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باتخاذ القرار بالمؤسسة علاقته الاتصال التنظٌمً و

  الصناعٌة الجزائرٌة 

مسٌر شبكة نقل الغاز بمؤسسة دراسة مٌدانٌة على عٌنة من العاملٌن 

  ( GRTGE)الطبٌعً بالشرق 
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 شكر و عرفان
 

 " إذا وصلت إليكم أطراف النعم ف لا تنفروا أقصاىا بق لة الشكر"
 الإمام علي بن أبي طالب كرم الله

 

لا يسعني في ىذا المق ام، إلا أن أتقدم بأسمى آيات الشكر والامتنان للأستاذ المشرف:     

لق اء كل ما قدمو لي من مساعدات وتوجييات متنوعة   الياشمي،  ةأستاذنا الدكتور لوكي

بره علينا من ناحية أخرى .صمن ناحية و     

فتيحة بن  الدكتورة   كما لا يفوتني أن أتقدم بأسمى عبارات التقدير و العرف ان  للأستاذة       

على كل ما قدمتو لي من مساعدات . زروال  

وحتى لا أنسى أيادي العون التي مدت إلي يد العون ، أتوجو بالشكر الجزيل إلى الزميل      
رية بمؤسسة مسير شبكة نق ل الغاز الطبيعي  رئيس مصلحة الموارد البش بوربيع حسنوالأخ السيد  

رئيسة مصلحة التجارة و العلاق ات الخارجية بذات المؤسسة  امتنانا   علاوي سارةبالشرق  ، و الأخت  
 وإكبارا للمجيودات التي بذلاىا  و المساعدات التي قدماىا لي في سبيل انجاز ىذا العمل..

 فشكرا جزيلا .          
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 ممخص البحث:

في تحديد ىدف ىذا البحث إلى التعرف عمى دور الاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار 
. اعتمادا (GRTGE)مسير شبكة نقل الغاز الناحية الشرقية بمؤسسة معالم الاتصال التنظيمي 

لدى متخذي  تم تصميم استبيان يقيس الاتجاىات العلائقية عمى المنيج الوصفي الارتباطي، 
يقيس معالم الاتصال التنظيمي، استخدما لجمع البيانات من عينة حصصية  آخر، و القرار

 من مختمف فئات العاممين بيذه المؤسسة.فردا  891قواميا 

 ( النتائج التالية:18)النسخة SPSSأظيرت المعالجة الإحصائية باستخدام برنامج 

خلال مدركات  من GRTGEالاتجاه العلائقي الأكثر شيوعا لدى متخذي القرار بمؤسسة   -
عماليا ىو اتجاه الدعم والتوطيد، يميو اتجاه حل المشكلات، ثم اتجاه التقييم؛ وىو نفس 
الترتيب الذي ظير لدى فئتي التعميم الثانوي والجامعي؛ بينما اختمف الترتيب باختلاف فئات 

 الفئة المينية، ومتغير سنوات الأقدمية، ولدى المستوى التعميمي الابتدائي.
ىو الاتصال النازل، وطبيعة الاتصال السائد ىو نوع الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا  -

الاتصال الأكثر استخداما ىو الأسموب الشفيي، أما وسائل الاتصال غير الرسمي، وأسموب 
، ثم الحديث open exchangeالأكثر استعمالا فيي الياتف، فالتبادل المفتوح الاتصال 
 الشفيي.

لدى متخذي القرار ومعالم الاتصال التنظيمي من حيث:  اط دال بين اتجاه التقييموجود ارتب -
نوعو )النازل(، وأسموبو )الشفيي(، وكذا وسائمو )الحديث الشفيي(. في حين لم يكن ارتباط 

 ىذا الاتجاه دالا بطبيعتو.
التنظيمي من لدى متخذي القرار ومعالم الاتصال  وجود ارتباط دال بين اتجاه الدعم والتوطيد -

حيث: طبيعتو )الرسمي(، وأسموبو )الكتابي(، وكذا وسائمو )التبادل المفتوح(. بينما  لم يكن 
 ىذا الارتباط دالا بنوعو.

لدى متخذي القرار بكل معالم الاتصال التنظيمي:  وجود ارتباط دال بين اتجاه حل المشكلات -
 وكذا وسائمو )الحديث الشفيي(.  نوعو )النازل(، وطبيعتو )الرسمي(، وأسموبو )الشفيي(،

: اتخاذ القرارات ، الاتجاىات العلائقية ، الاتصال التنظيمي ، مؤسسة  الكممات المفتاحية
 مسير نقل الغاز الطبيعي بالشرق.
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Abstract: 
            This research aimed to explore the role of managers’ relational 

attitudes in determining the characteristics of organizational 

communication at GRTGE Company.  

Adopting a descriptive method, data were collected from a 
proportional quota sample of 198 employees at GRTGE, using two 

questionnaires designed to measure the managers’ relational attitudes, 

and to identify the organizational communication characteristics.             

The statistical analysis using SPSS (version12) showed the following 

results: 

- The most appearing relational attitude among GRTGE managers 

through their employees’ perceptions was first support and 

consolidation attitude, then solving problems attitude, then 

assessment attitude. 

- The same order appeared just among employees belonging to 

secondary school and university educational level categories. 

However, it differed according to professional category, 

experience, and primary school education level’s categories. 

- Downward, informal, and oral communications were the most 

used types of organizational communication in GRTGE. And the 

most used tools were respectively: phone, open exchange, and oral 

conversation.  

