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 وحثنا البشریة درب ینیر مصباح العلم جعل الذي باسم
 اقرأ" قال الذي صدق تحصیلھ سبیل في السعي على
 الشكر كان إذا..."علق من الإنسان خلق الذي ربك باسم

 الذي إلى التشكرات بخالص نتقدم فإننا تقدم نعمة أعظم
 المشرفة الأستاذة المتواضع العمل ھذا انجاز في ساعدنا

 " مریم عثمان/د" 
  .وإرشادات نصائح من لنا قدمتھ ما كل على

 من العون ید لنا مد من إلى الشكر بجزیل نتقدم كما
  .بعید ومن قریب

 والى الاجتماعیة العلوم بكلیة الكرام أساتذتنا كل إلى
  :الشاعر بقول یقتدي من كل

 العز بیوت یھدم والجھل****لھا عماد لا بیوتا یرفع العلم
  والشرف

 وجل عز الله من بالتوفیق فانھ المراد وبلغنا أصبنا فان
 العمل بھذا غیرنا ینتفع أن ونسألھ

  

 
 
  



 

 
 

  
  

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 

  : ملـــخص الدراســـة

المشاركة المتغیرات الاتصالیة في بیئة العمل ودورها في الحالیة  حلول تتمحور دراستنا   
  : الرئیسي التالي التساؤلمن خلال طرح  لدى موظفي بلدیة الطارف في اتخاذ القرار الإداري

لدى اركة في اتخاذ القرار الإداري ما هو دور المتغیرات الاتصالیة في بیئة العمل والمش-
  ؟-الطارف-موظفي بلدیة 

  :حیث تنطوي تحت هذا التساؤل الرئیسي تساؤلات فرعیة وهي

لدى  تسهم قنوات الاتصال المطبقة في مشاركة الموظف في اتخاذ القرار الإداري كیف -
  ؟ -الطارف–موظفي بلدیة 

لدى موظفي  الإداري هل یلعب المشرف المباشر دور في إشراك موظفیه في عملیة اتخاذ -
  ؟ -الطارف–بلدیة 

رار الإداري هل لسلامة محتوى رسالة الاتصال دور في مشاركة الموظف في اتخاذ الق -
  ؟-الطارف-لدى موظفي بلدیة 

لدى هل تسهم الشكاوي المقدمة من طرف الموظفین  دور في تغییر القرارات الإداریة  -
  ؟-الطارف– موظفي بلدیة

وفق عینة  اختیارهموتم  في البلدیة إطار 21ولقد طبقت الدراسة على عینة تتكون من 
وتم الاعتماد على المنهج  لأنهم هم مصدر جمع المعلومات قصدیة بطریقة المسح الشامل

كأداة أساسیة  والاستمارةعلى الملاحظة البسیطة  بالاعتمادالوصفي وفق طریقة التحلیل 
  .لجمع البیانات المیدانیة

  



 

 
 

  : توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

ذلك تتراوح أعمارهم في البلدیة هم من فئة الذكور ولهم مستوى جامعي وك الموظفینأغلب 
سنة نظرا لدورهم الكبیر في خدمة الشعب  15سنة كذلك أغلبهم لهم خبرة ما فوق  50فوق 

  .وكذلك حجم المسؤولیة التي یتحملونها

لدى موظفي تسهم قنوات الاتصال المطبقة في مشاركة الموظف في اتخاذ القرار الإداري -
  .-الطارف– بلدیة

بلدیة  لدى موظفي الإداري إشراك موظفیه في عملیة اتخاذ یلعب المشرف المباشر دور في-
   -الطارف-

لدى لسلامة محتوى رسالة الاتصال دور في مشاركة الموظف في اتخاذ القرار الإداري -
 .-الطارف–بلدیة موظفي 

لدى موظفي تسهم الشكاوي المقدمة من طرف الموظفین  دور في تغییر القرارات الإداریة -
  .-الطارف–بلدیة 

لدى والمشاركة في اتخاذ القرار الإداري  دورفي بیئة العمل  لمتغیرات الاتصالیةأن ل-
  .-الطراف–بلدیة  موظفي

  

  

  

 

 



 

 
 

Résumé de l'étude :  
 Notre étude s'articule autour des solutions actuelles, des variables 

communicatives dans l'environnement de travail et leur rôle dans la 
participation à la participation, l'évaluation des variables communicatives, 
l'environnement et leur rôle dans la participation à la prise de décision 
administrative. Quel est le rôle des variables de l'environnement de travail 
dans la prise de décision administrative pour les employés de la municipalité 
d'El-Tarf? Sous cette question principale, il y a des sous-questions : - Comment 
les canaux de communication sont-ils appliqués dans la participation de 
l'employé à la prise de décision administrative parmi les employés de la 
municipalité d'El-Tarf ? Le superviseur direct joue-t-il le rôle de ses employés 
dans le processus de travail administratif pour les employés de la municipalité 
d'El Tarf ? La sécurité de l'objet de la communication a-t-elle un rôle dans la 
prise de décision administrative des employés de la commune d'El-Tarf ? - Y a-
t-il des plaintes des hauteurs des salariés dans la mise en œuvre des 
démarches administratives dans leurs relations avec les salariés de la 
commune d'El Tarf ? L'image principale est le financement L'étude a atteint 
les résultats suivants : La plupart des employés de la commune sont issus de la 
catégorie des repas et ont un niveau de vie supérieur à 50 ans, la plupart 
d'entre eux ont une expérience supérieure à 15 ans en raison de leur grand 
rôle au service de la population et de l'ampleur de la responsabilité qu'ils 
portent. Les canaux de communication appliqués au siège administratif de 
décision contribuent aux employés de la commune d'El-Tarf. Le supérieur 
hiérarchique direct joue un rôle chez ses employés dans le processus de 
travail des employés de la commune d'El Tarf. - Pour la sécurité du contenu du 
matériel de communication au siège de l'employé dans la prise de décision 
administrative dans les employés de la municipalité - El Tarf -. - Contributions 
du personnel de direction. - Présentation des variables communicatives dans 
l'environnement de travail, un rôle dans la prise de décision administrative 
des employés de la municipalité - les parties -. 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 
 

  -   المحتویات
  -   الشكر

  -   الإهداء
  -   ملخص باللغة العربیة

  -   الأجنبیةملخص باللغة 
  -   فهرس الجداول
  -   فهرس الأشكال

  ب-أ  ةــــــــــــــــــــــــــــمقدم
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  21  تمهید

  22  تعریف الاتصال:ولاأ

  24  أنواع الاتصال:ثانیا

  26  المراحل التي تمر بها العملیة الاتصالیة :ثالثا

  28  عناصر الاتصال:رابعا
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  36  هداف الاتصالأ: سادسا 
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  :فهرس الجداول

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الجدول
 54  تصنیف القرارات یوضح 1الجدول رقم 
 82 یوضح توزیع العینة حسب الجنس 2الجدول رقم 
 83 یوضح توزیع العینة حسب السن 3الجدول رقم 
 83 المستوى التعلیميیوضح توزیع العینة   4الجدول رقم 
 84 الأقدمیة في العملیوضح توزیع العینة حسب  5الجدول رقم 

 6الجدول رقم 
نوع وسیلة الاتصال  استجابة أفراد عینة الدراسة حولیوضح 

 الأكثر استخداما في المؤسسة
85 

  7الجدول رقم 
استخدام قنوات  استجابة أفراد عینة الدراسة حولح یوض

 .الاتصال
86 

 8 الجدول رقم
تقییم وسیلة الاتصال یوضح استجابة أفراد عینة الدراسة حول 

 المطبقة في المؤسسة
87 

 9الجدول رقم 
إذ كان سوء استخدام یوضح استجابة أفراد عینة الدراسة حول 

  .وسیلة الاتصال تعرقل المشاركة في اتخاذ القرارات
87 

  10الجدول رقم 
حول تجدید وسائل ح استجابات أفراد عینة الدراسة ضیو 

 .الاتصال بشكل دوري بما یتناسب مع المعلومات المقدمة
88 

  11 الجدول رقم
سرعة ودقة المعلومات التي یوضح استجابة أفراد عینة حول  

تقدمها وسائل الاتصال المطبقة التي تساعد في اتخاذ القرار 
 في الوقت المناسب

88  

  12 الجدول رقم
وجود اتصال بین الموظف یوضح استجابات أفراد عینة حول 

 .والمشرف المباشر
89  



 

 
 

  13 الجدول رقم
اللقاء بین  كیفیة الدراسة حولیوضح استجابات أفراد عینة 
 .الموظف والمشرف المباشر

90  

  14 الجدول رقم
إذ كان المشرف یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
 .المباشر یوضح للموظف كیفیة القیام بعمله
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  15 الجدول رقم
إذ كان المشرف عینة الدراسة حول  إفرادیوضح استجابات 

 .العمل المباشر یشارك الموظف بخطة
91  

  16 الجدول رقم
المعلومات  إذا كانت عینة الدراسة حول أفرادضح استجابة و ی

 .التي یتلقاها الموظف من الإدارة تأثر على سیر العمل
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  17 الجدول رقم
المعلومات  تكان إذاعینة الدراسة حول  أفرادیوضح استجابة 

 .تصل في الوقت المناسب
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  18 الجدول رقم
تقییم الموظف عینة الدراسة حول  أفرادیوضح استجابات 

 .للمعلومات التي یتلقاها من خلال وسائل الاتصال المطبقة
93  

العملیة التي یتم من عینة الدراسة حول  أفرادیوضح استجابات   19رقم الجدول 
 .خلالها إدراج المعلومات

94  

  20 رقم الجدول
مشاركة المعلومات یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول 
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إذا هناك مشاكل یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

 أثناء تلقي الموظف للمعلومات المقدمة
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الموظف یقدم  إذا كانیوضح استجابات عینة الدراسة حول 

  .شكوى عندما تواجهه مشكلة
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  97یوضح استجابة أفراد عینة الدراسة حول إذا كانت الكاوي التي   24الجدول رقم 



 

 
 

  .في تغییر القراریقدمها المسئولین تسهم 
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كیفیة تقدیم یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

  .الشكاوي للإدارة
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  26الجدول رقم 
كیفیة معالجة یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول 

  الشكاوي التي تقدم للإدارة
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  الصفحة  عنوان الشكل  شكلرقم ال
 57  ) إداري(أنواع القرارات المتخذة في كل مستوى تنظیمي یوضح  1الجدول رقم 
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 :دمةــــــــــــــــــمق

عد الاتصال من المفاهیم الاجتماعیة التي تغلغلت في كافة میادین الحیاة العامة ی
فهو یتفاعل مع غیره من خلال وسائل الاتصال ،یستغني عنها الفرد  أنولا یمكن ،والخاصة 

 ةودینامیكی ةلخلق حركی فهو وسیلةفالاتصال ة ،الاجتماعیة و تفاعلیأبعاده الللتعبیر عن 
في شكل قانوني  ینمنظم الأفرادمن  ةعن مجموع ةعبار  ةالمؤسس أن للجامعات وعلى اعتبار

   .لكك ةالمؤسس وأهدافتحقیق غایات  إلىتهدف مجموعها ، ةبغرض القیام بمهام محدد
 والأفكارفمن خلال توفیر المعلومات  ةمؤسس لأيوعلیه یعتبر الاتصال العمود الفقري 

 ةتعتبر اتصالات المؤسس،و بها  ملةالعا والأطرافعبر جوانبها  والآراءعلیمات والخطط والت
قصور في ،وأي فیه  ةبینهما وبین العمال والعالم الخارجي المتواجد ةالوصل والرابط ةهمز 

 ةت المؤسسرافقرا، ةالعمل بالمؤسس یرورةسیؤخر  أویعطل  أننه أنظام الاتصالات من ش
  .یةتصالالا ةوتوجهاتها وخططها تتعلق لها بالعملی وأهدافها

 أننالكل نشاط اجتماعي حیث  ةوالفعال ةالوحید ةهو الوسیل ةوالاتصال داخل المؤسس
 ةوالمرؤوسین خصوصا في ظل العملیالرؤساء وتجاوب كبیر بین  ةهناك فعالی أننلاحظ 
التي یجدها في اتصال ك ةلسهولوهذا من خلال ا الإداریةفي جانب اتخاذ القرارات  ةالاتصالی
والوضوح الذي یجده العمال في فهم  ةالسهول،وأیضا تعلیمات و وامرهم وقراراتهم أ إیصال

 مبدأالاحترام المتبادل بین الموظفین وكذلك احترام  إلىمحتوى التعلیمات والقرارات وهذا یعود 
الرجل المناسب في المكان المناسب ودقه وصول المعلومات وحسن استخدامها كل هذه 

بین  ةجماعی ةیجابي وذلك لوجود مشاركالاشكل العادت على میدان اتخاذ القرار ب الأمور
وحسن التنسیق داخل  ةجانب تنظیم ومراقب إلىفي اتخاذ القرار وكذلك عدد  ةالمؤسس أعضاء
  ةالمؤسس

میداني في ما  وأخرنظري  جانب ینجانب إلى ةالدراسقسمنا هذا وعنا ولتغطیة موض 
  :كالتاليفصول حیث  أربعة إلىیخص الجانب النظري فقد قسمت 
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 إلى إضافة الإشكالیةحیث تضمن طرح  ةبعنوان الفصل التمهیدي للدراس: الأولالفصل 
و تحدید المفاهیم  ةالدراس أهمیةو  ةالدراس أهدافاختیار الموضوع  طرح تساؤلاتها وأسباب

  .علیهاوالتعقیب  ةالدراسات السابق
 أنواعهتعریف الاتصال  إلىتطرقنا فیه  الاتصالیةكان بعنوان المتغیرات :الفصل الثاني أما 

  .الاتصال معوقاتو ووظائف  وأهدافووسائل  ةالاتصالی ةعناصر العملی راحلهم
 تناولنا فیه ةفي المؤسس الإداریةتخاذ القرارات في ا ةكان بعنوان المشارك: اما الفصل الثاني 

اتخاذ القرار  هووظائف وأهمیته اتخاذ القرار ثم  وعناصر وأنواعتعریف اتخاذ القرار مراحل 
  .اتهنظری همعوقات

 ةالمنهجی الإجراءاتهو الفصل التطبیقي حیث جاءت تحت عنوان ف: الفصل الرابعأما  
جمع البیانات و  أدوات ةمجتمع الدراس و ةمجالات الدراستناولنا المنهج و  ةللدراس ةوالمیدانی

  .وفي الأخیر توصیات واقتراحات ةلدراسل ةنتائج العامال
  .خاتمة -
  .قائمة المراجع -
 .الملاحق -
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  الدراسة شكالیةإ:أولا 

یعتبر الاتصال من المواضیع التي تناولها الباحثین بالدراسة ،وهذا في جمیع المیادین 
العلمیة وهذا نظرا للأهمیة التي یكتسبها هذا الموضوع ،وذلك أنه یعتبر أساس النظم 

أو ) الأسرة(الاجتماعیة فهو عماد العلاقات التي تنشأ بین الأفراد ،سواء داخل نواة المجتمع 
  .المدرسة أو المصنع أو أي مكان یتواجد فیه البشر فلابد أن یكون هناك إیصال بینهم في

ومع تطور المجتمعات أصبحت هناك حاجة ماسة وملحة إلى الاتصال باعتباره ضرورة 
اجتماعیة للتعامل والتواصل بین الأفراد والجماعات التي لا یمكن أن تتطور تستمر بدونه 

صر حضري جوهري دخل في سائر مؤسسات المجتمع ،وهكذا أصبح الاتصال عن
  .وتنظیماته المختلفة

یهمنا هو المتغیرات الاتصالیة داخل المؤسسات أو المنظمات سواء كانت اقتصادیة  وما
 مؤسسة أیة مستوى على المتغیرات أهمیة أكثر من الاّتصال متغیر یعتبر أو خدماتیة ،حیث

 صورة في المؤسسة هذه توجد أن لا یمكن أّنه اعتبار على وذلك وظیفتها طبیعة كانت مهما،
تصالي محكومة بنظام تكون أن دون ومتكاملة، موحدة، فة یربط اّ  وفروعها المؤسسة أجزاء كاّ
،كما یساعد على نشأة التعاون وتحقیق العمل الجماعي  موحد ومنظم نسق في ببعضها

سلوكهم ویساعدهم على التعرف داخل بیئة العمل ،كما یوجه ویحفز العاملین ویؤثر على 
على محیط العمل الذي یعملون فیه ،ففي كل المستویات التنظیمیة تتم عملیة الاتصال 

  .بصفة مستمرة لنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات

 السوسیولوجیة هاما للدراسة موضوعا ووسائله، بأسالیبه المؤسسات في الاّتصالیعد 
 تطویر في یف السریع والاستجابة الأولیة اللازمة كذلكیهدف إلى تحقیق التك باعتباره
لبات  یتناسب بما العاملینالأفراد والجماعة  لدى السلوك  الإدارة ،وأهداف بیئة العملومتطّ

  .العاملین الأفرادلدى  للمؤسسة الصورة العمومیة لتحدید أساسیة أداة یعتبر كما
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أن لها أهداف تسعى إلى تحقیقها ولا فإذا نظرا إلى أي منظمة من المنظمات ،سوف نجد 
یتم ذلك إلا من خلال اتخاذ مجموعة من القرارات ،وعملیة اتخاذ القرار تعد من أهم العملیات 
أكثرها تأثیرا في حیاة الأفراد والتنظیمات الإداریة إذ لا یمكن لأحد أن یقوم على مشروع ما لم 

الأهداف التي تكون في النهایة بمثابة یضع له الترتیبات اللازمة من خطط وبرامج وتحدید 
حافز في اتخاذ القرار ،ولهذا اعتبرت القرارات جوهریة العملیة الإداریة لأن التوقف عن 
اتخاذها یؤدي إلى تعطیل ،وتوقیف النشاطات والخدمات والانجازات وبالتالي ضعف المنظمة 

جها مهمة وخطیرة في نفس وتعرضها للكثیر من المشاكل والقرارات المهمة في الغالب نتائ
الوقت إذ تعتمد عملیة اتخاذ القرارات انعكاسا لمستقبل یترتب عن نتائج متوقعة ولا تستطیع 
كذلك المنظمة اتخاذ أي قرار دون وجود اتصالات تنظیمیة بین وحداتها ،إذ تتم هذه العملیة 

جح داخل المؤسسة دون بناء على كم من المعلومات والبیانات المتدفقة ،أي لا وجود لقرار نا
  .وجود اتصال بین أفراد داخل بیئة العمل

  :انطلاقا مما سبق یمكن تحدید معالم الإشكالیة الراهنة في طرق التساؤل الرئیسي مفاده

لدى ما هو دور المتغیرات الاتصالیة في بیئة العمل والمشاركة في اتخاذ القرار الإداري -
  ؟-الطارف–موظفي بلدیة 

  :تحت هذا التساؤل الرئیسي تساؤلات فرعیة وهيحیث تنطوي 

الموظف في اتخاذ القرار الإداري لدى كیف تسهم قنوات الاتصال المطبقة في مشاركة  -
  ؟-الطارف–بلدیة موظفي 

 لدى موظفي  الإداري هل یلعب المشرف المباشر دور في إشراك موظفیه في عملیة اتخاذ -
  ؟-الطارف–بلدیة 

الموظف في اتخاذ القرار الإداري رسالة الاتصال دور في مشاركة هل لسلامة محتوى  -
  ؟-الطارف–بلدیة لدى موظفي 
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دور في تغییر القرارات الإداریة لدى هل تسهم الشكاوي المقدمة من طرف الموظفین   -
  ؟-الطارف–بلدیة موظفي 
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  اختیار الموضوعأسباب :ثانیا 

عامة ،والاتصال في المؤسسة خاصة في مختلف میادین انطلاقا من أهمیة الاتصال 
النشاط الإنساني ومنها الإدارة حیث لم یعد الاتصال مجرد أداة مساعدة في العملیات الإنتاج 
بل أصبح إنتاجا من نوع متقدم في التنظیم و الإدارة ،حیث انه لم تعد هناك فرد أو مؤسسة 

تصال المكثفة والمتزایدة في الاتساع التي تسمح تستطیع مباشرة مهامها بعیدا غن عملیات الا
  .بنشر وتبادل المعلومات التي تعتبر أساس نجاح المؤسسة ومسیریها

ولعل من الأسباب التي دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع البحث وقد تكون هذه الأسباب 
ختیار متعلقة بالباحث أو موضوعیة متصلة بموضوع الدراسة ومن الأسباب التي دفعتنا لا

  :موضوع البحث ما یلي

  .الرغبة في دراسة الموضوع-

  .الحاجة للمزید من الدراسات حول الموضوع-

لدى موظفي الرغبة في التعرف على دور المتغیرات الاتصالیة في اتخاذ القرار الإداري -
  .-الطارف–بلدیة 

ومعرفة الصورة معرفة مدى تطابق ما هو نظري مع ما هو تطبیقي للاتصال اتخاذ القرار -
  .الحقیقیة لهاتین العملیتین

 .اجه كل من الاتصال واتخاذ القرارالوقوف على بعض المشاكل التي تو -

  .-الطارف–بلدیة توضیح دور المتغیرات الاتصالیة في اتخاذ القرار الإداري داخل -

  .قابلیة الموضوع للدراسة والبحث معرفیا ومنهجیا-

  .موضوع بالبحث في شكلهقلة الدراسات التي تناولت ال-
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  أهداف الدراسة:ثالثا 

إن عدم العنایة بالمشكلات الإنسانیة في المؤسسة ،وتجاهل تشخیص واقع  المتغیرات 
الاتصالات السائد ومعرفة دورها ،ممن شأنه أن یؤدي إلى تفاقم الأوضاع وتصدع العلاقات 

داریین مؤسسین أو رؤساء ،مما  قد یزید من حدة الصراع بین أعضاء التنظیم من عمال وإ
  .الذي من شأنه أن یعطل عمل الأداة ثم یقضي على المؤسسة ككل

ومن هنا یمكن القول إننا نسعى من خلال إجراء هذه الدراسة إلى الكشف عن الواقع  
  .الذي تتواجد في ظله المتغیرات الاتصالیة في المؤسسة ودورها في لمشاركة في اتخاذ القرار

من الدراسة یتمثل في كیف تساهم المتغیرات الاتصالیة داخل بیئة و الهدف الرئیسي 
  :العمل ودورها في اتخاذ القرار الداري في المؤسسة هو

  .البلدیةالتعرف أكثر على كیف تتم عملیة اتخاذ القرار داخل -

  .البلدیةمعرفة مدى أداء المتغیرات الاتصالیة في بیئة عمل -

  .البلدیةل الكشف على واقع بیئة العمل داخ-

التعرف على حوافز الجاذبیة للمتغیرات الاتصالیة وكیف تتم عملیة الاتصالیة بینهم ودورها -
  .في اتخاذ القرار

  .البلدیة الوقوف على المقترحات التي تزید من كفاءة المتغیرات الاتصالیة داخل-

  أهمیة الدراسة:رابعا 

التي أصبر الباحثون والقائمون على یمكن أن نعتبر الیوم الاتصال من أهم المواضیع 
الإدارة المؤسسات یهتمون بها عند دراسة السلوك البشري في المؤسسات ،ذلك لأنه لا یمكن 
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أن تتصور أي سلوك بشري منظم دون اتصال مهما كان شكله رسمي أو غیر رسمي كتابي 
  .أو شفهي

العمل ودورها في اتخاذ  وتبرز أهمیة الدراسة في أهمیة المتغیرات الاتصالیة داخل بیئة
القرار الإداري التي أصبحت نشاط حیوي داخل المؤسسة وذلك من أجل تحقیق أهداف 

  .المؤسسة وتطویر نشاط وتحقیق الفعالیة

حیث تلعب المتغیرات الاتصالیة دورا هاما في عملیة التنسیق بین مختلف مصالح الإدارة 
على الواقع المعاش من خلال الاحتكاك  والعمال واتخاذ القرار ،كما یمكننا من التعرف

