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 :ملخص

مام جب الاهتي، لذا ات الأخرىق الرئيسي لجميع العمليبالمؤسسة المنطلورشادتها تعتبر عملية اتخاذ القرارات 
التي   اتصال عملية دون اتخاذ قرارات رشيدة  ها، غير أنه لا يمكنتطور و  هاالتي تساهم في نجاحالعملية  بهذه
عصب العملية الإدارية بأبعادها المختلفة، كونه ضروري في جميع المنظمات والمؤسسات مهما اختلف  تعتبر

 .لتنظيميةفرص تحقيق الأهداف ا د منفالاتصال الفعال يزينوعها ونشاطها، 
هذا ، سرعةوب وصول المعلومة بوضوح لضمانتظهر هذه الفعالية من خلال استخدام وسائل الاتصال الحديثة و 

ما يساهم في إيجاد نوع من العلاقة بين الإدارة ورأسمالها البشري وبعث جو تعاوني يؤدي بدوره إلى اتخاذ  
 سة. الأهداف المرجوة في المؤسقرارات مشتركة تصبو إلى تحقيق 

مع عن اتخاذ القرار في المؤسسة والمشاركة في صنعه و مفهوم الاتصال وأنواعه وأهميته إلى سأتطرق  وعليه
 الربط بين الاتصال الفعال ومشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرار داخل المؤسسة.  محاولة

 مؤسسة -القرار اتخاذ-اتصال: الكلمات المفتاحية
Abstract: 

The decision-making process and its guidance in the organization is the main starting point for all 

other operations, therefore, we should be paid to this process that contributes to its success and 

development. However, it is not possible to take rational decisions without the communication 

process, which is the backbone of the administrative process in its various dimensions, as it is 

necessary in all organizations and institutions, so effective communication increases the chances of 

achieving organizational goals. 

This effectiveness is shown through the use of modern means of communication to ensure that 

information is delivered clearly and quickly.This is what contributes to creating a kind of relationship 
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between management and its human capital and creating a cooperative atmosphere that leads in turn to 

making joint decisions that aspire to achieve the desired objectives in the organization. 

Accordingly, I will discuss the concept of communication, its types and importance, as well as 

decision-making in the organization and participation in its making, with an attempt to link effective 

communication with the participation of human resources in decision-making within the organization. 

Key words: communication-decision-making-organization. 

   :مقدمة
رية اهتماما كبيرا بمسألة "اتخاذ القرارات" التي تتجلى  تجاهات النظالدراسات والا مختلف تولي 

من خلال مدى دراية متخذ هذه القرارات بالظروف المحيطة به والمتغيرات الواجب التكيف معها  
النظرية  لنجاعة المطلوبة، كما تتباين هاته الاتجاهات ل الأهداف المرجوة للتنظيم وتحقيقل اتحقيق

 لعملية الهامة ،الواجب اتباعها في هذه ا من خلال الطريقة
، في ظل العولمة والمنافسة وأحجامها تشهد المؤسسات اليوم على اختلاف أنواعهاو        

ضمان بقائها  وهذا من أجل الاقتصادية الشديدة، تطورات متسارعة وهامة في مختلف نشاطاتها 
وذلك تحقيقا  كإحدى أهم لبنات السوق،  انها ومكانتها الاقتصادية وتحسين أدائها والحفاظ على كي

 ، لأهدافها المسطرة على المدى القصير، المتوسط والبعيد 
، ومن أجل من عدمه اليوم مفتاح نجاح أي مؤسسة وعليه يتوقف بقاؤها الفعالالاتصال ويعتبر 

ن  بهدف التعاون والتنسيق بي عتماد استراتيجية اتصالية ناجعة لا ذلك تسعى المؤسسات الحديثة 
أفرادها على إيصال حاجاتهم ورغباتهم ومشاعرهم للآخرين بما فيهم  مختلف وحداتها، ومساعدة

 . اتحقيق أهدافهويمكنها من الإدارة العليا، مما يعود على المؤسسة بالمنفعة 
 الإشكالية: تساؤل 

في صنع   المورد البشري في إشراك الاتصال الداخلي للمؤسسة إلى أي مدى يمكن أن يسهم
 ؟ راتها اقر 

   :الفرضية
ل بيئة مواتية لتباد  مورد البشريوالعمل على تطويره، يوفر للالداخلي المؤسسة بالاتصال  اهتمام

 المؤسسة.بالمشاركة في صنع قرارات تخدم  الآراء والتطلعات، مما يسمح له
 :الأهداف

براز أه محاولة - سسة المؤ تطوير ميته ودوره في التعريف بموضوع الاتصال الداخلي وا 
 عملية على البشري يشكلها رأس المال التي البالغة الأهمية إبراز، وكذا اهتحقيق أهدافو 

 . إليها ينتمي التي المؤسسة داخل القرارات  واتخاذ  صنع في إشراكه

 المؤسسة في واتخاذها القرارات  لصنع عليها الاعتماد  يتم التي الكيفية عن الكشفمحاولة  -
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 . الحيوية العملية هذه في المشاركة بدأم ل احترامها ومدى لجزائريةا
 يواجهها التي  عن معوقات العملية الاتصالية الداخلية للمؤسسة والصعوبات  الكشفمحاولة -

 . بمرؤوسيه مباشرة بصفة المتعلقة تلك خاصة القرارات  اتخاذ  يخص  فيما المسؤول
 :  اهيم التاليةالمف تحديد ارتأينا اذ القرار، التي اهتمت باتخنظريات الوقبل التطرق إلى 

 الاتصال:ماهية أولا: 
 :الاتصالمفهوم    .1

مفهوم بالتعريف، هذا المحاولات تناولت وهناك ، سهلاإن إعطاء مفهوم شامل للاتصال ليس 
 . جل الوصول إلى تعريف أدق للاتصالمكملة لبعضها البعض ونظمت من أ غير أنها تبقى

 1.  بمعنى عام communis ل اللاتينيكلمة اتصال مشتقة من الأص أصل كلمة اتصال :
يعني الاتصال لغويا وصل إليه أي بلوغ الهدف )الوصول إليه( وكلمة اتصال تعني في أوسع  
معانيها نقلا للمفاهيم بقصد الإقناع والاقتناع، وهي كلمة من جانبين أساسها خلق الترابط في  

 2اندة"الحركة إن لم يكن على الأقل المس
على أنه "وسيلة رئيسية من الوسائل التي تستخدم لتحقيق أهداف   محمود" "خضير كاظمويعرفه 

المنظمة بشكل عام، حيث يتم من خلالها نقل المعلومات والبيانات، الآراء والأفكار بين الأفراد 
 3عبر وسيلة معينة لغرض تحقيق الهدف المسطر للمنظمة"

م والتكامل بين  لأفراد بهدف التكامل بينهة التي يتفاعل بواسطتها ا :"بأنه العملي "هناك"يعرفه و 
اب العرب فيعرفونه على أنه "العملية الهادفة إلى نقل  بعض الكت  ، في حين يعرفه 4الفرد ونفسه"

