا من التًوي، والتفكیر 

ا أو تنتهي باختیار الواعي ویبدأ اتخاذ القرار بشعور من الشك وعدم التأكد من الفرد حول ما یجب فعله في مشكلة م

میسون .( احد الحلول التي تم بحثها و التي تزیل حالة الشك وعدم التأكد أو بمعنى أخر التوصل إلى حل المشكلة

 )25،ص 2009سلیم السقا،
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كما یعرف اتخاذ القرار بأنه تعبیر یشیر إلى عملیة الاختیار التي یتم بموجبها اختیار و تبني حل معین لمشكلة  - 

قیود  من الحلول البدیلة، وتتم عملیة الاختیار استنادا إلى هدف ینبغي على متخذ القرار تحقیقه، ضمن ببن عدد ما

لقرار و قیوده ا و شروط محددة، وهذه العملیة تستوجب الدقة و الحذر في اختیار المؤشرات الكمیة و الكیفیة لاتخاذ

                                                                                                                                                          .و قواعد صنعه و سبل تنفیذه

 و یعرف كذالك بأنه عملیة اختیار بدیل من عدة بدائل أخرى و هذا یتطلب اتخاذ إجراءات ومن الممكن  -

للخطر للوصول إلى الهدف إن یكون ذلك تحت ضغوط و ظروف غیر مؤكدة، و هذا ممكن أن یعرض متخذ القرار 

 )53- 54،ص 2011سعاد حرب قاسم،. (المطلوب

 و تعرف أیضا عملیة اتخاذ القرار على أنها العملیة الإداریة برمتها لأنها تمثل اختیارا مدروسا للغایات و السبل من

ن عملهم موجها بها البدائل الممكنة في المواقف و لأن القرارات لا تعني شیئا إن لم یستجیب لها المرؤوسین ویكو 

للسلطات  فإن الصعوبة في اتخاذ القرارات تأتي من البحث عن القرار الإداري الفعال لا یتخذ بغرض تأكید الإداري

 :التي یمتلكها وإنما یأتي من المنطلقات التالیة

 المؤسسةخدمة لأهداف المؤسسة و غایاتها، محاولة لتطویر المؤسسة و تفعیلها، معالجة لمشكلة تواجهها - 

 )82،ص 2001سامي سلطي عریفج،.(اختیارا واعیة لأفضل البدائل المطروحة في الموقف

هو عملیة مستمرة یتم من خلالها اختیار بدیل من بین عدة  :من كل هذه التعریفات نستنتج أن اتخاذ القرار هو -

  .بدائل وذلك لتحقیق هدف معین

  :التعاریف الإجرائیة 3- 1

  : التعریف الإجرائي للاتصال الإداري - 1

هو عملیة نقل وتبادل المعلومات الخاصة بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة، وهو وسیلة تبادل 

  .الأفكار والاتجاهات والرغبات والآراء بین الموظفین قصد تحقیق الأهداف
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هو تلك المعلومات والقرارات والتعلیمات التي تكون من طرف المدیر أو  :التعریف الإجرائي للاتصال النازل -2

رئیس المصلحة بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة إلى الموظفین الذین هم تحت إدارته 

  .ومسؤولیته ویعبر عنه بدرجات محور الاتصال النازل في المقیاس

و تلك المعلومات والطلبات  التي تكون من طرف الموظفین بمدیریة ه :التعریف الإجرائي للاتصال الصاعد -3

المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة إلى رئیس المصلحة أو المدیر قصد تبلیغه بمعلومة تخص 

المصلحة أو طلب یخص الموظف أو مجموعة الموظفین ویعبر عنه بدرجات محور الاتصال الصاعد في 

  المقیاس

وهو تلك العملیة التواصلیة التي تكون بین الموظفین وتبعث روح  :جرائي للاتصال الأفقيالتعریف الإ -4

الجماعة فیما بینهم من أجل الاتفاق على طریقة عمل معینة أو علیة تقدیم المهام من موظف إلى أخر 

  قصد إتمام المهمة وفق التوصیات والتعلیمة الإداریة 

  :التعرف الإجرائي لاتخاذ القرار - 5

و عملیة مستمرة یتم من خلالها اختیار بدیل من بین عدة بدائل وذلك لتحقیق هدف معین یتناسب مع الظروف ه 

  .المحیطة

  :المفاهیم الفرعیة - 2

  : المؤسسة - 1- 2

كل شيء مبتدأ : ورد في معجم لسان العرب لابن منظور في فعل  أسس، الأس و الأسس و الأساس: لغة

و الأسس و الأساس أصل البناء و الأسس أصل كل شيء، و أس الإنسان قلبه لأنه أول متكون في 

هر الطا( .Entrepriseالرحم، و قد أس البناء یؤسسه و أسسه تأسیسا، وهي كلمة مشتقة من أصل كلمة 

  )27، ص 2003، بن خرف االله وآخرون
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 :اصطلاحا  -أ 

أنها عبارة عن مجموعة بشریة متكونة من أخصائیین یعملون معا لأداء مهمة " دوكز" یعرفها  -

 ).15، ص 2003، فضیل دلیو.(مشتركة

في المجتمع،  الآخرینالمؤسسة بصورة عامة هي تركیبة یبتدعها الإنسان بالتعاون مع الأفراد  -

 فالحب مثلا ظاهرة طبیعیة، أما الزواج فهو مؤسسة اجتماعیة ویشمل مفهوم المؤسسة على كل 

التنظیمات القائمة في المجتمع كالزواج والعائلة والملكیة والمشروع الاقتصادي والهیئات الدینیة 

 ).27، ص 2003 ،الله طاهر بن خرف.(لسیاسیة والقانونیةوا

عن بناء یشجع الأعضاء أو الأفراد فیه على المشاركة في الأداء والتفكیر و  هي عبارة: إجرائیا  - ب 

  .المنافسة داخل هیكل تنظیمي محدد

 عرض الدراسات السابقة: سابعا

وسائل الاتصال الإداري المستخدمة في مدارس التعلیم العام في " :رسالة دكتوراه بعنوان) م2006(دراسة هجان 1/

 "المملكة العربیة السعودیة

 :أهداف الدراسة

 التعرف على وسائل الاتصال الإداري المستخدمة في مدارس التعلیم العام في المملكة العربیة السعودیة  -

 التعرف على الأسباب التي تؤثر على فاعلیة الاتصال الإداري في هذه المدارس وذلك من وجهة نظر  -

 .التربویین العاملین في المدارس

 .مدیر مدرسة) 102(معلم و ) 228(وتم اختیار عینة عشوائیة من: عینة الدراسة  -

 اعتمد الباحث على الاستبانة كأداة للدراسة: أدوات الدراسة -

  المنهج الوصفي التحلیلي: هج المستخدمالمن
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 :أهم نتائجها

 .یجب استخدام كل من وسائل الاتصال الإداري الشفهیة، في مدارس التعلیم العام  -

كل من وسائل الاتصال الإداري الشفهیة والكتابیة  إزاءلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بتُ رؤیة أفراد العینة   -

والتنظیمیة والبیئیة تعزي إلى كل من الوظیفة، والمرحلة التعلیمیة، والتخصص، ومعوقات الاتصال الشخصیة 

  .والمؤهل العلمي، والخبرة في مجال التعلیم

 الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة الصناعیة من وجهة: "بعنوان  2005/ 2004دراسة صالح بن نوار دكتوراه 2/

مركب المحركات  - نیة بالمؤسسة الوطنیة لإنتاج العتاد الفلاحي أجریت الدراسة المیدا" نظر المدرین والمشرفین

 . قسنطینة - والجرارات

 : أهداف الدراسة

 واعتقد الباحث بان موضوع دراسة ینبو إلى أن النجاح في العمل وبرقیق النتائج المطلوبة لا یهدي ولا یمنح وإنما

أهم  إذن فكان اختیارهم هذا الموضوع بدافع تحدید .یؤخذ بعد أن نوفر له كافة أسباب النجاح وان نحسن التخطیط

 . تساهم في نمو وتطویر المؤسسات الوطنیة وبفعالیة أنهاالآلیات والحوافز والدوافع التي یعتقد الصناعیین 

 :عینة الدراسة

قسم الباحث مجتمع الدراسة الفئتین أو عینتین العینة الأولى متمثلة في الإداریون وعددهم قسم الباحث مجتمع 

. هذه الفئة طبقت علیهم استمارة مقابلة175الدراسة إلى فئتین أو عینتین، الفئة الأولى متمثلة في الإداریون وعددهم 

 .12%بنسبة . د الباحث على أسلوب المسح بالعینة عاملا واعتم) 1299(أما الفئة الثانیة بلغ عددها 

 استخدام الباحث استمارة خاصة بالإطارات والمسؤولین، وكانت استمارة المقابلة: الاستمارة - : أدوات الدراسة

 .سؤال مفتوح12تضمنت 

  .بالعامل إلى مجهود اكبر في عمله لإنتاج المؤسسة
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 الجماعة، فهو یساعد العمال على إبداء آرائهم في المسائل یعتبر الاتصال الأفقي عامل رئیسي لإشاعة روح

 .التنظیمیة الخاصة، بهم یزید من دافعیتهم إلى للعمل

و تمت الدراسة ) فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة الجزائریة: (الدراسة دراسة العربي بن داود عنوان3/

  :تسعى الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیةبمركب الرافعات و المجازف بعین السمارة ولایة قسنطینة 

 الدراسة الحالیة تسعى إلى تحقیق هدف أساسي أو عام یتجلى من خلال مدى اهتمام المؤسسة لتحقیق فعالیة

 . و معرفة أو إبراز أهمیة الاتصال في المؤسسة و دوره في تحقیق أهدافها. الاتصال بین الإدارة و العمال

 .ل و خصائص و الوسائل، و كذلك القنوات المتبعة في العملیة الاتصالیةالكشف عن أنماط الاتصا-

 . كذلك إبراز المشاكل التي تحول دون تحقیق فعالیة اتصالیة-

 : لخصت الدراسة إلى النتائج التالیة

 مجهود العلاقات الإنسانیة الجیدة داخل التنظیم الصناعي هي بمثابة المحفزات الهامة التي تؤدي بالعامل إلى بذل

 .اكبر في عمله لإنجاح المؤسسة

فهو یساعد العمال على إبداء أرائهم بالمسائل , یعتبر الاتصال المفتوح عامل رئیسي لإشاعة روح الجماعة 

 . التنظیمیة الخاصة بهم، مما یزید من دافعیتهم للعمل

لى غالبیة المبحوثین مستثنون من أما فیما یخص في عملیة اتخاذ القرار والمشاركة فیه، لقد توصلت النتائج إ  -

  .هذه العملیة وذلك راجع حسبهم أن هذه العملیة هي من مهام المدیر وحده

مشاركة عضو هیئة التدریس في صنع : "تحت عنوان1994دراسة سنبل سنة : دراسة تتعلق باتخاذ القرار/ 4

 "القرار الجامعي بجامعة أم القرى

هیئة التدریس بجامعة أم القرى في صناعة القرار الجامعي و تشخیص هدفت الدراسة إلى تحدید مدى مشاركة 

  للعوائق التي تؤدي إلى إحجام عضو هیئة التدریس عضو هیئة التدریس عن المشاركة، واستخدم الباحث المنهج 
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حقیق من المجتمع الكلي للدراسة، واعد الباحث استبیانه لت) 3(فردا بنسبة ) 193(الوصفي و بلغت عینة الدراسة 

 : أهداف الدراسة، و توصل الباحث إلى النتائج التالیة

 یشارك أعضاء هیئة التدریس في صنع القرارات الأكادیمیة المرتبطة بالمواد الدراسیة التخصصیة و طرق التدریس -

ائل یشارك أعضاء هیئة التدریس في صنع القرارات الدالیة المرتبطة بشراء المراجع والدوریات والكتب، والوس -

 . التعلیمیة وما شابه ذلك

 . هناك أمور كثیرة تتعلق بالنواحي الأكادیمیة والمالیة لا یشارك فیها عضو هیئة التدریس -

 .عدم وجود قنوات معروفة لصنع القرار -

  .احتكار القرار من قبل الذین یشغلون مناصب إداریة -

  هدفت الدراسة إلى معرفة الواقع الحالي لأداء مجالس أقسام كلیات التربیة : دراسة تتعلق بصنع القرار و اتخاذه

و الوقوف على اهم المعوقات التي تحد من , م 1972لسنة 49لمهامها، طبقا لما حدده قانون تنظیم الجامعات رقم 

خاذ القرار في تلك مشاركة مجالس أقسامها في صنع القرارات الخاصة بها، وأهم العوامل المجتمعیة المؤثرة على ات

استخدم الباحث المنهج الوصفي، أما لمجتمع الدراسة فكان كلیات التربیة بمصر وقام الباحث بإعداد  - المجالس 

 : استبیانه لهذا الغرض، وتوصل الباحث إلى عدد من النتائج من أهمها

 . استئثار المجلس بالوقت المخصص لاجتماع المجلس -

س في تحدید موضوعات جداول الأعمال بجانب عدم وصول هذه الجداول قبل ندرة مشاركة أعضاء المجل -

 .الاجتماع بوقت كاف وفیما یتعلق بمعوقات مشاركة أعضاء مجالس الأقسام في صنع قراراتها

العلاقة بین التعاون و المشاركة و الرقابة الفعالة على زیادة فعالیة و سرعة : "دراسة دیلو رینزو عنوان الدراسة - 5

 ".نع القراراتص
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هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى فعالیة مجالس الأقسام في عملیة اتخاذ القرارات بكلیات المعلمین السبع 

المرتبة العلمیة و الجنسیة و الخبرة : في المملكة العربیة السعودیة، إضافة إلى تحدید دور المتغیرات التالیة عشرة

س الأقسام في عملیة اتخاذ القرارات، وأجریت الدراسة على عینة عشوائیة من في كلیات المعلمین على فعالیة مجال

من مجتمع الدراسة وهم أعضاء هیئة التدریس في  ةبالمائ 34عضوا أي بنسبة ) 334(مجتمع الدراسة بلغ عددهم 

 : كلیات المعلمین وقد طبق الباحث علیها مقیاس تم بناؤه، وتوصلت الدراسة إلى

 . منح المجالس المزید من الصلاحیة -

 . ضرورة تفعیل مجالس الأقسام كوحدات إداریة لها سلطة اتخاذ القرار-

 .ضرورة توفیر المعلومات الكافیة عن كل موضوع أو قضیة تعرض على مجالس القسم-

 :مناقشة الدراسات السابقة

 بعض التوجیهات والأفكار المهمة في مجالاحتوت الدراسات السابقة على عدد من الأفكار التي مدت الباحث ب

الدراسة الحالیة، فقد أشارت غالبیة الدراسات إلى أن الاتصال الإداري لو دخل في جمیع المحالات، لذا وجب 

دراسته وتطبیقه في میدان الإدارة الریاضیة لما یلعبه في أحداث التغیرات والتطور وتحقیق الأهداف داخل 

 .المؤسسة

 السابقة على أهمیة الدراسة وموضوعها، وقد استفادة الدراسة الحالیة من الدراسات السابقة فيتدل الدراسات 

 : عدة جوانب أهمها ما یلي

 .تحدید الجوانب التي سبق دراستها والجوانب التي لم تتناول بعد  -

 .المساعدة في تحدید مشكلة الدراسة وبیان أهمیتها  -

 .اسة والأدوات الأكثر ملائمةالمساعدة على تحدید منهج الدر   -

 .الاستفادة من توصیات الدراسات السابقة والنتائج المتوصل إلیها  -
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  من خلال استعراض الدراسات السابقة یتضح أنها تناولت في مجملها نقاطا وأبعاد مختلفة أدت بالإشارة إلى  -

موضوع معین، ولا توجد من بینها دراسة واحدة تكون قد تعرضت للموضوع أو تناولته كوحدة واحدة حیث أن لكل  

منها مجال مختلف عن الدراسة الحالیة، حیث أن هذه الأخیرة ركزت على دور الاتصال الإداري في اتخاذ القرار 

  .داخل المؤسسة
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  : خلاصة

التعرض لمختلف ما یمیز منهجیة البحث العلمي بدءا من تحدید الإشكالیة وفیها تم التعرض من خلال دراستنا تم 

المصطلحات المرتبطة بالموضوع، ومن ثم التساؤلات والأسباب التي أدت بنا لاختیار الموضوع إلى أهداف 

من تخدم جانب الاتصال الدراسة تلتها إبراز أهمیة الموضوع،أما عن الدراسات السابقة فقد كانت متنوعة فمنها 

الإداري و اتخاذ القرار بشكل كبیر، كما تم تحدید المفاهیم اللازمة في الدراسة هذه المفاهیم التي ارتبط تحدیدها 

  .بالجانب النظري للدراسة

 .بحیث یعد أهم فصل من بین جمیع الفصول لأنه أساس نجاح البحث العلمي لأنه یتضمن إشكالیة البحث
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  : تمهید

في المنظمة، هي تحقیق القدرة على الإشراف الذي یضمن تحقیق إن من أكبر المشاكل في التعامل الإنساني 

  .التفاعل الإیجابي المتكامل بین مختلف المستویات أو الرتب في العمل لغرض تحقیق الأهداف الموسومة والمشتركة

المنظمة  لذا فإن للاتصالات أهمیة بالغة وملحة في إدارة الأعمال، والاتصال الفعال بصورة عامة بین الأفراد داخل

أو المؤسسة الواحدة أو بین المجموعات المختلفة یحقق تقدما ونموا واضحا للأفراد والمؤسسات أو المجموعات، فهو 

یمكن المدراء من تحلیل الأمور والمعضلات بطریقة سلیمة وتمكنهم من التوصل إلى نتائج وحلول صحیحة مناسبة 

  .دي إلى نتائج مكلفة قد تدفع بمؤسسة العمل إلى مائلات سیئةومنه یمكن أن نشیر إلى أن أخطاء التواصل قد تؤ 

 :الاتصال الإداري

وهذا یعني التفاعل ) مرسل ومستقبل(هو عملیة إرسال واستقبال للمعلومات بین الطرفین  :مفهوم الاتصال 1-

والمشاركة بینهما حول معلومة أو رأي أو اتجاه أو سلوك، وكلمة اتصال هي مشتقة من الأصل اللاتیني للفعل 

communicat  وهي تعني المشاركة وهناك من یرى أن كلمة الاتصال ترجع للكلمة اللاتینیةcommunis  وتعني

Common أي مشترك أو عام. 