- Evaluation relational attitude among managers’ was significantly 

correlated with downward, oral, oral conversation organizational 

communication; but not with its nature (formal/informal). 

- Support and consolidation relational attitude among managers’ 

was significantly correlated with formal, written, and open 

exchange organizational communication; but not with its type 

(upward/downward). 

- Solving problems relational attitude among managers’ was 

significantly correlated with downward, formal, oral, and oral 

conversation organizational communication. 

Key words: Decision makers, Relational attitudes - GRTGE Company- 

organizational communication. 
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 فهرس المحتويــات

 الصفحة العنـــــــوان
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 ت الملخص باللغة العربية 
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 32 وظائف الإتصال 5.1
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 قــائمة الجــداول

 الصفحة رقم و عنوان الجداول

 (: توزيع المجتمع الأصمي لمبحث3الجدول رقم)

 (: خصائص عينة البحث3) الجدول رقم

 معاملات ارتباط بنود بعد اتجاه التقييم بالدرجات الكمية لمبعد (:1جدول رقم )

 (: معاملات ارتباط بنود بعد اتجاه الدعم والتوطيد بالدرجات الكمية لمبعد3جدول رقم )

 لات ارتباط بنود بعد اتجاه حل المشكلات بالدرجات الكمية لمبعد(: معام3جدول رقم )

 (: نواتج التحميل العاممي لبنود استبيان الاتجاىات العلائقية )التباين3جدول رقم )
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 لاتجاىات العلائقية (: معامل ثبات استبيان ا3جدول رقم )
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 (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة الاطارات عمى استبيان الاتجاىات العلائقية .3جدول رقم )

 عمى استبيان الاتجاىات العلائقية  ل التحكمعما(: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 33جدول رقم )

 عمى استبيان الاتجاىات العلائقية  عمال التنفيذ(: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 33جدول رقم )

عمى استبيان الاتجاىات سنوات  .3قدمية من سنة  (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة الأ31جدول رقم )
 العلائقية 

عمى استبيان الاتجاىات سنة  .3-33الأقدمية من (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 33جدول رقم )
 العلائقية 

عمى استبيان الاتجاىات سنة فما فوق  33الأقدمية من (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 33جدول رقم )
 العلائقية 

 عمى استبيان الاتجاىات العلائقية المستوى الجامعي لاستجابات فئة  (: مقاييس النزعة المركزية33جدول رقم )
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 العلائقية  عمى استبيان الاتجاىات المستوى الابتدائي(: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 33جدول رقم )

 (: نوع الاتصال التنظيمي السائد حسب مدركات أفراد العينة33جدول رقم )
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 (: طبيعة الاتصال التنظيمي السائد حسب مدركات أفراد العينة20جدول رقم )
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 (: نوع الاتصال التنظيمي السائد حسب المستوى التعميمي لأفراد العينة33جدول رقم )

 لأفراد العينة المستوى التعميميالاتصال التنظيمي السائد حسب طبيعة (: 33جدول رقم )

 الاتصال التنظيمي السائد حسب المستوى التعميمي لأفراد العينةأسموب (: 33)جدول رقم 

 حسب المستوى التعميمي لأفراد العينةالأكثر استعمالا التنظيمي وسائل الاتصال (: .1جدول رقم )

 (: نوع الاتصال التنظيمي السائد حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينة13جدول رقم ) 

 الاتصال التنظيمي السائد حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةطبيعة (: 13جدول رقم )

 الاتصال التنظيمي السائد حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةأسموب (: 11جدول رقم ) 

 حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةالأكثر استعمالا التنظيمي وسائل الاتصال (: 13جدول رقم )

 تصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه التقييم(: توزيع نوع الا13جدول رقم )

 (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة اتجاه التقييم بنوع الاتصال التنظيمي السائد13جدول )

 (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة اتجاه التقييم بنوع الاتصال التنظيمي السائد13جدول )

 التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه التقييم(: توزيع طبيعة الاتصال 13جدول رقم )

 (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة اتجاه التقييم بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد13جدول )

 (: توزيع أسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه التقييم.3جدول رقم )

 اه التقييم بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة اتج33جدول )
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 (: توزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه التقييم31جدول رقم )

 اه التقييم بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا(: دلالة كا مربع لعلاقة اتج33جدول )

 (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة اتجاه التقييم بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر 33جدول )

 (: توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد33جدول رقم )

 خص علاقة اتجاه اتجاه الدعم والتوطيد بنوع الاتصال التنظيمي (: دلالة كا مربع فيما ي33جدول )

 (: توزيع طبيعة الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد 33جدول رقم )

 (: دلالة كا مربع لعلاقة اتجاه الدعم والتوطيد بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد33جدول )

 كرامر لشدة علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بطبيعة الاتصال التنظيمي (: قيمة ودلالة معامل.3جدول )

 (: توزيع أسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد 33جدول )

 (: دلالة كا مربع لعلاقة اتجاه الدعم والتوطيد بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا33جدول )

قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر  (:31جدول )
 استعمالا

 (: توزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد33جدول رقم )

 ظيمي الأكثر استعمالا(: دلالة كا مربع لعلاقة الدعم والتوطيد بوسائل الاتصال التن33جدول )

(: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر 33جدول )
 استعمالا

 (: توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه حل المشكلات33جدول رقم )
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 مقدمة:

يعيش الإنسان في جماعات تتصف بالنمو و التطور و تربط تمك الجماعات شبكة         
 أفعال و أقوال تؤثر في الجماعة و تتأثر بيا،دقيقة مترابطة تأخذ صورتيا في شكل 

ذا كانت النظرة للاتصالات الإدارية عمى أنيا  نقل و تبادل المعمومات و البيانات داخل  وا 
المنظمة و خارجيا ، فالاتصال أيضا عممية ادارية و اجتماعية و عن طريقيا تتفاعل 

د عمى فيم اغراض وواجبات أىداف المنظمة وتساعد  الأفرا الجماعة مع القائد لتحقيق
المنظمة و التعاون بينيم بطريقة بناءة، و من خلال ىذا التفاعل بين أفراد المنظمة يظير 
دور اتجاىات الافراد في تحديد ابعاد ىدا التفاعل الذي يتجمى  في االعممية الاتصالية  من 

 خلال الفعل و رد الفعل .  

يريد ىدا البحث تصميط الضوء عمى ظاىرة الاتصال التنظيمي و اتجاىات متخدي القرارات 
واعتمادا عمى المنيج الوصفي الارتباطي، جاء في مؤسسة شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق 

 البحث في خمسة فصول:

  :و مشكمة البحث، تحديد أىدافو، توضيح أىميتو، وضبط مفاىيم تم فيو طرحالفصل الأول
 الأساسية إجرائيا.

  :خصص للاتصال التنظيمي من حيث تاريخ دراتو و تطوره ،تعريفو ، أىميتو الفصل الثاني
 ،نماذجو، أنواعو، وظائفو ، اساليبو ، و معوقاتو . 

 تطور مفيومو،و طبيعتو ، : تم فيو تناول اتخاذ القرار و الاتجاىات   من حيث الفصل الثالث
لاتخاذ القرار، عناصره ، أنواعو ، خطواتو، أساليبو، نماذجو  تعريفو، النظريات المفسرة

 والعوامل المؤثرة فيو، كما تطرق الفصل الى الاتجاىات من حيث تعريفيا ، 
  خصائصيا ، كيفية تكوينيا ، وضيفتيا.....الخ  
 فصمت فيو الإجراءات المنيجية لمبحث، فتضمن تذكيرا بفرضيات البحث، الفصل الرابع :

 عينتو، أدوات جمع بياناتو.منيجو، 



 

 
‌ش  

: تضمن قسمين رئيسين: خصص أوليما لعرض نتائج الدراسة الأساسية لمبحث الفصل الخامس
لوصف نتائج عينة البحث من حيث مختمف متغيرات الدراسة )اتجاه التقييم  و اتجاه الدعم و 

، و سنوات الخبرة  التوطيد واتجاه حل المشكلات ، ومتغيرات الصفة المينية ،المستوى الدراسي 
من ناحية و أبعاد الاتصال التنظيمي  من ناحية أخرى ( ، وثانييما ، لمناقشت ىذه النتائج في 

 ضوء الفرضيات.
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 . إشكالية البحث:1.1

عرفت المؤسسات في الثلاثين سنة الأخيرة تحولات كبرى ومحسوسة من خلال التطور       
التكنولوجي والتصاعد الكبير في مستوى التنافسية، وتدويل لمتبادلات التجارية والخدمية المرتبط 

ت بالعولمة ومتطمبات الجودة الشاممة، والتنوع الكبير في المنتجات، والتطور اليائل في العلاقا
الخدمية والتجارية...إلخ؛ كل ىذه العوامل والتطورات وجدت أماميا نموذجا في التسيير يقوم عمى 

؛ ىذا (modèle de qualification base sur les postes)تأىيل الموارد البشرية عمى أساس مناصب العمل 
لعاممين في مجال الأخير أصبح قاصرا وجامدا لا يمكنو مسايرة ىذه التحولات الكبرى، مما جعل ا

الإدارة من باحثين ومفكرين وكذا مسيرين يبحثون عن نماذج تسييرية لممسارات المينية يمكنيا 
 مسايرة ىذه التحولات الكبرى.

في محتوى  -وعمى كل المستويات اليرمية-لقد أريد ليذه النماذج أن تعيد التفكير         
ئف أصبحت تفرض متطمبات جديدة لا بد من توفرىا الميارات المطموب توفرىا لدى العمال؛ فالوظا

والترابطية؛ الأمر الذي  لدى من يشغميا كروح المسؤولية، والاستقلالية، والثقة، والاتصال الفعال،
، وىو مفيوم تيافتت  (Compétence relationnels)ميد لظيور ما يصطمح عميو بالكفاءات العلائقية

عمى تبنيو وتوظيفو المؤسسات بعد أن سعت بحوث كثيرة إلى حل مشكمة شبكة تصنيف الوظائف 
(Grille de classification de poste)  التي أثبتت محدوديتيا في مسايرة التحولات الكبرى التي شيدىا

فيوم الكفاءات العلائقية، نجد العالم في مجال تسيير المؤسسات. ومن بين التعريفات التي تناولت م
le Medefتعريف حركة المؤسسات الفرنسية

، التي ترى بأنو مزيج  من المعرفة، والخبرة، *
في سياق محدد، فالمؤسسة التي تكتشفيا، وتحددىا، وتقيميا،  والتجربة، والسموك، تنفذ 

لموظائف تغيرت مما ؛ فمن خلال ىذا التعريف  نلاحظ أن النظرة  (Elodie, 2005, p39)وتطورىا
كانت عميو في النماذج التسييرية الكلاسيكية التي اعتمدت في تصنيفيا لموظائف عمى المؤىلات 
العممية من شيادات وغيرىا إلى نظرة أعمق تعطي لمكفاءات العلائقية، والمميزات الشخصية قيمة 

 وأىمية بالغة.