 .5وتبادل المعلومات التي على أساسها يتوحد الفكر وتتفق المفاهيم وتتخذ القرارات" 
 للاتصال:تعاريف عامة  .2

 مفهوم أدق للاتصال .يف المقدمة من أجل إعطاء لي سنتطرق إلى بعض التعار فيما ي
 6، "الاتصال يعني ذلك الميكانيزم الذي من خلاله توجد علاقات بشرية تعريف تشارلز كولي:

حيث أعطى كولي للاتصال ميزة أنه أساس العلاقات بين البشر في وجهها الشمولي والتي تنمو  
 ت مستمرة". تلفة مع الزمن خلال تفاعلاو تتطور وتأخذ أبعادا مخ

"الاتصال هو العملية الاجتماعية الأساسية التي تنتقل بواسطته المعاني   تعريف محمود عودة:
، وهذا التعريف يركز على مبدأ التأثير الذي تحدثه رسائل الاتصال في  7والأفكار بطريقة مؤثرة" 

 اعية. المستقبل إضافة إلى أنه عملية من العمليات الاجتم
بأنه شكل من أشكال التفاعل الذي يتم باستخدام الرموز سواء كانت  :ويعرفه جورج لندبرج

إشارات حركات، رسوم، كلمات، لغة الجسد أو أي رمز آخر شريطة أن يؤثر على المتلقي أو  



  أثر الاتصال الفعال على مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرار في المؤسسة

 أ.د الفضيل رتيمي                   سنون                            لطيفة ط.د

  

  
  

 
 19 

أنه "ذلك التفاعل بالرموز اللفظية وغير   علي عجوةيعر فه ، فيما المستخدم فيسلك سلوكا معينا
 مستقبل يكمل الحوار. رسل يبدأ بالحوار والثانيلفظية بين طرفين أحدهما مال

نقل وتوصيل وتبادل   ا وهو عملية إنسانية تفاعلية تحدث بين طرفين أو أكثر يتم من خلاله
الرؤى بين مرسل ومستقبل، ولا نسمي هذا الاتصال اتصالا فع الا إلا إذا  و  المعلومات، الأفكار

تغذية الرجعية العكسية"، فتصبح بذلك "ال يحقق مالية بين الطرفين، لرسالة الاتصاا ت فهم
 العملية الاتصالية عملية دائرية حلزونية تنطلق من المرسل وتعود إليه.

اجتماعية     : هو العملية التي يتفاعل بمقتضاها متلقي ومرسل في مضامين تعريف جيهان رشتي
مجرد،  ىمعن   ينة أوت بين الأفراد عن قضية معمعينة، وفي هذا التفاعل يتم نقل أفكار ومعلوما

فنحن حين نتصل نحاول أن نشترك معهم في المعلومات والأفكار، فالاتصال يقوم على  
 .8المشاركة في المعلومات والصور الذهنية والآراء " 

كما أن  الاتصال هو عملية يتم  بمقتضاها تفاعل بين مرسل ومستقبل ورسالة في مضامين  
هات بين الأفراد عن قضية، أو معنى مجرد، ومعلومات ومنب   يتم نقل أفكار أينعي نة، اجتماعية م

يعطي معنى متكامل يدمج بينها في صورة  بين العناصر المختلفة للاتصال و  هذا الت عريف يمزج
 تفاعلية مستمرة داخل الجماعات الاجتماعية الواحدة أو بين جماعات مختلفة. 

ة التي حاولت هائل من التعاريف المختلفسوى جزء بسيط من بين كم  لا تمثلكل هذه الت عاريف 
مفهوم شاسع شساعة  هو أن مفهوم الاتصال كما ، يف الاتصال من وجهات نظر متباينةتعر 

  أنه  وجوده في كل الميادين التي يشغلها الأفراد وحصره في مفهوم واحد أمر صعب نسبي ا كون
نم  أفراد المجتمع، والمجتمعات مرتبط ب   . متغيرةا ليست ثابتة وا 

هو عملية نقل وتبادل المعلومات والأفكار والآراء والإتجاهات بين   التعريف الإجرائي للاتصال: 
 طرفين المرسل وآخر المستقبل داخل المؤسسة.

 :أنواع الاتصال ثانيا: 
 أغلب الآراء تتجه إلى أن هناك نمطين أساسيين للاتصال الداخلي على النحو الآتي:

 الرسمية :  تصالاتالا  .1
  لات الرسمية تلك الاتصالات التي تتم وفق القانون الذي تضعه المؤسسة ووفق الاتصا تعتبر 

التي تفرض على كل الأعضاء الفاعلين في  التعليمات و القرارات المدونة والمتعارف عليها و 
 صال خاصة. المؤسسة التقيد بمجموعة من القوانين التي تخص النظام العام عامة و نظام الات 

، الاتصال الرسمي بأنه "الاتصال الذي يتم بين المستويات  ت الإعلاملحامصطويعرف معجم 
الإدارية المختلفة في هيئة أو مؤسسة بالطرق الرسمية المتفق عليها في نظمها وتقاليدها ويعتمد  
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ت  الاتصالا  على المخططات أو التقارير حيث يوجد في كل منظمة إنسانية ما يعرف بشبكة 
د وضع الهيكل التنظيمي لتوضيح كيفية الربط  لفة والتي يتم تحديدها عنالرسمية بأنواعها المخت

  "9بين الوحدات الإدارية المختلفة التي يتضمنها الهيكل. 
 ويضم الإتصال الرسمي أشكالا متعددة نذكر منها :

 الإتصال النازل :  1.1
قل درجة في الهرم نحو المصالح الأيعب ر عن حالة تدفق المعلومات من السلطات العليا في 

الأوامر المراد تنفيذها أو الإعلام بها  وعة من القرارات والتعليمات و المتمثلة في مجمالهرم و 
 لتكون ضمن الدراية العامة لكل الأعضاء الفاعلين داخل المؤسسة.

رسائل تتعلق  "يقصد بالاتصال النازل أنه مجموعة الرسائل الآتية من الإطارات العليا، هذه الو
جراءات والقوانين وأيضا بالتعليمات الضرورية لإنجاز  بسياسات المؤسسة، الإ بشكل خاص 

 10ن.الأعمال من طرف المرؤوسي 
 (1) شكل

 النازل الاتصال اتجاه 
 الإطارات العليا 
 المشرفون

 العمال المنفذون 
رة المحلية، ماجستير في لدى مستخدمي الإدا ، دور الإتصال الداخلي في رفع الأداء الوظي (2010محمد عزوز )المصدر: 

 .59علم الاجتماع، الجزائر ، ص
 الإتصال الصاعد :  2.1

يعد الإتصال الصاعد ذلك الإتصال الموجه نحو السلطات العليا في حركة صاعدة للمعلومات 
تعد الإتصالات الصاعدة بمثابة ردود ...و والتي قد تتمثل في الشكاوى والتقارير والاقتراحات 

ل والوضعية السائدة في المؤسسة، "إن الإتصالات ازلة، ولظروف العمعال للإتصالات النأف
 11النازلة تنتج عنها ردود أفعال هي كذلك عبارة عن إتصالات صاعدة" 