  .بمجتمع الدراسة وذلك للتعمق ومعرفة درجة وطریقة الاتصال الذي یتم على مستواها

إضافة إلى كون عملیة اتخاذ القرار تزداد أهمیة لكونها وظیفة إداریة حساسة في معظم 
ینة لتسهیل المؤسسات فهي مفتاح فشل أو نجاح ،الأمر الذي یتطلب وجود بیئة عمل مع

  .العملیة
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  تحدید مفاهیم الدراسة:خامسا 

  :مفهوم الاتصال-1

 : التعریف الإجرائي للاتصال- 1-1

هو عملیة تفاعل اجتماعي یتم بموجبه  ومن جملة هذه التعریفات نستخلص أن الاتصال
یصال معارف و أفكار لإیصالها بین الأفراد والجماعات لتأثر فیهم للوصول  إلى تبادل وإ

    .التفاهم والتعاون وتحقیق جمیع الأهداف

 : التنظیمي للاتصال الإجرائي التعریف-1-2

 المفكرین توجهات بتعدد وتعددت اختلفت التي التعاریف من لمجموعة عرضنا خلال ومن
رساء وتبادل نقل عملیة هو: التنظیمي الاتصال أن والمدارس نستخلص  ،و المعلومات وإ

 غیر أو رسمیة سواء متعددة بطرق بینهم فیما الأفراد تفاعل من خلال المشاعر و الأفكار
  .المرجوة الأهداف لتحقیق الأنشطة و وانجاز المهام السلوك وتغییر ،لتوجیه رسمیة

  :مفهوم اتخاذ القرار-2

 :الإجرائي للقرار التعریف -2-1

و  اختیار عملیة القرار هو أن نستخلص القرار تعاریف من عرضه ما تم خلال من
  .معین هدف تحقیق أو قائمة مشكلة لحل بدائل مجموعة بین بدیل من بین مفاضلة

 : التعریف الإجرائي لاتخاذ القرار-2-2

 خلالها من یتم عملیة هي: الإداري القرار اتخاذ بأن القول یمكن التعاریف جملة خلال من
  .القرار لمتخذ المتاحة ومتأنیة تحلیلیة دراسة ،بعد البدائل الإداري لأحسن اختیار
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 :الإجرائي للقرار الإداري التعریف-2-3

 هدف ،لتحقیق المتاحة البدائل مجموعة من لبدیل واعیة اختیار عملیة هو القرار الإداري
  .أخر بدیل على بتفضیل تنتهي قائمة معالجة مشكلة أو

  : تعریف الــــــــدور- 3
 خلال من یؤدیها  التي الأنشطة خلال من الفرد بها یقوم التي الأدوار من مجموعة هو

  . التفاعلات

وهي العوامل والظروف المحیطة بالفرد التي تمارس تأثیرها بوضوح على جوانب شخصیة 
  )1(.الخ ..انفعالیة ونفسیة

   :الإجرائي للمشاركة التعریف-4

 في الأفراد أو العمال إسهام هي المشاركة أن لنا یتضح السابقة التعاریف خلال من
  .المؤسسة داخل القرار اتخاذ عملیة بینها من الإداریة للمؤسسة، الشؤون

 : للمؤسسة الإجرائي التعریف-5

 من ،یتكون والخارجي الداخلي بالمحیط ویؤثر ،یتأثر مفتوح دینامیكي نظام هي المؤسسة
 تحقیق خدمات أي و سلع وتبادل إنتاج ،بهدف المالیة والموارد البشریة من الطاقات مجموعة
  . فیها العمل شؤون وتسییر لتنظیمها وتشریعات تخضع لقوانین معینة أهداف

  

  

  

                                                
  .258،ص 2007ط ،.،دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة ،د قاموس علم الاجتماع:غیث محمد عاطف -1
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 الدراسات السابقة:سادسا 

حظیت الاتصالات الإداریة باهتمام خاص من قبل الباحثین وعلماء الإدارة وعلماء 
الاجتماع لما لها من دور مهم في إدارة ونجاح أي منظمة ،وكذلك لها أهمیة في تدفق 
المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات المهمة عبر قنوات الاتصال المختلفة في الوقت المناسب 
،ولهذا تعددت الدراسات في هذا المجال وسنستعرض عددا من الدراسات السابقة المتعلقة 

  .بتقنیات الاتصال الإداري وعلاقتها بخدمة اتخاذ القرار

  :الدراسة الأولى

ریف حیاة حول الاتصال ودوره في ترشید قرارات المؤسسة دارلي وظدراسة لحیاة سكو 
  :معهد لبویرة  2012في سنة " LAP"،لدراسة حالة لعینة من المخبر الصیدلاني الجزائري 

تهدف الدراسة إلى معرفة الدور الهام الذي یلعبه الاتصال في ترشید قرارات المؤسسة  
  :،منطلقا من التساؤل المركزي التالي

  ؟الاتصال في ترشید قرارات المؤسسةكیف یساهم *

وقد استخدمتا الباحثتان المنهج الوصفي التحلیلي لملائمته للدراسة من اجل معرفة مدى 
مساهمة الاتصال في ترشید قرارات المؤسسة داخل المخبر الصیدلاني الجزائري ،معتمدان 

تم الاعتماد على موظف  200في ذلك أداة الملاحظة والاستبیان ویشمل مجال الدراسة على 
فردا ،حیث  120العینة الطبقیة المقصودة والتي تتمثل في رؤساء الأقسام وكانت تقدر ب

  :توصل الباحثتان إلى النتائج التالیة

 المؤسسة حالیا تعاني من عدة مشاكل تواجه أو تحد من تحقیق أهداف الاتصال بكفاءة
  .لأداء الوظیفي ونقص فعالیة القراروفعالیة مما یؤدي إلى نقص المعلومة وبالتالي نقص ا
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 أن المؤسسة الجزائریة واعیة بأهمیة الاتصالات وتقدر أهمیتها فیما یخص عملیة اتخاذ
  .القرارات ،إلا أنها في ارض الواقع لا تولیه أهمیة

 إن التطور والتغیر في البیئة الحدیثة أصبح یفرض على المؤسسة استخدام تقنیات
  )1( .ي تتماشى مع التقدم التكنولوجي الحاصل لغرض اتخاذ قرار فعالالاتصال الحدیثة الت

  :نیةالدراسة الثا

دراسة راجعي أسامة حول المشاركة في اتخاذ القرار وعلاقتها بالرضا الوظیفي ،دراسة 
میدانیة لأساتذة التعلیم الثانوي بثانویة محمد شریف مساعدیة بالمسیلة من الموسم 

  :عة المسیلةبجام 2015-2014الجامعي

وتهدف هذه الدراسة إلى محاولة معرفة مدى مساهمة اشتراك الأساتذة في اتخاذ القرار  
في تحقیق رضاهم الوظیفي داخل المؤسسة التربویة ومحاولة معرفة كذلك النتائج المترتبة 
على عدم اشتراك الأساتذة في اتخاذ القرار داخل المؤسسة التربویة منطلقا من التساؤل 

  :المركزي التالي

هل المشاركة في اتخاذ القرار دور في تحقیق الرضا الوظیفي لدى أساتذة التعلیم *
  الثانوي؟

  :ویتفرع عن هذا التساؤل مجموعة من الأسئلة  الفرعیة وهي كالتالي

  هل للمشاركة في اتخاذ القرار دور في التزام الأساتذة وعدم تغیبه؟-)1

  ار الأساتذة داخل المؤسسة؟هل للمشاركة في اتخاذ القرار دور في استقر  -)2

                                                
،مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر ،تخصص الاتصال ودورة في ترشید قرارات المؤسسة :سكودارلي حیاة ،ضریف نورة -1

- 2011العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر ،البویرة ،الجزائر ،إدارة الأعمال الإستراتیجیة ،قسم علوم التسییر ،معهد 
2012.  
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  هل للمشاركة في اتخاذ القرار دور في زیادة المردود التربوي للأساتذة؟ -)3

وقد استخدم الباحث في دراسته هذه على المنهج الوصفي التحلیلي معتمدا في ذلك على 
  :أداتي الاستمارة والمقابلة الشخصیة حیث توصل الباحث إلى النتائج التالیة

  .الدور الفعال لاتخاذ القرار ومشاركة الأساتذة للوصول إلى قرار راشدإبراز -

ارتباط الرضا الوظیفي بتحقیق الأهداف الفردیة بدرجة خاصة الاستقرار والزیادة في المردود -
  .التربوي وبدرجة أقل والالتزام داخل المؤسسة

  .ون فعال بدرجة كبیرةالقرار یجب أن یكون من القاعدة إلى القمة لكي یحقق الإجماع ویك-

واقع الرضا الوظیفي لیس مرتبط بالمشاركة بل یتم بتجسیده من خلال الاهتمام بالعلاقة -
  .الاجتماعیة والتفاعل والاتصال بدرجة قصوى 

  .ارتباط الرضا الوظیفي بالوعي الفكري لدى الأساتذة -

هتمام تختلف من أستاذ وجود ثقافة المشاركة في اتخاذ القرار داخل المؤسسة لكن درجة الا-
  .لآخر

  .وجود ثقافة المشاركة في اتخاذ القرار لكن التفاعل الفعلي عیر ملموس میدانیا-

  )1( .المشاركة في اتخاذ القرار كآلیة لتحقیق العدالة التنظیمیة-

  

  

                                                
،مذكرة تكمیلیة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر  المشاركة في اتخاذ القرار وعلاقتها بالرضا الوظیفي:راجعي أسامة  -1

الاجتماعیة والإنسانیة ،جامعة المسیلة في علم الاجتماع ،تخصص تنمیة الموارد البشریة ،قسم علم الاجتماع ،كلیة العلوم 
،2014-2015 .  
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  :لثةالدراسات الثا

دراسة زیزي رمال حول دور الاتصال التنظیمي في عملیة اتخاذ القرار دراسة میدانیة في 
تحت إشراف ، 2016-2015مدیریة أملاك الدولة بولایة أم البواقي من الموسم الجامعي 

الأستاذة العمراوي زكیة وتهدف الدراسة إلى التعرف على الدور الذي یلعبه الاتصال 
  .ذ القرارالتنظیمي في عملیة اتخا

  :وقد انطلقوا من  التساؤل المركزي التالي

  ما هو دور الاتصال التنظیمي في عملیة اتخاذ القرار؟-

  :ویتفرع التساؤل إلى مجموعة من الفرضیات التالیة

  .تزید التقاریر من فعالیة القرار في المؤسسة-

  .تساعد العلاقات الشخصیة على عقلانیة القرارات في المؤسسة-

  .لإشاعة على ترشید القرارات وزیادة سرعتها في المؤسسةتعمل ا-

استبیان على مجتمع البحث  60وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي وتم توزیع 
  :ومن أهم النتائج المتوصل إلیها) المسح الشامل(فرد  60المكون من 

هي الوسائل  أظهرت الدراسات على أن أكثر الوسائل الاتصالیة المستعملة في المؤسسة
الهاتف الاتصال (،ثم تلیها الوسائل الشفویة ...) تقاریر ،إعلانات ،استدعاءات(الكتابیة 
  ...).المباشر

 أكدت الدراسة على أن أغلبیة القرارات تدور حول الإبلاغ عن النشاطات والمهام وتبلیغ
  .القرارات
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قرارات فعالة أكثر منه  أكدت الدراسة على أن العلاقات الشخصیة غیر قادرة على اتخاذ
  .في التنظیم الرسمي

 لعدم وجود ) العامل(أكدت الدراسات انتشار الإشاعة في المؤسسة ومصدرها الإدارة الدنیا
  )1( .المعلومات إلا أن المؤسسة تتجاهلها

  :الدراسة الرابعة

 دراسة مسعود بلوط نوال موساوي حاول الاتصال التنظیمي واتخاذ القرار في المؤسسة
بجامعة  2015/2016الصناعیة دراسة میدانیة بمذبحه الجلود جیجل من الموسم الدراسي 

  :جیلجل
تهدف الدراسة إلى معرفة واقع الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة الصناعیة ومدى توافقه  

 . مع یتخذ من قرارات داخل المؤسسة ومن هنا تمثلت الفرضیة الرئیسیة للدراسة
  .ظیمي بشكل كبیر في تفعیل عملیه اتخاذ القرار یساهم الاتصال التن*

  "الفرعیة  اتاما الفرضی
  .جید في تفعیل عملیة اتخاذ القراریساهم الاتصال الرئیسي بشكل -
 . یساهم الاتصال غیر رسمي بشكل ایجابي في تفعیل عملیة اتخاذ القرار-

وقد استخدمت الباحثتان المنهج الوصفي التحلیلي لملائمته للدراسة معتمدین في ذلك على 
موظف وقد تم الاعتماد  153أداة الملاحظة والمقابلة والاستمارة ویشمل مجال الدراسة على 

على الاستمارة لجمع البیانات من العمال والمقابلة في جمع البیانات من المؤسسة والهیكل 
  : الخاص بها و الملاحظة بالمشاركة عادت بنتائج الدراسة كالتاليالتنظیمي 

                                                
،مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع  دور الاتصال التنظیمي في عملیة اتخاذ القرار:زیزي رمال -1

عربي بن ،تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة ،قسم العلوم الاجتماعیة ،كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ،جامعة ال
  .2016-2015مهیدي أم البواقي ،
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تم الكشف عن وجود اتصال داخلي رسمي یساهم بشكل جید في تفعیل عملیه اتخاذ -
 . القرار

  .تم التوصل إلى وجود اتصال رسمي یساهم بشكل ایجابي وتفعیل القرار-
لتنظیمي یساهم وبشكل كبیر وهنا یؤكد على تحقیق الفرضیة العامة في أن الاتصال ا

وایجابي في تفعیل عملیه اتخاذ القرار داخل المؤسسة الصناعیة و المتمثلة في مذبحه الجلود 
  )1( بجیجل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
،مذكرة مكملة لنیل شهادة  الاتصال التنظیمي واتخاذ القرار في المؤسسة الصناعیة:مسعود بلوط ،نوال موساوي  -1

الماستر في علم الاجتماع ،تخصص علاقات عامة ،قسم علم الاجتماع ،كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ،جامعة 
  .2016-2015، -جیجل–الصدیق بن یحي 
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  :التعقیب على الدراسة:سابعا 
اتفقت لقد قمنا بأخذ جملة من الدراسات السابقة ونلاحظ من خلال هذه الدراسات أنها 

الاتصال التنظیمي وعملیة المشاركة الدراسة الحالیة في بعض المتغیرات مثل نوعا ما مع 
  .في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة 

اتفقت الدراسات السابعة مع دراستنا في عینتها حیث طبقت الدراسة على عینة الطاقم 
  الإداري داخل المؤسسة 

راستنا وكذلك في أدوات جمع المنهج المتبع في د واستخدمت الدراسات السابقة أدوات نفس
  .البیانات

اما الدور الهام الذي یلعبه الاتصال في ترشید قرارات المؤسسة الدراسة الأولى فقد ركزت 
اما داخل المؤسسة  المشاركة في اتخاذ القرار وعلاقتها بالرضا الوظیفيالدراسة الثانیة 
والدراسة الرابعة فقد ركزت على  الاتصال التنظیمي في عملیة اتخاذ القرارالدراسة الثالثة 

واقع الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة الصناعیة ومدى توافقه مع یتخذ من قرارات داخل 
بینما دراستنا ركزت على المتغیرات الاتصالیة في عملیة اتخاذ القرار داخل  المؤسسة
 .المؤسسة

 

 

  

 

  

  

  



 

 

 تمهید

 تعریف الاتصال: ولاأ

 أنواع الاتصال: ثانیا

 المراحل التي تمر بها العملیة الاتصالیة : ثالثا

 عناصر الاتصال: رابعا

  وسائل الاتصال: خامسا

 هداف الاتصالأ :سادسا 

 وظائف الاتصال: بعاسا

 معوقات الاتصال:ا ثامن

 نظریات الاتصال: تاسعا

 الفصل ةخلاص
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  مفهوم الاتصال:أولا 

  :تعریف الاتصال-1

  :لغة-1-1
  :،والذي یحمل معنیین اثنین "وصل"في اللغة العربیة مشتقة من الجذر  "الاتصال"كلمة 

یجاد علاقة بین نوعین تربط بین  "الربط"هو  المعنى الأول بین شیئین أو بین شخصین ،وإ
  الطرفین

  ".البلوغ والانتهاء إلى غایة معینة"فهو  أما المعنى الثاني
مشتقة أصلا من الكلمة ) communication(إن كلمة الاتصال المترجمة عن الانجلیزیة 

أي یشیع ) communicate(التي تعني الشيء المشترك وفعلها ) communis(یة اللاتین
  .ویذیع

الذي یعني أساسا "والاتصال لغویا في القوامیس العربیة كلمة مشتقة من مصدر وصل 
  )1(.الغایة الصلة وبلوغ

 :اصطلاحا -1-2

ولكل نظرته نجد أن لفظ الاتصال اختلفت معانیه باختلاف اتجاهات القائمین على دراسته 
ومفهومه لهذا المصطلح، ویرجع ذلك الاختلاف إلى طبیعة میدان كل من یتناول هذا اللفظ 

  )2(. » عملیة نقل المعلومات من طرف الآخر« :فهناك من تناوله على أنه 

أحد ركائز التوجیه ،حیث ینطوي على تدفق المعلومات و « :كما عرف الاتصال بأنه 
الأوامر و القرارات من فرد أو مجموعة إلى أفراد أو مجامیع  التعلیمات و التوجیهات و

  )3(. » ،بغرض الإبلاغ أو التأثیر أو إحداث التغییر باتجاه بلوغ أهداف محددة مسبقا
                                                

  .17،ص 2007ط ،.،دار أقطاب الفكر ،الجزائر،د تاریخ وسائل الاتصال:دلیو فضیل -1
  .269،ص 1999، 1،دار المعرفة ،الإسكندریة ،ط  علم النفس الصناعي:مجدي محمد عبد االله -2
  .18- 17،ص ص 2009ط ،.،دار الیازوري ،الأردن،د الإدارة الحدیثة:العلاق بشیر -3
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ورؤسائهم على  نقل المعلومات بین الموظفین« :وفي قاموس الإدارة العامة عرف بأنه 
  )1(. » المنظمةمختلف الاتجاهات والمستویات الإداریة في 

الأفكار والمعلومات بین الناس داخل نسق  االعملیة التي تنتقل به« :ویعرف على أنه 
  )2( . » اجتماعي معین ،یختلف من حیث الحجم ومن حیث محتوى العلاقات التنظیمیة فیه

أما علماء الاجتماع فقد عرفوا عملیة الاتصال على أنه عملیة التفاعل بین الطرفین و 
   )3(.من ضرورات الاستمراریة للحیاة الاجتماعیة وهذا بغیة التحقیق الاجتماعيضرورة 

نقل الأفكار أو توصیلها أو تبادلها بالكلام أو بالكتابة أو "كما عرفه قاموس أكسفورد بأنه 
  )4(.بالإشارة

  :مفهوم الاتصال الإداري-2

الفرعیة  الأجهزة مختلف بین تربط التي العملیة هو أنه على الإداري الاتصال یعرف
 سلوكهم على لتأثیر الأفراد والجماعات بین المعلومات نقل بهدف للمنظمة الكلي والتنظیم

   )5(.المطلوب نحو الهدف وتوجیههم
لاستمرار  اللازمة والمعلومات البیانات تدفق إلى تهدف التي العملیة تلك بأنه یعرف

 ،صاعدة هابطة( الاتجاهات مختلف في ونقلهاتجمیعها  طریق عن الإداریة العملیة
مختلف  بین المطلوب التواصل عملیة تتیسر خارجه ،بحیث و الهیكل لتنظیمي داخل)،أفقیة

  )6(.المتعاملین

                                                
  .30،ص 2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر ، الاتصالات الإداریة داخل منظمات المعاصرة:بوحینة  قوي-1
سكیكدة  05،مجلة البحوث والدراسات الإنسانیة ،ع مقاربة بنائیة وظیفیة-الاتصال في التنظیم:بومنجل فوزي -2

  .470، ص470 1955،منشورات جامعة أوت 
  .10،ص 1999،المكتب الجامعي الحدیث،مصر ،بعاد العلمیة الاتصالیة أ:الصدیق ،سلوى عثمان -3
  .18مرجع سابق ص تاریخ وسائل الاتصال :ٍٍدلیو فضیل -4
  .96،ص 2008،دار دجلة ،الأردن ، فن الإدارة بالاتصال:عبوي زید منیر -5
  .16،ص 2003، 2،دار الحامد،عمار ،ط اتصال المؤسسة:دلیو فضیل -6
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 بشكل المنظمة لتحقیق أهداف تستخدم التي الوسائل من رئیسیة وسیلة أنه على ویعرف
 وسیلة الأفراد عبر بین والأفكار والبیانات و الآراء المعلومات نقل خلالها من یتم حیث عام،
  )1(. للمنظمة المستهدف تحقیق لغرض معینة

البناء  داخل المعلومات نقل أجل من مصممة شبكات « :عن عبارة بأنه ویعرف
 العملیة هو الاتصال لأن سلیم تنظیم یوجد أن یتعذر وبدونه، مستویات مختلف على التنظیم

 علیه تعبر الذي الممر وهو العمل جماعة داخل البعض بعضهم الأفراد تربط الوحیدة التي
 )2(. » الإنسانیة والعلاقات الفنیة ، المعلومات أنواع كل

 حقائق صورة ،في المعلومات و البیانات تدفق إلى تهدف التي العملیة « :بأنه ویعرف
عبر  الأفقیة و والصاعدة الهابطة بین الاتجاهات مختلف في المختلفة المشروع بین وحدات

 )3(.  » التنظیمي الهیكل داخل ،المتعددة العمل مراكز
 بین لإقامة علاقة المتخذة الأعمال و النشاطات مجمل على یدل التنظیمي الاتصال

داخل  فرد لكل یسمح ،كما مشتركة أهداف بلوغ و موحد مشروع انجاز إلى یهدف و الفاعلین
 ضمان بالتالي و ازدهارها على یعمل و فیها ومهمته بشخصه معروفا یكون أن المنشأة
 یحدد الذي التنظیمي للهیكل وفقا الاتصال من النوع هذا یتمو  المنشأة وفعالیته في حیاته

  )4(.داخل المنشأة الوظیفیة العلاقات و العمل و تقسیم المسؤولیات و السلطات
فیها  والعاملین الأفراد أو المدیر أو المنظمة تستعملها التي الوسائل تلك: « بأنه ویعرف

 المنظمة أغراض وأهداف تخدم وسائل ،وهي الأخرى الأطراف لباقي لتوفیر المعلومات
   )5( . » بالمنظمة والعاملین المدیر عمل وكذا تسهیل بصفة أساسیة

                                                
  .348،ص 2008،دار الإثراء،الأردن ، مبادئ إدارة الأعمال:محمود اللوزي خضیر كاضم - 1
 2012المؤسسة ،مذكرة لنیل شهادة ماجستیر ،جامعة الجزائر ،الجزائر واقع الاتصال في التنظیم :محمد علي محمد -2

  .51،ص
  .35،ص 2003، 1،دار الفجر،القاهرة،م الموسوعة الإعلامیة:حجاب محمد منیر -3
 .44،ص 1995، دار الكتاب المصري ،بیروت ، معجم المصطلحات:حمد بدوي أ-4
  .195،ص 2008،دار دجلة،الأردن ، فن الإدارة بالاتصال:عبوي زید منیر-5
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 والمكتوب ،الذي المنطوق الإنساني الاتصال عن عبارة بأنهالمؤسسي ، الاتصال ویعرف
العمل  أسالیب تطویر في ویساهم والجماعي الفردي المستوى على المؤسسة داخل یتم

وغیر  الرسمي الاتصال یتضمن ،وهو الموظفین بین الاجتماعیة ،وتقویة العلاقات
   )1(.الرسمي

  أنواع الاتصال:ثانیا

تتم الاتصالات وفقا للهیكل التنظیمي الذي یحدد السلطات والمسؤولیات وتقسیم العمل 
الاتصال الغیر  ،الاتصال الرسمي  :والوظیفة داخل المؤسسة والاتصال نوعانوالعلاقات 