 ) .11ص 1983جابر محمد ،(ا الحالتین، نجد أن كلمة الاتصال مرتبطة بفكرة أو شيء أو فعل ما وفي كلت

العملیة التي یتفاعل بمقتضاها المتلقي ومرسل الرسالة في مضامین : أن الاتصال هو " جیهان رشتى"وترى 

معینة أو معنى مجرد ، فنحن اجتماعیة معینة، وفي هذا التفاعل یتم نقل أفكار ومعلومات بین الأفراد عن قضیة 

عندما نتصل نحاول أن نشرك الآخرین ونشترك معهم في المعلومات والأفكار فالاتصال یقوم على المشاركة في 

 ) .53ص1975 ،جیهان رشتى(المعلومات والصور الذهنیة والآراء 

  ن طرف لآخر من خلال تنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات م: "أن الاتصال هو" عاطف عدلي العبد" ویرى 
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 "عملیة دینامیكیة مستمرة لیس لها بدایة أو نهایة

النشاط الذي یستهدف تحقیق العمومیة أو الذیوع أو الانتشار أو :"أما سمیر حسین فیعّرف الاتصال على أنه 

شخص أو المألوفة لفكرة أو موضوع أو قضیة عن طریق انتقال المعلومات والأفكار والآراء أو الاتجاهات من 

 "جماعة إلى شخص أو جماعة أخرى باستخدام رموز ذات معنى موحد ومفهوم بنفس الدرجة لدى كل من الطرفین

 ).12، ص1993 ،عاطف محمود العبد( ...

تلك العملیة التي من خلالها إیصال المعلومات : من كل هذه التعریفات نستطیع تعریف الاتصال الإداري على أنه

لأقسام أو الإدارات الفرعیة المكونة للهیكل التنظیمي للإدارة أو العكس والتي على أساسها والأفكار من مختلف ا

 .تتخذ القرارات

 :نظریات الاتصال 2-

 :نظریة أرسطو 1-2-

عام، فهو أول 2500هو صاحب نظریة متطورة نحو فهم ظاهرة الاتصال رغم بعده عن عصرنا الحالي بحوالي  

 .الخطیب والخطبة والمستمع: الاتصال من خلال ثلاثة عناصر هي من وضع إطارا نظریا لعملیة 

یمكن القول أنها تتضمن مرسلا ورسالة ومستقبلا، :وبترجمة هذه العناصر لنتفق مع عناصر الاتصال المباشر

تدفق لاتصال ذي الاتجاه الأحادي اعتماد نجاح الاتصال على قدرات : بالإضافة إلى بروز ثلاثة مبادئ هي

 . المرسل

والاتصال بالنسبة لأرسطو اتصال غیر 56 ) ص 2002حبیب راكان، وآخرون،( عدم معرفة كیفیة استقبال الرسالة 

المتحدث أن یقنع غیره، وأن یتحقق هدفه مع مستمعه، عن طریق صیاغة قویة للحجج التي  همباشر، یحاول فی

 ) 68،ص  1992 ،برنت روبن.(یعرفها
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 Burke.kنظریة كینیث بیرك   - 2- 2

  تنتمي هذه النظریة إلى الاتجاه الدرامي في دراسة الاتصال البلاغي، من خلال النظر إلى الحدث واهم        

ویرى . مفاهیم الدراما المثیرة لحوافز الفعل الاتصالي، بمعنى وجود علاقة قائمة بین الحدث والمعني بالاتصال

 )  08،ص 2013/2012،عبد الكبیر أحمد: (ركان هيذا النموذج مكون من خمسة أهأن " " حبیب وآخرون"

الحدث الذي یشمل الفعل الحادث والمشهد المشكل لخلفیة الحدث، وموقف فعل الاتصال القائم بالاتصال  - 

  .ومشاركیه في فعل العمل الاتصالي

 .الوسائل والأدوات المستخدمة -  

 .يالهدف المسبب لإحداث الفاعل للعمل الاتصال -  

  .الوقت، الوسیلة والسبب: ولكنه یتمیز بوجود عناصر) أرسطو(هذا النموذج النقاط المتعلقة بنموذج ویتضمن  - 

 :LASSWELL نظریة لازویل - 3- 2

من یقول ماذا ولمن وبأي : صاحب هذه النظریة قد فسر عملیة الاتصال بالعبارة  أن) روبن برنت(یرى        

 )68،ص 1992 ،برنت روبن. ( وسیلة وبأي أثر

 SHA NOON WEAVER نظریة شانون وویفر - 4- 2

هذه النظریة تتضمن مصدرا ومرسلا وإشارة ومستقبلا وهدفا ویرتبط بالإشارة وسیلة اتصال تقع تحت تأثیر        

التداخل أو التشویش، وینقسم هذا التشویش أو الضوضاء إلى تشویش طبیعي أو مادي وآخر دلالي، ومن أمثلة 

وت مزعج كصوت الجمهور أو صوت المذیاع أثناء الحدیث مما یشوش على المعنى، أو النوع الأول حدوث ص

یمنع وصوله ومن أمثلة النوع الثاني اختلاف مدلولات الألفاظ ضمن عبارات الحدیث، مما یحدث تفاوتا في فهم 

 ) 22،ص 2004،أحمد سالم .(المعنى المقصود، والتأثر به 
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 berloنظریة بیرلو - 5- 2

لا یختلف هذا النموذج عن النماذج السابقة في توجیه تدفق الاتصال حیث یتألف من أربعة عناصر هي المصدر،  

  الرسالة، الوسیلة والمستقبل، وهذا النموذج بتًرابط مكوناته یقدم بعدا جدیدا لعملیة الاتصال، 

ا، لأنها تحدث متصلة وهذا النموذج دال بالإشارة إلى هذا المنظور لا یمكن تحدید بدایة عملیة الاتصال أو نهایته

على أن الهدف من عملیة الاتصال التأثیر على الآخرین، وان الاتصال أداء شخصي یعتمد على قدرات المرسل، 

 ) 80،ص2003،عبد الرحمان الدایل وعبد الحافظ محمد سلامة سعد بن. (واتجاهاته 

 SHRAMM نظریة شرام - 6-2

 هذه النظریة قد أشارت إلى أن عملیة الاتصال اللفظي عملیة دائریة، تبدأ بإرسال للرسالة اللفظیة بعد تحلیلها     

 للوقوف على مناسبتها للموقف، والهدف، ثم یستقبلها المستقبل لیقوم هو الآخر بتحلیلها للوقوف على

عبد ( المرسل الأولي بمثابة رسالة جدیدة یستقبلها مضمونها، وإبراز قرار یتعلق بردة الفعل المناسبة، و التي ه

 ) 09، ص2012/2013الكبیر احمد، 

 westeley et Macleanنظریة ویستلي وماكلین  - 7- 2

 هذه النظریة تعتبر الأكثر شمولا لعناصر عملیة الاتصال، ومتغیراتها الرئیسیة، والأكثر مناسبة لنظم مستویات 

ذ انه یعد الأدوار الاتصالیة المختلفة، والمتوقعة جزء من البیئة المرتبطة بحدث الاتصال من الناحیة الوصفیة، إ

   الاتصال أو إحداثه، كما أنها نظـــــریة تهتم بالتغذیة الــــــراجعة من حیث فهم أثره على بیئة الاتصال ومكوناتها،

والدال على وجود رسائل هادفة، ومقصودة لإحداث أثر  و تشیر إلى عنصر اتصالي مهم، وهو ما یسمى بالقصدیة

  ) 09،ص2013/2012 ،عبد الكبتَ أحمد. (محدد ووجود رسائل غیر هادفة ، ولا تقصد التأثیر المباشر في المتلقي
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 :أهمیة الاتصال الإداري 3-

 غبات وأهدافإن أي منظمة عبارة عن نسق إجماعي مفتوح یضم أفرادا وجماعات تعمل معا لتحقیق آمال ور 

وغیرها بین ... تبادل المعلومات والآراء والمشاعر والمقترحات والخطط والسیاسیات  - مشتًركة، ویمثل الاتصال

روح المنظمة والعنصر الحیوي في دینامیكیة التجمع البشري، فالاتصال الفعال هو مفتاح الإدارة،  -أجزاء المنظمة

  ، إضافة إلى أن أي عمل في الاتصال یؤثر على المنظمة)243 ص  2004 ،حسین حریم. (وعلیه یتوقف بقاؤها

بطریقة ما، فهو یعمل على الربط بین أهداف الفرد والجماعات وأهداف المنظمة ، فهناك علاقة طردیة بین  

 . الاتصال من ناحیة، وبین الأداء والإبداع والالتزام الوظیفي

 حیث أن الدراسة_ إلتون مایو _ العلاقات الإنسانیة وما یؤكد أهمیة الاتصال في المنظمة، مؤسس مدرسة 

 الاجتماعیة لابد أن تبد أ بملاحظة دقیقة لما یسمى الاتصال، فهذه المشكلة بدون شك هي نقطة التي تواجه

مایو إلى أهمیة الاتصال باعتباره أحد  ، فیشیر التون) 69،ص1982  ،طلعت إبراهیم لطفي( الحضارة الیوم 

وأشارت العدید من البحوث والدراسات بأن الاتصال . العوامل الرئیسیة لقیام العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة 

، من ساعات العمل الیومیة لذلك یعتبر بمثابة الدم المتدفق عبر الشرایین الحیاتیة 75%-90%یستغرق ما بین 

أن تحقق سبل الاستقرار والبقاء، بل أنها تتعرض حتى ) المؤسسة(لاتصال لا تستطیع المنظمة للمؤسسة إذ لولا ا

  )27،ص2006  ،علي عیا صرة(للضمور وتموت الحركة الدائبة للمؤسسة 

 في تطویر الإدارة بقیام علاقة إیجابیة بین الموظفین والإدارة،) الإداري(فالدراسة الراهنة تشیر إلى دور الاتصال 

ة إذا وجدت الإدارة طریقة مثلى لتحقیق أهدافها، والمتمثلة في تدعیم الاتصالات الرسمیة، وهذا التحقیق خاص

  . والتعاون المتبادل والمترابط بینها وبین الموظفین مبني على أساس الثقة المتبادلة بینهما
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ة والضروریة في التنظیم، فهو فمن خلال ما سبق نلاحظ أن أهمیة الاتصال تنبع من كونوه أحد المواضیع الهام

 ینتشر في جسم الوظیفة الإداریة كلها ولا یوجد عمل یتم عن طریق التعاون مع الآخرین ، إلا وكان الاتصال عاملا

حاسما فیه، فهو یعمل على تحقیق النجاح والفعالیة الإداریة، ویمكن إیجاز الأهمیة التي ینطوي علیها الاتصال في 

  ) 118،ص  2002 ،م محمودخضتَ كاظ. ( المنظمة

 .الاتصالات وسیلة هادفة في ضمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة للمنظمة - 

  .الاتصالات عبارة عن نشاطات إداریة واجتماعیة ونفسیة داخل المنظمة - 

یدین الفردي تعتبر الاتصالات بین الأفراد والعاملین وسیلة ضروریة في توجیه وتغییر السلوك على الصع - 

 .في المنظمة والجماعي

 .تعتبر الاتصالات وسیلة أساسیة لإنجاز الأعمال والمهام والفعالیات المختلفة داخل المنظمة - 

یتم من خلال الاتصال إطلاع الرئیس على أنشطة مرؤوسیه، كما یستطیع التعرف على مدى تقبلهم لآرائه  - 

 . وأفكاره، وصیغ عمله داخل المنظمة

ن خلال الاتصال نقل المعلومات والبیانات والإحصاءات والمفاهیم عبر القنوات المختلفة للاتصال مما یتم م - 

 . یساهم بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات الإداریة، وتحقیق المنظمة لنجاحها ونموها وتطورها

 :العناصر الرئیسیة لعملیة الاتصال الإداري 4-

من الضروري لاستكمال عملیة الاتصال التعرف على عناصره المختلفة ولا یمكننا الحدیث عن هذه العملیة      

  : إلا إذا بینا ولو بشكل وجیز العناصر الأساسیة التي تتكون منها عملیة الاتصال" الاتصال "

ات إلى الطرف الآخر، وهذا قصد إثارة هو الجهة الذي ینقل الرسالة، المعلومات أو الأفكار أو البیان:المرسل 1-4-

 ,FRANCIS VANOYNE 1973(سلوكیات محددة لدیه، وقد یكون المرسل فرد أو جماعة داخل المؤسسة 

P13( ولیس من الضروري أن یكون المرسل هو المدیر ، بل قد یكون أحد المرؤوسین الذي یتولى عملیة بث لهذه ،
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 . رسل المسؤول عن إعداد وتوجیه المعلومات والمفاهیم والأفكارالمعلومات ، وفي بعض الأحیان یعتبر الم

 یقوم المرسل بتحدید الأفكار و الآراء والاتجاهات التي یرغب بإیصالها إلى الآخرین، ومن ثم ینظمها - 

 . ویختار الأسلوب الأنسب لنقلها

  ا ولكي یكون المرسل فعالا یجب یقوم المرسل بتوضیح هذه الأفكار والآراء والاتجاهات لمن هم في حاجة إلیه - 

  )  176،ص2001، أمین عبد العزیز حسن: (مراعاة ما یلي  علیه

یجب أن یعرف المرسل ما یرید إیصاله، فإذا لم تكن الرسالة واضحة في ذهنه ، فسیكون في الغالب عاجزا عن  -أ

 . شرحها أو إیصالها لأي شخص

الذي یرید الشخص الآخر أن یحصل علیه من الرسالة، فالمعني یجب أن یتأكد المرسل من معرفته للمعني  - ب

 .الذي سیحصل علیه المستقبل یحدد في الغالب شكل السلوك الذي سیسلكه أو تحدد طبیعة الاستجابة لهذه الرسالة

 .أن یختار وسیلة التعبیر المناسبة بحیث یستطیع المستقبل فهمها -ج

 : الرسالة 2-4-

 لیة الاتصال وأهم عنصر من عناصر الاتصال، فهي تتمثل في الأفكار والكلماتهي الركن الثاني في عم 

 والمعلومات والبیانات التي یتم تناقلها ، أو هي تلك المعاني التي یراد توصیلها إلى مستقبلها من أجل تحقیق هدف

غیرها فیجب على المرسل معین وقد تأخذ هذه المعاني صورة لفظیة ، شفویة أو مكتوبة، أو غیر لفظیة كالإشارات و 

ولكي تحقق ) 177ص2001أمین عبد العزیز حسن، (أن یتقن صیاغة معاني الرسالة حسب مستویات مستقبلها 

 ) 34،35، ص2006،علي عیاصرة وآخرون: (الرسالة غایتها وهدفها كان لابد أن تتوفر فیها الخصائص التالیة 

اختیار الألفاظ والمصطلحات المؤثرة نفسیا في المستقبل أو في دقة بناء وإخراج الرسالة ، سواء كان ذلك في  -أ 

    . استخدام العبارات الفعالة في الجمهور المعني بالرسالة



الإداريالفصل الثاني                                                                                  الاتصال   
 

 

 28 

عدم وجود بدائل متوفرة وجاهزة للرسالة، ففي حالة وجود بدیل أو أكثر للفكرة أو المضمون فإنه یتوجب على - ب

الفكرة أو المضمون الذي تحمله الرسالة الأخرى خاصة إذ ما تمیزت المرسل التأكد من عدم لجوء المستقبل إلى 

 . علیها ببعض الجوانب المؤثرة

 خلو الرسالة من الأخطاء المطبعیة في حالة الاتصال المكتوب أو المطبوع أو النحویة التعبیریة في الاتصال -ج

  .الشفوي والمسموع، وحتى المكتوب

 : القناة3-4-

 وهي القناة أو الأداة التي تستخدم في نقل الرسالة أو المعلومة، وقد تكون هذه وتسمى أیضا الوسیلة، 

و إما كتابیة كالكتب والمذكرات و التقاریر وحتى تصویریة كالصور " النشرات أو الخطابات: "الوسیلة إما لفظیة مثل 

لمقابلات الشخصیة كما یمكن أن أو الرسوم التوضیحیة ، هذا بالإضافة إلى جملة من الرسائل كالهاتف ، الفاكس، ا

تكون الوسیلة رسمیة أو غیر رسمیة فالرسمیة منها هي التي یعترف بها الهیكل التنظیمي للإدارة كالتقریر والخطابات 

أما الوسائل غیر الرسمیة كالأحادیث الودیة، والحفلات، والمناقشات في فترات الراحة فهي مهمة أیضا، . مثلا 

 بالنسبة للإدارة، ویتوقف اختیار الوسیلة على عدة عوامل منها وعلیه فكلاهما ضروري

 . تكلفة استخدام الرسالة -السرعة اللازمة لإجراء الاتصال- درجة سریة الرسالة -مدى أهمیة الرسالة  - 

 :المستقبل 4-4-

 الرسالة بغیةوهو الشخص أو الجهة التي توجه إلیه الرسالة، ویجب على المرسل إلیه أن یقوم بحل أو فك رموز 

التوصل إلى تفسیر لمحتواها وفهم معناها، ویتلقى المستقبل الرسالة من خلال السمع أو البصر ویجب ألا یقاس 

نجاح عملیة الاتصال بما یقدمه المرسل، ولكن بما یقوم به المستقبل من سلوكیات تدل على نجاح الاتصال وتحقیق 