وقد خمفت المجمس الفرنسي  مؤسسة و كذا المنظمات النقابية، 057777، و تضم 1221*حركة المؤسسات الفرنسية، أنشأت سنة 
 لدى الحكومة
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الذي يرى أن ، (Liteard, 1996) ونلاحظ ىذا الاىتمام بالفرد ومميزاتو في أعمال برنار ليتار       
التنظيمات الحديثة تتطمب البحث في المؤىلات من مثل: روح المبادرة، والاستقلالية، والإبداع 

، ىذه الأبعاد الفردية التي أصبحت جزءا من عممية التأىيل. ولاحظ في ىذا الإطار كل من ...إلخ
  (De roche, Guy & Lichtenberger, 1999, p97)   ليشتنبرغر وييف،   لوك دوروش، طوماس قاي

شيوع الاىتمام بالكفاءات العلائقية وخاصة في الاختيار الميني، حيث أن التوظيف يرتكز أكثر 
 فأكثر عمى الكفاءات التفاعمية والتواصمية التي يجب أن تتوفر في المترشحين.

إن مفيوم الكفاءات التفاعمية في المؤسسات مرتبط أساسا بالفرد ومميزاتو )طباعو، مميزاتو الذىنية، 
اتجاىاتو، ميولو، ورغباتو...الخ(، وما ليذه الأخيرة من تأثير عمى مناصب العمل؛ حيث يورد 

في ىذا الصدد أن "مفيوم الكفاءات يرجعنا لمفرد عمى حساب منصب العمل، لكي  دوتارزاك جيمبار
 .   (De terssac, 1998, p235) نفيم ما يفعمو الفرد بالمنصب، وليس العكس"

 ومن بين أىم مظاىر مفيوم الكفاءات العلائقية، نجد الاتجاىات العلائقية؛ وىي استعدادات عقمية 

اد لمتصرف بأساليب معينة مع الآخرين وفي وضعيات مختمفة، والتي تثير بدورىا ونفسية لدى الأفر 
بديناميكية التفاعلات ليوضح  (6391)ردود أفعال معينة لدى الآخرين. وىذا ما يسميو ج.باتيسون 

أن أي اتجاه أو سموك من فرد ما يخمق لدى الآخر سموكا محددا؛ أي أن المسير الذي يخمق جوا 
لمشاركة، ويشارك ىو بنفسو مع جماعة العمل يخمق ديناميكية تشاركية. وتجدر مشجعا عمى ا

الإشارة ىنا إلى أن طبيعة ردود الأفعال إزاء الاتجاىات العلائقية تساىم في تحديدىا متغيرات 
عديدة عمى رأسيا مدركات الأفراد لما ينتجو الآخرون من تصرفات مرتبطة باتجاىاتيم العلائقية. 

يجعل حسب رأينا الاعتماد عمى مدركات العمال أفضل طريقة لتحديد الاتجاىات  الأمر الذي
 العلائقية لدى مسؤولييم.

بتصنيف ىذه  Alex Mucchielli في تناولو للاتجاىات العلائقية لدى المسيرين قام  ألكس ميكيميي
 attitude de الدعم والتوطيد، الاتجاه نحو attitude d’évaluationالاتجاىات إلى: الاتجاه نحو التقييم 

support et consolidationوالاتجاه نحو حل المشكلات ، attitude de résolution de problèmes  , 

2004,p43)  (Mucchielli,   وىو التصنيف الذي اعتمده الباحث في ىذه الدراسة لموقوف عمى
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الجزائرية )مسير شبكة نقل الغاز  الاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار في إحدى أىم المؤسسات
الطبيعي بالشرق الجزائري وىي فرع من فروع شركة سونمغاز( كونيا ذات طابع استراتيجي بالنسبة 
لمدولة من حيث الاقتصاد، والأمن باعتبار أنيا المؤسسة الوحيدة المحتكرة لمطاقة في الجزائر؛ فيي 

من  %3,89لكيرباء والغاز، حيث تمبي ما قدره الممون الوحيد لمسكان أو المؤسسات الجزائرية با
كان لزاما عمى أصحاب  (Sonelgaz, 2016) من الغاز  %39،9احتياجات الجزائر من الكيرباء و

القرار في الدولة وخاصة في وزارة الطاقة الاىتمام الكبير بيا من حيث نموىا، وتطورىا، ومسايرة 
 تحولاتيا الكبرى منذ الاستقلال.