  .رسمي

  :الاتصال الرسمي-1

هو الاتصال الذي یتم داخل المنظمة وهذا الاتصال یتفق من قمة التنظیم إلى أدنى 
المستویات الإداریة وتتوقف علیه حیاة المنشأ ،إذ أنها بدونه تتوقف تماما عن أداء وظیفتها 

مثل أداة رئیسیة في نقل الرسائل والتعلیمات والتوجیهات عبر شبكة الاتصال الهابط أي وی
من الرئیس إلى أو المشرفین إلى المرؤوسین والعمال وذلك حسب تدرج الهرم التنظیمي 

  :وتتضمن الموضوعات التالیة

  .توجیهات محددة حول تعلیمات أو مهارات حول أداء العمل-

  .لتحقیق الفهم للمهمة وعلاقتها بمهم المنظمة الأخرىمعلومات مصممة -

  .معلومات حول إجراءات المؤسسة وممارستها وتتضمن قوانین ولوائح خاصة بالمؤسسة-

  )2(.رجع الصدى للمرؤوسین فیما یتعلق بأداء عملهم-

                                                
  .163،ص 1993،دار مجدلاوي،الأردن ، الاتصال الإنساني ودوره في التفاعل الاجتماعي:عرقوب إبراهیم - 1
  .107،صمرجع سابق :محمد صبري فؤاد النمر  - 2
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  :الاتصال الصاعد-1-1

وتضم نتائج تفید هي الاتصالات الصادرة من قاعدة الهرم أو السلم الإداري إلى القمة 
الخطط وشرح المعوقات والصعوبات في تنفیذ الملاحظات والآراء ،وتقدیم تقاریر عن الأداء 
وظروف العمل ولا تحقق هذه الأهداف المطلوبة إلا إذ شعر العاملون بوجود درجة معینة من 

التطویر  الثقة بینهم وبین المسؤول الدائم  لاستیعاب وفهم المقترحات والآراء الهادفة إلى
وتعزز هذه الاتصالات عن طریق سیاسة الباب المفتوح من قبل الموظفین وعن طریق 

  )1(.صنادیق المقترحات وغیرها

  :الاتصال الأفقي-1-2

الاتصال الأفقي هو انسیاب المعلومات أي إرسالها واستیعابها بین مختلف الإدارات 
یعتبر هذا النوع من الاتصال أمرا والأقسام والأفراد الذین هم على مستوى تنظیمي واحد و 

  )2(.ضروریا لإحداث النسق المطلوب بفاعلیة أكبر بین مختلف الإدارات والأقسام

  :الاتصال المحوري-1-3

هو الاتصال بین المدیرین وجماعات العمل في إدارات غیر تابعة لهم تنظیمیا ،ویحقق 
تقسیمات ،وعادة لا یظهر هذا النوع هذا النوع من الاتصالات التفاعلیة الجاریة بین مختلف ال

  )3(.من الاتصالات في الخرائط التنظیمیة

  :الاتصال الغیر رسمي-2

الاتصالات غیر الرسمیة هي الاتصالات التي تنشأ في أي منظمة بطریقة تلقائیة لما بین 
العاملین من علاقات اجتماعیة وصداقات شخصیة، فیتصل هؤلاء الأفراد ببعضهم البعض 

                                                
  .31،ص 2015، 1ط،،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،عمانمهارات الاتصال :بلال خلف السكارنة - 1
  .25،ص 2011، 1،ط،مكتبة الإشعاع للنشر والتوزیع نظریات الاتصال :محمد عمر الطنوبي  - 2
  .31مرجع سابق ،ص:بلال خلف السكارنة  - 3
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وقد تكون بعض هذه الاتصالات نازلة وبعضها . الأساس الشخصي التلقائي على هذا
ما دامت هناك علاقات تربط بین . صاعدة وبعضها على المستوي الأفقي دون قید أو شرط

الأطراف المتصلة ،وهذا التنظیم غیر الرسمي لا یعترف بمستویات السلطة أو المراكز 
 .الرئاسیة

ظاهر عادیة تحدث دائما في أي تجمع من الأفراد، بل ویعتبر  وهذا النوع من الاتصال یعتبر
ومن ضرورات الحیاة الاجتماعیة ، ومن خصائص . حقیقة من ضرورات الحیاة الاجتماعیة

هذا النوع السرعة الكبیرة التي تنتقل بها المعلومات إذ أن طبیعة خط سیره خلال اللقاءات 
  )1(.یتم في وقت قصیر جدا والاجتماعات والاحتفالات تجعل نقل الأخبار

  .المراحل التي تمر بها العملیة الاتصالیة:ثالثا 

من الأسس العلمیة المسلم بصحتها ،أن تقبل أي فكرة جدیدة ،أو ممارسة أي وسیلة جدیدة 
لا یحدث فجأة بین یوم ولیلة ،ولا یتحقق على دفعة واحدة إنما یستغرق ذلك وقتا طویلا ویتم 

متعددة والشخص الذي یقوم بعملیة الاتصال غالبا ما یمر بكل أو على خطوات أو مراحل 
بعض المراحل وقد یطول أو یقتصر الوقت الذي یقضیه الشخص في كل مرحلة طبقا 
لظروفه الخاصة وفیما یلي توضیح لكل مرحلة من مراحل عملیة الاتصال علما بأن كل 

  :ر المباشر على النحو التاليمرحلة تتطلب أسلوب خاصا في الاتصال سواء المباشر أو غی

  :مرحلة الإدراك -1

عن طریق الوسیلة الجدیدة ،وعن الغرض منها ) المستقبل(في مرحلة الإدراك یسمع المرء
،وعن ما یمكن أن تحققه من أهداف ،وتركز دور برامج الإعلام والتوعیة  والإقناع بعرض 

ها للفرد والأسرة وللمجتمع الفكرة الجدیدة على الجماهیر بصفة عامة مع إیضاح أهمیت

                                                
- 77،ص 2016، 1،المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،ط ماع الاتصال والإعلامعلم الاجت:  مدحت محمد أبو النصر-1

78.  
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،ویمكن تحقیق ذلك عن طریق وسائل الإعلام الجماهیریة فالإذاعة والتلفزیون والصحافة 
  .والمطبوعات

  : مرحلة الاهتمام-2

وفي مرحلة الاهتمام ،یهتم المستقبل بمعرفة المزید من المعلومات من الوسیلة التي سمع 
ن أن تحققه أهداف والأغراض المختلفة التي منها ،ومن خصائص هذه الوسیلة ومدى ما یمك

تستعمل من أجلها ویتركز دور برامج الإعلام والتوعیة والإقناع في هذه المرحلة على تزوید 
الأشخاص المهتمین بالمعلومات وحقائق تفصیلیة عن الوسیلة وطرق استعمالها وأماكن 

  .الحصول علیها تكالیفها

الاجتماعات والمناقشات والزیارات المنزلیة ،ویمكن ویمكن تحقیق ذلك عن طریق عقد 
الاستعانة في تزویدهم بكافة الوسائل السمعیة الأفلام والرسومات والنماذج ویجب ألا یعتمد 
برنامج التوعیة والإقناع بشكل أساسي على وسائل الإعلام الجماهیري في هذه المرحلة بل 

  )1(.ت اللازمة عن طریق الاتصال الشخصيیكون الاعتماد على تزوید المهتمین بالمعلوما

  :مرحلة التقییم-3

في مرحلة التقییم یقوم الشخص بتقییم المعلومات التفصیلیة التي حصل علیها من الوسیلة 
وغالبا ما یناقش الشخص هذه المعلومة مع أقاربه أو جیرانه أو أصدقائه المقربین الذین یثق 

أو ذوي الخبرة الذین یعتز برأیهم وبعد أن ینتهي فیهم أو مع غیرهم من القادة المحلیین 
الشخص من تقییم المعلومات التي حصل علیها ویقنع بصحتها ویتأكد من صلاحیة الوسیلة 
لتحقیق أغراضه فإنه یتقبل الوسیلة ویبدأ في اتخاذ قرار وذلك بتزویده بالمزید من المعلومات 

زالة ما قد یكون عنده من شكوك واستفسارات عنها ،ویجب أن یتم  والحقائق عن الوسیلة وإ

                                                
 1994ط ،.،المكتب الجامعي الحدیث ،الإسكندریة،دالاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث :خیرى خلیل الجمیلي - 1

  .16،ص
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ذلك عن طریق عملیة الاتصال المباشر وعن طریق الاجتماعات أو الزیارات المنزلیة أو 
  .المقابلات الفردیة

  :مرحلة المحاولة والتجربة-5

في هذه المرحلة أو التجربة یسعى المرء إلى تجربة الوسیلة الجدیدة ومحاولة استعمالها 
المرحلة یكون دور المرسل هو تشجیع المستقبل وطمأنته ومعاملته معاملة بتحفظ وفي هذه 

حسنة والعنایة والاهتمام به ولكن یتحقق ذلك عن طریق الاتصال الشخصي في الاجتماعات 
  .الصغیرة التي یشرح فیها أي استفسارات أو غموض حول الرسالة المراد توصیلها

  :مرحلة الممارسة-6

وم الفرد فعلا باستعمال الوسیلة التي تم اختیارها وممارستها على وفي مرحلة الممارسة یق
أن یستمر الاتصال الشخصي دوریا وبانتظام في المقابلات تتبعه في التأكد من إشباع 
المستقبل للفكرة الجدیدة وممارستها من أجل الوصول إلى تحقیق الهدف  الذي خططنا 

  )1(.للوصول إلیه

  صالیةعناصر العملیة الات:رابعا 

المرسل ،المستقبل (تتكون العملیة الاتصالیة من أربعة عناصر لا تتم إلا بها وهي 
) التغذیة الراجعة(ونضیف إلى تلك العناصر الأربعة عنصر أخر وهو ) ،الرسالة ،الوسیلة

  :،وفیما یلي نتناول كل عنصر من تلك العناصر 

  

  

                                                
  .28مرجع سابق ،ص: محمد صبري فؤاد النمر - 1
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  :المرسل أو المصدر-1

الاتصال هو صانع الرسالة وقد یكون هذا المصدر ویقصد بالمصدر أو المرسل في 
الشخص أو الهیئة أو الجهاز القائم بالاتصال الذي یود أن یؤثر في الآخرین بشكل معین 

  .لیشاركوه في أفكاره أو اتجاهاته أو خبرات معینة

ویعتبر المرسل هو المسئول عن عداد وتوجیه المعلومات والمفاهیم أو المهارات أو 
الاتجاهات التي یحتاجها من یتعامل معهم من الأفراد أو الجماعات في موقف  المبادئ أو

  .معین

وهذا یتطلب من المرسل أن یحدد الفكرة أو المهارة التي یرغب في توصیلها لمن یتعامل 
معهم ثم القیام بدراسة هذه الفكرة وجمع المعلومات عنها وتنظیمها وتحدید الوسیلة التي 

  .هم ثم القیام بشرح وتوضیح هذه الفكرة ،لمن هم في حاجة إلیهایستعملها لنقلها إلی

  :الرسالة-2

وهي المعنى أو الفكرة أو المحتوى أو الاتجاهات التي یرغب المرسل في توجیهها لمن هو 
بحاجة إلیه من أفراد وجماعات وتتضمن المعاني والأفكار والآراء التي تتعلق بموضوعات 

یا سواء باللغة المنطوقة أو غیر ذلك وتوقف فاعلیة الاتصال معینة یتم التعبیر عنها رمز 
  )1( .على الفهم المشترك للموضوع واللغة التي یقوم بها

  

  

  

                                                
  .133،ص 2015، 1ط،،دار أسامة للنشر والتوزیع ،عمانالاتصال  نظریاتبسام عبد الرحمان المشاقبة ،- 1
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  :الوسیلة-3

وهي الوسیلة التي تستخدم في نقل الرسالة ،الأمر أو الشكل أو اللغة تعتبر وسائل 
المستقبل فالأفكار أو  لىإیستعملها المرسل لیعبر بها عن رسالته التي یرغب في توجیهها 

   .وسیلة تعبر عنها إلىالمهارات لا تنقل من تلقاء نفسها بل تحتاج 

ومن المعلوم أن هناك العدید من الوسائل التي یمكن أن یستعملها المرسل في نقل رسالته 
،وقد تكون هذه الرسالة لفظیة سواء منها المنطوق مثل المحاضرة والمناقشة والندوة ،أو 

  .المكتوبة مثل الكتب أو المذكرات والخطابات أو النشرات أو التقاریر

وقد تكون هذه الرسالة غیر لفظیة كالصور ،والرسوم التوضیحیة وكلما تعددت هذه 
الوسائل أتاحت الفرصة للمرسل أن یتخیر من بینها الوسیلة التي تتناسب مع الرسالة ومع 

  .المستقبل الذي یوجه رسالته إلیه

  :ستقبلالم-4

الرسالة ویستقبلها من خلال أحد أو كل حواسه  إلیهوهو الجهة أو الشخص الذي توجه 
  )1(.ثم یقوم بتفسیر رموزها ویحاول إدراك معانیها) السمع البصر واللمس(المختلفة 

  :رجع الصدى-5

الرجع هو الإجابة التي یجیب بها المستقبل على الرسالة التي یتلقاها من المصدر ،وقد 
ذ الرجع نفس الشكل الذي تأخذه الرسالة وقد یأخذ شكلا مختلفا ویرى البعض أن الرجع یأخ

یتلقاها المصدر ویستفید منها كثیرا فعن طریق هذا الرجع ) استجابة مضادة(یكون بمثابة 
یستطیع المصدر أن یفهم ما إذا كان المستقبل قد تلقى الرسالة أصلا أم لا ،وأن یفهم 

لت بها الرسالة وهل فهم محتواها ،ویمكنه أن یتنبأ بالأثر الذي أحدثته الطریقة التي استقب

                                                
  .26مرجع سابق ،ص:  بلال خلف السكارنة- 1
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الرسالة في المستقبل ،وهناك بعض رجال الاتصال یفسرون عناصر عملیة الاتصال على 
بذلك الرجع أو التغذیة العكسیة  یمهلونو ) المرسل ،المستقبل ،الرسالة ،الوسیلة(أربعة فقط 

شكل رسالة لها نفس العناصر الأربعة إذ بصبح المستقبل فلعل مرجع ذلك إلى أن الرجع ی
  ).مستقبل(والمرسل ) مرسل(

إلا أن البعض الأخر من خبراء الاتصال وهو الأغلبیة یرون أن عملیة الاتصال بدون 
رجع تعتبر عملیة ناقصة ویؤكدون على ذلك بأن الاتصال مضمونه مشاركة في الخبرة بدون 

ذ فبدون عملیة الرجع لا  یتسنى للمرسل معرفة هل استقبل المستقبل الرسالة أصلا أم لا ،وإ
  )1( .كان تلقاها هل فهم محتواها ،وهل احدث الأثر المطلوب ؟أم لا؟

  وسائل الاتصال :خامسا 

العملیة الاتصالیة هي عملیة تبادل المعلومات أو الآراء أو الأفكار بین شخصین أو أكثر 
المؤسسة في اتصالها الداخلي وسائل متعددة ومتنوعة لضمان وعلى هذا الأساس تستعمل 

السیر الحسن للعمل فمنها المكتوبة والشفویة والسمعیة البصریة وذلك حسب الأهداف التي 
  .توجه إلیهم

  :الوسائل المكتوبة-1

یتم الاتصال الكتابي عن طریق الكلمة المكتوبة التي یصدرها المرسل إلى المستقبل 
نها بأنها القنوات الأكثر دقة في نقل المعلومات والأسلوب الأكثر استخداما ویمكن القول ع

  :في المنظمات الكبرى وعلیه لابد أن یتم الكتابة بالبساطة والوضوح والدقة یتم بوسائل أهمها
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  :التقریر -1-1

یحرر من طرف مسئول یعمل داخل المؤسسة ،یكون مكتوبا بعد اجتماع عمل أو اجتماع 
یعمل على توصیل المعلومات من المشاركین في الاجتماع إلى بقیة المستخدمین إعلامي ،

  .،وهنا یتم الخروج بمقترحات للمشاكل المطروحة في المؤسسة

  :الإعلان-1-2

من الوثائق الداخلیة التي تستعملها المؤسسة في تعلیماتها الضروریة للسیر الحسن 
  .ء أو وتاریخالمصالحها والإعلان هو وثیقة رسمیة تحمل إمضا

  ):المدونة الإعلامیة(المذكرة -1-3

هي المعلومات والتعلیمات أو التعلیمات الإداریة الموزعة على عدد كبیر ومحدد من 
المسئولین ،وتتعلق بتنظیم العمل ،الأجور ،الحوافز الاجتماعیة وعامة المدونة الإعلامیة هي 

  .كل ما یتعلق بتغییر جدید في المؤسسة

ا المدیر لتوجیه معلومات إلى العمال في شكل رسالة تسلم إلیهم ،للتذكیر وثیقة یحرره
  .بموضوع ما أو لدعوتهم لاجتماع معین ومن ایجابیاتها السرعة و التقلیل من دور الإشاعة

  :جریدة المؤسسة-1-4
تعتبر من وسائل الاتصال الخاصة التي تكتسب أهمیة بالغة في نقل الأخبار والمعلومات 

الأحداث المختلفة التي تتعلق بطبیعة العمل ،وما یمیز هذه الوسیلة هو عملیة اشتراك عن 
العاملین في إصدار الأمر الذي یساعد على الإطلاع على أراء وأفكار العاملین واقتراحاتهم 

  )1( .من خلال ما یساهمون فیه من كتابات وتعلیقات

  

                                                
  .97،ص 2005، 1،دار جریر للنشر والتوزیع ،عمان ،ط الاتصال التنظیمي:عباس نور الدین - 1
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  :دلیل المنظمة -1-5
دارتها و الممارسات الإداریة البارزة التي تعد یشمل نبذة عن المنظمة وتطور  ها ونشاطها وإ

  .منبع فخرها ومواعید العمل والانجازات وكل ما یهم العاملین في المنظمة وسیاستها
  :علبة الأفكار أو صندوق الاقتراحات-1-6

تسمح للمستخدمین بتقدیم أراء واقتراحات للمؤسسة حول ما یتعلق بحیازتهم لمعلومة مهمة 
  .فوائدها وسیلة اتصال للحصول على تفاصیل أكثر دقة من
  :الوسائل الشفویة-2

یتم الاتصال الشفهي عن طریق نقل وتبادل المعلومات بین المرسل والمستقبل شفهیا أي 
قناعا  عن طریق الكلمة المنطوقة ،ویتمیز هذا الأسلوب عن الكتابي لكونه أكثر سهولة وإ

قد یعرض المعلومات المراد نقلها سوء الفهم إذا لم تستخدم للمرسل إلیه وما یعاب علیه أنه 
  :بشكل مناسب ونذكر من بینها

  :الاجتماعات-2-1
وسیلة تشجیع الحوار المباشر وتبادل المعلومات بین المرسل والمستقبل وتمیز بین نوعین 

  .من الاجتماعات
  :اجتماع تبادل الخبرات-2-1-1

مع المسؤول في المؤسسة سواء مدیر أو رئیس  هو اجتماع مباشر لعدة من المستخدمین
  .فرع ومن خلالها یتم تبادل الخبرات والأفكار بین المشتركین

  :الاجتماع الإعلامي-2-1-2
هو الاجتماع لعدد من الأعضاء أو الممثلین عن إدارة المؤسسة  ویعمل هذا النوع على 

  )1( .الأسئلة وتقدیم الاقتراحاتنقل المعلومات إلى باقي المستخدمین ،كما یسمح بطرح 
  

                                                
  .120،ص 1995، 1،مكتبة فهد الوطنیة ،الریاض ،ط الاتصال في المنظمةواقع :عبد االله بن إبراهیم وآخرون - 1
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  :المحاضرات-2-2

لقاء تنظمه الإدارة بمشاركة إطارات من المؤسسة أو شخصیات من خارجها وتدور 
المحاضرات حول مسائل ومواضیع تتعلق بالحیاة المهنیة وغیرها ومن ایجابیاتها أنها تساعد 

  .على الثقافة العاملة لأعضاء المؤسسة وتساعد في تكوینهم

  :المقابلة-2-3

  .تكون بالاتصال المباشر بین الأشخاص وهي مبنیة على الحوار بین أعضاء المؤسسة

  :اللجان وجماعات الدراسة2-4

عبارة اجتماع عدد من المستخدمین من أجل دراسة مشكل محدد مع بعضهم البعض 
واللجنة عبارة عن مؤسسة ذات فعالیة واسعة وهذه الاجتماعات تدعوا إلى المسؤولیة العمالیة 
قصد خلق مناسبة الاتصال وقاعدة موحدة لأن المشاكل تحل من طرف المستخدمین 

  . أنفسهم

  :الوسائل التكنولوجیة-3

هي التي تجمع بین الصورة والصوت بفضل التقدم التكنولوجي ،وظهور تقنیات متطورة 
دماجها ضمن  في مجال الإعلام والاتصال فتوجهت إلیها الأنظار واستفادت منها المؤسسة وإ

  :الوسائل التي تعتمدها في العملیة الاتصالیة الداخلیة ومن أهم هذه الوسائل

  :الانترنت-3-1

یب الداخلیة ،تمكن من الاتصال والتنسیق بین مختلف الأطراف المكونة هي شبكة الحواس
  )1( .للمؤسسة ،وبالتالي تزید في فاعلیة التسییر وربح الوقت والجهد

                                                
  .77،ص 2012، 1،دار المعرفة الجامعیة ،مصر ،ط العولمة والاتصال التنظیمي:علي عجوة - 1
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  :البرید الالكتروني-3-2

یتم عن طریق الكمبیوتر ،وهو یحل محل الاتصال الشخصي إذ یمكن لمسئول أن 
یجاد الأجوبة لها في نفس الوقت یخاطب جمیع الأطراف وبالتالي التعرف  على التساؤلات وإ

  .المناسب

  :الأقراص المضغوطة-3-3
وهي داعمة تكنولوجیا هامة ،فهي وسیلة ملتیمیدیا ،حیث تستطیع تخزین آلاف المعلومات 

  .المصورة والمكتوبة والصوتیة ،ویمكن استرجاعها في أي لحظة
  :الصحیفة الالكترونیة-3-4

كانیات التي یوفرها الكمبیوتر وتقنیة الشبكات لإصدار صحیفة یمكن استغلال الإم  
الكترونیة داخلیة ،تكون عبارة عن فضاء الكتروني یلتقي فیه كل عنصر من عناصر العملیة 

  .الاتصالیة
  :الفیدیو والسینما-3-5

أن أفلام الفیدیو والأفلام السینمائیة التي تعرضها إدارة المؤسسة في أوقات محددة تعتبر  
من أهم وسائل الاتصال الداخلي مع العاملین إذ تستخدم كوسیلة لتدریب العاملین ونشر 

  .برامج السلامة والوقایة ،إضافة إلى الترفیه عنهم إلا أن تكلفتها مرتفعة وكبیرة
  :المذیاع-3-6

یعد وسیلة مهمة لخلق الشعور بالانتماء وجمع المستخدمین حول الأهداف المسیطرة ،ویؤثر 
  :تیار الوسیلة التي یتم استخدامها عدد من العوامل ألا وهيعلى اخ

نوع ، عدد من ترسل إلیهم الوسیلة، تكلفة الوسیلة،درجة سرعة المعلومات ، سرعة الوسیلة-
  )1(. الوسیلة

  
                                                

  .62،ص 2010، 2،دار أسامة للنشر والتوزیع ،الأردن ،ط الاتصال وتسییر المؤسسة:عبد الرزاق بن حبیب - 1
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  أهداف الاتصال: سادسا
یحقق الأفراد أو المنظمات الاجتماعیة مجموعة من الأغراض ویشبعون عددا من 