حصول الإدارة على تحسين صورة  12 ويسمح الإتصال الصاعد بتحقيق مزايا عديدة منها : 
حصول الإدارة على  و  مقهان المشكلات قبل تعف العديد متمكين الرؤساء من اكتشاو  العمل

 تقارير مفيدة عن الوظائف من طرف المشرفين المباشرين 
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 (2) شكل
 حركة الإتصال الصاعد 

 الإطارات العليا 
 

 المشرفون
 

 العمال المنفذون 
 .147، أسس علم النفس الصناعي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، ص(1992) مصطفى عشويالمصدر: 

 فقي :الإتصال الأ   3.1
التي بين العاملين في مستوى إداري واحد، وذلك بهدف التنسيق بين   الاتصالات يقصد بها تلك 

أن الاتصال الأفقي يكون بين الموظفين والعاملين الذين يشغلون نفس المناصب   أي 13، جهودهم
هادفة إلى خلق ولهم وظائف متشابهة فهم في مستوى إداري واحد، فتكون حركة الإتصالات هنا 

بين هؤلاء الموظفين من خلال تدفق المعلومات الكافية بين هاته المصالح،   والانسجامالتنسيق 
كما أن للاتصال الأفقي أهمية كبيرة في تبادل الأفكار والآراء التي يمكن أن تساعد المؤسسة 

 في تطوير وتنمية مواردها البشرية لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة
 (3) شكل

 ت الأفقية حركة الإتصالا 
 الإطارات                  الإطارات 
 المشرفون                 المشرفون
 المنفذون                المنفذون

 127ص  ،1طلبنان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي، ،(2002) خضير كاظم محمود: المصدر
 الإتصال غير الرسمي :  4.1
لذي ينشأ بصفة عشوائية غير مخططة بين مختلف  الداخلي االإتصال  اعو نوع من أن هو

خارجة عن النظام أو القوانين المبمرجة والمحددة  الاتصالات الفاعلين في المؤسسة وتكون هاته 
من طرف المؤسسة وخارجة عن المجال الذي يفرضه، فهي إذن اتصالات شخصية الهدف منها 

 ال الرسمي ربما.حققها الإتص، التي لا ي إشباع الحاجات النفسية المعنوية
جراءات  ويعرف الإتصال غير الرسمي بأنه "ذلك النوع من الإتصالات الذي لا يخضع لقواعد وا 
مثبتة مكتوبة ورسمية، كما هو الحال في الإتصالات الرسمية، وتتم الإتصالات غير الرسمية  

 14لرسمية "بين مستويات مختلفة داخل المؤسسة متخطية خطوط السلطة ا
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 : الاتصالأهمية لثا: اث
يمكن إغفال أهمية الاتصال بالنسبة للقرارات، فالمدير يشكل جانبا هاما من جوانب العملية  لا

القرارات والتي تبرز في مدى ك علاقة تبادلية بين الاتصالات و نجد أن هنا  حيث الإدارية، 
ء على عديد  ما يتخذ بنا داري عادة العلاقة بين العمليتين وخضوعهما لظروف واحدة، فالقرار الإ

 .الاتصالات مع أكثر من طرف من الأطراف وهذا ما يزيد من فعالية القرارات 
تخاذ قرارات سليمة  لاويبقى تحقيق الانسجام بين مختلف النشاطات والمستويات الإدارية ضروريا 
جمع   هداف وبعدهابداية بتحديد وحصر المشكلة والتعرف على كافة جوانبها ومن ثم تحديد الأ

ات والمعلومات وغربلتها وتدقيقها وتمحيصها لتأتي مرحلة اقتراح البدائل وتقييمها وتقويم  البيان 
 الأخطاء والاعوجاجات. 

أهمة الاتصال في اتخاذ القرار بقوله:" يجب أن تنطبق مراكز اتخاذ   سان سيمونوأبرز 
حين تطرق  لأولى"، في رة ملحقة باالقرارات بالضرورة مع مراكز الاتصالات وأن تكون الأخي 

ميشال كروزيي إلى الخلل الوظيفي النااتج عن مركزية القرارات حيث قال :"إن الذين لهم الحق  
في اتخاذ القرارات لا تتوفر لديهم المعلومة والذين تتوفر لديهم المعلومة الضرورية ليس لهم  

على  وفر الرئيس ا على عدم تالحق في إيصال معلوماتهم ولا حتى في صنع القرار"، مؤكد 
المعلومات والمعطيات المباشرة لعديد المسائل، ما يفسر تكليفه للمرؤوسين المباشرين بتزويده 

هم إلى إفادته بمعلومات خاطئة ومزيفة، وهو ما يعقد من العملية الاتصالية  بالمعلومات، ما يدفع
 وبالتالي يؤدي إلى خلل وظيفي في سير المؤسسة ككل. 

على تأثير العوامل والمتغيرات الاجتماعية على   ومفورد ودين وبافيتت و هار دراسات  وأجمعت 
صنع القرار، مشيرين إلى أن هذه العوامل اشتملت على الاتصال الاجتماعي، الأحكام  
الاجتماعية، الاتساق اللفظي والاتساق الفعلي، تحمل المسؤولية في سلوكيات القيادة، نمو  

 15.القابلية للتكيف والحكمةلاء العمل و لأصدقاء وزمالعلاقات السوية مع ا
اعتبار الفرد  من نظرتهما حولا عندما القرار صنع نظرية مدخلفي إنماء  ومارش سيرتوأسهم 

صانعا للقرار إلى النظر على أن التنظيمات أنساق لصنع القرارات، وعليه تغيرت وحدة التحليل  
على   مركزين16قرارات، ره صانعا للالسوسيولوجي من الفرد إلى التنظيم باعتبا 

 ت ا المستوي أن وأبرزا القرارات، بصنع  خاصةو  التسييرية العملية في العاملين إشراك أهمية
 17. أهدافها وتحقق فعالة تكون حتى القرارات  اتخاذ  في مشاركتها في وخاصة جدا هامة
  الذي لالاتصا نوع على بناء يتخذ  الإداري القرار": أن دورسي" أكد  جانبه ومن
  والاتصالات، القرار بين متبادلة اعتمادية علاقة هنالك وأن للقرارات، أساسية دعامة ريعتب
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 عدم بسبب  بهم يتصل أن يجب  الذين الأشخاص  القرار متخذ  يعرف لا الأحيان من الكثير وفي
  المختلفة  المستويات  وشميت تانبوم من كلا حلل كما18"وضوحها وعدم المسؤولية تحديد  

 19. الإدارة أو القيادة أنماط في مختلف والمتمثلة القرار، صنع في وسينللمرؤ 
  القرار صانعي نوعية وأبرز القرار صنع لمهارات  النظري الأساس عن براون دراسة وكشفت 

قدم كما  ،خطوة 13 في القرار اتخاذ  عملية ولخص   ،المبرمجة وغير المبرمجة القرارات  على بناء
  اتخاذ  دون تحول التي المعوقات  وأظهرت  القرار لصنع تنظيميا مدخلا الدراسة ت 