 .الهدف
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،ص  2001، أمین عبد العزیز حسن( الاتصال علیه مراعاة التالي ولكي یكون المستقبل فعلا في عملیة

178،177( 

 )أي ثقافته وخبرته ومعرفته بالموضوع الذي یقوم باستقباله( إن یقوم بتنمیة قدراته على الإدراك والاستیعاب - 

  .إن یكون حساسا في الإنصات والاستماع بموضوعیة - 

مشتركة بین المرسل والمستقبل ویتم التفاعل بینهم من خلال تبادل الرسائل وتجدر الإشارة إلى أن الاتصال عملیة  -

في نفس الموقف الاتصالي، بمعنى أن المرسل یصبح مستقبل والمستقبل یصبح مرسل وهكذا یتم تبادل الأدوار 

 .بل باتجاهینبشكل متتابع، وبخاصة عندما یتم الحوار بینهما، وبالتالي فان عملیة الاتصال لا تتم باتجاه واحد 

یقوم بفك الترمیز ثم فهم الرسالة أو عدم فهمها ثم بعد ذلك یقرر القبول  أنوعلى المرسل إلیه بعد تسلمه الرسالة  - 

 .أو الرفض

 :التغذیة الراجعة 5-4-

 تشكل التغذیة الراجعة الأداة الأهم التي یتم التعبیر من خلالها عن فهم المستقبل لرسالة المرسل وقبولها أو 

رفضها، أي أن التغذیة الراجعة تجسد التفاعل والتجاوب بین المرسل والمستقبل، ویقصد بالتغذیة الراجعة أنها جمیع 

أنواع ردود الأفعال والاستجابات التي یقوم بها المستقبل، والتي تمكن المرسل من التعرف على درجة فعالیته في 

 )44،41،ص 2006،اضلعلي عیاصرة، محمد محمود عودة الف( عملیة الاتصال 

وبعبارة أخرى أنها تمكن من إصدار الأحكام على قدرته في عملیة الاتصال، ومن خلال التغذیة الراجعة یتبادل 

المرسل والمستقبل للأدوار، بحیث یصبح المرسل مستقبل مرة أخرى ویصبح المستقبل مرسلا تارة ومستقبلا تارة 

  .أخرى، ومن خلالها تتم دورة عملیة الاتصال
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 :التشویش- 6- 4

وهو كل ما من شانه أن یعیق ویقلل من دقة وفعالیة عملیة الاتصال وقد یتواجد في أي مرحلة من مراحل      

  الاتصال أو من خلال أي عنصر من مكونات عملیة الاتصال وعلى هذا الأساس فان التشویش عادة ما یكون 

 ارتبط بوسائل إذامعنویا إذا ارتبط بالجوانب الإدراكیة والاجتماعیة للمرسل أو المستقبل كما قد یكون مادیا 

  .الاتصال المادیة والتقنیة

  والتشویش مفهوم شامل یشمل كل ما یؤثر في كفاءة وفعالیة وصول الرسالة بشكل جید إلى المستقبل وإدراكها، وهذه 

 با على عملیة الاتصال ولذلك فإنهمنفردة أو مجتمعة تلعب دورا حاسما ومهما في التأثیر سلالمؤثرات أو العوامل 

 .من الضروري استیعاب وإدراك أسبابها وأثارها ومحاولة التغلب علیها

  :أهداف الاتصال الإداري5-

 وجوهرها الخارجي یرى الباحثون إن الاتصال الإداري هو عملیة تبادل المعلومات بین إدارات وأقسام المنظمة،

،والأهداف )21ص1995،: وآخرونعبد االله إبراهیم الغمار (.من منظمات وأفراد، من اجل تحقیق أهداف معینة 

 : التي تسعى الاتصالات إلى تحقیقها تتمثل في

تنسیق الاتصال بین تصرفات وأفعال المؤسسة، تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة من الموظفین یعملون  

  منفصلین عن بعضهم البعض لأداء مهام مستقلة عن بعضهم البعض، وبالتالي تفقد التصرفات

 .التنسیق، وتمیل المؤسسة الإداریة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة على حساب أهدافها العامة 

 :المشاركة في المعلومات 1-5-

  :یساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقیق أهداف التنظیم، وتساعده هذه المعلومات بدورها على
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 .توجیه سلوك الأفراد وناحیة تحقیق الأهداف  - أ

 .توجیه الأفراد في أداء مهامهم، وتعریفهم بالواجبات المطلوبة منهم   -  ب

 :اتخاذ القرارات - 2 - 5

 یلعب الاتصال دورا كبیرا في عملیة اتخاذ القرارات، فلا تأخذ قرار معین یحتاج الموظفون إلى معلومات معینة 

نجیبة .( لتحدید المشاكل، وتقییم البدائل، واختیار البدیل الأفضل والأحسن، وتنفیذ القرارات، وتقییم نتائجها

  ).23.24، ص 2001/2002،هبهوب

   :التعبیر عن المشاعر الوجدانیة 3-5-

 یساعد الاتصال الموظفین أو العاملین في التعبیر عن سعادتهم وأحزانهم ومخاوفهم وثقتهم بالآخرین، حیث

یستطیع الموظف إبداء رأیه في موقف دون حرج أو خوف، كما یمثل الاتصال جزءا هاما في عمل المدیر، فهو 

میع المستویات الإداریة، بهذا یتغلغل الاتصال في جمیع وظائف وأنشطة یساعده على الاتصال بالموظفین في ج

كذلك یمكن إدراج هدف أخر للاتصال، لا یقل من حیث الأهمیة عن سابقیه، هذا الهدف یتمثل في التقلیل .المؤسسة

الكارثة في  من الدور السلبي الذي تلعبه الإشاعة وسط العمال، فعند انتشارها في وسط العمال بشكل كبیر، تكون

 .المنظمة ككل

 )68،ص 2004/2005،صالح بن نوار(                  :ولتجنب ذلك هناك بعض الإجراءات نذكرها فیما یلي

 توخي الصدق والإخلاص عند مزاولة عملیة الاتصال -  

 .مراعاة الأمانة في استلام وتسلیم ونقل المعلومات دون زیادة أو نقصان -  

  .   اءةتشجیع الآراء البن - 
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 :وظائف الاتصال الإداري6-

 یقصد بوظیفة الاتصال الإداري مدى استعمال الاتصال في لمختلف الظروف لتحقیق أهداف معینة وتأثیر هذا

 الاتصال في عملیة التنظیم بصفة عامة، وبناءا على ذلك ستقوم بعرض أهم وظائف الاتصال داخل المنظمة

 الوظائف الرئیسیة التي تؤدیها عملیة ''سكوت ومیشیل''بحیث هي شكل من أشكال التنظیم والإدارة، وقد حدد 

 )28،ص 2006 ،علي عیاصرة، محمد محمود عودة الفاضل: ( الاتصال داخل المنظمة فبما یلي

  ):العواطف(الانفعالات - 1- 6

  تعتبر شبكات الاتصال من ابتكار الناس، وان كثیر مما یتصل به الناس مع  بعضهم البعض یحتوي على مضمون 

عاطفي أو انفعالات، وقد اتضح بان الحاجة إلى التفاعل مع الآخرین كأحد العوامل الدفاعیة لعاملین، إذ من خلال 

 لون التعبیر عن إحاطاتهم وقناعاتهم للإدارةیستطع العام –سواء كان رسمي أو غیر رسمي  –عملیة الاتصال 

 ،2006،محمد قاسم القرویتي(ولبعضهم البعض، ومن شان ذلك أن یخدم حالة التوازن المطلوبة في سلوك الفرد 

بالإضافة إلى ذلك إن الاتصال عن طریقه یستطیع الأفراد مقارنة الاتجاهات  –الكتب مضر للفرد  -) 287ص

م، والأدوار التي یقومون بها، كذلك مناطق الصراع بین الأفراد والجماعات، فإذا لم یكن وحل الغموض بشان أعماله

العامل أو الموظف راضیا عن أجره،  فأنه غالبا ما یتصل بالآخرین بشكل غیر رسمي إن كانت أحاسیسه مبررة أم 

 .لا

 : الدافعیة2-6-

 بة وتقویم أداء أعضاء المؤسسة، ویلاحظ ذلك فيأن الوظیفة الرئیسة الثانیة للاتصال هي تحفیز وتوجیه ورقا

مجال القیادة على حقیقة أن هذه الأخیرة هي عملیة تأثیر یحاول الرؤساء من خلالها السیطرة على سلوك المرؤوسین 

  وأدائهم، ویعد الاتصال الوسیلة الرئیسیة المتاحة للدافعیة بالنسبة للرؤساء، وان نشاطات القیادة وممارستها إصدار 
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الأوامر، ومكافأة السلوك والأداء، ومراجعة الأداء، وتقویمه حیث یتضمن حدید المهمات وتدریب المرؤوسین، 

 . وتطویر القیام بعملیة الاتصال

 :المعلومات3-6-

أي جانب الوظائف العاطفیة والتحفیزیة، یؤدي الاتصال وظیفة تتعلق بالمعلومات الضروریة لاتخاذ القرارات فتسهل  

 اتخاذ القرارات على المستویین التخطیطي والتنفیذي من خلال توفیر المعلومات للأفراد والجماعات وعلىعملیة 

خلاف المشاعر والتأثیر فالاتصال في هذه الحالة توجیه تقني، حیث ركزت البحوث التجریبیة في هذا المجال من 

أو طرق تحسین دقة قنوات الاتصال التي الاتصال على العملیات والنشاطات الخاصة بمعالجة المعلومات وسبل 

  .تحمل إلى الفرد والجماعات والقرارات التنظیمیة

محمد قاسم : (وتعدد نوعیة المعلومات التي یحتاجها الإداري، والتي تشكل حور عملیة الاتصال، ومنها 

 )288، ص 2006،القریوتي

 . معلومات عن التنظیمات المشابهة والمتعاونة والمنافسة- معلومات عن البیئة الخارجیة التي یعمل فیها التنظیم  - 

 : الرقابة 4-6-

یرتبط الاتصال بالهیكل التنظیمي ارتباطا وثیقا، حیث تحاول المنظمات السیطرة أو فر ض الرقابة على نشاطات  

لتنظیمیة تمیل إلى الأفراد من خلال الهیكل التنظیمي باستخدام قنوات الاتصال الرسمي، على اعتبار أن الهیاكل ا

روتینیة اتخاذ القرار باستخدام البرامج، وان معظم أنماط البرامج أو إجراءات العمل المقننة لها تمثل جزءا أساسیا من 

أن النشاطات والقرارات الروتینیة یبادر بها عن طریق  -مارش وسیمون -الاتصال الواسع لهذه البرامج، كما ادعیا 

القنوات الرسمیة، مما یعني أن قنوات  الأداء والنتائج یمكن إرجاعها وتكوینها من خلال الاتصال الرسمي، وان نوع

، علي عیاصرة، محمد محمود عودة الفاضل. (الاتصال الرسمي تمثل وسیلة هیكلیة رئیسیة للرقابة داخل المؤسسات

  )30- 29، ص 2006
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 رسمي أو غیر رسمي، فانه موجه نحو وخلاصة القول أن الاتصال في المنظمات سواء كان مكتوب أو شفوي،

 .تأدیة الوظائف الأربعة السابقة الذكر على الأقل

  :أنواع الاتصال الإداري وخصائصه - 7

 تتعدد أنواع الاتصالات الإداریة ما بین اتصالات رسمیة، تتم وفق التسلسل الهرمي للمنظمة اتصالات غیر

تربط بین أجزاء التنظیم الإداري وبین أعضائه، ولكل نوع من رسمیة، تعتمد على مدى قوة العلاقة الشخصیة التي 

 )113-117،ص1999، ألة لوزي موسى: ( ى النحو التاليهذه الاتصالات قنواته الخاصة وذلك عل

 الإدارة، حسب ما تقرره( وهو الاتصال الذي یتم بین الأفراد داخل التنظیم  :الاتصال الرسمي 1-7-

  الهیكل التنظیمي الرسمي، وتعتبر الاتصال اتصالا رسمیا لأنه محدد بمراكز تنظیمیةاللوائح التنظیمیة، داخل 

  محددة،ویتم من خلالها انتقال المعلومات والبیانات من خلال القنوات الرسمیة للاتصال والتي بتحددها خطوط  

  :وهي، وهناك ثلاث قنوات للاتصال الرسمي )106،ص 2003 ،محمد فتحي( السلطة داخل المؤسسة 

 :الاتصال النازل1-1-7-

 وهو اتصال داخلي رسمي ویعد هذا النوع الاتصالي من ابرز أنواع الاتصال، وأكثرها انتشارا في المؤسسات،

 حیث بواسطته تنساب المعلومات والبیانات، وتنتقل من المستویات الإداریة الأعلى إلى المستویات الدنیا بغیة

 )111- 110، ص،مرجع سابقمحمد فتحي: (تضمن هذا الاتصال ما یليتوظیف أهداف المؤسسة وسیاستها وی

 .إصدار الأوامر والمعلومات بشان الوظیفة التي یؤدیها المرؤوسین - 

 .توجیهات وشرح جزئیات العمل، والعمل على التنسیق بین الأعمال المختلفة  -

 .الأهداف والقرارات والسیاسات المطلوب وتنفیذها  -

  .إبلاغ المرؤوسین بمستوى أدائهم، ومدى تقدمهم ونقاط الضعف في الأداء  -
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بمعنى أن أهمیته تكمن في إصدار التوجیهات والمعلومات أي أن مركز اتخاذ القرار هو  الذي یحسم السلطة 

لمهام التي یقومون القانونیة أو الرسمیة، ولابد أن تعطى له الأهمیة، لان القیادة هي التي تطلع العاملین على نوعیة ا

بها، والتغیرات التي یمكن إدخالها على برامج العمل، وطرق العمل التي ینبغي إتباعها عند تطبیق التعلیمات الواردة 

عمار بوحوش، . ( من أعلى، وتقدیم الاقتراحات المتعلقة بمعالجة المشاكل التي تبرز من حین إلى أخر

  ).100-99،ص1984

عملیة موضوعیة یوضح الخطط والمعلومات ویمكن العمال من فهمها كما یمكن العمال الاتصال المبنى على أسس 

من العمل وفق التعلیمات الدقیقة والمحددة، ویبث فیهم الشعور التكاملي في الأعمال إذا الدور الذي یلعبه الاتصال 

  .ها التي یمثلها الموظفونالهابط هو النقل الجید والسلیم للمعلومات من أعلى المستویات الإداریة إلى أدنا

 یتصل بالعمال وهذا حتى یستطیع أنیكون مسلحا بالمعلومات قبل  أنلهذا یمكن القول بان على المدیر  

الإجابة على تساؤلاتهم والرد علیهم، كذلك وضع خطط للاتصال التي تساعد على تنمیة السیاسات والإجراءات، 

عاملیه المعلومات التي یشعر أنهم یحتاجونها، وتعد الاجتماعات أو فالمدیر الناجح هو الذي یحاول أن یشاطر 

اللقاءات وجها لوجه، والمكالمات الهاتفیة والمذكرات المكتوبة والتوجیهات من أكثر الوسائل استخداما في الاتصال 

ملصقات، النشرات، ال :الهابط، وهناك وسائل اتصال أخرى متوفرة للاستخدام في هذا النوع من الاتصال مثل

 .الخ...المطبوعات، الرسائل إلى البیوت، أفلام التدریب، والتقاریر السنویة

 :الاتصال الصاعد 2-1-7-

 وهي الاتصالات من أسفل المستویات الإداریة إلى أعلاها وهي تتضمن المعلومات التي تستدعي التدخل لحل

 إلى إدخال برامج تدریبیة أو إعادة التنظیم أوالمشكلة وتذلیل العقبات التي تعترض التنفیذ أو تلك التي تؤدي 

  ، وعن طریقها  یمكن توفیر )477،ص1976، عبد الكریم درویش، ولیلى تكلا. (تقدیر العاملتین والثناء علیهم
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المعلومات والبیانات أمام المدیرین في المستویات الأعلى، بما یتدرج لهم الفرصة لإدراج القرارات السلیمة القائمة 

 .لومات وبیانات دقیقةعلى مع

 والملاحظ أن الرئیس الذي یشجع هذا النوع من الاتصالات التي تكون لدیه صورة شاملة عن المنظمة والعاملین

 بها وكیفیة سیر العمل، وهذا ما یساعده على اتخاذ قرارات رشیدة، ویتوقف مدى تدفق المعلومات الصاعدة إلى

أثبتت التجارب والدراسات العلمیة انه كل ما زادت الاتصالات الصاعدة  الرئیس على اتجاهاته نحو العاملین، وقد

  .وكثرة على الاتصالات النازلة كلما كانت هناك دیمقراطیة في الإدارة وهذا یؤدي إلى زیادة الإنتاج وتطور المنظمة

 )478ص ، مرجع سابق،عبد الكریم درویش، ولیلى تكلا(

 )146- 147،ص1992 ،مصطفى عشوي(          : یلي ویتضمن الاتصال الصاعد ما

 .تقدیم شكاوي وطلب مساعدة والتعلیمات التي یحتاجها العمال - 

 .تقدیم تقاریر عن الأداء وظروف العمل  -  

 .تقدیم تقاریر ایجابیة أو سلبیة عن الآخرین  -

 .الإجابة عن الأسئلة الواردة من الأعلى  -

 . طلب توضیحات واستفسارات في سیاسة أو في أداء عمل ما  -

وبما أن الاتصال من أسفل إلى أعلى غیر توجیهي بل على شكل استفسارات وتقاریر واتخاذ تقاریر واتخاذ القرارات 

 . فهو یمثل نظام المعلومات المرتدة

 :الاتصال الأفقي3-1-7-

ة المتكافئة في التدرج الهرمي بالمنظمة، ویعتبر هذا النوع من هو ذلك الاتصال الذي یتم بین الوحدات التنظیمی