خلال الاتصال وعلى ذلك فإن الاتصال یعد الوسیلة التي یستخدمها الإنسان  الاحتیاجات من
لتنظیم حیاته ونقل أشكالها ومعناها من جیل إلى جیل عن طریق التعبیر والتسجیل ،ولا 
یمكن لجماعة أو منظمة أن تنشأ وتستمر دون اتصال یجري بین أعضائها لذا یمكن 

  :تصنیف أهداف الاتصال إلى

  :يهدف توجیه-1

ویمكن أن یتحقق ذلك حینما یتجه الاتصال إلى إكساب المستقبل اتجاهات جدیدة أو 
  .تعدیل اتجاهات قدیمة ،أو تثبیت اتجاهات قدیمة مرغوب فیها

  :هدف تثقیفي-2

ویتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو تبصیر وتوعیة المستقبل بأمور تهمهم 
  .ع أفقهم وفهمهم لما یدور حولهم من أحداثبقصد مساعدتهم وزیادة معارفهم ،واتسا

  :هدف تعلیمي-3

  .حینما یتجه الاتصال نحو اكتساب المستقبل خبرات جدیدة أو مهارات ،أو مفاهیم جدیدة

  :إداريتنظیمي هدف -4

ویتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو تحسین العمل وتوزیع المسئولیات ودعم 
ویعمل على سیر العمل وتذلیل العقبات وتوجیه  سسة أو الهیئةالتفاعل بین العاملین في المؤ 

الأفراد لتحقیق هدف محدد ودعم الروابط والصلات بین كافة المستویات الإداریة والمساعدة 
  )1( .في اتخاذ القرار

  

                                                
 2013، 2،المكتب الجامعي الحدیث للنشر ،الإسكندریة،ط أسس الاتصال الاجتماعي:د النمرمحمد صبري فؤا-1

  .20- 19،ص
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  وظائف الاتصال: سابعا

معلما إن الوظائف العدیدة التي یضطلع بها الاتصال في حیاتنا المعاصرة جعلت منه 
بارزا ومرفقا أساسیا یشكل محورا للعدید من الأنشطة التي تعرفها مجتمعاتنا الحدیثة ،وذلك 

  .من خلال دوره في التعریف بهذه الأنشطة وتعزیزها وتوظیفها في خدمة الإنسان والمجتمع

وقد أصبحت وسائل الاتصال بالنسبة للجمهور المعاصر شیئا مفروغ منه ،حتى أنه 
م الناس تصور العالم دون وسائل الاتصال ،كما أصبح الاتصال حقیقة یصعب على معظ

أساسیة للوجود الإنساني والعملیة الاجتماعیة ،وهو الذي یجعل التفاعل بین الجنس البشري 
  .ممكنا ویمكن الناس أن یصبحوا كائنات اجتماعیة

تصال الجماهیري ونقدم فیما یلي قراءة تحلیلیة لواقع الوظائف التي تقوم بها وسائل الا
،كما تشهدها مجتمعاتنا المعاصرة انطلاقا من الإمكانیات التي تملكها هذه الوسائل ومن 

  .الشعور بالدور الذي یمكن أن تلعبه في خدمة المرافق المجتمعیة المختلفة

 الآخرین مع بعضھم الناس بین الاتصال عملیة إن :)والمشاعر العواطف ( الانفعالات- 1
 وقناعتھم احتیاطاتھم عن التعبیر العاملون یستطیع حیث انفعالي أو عاطفي مضمون لھا

 الغموض حل الأفراد یستطیع الاتصال عملیة خلال من لذلك البعض ولبعضھم للإدارة
 .الأفراد والجماعات بین والصراع القائم أعمالھم بشأن

المنظمة،  أعضاء أداء وتقویم ورقابة وتوجیه تحضیر هي الاتصال وظیفة إن :الدافعیة -2
السلوك  ومكافأة الأوامر إصدار من القیادة تمارسها التي والممارسات جمیع الأنشطة أن كما

  )1( .الاتصال بعملیة القیام تتضمن المرؤوسین وتدریب وتحدید المهمات والتقویم والأداء
  
 

                                                
  .25،ص 2013، 1،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان ،ط الاتصال وقضایا المجتمع: تیسیر أحمد أبو عرجة- 1
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القرار  لاتخاذ الضروریة بالمعلومات تتعلق حیویة وظیفة الاتصال یؤدي :المعلومات -3
كیفیة  على التركیز ویكون تقني توجه هنا الاتصال یكون والتأثیر خلاف المشاعر وعلى

الفرد  إلى المعلومات تحمل التي الاتصال قنوات المعلومات ،وطرق تحسین معالجة
 .التنظیمیة والقرارات والجماعات

 خلال من الأفراد اتنشاط على الرقابة فرض أو السیطرة تحاول المنظمات إن :الرقابة-4
 .)التنظیمي الهیكل (الرسمي قنوات الاتصال

جراء الروتینیة الأعمال طبیعة إن الرسمي،  الاتصال طریق عن تتم لها المقننة العمل وإ
 )1(.المنظمات داخل للرقابة رئیسیة هیكلیة وسیلة الرسمي قنوات الاتصال تمثل إذن

 معوقات الاتصال: ثامنا
المتغیرات التي تمنع أو تعیق عملیة تبادل المعلومات والأفكار أو عوائق الاتصال تعني 

المشاعر أو تؤخر إرسالها واستقبالها أو تحرف أو تشوه معناها وتؤدي إلى رفضها من قبل 
  :الجمهور المستهدف ومن هذه المعیقات

 :من أهمها: معوقات مصدرها المرسل-1

ن المرسل لا أعدم وضوح الموضوع و  وأعدم وضوح الهدف المراد تحقیقه من الاتصال  -
  .خرفكرة ذهنیة واضحة و محددة یرید توصیلها للطرف الأ یملك

  .عدم تمكین المرسل من ترمیز الفكرة لدیه إلى رسائل شكل مناسب و سلیم-

  .عدم اختیار المرسل لوسیلة الاتصال المناسبة -

الفظاظة والتعالي، الحالة النفسیة للمرسل، عدم مخاطبة المستقبل بلغته، عدم الفصاحة في -
  . الكلام والكتابة، إخفاء النوایا

  :معوقات مصدرها المستقبل-1

                                                
  .45- 44،ص مرجع سابق:مسعودة بلوط ،نوال مساوي - 1
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عدم تمكن المستقبل من تحلیل وتفسیر الرسالة، والتوصل إلى المعنى أي الفكرة الصحیحة -
  .یقصدها المرسل  التي

 على رسالة المرسل قبل قراءتها أو  تقییم الأمور(الأحكام  إصدارل إلى میل المستقب-
  .كاملة سماعها

ول دون استطاعة الفرد لدراستها غزارة المعلومات التي یستقبلها الفرد التي یح/ كثافة -
  )1(. ومعرفة جمیع الحقائق بتمعن ودقة،

  :معوقات مصدرها الرسالة -2

تغیر من أو تسيء  في الرسالة ، لبعض المؤثرات التيثناء وضعها أتتعرض المعلومات  
و أالمعلومات  ثناء صیاغةأطبیعة وشكل المعلومات والأفكار، ویحدث الخطأ في رسالة  إلى

  همأو حركات أو جمل وغیرها، ومن أشكال ، أو أرقام أو أترمیزها أو تحویلها إلى كلمات 

  :ثناء صیاغتها أالمؤثرات التي تتعرض لها الرسالة 

  .و الفهم للمعلومات التي تتضمنها الرسالةأدراك سوء الإ-

  .عدم القدرة على انتقاء كلمات سهلة ومعبرة-

و حركات أتعبیرات الوجه  افتقار المرسل إلى القدرة على تعزیز معنى الرسالة ، ببعض-
  .الجسد

ي تشویش في المعنى، حشو زائد للمعلومات، نقص المعلومات، عدم إرسال الرسالة ف-
  .الوقت المناسب

  .ترابط منطقي، الإعادة غیر كافیة عدم وجودو طول الرسالة  -
الفكرة الرئیسیة معقدة وصعبة على الفهم، الرقابة على محتوى الرسالة یعتبر عائقا اتصالیة، -

 .وصعوبة البرهنة أو التحقق من الفكرة الرئیسیة

                                                
  .43مرجع سابق ،ص:عرجة أبو أحمدتسییر - 1
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أوردت أوراق للاتصال ما بین غیر منشورة تتعلق بمهارات الاتصال، خمسة عوائق وقد -
الافتقار إلى . المواقف غیر المتغیرة. الإطار المرجعي. قطع الاتصال: الأشخاص، وهي

  .وضغط الوقت. الهدف
  : الاتصال  الوسیلة معوقات مصدرها-3

  :هم المعوقات التي یمكن أن توجد في وسیلة الاتصال أومن 

  .محل الاتصالتصال لا تتناسب مع الموضوع ختیار وسیلة الاا-

  .عدم ملائمة وسیلة الاتصال للوقت المتاح للاتصال-

  :معوقات تنظیمیة-4

  :تتعلق بشكل رئیسي بالهیكل التنظیمي للمنشاة، واهم هذه المعوقات 

  عدم استقرار التنظیمي وحدوث التغیرات المتتالیة في فترات متقاربة، لا یوفر المناخ الملائم-

  .للاتصال الجید

هیكل التنظیمي ما یؤدي إلى عدم وضوح الاختصاصات و السلطات و عدم وجود -
  )1( .المسؤولیات

  

  

  

 

  )تشویش مادي(وخارجي ) تشویش في المعنى ،دلالي(وهو نوعان، داخلي  :التشویش -5

                                                
  .46ص: مسعودة بلوط ،نوال مساوي -1
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توجد عدة أخرى معوقات للاتصال ذكرها كثیر من الكتاب والباحث ،إلا أنه یمكن و
  :تصنیف تلك العوامل إلى مجموعتین

  تحریف المعلومات-1

من ست مراحل متداخلة ومعقدة ،ونظرا -طبقا لما سبق أن بیناه–تتكون عملیة الاتصال 
للأخطاء أو الهفوات التي یحتمل أن تحدث في كل منها مما تسبب في نشوء معنى أو معان 

  :غیر مقصود من الاتصال ،وتندرج هذه الأخطاء ضمن أربع معوقات أساسیة 

  :قي خصائص المتل-1-1

یتباین الأشخاص في الاستجابة لنفس الرسالة لأسباب ودوافع شخصیة مختلفة منها 
التعلیم والتجارب السابقة ،وبناء على ذلك یختلف رد فعل شخصین من بیئتین مختلفین حول 
موضوع واحد ،كما تؤثر الدوافع الشخصیة في فك رموز الرسالة وتفسیرها فالموظف الذي 

ة للتقدم في المنظمة ،ویتصف بالتفاؤل قد یفسر ابتسامة الرئیس المباشر یتمیز بالحاجة القوی
وتعلیقه العارض كمؤشر إلى أنه شخص محبوب وعلى المكافأة التي تنتظره ،أما الشخص 
الذي یتصف بضعف الحاجة للتقدم وینزع للتشاؤم فقد نفس التعلیق من الموظف على أنه 

  )1( .شيء عارض ولا علاقة له بأي موضوع 

  

  

  

  

                                                
 .33مرجع سابق ،ص:بلال خلف السكارنة -1
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  :الإدراك الانتقائي -1-2

همال المعلومات الأخرى لعدة أسباب منها  حیث یتجه الناس إلى سماع جزء من الرسالة وإ
الحاجة إلى تجنب حدة التناقض المعرفي لذلك یتجه إلى غض النظر عن المعلومات التي 

حینما یقوم تتعارض مع المعتقدات التي رسخت فیهم من قبل ،ویحدث الإدراك الانتقائي 
   .المتلقي بتقویم طریقة الاتصال بما في ذلك دور وشخصیة وقیم ومزاج ودوافع المرسل

  :المشكلات اللغویة - 

تعتبر اللغة من ابرز المجموعات المستخدمة في الاتصال بید أن المشكلة هنا تكمن في أن 
ا تكمن في أن كثیرا من الكلمات الشائعة الاستخدام في الاتصال تحمل معاني مختلفة هن

كثیرا من الكلمات الشائعة الاستخدام في الاتصال تحمل معاني مختلفة للأشخاص المختلفین 
،فقد تكون للكلمة عبارات ومعان متعددة معاني مختلفة ،أو أن تكون اللغة خاصة لمجموعة 

  .لمجموعة فهمهافنیة معینة من الصعب على أي منهم خارج هذه ا

  :ضغوط الوقت -1-3

الموظفون من أن الوقت هو أندر الموارد ،ودائما یؤدى ضمن الوقت إلى تحریف یشكو 
المعلومات المتبادلة ،ویعزي ضیق الوقت إلى اللجوء إلى تقصیر قنوات الاتصال الرسمیة 
كأن یصدر الموظف أمرا شفویا لأحد الموظفین لإنجاز عمل معین بحجة انتهاء قترة الدوام 

في السجلات الرسمیة لتحدد من خلال المسئولیات ،إضافة إلى ومن ثم لا یسجل هذا الأمر 
  )1( .أن الموظف بسبب ضیق الوقت قدا الأمر بشكل لم یكن أصلا في ذهن الموظف

  

  

                                                
  .32،ص 1996، 2،المعهد القومي للإدارة العلیا ،القاهرة ،طنظام الاتصال وعملیة الإدارة :فؤاد شریف  - 1
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  حجم المعلومات-2

یتمثل ثاني المعوقات الرئیسیة للاتصال في الإفراط في مقدار المعلومات ،ومن الشكاوي 
ین في المنظمات أنهم غارقون في المعلومات ،فإذا ما الشكاوى السائدة  في أوساط الموظف

   .تم الاهتمام بكل المعلومات فإن العمل الفعلي للمنظمة لن یؤدي مطلقا

  :)الإنصات(الإصغاء-1-2

ویقصد بع الاستماع إلى الآخرین بفهم وأدب واحترام وعدم مقاطعتهم واستیعاب الرسائل 
  .لفظیةالتي یعبرون عنها بطریقة لفظیة وغیر 

ویعتبر إصغاء الموظف لموظفیه من أهم مقومات الاتصال الفعال ،إذ یستطیع الموظف 
من خلال الإصغاء أن یتعرف على ما یرید الموظف قوله ،ویكون لدى الموظف الفرصة 
للتعبیر الكامل عن نفسه ،إضافة إلى أن إصغاء الموظف للآخرین یضمن فعالیة القرارات 

 )1(.من خلال الحدیث الشفوي إلیهیبنى على معلومات تنتقل التي یتخذها لأنها قد 

  النظریات المفسرة للاتصال:تاسعا 

  :النظریات المفسرة للاتصال

توجد العدید من النظریات السوسیولوجیة التي اهتمت بدراسة ظاهرة الاتصال، فعلى الرغم 
في الأخیر تصب  اختلاف أطروحات كل نظریة من هذه النظریات إلا أن نقطة الالتقاء من

في وعاء واحد ألا وهو دراسة الاتصال والأدوار الوظیفیة لوسائل الاتصال بمختلف أنواعها 
  .وتأثیر هذه الوسائل على المجتمعات وفیما یلي عرض لأهم هذه النظریات وأرائها

  

  

                                                
  33مرجع سابق ،ص:شریف فؤاد - 1
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  fonctionnal theory:النظریة الوظیفیة -1

  أراء مجموعة من علماء الاجتماع التقلیدینتستمد هذه النظریة أصولها الفكریة العامة من 

  والمعاصرین الذین ظهروا على وجه الخصوص في المجتمعات الغربیة الرأسمالیة، التي تركز

بصورة عامة على أهمیة تحلیل البناءات والنظم الاجتماعیة ومعرفة دورها الوظیفي 
حدیثه، وهذا ما تمثل في ،وتوجیهها من أجل الحفاظ على النظام العام واستمراریة تطوره وت

هربرت "، "إمیل دوركایم"، "أوجست كونت"الاجتماع الغربیین على غرار  أفكار وأراء رواد علم
سبنسر وأراء العدید من علماء الاجتماع الأمریكیین المعاصرین الذین تبنوا هذه الآراء ك 

م أو النسق وغیرهم وفي إطار النزعة الشمولیة المحافظة على النظا" روبرت مرتون "
، جاءت تحلیلات النظریة الوظیفیة التي أطلق علیها نظریة social systmجتماعي الا

حیث اهتمت هذه النظریة عند معالجتها  the functionnal analysisالتحلیل الوظیفي 
بدراسة هذه النظم باعتبارها أنساق اجتماعیة  تصال والإعلام،بصورة خاصة لوسائل الا

محددة ینبغي لهذه البناءات أو  fonctionولها وظائف  structures من بناءات تتكون
المحددة لها؛ من أجل المساهمة في المحافظة  تصالیة والإعلامیة أن تقوم بالوظائفالنظم الا

 coordination، كما لا بد من حدوث نوع من التنسیق )المجتمع(على النسق العام 
تصال والإعلام وغیرها من النظم والأنساق بین نظم وسائل الا cooperationوالتعاون 

  )1(.الأخرى في المجتمع

أهداف  mass mediaوفي نفس الوقت یرى أصحاب هذه النظریة أن لوسائل الاتصال 
وظیفیة محددة تقوم بها المؤسسات والتنظیمات، والوسائل المختلفة التي تحمل رسائل 
اتصالیة وتنقل إلى مستقبلین محددین، من أجل إشباع وتحقیق أهدافهم التي تحقق لهم 
مجموعة من الوظائف مثل التعلیم والترفیه ونقل المعلومات والأخبار وتطویر الاتجاهات 

ر، بالإضافة إلى ذلك تؤكد النظریة أهمیة تحدید العلاقة المتبادلة بین وسائل والآراء والأفكا
ونظم الاتصال الجماهیري وبین بقیة النظم والأنساق الاجتماعیة الأخرى التي تعرض 
مجموعة من القیود والأطر والأهداف العامة التي یجب أن تشكل بصورة عامة نوعیة 

                                                
  59- 58،ص ص  2000،دار وائل للنشر والتوزیع ،الأردن ، والتنظیمنظریة المنظمة :محمد قاسم الفویتي - 1



 الفصل الثاني                                                                       المتغیرات الاتصالیة
 

 
45 

ة لوسائل الاتصال الجماهیري واستراتیجیاتها لإشباع الأهداف والغایات والوظائف الأساسی
المصالح العامة سواء للأفراد أو الجماعات من الجمهور أو من أصحاب الطبقات العلیا 

هذه  الرأسمالیة من أجل خدمة المحافظة على النسق واستمرار یته وتقدمه، كما طرحت
 والإعلام بالنماذج الوظیفیة النظریة مجموعة من النماذج التي تعرف في دراسات الاتصال

 تصالالعامة التي تقوم بها وسائل الا والأهداف عدد من الوظائف على تحلیل ،التي تركز
على مدى تحقیق الأهداف أو الوظائف بصورة، كما جاءت أهمیة  الجماهیري، والتعرف

لات عتماد على التحلیالوظیفیة في دراسة وسائل الاتصال الجماهیري نظرا للا النظریة
جراءات الدراسات المیدانیة من ناحیة أخرى لاسیما بعد أن تزایدت  النظریة من ناحیة؛ وإ

قتصادیة جزء من نمط الحیاة الثقافیة والاجتماعیة والا تشكل أهمیة هذه الوسائل وأصبحت
الرأسمالیة الدیمقراطیة ویفترض أن وسائل الإعلام  والسیاسیة في المجتمعات الغربیة

المتكررة التي تعمل من خلال وظائفها على تلبیة  عبارة عن عناصر الأنشطةوالاتصال هي 
حاجات المجتمع، وتقوم العلاقة بین هذه العناصر وباقي العناصر والنظم الأخرى في 
المجتمع على أساس من الاعتماد المتبادل بین هذه العناصر والأنشطة لضمان استقرر 

  )1( .المجتمع وتوازن

 :التنظیمیة نظریة الإدارة -ب

، حیث اهتمت هذه المدرسة بالأعمال "هنري فایول " تنسب هذه النظریة إلى الفرنسي 
الإداریة من حیث كتاباته على جانبین مبادئ الإدارة ووظائفها فوضع أربعة عشر مبدأ، 
وذلك من خلال معالجته الإداریة على مستوى المدیرین والمنظمات الكبیرة، وهذه المبادئ 

  : هي

حسب فایول التخصص أمر طبیعي أي أن كل عامل یتخصص في جزء : تقسیم العمل  -1
  .بسیط من عملیة العمل، تسمح له بالتمرن علیها بشكل جید

                                                
  .60مرجع سابق ،ص:محمد قاسم الفویتي  -1
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بین نوعین من السلطة المستمدة من مراكز " فایول " ویمیز : السلطة والمسؤولیة -2
مدة من شخص الفرد، والسلطة المست -السلطة القانونیة  -الشخص في البناء التنظیمي 

  .كما یرى أن المسؤولیة هي نتیجة طبیعیة للسلطة -السلطة الكاریزمیة  -نفسه وخبرته 

یتجلى في شكل اتفاقیات تحترم وتسمح بتحدید العلاقات بین مختلف الفئات : الانضباط -3
جراءاتوالأقسام داخل المؤسسة، ویأخذ النظام شكل قواعد  تحكم هذه العلاقات بین  وإ

  .تلف المستویاتمخ

وهي أن یتلقى العامل أو الموظف التعلیمات من رئیس وأحد بدلا من عدة : وحدة الأمر -4
  .ترؤساء، حتى لا یكون هناك مصدر للصراعا

هي أن یكون هناك رئیس واحد وخطة واحدة لكل مجموعة من النشاطات : وحدة التوجه -5
 .ذات العلاقة بهدف واحد

تعارض الأهداف توهذا یعني عندما : إخضاع المصلحة الفردیة للمصلحة الذاتیة -6
  .الجماعة یجب تقدیم الأهداف العامة على الخاصة

لتقسیم العمل أمر یتطلبه منطق الطبیعة، هذا " فایول " إن المركزیة في نظر : المركزیة -7
  .ارة المنظمةالمبدأ یتعلق بمدى تركیز السلطة في المستویات العلیا لإد

تطبیق مختلف القواعد والقوانین التي تبنتها المنظمة على أساس : المساواة والعدالة -8
  .المساواة

  .ذلك بتوثیق العلاقة بین العاملین المدیرین، المنظمة: الاستقرار الوظیفي للعاملین -9

  .القدرة على الإبداع والابتكار، وهي مصدر قوة للمؤسسة: المبادرة -10

  )1(.نسجام المصالحاتعني توحید الجهود والعمل من خلال : الروح الجماعیة -11

  
                                                

  .98، ص 2008، 1،دار جسور للنشر والتوزیع ،الجزائر ،ط المدخل إلى علم الاجتماع:خالد حامد  - 1
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 :خلاصة الفصل

یساهم الاتصال بأنواعه وأشكاله ووسائله المستخدمة في تحقیق الأهداف الاتصالیة 
للمنظمة ،وتوضح وسائل وبرامج تنفیذها ،سواء هذا على المدى الطویل والمتعلق بخلق ثقافة 

جو العمل داخلها ،ونشر صورة جیدة للمنظمة لدى عمالها أو المتعاملین المنظمة وتدعیم 
معها من الخارج أو التخطیط القصیر من أجل توفیر للأفراد كل ما یحتاجونه من المعلومات 
لأداء عملهم وتهیئتهم لتفهم وتقبل التغیرات التنظیمیة التي تجرى في المنظمة ،ومساعدتهم 

م الاتصال الداخلي في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة على التأقلم معها كما یساه
  .والتقلیل من الصراع الداخلي بین العاملین
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   تمهیــــــــد
 كان سواء والجماعات الأفراد حیاة في الضروریة العملیات القرار من اتخاذ عملیة تعد

  كالمؤسسات الكبیر التنظیمات أو الخاصة أو الصغیرة التنظیمات على مستوى ذلك
 من اللازمة الترتیبات له یضع أن قبل مشروعا یقدم أن منا لأحد یمكن الإنتاجیة وغیرها فلا

 یعتمد وعلیها القرار لاتخاذ حافز بمثابة في النهایة تكون التي الأهداف وبرامج وتحدید خطط
 في تنتشر القرار اتخاذ عملیة الأساس نجد هذا وعلى الإداریة والأنشطة العملیات كافة نجاح
 .المؤسسات الصناعیة مختلف وفي الأقسام جمیع وفي الإداریة المستویات جمیع