 .والفردي الجماعي القرار صنع بين الفروق جانب  إلى  ،الصائبة القرارات 
 فعلى والاتصال"، والتنسيق التعاون طريق عن  يكون المصلحة أهداف تحقيق" أن برنارد ويرى

  التنظيمي كلالهي بناء قطري  عن العمل تقسيم  بطريقة الإنتاج عناصر وتوزيع جمع الإدارة 
  أن يرى برنارد فإن نظريا متساويان كونهما والمسؤولية للسلطة وبالنسبة  المسؤوليات، وتحديد 

 .المسؤولية يتحملون من يأخذها السلطة بينما تعطى المسؤولية
كشف ووصف وتشخيص طبيعة نظام الاتصال في التنظيم   محمد علي محمد"وحاول الباحث "

على شركة النصر للأصواف والمنسوجات الممتازة  لتي أجراها ل دراسته االصناعي من خلا
للنساء بالإسكندرية، أين تناول أنماط التفاعل الاجتماعي والتشاور، وتقييم العمال لمضمون  
الرسائل الرسمية، حيث توصل إلى أن شبكات الاتصال التي تنشأ حول الاستشارة في مشكلات 

بينهم ويقضي على التوتر، إلى جانب عدم   لتماسك فيما ا يزيد من االعمل تأخذ طابعا غير رسمي
اكتراثهم بمنشورات الإدارة وجهلهم لأهدافها المسطرة، كما كشفت الدراسة عن تعدد مصادر 

 وقنوات الاتصال والمعلومات ومنع وصول الشكاوى إلى الإدارة العليا.
  نظم الاتصال عنوان "دور في دراسته الموسومة ب مصعب اسماعيل طبش وحاول الباحث 

  20حالة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة"–الإداري في خدمة اتخاذ القرارات" 
الكشف عن أهم تقنيات الاتصال المستخدمة من طرف الوزارة من أجل الحصول على  

ال في  المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار و تحديد مدى مساهمة توظيف نظم وتقنيات الاتص 
 رارات،إضافة إلى الوقوف على المعيقات التي تحد من كفاءتها. ة اتخاذ القفعالي

 القرار:اتخاذ  رابعا:
 ةالأساسي الأبعاد  وأحد   ،الإدارية العملية عليها ترتكز التي المحاور أهم من القرار اتخاذ  عملية تعد 
  قاوف القرار خاذ ات  تم فكلما ،المنظمات  فعاليتها مدى جودتها ضوء في تحدد  التي

  من أعلى مستويات  تحقيق على المنظمات  قدرة زادت  كلما  ،السليمة العلمية والأسس للقواعد 
 المنظمة  تلك ومميزات  خصائص  إلى يشير ما وهو والنجاعة، والفعالية الكفاءة
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 وفيما يلي سنتطرق إلى اتخاذ القرار في المؤسسة والمشاركة في صنعه: 
 سسة :اتخاذ القرار في المؤ   .1

 وجود  بدليل  ،والخلاف النقاش من الكثير أثارت  التي السلوكية المفاهيم من القرار ذ اتخا يعد 

 مفهومها  تداخل عن فضلا  ،الفكرية المدارس عرضتها التي للمعالجات  وفقا تعريفها في تباين 

  لعمليةا هذه  أساس على الضوء تسليط محاولة إلى قادنا ما هذا و  ،الأخرى المفاهيم بعض  مع 
 .المؤسسات  حياة في اليومية الفعاليات  و النشاطات  لجميع بالنسبة البدء نقطة تمثل هاكون من

  المنظمة، أهداف تحقيق أجل من الأساسية ووسيلتها ككل الإدارية العملية جوهر هو فالقرار

ب  يساهم نهكو  الإدارية والمهام المجالات  مختلف في استثنائية باهتمامات  القرار اتخاذ  حظي حيث 
 سيما لا ونجاعة عالية بكفاءة الإدارية أنشطتها ممارسة من المنظمة تمكين في كبير شكل

 .والاستشراف المستقبل على مبني نه أ
 أهم النظريات التي تطرقت إلى عملية اتخاذ القرار:  .2

 من أهم النظريات التي تطرقت إلى اتخاد القرارات حسب تعاقبها التاريخي نذكر ما يلي:
جاءت نظرية سيمون كردة فعل على نظرة الاتجاه الكلاسيكي   :موننظرية هربرت سي -

الاقتصادي لمتخذ القرار، أو ما يطلق عليه "اسم الرجل الاقتصادي" الذي يتميز حسب هذا 
حيث لاحظ حدود مفهوم الرشد، والمعايير  ،ادة المطلقة أثناء اتخاذه للقرارالاتجاه بالرش

تطيع الوصول إلى الحل أو الحلول المطلقة ن المدير لا يسلقرار، ووضح بأ الاقتصادية لاتخاذ ا
 21. للمشاكل المطروحة، والتي تخضع لظروف ومواقف متغيرة

بدلا من   "الرشد الإداري"مفهوم   ونظرا لصعوبة الرشد الاقتصادي في الواقع، فقد استخدم سيمون
أن يتصرف المدير في إطار الظروف المؤثرة على   "الرشد الإداري"، ويعني "الرشد الاقتصادي"

فإنه ا يتخذ القرار المنظمة، ويتخذ قراراته في ضوء هذه الظروف، وعلى ذلك فإن المدير عندم
ديل الأنسب، وهو الذي يحقق أفضل النتائج الممكنة أو يحقق أمثل النتائج في إطار يختار الب

 الظروف المؤثرة والعوامل المحيطة بالقرار 
 :وتقوم نظرية سيمون على الخطوات التالية

 .هناك عمليات اختيار البديل من عدة بدائل -
 .سفلي، وهي منفذي القرار ذي القرار وفئةا، وهي فئة متخالتنظيم الإداري يتضمن فئة علي -
 22. إن متخذ القرار هو الذي يجب عليه اختيار البديل الأمثل -

ن بأن العمليات الإدارية، هي في حد ذاتها عمليات تحتاج إلى اتخاذ قرارات فيها سيمو أقر 
 23. هاأنسبديد وتشخيص بدائل وفق ظروف معينة واتخاذ انطلاقا من تح

https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn27
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn27
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn27
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn28
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn28
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn28
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كما أكد سيمون على الإطار العام الذي تتحرك فيه القرارات؛ إذ أن السياسة العامة لاتخاذ القرار  
لمستويات الدنيا، والتي تقوم على تنفيذها ،ويرى  ثم تنتقل إلى استويات العليا توضح في الم

سيمون أن السلطة؛ هي الوسيلة الناجحة والناجعة للتأثير على أعضاء التنظيم، حتى ينفذوا 
القرارات؛ حيث يدخل نظام السلطة كمتغير أساسي في السلوك التنظيمي، ومعنى ذلك أن يقوم  

اتخاذ القرارات، ثم يضع قيودا تحد من اختياره  فرد وسلطته في يعة وواجبات الالتنظيم بتحديد طب 
 24. ن الآخرين يالحر؛ لكي يمكن تنسيق الأنشطة الأعضاء ب 