ىذه التحولات التي عرفتيا ىذه المؤسسة الاستراتيجية كان في نياية التسعينيات بعد ومن أىم 
إعادة ىيكمة المؤسسة، التي عرفت نزيفا حادا في إطاراتيا بسبب التقاعد)شيخوخة اليد العممة( من 
جية، وىجرة الإطارات الشابة من جية أخرى؛ حيث تتم تبني استراتيجيات تسييرية جديدة، خاصة 

ا يتعمق بتسيير الموارد البشرية بعد النتائج التي توصل إلييا مكتب الدراسات الكندي الذي فيم
تعاقدت معو المؤسسة في محاولة منيا لإيجاد منفذ لممشكلات التسييرية التي واجيتيا، ومن بين 

،    ( la grille de classification de postes)  أىم تمك النتائج ىو إعادة شبكة تصنيف مناصب العمل

وكذلك نظام تقييم الكفاءات الذي صار يركز عمى الدور، والكفاءات العلائقية، والمميزات 
الشخصية لمعمال خاصة الإطارات المسيرة منيا، حيث أصبح النظام يولي اىتماما كبيرا ليذه 

عتمد الكفاءات )روح المسؤولية، القدرات التواصمية، الاستقلالية، الإبداع...( التي أصبحت ت
كأساس في الترقية وكذا في نظام التوظيف الذي صار يعتمد عمى وسائل عممية كالاختبارات 

 )الشخصية، الاتجاىات، الذكاء(...إلخ.

وبما أن الإنسان في أي تنظيم يعيش في جماعات تتصف بالنمو والتطور ويربط تمك الجماعات 
ذا كان شبكة مترابطة، تأخذ صورتيا في شكل أفعال وأقوال تؤثر ف ي الجماعة وتتأثر بيا، وا 

الاتصال التنظيمي ىو نقل وتبادل المعمومات والأفكار من أجل إيجاد فيم مشترك وثقة بين 
إلى جانب كونو عممية إدارية واجتماعية تتفاعل عن طريقيا  العناصر الإنسانية في التنظيم،

قدرة عمى إنجاز أىداف المنظمة الجماعة مع القائد أو المسؤول لتحقيق الأىداف المسطرة؛ فإن ال
في ىذا  (933، 0222)القعيد، تتوقف عمى كفاءة الاتصالات التي يبرزىا متخذ القرارات؛ حيث أشار 
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منو   % 3,الصدد إلى أن الدراسات أوضحت أن النجاح الذي يحققو الإنسان في عممو يعتمد في 
فقط عمى الميارات الفنية أو المينية المتخصصة فالاتصالات  % 63عمى البراعة  الاتصالية و

تتمثل جزءا كبيرا من أعمال المسؤولين متخذي القرارات و يقدر بعض الخبراء أنيا تستيمك ما بين 
 من وقت المسؤولين . % 33-33

يحمل الاتصال التنظيمي في طياتو وجيين مختمفين، فيو في بعض الأحيان محتوى وأحيانا أخرى 
يضم الاتصال في اغمب الأحيان وجيين بارزين: يساعد  '' )663،ص،  ,633(قول مارك ي لاقةع

عمى تمرير مضمون، ويحدد العلاقة بين المتحاورين'' ، وفي نفس السياق يؤكد باحثو مدرسة بالو 
 Watzlawick, Helmich et Gatson)المضمون والعلاقة   :أن كل اتصال يمثل مظيرين Palo Altoآلتو 

,1972 p72) ميز  ، كماGirin ,2001,p45))   بين مظيرين لفعل الاتصال داخل التنظيمات، حيث
يقول أن ىناك فعلا اتصاليا موجيا لموظيفة، وفعلا اتصاليا موجيا أساسا لمنظام الاجتماعي داخل 

جماعة  المنظمة، وحسبو فإن ىناك ترابطا بين الاتجاىين العلائقي والوظيفي. فالتفاعل بين أفراد
رسال التوجييات والأوامر من أجل ضمان سيرورة العمل  العمل يستجيب لحاجتين أساسين: نقل وا 

 من ناحية، و تفعيل العمال  في إطار اجتماعي، علائقي يتماشى وثقافة وقيم المنظمة .

 ومن ىذا فإنو لا يمكننا تقميص الاتصال التنظيمي في جزئية نشر المعمومات ونقميا، فالبعد   
العلائقي يعتبر ممرا حتميا لكل فعل اتصالي، فالاتصال داخل أي تنظيم يمعب دورا ميما في تنشئة 
العمال، وتكوين ىويتيم المينية، لأن الفعل الاتصالي يقدم عمى أنو نسق معقد، حيوي، منتج 
لممعانين وحامل لقضايا واىتمامات المتحاورين، وذو غايات متعددة، بحيث تصبح عممية نقل 

تحديد  المعمومات لا تمثل إلا جزئية من بين جزئيات أخرى لا تقل أىمية، لأن الاتصال ىو كذلك
لعلاقة، تأكيد ليوية، تفاوض من أجل مكانة، تأثير عمى الآخر، اشتراك في أحاسيس وتقاسم 

 ؛ الأمر الذي يجعمنا نتساءل:(Marc et Picard, 2000,p63)لقيم... 

ى متخذي القرارات داخل المؤسسة دور في تحديد معالم الاتصال للاتجاىات العلائقية لدىل 
وىل تختمف ىذه  التنظيمي من خلال مدركات العمال مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق ؟ 

المدركات باختلاف صفتيم المينية، ومستواىم التعميمي، وأقدميتيم؟ وىو التساؤل الذي ييدف ىذا 
 البحث إلى الإجابة عميو.
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 . أهمية البحث: 1.1 
 تكمن أىمية مخرجات ىذه الدراسة في إمكانية مساىمتيا في:

تحديد معايير مناسبة لمناصب العمل في مجال الكفاءات العلائقية تتماشى وثقافة  -
 المنظمة.