 في القرار اتخاذ عملیة على الفصل هذا الضوء في سنسلط فإننا الأساس هذا وعلى
 المؤثرة والعوامل القرار اتخاذ القرار وعناصر اتخاذ أهمیة إلى وسنتطرق الإنتاجیة، المؤسسة

  .اتخاذ القرار ومعوقات الوظائف والمراحل وكذلك القرار والأنواع اتخاذ في
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   القراراتخاذ  مفهوم:أولا 

 :تعریف القرار-1

  :لغة  -1-1

،مشتقة من الأصل اللاتیني ) Décision(كلمة القرار هي كلمة انجلیزیة 
)Decetum ( ونقصد بها البث النهائي والإدارة المحددة بشان ما یجب عمله للوصول إلى،

  )1(.وضع معین إلى نتیجة محددة ونهائیة

القرار هو المستقر من الأرض ،والقرار في مكان ما هو إلا استقرار فیه، نقول قررت 
  . )2(.بمكان ، وقر عنده حتى استقر

الله الذي جعل لكم ): "63(القرار ما قرر فیها ،قال االله تعالى في سورة غافر الآیة 
،وفي سورة " قرارفبأس ال: " قال االله تعالى)  59( ونجد في سورة ص الآیة "الأرض قرارا 

 الآیات هذه إن". وآتینا إلى ربوة ذات قرار معین:"قال االله تعالى ) 51(المؤمنون الآیة 
 في المطمئن أسكنه القرار ثبته ،و المكان، في أقره ومعناه القراركلمة  فیها وردت وأمثالها
  )3(.به التثبت بالرأي التثبیت :القرار على ،ویطلق الثابت الأرض

  :اصطلاحا -1-2
 سلسة من یتكون ،وهو أكثر أو بدیلین بین من اختیار عن عبارة: بأنه یعرف القرار

  )4(.اختیاره تم الذي للبدیل فعال بتقییم ،وتنتهي المشكلة بتشخیص ،تبدأ المتتابعة الخطوات،
  

                                                
  .35،ص 2010، 1،دار الفكر،الأردن ،طمتغیرات العصر إدارة الموارد البشریة في ظل اتخاذ :الشلبي وفاء فؤاد - 1
  .210،ص 2007، 1،دار المسیرة ،،الأردن ،ط التفوق الموهبة والإبداع واتخاذ القرار:الصاعدي لیلى - 2
،بیروت ،دار إحیاء التراث العربي  2،م قاموس محیط المحیط الموسوعة العربیة المسیرة:البستاني بطرس -3
  .753ص1992،
 .299،ص 2009، 1،دار الحامد ، عمان ،ط الإدارة الحدیثةمبادئ :حریم حسین -4
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 لإنجاز البدائل تقییم إلى بموجبها تسعى المستمرة العملیات من مرحلة بأنه یعرف القرار
  )1(.معین هدف،

 الهدف لإنجاز أمامه متاحة وسیلة أنسب باعتباره المقرر یختاره فعل مسار هو القرار
 )2(.تشغله التي المشكلة لحل التي یبتغیها،أو الأهداف أو
  :القرار اتخاذ تعریف-2
  : لغة-2-1

بمعنى سكن واظمأن ،وقرر الأمر ،رضي عنه وأمضاه وتقرر الأمر " قرً "جاء في اللغة 
 )3(. بمعنى ثبت واستقر ،والقرار هو ما انتهى إلیه الأمر

  : اصطلاحا-2-2
 المتاحة البدائل مجموعة بین من الرشید الاختبار أسلوب أو عملیة هو اتخاذ القرار

  )4(.هدف معین لتحقیق
 تكون لا ،التي للغایات المدرك الاختیار على تقوم عملیة بأنها:القرار اتخاذ تعرف عملیة

  )5(.مباشرة فعل ردة ،أو أوتوماتكیة استجابات الغالب في،
 تحقیق أجل من البدائل بین الاختیار خلالها من یتم التي العملیة بأنها تعرف أنها كما
 وتركیب تحلیل من عالیا تفكیر مهارات العملیة هذه تتطلب ما المنظمة، وغالبا أهداف
  )6(.وتقویم

  

  

                                                
  .205،ص 2001،الدار الجامعیة ،الأردن ، مبادئ الإدارة:الصحن محمد فرید -1
  .356،ص 2003، عمان ، 1،دار المسیرة،ط المهارات الإداریة في تطویر الذات:سكارنة بلال خلق -2
  .45،ص 1996،مكتبة عین شمس،القاهرة ، رةالموجز في شرح عناصر عملیة الإدا:سید الهواري -3
  .157،ص 1984،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ، الاتجاهات الحدیثة للإدارة:بوحوش عمار -4
  .83،ص 2007،دار الثقة،الأردن ، اتخاذ القرارات الإداریة:كنعان نواف  -5
  .212مرجع سابق  ،ص:لیلى الصاعدي  -6
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القرار ، اتخاذ هي فالإدارة نفسها هي بل للإدارة مماثلة وعرف اتخاذ القرار بأنه عملیة
  )1(.الإدارة القرار هي واتخاذ

لاختیار  معاییر إلى وتستند المتاحة المعلومات كل على یعتمد مستمر نشاط بأنه یعرف
 الذي البدیل عن بحثا المقارنة عملیة ثم ) المختلفة البدائل ( السبل عن البحث بعملیة ،تبدأ
  )2(.ممكنة كفاءة الهدف بأعلى یحقق

 :لقرار الإدارياتعریف -3
الذي  بالاختیار یقوم أن إلى واحد شخص بها وصل التي المتضمنة العملیة:وتعرف أیضا 

   )3(.أهدافها لتحقیق مساهمتهم في بالمنظمة الآخرین سلوك في یؤثر
مجموعات  من أكثر، أو اثنین بین من البدائل لأحد والدقیق الحذر الاختیار:یعرف أیضا 

  .السلوكیة البدائل
 أو الحل ،ویمثل الاجتماعي الطابع ذو المنطقي الواعي التصرف أو السلوك هو أو

 ممكنة وحلول بدائل عدة بین المفاضلة أساس على اختیاره تم البدیل الذي أو التصرف
 )4(.القرار لمتخذ ومتاحة

 تحقیقا الهدف تحقیق على قادر بدیل یوجد لا أنه أي وسط حل عن بحث عملیة هي أو
 )5(.اختیاره تم الذي ،البدیل غیر تاما

  

  

  
                                                

  .04،ص 2010،دار وائل،الأردن ، تخاذ القرارات التنظیميا:یاغي محمد عبد الفتاح - 1
  .102، ص 2010، 1،دیوان المطبوعات الجامعیة، ،الجزائر ،ط المدخل لنظریة القرار:عجون حسن - 2
  .71،ص2011، 1،دار الفكر ،عمان،ط نظم دعم اتخاذ القرارات الإداریة:ثعلب سید صابر - 3
 .83مرجع سابق ،ص:كنعان نواف - 4
  .21،ص 2010،دار قندیل،عمان ، اتخاذ القرارات الإداریة:حجاحجة علي خلف -5
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 .أنواع اتخاذ القرار: ثانیا

  (H.simon)تصنیف القرارات حسب -1

  : بین نوعین أساسیین من القرارات وهي (H.simon)میز 

  : قرارات مبرمجة-1-1

تعتبر القرارات مبرمج لأن معاییر الحكم فیها عادة ما تتكون واضحة وغالبا ما تتوفر 
المعلومات والمعاییر الكافیة بشأنها ومن السهل تحدید بدائل فیها ویوجد تأكید نسبي بشأن، 

معروفة و محددة البدائل المختارة وهي قرارات متكررة روتینیة ومحددة جیدا لها إجراءات 
 )1(.مسبقا للتعامل معها

  :قرارات غیر مبرمجة-1-2

عادة ما تظهر الحاجة لاتخاذها عندما تواجه المؤسسة المشكلة لأول مرة ولا توجد  
خبرات مسبقة بكیفیة حلها ففي هذا النوع عادة ما یصحب تجمیع معلومات كافیة عنها ولا 
توجد معاییر واضحة لتقییم البدائل و الاختیار بینها لذلك فإن الظروف التي تسود هذه الحالة 

لتأكد بشأن البدائل نتائج التصرفات البدیلة ونتیجة لهذه الخصائص فان هي ظروف عدم ا
كل قرار یتم صنعه وفقا لمتطلبات وظروف وخصائص المشكلة ،أو لا توجد أنماط موحدة 
لحل هذا النوع من المشكلات ،ویمكن لمتخذ القرار في هذه الحالة استخدام حكمه الشخصي 

ت غیر متكررة وكل منها له طبیعته الممیزة وغالبا ما وتقییمه ورؤیته للمشكلة ،و هي قرارا
  )2(.تكون على درجه من الأهمیة

   :و التمیز بین نوعین من القرارات موضحة في الجدول التالي
                                                

 1،ط) الأردن(،دار الشروق للنشر والتوزیع ،عمان دور القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة :عبودي زید -1
   234،ص 2009،

   101،ص 2010، 1،دیوان المطبوعات ،الجامعیة ،الجزائر،ط المدخل لنظریة اتخاذ القرار:حسین بلعجوز  - 2
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  تصنیف القراراتیوضح  )1(الجدول رقم واحد 

  قرارات غیر مبرمجة  قرارات مبرمجة  أساسیات التفرقة
  منتظمة وغیر متكررةغیر   روتینیة متكررة  طبیعتها

  یمكن استخدام الحكم الشخصي   واضحة  معاییر الحكم فیها
  تتسم بنوع من الصعوبة  سهلة  تحدید البدائل

  عدم تأكد نسبي  تأكد  ظروف اتخاذ القرار
  غیر محددة مسبقا  محدد  الإجراءات 
  قلیلة جدا وغیر كافیة  متوفرة  المعلومات

الطرق الكمیة وبرامج   أدوات الحل
  الحاسوب الجاهزة

  الخبرة ،برامج الحاسوب المتطورة

 2010الجزائر ،)دیوان المطبوعات الجامعیة(المدخل لنظریة اتخاذ القرار:حسب بلعجوز :المصدر 
  101،ص
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  :تصنیف القرارات حسب نوع المشاركة-2

  : یمیز بین القرارات وفق لنوع المشاركین في صنع القرار 

  :الفردیةالقرارات  -2-1

  .و هي القرارات التي یقوم باتخاذها مسیر واحد  

  :قرارات التنظیمیة-2-2

 .وهي التي یشارك فیها العدید من متخذي القرار

  :قرارات حسب المستویات الإداریة-3

  :كما تتمیز القرارات وفقا للمستوى التنظیمي الذي یتخذ فیه القرار وهي 

  . القرارات التشغیلیة-

  .داریةالقرارات الإ-

  . القرارات الإستراتیجیة -

  :القرارات التشغیلیة -3-1

التي القرارات تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا ،و المتعلقة بالعملیات التشغیلیة 
رشادات ،منها إلى الاختیار بین البدائل ،وعادة تكون  للمؤسسة ،وهي اقرب لإتباع تعلیمات وإ

طة التي قد تم تنفیذها بكفاءة وبفعالیة ،ویؤخذ هذا النوع من متعلقة بالتأكد من المهام والأنش
القرارات في ظل ظروف تأكد تام ونتائجها معروفة مسبقا مثل تعطل في خط الإنتاج وما 

  )1( .یحتاجه من تصلیحه من إجراءات نوعیه معینه من القرارات الإداریة

                                                
  .102مرجع سابق ،ص:حسین بلعجوز - 1
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  :القرارات الإداریة-3-2

الإداري أعلى مما تأخذ فیه القرارات التشغیلیة فعند هذا فهي القرار تأخذ على المستوى 
المستوى یقوم المدیرون باتخاذ قرارات لحل مشكلات التنظیم والرقابة على الأداء وفرضت 
ذلك قرارات متعلقة بالتأكید من الاستخدام الفعال لموارد المؤسسة في سبیل تحقیق أهدافها و 

جراءات معروفه مسبقا یجب إتباعها ولكن متخذ القرار لا توجد في هذا النوع من القرارات وإ 
یقوم بتجمیع المعلومات اللازمة لتشخیص وحل المشكلة ،وأن یستخدم حكمه الشخص 
ورصده من الخبرة في اختیار البدائل في هذا الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف تتسم بعدم 

  .تأكد نسبي أي المخاطرة

  :القرارات الإستراتیجیة-3-3

هي قرارات تأخذ على مستوى قمة الهیكل التنظیمي ،بواسطة الإدارة العلیا في المؤسسة ،وفي 
قرارات تعطي مدى زمني التنافسي للمؤسسة في السوق ،و في اغتنام الفرص و تجنب 
مخاطر البیئة وهذا النوع من القرار یحتاج إلى معلومات خاصة بالبیئة أكثر من غیره كما 

ستراتیجیة في بتحدید أهداف المؤسسة والموارد اللازمة لتحقیقها السیاسات تهتم القرارات الإ
  )1(.التي تحكم عملیه التوزیع والاستخدام لهذه الموارد

  ) إداري(الشكل التالي یبین أنواع القرارات المتخذة في كل مستوى تنظیمي 
  
  
  
  
  

                                                
 2009،) الأردن(،جدار الكتاب العالمي للنشر والتوزیع ،عمان إدارة المعرفة ونظم المعلومات:أحمد الخطیب -1

  .261،ص
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  ) إداري(أنواع القرارات المتخذة في كل مستوى تنظیمي  یوضح) :1(الشكل رقم 
  
  

                                 
  المستوى الأعلى           قرارات إستراتجیة                               

  
  المستوى المتوسط               قرارات إداریة                              

  
  المستوى الأدنى                         قرارات تشغیلیة                               

 
،جدار الكتاب العالمي للنشر والتوزیع  إدارة المعرفة ونظم المعلومات:أحمد الخطیب :المصدر
 261،ص 2009،) الأردن(،عمان

  :تصنیف القرارات وفق لأسالیب اتخاذها-4

  ):الوضعیة( القرارات الكیفیة-1- 4 

تعتمد على الأسالیب التقلیدیة القائمة على التقدیر الشخصي لمتخذ القرار من خلال خبراته  
وتجاربه ودراساته لجوانب المشكلة وهذا ما یجعلها قرارات تتأثر بالاتجاهات والخلفیات الذاتیة 
لمتخذ القرار ویؤدي تحكم العوامل الشخصیة في اختبار قرار معین للتوصل إلى بدیل أفضل 

 .دلا من الحل الرشیدب

  ):المعیاریة(القرارات الكمیة -4-2

تعتمد على القواعد والأسس العلمیة التي تساعد متخذي القرار في الترشید والعقلانیة  
  )1(.والموضوعیة

                                                
  262مرجع سابق ،ص:أحمد الخطیب  - 1
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  :تصنیف القرارات وفقا لظروف اتخاذها-5

  :القرارات تتخذ تحت ظروف التأكد-5-1

یكون الموقف هنا واضحا من خلال توفر المعلومات المطلوبة تتمیز هذه القرارات  
  بسهولة اتخاذها والاطمئنان إلى نتائجها 

  :قرارات تتخذ تحت ظروف اللاتأكد-5-2

لا تتوفر هنا المعلومات عن المشكلة مما یجعل متخذ  القرار اتخذ قرارات یتخذ قرارا 
  المتوقعةغامضا لا یمكن حصر احتمالاته  

  :تصنیف القارات حسب مناسبة اتخاذها-6

  .ترتبط بالسیاسة العامة للدولة: قرارات سیاسیة-6-1

  .ترتبط من المسائل المالیة وضرائب وغیرها:قرارات اقتصادیة -6-2

  )1(.ترتبط بالإفراد ورفاهیتهم معیشتهم:قرارات اجتماعیات -6-3

  

  

  

  

  

                                                
،المكتب الجامعي الأسس النظریة لإدارة المؤسسة الاجتماعیة نماذج تطبیقیة :االله محمد عبد الفتاح ،محمد عبد -1

  .287، 2004الحدیث ،الإسكندریة ،
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  :مراحل اتخاذ القرار :ثالثا 

العلماء أن عملیة اتخاذ القرارات الإداریة ینبغي أن تمر بعدة مراحل وخطوات  یعتقد بعض
منطقیة تهدف في النهایة إلى الوصول إلى القرارات الصائبة ،التي یمكن أن تعالج 

  :المشكلات القائمة بالكفاءة المطلوبة وهذه المراحل نجمعها فیما یلي 

  :تحدید المشكلة-1

هي المهمة هفي اتخاذ القرار ویتم ذلك عن طریق جمع المعلومات المناسبة حول تاریخ  
ظهور المشكلة ومدى حدتها وخطورتها وعن الأشخاص الذین یتأثرون بها و الأسباب التي 
أدت إلى ظهورها ،وغیر ذلك من المعلومات التي یمكن تبویبها هو تحلیلها بما یساعد على 

لة تمهیدا لحلها ویمكن أن یتم ذلك من خلال طرح العدید من الأسئلة استیعاب جوانب المشك
  التي تساهم في تحدید المشكلة ومهامها 

ویجب أن یتم صیاغتها بعبارة واضحة ومفهومه لجمیع الأطراف ذات صلة ویستطیع 
  : متخذ القرارات أن یقدر ما تستحق المشكلة من اهتمام من خلال الإجابة عن أسئلة أهمها

   ؟  هي خطوات المشكلة ما هي الآثار المترتبة عن عدم حلها كبیره وخطرة ما-

  ؟ما هي حده المشكلة -

  ؟ما هي درجه المشكلة -

  )1(؟ماذا یمكن أن یحدث إذا لم یتم معالجتها -

  

  

                                                
  . 191،ص 2003،دار الشروق للنشر والتوزیع،الأردن ، -سلوك الفرد والجماعة- سلوك المنظمة:ماجدة العطیة - 1
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  :تحدید البدائل -2
المحتمل لحل المشكلة ،ویتم ذلك عادة عن طریق استشاره خبراء وفنیین والتعاون معهم 

ابتكار بعض البدائل المناسبة وذلك في ضوء المعلومات والموارد البشریة والمادیة في 
  .المتاحة لم تتخذ القرارات بما في ذلك عنصر الوقت

  : تقسیم البدائل -3
إن عملیة اختیار البدیل الأنسب تعتبر أهم وأصعب الخطوات في اتخاذ القرارات حیث أن 

لغیر صالح من هذه البدائل یتأثر إلى حد كبیر من تحدید الأصلح من البدائل واستبعاد ا
سلوكیات متخذ القرار وكذلك خبرته ومهاراته ،وهذه تتعارض من شخص لأخر ولكن ربما 
یراه مدیر مناسب من البدائل ولا یراه أخر ولكن إلى مادامت هناك معاییر تحكم هذه 

أراد شخص تقییم الكفاءات  الاختیار فإنه لا بد وأن یكون مبنیا على أسس صحیحة فمثلا لو
المحدودة أو علیه المفاضلة ما یتم عدد من مندوبي المبیعات فما علیه إلا أن یعلمه على 
معاییر محدودة في صرف هذه المكافآت والتي تحدد من هو المستحق من هؤلاء البائعین 

ن یمثل هذه المكافئات من حیث تحقیق الهدف و زیادة في حجم المبیعات ،كما نرى أ
الاختیار عند هؤلاء البائعین لیس بالمهمة السهلة وعلى كل حال فإن هناك عدة امتیازات 

  :لابد من أخذها بعین الاعتبار عند اختیار البدیل المناسب على النحو التالي
محاوله الموازنة ما بین تحقیق المطلوب لاختیار البدیل و ما یتوقع من الحصول على  -

  .ا البدیلنتیجة لتنفیذ اختیار هذ
  . اختیار البدیل الذي یحقق المطلوب و بأقل التكلفة ضمن الإمكانیات المتاحة-
اختیار البدائل المناسبة والذي ینسجم مع الأهداف في المخطط لتحقیقها من قبل -

  )1(.المنظمة

                                                
 1997، 1،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،ط الإدارة نظریة القرارات الإداریة مدخل كمي في:العرفي حسن  -1

 .25،ص
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  :القرار النهائي-4

راض عن والذي یتمثل في اختیار أحد تلك البدائل المطروحة أو ربما یتمثل في الإع 
اتخاذ أي قرار بشأن ذلك الموضوع ،ویكون هذا التصرف بمثابة القرار الذي وقع علیه 

  . الاختیار المسئولین

  : تنفیذ القرار -5

بعد الانتهاء من خطوة القرار النهائي یجب أن تبدأ خطوات تنفیذ القرار خاصة إذا كانت 
قوم واتخذ القرار بتحدید الجهات مسألة الوقت على الدرجة من الأهمیة ،وفي هذه المرحلة ی

والأطراف والأفراد والمسئولیات على عملیة التنفیذ وتحدید المسؤولیات ووضع القرار موضع 
التنفیذ أي تحویله بواسطة الآخرین ومتخذي القرار ،وهو في صالحهم في النهایة ،ویحتاج 

  .لقرارالمنفذین إلى دعم مادي و معنوي ومكتوب للتنفیذ الفعال والنجاح ل

  :متابعه القرار أثناء تنفیذه - 6 

أثناء تنفیذه وبعد الانتهاء من التنفیذ والتأكد أنه تم طبقا لما هو مخطط ومأمول والإبداع 
  )1(.عن نتائج خطوات القرار السلیم

  

  

  

  

  

                                                
  .192مرجع سابق ،ص:ماجدة العطیة - 1



الفصل الثالث                                                                                 اتخاذ القرار                    
 

   
62 

  .عناصر اتخاذ القرار:رابعا 

  :من خلال المعنى في عملیه اتخاذ القرار نجد أنه یتكون من عناصر هي 

  :وجود مشكله-1

  .أي یجب متخذ القرار مشكله تواجه تتطلب حلا 

  :وجود بدائل- 2 

أي تكون هناك طرق مختلفة تتوفر أمام متخذ القرار ینتقي منها الأفضل والأنسب ولا بد  
من وجود بدیلین اثنین كحد أدنى للحل ویكون الشخص ملزما بالاختیار بینهما والقرار الذي 

  . ار یعتبر قرارا لأنه لا یتم بطریق لا شعوریة بل نتیجة دراسةیتخذ بعدم اتخاذ القر 

  :الهدف-3

  .یتمثل في تحقیق أقصى عائد بأقل تكلفة 

  توفر الإدراك من اختیار البدیل-4

أي أن اتخاذ القرار یقتضي من متخذیه الوعي والإدراك والدراسة العلمیة والتفكیر والعمیق 
دون دراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل أو دون الوعي إذا لا یمكن أن نتصور البدیل مرجع 

  )1(.والإدراك والتفكیر ،فإن فقد تلك الصفة فقد خرج البدیل من كونه قرار

  

  

  

                                                
 1،ط) الأردن(،دار الشروق للنشر والتوزیع ،عمان دور القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة:زید منیر عبودي -  1
  .239،ص 2009،
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  :بیئة اتخاذ القرار-5

  . اعتیادیا یتم اختیار القرارات المتعلقة بحل المشكلات في المؤسسة 

  :متخذ القرار-6

قد یتكون فردا أو جماعة أو هیئة تشغل كل المستویات الإداریة حسب نوع ومستوى  
القرار المتخذ ،ویعتبر المدیر أكثر الأفراد في المنظمة الذین تتخذون القرار ،ولمتخذ القرار 

  .خصائص سلوكیة ومعرفیة تؤثر على عملیه اتخاذ القرار

  :الظروف المحیطة بالمؤسسة-7

دة فیها المؤسسة أي السوق الذي یسوق إلیه إنتاج المنظمة ،المتغیرات كالمواقع المتواج 
البیئیة والمناخیة أي المجتمع الخارجي ككل كونها معطیات تأخذ بالحسبان عند اتخاذ القرار 

  )1(.داخل المؤسسة

  أهمیة اتخاذ القرار:خامسا 

 ومؤسسات وجماعات كأفراد الیومیة بحیاتنا الشدید ارتباطها من القرارات اتخاذ أهمیة تنبع
 هو فاتخاذها قرارات بصدده تتخذ لم ما نشاط أداء یمكن ،فلا ودولیة ومحلیة صغیرة وكبیرة