  الاتصال أمر ضروریا لتحقیق التنسیق الجید بین الوحدات التنظیمیة، حیث یتم تبادل المعلومات والبیانات والآراء 
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وتدابیر لحل ووجهات النظر حول المسائل والموضوعات المشتركة بینها، وتنسیق ما یجب  اتخاذه من إجراءات 

 ) 11، ص2004،محمد منیر حجاب. (المشكلات التي تهم الأطراف المعینة

وعملیة توفیر هذا النوع من الاتصال الرسمي یعد من الأمور التي تغفل أو تنسى معظم الأحیان ، وخصوصا عند 

لا تقل عن أهمیة القیام بتصمیم إطار أو هیكل معظم المؤسسات والمنظمات على الرغم من أن أهمیتها للنجاح 

الاتصال إلى أعلى والى أسفل ، لأن الاتصال بین إدارات المؤسسة یعد ضروریا لعملیة التنسیق والتكامل بین 

 )65-66، ص مرجع سابق،ومحمد محمود العودة الفاضل  علي عیاصرة. (الوظائف المختلفة والمتنوعة

 في تنسیق العمل، وتبادل الآراء ووجهات النظر ویعد ذلك النوع من الاتصال ضروریا، وعلى درجة من الأهمیة

وطرح الأفكار ومناقشتها بین الأفراد بعضهم البعض حیث یعتقد البعض أن ذلك النوع من الاتصال یعد مثال للعدید 

من المشكلات، ویعتقد البعض الآخر بأنه یمكن التخلص من بعض تلك المشكلات عن طریق استخدام التخصص 

بغیة ... في العمل والتعاون من خلال دعم المنظمة لفرق العمل، وتنمیة روح العمل كفریق دائم الوظیفي والتنسیق 

أن الاتصال الأفقي یوفر السند المعنوي والاجتماعي حیث أن التفاهم التبادل بین الزملاء یعد من عوامل تماسك 

  .وقوة جماعة العمل

أهمیة هذا النوع من الاتصال الذي یلجأ إلیه العمال بغیة  بالإضافة إلى أمور التنسیق في العمل تظهر هنا أیضا 

الحصول على معلومات لا یمكن الحصول علیها بواسطة الاتصالات العمودیة، ومن جهة أخرى یرى البعض أنه 

أنه مناجل  "هنري فایول"یسهل ویشجع قیام علاقات صداقة قویة بین العمال داخل المؤسسة وخارجها، وكما یرى 

عة نقل المعلومات، ضرورة تشجیع الاتصال الأفقي المباشر كوسیلة للتحقیق فعالیة الإدارة والعلاقات تحقیق سر 

الإنسانیة السلیمة إلا أنه یعتبر من بین أهم الوسائل التي یلجأ إلیها العمال لتبادل الأفكار والآراء ) الاتصالات (

 )24ص 1992ن، عبد الرحمان عزي وآخرو : (یبعضهم البعض، مع مراعاة شرطین

  ینبغي أن یحصل العامل على موافقة مسؤوله قبل إعطاء أي بیانات أو معلومات لمصلحة أخرى، والتحكم أكثر  -أ



الإداريالفصل الثاني                                                                                  الاتصال   
 

 

 38 

 .في هذه العملیة یمكن وضع سیاسة تحدد أنماط الاتصالات التي تسمح بتبادلها على هذا المستوى

 وجوب إعلام المسؤول بنتائج الاتصالات الأفقیة - ب

 :الاتصال غیر الرسمي 2-7-

إن عملیة الاتصال داخل المؤسسة لا تقتضي فقط على الاتصالات الرسمیة، بل تتعداها إلى الاتصالات الغیر 

رسمیة، والتي غالبا ما تكون لها أهمتها الخاصة في التنظیم، وعملیة الاتصال الغیر رسمي تملیها مجموعة من 

ترتب أنماطا معینة، من التفاعل والتعامل والاتصال، بالإضافة إلى الوجود العوامل منها الاجتماعیة والنفسیة التي 

الطبیعیة للصداقات والعلاقات الشخصیة والثقة المتبادلة بین بعض العاملین، وهو الأمر الذي یستحیل التخلص منه 

سمیة وهي تلك ولذلك ینموا إلى جانب الاتصالات الرسمیة نوع آخر من الاتصالات یسمى بالاتصالات الغیر ر 

،ص 1969 ،محمود فهمي العطر وزي. (الاتصال التي تتم بأسلوب غیر رسمي أو خارج قنوات الاتصال الرسمیة

357.(  

 ونأخذ هذه الاتصالات عادة احد الاتجاهات التي تقرها الاتصالات الرسمیة، فقد تأخذ شكل الاتصالات النازلة،

احد الأطباء التابعین له، ولا یرید آن یبلغها له بصفة رسمیة،  كان یرید مثلا مدیر المستشفى بلاغ نصیحة إلى

فیوعز بها إلى احد الزملاء، حتى یتولى نقلها إلیه بصفة شخصیة، وقد تأخذ شكل الاتصالات الصاعدة كان یرید 

بطه مهندس فني تقدیم اقترح إلى رئیسه بصفة غیر رسمیة، ولكن لعدم ارتیاحه له یسر الخبر إلى صدیقه الذي تر 

أو تأخذ شكل الاتصالات الأفقیة، كاتصال مدیر المبیعات  إلیهبالرئیس علاقة طبیعة لكي یقوم بدوره بنقل الاقتراح 

  ).397ص،1997 ،اإبراهیم عبد العزیز شیح. (بمدیر الإنتاج لكن دون استعمال وسائل الاتصال التي یقرها التنظیم

 مشاكلهم، وطموحاتهم وأمالهم وتمنیاتهم، أو الشكاوي التي تصلكذلك الأحادیث التي تدور بین الزملاء عن 

  الخ...مباشرة إلى الرئیس دون احترام التسلسل الهرمي
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 :أسالیب الاتصال الإداري8-

أسلوب الاتصال الكتابي أي أن الاتصال الكتابي یتم بتُ المرسل والمرسل إلیه  - من بین أسالیب الاتصال الإداري

وب مثل الوسائل والتقاریر والمذكرات أو عر الهاتف أو البرقیات أو عبر شبة المعلومات العالیة بواسطة الكلام المكت

للانترنت، أو رسالة قصیرة على الهاتف وهذا الأسلوب یعتبر من متطلبات المنظمات كبیرة الحجم، وذات الاتساع 

، والاتصال الكتابي یعتمد على العبرات )72، ص 2008 ،أبو سمرة. (في التنظیم والمستویات الإداریة الهرمیة

والمصطلحات المكتوبة في نقل البیانات والمعلومات موضوع الاتصال وإذا كانت الاتصالات شفهیة تبلغ نسبتها 

فلیس معنى ذلك قلة أهمیة الاتصالات الكتابیة حیث یستخدمها المسیرین على اختلاف مستویاتهم  75%حوالي 

تنظیمیة، إذ یقومون یومیا بكتابة الرسائل والمذكرات والتقاریر وتعبئة النماذج لتحقیق أهداف معینة الإداریة وال

 )233-235،ص  2005 ،العمیان. ( ولتسهیل القیام بالأعمال الإداریة

البطء في نقل مضمون الاتصال في حالة عدم استخدام التكنولوجیا، : أما عیوب الاتصال الكتابي فهي تتمثل في-

  وكذلك یستغرق وقتا في عملیة الأعداد والصیاغة وأیضا یتبادر إلى ذهن المستقبل إلى معنى الذي یتفق وطبیعة 

ثقافته ودراسته وخبرته في العمل ویتحقق الاتصال الكتابي بإتباع عدة طرق تشمل التقاریر بالمذكرات والمقترحات 

 )233-235، صمرجع سابق ،العمیان(       . والأوامر والتعلیمات، والمنشورات والكتب الدولیة

هذا الاتصال یمثل الجزء الأكبر الیومي في ) 269-270،ص  2001،عبد الباقي(أما أسلوب الاتصال اللفظي   -

، من مجموع اتصالاته وهذا الاتصال یتم فیه 75%آیة منظمة فالفرد یستغرق في هذا النوع من الاتصال ما نسبة 

. سل والمستقبل شافهتا أي عن طریق الكلمة المنطوقة لا المكتوبة وهو ما یسمى باللفظبین المر تبادل المعلومات 

  والاتصال المباشر یعتبر اقصر الطرق لتبادل المعلومات والأفكار وأكثرها سهولة 

وصراحة، وهو أكثر فعالیة من أشكال الاتصال الأخرى، حیث انه طریق ذو اتجاهات لتبادل الرأي یسمح لمصدر 

  لة الوقوف على وجهات نظر مستقبلها ومواقفه واتجاهاته واستجاباته، كما یوفر الاتصال المباشر فرصة فهم الرسا
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مضمون الرسالة من خلال السماح بطرح الأسئلة وإعطاء الفرصة لمناقشة كافة تعبیرات وجه مستقبل الرسالة 

 . وانفعالاته لكي تحدد ما إذا انقلنا معنى المقصود من عدمه

 غیر أن هناك عدة سلبیات للاتصال اللفظي من أهمها عدم وجود الإثبات المكتوب للحدیث للرجوع  -

إلیه فیما بعد، وأیضا یتطلب الاتصال اللفظي قدرة على الحدیث الكلام الواضح المفهوم المعبر، وعلى ترتیب 

احد : ا المقابلات الشخصیةالمعلومات خصوصا إذا كانت المسألة معقدة وللاتصال اللفظي عدة طرق من بینه

الأسالیب الفعالة، كما تعد المقابلة الناجحة وسیلة مجدیة لنجاح من یتقنها إذ أن جانبا مهما من المهارة في الإدارة 

یتوقف على القدرة على إجراء مقابلات الشخصیة لتعرف على الحقائق أو الاقتراحات أو الشكاوي أو التظلم في 

، ماهر. ( تعداد المسیرین وقدراتهم وقیاس مدى استعداد الموظف على العمل والتدریبالمنظمة والوقوف على اس

، والمقابلة عادة ما تكون وجها لوجه، ولأنها تختلف عن الوسائل الأخرى لأنها تمتاز بجانب )367،ص 2007

  .الأخذ والرد والتحلیل والتفاهم ولذلك تعقد عادة بین الرؤساء والمدیرین

هي احد وسائل الاتصال اللفظي وهي عبارة عن مواعید دوریة یلتقي فیها الأفراد : عات والمؤتمراتأما الاجتما  -

ویتبادلون الأفكار والآراء والمعلومات، وفیها یناقش التقریر السنوي الذي یعبر عن المنجزات التي قامت دال 

الاجتماعات إحدى للاتصال  المؤسسة في ضوء الخطة الموضوعیة كذلك علاج المشكلات المختلفة، وتعتبر

 )49،ص  2007،القوزي محمد علي. ( الدیمقراطیة حیث یتاح للجمیع فرصة المشاركة والتعبیر عما یدور بداخلهم

هو نوع من أنواع الاتصال لا تستخدم فیه الألفاظ والكلمات بل تستخدم فیه الحركات : أما الاتصال الغیر اللفظي  -

لوجه والعین وتستخدم فیه أیضا الوسائل البصریة كلها مثل الملصقات والصور وأشرطة بالید والجسم مثل تعبیرات ا

الفیدیو وغیرها أن كل ما سبق یستقبله المتلقي عن طریق العین، لذلك فالاتصال غیر اللفظي لا یتم إلا عن طریق 

الاستجابة لذا التعبیرات الاتصال الشخصي المرئي رؤیة المرسل والمستقبل حتى یستطیع المرسل في هذه الحالة 

  )27-26، ص 2006 ،جلعوط(والتعامل معها، ومن عوامل لصاح الاتصال غیر اللفظي 
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امن الابتسامة من العوامل الهامة والأساسیة في نجاح الاتصال الغیر لفظي لأنها تساعد على الألفة : الابتسامة  -

أن التواصل بالعینین بین : هما وكذلك تواصل العینینوالمودة بین المرسل والمستقبل وتزیل الحاجز النفسي بین

المرسل والمستقبل هام لاستمرار الحدیث بین الاثنین  ویحث هذا أحیانا في حیاتنا العملیة عندما یحدثنا شخص 

إن الإنصات الجید من العوامل التي تساعد على : أما الإنصات. فنشغل عنه بالحدیث أو العمل في شيء أخر

 .ید بین الطرفینالتواصل الج

 :معوقات الاتصال9- 

یمكن النظر إلى معوقات الاتصال بأنها  كل الأشیاء التي تمنع من تبادل ونقل المعلومات أو تعطلها، أو تؤخذ 

إرسالها أو استلامها، أو تؤثر في كمیاتها، وبالتالي تشتیت المعلومات وتشوهها وتحول دون انسیابها بالشكل 

وبالتالي فان أي شيء یمنع فهم الرسالة یعد حاجزا . ول دون تحقیق اتصال فعالالمطلوب، وبالتالي تح

 :للاتصال، ومن هذه المعوقات نذكر منها) Bennis warren) Leadership 2011,p142.وعائقا

 :المعوقات التنظیمیة - 9-1

 بدوره بالعجز عن مواكبةتنشا المعوقات التنظیمیة من طبیعة التنظیم غیر الجید الذي بدوره یتسم الذي یشعر 

مطالب واحتیاجات المنظمة، حیث یمثل التنظیم الرسمي الإطار أو الهیكل الذي یضم المجموعات المختلفة من 

 .أوجه النشاط الذي یمارس داخل المنظمة، والذي یعمل الأفراد في حدودها طبقا لطبیعة للهیكل التنظیمي

 )402، ص1993 ،حاإبراهیم عبد العزیز شی: (یلي یماوعلى العموم تتمثل المعوقات التنظیمیة ف

 :البعد المكاني بین المرسل والمستقبل -أ

إن ازدیاد عدد الوظائف واتساع نطاقها، وتعدد وحدتها وكبر حجم المنظمة یؤثر بلب شك على عملیة الاتصال، 

المسافة بین القائد الإداري  فالموظف یجد صعوبة إذا أراد الاتصال بالمدیر، وهناك أمثلة كثیرة یحول فیها بعد

والعاملین دون إمكان الاتصال، وحصول القادة الإداریین على المعلومات الكافیة عن سیر العمل ومدى ما یتعرض 

التنفیذ من عقبات، ورغم التقدم التكنولوجي في وسائل الاتصال واتسامها بالسرعة، فان الاتصالات التي تتم عن 



الإداريالفصل الثاني                                                                                  الاتصال   
 

 

 42 

قد لا تصلح بدیلا عن المقابلات الشخصیة، ولا یمكن اعتبارها وسیلة هامة  - مثلا كالهاتف-طریق هذه الوسائل 

وفعالة في كثیرا من المواقف، إذ هي تقتصر إلى میزة كشف التعبیر الذي یطرأ على وجه المرسل له أو مستقبل 

 .الرسالة

 :تعدد المسؤولیات الإداریة بین المرسل والمستقبل -ب

الإداریة في الجهاز الإداري من اكبر العقبات في عملیة الاتصال، ما تتعرض المعلومات قد یكون تعدد المستویات 

أثناء مرورها بین المستویات المتعددة إلى عملیة ترشیح حتى تصل إلى المدیر الأعلى أو بالعكس حتى تصل إلى 

  تصال الصاعد مثلا فیتأثر الا). 402. 403ص مرجع سابق، إبراهیم عبد العزیز شیحا، . ( قاعدة المنظمة

عندما تعمد بعض المستویات في التنظیم إلى حجب الأخبار أو المعلومات السارة عن الرؤساء الإداریین ذلك أن 

  كل مستوى یرید أن یظهر أما م المستویات العلیا في صورة حسنة، ویشعرها أن العمل یسیر سیرا طبیعیا ومنتظما

 حتى تكتشف أحوال الإدارة السیئة أمام هؤلاء الرؤساء، ویخفون عنهم بالتالي ما یواجه الإدارة من عقبات أو مشاكل 

التنظیم إلى تحریف ما یرید الرئیس نقله إلى ویتأثر الاتصال الهابط أیضا عندما تعمد بعض المستویات في  

 .المستویات الدنیا من معلومات

المستویات الإداریة عقبة من عقبات الاتصال الجید لاحتمال تحریف مضمون الرسالة المراد هكذا تعتبر ظاهرة تعدد 

نقلها، وذلك ما لم تكن قنوات الاتصال أمنیة وغیورة على برقیق متطلبات العمل الإداري وحریصة على انضمامه 

 .ونجاحه

 :طبیعة العمل - ج

تمارسه كل واحدة، ولهذا فإن الأنشطة التي تمارسها فالمنظمات تختلف عن بعضها البعض من حیث النشاط الذي 

تؤثر على أنواع وأنماط الاتصال، فالأعمال المتداخلة المتشابهة تتطلب اتصال مباشر، وقد یبدوا الاتصال غیر 

  .الرسمي فیها بشكل واضح، فالاتصال المباشر یكون أكثر بساطة وسهولة
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 :حجم الجماعة -د

 ، إذ كلما)42،ص 2006 ،بوفلجة غیات( على لصاح عملیة الاتصال أو فشلها لحجم الجماعة المستقبلة اثر 

كان حجم الجماعة صغیرا كلما كان بالإمكان تركیز العنایة، واستقبال الاستفسارات والرد علیها، بینما تزید صعوبة 

 .الاتصالات مع زیادة حجم الجماعة المستقبلة

 :المعوقات النفسیة2-9-

الشخصیة المعرقلة للاتصال الحسن، فقد تكون هذه المعوقات في صورة إدراكات اختیاریة وتتمثل في الأسالیب 

للفرد، أي أن الفرد یمیل إلى اختیار ما یسمعه ویعیه ویتذكره، بینما هناك معلومات أخرى لا تلفت انتباهه لهذا فهو 

  .الاتصالات ومدى فعالیتها لا یدركها ولا یتذكرها وكأنه لا تعنیه، وبالتالي فان هذا یؤثر على طبیعة

 :معوقات في المرسل -أ

تنحصر الأخطاء في المرسل إلى عدم التبصر بالعوامل الفردیة أو النفسیة التي تعمل بداخله، والتي تؤثر في حجم 