تحتاج الإدارة الفعالة إلى نظام دقيق للاتصال، يكفل   :نظرية النظم واتخاذ القرارات الإدارية-
توصيل البيانات الصاعدة من المستويات الدنيا إلى مواقع اتخاذ القرارات، ويقابل هذه البيانات  

 النازلة من أعلى الهرم الوظيفي؛ لكي تقود مرحلة التنفيذ.
ما كانت دقيقة ورشيدة، إلا أنها تظل محاطة بعوامل تؤثر عليها  ذ القرارات مهإن عملية اتخا

بصورة مباشرة أو غير مباشرة، وقد تكون هذه العوامل داخلية" ترتبط بالبيئة الداخلية للمنظمة أو  
يما يتخذ  خارجية" تتعلق بالمجتمع الذي تعيش فيه، والذي ينبغي أن تتفاعل معه كي تفهم آراءه ف

 طيع أن تمده بالمعلومات التي يحتاج إليها. ارات، ولكي تستمن قر 
شبكة متكاملة ومتعددة الاتجاهات، تتضمن خطوط   هي فالصورة على هذا النحو الذي نراه

اتصالات متعددة داخل المنظمة إلى خارجها ومن خارجها إلى داخلها " وهي قبل هذا تكفل 
ياتهم وأيضا بينهم وبين مديرهم  لى اختلاف مستو بين العاملين عالعلاقات الإنسانية التي تنشأ 
تتداخل فيها جملة من العوائق النفسية والاجتماعية، تتطلب  ،لأن هذه العملية شديدة التعقيد 
الأساليب والخطوات على قف والمشاكل المختلفة، واعتماده اخبرته وكفاءته في مواجهة المو 

مراعاة  و هداف التنمية الإدارية، لأ  ا تحقيقيحة القرارات الصح  لوصول إلىلالعلمية والموضوعية، 
شراكهم في صنع  التعبير عن آرائهم، وطرح أف بتمكينهم من احتياجات العاملين كارهم، وا 

، لأن هذه المشاركة تعتبر من أهم العوامل التي تحقق للعاملين مستوى من الرضا القرارات 
   .جهزة الإداريةتحقيق أهداف الأ الوظيفي والشعور بالمسؤولية، وبالتالي  

 :أنواع القرارات .3
عام  وفق تقسيمها ويمكننا ,لها اليومية الممارسة خلال من تتخذ  والتي المؤسسة في القرارات  تختلف

 .والتوقيت  الأهمية، مدى :وهما  مؤثرين رئيسين لين
 25: الأهمية حسب القرارات أنواع .3.1
   :روتينية قرارات-

والأ الإدارات  إلى تفويضها يتمو  فيها للبحث  كبير لوقت  تحتاج ولا ةكبير  بأهمية متعتت لا قرارات  هي

https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn30
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      المستويات  في المديرين إلى القرارات  هذه تفوض  أن ويفضل مثلا الإجازات  كاعتماد  ,قسام
 مما ،المنظمة في العليا الإدارة من لموافقة تحتاج التي المهمة القرارات  تزاحم لا حتى ,الوسطى

 سبب  بلا تأخيرها عدم يجب  الروتينية والقرارات  المنظمة أولويات  ترتيب  على سلبا   يؤثر قد 
 عدم  أي "النظيف المكتب " سياسة اعتماد  يجب ، مبرر دون العمل تعطيل إلى سيؤدي ذلك لأن 
  عكس وهي  سبب  بلا المختص  للقسم التحويل أو للتوقيع تحتاج المكتب  على ورقة أي إبقاء 

 في مجتهد  الشخص  هذا أن تعني المكتب  على الكثيرة الأوراق أن البعض  بها د يعتق التي الفكرة
 .العمل انسيابية في "اختناق نقطة " أنه تعني العكس على بل عمله

 :هـامة قرارات -
  أو جديدة فروع وفتح بالنشاط كالتوسع ,العليا الإدارة بيد  تكون أن يتوجب  التي القرارات  وهي 

دنيا  إدارية لمستويات  المهمة القرارات  هذه تفوض  أن يجب  لاو  ،الخ ...يد جد  نشاط في الاستثمار
قد  بل بسرعة تتخذ  لا قرارات  وهي آخر دون  بقسم مختصة وليست  ,ككل  بالمنظمة تتعلق لأنها ,
 مؤلمة الهامة القرارات  بعض  تكون وقد  ,نتيجة إلى للوصول شهور عدة تستمر دراسات  تأخذ  
النوع وهذا ,الموظفين ألاف وفصل الاقتصادية زمةالأ أثناء كات الشر  بعض  تفعل كما ,وصعبة 
 26. للجميع المهمة النتائج عن المسؤولية وتحمل الجرأة يتطلب  القرارات  من 
 :التوقيت حسب القرارات أنواع . 3.2
  الأخذ  وتقبل ,مستعجلة ليست  أنها إلا ,هامة أو روتينية تكون قد  وهي :مستعجلة غير قرارات-

 القرارات  من وكثير ,المقترحة بالحلول  والتوصية لدراستها لجان كيلتش أو لمشاورةوا والرد
 .فيها للبحث  الوقت  يتوفر  حيث  ,عادية قرارات  وهي المنظمات  في تتخذ  التي 
 هامة  تكون وقد  أيضا   روتينية تكون وقد  القرارات  من الأقلية وهي :مستعجلة قرارات-

لمورد  مرضية إجازة اعتماد  أو والديه د أح وفاة نتيجة الموظفين لأحد  طارئة إجازة كتوقيع
 استعجاله  مع القرار أهمية اجتماع هو المدراء يؤرق ما أن إلا ،العمل أثناء في أصيب  بشري

 ساعات  في ومصيرية هامة قرارات  يتخذ  بأن ,فيه يوضع أن مدير أي يرغب  لا وضع وهو 
  نجاح على الظروف ساعد ت وأن  ,كبيرين وخبرة وتركيز كبيرة جرأة يتطلب  أمر وهو قليلة 

  الانتهاء وقبل ,الجديد  جهاز تصميم على تعمل الشركات  إحدى كانت  لو المثال سبيل فعلى القرار

 لا فهنا ,القادمة الأيام خلال مشابه تصميم عن سيعلن المنافس بأن تفيد  معلومات  وصلت  بأسابيع
ما ،السبق على الحصول أجل من  هزيتهجا  قبل الجهاز عن الإعلان  فإما ,خياران إلا يبق  وا 

  .رسمي بشكل الجهاز عن  يعلن حتى ,دقيقة غير المعلومات  تكون فقد  الانتظار 
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 :المشاركة نوع حسب القرارات أنواع . 3.3
 عن تترتب  التي والآثار المنظمة داخل القرارات  بصنع القانون لهم يخول من التصنيف بهذا ونعني

 27:ذلك
 المنظمة في الأول المسؤول بصفته  واحد  مدير باتخاذها يقوم التي وهي :فردية قرارات  •

 .والفصل والترقية بالتوظيف المتعلقة كقرارات  باتخاذها له يسمح والقانون 
م الاجتماعات  في واللجان المديرين من العديد  اتخاذها في يشارك التي وهي :تنظيمية قرارات •