 نشاطات المؤسسة كل انجاز خلالها من یمكن ،والتي المسیر المالي المدیر أو عمل أساس
 أي أداء أو التسویق أو مثلا كالإنتاج المؤسسة في وظیفة أداء أي یمكن ولا مستقبلها تحدید
 وأین ومتى بها یقوم من یحدد قرار یصدر لم وغیره ما والاتصال والتنظیم كالتخطیط وظیفة
  .ذلك وغیر من ومع

                                                
،دراسة میدانیة لاتجاهات المدیرین في القطاع  لمدیرین عن عملیة اتخاذ القراراتقیاس رضا ا:یاغي عبد الفتاح محمد -  1

  26- 25،ص ص  1989، 12،مج 13السعودي ،المجلة العربیة للإدارة ،ع
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القرارات الاتصال داخل المؤسسة هي جوهر عمل قاعدة وهي نقطة الانطلاق بالنسبة 
لها مع بیئتها لجمیع النشاطات والتصرفات التي تتم داخل المؤسسة وفي علاقتها وتفاع

فتوقف اتخاذ القرارات مهما كان نوعها یؤدي إلى تعطیل العمل ،وتوقف النشاطات لذا فعملیة 
  .اتخاذ القرار هي محور العملیة الاتصالیة داخل المؤسسة

وعلیه فان اتخاذ القرارات هي محور العملیة الإداریة ذلك أنها عملیة متداخلة في جمیع 
دما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنها تتخذ قرارات معینة في وظائف الإدارة ونشاطها عن

كل مرحلة من مراحل وضع خطة سواء عند وضع الهدف أو رسم أساسیات أو إعداد البرامج 
وتحدید الموارد الملائمة عند وضع الهدف ووضع واختیار أفضل الظروف الأساسیة لتشغیلها 

هامها المختلفة وأنشطتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات ،وعندما تتبع الإدارة التنظیم الملائم لم
بشأن الهیكل التنظیمي ونوعیه وحجمه وأساس تقسیم الإدارة والأقسام والأفراد الذین تحتاج 
لهم للقیام بالأعمال المختلفة وأنشطتها المتعددة نطاق الإشراف المناسب و خطوط السلطة 

وظیفته القیادیة فإنه یتخذ مجموعه من القرارات  والمسؤولیة والاتصال ،وعندما یتخذ المدیر
سواء عند توجیه مرؤوسیه وتنسیق مجوداتهم أو استشاره دوافعهم وتحفیزهم على الأداء الجید 
أو حل مشكلاتهم ،عندما تؤدي الإدارة وظیفة الرقابة فإنها أیضا تتخذ قرارات بشان تحدید 

عدیلات التي سوف على الخطة والعمل على المعاییر الملائمه لقیاس نتائج الأعمال ،والت
تصحیح الأخطاء إن وجدت ،وهكذا تجري عملیه اتخاذ القرار في دوره مستمرة داخل العملیة 

  )1(.الإداریة و داخل بیئة العمل

  

  

  

                                                
  .11،ص 2003،دار الثقافة النشر والتوزیع ،الأردن ، اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتعلیق: نواف كنعان- 1
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  وظائف اتخاذ القرار: سادسا

إن مكونات اتخاذ القرار عبارة عن وظائف في اتخاذ القرارات الوظیفیة تشیر إلى جزء واحد  
من مجموعة أجزاء مترابطة تساهم في تحقیق العمل الأكبر اما الوظائف في اتخاذ القرار 

  : یمكن إجمالها في ما یلي

  :وضع الأهداف الإداریة-1

ف تمثل هذه الوظیفة دوره دائمة من وضع تبدأ عملیة اتخاذ القرار عندما تكون الأهدا  
الأهداف عندها تحقق هذه الهدف من خلال اتخاذ القرار تسعى مجددا إلى وضع أهداف 

  . جدیدة وهكذا

  :مقارنه تقییم البدائل-2

یمكن القول أن البدائل تمثل طرف و منهج مختلف للعمل سواء كانت منفردة أو مشتركة  
والتي بدورها تساعد في تحقیق الهدف والأهداف المنشود ومن خلال وسائل رسمیه أو غیر 
رسمیه للبدائل المقارنة تعتمد على حالة التأكد أو عدم التأكد ،وتعتمد كذلك على تفضیلات 

  .تلف النتائج المتاحةمتخذ القرار لمخ

  :إقرار الخیار -3

هو عبارة عن خطه في عملیة مستقرة لاتخاذ القرار طریقة عمل أو مناهج عمل من عدة  
  )1(. بدائل موضوعیة

  

  

                                                
  .131،ص 2012، 1،المكتب الجامعي الحدیث ،الإسكندریة،ط أساسیات عام الإدارة:حمود منال طلعت م-1
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  :تنفیذ القرار-4

ویكون ذلك عندما یتم تطبیق منهج العمل فعلیا في المنظمة كما تشیر عملیة التنفیذ إلى  
خطة عملیة كلیة لاتخاذ القرار عندما یتم تحویل الخیار من شفوي إلى شيء مطلق والى 

  .أرض الواقع 

  المتابعة والرقابة-5

هداف التي وضعت تطلع تتطلب هذه الوظیفة التأكد من أن القرار المطبق تنسجم مع الأ 
 )1(.مسبقا للتأكد من سلامة فعالیة القرار وقدرتها على تحقیق أهداف التنظیم والاتصال

  معوقات اتخاذ القرارات: سابعا

تواجه عملیة اتخاذ القرار العدید من إدراك الصعوبات والمشكلات التي من أهمها ما  
  :یلي

  .صعوبة إدراك المشكلة وتحدیدها بدقة -

  .على تحدید المزایا والعیوب المتوفر لكل بدیل عدم القدرة-

  .نقص المعلومات وعدم دقتها وصحتها-

  .عدم تخصیص الوقت الكافي للتصرف على المشكلة ودراسة البدائل المتاحة-

وبصفه عامة یمكن تصنیف معوقات اتخاذ القرار إلى نوعین وهما معوقات داخلیة  
  .وخارجیة

  

  
                                                

  .165مرجع سابق ،:ثعلب سید صابر  - 1



الفصل الثالث                                                                                 اتخاذ القرار                    
 

   
67 

  :معوقات داخلیة-1

 :فيوهي تتمثل 

  :السیاسة الحالیة-1-1

فالسیاسة الحالیة التي تتبعها الإدارة العلیا تعتبر نوع من أنواع القیود الداخلیة المفروضة  
على مدیري العملیات و التسویق وغیرهم عند اتخاذ القرارات الخاصة بهم وبإدارتهم بمعنى 

ج یجب أن یكون في ضوء أن مدیر التسویق مثلا عند اتخاذ قرار معین بتعلیق بتطویر المنت
السیاسة الحالیة المطبقة في المؤسسة والتي تكون ربما ممثلة في تحقیق تكالیف التشغیل مع 

 )1( .رفع مستوى الأداء

  :الإمكانیات المالیة المتاحة-1-2

حیث یعتبر هذا العامل أحد العیوب المفروض على القرارات التي یتخذها الأفراد على  
  .مستویات الإدارة

  :سلوك الأفراد-1-3

من القیود الهامة التي تعوق اتخاذ القرارات سلوك الأفراد العاملین في المؤسسة  
وخصوصا أولئك الذین یتأثرون بنتائج القرار وكمثال على ذلك مثلا عندما یتم اتخاذ قرار في 

مة عدم تصرف الحوافز التشجیعیة للشهر القادم فمثل هذا القرار سوف یعیق تنفیذه ومقاو 
  .العاملین له من ناحیة والتأثیر السلبي على دوافعهم العمل في العمل على روحهم المعنویة

  :عدم توفر الكفاءة الإداریة-1-4

ویتضح هذا عدم قیام بعض المدیرین بتحدید وتشخیص المشكلة بدقه ویوضع بدائل  
لات تحقیق نتائج اختیار البدیل أو بعد استخدام الأدوات الكمیه الحدیثة في تقدیر احتما

                                                
  .681،ص 2005،الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ،الإسكندریة ، السلوك التنظیمي:جمال الدین وأخرون -1
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أفضل للقرار مستقبلا سواء حیث كم التوقیت ،فالخبرة وحدها لیست كافیة للاعتماد علیها 
عند اتخاذ القرار بدل لابد من تدعیمها بأحدث المعلومات عن الموقف المحیط بالمشكلة كما 

یر یتمثل في صورة أخرى في اقتصار تكنولوجیا المعلومات الحدیثة التي تساعد على المد
  )1(. على اتخاذ القرار

  :المعوقات الخارجیة -2

هذه المعوقات مصدرها البیئة المحیطة بالمؤسسة التي تحد من فعالیة اتخاذ القرار 
ویلاحظ أن هذا النوع من المعوقات لا یقع تحت سیطرة أو تحكم الإدارة وان كان هذا لا 
یمنع محاولة متخذ القرار دراسة هذا النوع من المعوقات أو التنبؤ بها وبقدر الإمكان والعمل 

لتكیف معها ،وتتمثل هذه المعوقات والقرارات البیئیة ذات البیئة السیاسیة على تجنبها وا
  . والاجتماعیة والاقتصادیة والتكنولوجیة وغیرها

وتشمل هذه المعوقات على عدم الحسم أو التردد حیث یعتبر هذا الأخیر من المعوقات 
القرار من خبرة  التي توجه صانعي القرار ویقصد بالتردد ما ینتاب متخذي القرار وصانع

  : اختیار البدیل الأفضل ویعود السبب إلى

  .عدم القدرة على تحدید الأهداف و المشكلات بدقة-

  . عدم القدرة على تحدید النتائج المتوقعة من البدائل

  )2( .تعدد  الأسالیب والأجهزة  والرقابة على تصرفات متخذي القرار نفسه والتكالیف وغیرها-

  

  

                                                
  .305،ص 2003، 1،دار المعرفة الجامعیة ،الإسكندریة ،ط علم الاجتماع التنظیم:عبد االله محمد عبر الرحمان - 1
  .306مرجع سابق، ص:عبد االله محمد عبر الرحمان  - 2
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  نظریه اتخاذ القرار: ثامنا

 :نظریة الإدارة العلمیة-1

بأنه أب الإدارة العلمیة حیث كانت هذه المدرسة إلى إحلال العلم ) F.Taylor(یعرف
محل القواعد العشوائیة و أسالیب التجربة والخطأ التي كانت تعتمد علیها الإدارة في اتخاذ 

القواعد الأولى لهذه المدرسة إن الظروف قراراتها ،وبهذا فإن الفضل یعود إلیة في إرساء 
التي بدأت فیها الإدارة العلمیة بالولایات المتحدة الأمریكیة تمیزت بجملة من العوامل نذكر 
منها الانطلاقة الحقیقیة للاقتصاد الأمریكي والتي برزت في شكلها توسع شبكه الاتصال 

ازدهار حركه التصدیر هذا ما ینتج  والتصنیع والترویج نحو المدن واتساع رقعه الأسواق ومع
عنه مشاكل تتعلق بالإنتاج ولیس والتسویق نظرا إلى التفوق الطلب والعرض بالإضافة إلى 
ظهور فئة من تنظیم تخصصت في الأعمال المتعلقة بالإدارة والتنظیم ومنها قد 

  :هاعدة نقاط سلبیة ممارسه لمهامه في العدید من المصانع نذكر من) F.Taylor(سجل

  .غیاب المعنى الحقیقي والدقیق لمفهوم المسؤولیة لدى كل من المدیر والعمال-

  .غیاب حوافز تشجیعیة للعمال-

تفشي ظاهره الإهمال وعدم الاهتمام من قبل العمال أثناء أدائهم للأعمال المطلوبة - 
   .منهم

  . ناجحةغیاب الأسس العلمیة والدراسات المنظمة التي تبنى علیها القرارات ال-

عدم تناسب في الكثیر من الحالات بین الوظیفة والفرد وما له من انعكاسات على مستوى -
الأداء والإنتاجیة و كل أوجه القصور التي أصبحت تشكل عقبه حقیقیة أمام توسع 
مشروعات الإنتاجیة ،فتنظیم الإنتاج والفائض یتأثر بالعوامل البیئة الداخلیة كالأجور والمناخ 

و كفاءة الإدارة وأسالیب العمل ،الاتصال یتم من خلال تنظیم رسمي ولا مجال  المادي
الاتصال غیر رسمي ،وهو ذو اتجاه واحد من الرئیس إلى المرؤوس اما في میدان الرقابة 
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فقدت أسلوب الرقابة بالاستثناء بینما عملیة اتخاذ القرار فقد أهملت ولم تحضا بالقدر الكافي 
ة عملیه اتخاذ القرار التي تعتمد على الطریقة الوحیدة الأفضل و دراسة إلا من خلال بطبیع

 )1(.الحركة والزمن

  :نظریه البیروقراطیة-2

رائد و مؤسس هذه النظریة ولقد وضع نظریته على أساس ) Max weber(یعتبر  
المنطق بدلا من الأدلة التجریبیة كما فعلت النظریات الأخرى ،في مجال التنظیم حاسب 

)Max weber ( فان سیر البیروقراطیة هي ألیه بلوغ الأهداف المعروفة بطریقه أكثر
عقلانیة كما أن الضغوط الخارجیة على البیروقراطیات هي في الواقع تهدید للتنظیم في سعي 
لتحقیق أهدافه ،وتركز هذه النظریة على هیكل المؤسسة ،وعلى هذا فالمتحمسون لهذه 

لتعقیدات المؤسسات یمكن وصفه لتنظیم البیروقراطیة حسب  النظریة یرون إن أسب حال
)Max weber ( إذا ما توفرت فیه الخصائص التالیة:  

تقسیم مناظیم للعمل و یقوم على تخصیص المهام ،والتسلسل الرئاسي المستقر و -
 . الموصوف بدقة نظام فعال للقواعد والإجراءات یتعلق بكل مناصب العمل

  قواعد وقرارات تبلغ كتابیا ارتكاز سلك المهنة والكفاءات التقنیة  اتجاهات غیر شخصیه-

نظرت البیروقراطیة للمؤسسة كنظام مغلق یتأثر بسلوك وأداء أعضائه بالمتغیرات الداخلیة 
فقط والتي أهمها اللوائح والقوانین ،وهذا التجاهل یحد من قدره المؤسسة وفعالیتها على 

خارج ،كما أنها تنظر إلى البیروقراطي على أنه آلة مجردة من التخطیط وبالتالي ما یحدث بال
الإنسانیة إن كل تصرفاته وأعماله تحكمها قواعد وقوانین العمل الرسمیة وبالتالي فهي 
تتغاضى عن أهداف الإفراد و الجماعات العمالیة ،كما أنها ترفض التنظیم الغیر الرسمي 

أنها تهتم بتجربة العمل داخل التنظیم وهذا ما  وبالتالي ترفض الاتصال الغیر الرسمي ،كما

                                                
  .28،ص 1995، 1،الهیئة المصریة ،القاهرة ،ط مجتمع المصنع:محمد علي محمد - 1
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یؤدي إلى تجزئة التنظیم إلى أجزاء مما یزید من الإقلیمیة وتظهر المصلحة المباشرة للجزء 
قبل المصلحة العامة حیث التقدم الوظیفي والترقیة مرتبطان بنجاح الجزء ولیس بنجاح 

  . التنظیم وهذا ما یحدث تفككا داخله

ضغط المعلومات من الموضوعات الأساسیة والحیویة لأنه بموجبه یمكن  كما یعتبر نظام
للمؤسسة أن تجد صوره واضحة لما تم أو سیتم ،وبذلك یساعد هذا النظام في التخطیط 

  .والرقابة واتخاذ القرار 

متخذ القرار في ظل البیروقراطیة بحاجه إلى البیانات والمعلومات اللازمة باعتباره مركز 
،في العمال المرؤوسین یعملون على عدم إیصالها إلیه ،لأن نظام البیروقراطیة للسلطة 

یتجاهل التنظیم الغیر الرسمي وهذا التجاهل یجعل من یمتلكون البیانات والمعلومات یقومون 
  )1(.بالمساومة مقابل الحصول على المنافع الخاصة

  : نظریة فرانك جیلبرت-3

في تطویر وترشید علیة اتخاذ القرارات من )  1924 - 1868( لقد أسهم فرانك جیلبرت 
له عمالدقیقة في مجال  وأبحاثهخلال الافتراضات التي قدمها والتي استخلصها من دراسات 

 :ومن أهم هذه الافتراضات تجد

لعمل وهي التي یجب اكتشافها وقد ل مثلىطریقة واحدة  كي یقول أن هناالافتراض الذ
راسته التي قامت على سؤال زملائه في المهنة دجه تت الافتراضإلى هذا " جیلبرت " ل صتو 
 ظهم في وضع أحجار البناء فتلقی ملهم أجوبة مختلفة ولاحمنعن طریق كل ) مهنة البناء(
أفضل الطرق لوضع الحجر ب أخذن كل منهم لا یطیق الطریقة التي یقوم بها شخصیا فأ

في الطریقة التي تؤدي بها هذه العملیة في الأحسن و  هين هناك طریقة واحدة فقط و أب متیقنا
  .رنتشالحركات وفي العملاق المكاني المد ممكن من عدأكثر الأوضاع براحة وبأقل 

                                                
  .30مرجع سابق ،ص:محمد علي محمد -1
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ساسا لفكرة اختبار البدیل المناسب أ: رض الذي جاء به جیلبرت فال أنوتعتبر هذه الفكرة 
عملیة اتخاذ القرار لحل ن مجموعة البدائل المتعددة والمتاحة والتي تعد أحد خطوات بیمن 

  .المشاكل الإداریة

هذا الحد فحسب بل تجاوزه إلى تحدیث مجموعة من المعاییر  ندولم یتوقف بإسهامه ع
لة في الوقت والتكلفة، والجهد، ثوالأسس والتي یتم بموجبها تحدید البدیل الأنسب والمتم

  )1(.الإمكانیات المتاحة

  : نظریة التقسیم الإداري-4

كیفیة توزیع  یعلاهتمام أنصار هذه النظریة على التكوین الداخلي للتنظیم و ینصب 
النشاطات بین الأقسام المختلفة الذي یحقق التكامل بینها وذلك بتحدید الأهداف وتحدید 

)  1925 - 1841: ( هذه النظریة هنري فایول أنصار العمال والأنشطة اللازمة ومن أبرز
ائها الذین مارسوها عملیا، كما یعتبر الرائد الأول لعلم إدارة من مفكري الإدارة وخبر ویعد 

الأعمال وقد كان لأفكاره وما تركه من لفر ممیز في الفكر الإداري سواء في فرنسا أو 
غیرها، أهمیة لا تقل عن أهمیة الأثر الذي تركته أفكار تایلور في الفكر الإداري الأمریكي 

ف التنظیم الإداري إلى ستة مجموعات وهي وظائف وتقوم أفكار فایول على تصنیف وظائ
  .فنیة، تجاریة مالیة، صیانة، محاسبة، وأخیرا الوظائف الإداریة

 والتنظیم خططوضع ال: ویرى أن الوظائف الإداریة یمكن إجمالها في خمس عناصر وهي
الخ، وهي المهام الرئیسیة التي توكل إلى المثیر من ..ةباقوالتنسیق وبإصدار الأوامر والر 

  .الإسهامات

 لضمانهنري فایول في مجال اتخاذ القرارات اقتراحه العدید من التوجیهات " الرائدة ل 
لمهامه أما التوجیهات التي اقترحه فایول لترشید سلوك المنیر فأجملها في  دائه أیلتزم به في 

ن نطق بحسب الظروف ووفقا أدة بل یمكن متوجیهات لیست حاي هستة عشر توجیها و 

                                                
  .141،ص 2007، 1،ط) الأردن(زیع ،عمان ،دار الزهراء للنشر والتو لادارة ا:عمر وصفي عقیلي - 1
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خاذ لمقصیاتها ومن أهم هذه التوجیهات التي ترى أنها أسهمت في تطویر وترشید عملیة ات
خاصة موا طي المصالح السلحة العامة تصالتأكید على أن الم: القرارات والتوجیهات التالیة

 تمثلةوبري فایول أن بعض السمات الم. اراتهماتخاذ قر  في ذلكالشخصیة ومراعاة المثیرین ل
في الأنانیة والكمال والضعف والطموح والجهل وغیرها من السمات التي لها آثار سلبیة 

  )1(.العامة یر متخذا القرار في تحقیق المصالحدتنعكس على سلوك الم

 

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

  

                                                
،دار الحامد للنشر والتوزیع ،الأردن  القرارات القیادیة في الإدارة التربویة:هشام عدنان موسى حجازي - 1

  .46،ص1995،
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  :خلاصة الفصل

القول أن عملیه اتخاذ القرارات الإداریة لا تتم في فراغ بل تقر في بیئة نفسیه  ةوخلاص 
واجتماعیة واقتصادیة وسیاسیه وتتأثر بكثیر من العوامل ما الإنسانیة المرتبطة بشخصیات 
القائمین على اتخاذها وقد تناولت هذه العوامل التحلیل والتقییم كثیر من علماء وكتاب الإدارة 

  : لى ثلاث فصول أو مجموعات كالتاليفقسموها إ

  . عوامل شخصیه وترجع إلى التكوین النفسي والاجتماعي لمتخذ القرار-

عوامل اجتماعیة تتصف البیئة الاجتماعیة التي اتخذها القرار عوامل حضاریة وثقافیة -
ع تصف الأسالیب والعادات والتقالید التي تحكم الأفراد والجماعات في تصرفاتهم في مجتم

  . معین
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  :تمهیـــــــــــــد

بعد تناولنا الشق النظري للدراسة بشيء من التفصیل نحاول من خلال الدراسة المیدانیة 

ترجمة ذلك إلى معطیات ملموسة بالاستناد إلى إستراتیجیة منهجیة تمكننا من الكشف عن 

الحقائق میدانیا من خلال البیانات والمعلومات المتحصل علیها لیتم تحلیلها الغرض التأكد 

  .من صحة التساؤلات منها وبالتالي الإجابة عنها

داة الدراسة التي استخدمت في وقد شمل الشق المیداني التعرف على منهج الدراسة ،أ

جمع البیانات كذلك التعریف بحدود الدراسة ومجتمعها وعینة الدراسة ،ثم وصولا إلى تفریغ 

  .وتحلیل بیانات الدراسة ومناقشة وتفریغ النتائج في ضوء التساؤلات العامة
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  :المنهجیة الإجراءات:أولا 

  :المنهج المستخدم في الدراسة-1

 نظرا  المنهج من العناصر الأساسیة التي ینبغي توفرها في أي دراسة علمیةیعتبر 
تحقق من التساؤلات التي انطلقت للأهمیته في توجیه الباحث نحو الوصول إلى أهدافه ول

منها الدراسة ،لأنه لا یمكن الوصول التي الهدف من خلال منهج مناسب وتنظیم محكم 
طبیعة الموضوع هي التي تحدد نوع المنهج الملائم لخطوات البحث ،وكما هو معروف فإن 

المتغیرات وانطلاق من طبیعة موضوع الدراسة والمراد من خلالها الكشف عن ، للدراسة
-لدى موظفي بلدیة الاتصالیة في بیئة العمل ودورها في المشاركة في اتخاذ القرارات

فقد تم الاعتماد في  ،علیهالتي یسعى البحث عن الإجابة ومن خلال الأسئلة ا، - الطارف
تلاؤمها مع هذه الدراسة على المنهج الوصفي والذي یعتبر من أكثر المناهج استخداما و 

  :وقد كان الهدف من استخدام هذا المنهج هو ،مختلف البحوث العلمیة
  .تحدید الظاهرة تحدیدا كیفیا وذلك بوصفها و تحدید خصائصها-

  .تعانة بالجداول الإحصائیة والنسب المئویةوأیضا تحدید موضوع الدراسة بالاس-

كذلك تم اختیاره لطبیعة الموضوع وتلاؤمه معه والتي تقتضي التحلیل والتفسیر من أجل -

  .الاقتراب أكثر من الواقع العلمي عن طریق وصف كل الحقائق
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  :مجالات الدراسة -2

  :المجال المكاني-2-1

الطارف حیث أنشئت بلدیة الطارف إبان الحقبة ببلدیة تم إجراء الدراسة المیدانیة  

الاستعماریة وهي من أقدم البلدیات في الجزائر حیث تحدها من الشمال الطریق الوطني رقم 

ومن الشرق سكنات ومن الغرب كذلك سكنات ومن الجنوب نهج طایف فریخ مقابل  44

عادة التأمین   .الشركة الجزائریة للتأمین وإ

  :المجال الزماني2-2

مثل هذا المجال، المجال الزمني للجانب المیداني من الدراسة والذي بدأ التحضیر له بعد ی

الانتهاء من إعداد وصیاغة الجانب النظري ،وضبط الإجراءات المنهجیة لنزول إلى المیدان 

جوان إلى غایة  ماي،فالفترة التي استغرقتها في الدراسة المیدانیة كانت بدایتها من شهر 

2021.  