الخبرة، والتعلم، والفهم، : الأفكار والمعلومات التي یود أن ینقلها إل المرسل إلیه، وهذه العوامل هي

 : والإدراك،والشخصیة، والعملیات والوجدانیة والعقلیة، أما أهم الأخطاء التي یقع فیها المرسل فهي

 .أن دوافع المرسل تؤثر في طبیعة وحجم المعلومات التي یقوم بإرسالها إلى المستقبل  -

 .اعتقاد المرسل أن سلوكه في كامل التعقل والموضوعیة  -

 .داثالتحیز لطبیعة الأمور والأح  -

 :معوقات في المستقبل -ب

یقع المرسل إلیه في الخطأ عند استقباله للمعلومات التي یرسلها المرسل، وتتشابه الأخطاء التي یقع فیها المستقبل 

 ).361،359ص ، 2002،احمد ماهر( مع تلك الأخطاء التي یقع فیها المرسل 

  لنفسیة، فإذا كان یشعر بالارتیاح وارتفاع في حالته المعنویة وقد یتأثر المرسل إلیه بدا یصله في الرسالة تبعا لحالته ا
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 .فانه یفسر مضمون الرسالة بكیفیة مختلف عما إذا كان یشعر بالخوف أو الضیق نتیجة انخفاض روحه المعنویة

 فالمستقبل یفسر مضمون الرسالة بطریقة یغلب علیها التفاؤل أو یغلب علیها التشاؤم حسب ارتفاع أو انخفاض

 .الته النفسیة، بدلا من النظر للأمور نظرة موضوعیة، مما یشكل عقبة كبرى إزاء عملیة الاتصالح

 :فقدان عنصر الثقة والتعاون بین أعضاء التنظیم - ج

 قد ینتج عن العوائق النفسیة اثر یلبي على الاتصالات، فیسود المنظمة جو ینتفي فیه التفاهم والتعاون بین

  . مرؤوسین، أو بین الأخیرین في المستویات الإداریة المختلفةأعضاء التنظیم، قادة و 

 :المبالغة في عملیة الاتصال أو الإقلال منها -د

  إلا أن  -إذا كانت الاتصالات تعد عاملا مهما وحیویا في التنظیم، و أمر لازما لاستمرار الحیاة في جمیع أطرافها 

فمن ناحیة تؤدي كثرة الاتصالات في الأمور . لیتها بل إلى فشلهاالإفراط أو الإقلال منها یؤدي عادة إلى عدم فعا

الهامة والتافهة إلى أن یصبح الاتصال عبئا ثقیلا على المستقبل، ویكون في الكثیر من الحالات مضیعة للوقت، فقد 

یقیة یعتمد بعض المدیرین إلى كثرة اللقاءات والاجتماعات بخصوص موضوعات تبتعد كثیرا عن المشكلات الحق

الإغراق في عملیة الاتصال یؤدي إلى عزوف  أنللتنظیم رغبة منه في إبراز إمكانیة أو إرضاء غروه، ولا شك 

 . المرؤوسین عن حضور الاجتماعات أو عدم اكتراثهم بموضوع الاتصال

المستقبل  إبلاغفالمرسل حینما یرید )معوقات اللغة( الفروق الشخصیة أو الذاتیة بین المرسل والمستقبل  - ه

بمعلومات معینة، فانه یصیغها في كلمات شفویة أو مكتوبة تتعدد وفقا لمشاعره وسلوكه وخلفیته وخبرته السابقة، 

... ومركزه الوظیفي، وقیمه وعاداته، والمرسل إلیه حینما یستقبل هذه الكلمات فانه یستقبلها تبعا لمشاعر وسلوكه

 قد یؤدي إلى فهم المرسل إلیه لموضوع الاتصال على نحو ما. ات وغیرهاوالاختلاف في هذه المشاعر والقیم والعاد

 .لم یكن یقصده المرسل
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وعملیة الاتصال لیست هینة وإنما هي عملیة معقدة یتوقف سلامة القیام بها على مدى تالف أو تنافر المتغیرات 

 406،ص ، مرجع سابقلعزیز شیحاإبراهیم عبد ا.( التي سبق الإشارة إلیها بین كل من المرسل والمرسل إلیه

.405.( 

 )الوسیلة، الرسالة: (المعوقات الفنیة والمادیة 3-9-

وتنصب هذه المعوقات على الجوانب الخاصة بالعمل أو الواجب المكلف به الشخص ویمكن القول أن الجانب 

العناصر المادیة ذات الصلة المادي من هذه المعوقات یرتبط بالأشیاء الملموسة في الاتصال كالأدوات الاتصالیة و 

  الوثیقة بیئة الاتصال، أما الجوانب الفنیة فهي مكملة للجانب المادي، وتعطى لعملیة الاتصال بعد أكثر ضبط 

 ).70 -73،صمرجع سابق ،علي عیاصرة، محمد محمود العودة الفاضل( وتنظیما وترتبط بالجوانب الشكلیة 

 :معوقات بیئیة4-9-

 مة عبارة عن نظام مفتوح، فهي عبارة عن كیان متكامل یتكون من مجموعة من الأجزاءمن المعروف أن المنظ

 .ذات العلاقة المتداخلة، والتي یؤثر فیها، وذلك لضمان نجاحها واستمرارها، فالمنظمة تأخذ مداخلاتها من البیئة

التفاعل بین المنظمة والبیئة لن  وبالمقابل تعطیها مخرجاتها، وتقرر أنشطتها بناءا على احتیاجات المجتمع، فعملیة

تتم إلا في ظل تدفق كمیات هائلة من المعلومات بصفة مستمرة لخدمة أهداف النظام ككل لیتسنى للمنظمة القیام 

  بمزاولة أنشطتها وعملها بدون معوق   
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  : خلاصة

من خلال كل ما سبق نخلص إلى أن عدم توفر الكفاءات الإداریة المتخصصة یؤدي إلى تدني كفاءة نظام 

الاتصالات داخل المؤسسة أو المنظمة، كما أن قلة الإمكانیات المادیة والمعرفیة في مجال الاتصالات تؤدي إلى 

والمسؤولیات یساعد على تحسین فعالیة تدني نظام الاتصالات داخل المنظمة، كما أن التحدید الدقیق للمهام 

الاتصالات في المؤسسة، ونظرا لأهمیة الاتصال الإداري داخل المنظمة بات من الضروري الاهتمام به وبكل ما 

یتطلبه من آلیات ووسائل وطرق من أجل تحقیق الأهداف وضمان حسن صیرورة العمل بین مختلف المستویات 

ي الذي یعود على المردود بالایجابیة المرجوة وتخطي كل العوائق والسلبیات التي قد التنظیمیة وتحقیق الأداء الوظیف

  .  تعیق الأداء والتواصل الفعال
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  :تمهید

اتخاذ القرار عملیة مهمة جدا وخطوة أساسیة في كل المعاملات الإداریة، لأن اتخاذ القرار أمر تقوم علیه 

الأنشطة التي تتمثل في الركن الإداري، مثلا قرار أداء للرقابة، أو إصدار القرارات والتعلیمات بتحدید بعض 

لغل بصورة مستمرة في نشاط المؤسسة وفي جمیع المعاییر المناسبة في تقییم العمل، وعملیة اتخاذ القرار تتغ

وهي لا تقتصر على عامل دون غیره أو مستوى . عناصر العملیة الإداریة من تخطیط، تنظیم، توجیه ورقابة

إداري دون سواه، فأي إداري یتوجب علیه أن یمارسها لأداء مهامه، كي یتسنى له اتخاذ قرارات یتطلب توفر 

  . في المكان والزمان الناسبینلدیه المعلومات الدقیقة 

 :اتخاذ القرار

 :تعریف عملیة اتخاذ القرار 1-

ترتكز مختلف التنظیمات الإداریة على القرار باعتباره البنیة الأساسیة في التنظیم الداخلي لكل مؤسسة        

فكل جدید تأمل مؤسسة معینة في إنشائه لابد إن یضع القرار من طرف الهیئات، و القرارات یختلف من 

حول تحدید مفهوم القرارات باختلاف مؤسسة إلى أخرى بحسب أهداف البرنامج المسطر و لقد اختلف العلماء 

الأهداف، و یمكن أن نعرض أهم هذه التعاریف و التي لها علاقة بموضوع البحث و تعطي في النهایة صورة 

 .واضحة عن عملیة اتخاذ القرار

هو نشاط أنساني معقد مثله مثل عملیات التفكیر الإنساني المختلفة، ویختلف الأفراد في : اتخاذ القرار - 

اتهم واستعداداتهم لاتخاذ القرارات، و غالبیة الإفراد یعتبرون أن اتخاذ القرار هو عملیة تتطلب نوعا من قدر 

التًوي، و التفكیر الواعي و یبدأ اتخاذ القرار بشعور من الشك و عدم التأكد من الفرد حول ما یجب فعله في 

ي تزیل حالة الشك و عدم التأكد أو بمعنى أخر مشكلة ما، أو تنتهي باختیار احد الحلول التي تم بحثها و الت

 )25،ص2009، میسون سلیم السقا.( التوصل إلى حل المشكلة
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كما یعرف اتخاذ القرار بأنه تعبیر یشیر إلى عملیة الاختیار التي یتم بم وجبها اختیار و تبني حل معین  - 

 دا إلى هدف ینبغي على متخذ القرار تحقیقه،لمشكلة ما بین عدد من الحلول البدیلة، وتتم عملیة الاختیار استنا

ضمن قیود و شروط محددة، وهذه العملیة تستوجب الدقة و الحذر في اختیار المؤشرات الكمیة و الكیفیة 

 .لاتخاذ القرار و قیوده و قواعد صنعه و سبل تنفیذه

إجراءات ومن الممكن إن  و یعرف كذالك بأنه عملیة اختیار بدیل من عدة بدائل أخرى و هذا یتطلب اتخاذ - 

إلى یكون ذلك تحت ضغوط و ظروف غیر مؤكدة، و هذا ممكن أن یعرض متخذ القرار للخطر للوصول 

  ).53- 54،ص 2011 ،سعاد حرب قاسم(الهدف المطلوب

هي العملیة الإداریة برمتها لأنها یمثل اختیارا مدروسا للغایات و السبل : و تعرف أیضا عملیة اتخاذ القرار - 

البدائل الممكنة في المواقف، و لأن القرارات لا تعني شیئا إن له یستجیب لها المرؤوسین و یكون عملهم  من

موجها بها فإن الصعوبة في اتخاذ القرارات تأتي من البحث عن القرار الإداري الفعال لا یتخذ بغرض تأكید 

 :الإداري للسلطات التي یمتلكها و إنما یأتي من المنطلقات التالیة

خدمة لأهداف المؤسسة و غایاتها، محاولة لتطویر المؤسسة و تفعیلها، معالجة لمشكلة تواجهها المؤسسة -

 )82،ص 2000، سامي سلطي عریفج. (في الموقفاختیارا واعیة لأفضل البدائل المطروحة 

اذ القرارات یتم من أسلوب الاختیار الرشید بین البدائل المتاحة لتحقیق هدف معین و من هذا نستنتج إن اتخ -

خلال إتباع عدة خطوات متتابعة تشكل أسلوبا منطقیا في الوصول إلى حل امثل، أن لأي موقف أو مشكلة 

عامة حلولا بدیلة یجب تحدیدها وتحلیلها ومقارنتها على مدى قواعد ومقاییس محددة، إن طریقة اكتشاف 

تعتمد كلیة على هدف أو مجموعة من الأهداف یمكن  البدائل و تحدید قواعد الاختیار و اختیار الحل الأمثل،

 . تحقیقها، والمعیار الرئیسي لقیاس مدى فعالیة القرار
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  : عناصر هي 06و تدرج عملیة اتخاذ القرار في إطار معین بشمل 

 )المشكلة(الموقف -1

 متخذ القرار2-

 الهدف3-

 البدائل4-

 قواعد الاختیار5-

  ) 82،ص2001، عبد الهادي الجوهري.(البدائلعملیة اختیار الحل الأمثل بین 6-

تعتبر عملیة اتخاذ أو صنع القرار وظیفة إداریة وعملیة تنظیمیة، فهي إداریة لأنها من المسؤولیات التي 

یتحملها المدیرون، وهي تنظیمیة كونها عملیة ناتجة عن مجموعة جهود لكثیر من الأفراد و الجماعات وتتأثر 

 .قل جمیع المسؤولیات والوظائف الأخرى ذات العلاقة الهدفیة في المؤسسةوتؤثر بالكثیر إن لم ن

إن عملیة اتخاذ القرار یجب إن لا تخضع لعامل الصدفة، بل یجب إن تعكس ظروف العمل وأن تكون متزنة 

ن ومتلائمة معه، وان تتمیز بالدوام و الاستمراریة، وهذا یحقق عنصر الاستقرار حیث یبح القرار جزء من كیا

لأن المدیر الذي یتخذ قرارا یكون دائما مسئولا عن درجة صحته أو " مبدأ الالتزام"المؤسسة وهذا ما نسمیه 

 نشاطوتتمیز أیضا بأنها . عدمها، بل إن نجاح المدیر یتوقف على النتیجة من تطبیق ما یتخذه من قرارات

تیعاب العوامل المحیطة بطریقة تساعدهم أو فكري للأفراد ومقدرتهم على التصور والتعلم والتذكر واس ذهني

 ،موسى خلیل.( على اتخاذ القرارات الرشیدة وهذه الصفة تعكس رغبات المدیرین في تحقیق الأهداف المحددة

 ).209،ص 2005
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رارات تلاحظ أن هذه العملیة في غایة ومن خلال هذه التعاریف و التي تدور في محلها حول مضمون اتخاذ الق

همیة، ویتوقف نجاح المؤسسة وفشلها علیه وعلى مدى فعالیة اتخاذ القرارات المتخذة، ومن خلال الصعوبة والأ

  تعاریف ومحتویاتها  یمكن أن نصل إلى تعریف شامل لعملیة اتخاذ القرار، فاتخاذ القرار عبارة الما سبق من 

 .المدروسة من قبل الهیئة المدروسةعن لحظة اختیار قرار واحد من بین مجموعة من البدائل أو القرارات 

 :مراحل و خطوات اتخاذ القرار 2-

 :خطوات وهي 03یختلف علماء الإدارة في تحدید خطوات اتخاذ القرار، حیث یقتصر البعض على ذكر 

 . اختیار أفضل بدیل –تقییم كل بدیل  - تحدید البدائل - 

 – البحث –التشخیص  –تطلب أربعة خطوات هي أن صناعة القرار ت" كیربي" و " نیومان"بینما یرى كل من 

  :الاختیار، بحیث تمهد كل خطوة بعدها، هذا و یتطلب صناعة القرار الرشید الخطوات التالیة - العرض

 .التعرف على المشكلة  - أ

 .تحلیل المشكلة -ب

 .تنمیة البدائل - ج

 .تقییم البدائل -د

 . الاختیار من بتُ البدائل - ه

 . اتخاذ القرار -و

 :دم شرحا موجزا فیما یلي لكل خطوة من الخطوات السابقةوسنق

یقع على عبء المستویات الإداریة العلیا التعرف على المشكلات وكل ما یحیط : التعرف على المشكلة - 1- 2

  بها من عوامل ومتغیرات، ذلك لان معرفة المشكلة و تحدیدها یجعل من القرار الذي سیتخذ بشأنها قرار سلیما، 
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 .یتطلب الأمر إن یكون لدى الرؤساء الاستعداد الكافي للتعرف على المشكلة و تحدیدهالذا 

أي تحدید إبعاد المشكلة و تقییمها لمعرفة من سیتخذ القرار؟ ولمن یبلغ؟ من الذي : تحلیل المشكلة - 2- 2

لمعلومات عن المشكلة ایجب استشارته؟ وما العوامل المؤثرة في المشكلة؟ و یتطلب هذا توفیر كافة البیانات و 

 . لاتخاذ القرار السلیم بشأنها

المشكلة و لكن الحلول البدیلة هي الطریق الوحید  باختلافوتختلف : تنمیة البدائل لحل المشكلة - 3- 2 

لجلب الفروض الأساسیة إلى مستوى الواقع و تستلزم تفكیرا و قدرة على التخیل حتى یمكن العثور على الحلول 

 .البدیلة التي تصلح لمواجهة الموقف أو حل المشكلة

بدیل الأمر الذي یستلزم التنبؤ بالنتائج أي تحدید المزایا و العیوب المتوقعة لكل حل : تقییم البدائل - 4- 2

المتوقعة، بهدف ترجیح احد الحلول البدیلة التي تصلح لحل المشكلة في إطار الظروف التي تحیط بها وهي 

 .من أدق مراحل عملیة اتخاذ القرار

ت بهذه وهذا البدیل هو أكثر الحلول احتمالا بالنجاح وهذه العملیة لیس: الاختیار من بین البدائل - 5- 2

 .البساطة في الحیاة العملیة

قد یعتقد البعض أن اختیار أفضل بدیل هو الوصول بعملیة اتخاذ القرار للنهایة ولكنها لا : اتخاذ القرار - 6- 2

تنتهي إلا بوضع القرار موضع التنفیذ، أي تحویله إلى عمل فعال، الأمر الذي یتطلب من المرؤوسین فهم 

سلوكهم وتصرفاتهم وكذالك التغیرات المتوقعة في سلوك و تصرفات الآخرین مع  التغیرات المتوقع حدوثها في

ضرورة إحساس المرؤوسین أن القرار هو قرارهم وترغیبهم المستمر الذي یتطلب ضرورة إشراكهم في عملیة 

 ).98،ص 2003 ،حافظ فرج. (اتخاذ القرار
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 :و یمكن أن تتحدد مراحل اتخاذ القرار وفق الخطوات التالیة