السل وتحديد  اللوائح إصدار مثل د الأفرا من دود مح غير عدد  على تطبق ملزمة عامة قواعد  ن
 .إتباعها الواجب  طات 

 28: الإدارية المستويات حسب القرارات أنواع .3.4
 وعلاقتها  الخارجي المنظمة بمحيط تتأثر التي القرارات  تلك هي : إستراتيجية قرارات -

و  لطويلا المدى في كةالشر  أهداف تغيير إلى تهدف التي تلك هي و .معه التفاعل ومدى المتبادلة 
 سوف ما تحدد  التي القرارات  هي أخرى وبعبارة المستقبل في للمنظمة المرغوب  العام الشكل

العل والإدارة .السوقية حصتها أو التنافسي مركزها أو حجمها مثل المستقبل في المنظمة عليه تكون 
 رالتكرا نادرة كونها  خصائصها أبرز ومن القرارات  من النوع  هذا عن المسئولة هي يا
 .التأكد  عدم حالة في وتتخذ  ككل بالمنظمة وتتعلق 
   الوسطى الإدارة مستوى في  اتخاذها يتم التي الوظيفية القرارات  هي :تكتيكية قرارات -

 المـوارد ووظيفة والتسويق كالإنتاج  المنظمة في المختلفة الوظيفية بالأنشطة وصوللل

 الآجل قصيرة بالأنشطة تتعلق ابكونه  وتتميز الأمثـل، الأداء إلى وغيـرها البشرية 

  مثل تكرار وأقل وتعقد  غموضا أقل  عادة تكون وهي التأكد  من مقبولة درجة على نطويتو  
 أو .الخ... الإدارة المالية، الإنتـاج، الخطـوط جميع على المراقبة مصلحة وضع يخص  القرار اتـخاذ 

 .اسبةبالمح خاصة معلوماتي برنامج اختيار يخص  قرار
 تشغيلية : تقرارا -

  لتسيير تهدف وهي وفعالية بكفاءة تنفيذها  تم قد  والأنشطة المهام أن من بالتأكد  المتعلقة وهي
 الكمية  تحديد  قرار مثلا التكرار كثيرة قرارات  وهي اليومية المشاكل وحل العادية الأمور

  لعمالا أجور حساب  انالآم معدل في المخزون وضع أجل من الأولية المادة من اللازمة 
  .المنتج جودة مراقبة وقرار وتوزيعه

 أساليب اتخاذ القرارات: .4

  حديثة علمية أخرى و تقليدية أساليب  هناك حيث  القرار اتخاذ  في تساهم أساليب  عدة توجد 
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 .: منها ابعض نوجز 
 :الأساليب التقليدية التي تساهم في اتخاذ القرار . 4.1

العلمي حيث لا تتبع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات  تفتقر للتدقيق هي تلك الأساليب التي
وتعود جذور هذه الأساليب إلى الإرادات القديمة التي كانت تستخدم أسلوب التجربة والخطأ في 

على مجرد الخبرة السابقة والمعرفة بالتفاصيل العمليات   حل مشاكلها معتمدة اعتمادا كليا
 29.تقليدية التي كشفت عنها الدراسات وأبحاث كتاب الإدارةهم الأساليب الومراحلها وفيما يلي أ 

اء أدائه لمهامه في المؤسسة يخرج منها  ن التجارب أثنيمر المدير بالعديد م :الخبرة. 4.2
بدروس مستفادة من النجاح و الفشل تنير له الطريق نحو العمل في المستقبل، ما يكسب المدير 

 على مر الوقت 
لقد بدأ تطبيق هذا الأسلوب في مجالات البحث العلمي، ثم انتقل إلى   :إجراء التجارب. 4.3

قرار وذلك بأن يتولى متخذ القرار نفسه إجراء التجارب  جال اتخاذ الالمؤسسة للاستفادة منه في م
أخذ بعين الاعتبار جميع العوامل الملموسة وغير الملموسة و الاحتمالات المرتبطة بالمشكلة  
محل القرار حيث يتوصل من خلال هذه التجارب إلى اختيار البديل معتمدا في هذا الاختيار  

لأسلوب يعتمد على تكاليف كبيرة و يستنفذ الكثير  استخدام في ا على خبرته العملية، غير أن 
 .من الجهد والوقت لمتخذ القرار

 يعني هذا الأسلوب استخدام المدير لحكمه الشخصي :البديهية والحكم الشخصي. 4.4
و اعتماده على سرعة البديهة في إدراك العناصر الرئيسية الهامة للمواقف و المشكلات التي 

 .ليم لأبعادها و الفهم العميق لكل التفاصيل الخاصة بهاالتقدير الس تعرض لها و
 :دراسة الآراء و الاقتراحات وتحليلها. 4.5

يعني هذا الأسلوب اعتماد المدير على البحث ودراسة الآراء و الاقتراحات التي تقدم له حلول  
  هذه الآراء و للمشكلة وتحليلها ليتمكن على ضوئها من اختيار البديل الأفضل وتشمل 

الاقتراحات تلك التي يقدمها زملاء العمل المدير أو المتخصصون و المستشارون للمشكل محل 
 .القرار وتمكين المدير من اختيار البديل الأفضل

 : المنهج المتبع والتقنيات المستعملة. 5
 يعتمدها مةمنظ   علمية طريقةي التحليلي، كونه الوصف المنهج هو موضوعنا  يخدم الذي المنهج

 البيانات  تجميع بواسطتها يتم   نة،معي   بحث  خطوات  وفق نةمعي   اجتماعية لظاهرة دراسته في حث البا

 باتهاومسب   أسبابها إلى الوصول أجل من وتحليلها وتنظيمها اهرةالظ   بشأن روريةالض   والمعلومات 

 هو ما صفو وهو  30" قبلامست  تعميمها يمكن  نتائج استخلاص  اليوبالت   فيها، متتحك   التي والعوامل

https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn39
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn39
https://mail.google.com/mail/u/0/?ui=2&ik=1b207c7dc8&view=lg&permmsgid=msg-a:r-3499898138237042071#m_-4905921560728991045__ftn39
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 أو الكيف أو  بالكم وصفه ثم هو كما الواقع دراسة بمعنى تفسيرها، محاولة ثم ظواهر من قائم

 31ا" كليهم
طبيعة الموضوع والمنهج   أيضا تفرضها والتيسبة للتقنية المستعملة في جمع المعطيات بالن  أما 

علومات من ميدان  ر قدر من المالأنسب لجمع أكبفهي تقنية الاستمارة المتبع في الدراسة، 
، وذلك من خلال طرح سلسلة من الأسئلة على مجموعة من المستجوبين الممثلين  البحث 

 32للمجتمع الإحصائي 

 في نشارك أن دون كثب، عن المؤسسة أفراد  مراقبة أي مشاركة، بدون الملاحظةكما اعتمدنا على 

 مختلف بين الإتصالية ةالعملي  تابعةوم الإستماع، المشاهدة، على أساسا معتمدين نشاط، أي

 . المؤسسة هذه في الإجتماعيين الفاعلين
هذا واعتمدنا في دراستنا هذه على العينة القصدية من خلال الاستغناء عن التعامل مع فئة  