  :قسمت الفترة التي تمت فیها هذه الدراسة إلى المراحل التالیةإذ 

م، تم إعداد وصیاغة الاستمارة 2021/ 01/06إلى  05/ 26من  :ـ المرحلة الأولى

  .الخاص بالدراسة، وفق لفرضیات ومشكلة الدراسة) الاستبیان(

وتم م، تم توزیع الاستمارة على مفردات الدراسة، 06/06/2021في  :ـ المرحلة الثالثة

  .06/2021/ 08جمعها یوم 
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م، تم تفریغ البیانات في جداول تكراریة 06/2021/ 20إلى  06/ 09من  :ـ المرحلة الرابعة

 .فة إلى استخلاص النتائج النهائیةونسبیة وكذلك تم تحلیل ومناقشة النتائج بالإضا

  : مجتمع وعینـــة الدراســــة-2

  :مجتمع الدراسة -3-1

باعتبار أن مجتمع البحث هو مجموعة العناصر التي لها خاصة أو عدة خصائص 

، وعلیه فمجتمع الدراسة )1(مشتركة تمیزها من العناصر والتي یجري علیها البحث أو التقصي

متمثلة في إطارات البلدیة، والبالغ بلدیة الطارف  وقد تم أخذ عینة  في دراستنا یتمثلالمتبع 

وقد اتبعنا في ذلك العینة  ،مصدر لجمع المعلومات من المیدان نهم هملأ إطار 21عددهم  

  .بطریقة المسح الشامل القصدیة

  : عینة الـــــدراســــة -3-2

النموذج الذي یجري الباحث مجمل ومحور عمله علیهما وفي "تعرف العینة على أنها 

وعلم النفس والتربیة والاجتماع والریاضة مثلا تكون العینة هي الإنسان أما في  مجال فنون

  .)2(بقیة المیادین فإن العینة تحدد وفق المجتمع البحث

                                                
،ترجمة بوزید صحراوي ،كمال بوشراف  منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة ،تدریبات عملیة:موریس أنحرس  -1

  .298،ص 2004، 2،سعید سبعون ،دار القصبة ،الجزائر،ط
،الدار المنهجیة للنشر والتوزیع  مناهج البحث العلمي:حامد عباس مخیف المعموري ،عارف وحید إبراهیم الخفاجي -2

  .149،ص 2016، 1،عمان ،ط
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وترجع أسباب  اختیارنا لهذه العینة  والممثلة للمجتمع الدراسة الأصلي أكثر العینات 

جتمع الأصلي متجانس وكذا سهولة استخداما في البحوث حیث أنها تستخدم عندما یكون الم

  .)19كوفید ( تطبیقها خاصة في ظل الظروف التي نعیشها

  :أدوات جمع البیانات- 4 

یستخدم الباحثون والعلماء مجموعة من التقنیات والأسالیب لاكتشاف وفهم طبیعة الظاهرة 

والتقنیة الاجتماعیة ومتغیراتها ،إلا أن طبیعة البحث تفرض على الباحث انتقاء الأداة 

الوسیلة التي یجمع الباحث المعلومات الأزمة لإجابة "الملائمة لذلك فهذه الأخیرة عبارة عن 

  )1( .على أسئلة البحث من خلال اختیار فرضیات البحث وتحقیق لذلك تم استخدام

  :الملاحظة-4-1

على في البحث كوسیلة استطلاعیة وقد ساعدت في التعرف الملاحظة البسیطة تم استخدام 

 .وكذلك التعرف أكثر على عینة البحث ،) المجال البشري(محیط الدراسة 

  :استمارة الدراسة -4-2

وقد تم اختیار هذه الأداة باعتبارها أنسب الوسائل المستعملة وأكثرها شیوعا في الحصول 

على البیانات التي قد تكون منطلقا أساسي للباحث من أجل الإجابة والتحلیل على الأسئلة 

لتي تم طرحها في بدایة البحث ،ولقد تم توزیع الاستبیان الخاص بهذه الدراسة على جمیع ا

                                                
  .326،ص 1990المعارف ،القاهرة ،دط ، ،دار قواعد البحث الاجتماعي :حسن عبد الباسط  -1
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مفردات المجتمع ،كما خضع الاستبیان لمقیاس قیاس رباعي والذي یحتوي على البدائل 

  .موافق ،معارض ،محاید :التالیة 

  :ر وهي كالتاليلقد تم بناء الاستبیان بتقسیمه إلى أربعة محاو :بناء استمارة الاستبیان 

  .04 -01: البیانات الشخصیة من العبارة :لمحور الأولا-

الموظف في اتخاذ دور قنوات الاتصال المطبقة ومساهمتها في مشاركة  :المحور الثاني- 

  .10 – 05:  من العبارة -الطارف–بلدیة القرار الإداري لدى موظفي 

في عملیة اتخاذ القرار الإداري  موظفیهدور المشرف المباشر في إشراك  :المحور الثالث- 

  .14-11: من العبارة . -الطارف–بلدیة لدى موظفي 

موظفین في اتخاذ القرار دور سلامة محتوى رسالة الاتصال في مشاركة ال :المحور الرابع- 

  .20- 15: من العبارة . - الطارف– موظفي بلدیة بلدیةالإداري 

ظفین في تغییر والاقتراحات المقدمة من طرف المو دور الشكاوي  :خامسالمحور ال- 

 .26-21: من العبارة . -الطارف–بلدیة القرارات الإداري لدى موظفي 
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  المعالجة المیدانیة:انیا ـــــــث
  :تحلیل وتفسیر البیانات المیدانیة-1

 الأولیةالبیانات : المحور الأول
أسئلة السؤال الأول یتعلق بالجنس أما  04یمثل هذا المحور البیانات الأولیة و یتكون من

  :الثاني فهو متعلق بالسن حیث تم تحلیل البیانات المیدانیة بخصوص على النحو التالي
  یوضح توزیع العینة حسب الجنس:02الجدول رقم

 الفئات  التكرار النسبة المئویة
 ذكر 13 %61.70 

 أنثى 8  % 38.09
 المجموع 21 100%

  من استمارة البحث 01سؤال رقم: المصدر

تبین أن مفردات مجتمع الدراسة من حیث  02من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم
حیث سجلت نسبة ، الإناثمن حیث العدد على نسبة الذكور متغیر الجنس فاقت فیها نسبة 

التي  طبیعة العمل إلىوهذا راجع  ناثللإ %38.09في مقابل  للذكوربالنسبة  61.70%
  .مسؤولیة وهذا ما یتوفر لدى الذكور عكس الإناثتتطلب 
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التعرف على سن العینة  02عند التعرف جنس العینة فقد حاولنا من خلال الجدول رقم 
  :فقد اظهر البیانات المیدانیة النتائج الموضحة في الجدول التالي

  یوضح توزیع العینة حسب السن: 03الجدول رقم
 الفئات التكرار النسبة المئویة

  سنة 49- 30من   12  % 57.14
  فما فوق 50  9  % 42.85
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 02سؤال رقم:المصدر

فمن خلال نتائجه تبین أن جمیع  لإطارات البلدیةالنسبة العمریة  03یوضح الجدول رقم 
وقدرت  سنة 49إلى سنة  30مفردات الدراسة من حیث متغیرات السن تتراوح أعمارهم من 

هذا ما یوضح لنا أن % 42.85فما فوق قدرت بـ 50أما الفئة العمریة  % 57.14نسبتهم بـ
  .إطارات البلدیة دون باقي الموظفین مفردات الدراسة متجانسة تماما وذلك راجع لاختیارنا

  المستوى التعلیميیوضح توزیع العینة : 04الجدول رقم
 الفئات التكرار النسبة المئویة

 ثانوي 4  %  19.04
  جامعي  17  % 80.95
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 03سؤال رقم:المصدر

من فمن خلال  بلدیة الطارفداخل  للإطاراتالوضعیة التعلیمیة  04یوضح الجدول رقم 
تلیها نسبة  %80.95كبر نسبة حیث قدرت بأنتائجه تبین أن نسبة المستوى الجامعي تمثل 

 إطاراتهاومن خلال هذا نستنتج أن هذه المؤسسة أغلبیة  %19.95المستوى الثانوي بنسبة
یمتازون بمستوى عل وشهادات علیا وكذلك عملهم متمثل في الإشراف على العمل وتوجیه 

  .العمال 
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  الأقدمیة في العملیوضح توزیع العینة حسب : 05الجدول رقم
 الفئات التكرار النسبة المئویة

 سنة 5أقل من  04 % 19.04
  سنوات 10إلى 5من   07  % 33.33
  فما فوق 15  10  % 47.61
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 04سؤال رقم:المصدر

 لإطارات البلدیةالاقدمیة في العمل من خلال إجابات أفراد العینة  05یمثل الجدول رقم
 ثم سنة فما فوق 15لسنوات بالنسبة  %47.61ومن خلاله تبین لنا أن أعلى نسبة قدرت ب

بنسبة سنوات  05أقل من ثم  %33.33سنوات قدرت ب  10إلى  05لیها السنوات مابینت
19.04% .  
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دور قنوات الاتصال المطبقة ومساهمتها في مشاركة الموظف في : المحور الثاني
  .لدى موظفي بلدیة الطارف اتخاذ القرار الإداري

نوع وسیلة الاتصال الأكثر  استجابة أفراد عینة الدراسة حولیوضح : 60الجدول رقم
  .البلدیةاستخداما في 

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 الهاتف 12 % 37.5

  التقریر 10 % 31.25
 الفاكس 4  % 12.5

  البرید الإلكتروني  6  % 18.75
 المجموع 32 %100

  من استمارة البحث 05سؤال رقم: المصدر

أن الهاتف هو أكثر یعتبرون  %37.5نسبة بأن أغلبیة المبحوثین  06یوضح الجدول رقم
تعتبر أن التقریر هو  %31.25أما الفئة الثانیة والمقدرة نسبتها  وسیلة تستخدم في المؤسسة

تعتمد على البرید  %18.75أما الفئة الثالثة والمقدرة نسبتهم ب، الوسائل المستخدمة
نستنتج من  %12.5ضة قدرت نسبتها بو أما فیما یخص الفئة الأخیرة والمعر الالكتروني ،

خلال هذا أن إطارات البلدیة یستخدمون في الغالب وسیلة الهاتف في اتصالهم داخل 
  . المؤسسة نظرا لتوفر وسهولة استعمال هذه الوسیلة 
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  .استخدام قنوات الاتصال اد عینة الدراسة حولاستجابة أفر ح یوض: 07الجدول رقم
 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة

 إعطاء أوامر وتوجیهات 12 46.15%
  نقل المقترحات 04 15.38%
 اتخاذ قرارات معینة 08 30.76%
الاطلاع على مستجدات   02  % 7.69

  المؤسسة
 المجموع 26 %100

  من استمارة البحث 06سؤال رقم: المصدر

تستخدم وسائل الاتصال في مفردات الدراسة  أتضح لنا أن 07بعد دراسة الجدول رقم
إطارات البلدیة وذلك طبقا لما أدلى به  % 46.15قدرت بحیث  إعطاء أوامر وتوجیهات

وتمثلت نسبتهم  من یستخدم وسائل الاتصال في اتخاذ قرارات معینةحین أن هناك في 
قدرت  من أدلى بأن وسائل الاتصال تستخدم في نقل المقترحات و وهناك %30.76ب

أما الفئة الأخیر فتعتبر أن وسائل الاتصال تستخدم للإطلاع على  %15.38نسبتهم ب
هناك تنوع كبیر في استخدام وسائل الاتصال داخل مستجدات المؤسسة ومن هنا نستنتج أن 

ئل الاتصال وهي المحرك الأساسي وهي تدفع البلدیة ویمكن القول أن هناك أهمیة كبیرة لوسا
  . للنهوض بالمؤسسة وتساعد في اتخاذ القرارات الرسمیة والهامة في البلیدة
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تقییم وسیلة الاتصال المطبقة في یوضح استجابة أفراد عینة الدراسة حول :08الجدول رقم
  .المؤسسة

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 دائمامفتوحة  14 66.66%
 مفتوحة أحیانا 07 33.33%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 07سؤال رقم: المصدر

الذي یبن تقییم إطارات البلدیة للوسائل  08یبدو واضحا من خلال معطیات الجدول رقم
المطبقة ومن خلال إجابات أغلبیة المبحوثین تبین أن هذه الوسائل مفتوحة دائما أماهم وذلك 

نستنتج  %33.33في حین ترى الفئة الأخرى أنها مفتوحة أحیانا بنسبة  %66.66بنسبة 
  .من خلال ذلك أن وسائل الاتصال متاحة للجمیع وفي كل وقت

إذ كان سوء استخدام وسیلة یوضح استجابة أفراد عینة الدراسة حول : 09الجدول رقم
  .الاتصال تعرقل المشاركة في اتخاذ القرارات

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 15 71.42%
  لا 06 28.57%
 المجموع 21 %100

 من استمارة البحث 08سؤال رقم: المصدر

سوء استخدام وسیلة الاتصال تعرقل  أن 09توضح النسب المئویة من خلال الجدول رقم 
،إن عند سوء استخدام وسائل  %71.42بنسبة  المشاركة في اتخاذ القرارات بالمؤسسة

الاتصال یؤدي إلى عدم فهم المعلومات وهذا ما یعرقل العملیة الاتصالیة ولا تتم المشاركة 
ترى عكس ما تراه الفئة الأولى وكانت  أخرىفي حین هناك فئة في اتخاذ القرار الفعال ،

  .ومن هنا نستنتج أن وسائل الاتصال تؤثر على عملیة اتخاذ القرارات %28.57نسبتهم 
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حول تجدید وسائل الاتصال بشكل استجابات أفراد عینة الدراسة ضح یو :10الجدول رقم
  .دوري بما یتناسب مع المعلومات المقدمة

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 21 100%

 المجموع 21 %100
  من استمارة البحث 09سؤال رقم: المصدر

یرون أن وسائل  %100أن كل المبحوثین بنسبة  10یتضح من خلال بیانات الجدول رقم
الاتصال داخل البلدیة في تجدید مستمر ودوري وذلك بما یتناسب مع المعلومات المقدمة 

الهائل في العالم لأنه عندما لا یكون تجدید في الوسائل  وذلك راجع إلى التطور التكنولوجي
  . وتراجع خدماتها وتحقیق فعالیته قد یؤدي إلى فشل في المؤسسة 

سرعة ودقة المعلومات التي تقدمها یوضح استجابة أفراد عینة حول : 11الجدول رقم
  .وسائل الاتصال المطبقة التي تساعد في اتخاذ القرار في الوقت المناسب

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 دائما 08 61.90%
  أحیانا 13 38.09%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 10سؤال رقم: المصدر
تي سرعة ودقة المعلومات ال یرون أغلبیة المبحوثین أن 11بناءا على بیانات الجدول رقم
والذین  في اتخاذ القرار في الوقت المناسبدائما  تساعد تقدمها وسائل الاتصال المطبقة

سرعة ودقة المعلومات التي تقدمها  فئة ترى أنفي حین هناك  %61.90قدرت نسبتهم ب
بنسبة مقدرة  في اتخاذ القرار في الوقت المناسب أحیانا المطبقة تساعدوسائل الاتصال 

نستنتج من خلال ما سبق أن سرعة المعلومات تساعد أحیانا في اتخاذ  %38.90ب
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وكلما كانت المعلومات تقدم في الوقت المناسب یكون في صالح  القرارات في الوقت المناسب
  . ي اتخاذ القراركفاءة الموظفین فالمؤسسة وتزید من حضوض 

 دور المشرف المباشر في إشراك موظفیه في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المحو الثالث
  .-الطارف–لدى موظفي بلدیة 

وجود اتصال بین الموظف والمشرف یوضح استجابات أفراد عینة حول : 12الجدول رقم
  .المباشر

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 18 85.71%
 لا 03 14.28%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 11سؤال رقم: المصدر

أن أغلبیة أفراد العینة یرون أن هناك وجود اتصال بین  12نلاحظ من خلال الجدول رقم
وذلك راجع لقلة المشاكل وسیادة روح الثقة والاحترام  % 85.71الموظف والمشرف بنسبة 

بینهم ،حیث لاحظنا أنه هناك علاقة بین إطارات البلدیة والمشرف المباشر ،في حین أن 
هناك من یرى أنه لا یوجد اتصال بین الموظف والمشرف المباشر والتي قدرت نسبتهم بـ 

لى اتصال دائم ،ونستنتج من وذلك راجع لطبیعة عملهم فهمم لا یحتاجون إ % 14.28
تكون القرارات المتخذة وأكثر  خلال ذالك أن هناك اتصال بین الموظف والمشرف المباشر

  .شفافیة ودقة  
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اللقاء بین الموظف  كیفیة یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول:13جدول رقم 
  .والمشرف المباشر

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 تقدیم طلب 03 14.28%
  التوجه إلى مكتبه مباشرة 18 85.71%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 12السؤال رقم: المصدر

اللقاء بین الموظف والمشرف المباشر  ه أنمن خلالاتضح لنا  13بعد دراسة الجدول رقم
بنسبة ساحقة ى به أغلبیة المبحوثین لوهذا ما أد یكون من خلال التوجه إلى المكتب مباشرة

بین الإطارات داخل ومباشرة وهذا یدل على وجود اتصالات مفتوحة  %85.71قدرت ب
وهذا یهدف إلى إشراك موظفیه في عملیة اتخاذ القرار والأخذ بعین الاعتبار أرائهم البلدیة 

أخرى ترى أن اللقاء بین الموظف والمشرف المباشر الفئة  هناك ین نرى أنحفي ،وقراراتهم 
وهذا راجع لجدیة الموضوع  %14.28بنسبة مقدرة ب كانتقد  من خلال تقدیم طلبیكون 

شر وبدون واسطة إطارات البلدیة على اتصال مباضح لنا على العموم على أن تی، المطروح
  .مع المشرف المباشر 
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إذ كان المشرف المباشر یوضح یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول :14جدول رقم 
  .للموظف كیفیة القیام بعمله

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 21 100%

 المجموع 21 %100
  من استمارة البحث 13سؤال رقم: المصدر

من خلال إجابات أفراد اتضح لنا  14من خلال المعطیات المعروضة في الجدول رقم
موظفین طریقة القیام بعملهم ویشركه أن المشرف المباشر یوضح لل % 100العینة بنسبة 

فعالیة في في اتخاذ القرارات في حالة ما إذا واجه مشكلة ما ،وهذا یدل على یدل على وجود 
بین المشرف المباشر والموظفین من أجل اتخاذ القرار الأنسب للبلدیة من خلال  الاتصال

   .المشاورة بین إطاراتها
كان المشرف المباشر یشارك  إذنة الدراسة حول عی إفرادیوضح استجابات : 15جدول رقم

  .الموظف بخطة العمل
 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة

 نعم 21 50%
 دائما 05 11.90%
  أحیانا  16  30.09%
 المجموع 42 %100

  من استمارة البحث 14سؤال رقم: المصدر     

إن كان المشرف المباشر  15اتضح لنا جلیا من خلال ما تم عرضه في الجدول رقم
وهذا حسب ما صرح به أفراد العینة " بنعم"فكانت كل إجاباتهم  یشارك الموظف بخطة العمل

 %30.09بنسبة مقدرة بكانت هذه المشاركة أحیانا  "بنعم"ومن خلال إجاباتهم %50بنسبة
 %11.09 أدلى بأن المشرف المباشر یشاركهم بخطة العمل دائما بنسبةفي حین هناك ،
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وهذا یدل على وجود  ن المشرف المباشر في اتصال دائم مع الموظفینضح لنا أوهذا یو 
اتصال مباشر بین الموظفین وكذلك بفضل وسائل الاتصال الهامة والمطبقة داخل البلدیة 

  .ومن خلال هذه الوسائل تسهل علیهم عملیة التواصل والمشاركة في اتخاذ القرارات
الموظف في اتخاذ القرار ر سلامة محتوى رسالة الاتصال في مشاركة د:رابعالمحو ال

  .-الطارف–بلدیة الإداري لدى موظفي 
المعلومات التي یتلقاها  إذا كانت عینة الدراسة حول أفرادضح استجابة و ی:16الجدول رقم

  .الموظف من الإدارة تأثر على سیر العمل
 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة

 شكل إیجابي 21 100%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 15سؤال رقم: المصدر
ومن خلال إجابات كل المبحوثین  16نلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم

من أفراد العینة أن المعلومات التي یتلقونها من الإدارة تأثر بشكل إیجابي على سیر العمل 
خلال نقل وهي نسبة كاملة نستنتج من خلال ما سبق أن  % 100داخل البلدیة بنسبة مقدرة 

المعلومات عبر وسائل الاتصال إلى موظفي البلدیة تسهل علیهم فهم المعلومات وتوظیفها 
  .في اتخاذ القرارات
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المعلومات تصل في  تكان إذاعینة الدراسة حول  أفرادیوضح استجابة :17الجدول رقم
  .الوقت المناسب

 الاحتمالات التكرار المئویةالنسبة 
 نعم 18 85.71%
  لا  03  14.28%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 16سؤال رقم: المصدر

أدلى به  المعلومات تصل في الوقت المناسب وهذاأن  17نلاحظ من خلال الجدول رقم
الوقت الذین أدلوا بأن المعلومات لاتصل في وهي نسبة عالیة مقارنة  %85.71بنسبة 

تطویر في المنظومة ونستنتج من خلال ذلك أن هناك  %14.28 المناسب وذلك بنسبة
  .الاتصالیة في البلدیة 

تقییم الموظف للمعلومات عینة الدراسة حول  أفرادیوضح استجابات : 18الجدول رقم 
  .التي یتلقاها من خلال وسائل الاتصال المطبقة

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 واضحة 18 85.71%
 نوعا ما 03 14.28%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 17سؤال رقم: المصدر

حول تقییم الموظفین للمعلومات التي یتلقاها من خلال وسائل  18یوضح لنا الجدول رقم
وهناك من من المبحوثین  %85.71نسبة  الاتصال المطبقة ،حیث یرى البعض أنها واضحة

أن خلال البیانات السابقة اتضح لنا جلیا  %14.28 واضحة نوعا ما وذلك بنسبةأدلى بأنها 
  .الاتصال یلعب دورا أساسیا في نقل المعلومات  
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العملیة التي یتم من خلالها عینة الدراسة حول  أفرادیوضح استجابات : 19الجدول رقم
  .إدراج المعلومات

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 جیدة 12 57.14%
  مقبولة  09  42.85%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 18سؤال رقم: المصدر

أن المعلومات التي یتم من خلالها إدراج المعلومات  19یتضح من خلال الجدول رقم 
من أدلى بأنها في حین هناك  %57.14وهذا من خلال ما أدلى به أفراد العینة بنسبة  جیدة
نستنتج من خلال ذلك أن هناك اتصال داخل البلیدة  %42.85 بنسبةوالتي قدرت  ولةمقب

  .ومن خلاله یتم إدراج المعلومات بصورة جد فعالة
مشاركة المعلومات الخاصة یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول :20الجدول رقم 

  .بالموظف مع بقیة زملائه في العمل
 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة

 نعم 18 85.71%
 لا 03 14.28%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 19سؤال رقم من: المصدر

أغلب أفراد العینة یشاركون المعلومات الخاصة بهم أن  20یتبین من خلال الجدول رقم 
في حین هناك من الفئة من أدلوا بأنهم  %85.71بنسبة مقدرة ب مع بقیة زملائهم في العمل

وهذا راجع إلى % 14.28لا یشاركون المعلومات الخاصة بعملهم مع بقیة زملائهم بنسبة 
  .سریة المعلومات 
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إذا هناك مشاكل أثناء تلقي یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول :21الجدول رقم
  .الموظف للمعلومات المقدمة

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 15 28.57%
  لا  06  71.42%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 20سؤال رقم : المصدر

حول إذ كانت هناك مشاكل أثناء تلقي الموظف  21تبین لنا من خلال الجدول رقم
دلیل على وجود تفهم  %71.42بنسبة " بلا"للمعلومات المقدمة فهناك من كانت إجابتهم 

بنسبة " نعم"في حین كانت إجابة فئة أخرى للمعلومات من طرف الموظفین ، دقیق
بین لنا أنه بفضل وسائل من خلال هذا ت وذلك راجع إلى عدم وضوح الموضوع 28.57%

الاتصال الحدیثة تنقل المعلومات من طرف البلدیة لموظفیها بشكل جید حیث یسهل علیهم 
  .القرارات الأنسب التي تهم البلدیةتلقیها في الوقت المناسب وكذلك اتخاذ 
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فین في تغییر القرارات دور الشكاوي الاقتراحات المقدمة من طرف الموظ: المحو الثالث
  .-الطارف–بلدیة الإداریة لدى موظفي 

إذا كان الموظف یقدم شكوى یوضح استجابات عینة الدراسة حول : 22الجدول رقم 
  .عندما تواجهه مشكلة

 الاحتمالات التكرار المئویةالنسبة 
 نعم 17 % 44.73
  لا  04  % 10.52
  التقاریر  14  % 36.84
  صندوق الشكاوي  03  % 7.89

 المجموع 38 %100
  من استمارة البحث 21سؤال رقم : المصدر

حول إذا كان الموظف یقدم شكوى عندما  22من خلال ما تم عرضه في الجدول رقم 
وذلك عن طریق التقاریر  %44.73بنسبة " بنعم"الإجابات تواجهه مشكلة فكانت أغلب 

في حین أن هناك من كانت  % 7.89وعن طریق الشكاوي بنسبة  % 36.84بنسبة 
نستنتج من خلال هذا أن البلدیة تتیح لموظفیها المجال  % 10.84بنسبة " بلا"إجابتهم 

  .لتقدیم الشكاوي
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إذا كان المسئولین یخصصون الدراسة حول  یوضح استجابات أفراد عینة: 23جدول رقم 
  .أوقات خاصة للاستماع للشكاوي والاقتراحات

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 16 76.19%
 أحیانا 05 23.80%
 المجموع 21 %100

  .من استمارة البحث 22السؤال رقم: المصدر

إجابتهم بأن المسؤولین أن أغلبیة أفراد العینة كانت  23أقرت نتائج الجدول رقم
في حین هناك  %76.19یخصصون أوقات خاصة للاستماع للشكاوي والاقتراحات بنسبة 

من أقر بأنهم لا یخصصون المسؤولین أوقات خاصة للاستماع للشكاوي والاقتراحات بنسبة 
23.09% .  