 .تحدید الهدف أو المشكلة التي تحتاج قرار بشأنها  -

 .تحلیل طبیعة الهدف أو المشكلة وذلك بجمع المعلومات الكاملة عنها  -

 . إیجاد بدائل مقترحة لحل المشكل المطلوب اتخاذ القرار بشأنها و تقییم هذه البدائل -

  .اختیار أفضل البدائل  -

 ).87،ص 2003، جمال الدین لعویسات.( تنفیذ القرار و مراقبة عملیة التنفیذ و نتائجه -

 :هناك عدة تصنیفات للقرارات وأنواعها وفیما یلي عرض لأهم التصنیفات:أنواع القرارات وأشكالها 3-

 :القرارات المتعلقة بالمادة أو المحتوى و القرارات المتعلقة بالطریقة 1-3-

أما ما یتعلق منها بالمادة أو المحتوى فیمكن تمثیله ببناء وتنظیم المنتهج البرامج التعلیمیة ومدى تحقیق هذه 

 و أما فیما یتعلق منها بالطریقة فیتمثل البرامج والمشروعات للأغراض المنشودة من التربیة، 

اتخاذ القرار وكیف یقوم  في كیفیة تحسین المدیر لاستخدام وقته وجهده وعلى أي حد یشرك غیره في

 ).148،ص 2004 ،جودت عزت عطوي.( بالعمل في مكتبه

 :تقسیم وفق معیار طبیعتها - 2- 3

هناك قرارات تنظیمیة و قرارات شخصیة فعندما یتصرف المدیر في إطار دوره كمسؤول رسمي فانه یتصرف 

ن القرارات یمكن التفویض فیه في إطار قواعد النظام الرسمي المعلن والمعروف للمجتمع، وهذا النوع م

 .للمستویات الإداریة و التي تأخذ قراراتها في النظام المقرر

أما القرارات الشخصیة فإنها القرارات التي یتخذها المدیر في إطار تقدیره كفرد و من ثم هي لصیقة بشخصه، 

 .وهذا النوع من القرارات عادة لا یوفق فیه
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 :تقسیم حسب درجة إمكان جدولتها - 3- 3

  هناك قرارات روتینیة متكررة ومن ثم فإنها لیست حالات معینة أو ممیزة أو فریدة من نوعها، و هناك قرارات 

التي لا یمكن جدولتها وفقا لروتین معین لكونها تمیز بان موضوعاتها لیست متشابهة أو متماسكة، وتلك 

  .وفق ظروفها وموضوعها وتتطلب عملیة اتخاذ القرار وفق الموقف المعین تستلزم النظر في كل حالة على حدا

 :تقسیم حسب محتواه من درجة التأكد - 4- 3

فبالنسبة لبعض القرارات تكون البیانات المؤسسة علیها متاحة و دقیقة و كاملة، و النتائج المتوقعة منها مؤكدة 

ومن ثم فان نتائجها لیست مؤكدة و تأخذ قراراتها في  وبعض القرارات الأخرى یتوافر عنها بیانات اجتماعیة

إطار من المخاطرة بإمكان الحصول على النتائج المرجوة أو عدم الحصول علیها، على إن مثل هذه القرارات 

یمكن جدولتها في إطار نسب من الاحتمالات إن هذا التقسیم في الحقیقة تقسیم المدلول نوعیة البیانات المتاحة 

  ف موضوع القرار و الذي أصبح یدرس الآن تحت ما یعرف بنظریة القرار عن الموق

عبد الهادي .(و التي تدور أساسا حول المنطق الریاضي للاختیار تحت ظروف عدم التأكد

 ).89- 90،ص 1987،الجوهري

 :تقسیم حسب الموضوع محل القرار 5-3-

ووضع الأولویات لبحثها، و قد تكون قرارات فهي قد تكون قرارات أجندة أي القرارات التي تحدد المشاكل 

تغطي للإجراءات والأسالیب المناسبة للوصول إلى حلول للمشاكل المقررة، و قد تكون قرارات تخصصیة 

 .كما قد تكون تنفیذیة متعلقة بتحدید من یقوم بماذا ومتى و أین و كیف

 :تقسیم حسب درجة التغیر المطلوبة - 6- 3

محل القرار ولأثار المرتبة علیه، و یمكن تفهم هذا النوع من التقسیم في إطار  و تفهمنا لطبیعة الموقف

 :امتداد لبعدین هما
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یبن درجة التأثیر التي یحدثها القرار ومن ثم فإنه یقع على امتداده قرارات بتداني ما یحدثه  :البعد الأفقي -

 .من تغییر إلى درجة الجدیة

الموقف طبیعة الموقف موضوع القرار والنتائج المترتبة على اتخاذه،  یبن درجة تفهم طبیعة:البعد الرأسي -

السابق  رجعمنفس ال:، عبد الهادي الجوهري. (ومن ثم فإنه یقع على امتداده قرارات یتعاظم فهمنا لمتابعتها

 ).90- 91،ص

 :خصائص عملیة اتخاذ القرار 4-

 :اتخاذ القرارات في جمیع المنظمات و هيمرحل مشتركة لعملیة  08یتفق غالبیة العلماء على إن هناك 

 .مرحلة تعریف المشكلة و أسبابها و التي تستلزم اتخاذ قرار إداري -

 .مرحلة تحدید الأهداف المرغوب تحقیقها -

 .مرحلة البحث عن البدائل المتاحة والممكنة التي یمكن أن تقود على تحقیق الهدف المرغوب -

و المفاضلة بین البدائل الممكنة وترتیب هذه المعاییر حسب أهمیتها مرحلة تحدید معاییر التقییم أ - 

 .النسبیة

 .مرحلة تقییم البدائل على أساس المعاییر المحددة -

 .مرحلة اختیار أفضل البدائل وتوقع الآثار السلبیة التي یمكن أن تترتب على تطبیقه -

 .تغیر قد یطرأ في ظروف المستقبلالاستعداد لمواجهة الثار السلبیة للبدیل المختار، ولأي  -

 ).95- 96،ص 1999،سعید محمد المصري. (اتخاذ القرار بالبدء في التنفیذ -
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 :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار - 5

 :هناك مجموعة من العوامل التي تأثر في عملیة اتخاذ القرار أهمها

والتي تتصل بالمشكلة أو بالموضوع المطلوب اتخاذ : كمیة المعرفة الأساسیة أو المعلومات المتاحة1-5-

القرار بشأنه، إذ تتحدد درجة الرشد في القرارات على مدى توفیر المعلومات التي یمكن الثقة فیها، و 

  إلى إن هذه المعلومات یجب الاعتماد علیها في اتخاذ القرار، ولا یقتصر الأمر عند هذا الحد، بل یتعداه 

أن تكون متوفرة لدى جمیع الأفراد المشتركین في عملیة اتخاذ القرار، هذا بالإضافة إلى مدى قدرة 

  .الأعضاء العقلیة على استیعاب المعلومات التي تتوفر لدیهم

سلوكا إذ تؤكد بعض البحوث إن الإنسان لا یمارس : عوامل تتصل بدوافع و قیم و ولاء الأعضاء2-5-

عقلیا أو رشیدا بالدرجة التي تتصورها، فهناك دوافع لا شعوریة توجه سلوكه نحو غایات شخصیة معینة، 

بل وتحدد له التي یختارها لتحقیق هذه الغایات كما تلعب القیم دور في عملیة صنع القرار، فكلما كانت قیم 

عد ذلك على اختلافهم حول أفضل الأعضاء المشتركین في اتخاذ القرارات و اتجاهاتهم مختلفة، سا

 ).195-196،ص1997،إبراهیم عبد الرحمن الملیجي.(القرارات لتحقیق الهداف

فكلما كانت قنوات الاتصال تسمح وتسهل : مدى سهولة وتوفر قنوات الاتصال داخل التنظیم  - 3- 5

تجدر الإشارة إلى انه مرور ونقل المعلومات اللازمة، كلما أدى ذلك إلى سهولة عملیة اتخاذ القرار، و 

لیست العوامل السابقة هي كل العوامل التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرار بل هناك عوامل أخرى تتصل 

بالتنظیم والقیود التي یفرضها التنظیم على سلوك أعضائه عند قبولهم للاشتراك في هذا التنظیم بمبدأ 

، وهو نفس المبدأ الذي یتوقف علیه استمرارهم في التوازن بین الحوافز أو البواعث وبین الإسهام الفردي

 ).195- 196نفس المرجع، ص  ،إبراهیم عبد الرحمن. (التنظیم
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. وتتأثر عملیة اتخاذ القرار كذلك بالبیئة، فهي تؤثر على مراحل اتخاذ القرار فتسمح بظهوره أو تحد منه

 ).93،ص 2004،حسین عبد الحمید رشوان(

 :ها عند اتخاذ القرارالأمور الواجب مراعات 6-

 :إن الأمور الواجب مراعاتها لاتخاذ القرار هي كالتالي

 .توخي الحذر و الحرص الشدیدین عند تحدید المشكلة -

  تجنب مأزق الحصول على قرارات مثالیة، ویجب أن یعرف الإداري أن الكمال الله وحده وأن قدرته  -

 .قریبة من المثالیةمحددة وبالتالي یطلب منه الوصول إلى قرارات 

  .الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات عند مواجهة مشكلات معقدة في بیئات عنیفة استخدام-

 .تعلم طریقة التفویض وهو العامل الرئیسي في لصاح الإداري و أن یتجنب الإداري عمل كل شيء بنفسه -

جودت .( له ولمنظمته في النهایة أن یتأكد الإداري أن نجاح مجموعة من مرؤوسین و معاونین هو نجاح-

 ).104مرجع سابق،ص ،عطوي عزت

یجب إن یؤدي كل قرار إلى نتیجة تسهم في تحقیق الهدف، الذي یتطلب منا معرفة هذا الهدف حتى   -

 .یساعد ویبسط من مهمة اتخاذ القرار

إن العملیات التي یقوم بمقتضاها اتخاذ القرار تتكون من مفاهیم وأفكار ذهنیة لذلك یجب التحول من العمل  -

 .الذهني إلى العمل المادي

عملیة اتخاذ القرارات تستلزم وقتا كافیا حتى یمكن إعطاء المشكلة موضع القرار التفكیر الكافي و التقییم   -

ا لا یعني تأجیل اتخاذ القرارات إلى ما لا نهایة لأن التأخر في اتخاذ القرارات السلیم قبل البدء فیها و لكن هذ

السلطة من متخذ القرار و في نفس الوقت فالقرارات السریعة أو الفجائیة لا عن الحد المألوف یؤدي إلى سحب 

 .القرارفي العادة تعكس التجربة والحكم الشخصي والفهم اللاشعوري لمتخذ  تعني عمل جید و لكنها
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ینبغي على متخذ القرار إلا یخشى ما یترتب على اتخاذ القرار من تغیرات لأنها عمله الأساسي وإن تترك   -

 ).98مرجع سابق،ص  ،حافظ فرج احمد، محمد صبري حافظ. (الأمور كما هي یعتبر هروب من اتخاذ القرار

 :أسالیب اتخاذ القرار 7-

أساسین  یحددان الخطوات الأساسیة في تناول المشكلة یطلق على  تخضع عملیة اتخاذ القرار إلى أسلوبین

 . أحدها المنهج العلمي الكمي و الأخر السلوكي، یتم تناول كل واحد منهما على حدا

  

و یعتبر الأسلوب المخطط ابرز الأسالیب یدور حول الخطوات التالیة في : المنهج العلمي الكمي - 1- 7

 .المشكلاتعملیة اتخاذ القرار و حل 

العرضیة أو المقصودة للحقائق، الآراء والأغراض المحیطة بالظاهرة، وترتبط الملاحظة : الملاحظة - 2-7

 "مینر"بقدرة الفرد على الإدراك و الثقة في استخدام المعلومات في التشخیص الأولي لمسببات الظاهرة و یشیر 

إلى حل فعال للمشكلة، وحیث یقول أن قدرة الفرد إلى أهمیة الفرد على معالجة المعلومات ومن ثم الوصول 

  .على إیجاد حل للمشكلة تحددها بدرجة كبیرة قدرته على التذكر المباشر

وترتبط بالقدر ة على التحدید الدقیق لمجموعة العوامل، المتغیرات العوائق : التحدید الدقیق للمشكلة - 3- 7

لها، والذي قد یكون نوع من المهارات التجریبیة المحیطة بجوانب المشكلة أكثر ضرورة في إیجاد حل 

والریاضیة، وحیث یقتضي إثارة الجدید من التساؤلات، الجدید من الاحتمالات تناول القدیم من التساؤلات 

 .بمنظور جدید مختلف، ضرورة تمتع بخیال خلاق مما یعد تقدم حقیقي للعلم

طبقا لأهمیتها وحصر لجمیع الفروض وتحدید  حیث یتم فحص المعلومات وتصنیفها: تحدید البدیل4-7-

مدى ارتباطها بجوانب المشكلة واختیار أفضلها، وفي هذه المرحلة یتم فحص وتصنیف المعلومات إلى 

  مجموعتین رئیسیتین احدهما إستراتیجیة الفحص و تتناول مجموعة المعلومات المتراكمة والثاني إستراتیجیة 
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 .ول المشكلة مع توجیه النشطة نحو البحث عن المعلومات ووضع الفروضالتركیز، وتتضمن التدرج في تنا

یحدد مدى طبیعة المشكلة ونوعیة النموذج الملائم لها، وحیث یرتبط اختیار : اختیار البدیل الأمثل5-7-

  وفحص مجموعة البدائل المطروحة واختیار أصلحها و اللجوء إلى استخدام إجراءین احدهما اتجاه التحلیل

مثله الاستقراء الریاضي والجبر، الحساب والثاني العددي باستخدام الكمبیوتر وحیث تتم مقارنة النتائج التي و ی 

محمد حسن . (.تم الحصول علیها مقارنة بقیم المتغیرات الضابطة المؤدیة إلى امثل الحلول

  ).101-102،ص2004،مرسي

إلیه ناجم عن ممارسات فكریة منطقیة و لا یفترض إن كل قرار یتم الوصول : المنهج السلوكي - 6- 7

بالأحرى استناد على مبادئ الاستدلال الصحیح، و لیكن قد یعترض القائم على صنع القرار إلى العدید من 

المؤشرات منها الجهل، الكبریاء، الحاجة الشدیدة أو الضغوط، مما یحد به اللجوء إلى احد الأسالیب العدیدة 

  : لصنع القرار و منها

ینجم عنه قرارات تعكس مشاعر متباینة قویة لصنع القرار، الكبریاء، الحقد، : الأسلوب الانفعالي  -7- 7

 .الخوف، وحیث یتم التركیز على الأعمال التي تؤدي إلى استشارة أعظم قدر من الاستحسان من جانب الأفراد

التي یتم التوصل إلیها عرضة لقبول الاتفاق جوهره، وحیث تصبح النتیجة النهائیة : الأسلوب التفاوضي - 8- 7

 .أو رفض الجماعات المشتركة في النقاش

 یعتمد على المشاركة الفعالة لجمیع الأفراد الذین یؤثر فیهم القرار، و حیث تم: الدیمقراطيالاتجاه  9-7-

. اطها بالقضایاو استنادا إلى الأدوار الوظیفیة لكل فرد و مدى ارتب مناقشة القضایا المطروحة و اتخاذ القرار

   ).102-101حسن مرسي، مرجع سابق  محمد(
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 مقومات عملیة اتخاذ القرار8-2-

 عملیة اتخاذ القرار هي التي تضع السیاسة العامة و السیاسة الإداریة و القرارات لتحقیق الأغراض و الأهداف

 المستمرة هي القرارات المستمدة منالتي ترتضیها الجماعة داخل المنظمات و بالتالي القرارات الإداریة السلیمة 

  .ضمیر المنظمة و المعبرة عن اتجاهاتها

 و قد اجمع علماء الإدارة إن عملیة اتخاذ القرارات الإداریة هي العملیة التي تنطوي على نشاط فردي یستقل به

 القائد الإداري مع القائد الإداري وحده و لكنها في حقیقة الأمر النشاط التعاوني یضم جهود جماعة یشتًك فیها

  . من یتبعوه و ینتهي بإصدار القرار الذي یعلن عنه باسم القائد وحده معبرا عن إرادة الجماعة التي یقودها

فعملیة اتخاذ القرارات عملیة جماعیة یشترك فیها العدید من الأفراد و تقوم على التفاهم و التوافق في الإدارة 

المعاصرة في الإدارة في التركیز على العمل الجماعي في جمیع صور النشاط بینهم، وقد اتجهت الكتابات 

سامیة محمد . (الإداري ومراحله ویؤكد البعض انو بجانب القرار الجماعي یوجد السند القانوني الذي یسانده

 ).81- 80، ص1996فهمي، 

هو صاحب السلطة كامنة في التوافق  أن الرئیس العلى لیس" تشتر برنارد"و استنادا إلى هذا الرأي یقول العلامة

 . الجماعي القائم و الناجح من الولاء الاجتماعي في نطاق التنظیم

إن الموظفین الذین یشغلون أماكنهم في المستویات الدنیا المدرج الرسمي " برنارد"و تماشیا مع هذا الرأي یرى 

لقادة في المستویات العلیا التي یتحدد على یملكون في الحقیقة قوة اكبر من القوى التي یملكها الرؤساء و ا

أساسها كیان القرارات الإداریة لأنهم الأقرب إلى مواقع العمل التي یتم فیها تحقیق الأهداف التي تنطوي علیها 

 .برامج الخطة المتفقة علیها
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فو إرادة القائد بل إن الأهم من ذلك إن القرار الإداري لا تنشئه دینامیكیة العمل الجماعي وحدها، ولا تص

المستوحاة من مركزه و صفاته و قدراته و مواهبه فحسب، ولكنها عملیة تفاعلیة تقوم على أساس إمكانیة 

  .التوفیق بین هاتین القوتین، قوة الجماعة، و قوة القائد و توجیهها في اتجاه واحد لتحقیق الأهداف العامة

تستمد من مسؤولیة القیادة نفسه، فوظیفته تنطوي من الناحیة أما سلطة القائد الإداري في إصدار القرارات وهي 