 تساعد في تحديد الوسائل الاستكشافية المناسبة في عممية الاختيار الميني. -
 ؤسسة سونمغاز في مقابمة تقييم الكفاءات السنوية.ولي مختمف المصالح بمئتساعد مس -
 تساعد في عممية التوجيو الميني للإطارات وما يتناسب مع كفاءاتيم العلائقية. -
تساعد في بناء برامج تدريبية للإطارات في مجال الاتجاىات العلائقية و الاتصال  -

 التنظيمي.
 المؤسسة وطبيعتيا.تساعد في وضع استراتيجية للاتصال تتماشى و ثقافة  -

 . أهداف البحث: 1.1 

 ييدف ىذا البحث إلى تحقيق الأىداف التالية:       

التعرف عمى الاتجاىات العلائقية السائدة بمؤسسة مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق  -
الجزائري من خلال مدركات عماليا. واستكشاف مدى اختلافيا باختلاف متغيرات: الصفة 

 لمستوى التعميمي، والأقدمية ليؤلاء العمال.المينية، وا
التعرف عمى معالم الاتصال السائد بذات المؤسسة من حيث: النوع، والطبيعة، والأسموب،  -

والوسائل واستكشاف مدى اختلافيا باختلاف متغيرات: الصفة المينية، والمستوى التعميمي، 
 والأقدمية ليؤلاء العمال.

الاتجاىات العلائقية )التقييم، الدعم والتوطيد، حل ين أنماط التعرف عمى طبيعة العلاقات ب -
المشكلات( لدى متخذي القرار ومعالم الاتصال التنظيمي السائد )النوع، الطبيعة، 

بمؤسسة مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق الجزائري من خلال  الأسموب، الوسائل(
 مدركات عماليا.
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 فرضيات البحث:. 9.6

 الفرضية العامة:  -أ

للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرارات داخل المؤسسة دور في تحديد معالم الاتصال         
 التنظيمي. 

 الفرضيات الجزئية: -ب

  نوع ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار و
 الاتصال التنظيمي السائد. 

  بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار وطبيعةىناك ارتباط 
 الاتصال التنظيمي السائد.

 أسموب  ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار و
 الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا. 

 وسائل جاه التقييم لدى متخذي القرار و ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد ات
 الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا.

  ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم و التوطيد لدى متخذي القرار
 نوع الاتصال التنظيمي السائد. و 
  متخذي القرار ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم و التوطيد لدى

 الاتصال التنظيمي السائد. وطبيعة
 ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم و التوطيد لدى متخذي القرار و 

 أسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا. 
  ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم و التوطيد لدى متخذي القرار و

 ائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا. وس
    نوع ىناك ارتباط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لدى متخذي القرار و

 الاتصال التنظيمي السائد. 
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 ىناك ارتباط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لدى متخذي القرار وطبيعة 
 الاتصال التنظيمي السائد.

 أسموب ط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لدى متخذي القرار و ىناك ارتبا
 الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا. 

  وسائل ىناك ارتباط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لدى متخذي القرار و
 الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا.

 . الضبط الإجرائي لمفاهيم البحث:5. 1

يتضمن البحث مجموعة من المفاىيم الأساسية، التي استوجب تناوليا وضبطيا إجرائيا ليتضح     
 معناىا وتتجمى حدودىا، ضمن إطاره كما يمي: 

   الاتجاهات العلائقية: -

 يقصد بيا الاستعدادات العقمية والنفسية لمتصرف بطريقة معينة مع الآخرين، ىذا التصرف     

د المسيرين أو متخذي القرارات في علاقتيم مع مرؤوسييم منيا اتجاه الدعم يأخذ أشكالا مختمفة عن
والتوطيد، واتجاه حل المشكلات واتجاه التقييم. ويعبر عن ىذه الاتجاىات الثلاثة بثلاث درجات 
يحصل عمييا الأفراد عمى مقياس الاتجاىات العلائقية الذي صممو الطالب الباحث ليذا الغرض، 

 اييس فرعية، خصص كل منيا لاتجاه علائقي واحد.ويشمل ثلاثة مق

 معالم الاتصال التنظيمي:  -

يقصد بيا في ىذا البحث ما يميز الاتصال التنظيمي بالمؤسسة محل البحث من حيث: نوع       
الاتصال السائد )صاعد، أفقي، نازل(، وطبيعة الاتصال السائدة )رسمي، غير رسمي(، والأسموب 

)كتابي، شفيي(، ووسائمو الأكثر استخداما )الياتف، التقارير، لوحة الإعلانات، الأكثر استعمالا 
 (.التبادل المفتوح، الحديث المباشر، الاجتماعاتمجمة المؤسسة، 

،  الأقسامو يقصد بيم في البحث المدير و معاونيو و رؤساء المصالح 8 ورؤساء متخذو القرار:  -
 chefs de briguades) .و رؤساء الفرق ، و رؤساء الوحدات )
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 تمييد: تاريخ دراسة الإتصال و تطوره
يعيش الإنساف في جماعات تتحرؾ و تسير و تتطور و تنمو، تحركيا في كؿ ذلؾ عوامؿ 
متعددة متداخمة، و تربطيا لبعضيا شبكة دقيقة مترابطة مف العلبقات، الصلبت التي تأخذ صورتيا 

تؤثر في الجماعة و تتأثر بيا. أي منظمة ما ىي أساسا إلا  اتصالاتفي شكؿ أفعاؿ و أقواؿ و 
البشر تجمعيـ تنظيمات و أىداؼ و تحكميـ قواعد و قوانيف, و ىـ إذ يتحركوف  جماعة مف