ها إذا كانت الشكاوي التي یقدمیوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول :24جدول رقم
  .المسئولین تسهم في تغییر القرار

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 14 66.66%
 أحیانا 07 33.33%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث23سؤال رقم: المصدر

الشكاوي التي یقدمها المسؤولون تساهم في تغییر أن  24توضح معطیات الجدول رقم
من خلال  % 33.33بنسبة " بلا" في حین هناك من أجاب %66.66القرارات وذلك بنسبة 

وهذا یدل وجود  ذلك نستنتج أن الشكاوي تساهم إلى حد كبیر في تغییر القرارات داخل البلدیة
  .ثقافة المشاركة في اتخاذ القرار داخل البلدیة 
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  .للإدارةكیفیة تقدیم الشكاوي یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول :25م جدول رق
 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة

 مباشرة 21 100%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 24سؤال رقم: المصدر

الشكاوي تقدم للإدارة بطریقة مباشرة وذلك بنسبة أن  25توضح معطیات الجدول رقم
بلدیة داخل  وذلك دلیل على وجود اتصال مباشر بین إطارات البلدیة والإدارة 100%

  .الطارف وهذا راجع إلى التسییر الجید والفعال للعمل
كیفیة معالجة الشكاوي التي یوضح استجابات أفراد عینة الدراسة حول :26م جدول رق

  .تقدم للإدارة
 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة

 اجتماعات 21 100%
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 25سؤال رقم: المصدر

أن الشكاوي التي تقدم للإدارة تعالج عن طریق  26من خلال الجدول رقم تبین 
تبین لنا من خلال النتائج أن البلدیة تعمل على معالجة الشكاوي  %100الاجتماعات بنسبة 

عن طریق الاتصال المباشر بین موظفیها بعقد الاجتماعات التي تتیح لموظفیها طرح 
  .الشكاوي بطریقة مباشرة وجها لوجه مع المشرف المباشر أثناء عقد الاجتماعات 
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الأخذ بمقترحات الموظفین من ة حول یوضح استجابات أفراد عینة الدراس:27م جدول رق
  .أجل تطویر العمل

 الاحتمالات التكرار النسبة المئویة
 نعم 14 66.66%
  أحیانا  07  % 33.33
 المجموع 21 %100

  من استمارة البحث 26سؤال رقم: المصدر

تبین لنا أنه یتم الأخذ بمقترحات الموظفین من أجل تطویر العمل  27من خلال الجدول رقم 
في حین هناك من أجاب أنه یتم الأخذ بالمقترحات  %66.66بصورة جیدة وذلك بنسبة 

نستنتج من خلال ذلك أن المشرف المباشر في اتصال مع باقي  %33.33أحیانا بنسبة 
عمل وكذلك یتم الأخذ بمقترحاتهم من الموظفین وهم بدورهم مطلعین على دائما على سیر ال

  .وكذلك تساعدهم على التعرف أكثر على سیر العمل  أجل اتخاذ القرارات التي تهم البلدیة
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  :الدراسة تساؤلات في ضوء النتائجمناقشة  - 2
  :  النتائج المتعلقة بالتساؤل الأول- 1- 2

قرار الإداري لدى موظفي الموظف في اتخاذ القنوات الاتصال تساهم في مشاركة 
  .- الطارف-بلدیة

حسب النتائج المتوصل إلیها من خلال دراسة المحور الثاني المتعلق بالفرضیة الأولى 
  :توصلنا إلى أن أغلب النتائج المتوصل إلیها كانت ایجابیة وهذا من خلال ما یلي 

حول أن الوسیلة الأكثر استخداما هي  % 37.5أغلب أفراد عینة الدراسة والمقدرة عددهم -
  .الهاتف وذلك راجع إلى سهولة وتوفر هذه الوسیلة للجمیع

  .إعطاء أوامر توجیهات  أن وسائل الاتصال تستخدم في  %46.15كما أقرت ما نسبته -
من المبحوثین قیموا وسائل الاتصال المطبقة في المؤسسة  %66.66في حین أن ما نسبته -

  .مفتوحة دائما
من استجابات أفراد عینة الدراسة أن سوء استخدام  %17.42ویتضح من خلال ما نسبته -

  .الوسیلة یعرقل الموظفین في المشاركة في اتخاذ القرار
یقرون أنه یتم تجدید وسائل الاتصال بشكل دوري بما یتناسب مع  %100كما أن نسبة -

  .ر دائم لوسائل الاتصالالمعلومات المقدمة لأن المعلومات متغیرة وتتطلب تغیی
یرون أن سرعة ودقة المعلومات التي تقدمها  %61.90ویتضح من خلال ما نسبته  -

  .وسائل الاتصال المطبقة في المؤسسة تساعد في اتخاذ القرار في الوقت المناسب
أن ائج كانت ایجابیة ومنه نستنتج من خلال النتائج الموضحة سابقا تبین لنا أن أغلب النت-

 لدى موظفيت الاتصال المطبقة تساهم في مشاركة الموظف في اتخاذ القرار الإداري قنوا
  .-الطارف–بلدیة 

وهذا ما یتوافق مع دراسة زیزي أمال من حیث أن قنوات الاتصال تلعب دورا في 
  المشاركة في اتخاذ وترشید القرارات داخل المؤسسات
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  :مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل الثاني- 2- 2
في عملیة اتخاذ القرار الإداري لدى موظفي  یلعب المشرف المباشر دور في إشراك موظفیه

  - الطارف–بلدیة 
یمكن أن نستنتج أن أغلب عینة الدراسة یرون أن للمشرف المباشر دور في إشراك 

  :موظفیه في عملیة اتخاذ القرار في استجابتهم حیث أن 
یرون أن هناك اتصال بین الموظفین  %85.71ب اغلب أفراد عینة الدراسة والمقدر عددهم-

والمشرف المباشر دون أي واسطة وهذا دلیل على قلة المشاكل وسیادة روح الثقة والاحترام 
  .بین إطارات البلدیة

من عینة الدراسة أن الموظف عند لقائه بالمشرف المباشر  %85.71كما أكد ما نسبة -
  .یتجه إلى مكتبه مباشرة 

ترى أن المشرف المباشر یوضح للموظف كیفیة القیام بعمله  %100نسبة  في حین أن ما-
  .هذا دلیل على وجود علاقة جیدة بین إطارات البلدیة 

أقروا بأن المشرف المباشر یشارك الموظفین بخطة العمل بالبلدیة  %30.09كما أن نسبة -
  وذلك یعني أن المشرف المباشر في اتصال دائم مع الموظفین

ما تقدم یبین لنا أن استجابات أفراد عینة الدراسة كانت ایجابیة خاصة فیما  من خلال-
  :یتعلق بالأسئلة الخاصة بالمحور الثالث ومن هنا نستطیع القول

نستنتج أن معظم الإجابات إیجابیة وذلك من خلال إجابة  هومن خلال ما تقدم ذكر 
الإداري لدى في عملیة اتخاذ القرار المباشر دور في إشراك موظفیه  فبأن للمشر المبحوثین 

  -الطارف-بلدیة موظفي 
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  :النتائج المتعلقة بالتساؤل الثالث- 3- 2
لدى  لسلامة محتوى رسالة الاتصال دور في مشاركة الموظفین اتخاذ القرار الإداري

  .- الطارف- موظفي بلدیة 
توصلنا إلى  بالتساؤل الثالثحسب النتائج السابقة الذكر والمتعلقة بالمحور الرابع المتعلق 

  :أن أغلب النتائج المتوصل لها كانت ایجابیة وذلك من خلال ما یلي
أقروا أن المعلومات التي یتلقاها الموظف من الإدارة لها تأثیر  %100حیث أن ما نسبة -

إیجابي على سیر العمل هذا یدل على وجود مشاركة جماعیة في سیر العمل واتخاذ مختلف 
  . القرارات

من أفراد عینة الدراسة ثبت أنهم یتلقون المعلومات في الوقت  %85.71كما أن ما نسبة -
  .المناسب دلیل علا وجود اتصال جید داخل البلدیة

من أفراد المبحوثین یعتبرون أن المعلومات التي یتلقونها  %85.71في حین أجاب ما نسبة -
  من خلال وسائل الاتصال المطبقة بالمؤسسة واضحة 

من أفراد عینة أقروا أن عملیة إدراج المعلومات جیدة داخل  %57.14كما أن ما نسبة -
  .البلدیة

ترى أن الموظفین یشاركون المعلومات الخاصة بعملهم مع  %85.71في حین أن ما نسبة -
  .بقیة زملائهم في العمل 

معلومات ترى أنهم لا یواجهون مشكلة أثناء تلقیهم لل %71.42في حین أن ما نسبة -
  .المقدمة 

 من خلال النتائج الموضحة سابقا تبین لنا أن أغلب النتائج كانت ایجابیة ومنه نستنتج أن -
لدى  لسلامة محتوى رسالة الاتصال دور في مشاركة الموظفین اتخاذ القرار الإداري

  .- الطارف- موظفي بلدیة 
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  :النتائج المتعلقة بالتساؤل الرابع- 4- 2
في تغییر بعض القرارات الإداریة لدى تساهم الشكاوي المقدمة من طرف الموظفین 

  - الطارف- بلدیة موظفي 
توصلنا إلى  بالتساؤل الثالثحسب النتائج السابقة الذكر والمتعلقة بالمحور الرابع المتعلق 

  :أن أغلب النتائج المتوصل لها كانت ایجابیة وذلك من خلال ما یلي
أقروا أنهم عندما یواجهون مشكلة یقدمون شكوى لان البلدیة  %44.71ة حیث أن ما نسب-

  .تتیح لموظفیها مجال لتقدیم الشكاوي
من أفراد عینة الدراسة ثبت أنهم یتلقون المعلومات في الوقت  %76.19كما أن ما نسبة -

  .المناسب دلیل علا وجود اتصال جید داخل البلدیة
أفراد المبحوثین أن المسؤولین یخصصون أوقات من  %66.66في حین أجاب ما نسبة -

  . للاستماع إلى الشكاوي والاقتراحات
من أفراد عینة أقروا أن الشكاوي التي تقدم للمسؤولین تسهم في  %100كما أن ما نسبة -

  .تغییر القرارات بطریقة مباشرة
عن طریق ترى أنه یتم معالجة الشكاوي التي تقدم للإدارة  %100في حین أن ما نسبة -

  .الاجتماعات
ترى أنه یتم الأخذ بمقتراحات الموظفین من أجل تطویر  %66.66في حین أن ما نسبة -

   .العمل
تساهم الشكاوي  من خلال ما تقدم ذكره والتي كانت في معظمها ایجابیة نستطیع القول-

  -الطارف-بلدیة في تغییر بعض القرارات الإداریة لدى موظفي المقدمة من طرف الموظفین 
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  :النتـــــــــــائج العــــــــــــــــامة للــــــــــــدراســـــة- 3
یعتبر متغیر الاتصال من أكثر المتغیرات أهمیة على مستوى أیة مؤسسة مهما كانت 
طبیعة وظیفتها فلا یمكن أن توجد مؤسسة في صورة منظمة وموحدة ومتكاملة دون وجود 

وفروعها ببعضها في نسق موحد فالبلدیة هنا تتبع نظام اتصال اتصال یربط كافة أجزائها 
  .-الطارف-بلدیة ا على نشأة العمل الجماعي داخل فعال وهذا ساعده

نلاحظ من خلال الدراسة المیدانیة أن أغلب المبحوثین كانوا من فئة الذكور نظرا لحجم 
س وكذلك یتعاملون في المسؤولیة التي یتحملها الإطارات داخل البلدیة كون منصبهم حسا

  .غالب الأحیان مع عامة الشعب 
سنة لأن البلدیة تحتاج إلى إطارات لهم خبرة وكفاءة  50تشیر أن أغلب أعمارهن تفوق -

  . عالیة
  .تسیر النتائج المیدانیة إلى أن الوضعیة التعلیمیة لإطارات البلدیة لهم مستوى جامعي-
  .سنة  15كذلك أغلب الإطارات كانت خبرتهم تفوق -
ومن خلال دراستنا لاحظنا أن قنوات الاتصال المطبقة تعمل دور كبیر في  اتخاذ القرارات -

داخل البلدیة هي الهاتف النقال والتقاریر الدوریة حیث تستخدم في إعطاء أوامر وتوجیهات 
خدام واتخاذ قارات معینة هذه الوسائل مفتوحة دائما أمام إطارات البلیدة في المقابل سوء است

هذه الوسائل تعرقل المشاركة في اتخاذ القرارات ،كذلك تجدد هذه الوسائل بشكل دوري بما 
یتناسب مع المعومات المقدمة نظرا للتغیر الدائم للمعلومات وسرعة ودقة هذه المعلومات 

  .تساعد في اتخاذ القرارات في الوقت المناسب 
في عملیة اتخاذ القرار من خلال وجود كما یلعب المشرف المباشر دور في إشراك موظفیه -

اتصال بین الموظف والمشرف المباشر وكذلك عند لقاء الموظف بالمشرف المباشر یتوجه 
إلى مكتبه مباشرة وهذا دلیل على وجود اتصال مباشر بینهم وبدوره المشرف یشرح لموظفیه 

  .طریق القیام بعملهم وكذلك یشاركهم بخطة العمل
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ودورها في تغییر القرارات داخل البلدیة تبین لنا أن الموظفین یقومون فیما یخص الشكاوي -
بتقدیم شكاوي في حالة وجود مشكلة ویقدون هذه الأخیرة عن طریق تقاریر دوریة تقدم للإدارة 
بطریقة مباشرة ویتم تخصیص أوقات خاصة من قبل المسوؤلین للاستماع إلى الشكاوي 

خذ هذه الشكاوي بعین الاعتبار وتسهم في تغییر القرار وتعالج عن طریق عقد اجتماعات وتأ
  .من خلال الأخذ بمقترحات الموظفین من أجل تطویر العمل

ومن خلال ذلك نستنتج أن للمتغیرات الاتصالیة داخل بیئة العمل دور في المشاركة في 
  -الطارف–بلدیة  لدى موظفياتخاذ القرارات 

  :التوصیات-4
المؤسسة فهي تقوم بربط مختلف المستویات الإداریة وتتكون من عملیة الاتصال مهمة في -

  .من الأنشطة لتبادل وجهات لنظر ونقل المعلومات والمعانيمجموعة 
تصال دور مهم في تحصیل المعلومات وحفظها خلال تاریخ الإنسان الطویل لتطویر للا-

  .مختلف النشاطات
  .لمورد البشريتكنولوجیا الاتصال تأتي بتسهیلات ومزایا تخدم ا-
  .ووجهات نظرهم م رأس المواطنین في اتخاذ القرارإقحایجب على المؤسسة متابعة أسلوب -
تطویر وسائل الاتصال داخل المؤسسة یسمح لمتخذ القرار بالحصول على معلومات أكثر -

  .وأسرع ومحاولة الاستغلال الأمثل لهذه التقنیة
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  :خــــــــــــــــــــــــــــــــاتمة

في بیئة  تصالیةالمتغیرات الا بدور وسومن موضوع عن المأنستنتج من خلال ما تقدم ب
هو موضوع متناول من قبل لكن  الإداریةفي اتخاذ القرارات  ةفي المشاركودورها العمل 
هو ما یلفت النظر  ولعل أخر دبع إعطاءه ةومن ثم أخرىجوانب  ةتناوله من عدحاولنا 

في اتخاذ القرار  ةفي المشارك االعمل ودوره ةفي بیئ تصالیةالمتغیرات الا ةمساهم ةكیفی
ووضوحها ودورها  ةالرسال ةمع المستقبل وسلام هذلك من خلال دور المشرف في تواصلو 

 العدید في اتخاذ وتغییرولها دور فعال وكبیر  وكذلك التغذیة الرجعیةفي اتخاذ القرارات 
 .ةالبلدیداخل  ةوالقرارات الهام

وتناولها من  أخر دبع إضافةع من وجهه نظر مغایره ویمكن لا یمنع تناول هذا الموضو 
. عمق أكثرنظرنا في دراسات علمیه مستقبلیه  ةتختلف عن وجه أخرىوجهه نظر 
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  القرار الإداري 

  وسیلة الاتصال الأكثر استخداما في المؤسسة ؟ ما نوع.5

  التقریر                              الهاتف  

  البرید الالكتروني                   الفاكس   
  في ما تستخدم قنوات الاتصال؟.6

  نقل المقترحات                      إعطاء أوامر وتوجیهات   

  الاطلاع على مستجدات المؤسسة    اتخاذ قرارات معینة       
  ..............................................................................أخرى تذكر

  ما هو تقیمك لوسیلة الاتصال المطبقة في المؤسسة؟.7

    مفتوحة أحیانا    مغلقة دائمة         مفتوحة دائما 
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حسب رأیك هل سوء استخدام وسیلة الاتصال المناسبة تعرقل مشاركتك في اتخاذ . 8
  القرارات بمؤسستك؟

           لا    نعم 
  هل یتم تجدید وسائل الاتصال بشكل دوري بما یتناسب مع المعلومات المقدمة؟ . 09

 لا   نعم 
هل ترى أن سرعة ودقة المعلومات التي تقدمها وسائل الاتصال المطبقة بمؤسستكم .10

  تساعدك في اتخاذ القرار في الوقت المناسب؟

  أبدا    أحیانا    دائما 
  دور المشرف المباشر في إشراك موظفیه في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المحور الثالث

  ؟ین المشرف المباشرهل هناك اتصال بینك وب.11

  لا   نعم 
  كیف اللقاء بینك وبین المشرف المباشر؟.12

  التوجه إلى مكتبه مباشرة    تقدیم طلب 

  عن طریق رئیس المصلحة 
  هل یوضح لك المشرف المباشر كیفیة القیام بعملك؟.13

  لا    نعم 
  هل یشاركك المشرف المباشر بخطة العمل؟.14

 لا    نعم 
  هل هذا ؟ "بنعم"الإجابة  في حالة

  أبدا        أحیانا          دائما  
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دور سلامة محتوى رسالة الاتصال في مشاركة الموظفین في اتخاذ القرار :المحور الرابع 
  الإداري

  هل للمعلومات التي تتلقاها من الإدارة أثر على سیر العمل؟.15

  شكل سلبي               شكل إیجابي  
  هل تصلك المعلومات في الوقت المناسب؟.16

  لا    نعم  
كیف یمكن اعتبار المعلومات التي تتلقونها من خلال وسائل الاتصال المطبقة .17

  بمؤسستك؟

  نوعا ما           غیر واضحة        واضحة   
  كیف تتم العملیة في إدراج المعلومات ؟.18

  مقبولة      جیدة      سیئة  
  هل تتم مشاركة المعلومات الخاصة بعملك مع بقیة زملائك في العمل؟. 19

  لا       نعم 
  هل تواجه مشكلة أثناء تلقیك للمعلومات المقدمة؟. 20

  لا       نعم 
  ما هو السبب" بنعم"في الإجابة 

  الوقت غیر مناسب         الموضوع غیر واضح      الدقة    
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دور الشكاوى والاقتراحات المقدمة من طرف الموظفین في تغییر  :المحور الخامس 
  القرارات الإداري في مؤسستكم؟

  هل عندما تواجهك مشكلة في العمل تقدم شكوى؟. 21

  لا    نعم 
  بأي طریقة؟" بنعم"في الإجابة 

  صندوق الشكاوي 
  ..............................................................................أخرى تذكر

  هل یخصص لك المسئولین أوقات خاصة للاستماع إلى الشكاوى والاقتراحات؟. 22

  أحیانا     لا     نعم 
  هل الشكاوى التي تقدمها للمسئولین تسهم في تغییر القرار؟. 23

  أحیانا      لا     نعم 
  هل كیف تقدیم الشكاوى للإدارة؟.24

       غیر مباشرة     مباشرة  
 كیف یتم معالجة الشكاوى التي تقدمها للإدارة؟. 25

     ندوات    الاجتماعات  
  ............................................................................أخرى تذكر

  هل یتم الأخذ بمقترحاتك من أجل تطویر العمل ؟. 26

 أحیانا      لا     نعم 
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 أمانة رئيس المجلس الشعبي

 التنظيم والشؤون العامةمصلحة   مصلحة الدراسات التقنية والانجاز

الحالة المدنية     مكتب مكتب الدراسات التقنية

 الخدمة و مكتب الانخراط مكتب الانجاز والمتابعة

 مكتب النظافة
 مكتب الشؤون الاجتماعية

 والوسائل العامةمصلحة الادارة العامة المالية  

 مكتب الموظفين

 مكتب التسيير المالي

 مكتب الوسائل العامة

 أمانة رئيس المجلس الشعبي

 رئيس المجلس الشعبي البلدي