الرسمیة على مسؤولیة ضخمة وعلى سلطة تتناسب مع هذه المسؤولیة، وهي صفة لیست لصیقة بشخصیة 

 .القائد الإداري ولكنها مرتبطة بمسؤولیات وظیفته

اهیر والقائد الحقیقي هو الشخص الذي ولذلك یقال دائما إن القیادة الإداریة الناجحة دائما ترتبط بخدمة الجم

ینظر غالى مركزه الوظیفي باعتباره موقعا یستلهم منه قوة یضیفها إلى القوة المستمدة من الجماهیر لیصل إلى 

  .أفضل القرارات

 : مقومات القرار الإداري - 9- 2

 : یعتمد القرار الإداري على أربع مقومات هي

 سامیة(جماعة وقائدها وعلى الهدف المراد تحقیق نتیجة لهذا التصرف اتفاق الجماعة على تصرف تختاره ال -

 )82- 83محمد فهمي، مرجع سابق، ص 

 .أن یكون الاختیار مدروسا أي قائما على دراسة لبدیل أو عدة بدائل ولوسائل وأسالیب التنفیذ لكل منها- 

 .تحدید الوسائل والأسالیب التي تستخدم عند تنفیذ القرار -

 . الأهداف المراد تحقیقهاتحدید - 
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 :ویمكن تفسیر كل من هذه الموثقات في الأتي

 :القرار الإداري أساسه إرادة الجماعة:أولا

 .و یقصد بهذا إن تتفق الجماعة و قائدها على تصرف معین تختاره لیكون قرارهم الإداري

  كون متماشیا مع أهداف وإرادة ولا یكفي القرار المختار قد انعقدت علیه الجماعة وقائدها وحسب، ولكن ی

المجتمع المتمثلة في أحكام القانون كما سبق الإیضاح عند دراسة طبیعة عملیة إصدار القرارات الإداریة فإذا لم 

 .یتواجد هذا الأساس انتفى من القرار الإداري أو مقوماته

 : یختار القرار الإداري من بدیلین أو أكثر: ثانیا

ني في الأذهان قبل نشوء فكرة إصدار هذا القرار لا یعتبر اختیار، فلابد من وجود بدیلین فالاختیار العفوي المب

 .على الأقل أو عدة بدائل لاختیار الفضل منها

ولابد من جمع البدائل ووسائل تنفیذها فإذا وجد القائد نفسه أمام مسلك واحد لا بدیل لو فلابد أن برمیه اللوائح 

  .و التنظیمات

 :القرار المراد اتخاذه یكون هدفا: ثالثا

إن البحث عن القرار المنشود من بین عدة قرارات یجب أن یكون هدفا أي أن یكون الدافع له هو تحقیق هدف 

 .معین أو لمجموعة من الأهداف المحددة في إطار السیاسة العامة للدولة و السیاسة الإداریة في حدود القانون

 :الیب التي تستخدم عند تنفیذ القرارتحدید الوسائل و الأس: رابعا

 . إن القرار الذي یقع علیه الاختیار یجب أن یتضمن تحدیدا واضحا لوسائل و إجراءات التنفیذ

الخطة التي سوف تتبع عند تنفیذه وعلى أسلوب وطریقة هذا التنفیذ لا یعتبر قرار  إلىفالقرار الذي یدفع الإشارة 

  )83مرجع سابق، ص  سامیة محمد فهمي،( .بل اقرب إلى الوعود أو الإعلام
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 :نظریات اتخاذ القرار10-2-

لقد تعاقب العدید من العلماء والمفكرون عبر عدة فترات زمنیة على وضع أسس تحالیل ونظریات للقرار، :تمهید

هذه ومع تقدم التفكیر العلمي تقاربت هذه النظریات وظهرت أفكار جدیدة اقرب إلى الواقع، وقبل الخوض في 

  .النظریات بالتفصیل نوجزها في ثلاث اتجاهات

 :الاتجاه الراشد-ا

بالنسبة لهذا الاتجاه متخذ القرار رجل اقتصادي راشد من جمیع النواحي، وهي أول نظریة ظهرت للوجود تعني 

ذ للقرار، حسبها الرجل الاقتصادي یبحث عن الفائدة القصوى، ومبدئیا فالمشكلة محددة تحدیدا جیدا، ومتخ

القرار ملم بكل المعلومات والبیانات وعلى النتائج المتوقعة من تنفیذ القرار، وللجل الاقتصادي الوقت الكافي 

 )19،ص2007خلاصي مراد،). (التي تظل دون تغیر تنتظر الحل(لتحلل المشكلة من جمیع النواحي 

د بمعنى الكلمة ولا الظروف هذا الاتجاه انتفت أسباب وجوده ولد یعد صالحا فلا الرجل الاقتصادي راش

یصدر الرجل الراشد قرارا لحلها ولا یوجد إنسان دون إحساس وشعور  أنالمحیطة بالمشكلة تظل حبیسة إلى 

  .وشخصیة بمنع من اتخاذ قرار راشد

 :الاتجاه الاحتمالي - ب

 .ینطلق هذا الاتجاه من نفي الرشد عن الإنسان ولكل ترد عدة احتمالات

) ریاضیا(لریاضي جعلوا لكل وضعیة عدة معاییر للاختبارات الممكنة ولكن أن تقیمها كمیا أصحاب الاتجاه ا-

 )نظریة اللعبة(لاختیار أحسنها أو انسبها 

مصطلح الرشد المحدود فبالنسبة له متخذ القرار یعتمد على معلومات غیر  1978ادخل سنة " هربرت سیمون"

ث عن النتیجة المثالیة بل یقوم باختبار مقبول لاتخاذ قراراته اعتمادا كاملة ولا یتحكم في عواقب قراراته، لا یبح

 .على إمكانیاته وتوافقا مع محیطه
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 :الاتجاه النفسي -ج

أخر النظریات وأقربها إلى الواقع، تعتمد على الإستراتیجیة العقلیة لمتخذ القرار لحل المشكلة في نطاق 

  .عتبار ذاتیة موضوعیة متخذ القرارشخصیته ودوافعه، هذه النظریة تأخذ بعین الا

وكان الزمان یعود ثانیة فأول نظریة تتكلم عن الرشد الكامل لمتخذ القرار الرجل الاقتصادي، و آخرها تجعل 

 .متخذ القرار إنسان غیر راشد تتحكم فیه أهواؤه وعواطفه ودوافعه فهو عبد لها

 )20خلصي مراد، ص(وفیما یلي نعرض أهم النظریات وعلماء هذا المیدان 

 :نظریة هربت الكسندر سیمون1-10-2-

في اتخاذ القرارات لأول مرة في شكل كامل السلوك الإداري وجه سیمون خلالها انتقادات "سیمون "تجلت نظریة 

لمن سبقوه من كتاب وباحثین واعتبر أنهم انطلقوا من المثالیة في كل شيء، بینما نظر هو إلى الإدارة بمنظور 

تتحكم فیه قواعد متعلقة ومرتبطة بالمحیط، فهو ینظر إلى المسیر بأنه  یملك تصرفا عقلانیا منطقیا  عقلاني

ولكنه محدود من طرف المحیط، فالعقلانیة أحیانا مقننة ومشروطة بتحقیق غایات وأهداف یسعى إلیها متخذ 

  الأسباب، حیث تبرز قیم  القرار من خلال تأدیته لمجموعة من الأدوار والأفعال قد تصطدم مع سبب من

وأهداف شخصیة تؤثر على الموقف وعلى المعلومات الموجودة في المحیط، فهو ینظر إلى السلوك الإداري 

 ".نظام مفتوح متفاعل مع البیئة یؤثر ویتأثر بالظروف":بأنه

تسم بالمعرفة إن القرار ضروري أن یرتبط وینسجم مع السیاسة والخطوط العامة للإدارة كما انه ضروري أن ت

 .والعقلانیة التي تمكنه من طرح البدائل أو ما یسمى عقلانیة القرار المناسبة

فإذا كان شخصان لهما نفس القیم و المعلومات والأهداف وتحكمهم نفس الظروف والمتغیرات، فمن الناحیة 

 .راراتالمنطقیة یصلان إلى نفس القرار تقریبا إذا ما اتبعا المنهج العلمي في اتخاذ الق

  هذا وقد میز سیمون بین رشد الشخص الذي یسعى إلى تعظیم إمكانیات الحصول على المنفعة في حالة معینة 
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  بالاعتماد على المعلومات المتاحة وبین الرشد الموضوعي الذي یعكس السلوك الصحیح الذي یسعى إلى 

. بدائل المتاحة لاختیار الأحسن لكل منهاتعظیم المنفعة والذي یقوم على أساس توافر المعلومات الكافیة عن ال

 )20مراد، مرجع سبق ذكره،ص خلصي(

 كما میز سیمون بین الرشد الإداري و الرشد التقني المتمثل في تطور المعرفة التقنیة واستخدامها في التصمیم

 . املومهما یكن فالمسیر غیر راشد بشكل تام ولا متأثر بالمحیط بشكل مبالغ فیه ولا یوجد قرار ك,

و یقول سیمون أن عملیة الإدارة ما هي إلا عملیة اتخاذ قرارات، ما المدیر إلا متخذ القرار، و یعني سیمون من 

خلال هذا القول أن جمیع العملیات التنظیمیة تدور حول اتخاذ القرارات وأن السلوك التنظیمي ما هو إلا نتیجة 

 . لاتخاذ القرارات

 :نظریة ریتشارد شنایدر2-10-2-

یتمیز شنایدر عن أصحاب نظریات الأنظمة و القرارات بمنهج تحلیلي إزاء المواضیع المطروحة، حیث اهتم 

  بمتابعة الأحداث المحیطة بالقرار، كما ركز على فكرة القدرة على التعامل مع المواقف المتحركة إن عملیة 

تحلیل القرار مبنیة على تحلیل العملیات والقدرة على التعامل مع المواقف المشتركة، إضافة إلى تحلیل طبیعة 

التغییر بین نقطتین زمنیتین فالتعامل مع الأحداث یساعد على التحلیل، والتحلیل یساعد على وصف العلاقة 

  الشكل؟ وكیف نغیر لاحقا؟ هذا وتبرز عملیة لماذا ظهر الموقف بهذا : القائمة بین الظواهر یطرح التساؤلات

التحلیل التفاعلي قبل اتخاذ القرارات، وكل تحلیل إلى مدخل عام لفهم الظواهر الكبرى والصغرى الذي یؤدي 

 . إلى فهم مثمر یساعد على اتخاذ القرارات

ة ومتشابكة مع أبعاد تعتمد صنع القرارات حسب هذه النظریة على إبعاد نفسیة سلوكیة متعددة الأشكال معقد

 .أخرى اجتماعیة وسیاسیة وتاریخیة وأخرى تكنولوجیة و اقتصادیة
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ویرى شنا یدر إن التحلیل یعتمد على توظیف المعلومات التي تسبق القرارات، كما انه یحلل إبعاد التحول أثناء 

  ).22خلاصي مراد، ص( خطوات اتخاذ القرار و من ثم یحدد خطوات القرار 

 :نظریات 03و تشمل .ظریات السلوكیةالن3-10-2-

 :نظریة الدافع الغریزي -أ

یعتقد بعض العلماء إن التفكیر المنطقي للإنسان ما هو إلا قشرة رقیقة تغطي السلوك الإنساني، وان الكثیر من 

تصرفاتنا مدفوعة عبارة عن نماذج نسجت في داخل أدماغنا، وعظامنا، وعضلاتنا، بالضبط مثل الدبور الذي 

 .دیه غریزة عشه أو الطیور التي تغرد بالطریقة الممیز بهال

البشر أیضا لهم تصرفاتهم الغریزیة یقومون بها تلقائیا، مثل البحث عن الطعام، التزاوج، الابتعاد عن مسببات 

 . الألم، وبالرغم من أن نظریة الدافع الغریزي توصف هذه النماذج لكن لا تفسرها

تعتمد على تصرفات البشر الراشدین بما فیها من العواطف والقیم و الطموح فمن الصعب أو غیر كاف إن 

  .ومواقف ومیول

غالبا ما نعتبر أنفسنا مخلوقات راشدة قادرة على الاختیار وفقا لمعاییر حقیقیة أو  :نظریة الحافز السببي - ب

 .النفس أو نزواتهاموضوعیة، نحن نشعر أن معظم قراراتنا نتیجة لضرورة منطقیة ولیست نتیجة لهوى 

وبالرغم من معرفتنا أن الاحتیاجات والرغبات الشخصیة هي القوى المحركة لتصرفات البشر إلا أننا نؤكد أننا 

نعتمد على السبب لتحقیق ما نریده بكفاءة وبدون الم أو خسارة، وبوجود السبب نستطیع الحصول على ما نریده 

كیفیة تطبیق تقنیات المنطقیة في وضع قراراتهم بغض النظر عما  في جدول الموارد المتاحة و كثیر منا تعلم

 ).28خلصي مراد، مرجع سابق، ص . (تملیه علیهم رغباتهم الشخصیة
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ما هو إلا هاویة من الرغبة اللاواعیة قلیلا والحالات التي تغلب " سببا"یقول الناقدون لهذه النظریة إن ما نسمیه 

الإنسانیة حكمها قوى عاطفیة غیر منطقیة، و إنما یلعبه المنطق من دور هذه العقل، وهم یؤكدون أن العلاقات 

  . التصرفات الإنسانیة إنما هو دور ثانوي

المؤیدون للنظریة الحافز السلبي یرون إن جمیع تصرفاتنا تعتمد على المعادة و المحاكاة و الاقتراح و غیرها 

تعتمد على المنطق، أما تصرفاتنا المخططة ما هي إلا نتیجة  من نماذج التفكیر الشبه المنطقي، لكنها نادرا ما

للتحلیل الذي نقوم به لمعرفة أي من أولیاتنا تخدم أهدافنا على أفضل ما یمكن، وأن أولیاتنا هذه تتأثر بالعادة 

 . والتدریب أكثر من تأثرها بالتفكیر المنطقي

 :نظریة المجال الحركي -ج

امل البیئة على سلوك النسیان، ویرون أننا نتصرف كرد فعل لمجال متحرك یشیر علماء السلوك إلى اثر عو 

 .من الضغوط و التوتر ونتیجة لإحساسنا بان البیئة تنكرت أو عجزت عن إشباع حاجاتنا و رغباتنا بشكل كاف

 :أهم ما جاءت به نظریة السلوك

یقوم على التحلیل والتجربة  لميعتعتمد هذه النظریة على مجموعة من المبادئ و المفاهیم في ظل أسلوب 

  :والبرهان وتتمثل في مایلي

 .الإنسان كائن معقد له دوافع متعددة مختلف استجابة فرد معین عن أخر لنفس المنه وبنفس الطریقة*

كل سلوك لو سبب لها یسعى السلوكیون لمعرفة أسباب السلوك وإدراك السلوك العوامل المؤثرة فیه فهم *

خلاصي مراد،مرجع . (وتفهم شخصیته وتصرفاته وأسباب اختلاف هذه التصرفات یركزون على الفرد

 )29سابق،ص

 .تحلیل سلوك الفرد من داخلو باعتباره كائن نفسه اجتماعي لو دوافع ومیول واتجاهات*
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تحلیل الدوافع باعتباره مؤشرات داخلیة تدفع للتصریحات بطریق ما، فالتصرفات المختلفة تستجیب لمنبهات *

خارجیة باعتبارها دوافع ذاتیة كما أن هناك دوافع عامة تتحكم في تصرفات الأفراد للعمل على إشباع  أوداخلیة 

  فشل فان ذالك یكون محل  أوة توتر وقلقل حاجات باعتبارها دافعة، وفي حالة عدم إشباع تلك الحاجات نتیج

التحلیل العلمي لتلك الردود الفعلیة، كما أن هناك دوافع مرتبطة بالاتجاهات والرغبات، والمیول والأهداف تنمو 

 .وتعتدل وفقا للدینامیكیة السائدة في المجتمع من استقرار وتوتر

القیم الثقافیة من معتقدات وعادات حیث تصبح بمثابة محددات نشطة للسلوك وفقا لفلسفة وأراء  تأثیر *

الشخص وتفصیل بعض القیم والعادات والتي تمكنه من إدراك بعض حاجاته لتحقیق مآربه الاجتماعیة والنفسیة 

یزات المحیط أو الوسط أثناء التفاعل مثل الآخرین سواء أفراد أو جماعات لان السلوك مرتبط أیضا بمم

 .الاجتماعي

السعي إلى فهم التحفیز وتنمیة القدرات و المهارات للشخص العامل في موقع عمله حیت یمارس تخصصه   *

المهني أن تظهر كفاءته وقدراته من اجل الوصول إلى المناصب العلیا والمرموقة دون أن یسبب ضررا للغیر 

الإدراكیة و المعرفیة التي تدفعه لتحقیق الذات من اجل الاحترام و  حیث یسعى إلى استعمال قدراته الذهنیة

 . التقدیر لما لذالك من دور رئیسي في ممارسة بعض الوظائف

  یرى بعض السلوكیین إن الإدارة عبارة عن سلسلة من اتخاذ القرارات وأي قرار یتوقف على حالة متخذ، فكلما 

عالیة من العقلانیة، وكلما كان متخذ القرار غیر منفعلا كلما زادت  كان متخذ القرار غیر منفعل كانت لو قیمة

 أنفرص التأثیر النفسیة والانفعالات غیر العقلانیة باعتبارها مشحونة بالتأثیرات العاطفیة دون غیرها، بمعنى 

ي یعاني منها القرار یتأثر بشخصیة متخذة أو صانعة فكل عملیات اتخاذ القرار تتأثر بأفعال وردود الأفعال الت

 )30خلاصي مراد،مرجع سابق،ص( .متخذ القرار

 



 الفصل الثالث                                                                                       اتخاذ القرار
 

 