جراء مسح جزئي على فئتي الإطارات وأعوان التحكم بحكم طبيعة موضوعنا   عمال التنفيذ وا 
ين أكدوا أنه لا دخل لعمال التنفيذ في اتخاذ القرارات أو صنع  ي المصنع الذ وبعد مقابلتنا لمسؤول

 القرارات التي تخص سير مصالح المؤسسة على عكس الإطارات وأعوان التحكم . 
 مجال الدراسة: .6

 عاملا موزعون على النحو التالي:  613وحدة التحليل التي ستتم فيها الدراسة تتمثل في  
 تنفيذ عامل   521  م.عون تحك  61، إطار 31

والسماح لنا  بهدف إيضاح الموضوع وربح الوقت  ،عامل 92استمارة بحثنا على  ووزعنا
بالحصول على معلومات ثرية ودقيقة، وتمكين المبحوثين من التعبير عن إدراكهم وتفسيراتهم  
 وتجاربهم، من خلال الرد على أسئلتنا المفتوحة وملاحظة ردود الفعل، للوصول إلى أقصى

 .دق والعمقدرجة من الص
 ، واد البلاع، شرشال، تيبازة. 24ص ب رقم بـ يتواجد مصنع شرشال   المجال المكاني:. 6.1
 . 2020/2021المجال الزماني: . 6.2
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بعد عرض بعض سنتطرق فيما يلي بإيجاز إلى أهم النتائج التي توصلنا إليها  نتائج الدراسة:
 : الجداول الإحصائية

 (01جدول )
 يما يخص العمل وعلاقته بالفئة المهنية  إبداء الرأي ف 

 الفئة المهنية 
 إبداء الرأي في العمل

 المجموع إطار تحكم

 % 20.7 19 % 63.2 12 % 36.8 7 نعم
 %79.3 73 % 26 19    74% 54 لا

 % 100 92 %33.7 31 % 66.3 61 المجموع
أي    %79.3"لا" بنسبة من خلال معطيات الجدول نلاحظ أن الرأي الغالب يتجه نحو الإجابة بـ

يخص العمل، في حين أن الفئة التي  يستطيعون إبداء رأيهم بحرية فيما لا  المبحوثين أن أغلب 
، تعود الحصة الكبيرة فيها للإطارات بنسبة   %20.7كانت إجابتها "بنعم" بلغت نسبتها 

رداءة  ب بسبجميع بل ينحصر على مجموعة معينة ل، أي أن إبداء الرأي ليس متاحا ل63.2%
من خلال المقابلات التي أجريناها وجدنا أن معظمهم لديهم  و  الاتصال المطبق في المؤسسة،

أفكار وتطلعات فيما يخص العمل غير أن التحفظ الكبير الموجود بين الرئيس والمرؤوس  فيما 
 يخص تسيير المؤسسة يحول دون ذلك.

 (02جدول )
 ه وعلاقته بالمستوى التعليمي:بمجال عمل أخذ رأي المورد البشري في صنع قرار ذي صلة

 المستوى التعليمي  
 أخذ رأي  

 المورد البشري 

 المجموع جامعي ثانوي

 % 19.6 18 % 61.1 11 % 38.9 7 نعم
 %80.4 74 % 44.6 33 55.4% 41 لا

 % 100 92 %47.8 44 %  52.2 48 المجموع
أي أن الأغلبية لا يؤخذ   %80.4بنسبة من الملاحظ في الجدول أن الاتجاه العام في خانة "لا"  

برأيهم في صنع قرار ذي صلة بمجال عملهم مهما كان مستواهم التعليمي. في حين أن نسبة  
من    %61.1، تمثل فئة الموارد البشرية ذات المستوى الجامعي نسبة أجابوا "بنعم"  19.6%

جريناها معهم  ت التي أإجمالي المجيبين "بنعم"، فحسب تصريحات هؤلاء من خلال المقابلا
وجدنا أن القرارات التي يسمح لهم بالمشاركة في صنعها تنحصر في قرارات روتينة لا تتجاوز  

 اعتماد الإجازات والتنسيق بين الموارد البشرية فيما يخص وقت الاستفادة منها. 
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ة من خلال هذه الإحصائيات نستطيع القول أن إشراك المورد البشري في صنع قرار ذي صل
مله في المؤسسة يكاد يكون منعدما فهو محصور في فئة قليلة جدا ذات مستوى  بمجال ع

 . تعليمي جامعي دون أن تتجاوز القرارات الروتينة غير المهمة بالنسبة للإدارة العليا
فانعدام الانسجام والتفاعل أو قلته بين الرئيس والمرؤوس من خلال تهميش المرؤوسين وعدم  

ائهم وتطلعاتهم في مجال تخصصهم فيما يخص العمل ، ينقص من  لإبداء آر إعطائهم الفرصة 
 فرص اتخاذ القرارات الناجعة والفعالة.

 (03جدول )
 نمط العمل في الفئة المهنية وعلاقته بالجنس

 الجنس
 نمط العمل 

 المجموع أنثى  ذكر

   %71.7 66 % 10.6 7 % 89.4 59 فردي  
 28.3% 26 % 76.9 20   23.1% 6 جماعي 
 % 100 92 29.3 % 27 %  70.7 65 المجموع

يتضح لنا من خلال الجدول أن أغلب المبحوثين صرحوا أن طبيعة العمل في فئتهم المهنية تتم  
من المبحوثين   %28.3، في حين أن %71.7بطريقة فردية وليست جماعية وذلك بنسبة 
 . % 76.9مرتاحون في العمل ، تمثل فئة الإناث منهم 

فإنهن يفضلن العمل الجماعي على الفردي وذلك لما يوفره  يح عدد من المبحوثات فحسب تصر 
هذا النمط من تقسيم للمهام فيما بينهن واختصار وقت إنجاز المهام الموكلة إليهن، إضافة إلى  

 .  ته إلى تكوين علاقات  عمل جماعيةأن العنصر النسوي يميل بطبيع 
 في الرغبة من  انطلاقا تأسست  التنظيمات  أن على يؤكدون التنظيمات  مجال في المنظرون إن

 لشخص  يمكن لا التي المهام تقاسم بغرض  البعض  بعضهم إلى الأفراد  حاجة ومن ما، شيء تنظيم

 للكفاءات  الجماعي والتبادل الاستغلال أنماط من نمطا التنظيم يصبح وعليه ينجزها، أن بمفرده

 .وليس في جو فردي ما اجتماعية مجموعة ضمن المختلفة والمهارات 
 للبيانات  نقلالذي يعتبر أن الاتصال الداخلي هو  دود ألفين ما أن هذه النتائج محل انتقاد ك

لى من اللازمة والمعلومات   33 إجمالا والمهتمين  والمؤسسات  الإدارة وا 

التي رأت أن الاتصال الداخلي  الفرنسية الجمعية إليه ذهبت كما أن هذه النتائج تسير عكس ما 
 ونشر تمرير تسهيلو  الاستماع سلوك تشجيع  إلى تهدف التي طبيقات والت المبادئ مجموع هو