لتحقيؽ ىذه الأىداؼ داخؿ إطار مف القواعد فإنيـ يرتبطوف و يتخاطبوف و يتبادلوف المعمومات و 
البيانات كما يتبادلوف المشاعر و الإحساسات, و مف ىنا لا يمكف تصور تنظيـ دوف الإتصالات 

 خمو.التي تتـ بدا

كما يعتبر الاتصاؿ أحد الأعمدة التي تستمر بيا الحياة, لا يعني ىذا أف ىذا الاستمرار استمرارا 
جامدا, بؿ ىو التغيير الاجتماعي المستمر, و التعبير عف الحضارة,حيث أف الاتصاؿ يؤكد شعور 

حقؽ تكامؿ الناس ببعضيـ و استمرارىـ في تبادؿ أفكارىـ و ترجمة الفكر إلى عمؿ,فالاتصاؿ ي
و التنظيـ, و بتعقد و ترجمة الفكر إلى عمؿ، فالاتصاؿ يحقؽ تكامؿ المعرفة و التنظيـ .  المعرفة

و بتعقد الحاجات الاجتماعية أصبح مف الصعب عمى الإنساف تمقى و إستعاب المعمومات مف 
توسع في زيادة سرعة و وضوح و ت  البيئات المحيطة بو، و في نفس الوقت فقد سعي الإنساف

أساليبو و أفراده في بث المعمومات، و قد بدأ النشر بأبسط الإشارة الصوتية و الحركية المرتبطة 
ببيئتيـ، فقد تـ تطوير الوسائؿ غير المفظية لنقؿ الرسائؿ، الموسيقى و الرقص، و وسائؿ الطبوؿ 

ما نبكره مجردة. و الإشارات النارية، ثـ جاءت الرموز الكتابية في أعقابيا حيث تميزت بربط شيئ 
بتطور المغة أصبح الاتصاؿ الإنساني قويا، حيث أف الثرات في المغة جعؿ مف الاتصاؿ أمرا 
صعبا لكوف الكممات لا تدؿ إلا عمى رموز لمتجربة الإنسانية، و لكوف المدكرات المستمدة منيا 

ني بعد المغة تعرضت لمتغيير عبر الزمف أضؼ إلى ذلؾ كوف كافة المغات في تغير مستمر، ت
الكتابة تعد إحدى كبريات الإنجاز الكبرى حيث أنيا أظفت صفة الدواـ عمى الكممة و تختمؼ 
الكتابة مف خطوط و رسوـ و رموز ما ىي إلا رمز و تمثيؿ لمكممة المنطوقة، فيي تحويؿ الداؿ 

المنطوقة و |إلى عبارة مدلوؿ مجسد بشكؿ و مف مميزات الكتابة أنيا أعطت صفة الدواـ لمكممة 
 كذلؾ حفاظيا عمى أىـ الرسائؿ المحممة برموز،
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و بالتالي الحفاظ عمى استمرار الجماعة، و حتى في ىذه المرحمة القديمة المبكرة، كاف تبادؿ  
الأنباء مظير لشكؿ مجتمع منظـ، يغي مجالات كثيرة لمحياة الإجتماعية، و لكف الأنباء التي 

نطاؽ. كما أف الاتصالات التقميدية لا تزاؿ مفيدة حيث يمكف كانت تصؿ إستمت بأنيا محدودة ال
أف يكوف ليا دور تصحيحي عمى تشوييات الاتصاؿ الحديث بصفة عامة. إف ىذا دليؿ عمى أف 

 منافع الاتصاؿ الحديث و مضاره تضرب بجذورىا في الماضي البعيد.

ة لجمع رصيد كبير مف "و تعد الطباعة في بداية الاتصاؿ في العصر الحديث, و كانت وسيم
المعمومات في حيز ضيؽ و شكؿ معمر, و جاء أوؿ تقدـ ىاـ في إنتاج الكتاب في اختراع الورؽ 

 (34) شوف مكبرايد،صالتي حمت محؿ الرؽ" 

و قد بدأ إستعماؿ الورؽ في الصيف في القرف الاوؿ بعد الميلبد، و في العالـ الغربي في القرف  "
الرابع عشر، و قد كانت الخطوط التالية ىي إختراع الطباعة، و ىي فف  الثامف، و أوربا في القرف

نشأ في القرف الخامس عشر، ثـ ظير في الصيف في القرف التاسع عشر و قد كاف لتوافرىا حافز 
 (.35،صمكبرايد) عمى معرفة القراءة و الكتابة

السابع عشر ثـ " و قد تبع ظيور الكتب ظيور المنشورات في موضوعات رئيسية في القرف 
ظيرت الصحؼ بعد ذلؾ و قد أنشأت بعض الصحؼ الأولى لتوفر المعمومات عف التجارة و 
السمع و ما شابو ذلؾ و عمى سبيؿ المثاؿ، قامت صحيفة "كوف سنس" لصاحبيا "توـ بيف" 

 (.36،صمكبرايد)بالمؤازرة المعنوية لثورة المستعمرات الأمريكية ضد الحكـ البريطاني 

قامت وكالات الأنباء بتزويد الصحؼ بقدر كبير مف الأخبار، و قد توسعت عممياتيا عمى و قد 
مستوى دولي " و أسيمت الجيود الزائدة لوكالة الأنباء في ظيور الصحؼ اليومية، لجماىيرية 