 69 

 :اتخاذ القرار و المنظور الإسلامي4-10-2- 

یحتاج العمل الإسلامي دوما إلى القائد البصیر الذي یستطیع اتخاذ القرار الصائب في الوقت المناسب والذي 

  .یدرس مدى المصالح والمفاسد المرتبة على قراره

یبن لنا في الكثیر من المواضیع أن القائد ینبغي لو أن یتأسس بذوي الخبرة ثم علیه أن یتخذ والقران الكریم 

فاعف عنهم واستغفر لهم وشاورهم في الأمر فإذا : (( القرار متوكلا على االله سبحانه وتعالى، لقوله تعالى

  )).عزمت فتوكل على االله إن االله یحب المتوكلین

وأمرهم : ((لاشك أن الإسلام أمر بهذه الشورى إذ یقول سبحانه وتعالى:لإسلاميالشورى ومكانتها في القرار ا

، ومعنى الشورى في القرار الإسلامي هو تبادل الأفكار اتجاه قرار )38(سورة الشورى الآیة )). شورى بینهم

 .تمعین، وما یترتب على ذلك من طرح للآراء ونقد للآراء الآخرین بغیة الوصول إلى أفضل القرارا

بل إن الإسلام جعل لكل قائد مجموعة من الخبراء والحكماء والعلماء والقادة لیستشیرهم عند الرغبة في اتجاه 

 ).31خلاصي مراد،مرجع سابق،ص". (أهل الحل والعقد"القرار وسماهم الشرع 

 :اتخاذ القرار وارتباطه بالمستقبل11-2-

بالشك، وعلى هذا فاتخاذ القرارات یكون بمثابة مخاطرة او  یتعلق اتخاذ القرار بالمستقبل المجهول الذي یتمیز

  مضاربه تتوقف نتیجتها على مطابقة الافتراضات التي عملت عن المستقبل بالمستقبل ذاته وفي الحقیقي فان 

هذه المشاكل في ذاتها تكون المبرر من ضرورة اتخاذ قرارات فلو كانت المشكلة والبدائل كلها معروفة، والنتائج 

عروفة ومطابقة للنتائج التي تستحدث فعلیا، مع عدم وجود ارتباطات سابقة لما كانت هناك ضرورة لاتخاذ م

  .القرار
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انه في ظل عدم التأكید یصبح  ":العلاقة الأساسیة بین عدم التأكید واتخاذ القرار فیقول"فرانك نایت "ویوضح 

أداء الأعمال جزء ثانوي في الحیاة وتصبح المشكلة الحقیقیة هي اتخاذ القرار عن المطلوب وكیف یتم هذا 

ولما كانت القرارات هي جوهرها اكبر من مجرد افتراضات تصف الواقع لأنها بالضرورة تصف حالة . "العمل

  ، وتوجه السلوك نحو البدیل المختار، ومعنى هذا باختصار أن لها مستقبلیة فهناك تفضیل لها على حالة أخرى

قیمة بالإضافة إلى محتواها الواقعي إن التخطیط للمستقبل عمل مرهق فالناس لا ثقة فیم یقال لها من توقع 

 للمستقبل ولا تقتنع، فهم یستطیعون اختیار من یرون لهم دون التضحیة حینما یخبرون ما یمكن أن یحدث فعلا

 :فلا یقتنعون وقد تكون التنبؤات خاطئة وهذا یدفع إلى القول بأن القرارات

 . تصف حالة مستقبلیة -

 . تعتمد القرارات على ما یمكن أن یحدث مستقبلا في غیاب القرار الذي یمكن أن یتخذ في الواقع -

 .إن التفكیر التنبؤي یتم قبل اتخاذ القرار  -

   ,)212-213، ص1999هناء حافظ بدوي، (إن التفكیر یرتبط بالمجهول  - 
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  : خلاصة

إن عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة تحضا باهتمام كبیر من طرف المسیرین بسبب الدور الاستراتیجي الذي 

تقوم به وهو توجیه المؤسسة وترشیها للوصول إلى الأهداف المسطرة، بتوفر أهم عنصر و هو العنصر البشري 

ر مراحل ودراسات انطلاقا من تحدید الذي یلعب الدور الحاسم في هذه العملیة، لأن اتخاذ القرار یأتي عب

المشكل ودراسته وتحلیله ثم تحدید البدائل الممكن المفاضلة بینها ثم اختیار البدیل الأفضل من بینها وتنفیذ هذا 

حیث أن القرار له أصناف عدیدة تتعدد أسالیب اتخاذ القرار حسب نوع القرار في حد ذاته أو نظرا لنوع . البدیل

نشاط المؤسسة أو غیرها، ومنه نستنتج أن اتخاذ القرار لیس أمرا سهلا ولا یستهان به وهو  المشكل أو طبیعة

العمود الفقري لكل مؤسسة ترید تحقیق أهداف والوصول إلى النتائج المرجوة، لهذا من یجب على المؤسسات 

  . لعصرأن تهتم كثیرا للقرارات المتخذة من أجل التطویر والازدهار بما یتماشى ومتطلبات ا
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 :تمهید

إن الجانب المیداني یعطینا صورة واضحة و دقیقة عن موضوع الدراسة، وذلك كون البناء المنهجي للبحث       

  .مسألة أساسیة في جمیع العلوم من أجل المساعدة في معرفة جزئیات موضوع الدراسة، وبالتالي التعمق أكثر فیه

یتحدد بالطریقة التي قد تكون ملائمة و الأدوات  و لقد خصصنا هذا الفصل للجانب المیداني للدراسة والذي     

المستعملة و العینة المختارة و لأجل جمع البیانات والمعلومات و الإجابة على التساؤلات المطروحة و محاولة منا 

  .إیجاد تفسیر للظواهر والأحداث بطریقة علمیة منظمة

  : المنهج المستخدم في الدراسة: أولا

التي یعتمدها الباحث في جمع البیانات والمعلومات المكتبیة أو الحقلیة و تصنیفها  المنهج هو طریقة البحث - 

، 1، دار وائل، عمان، الادرن، طمناهج البحث العلميحسان محمد الحسن، (    .و تحلیلها و تنظیرها

 )11، ص2005

لأفكار المتنوعة عبارة عن أسلوب من أسالیب التنظیم الفعالة لمجموعة من ا" یعرف المنهج أیضا بأنه  - 

، دار وائل، منهجیة البحث العلميمحمد عبیدات وآخرون، ( ".والهادفة للكشف عن حقیقة تشكل هذه الظاهرة أو تلك

 .)35، ص1،1999، طنردالأعمان، 

طریقة من طرق التحلیل و التفسیر بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى "كما یعرف أیضا على انه  - 

 ".اجتماعیة أو مشكلة اجتماعیةأغراض محددة لوضعیة 

في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي و الذي یرتكز على وصف دقیق و تفصیلي  اعتمادهأما المنهج الذي تم     

 .لظاهرة محددة أو موضوع محدد على صورة نوعیة أو كمیة رقمیة
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كافیة ودقیقة عن ظاهرة أسلوب من أسالیب التحلیل المرتكز على معلومات " یعرف المنهج الوصفي أیضا هو - 

أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة و ذلك من أجل الحصول على نتائج عملیة ثم تفسیرها 

  .)60حمد عبیدات و آخرون، مرجع سابق، ص(  ".بطریقة موضوعیة و بما ینسجم مع معطیات الفعلیة للظاهرة

لا یقتصر على مجرد الوصف فقط بل تعداه إلى محاولة الباحثة هذا المنهج بحیث أن البحث  اتبعتولقد 

على أداء العاملین بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة  انعكاسهتفسیر التطویر التنظیمي و 

ورقلة، و لكونه أكثر المناهج استخداما في دراسة الظواهر الاجتماعیة و الإنسانیة و من خلاله یمكننا وصف 

عامة  باستنتاجاتیر متغیرات الدراسة و الإجابة عن مختلف التساؤلات المطروحة والخروج و تحلیل و تفس

 .حول الموضوع المدروس

  مجالات للدراسة: ثانیا

تشتمل مجالات الدراسة على المجال الجغرافي الذي یعبر عن النطاق المكاني الذي تم فیه إجراء الدراسة، زیادة       

مجتمع البحث الذي تشملهم الدراسة ،بالإضافة إلى المجال الزمني وهو الوقت  إلىشیر إلى المجال البشري الذي ی

  .الذي استغرقته الدراسة المیدانیة

  :المجال المكاني-1

لكل دراسة حیز جغرافي تتم في حدوده،وبالنسبة للدراسة الحالیة تم إجرائها بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة   

ورقلــــــــــــــــة و هي مؤسسة تقع في مقر ولایة ورقلة، وهو مؤسسة ذات طابع إداري خدماتي تتمتع بالشخصیة الوطنیة 

  المعنویة والاستقلال المالي
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  التعریف بالمؤسسة  1- 1

 :تعریف مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة - 

 193- 98مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة على مستوى الولایات بموجب المرسوم التنفیذي رقم  أنشئت

، حیث تشتمل مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة 1998یونیو سنة  07الموافق لـ 1419صفر12المؤرخ في 

  الوطنیة بورقلة على أربعة مصالح 

  الآلي الإعلاممصلحة – والإمداد الإدارةمصلحة  – مصلحة الصیانة–مصلحة الاستغلال - 

  :تضطلع المدیریة على مهام عدیدة منها

تسیر وتراقب استعمال شبكات المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة على كامل تراب الولایة، تسهر على حسن سیر 

  استغلال الشبكات ومراقبتها وصیانتها، واستغلال تجهیزات المراسلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة، تتابع باستمرار 

، انجاز الولایةتسییر الوسائل البشریة والمادیة للمواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة المستعملة على مستوى 

التقنیات الحدیثة وتكیفها، تركیب وتشغیل تطبیقات  ضبطالآلي،  والإعلامالشبكات الرقمیة والرادیو كهربائیة والفضائیة 

تقریر نهایة التربص لرتبة .(الآلي وتطویر الشبكات وقواعد المعطیات ومواقع الویب التي تشرف على تسییرها الإعلام

 ) 2013عون استغلال سنة

  المجال الزماني - 2

  : ، و لقد قسمت إلى قسمین2019/2020أجریت هذه الدراسة ، في الموسم الجامعي 

حیث ثم فیه صیاغة الإشكالیة وتحدید   2020مارس و انطلق فیه الباحث من بدایة شهر القسم النظري  - 1- 2

  .المفاهیم وضبط المؤشرات و تحدید الدراسات السابقة المناسبة للدراسة

  



المنھجیة للدراسة الإجراءاتالفصل الرابع                                                                    
 

 

 77 

  : و الذي تم توزیعه على مرحلتین و هي القسم المیداني -2-2

 دراسة و ذلك للحصول على المعلومات العامة حول قام الباحث بالزیارة الاستطلاعیة لمجال ال: المرحلة الأولى

، و في نفس الفترة من الدراسة تم التركیز  2020أفریل مجتمع البحث الذي ستأخذ منه العینة، وكان ذلك بتاریخ 

على القراءات وجمع البیانات والمعلومات التي لها علاقة بموضوع الدراسة بهدف بناء الإشكالیة وضبط المتغیرات 

  .ات بشكل صحیحوالمؤشر 

 لكن نظرا ، 2020ماي مرحلة النزول الفعلي و التطبیقي لمیدان الدراسة و كان ذلك في یوم : المرحلة الثانیة

  م هذه المرحلةوالحجر الصحي لم تت 19للظروف العالمیة بسبب جائحة كورونا كوفید 

  :المجال البشري - 3

یتكون من مجموع عمال مدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة هو مجتمع البحث الذي أجریت علیه الدراسة و الذي 

كنت و . مبحوث عامل وعاملة موزعین بین مختلف المصالح الإداریة للمدیریة 95الوطنیة ورقلة،  وقد بلغ عددهم

  .على أسلوب المسح الشامل لدراسة جمیع المبحوثین سأعتمد

قة المسح الشامل، وذلك لصغر حجم مجتمع الدراسة، و لحصر المجتمع من كل جوانبه استدعى استخدام طری 

  .وتفیدنا أیضا في جمع معلومات شاملة حول جوانب مشكلة الدراسة

براهیم المجید عبد مروان، إ( .فالمسح الشامل هو الذي یشمل جمهور الدراسة بأكمله و تغطي كل مفردة من مفرداته

  .)131، ص2011، الأردن، مؤسسة الوراق، 1، طأسس البحث العملي لإعداد الرسائل الجامعیة
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  خلاصة 

وتحدید  الهدف من الدراسة في هذا الفصل تم التطرق إلى أهم الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة بداء بتحدید   

كما  ستنا هذه هو المنهج الوصفي،افي در  اعتمدت، ثم المنهج الذي )المكاني ،الزماني ،البشري (مجالات الدراسة 

تطرقنا إلى مجال الدراسة الذي أجري بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة عن  طریق المسح 

  .الشامل و الذي تم من خلاله التعرف على مجمل خصائص مجتمع البحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

  

:عامالستنتاج الا  

السابقة ومعایشتي لظروف العمل من خلال ما سبق ومن خلال دراستي النظریة والاستعانة ببعض الدارسات 

بمدیریة المواصلات السلكیة واللاسلكیة الوطنیة ورقلة، حول علاقة الاتصال الإداري بعملیة اتخاذ القرار، تبین 

أن أنماط الاتصال الإداري ومن بینها النازل له علاقة كبیرة في اتخاذ القرار، وكذلك باعتماد وسائل الاتصال 

.تعلیمات والتقاریر والاجتماعات واللقاءات المباشرة وحتى الالكترونیة الحدیثةمن بینها الكتابیة وال  

كما أن مشاركة الموظفین في اتخاذ القرار من خلال تقبل الإدارة لبعض انشغالاتهم ومقترحاتهم والتجاوب معها 

لرأي المخالف وله قدرة مقبول إلى حد ما وهذا ما یبرز العلاقة خاصة عند المسؤول المباشر الذي یقبل الرأي وا

.على الاستماع والحوار  

كما تبرز الدراسة وبعض الدراسات أن الاتصال الأفقي له علاقة كبیرة جدا بین الموظفین ویبرز ذلك من خلال 

اللحمة والتعایش بین الموظفین ومدى التفاهم وصیرورة العمل ومردودیته، خاصة أن مدیریة المواصلات 

مل بنظام المداومة الذي یفرض هذا النوع من الاتصال، لدى فإن عملیة اتخاذ القرارات السلكیة واللاسلكیة تع

السلیمة تنتج من الاتصال الإداري الواضح والمعتمد على ركائز مضبوطة ومحددة معتمدة على دقة المعلومة 

  وصحتها
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  :خــاتـمــة

 المطروحة المشاكل لحل تسعى وحلول بدائل تعتبر التي والمعلومات البیانات توفیر على الإداري الاتصال یعمل

 ومشاركة ,عقلاني غیر القرار أي الأخیر هذا یكون وبالتالي بتوفرها إلا یكون لا القرار واتخاذ.المؤسسة داخل

 والمؤسسة العمال بین الثقة وتوطید ,المؤسسة في بأهمیته العامل شعور منها أوجه عدة له العملیة هذه في العمال

 العلاقات من جو توفیر تم وإذا ,المؤسسة یمس ما كل في المشاركة على وتعویدهم ,وتنمیته العمل فكرة وتطویر

 بینهم الروابط یعزز حتما مرؤوسیهم من اقتراحهم إلى المسئولین وسعي العمل وحب التضامن وروح الإنسانیة

 .الأداء تحسین إلى یؤدي وهذا ، ملل دون بجد یعملون ویجعلهم

 إصداره یتم ما حول الجمیع استیاء من تتخلص حتىومقترحاتهم  أفكارهم لعرض للجمیع فرصة إعطاء یجب لذا

 أكثر یضر شيء وهذا الأغلبیة لا الأقلیة مصالح تخدم بل العدالة إلى تمیل لا الأحیان أغلب في تكون قرارات من

 مفروض هو كما الربح لا الخسارة نحو المؤسسة سیأخذ وبالتالي ینفع أن من
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 المـلاحـــــــق



 الملاحق

 

I 
 

 للاتصال النازل دور في اتخاذ القرار: المحور الأول

 هل تهتم الإدارة بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المصالح ومراكز الولایة؟-  1

 أحیانانعم               لا             

 هل هي واضحة وفعالة؟ إلیكمالمعلومات التي تنقل - 2

 لا              نعم 

 هل تمیل إلى إشراك مرؤوسیك في اتخاذ القرار؟- 3

 أحیانا            لا              نعم

 هل تعقد جلسات حوار ومشاورة مع الموظفین تناقش من خلالها مشاكل خاصة بعملیة اتخاذ- 4

 القرار؟

 لا              نعم

 تطبق نتائج هذه الجلسات؟ في رأیك هل- 5

 لا             نعم

 هل یشارك الموظفون في التعبیر عن آرائهم حول اتخاذ القرار؟- 6

 أحیانا               لا             نعم

 القرارات الصادرة في الوقت المناسب؟ إلیكمهل تصل - 7

 لا             نعم 

 ؟والإرشاداتالعمل وتقدیم بعض التوجیهات  إثناءهل المدیر یقوم بزیارات - 8

 أحیانا             لا              نعم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الملاحق

 

II 
 

 للاتصال الصاعد دور في اتخاذ القرار: المحور الثاني

 هل تصل تتصل دوریا برؤسائك؟- 9

 لا           نعم 

  هل العلاقة بینك وبین رئیسك حسنة؟-  10
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 دور في اتخاذ القرار الأفقيلاتصال ا: المحور الثالث
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 وفعالیة؟ بكفاءةهل هناك روح جماعیة بین الموظفین في عملیة اتخاذ القرار -  20
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 روح الفریق والتعاون في عملیة اتخاذ القرار؟ إشاعةهل ترى للاتصال دور في -  22
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  هل تدرك أهمیة الاتصال بین مختلف الفئات والمستویات الإداریة؟-  23

 لا           نعم 

  

  

  
  
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