 34.  والجماعية الفردية الفعالية قيم وترقية المشترك الجماعي والعمل المعلومات،
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 (04جدول )
 العلاقة مع الزملاء في مختلف الفئات المهنية وعلاقته بالجنس

 الجنس
 العلاقة مع  

 هنية  مختلف الفئات الم

 المجموع أنثى   ذكر

   %19.6 18 %55.6 10 %44.4 8 دةجي
 80.4% 74   %23 17 77% 57 عادية 

 % 100 92 29.3 % 27 %70.7 65 المجموع
من المبحوثين صرحوا بأن علاقتهم مع باقي زملائهم في مختلف الفئات المهنية   % 80.4

أن نمط  حيث ، يتعلق بالعمل فقطهي منحصرة فيما عادية أي يغلب عليها الطابع الرسمي و 
يظهر إهمال المؤسسة للجانب  ، ما في المؤسسة هو نمط العمل الفردي العمل السائد والغالب 

غير الرسمي للعمل رغم أهميته البالغة في تهيئة الظروف التي يمكن للتنظيم الرسمي أن يمارس 
تنظيم وأجزائه وتحقيق  تنمية وتدعيم الاتصالات بين أعضاء الو في ظلها أعماله المحددة 

ر  والترابط بينها وكذا تحقيق الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات وحرية الاختيا التماسك 
 35. حسب بارنارد تشيستر بالنسبة لأعضاء التنظيم الرسمي
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 :ة اتمخ

يسعى   ن أيحياة المجتمعات  في  يحيو  ر دو  الاتصالات  عمليةل في الختام تجدر الإشارة إلى أن
تساهم  لآراء، حيث ل الخبرات والمعلومات اللازمة واتباد رادها إلى التواصل فيما بينهم و أف

 الأفراد  وسلوك اتجاهات  على تأثيرها خلال من للمشروعات  الإنتاجية الكفاءة رفعالاتصالات في 

 .ىأخر  جهة من الإدارة وسياسة لأهداف وتقبلهم للعمل ودوافعهم جهة، من
إنجاح مشروعها،  ؤسسة من أجل المتقوم عليها  من أهم الركائز التير البشري العنصيعتبر و 

لا يمكن تصور  إذ  وهذا لما للسلوك الإنساني من تأثير كبير على تحقيق الهدف الوظيفي لها،
ظهر نتيجة  ت يعد ضرورة تنظيمية وحتمية  هذا الأخير أي سلوك إنساني منظم دون اتصال،

ختلف المستويات  طار هيكل تنظيمي يقتضي تبادل المعلومات بين مللتفاعل بين الأفراد في إ
 .للمؤسسة الهرمية

، يتجلى وبوضوح أن عملية التنمية الإدارية في مجال صنع واتخاذ القرار،  وعلى ضوء ما سبق
ه وديناميكية عملية صنع  ذ إلى تحديد مضمون القرار، ومن يشارك في صنعه ومراحله واتخا

 الظروف المحيطة بها.القرارات وأنواعها و 
 

 لتي توصلنا إليها ما يلي: ومن أهم النتائج ا     
وجود خلل في شبكة الاتصالات من حيث اللغة المستعملة ونمط الاتصال الشفهي مما يحول  - 

دون وصول المعلومة بالشكل المطلوب إلى المرسل إليه سواء كان رئيسا أو مرؤوسا، كما أن 
مما  ، تحكمأعوان البالنظام الداخلي رغم أنهم من فئة الإطارات و  دراية المبحوثون ليسوا على 

 يؤثر سلبا على درجة انضباطهم واطلاعهم على حقوقهم وواجباتهم. 
 الآراءغياب الرضا الوظيفي وانعدام روح المبادرة بسبب التهميش وعدم السماح بإبداء - 
تصال حتى تستأثر بكل قرارات  ، بسبب القيادة الاستبدادية التي لا تشجع على الاالأفكارو 

إشراك المورد البشري في صنع قرار  ضمن معوقات الاتصال، كما أن  يدخلوهو ما المؤسسة، 
ذي صلة بمجال عمله يكاد يكون منعدما فهو محصور في فئة قليلة جدا ذات مستوى تعليمي  

أغلبية ، كما أن ياة غير المهمة بالنسبة للإدارة العلي جامعي دون أن تتجاوز القرارات الروتين
مط الاتصال الشفهي المطبق مع المرؤوس، أي أنهم يحبذون  ن لىالمبحوثين غير راضون ع

الاتصال الكتابي الذي يترك أثرا في الإدارة على اعتبار أن الإدارة تكتب ولا تتكلم وأن علاقاتها  
 الرسمية تكون عبر الوثائق المكتوبة . 
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تاحون  لمهنية بطريقة فردية وليست جماعية وهم غير مر أغلب المبحوثين يعملون في فئتهم ا-
في العمل ولا يتبادلون الاقتراحات بغض النظر عن الفئة المهنية التي ينتمون إليها أو سنهم أو  
مستواهم التعليمي، وذلك لكونهم مهمشين ولا يتم أخذ مقترحاتهم وآرائهم وأفكارهم المتعلقة بالعمل 

ات الروتينية  المبحوثين يتبادلون اقتراحات لا تتعدى القرار بعين الاعتبار، رغم أن بعض 
كالإجازات وبعض القرارات التنظيمية مثل إصدار اللوائح والتعليمات، أما فيما يخص القرارات 
الهامة كالتوسع في النشاط وفتح فروع جديدة فهي منحصرة في يد عناصر محددة في الإدارة  

 .القرارات  ء رأيه في هذا النوع من ي مهما كان منصبه إبداالعليا فقط و لا يسمح لأي مورد بشر 
مع باقي زملائهم في مختلف الفئات المهنية عادية أي يغلب عليها الطابع  المبحوثين  علاقة-

الرسمي وهي منحصرة فيما يتعلق بالعمل فقط، حيث أن نمط العمل السائد والغالب في 
لا تولي للجانب غير الرسمي للعمل أي اهتمام   المؤسسة هو نمط العمل الفردي، إذ أن المؤسسة

رغم أهميته البالغة في تهيئة الظروف التي يمكن للتنظيم الرسمي أن يمارس في ظلها أعماله  
المحددة ومن بين أهم الوظائف التي يمكن للتنظيم غير الرسمي أن يقوم بها داخل التنظيم  

ات العمل ولا يناقشون مواضيع العمل  الرسمي، كما أنهم ليسوا على علاقة صداقة خارج أوق
، أي أن اهتمامهم بالعمل ومواضيعه الفئة المهنية التي ينتمون إليهاته مهما كانت خارج أوقا
، هذا ما يدل على غياب التحفيز المعنوي لديهم  حصرا في أوقات العمل الرسمية فقطيكون من 

مصلحة أو بالمدير أو النقابة أو  وفي حال وقوع أية مشكلة يلجأ المبحوثون للاتصال برئيس ال
هذا ما يبين لنا أنه وفي ظل غياب المرونة في العمل وغياب الاتصال غير  أحد الزملاء 

 الرسمي واعتماد المؤسسة في نظامها على الاتصال الرسمي.
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