و نتيجة لمتطورات التكنولوجية  (40،صمكبرايد") حيث أصبحث الصحافة تعد السمطة الرابعة فيما بعد
و التي تعد أحد الملبمح اليامة ليذا العصر، أدعا إلى التطور السريع و المستمر لوسائؿ الإتصاؿ 
الجماىيرية، مما أدى إلى ظيور تغييرات إقتصادية و سياسية واسعة داخؿ كثير مف البمداف أو 

تطور الإتصاؿ مف الأقميات إلى الأغمبية، عمى النطاؽ العالمي، و عبر ىذه التغييرات و التطورات 
و في العصر الحديث كاف لإختراع الراديو في العصر الأوؿ مف القرف العشريف إلى إنشاء وسيمة 
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إتصاؿ بعيدة المدى حيث أمكف ليا أف تصؿ إلى المستمعيف دوف الحاجة إلى الإلماـ بالقراءة و 
مة لمتسمية أولا قبؿ كؿ شيئ، أما إذاعة الأخبار عف الكتابة، و قد كاف الراديو في أيامو الأولى وسي

طريؽ الراديو فقد ظيرت أىميتيا بحموؿ الثلبثينات مف ىذا القرف، مما أدى إلى ظيور فرع جديد 
مف فروع مينة الصحافة. و كاف التمفزيوف سمة مف سيمات الحياة في البلبد المتقدمة في أواخر 

ذا القرف، و قد استحود التمفزيوف عمى جميوره بإعتماده الى الأربعينات أو أوائؿ الخمسينات مف ى
حد كبير عمى الترفيو دوف الإىتماـ بالبرامج الأخرى، فجمب أكبر عدد مف المشاىديف كانت أوؿ 
غاية، غير أف لنشرات الأخبار أثر لأنيا تمكف المشاىديف مف رؤية الأحداث حاؿ وقوعيا، و 

ت و الصورة زاد الإقباؿ عمى التمفزيوف بشكؿ كبير و كاف بظيور تعديلبت و تحسينات في الصو 
 لإختراع الفيديو كاسيت في العقديف الأخيريف أثر كبير في ذلؾ أيضا.

و بفضؿ تكنولوجيا الفضاء و المركبات الفضائية التي يقودىا الإنساف أو تسير آليا فتحت أفاقا 
المعمومات المساحة لمف تتوفر ليـ كبيرة لتحقيؽ أغراض الإتصاؿ، و في نفس الوقت زاد حجـ 

 فرصة الحصوؿ عمى التكنولوجيا الحديثة

 تعريف الإتصال و عناصره: 1.2.

يعتبر الإتصاؿ بمثابة العمود الفقري لممجتمع، حيث يعد عممية جوىرية  تعريف الإتصال: -أ
المجتمع  لسائر المخموقات و بدوف الاتصاؿ يعيش الإنساف منعزلا عف أخيو الإنساف و عف بقية

سواء إنعزاؿ حضاري أو إجتماعي، و مف خلبؿ ىذه الأىمية فقد تناوؿ الإتصاؿ العديد مف 
الكتابات و فروع العمـ المختمفة و لقد إختمفت ىذه التناولات فيما يخص مفيوـ مصطمح الإتصاؿ 

نوع مف في مختمؼ فروع المعرفة فكؿ منيا يتناولو مف زاوية إىتمامو و ما يتناسب مع طبيعة كؿ 
" Communisمف الكممة اللبتينية "  "Communication“ ىذه المعارؼ فقد إشتؽ مصطمح الإتصاؿ أي

فعند قيامنا  (259) أحمد بدر،صومعناىا مشترؾ أو إشتراؾ  Commonالتي تعني في المغة الأنجميزية 
أي أننا نحاوؿ  ،بعممية الإتصاؿ فإننا نسعى لإعطاء وسيمة مشتركة مع شخص أو جماعة اخرى

 خمؽ مجاؿ معرفة مشترؾ أي أف نشترؾ في أفكار أو مواقؼ أو مشاعر.
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" كما يشير إلى المعمومات  التي تنتقؿ بواسطتيا تمؾ الأفكار بيف الناس داخؿ نسؽ إجتماعي 
 (.170، 1982")حجازي مصطفى ،حجمو اختمؼمعيف ميما 

الذي يحمؿ معنييف ، الصمة و  -وصؿ–" في المغة العربية فالإتصاؿ كممة مشتقة مف مصدر 
البموغ، فالأولى تعني الربط بيف كائنيف أو أكثر، أي إيجاد علبقة بيف طرفيف تربط بينيما أما 
الثاني: فيو يعني البموغ و الإنتياء إلى غاية ما فالإتصاؿ في المغة العربية ىو أساس الصؿ و 

 (.172،صازيحج")العلبقة و البموغ إلى غاية معينة مف تمؾ الصمة

و قد تناوؿ مصطمح الإتصاؿ نخبة مف العمماء لـ يشتركوا جميعا في تحديد مفيوـ الإتصاؿ و لـ 
 يستطيعوا إعطاءه تعريفا شاملب و مانعا.

و عمى إختلبؼ الوجيات في تعريؼ ىذا المصطمح نتعرض الآف إلى مجموعة مف التعاريؼ نبيف 
 مف خلبليا بعض المتغيرات التي توضح معناه.

فقد أشار أحد الكتاب إلى أف الإتصاؿ يعني "نقؿ أو إنتقاؿ المعمومات و الأفكار و الإتجاىات أو 
)أبو النجا محمد العواطؼ مف شخص أو جماعة لأخرى،أو لآخريف مف خلبؿ رموز معينة

 الرموز انتقاؿفعممية الإتصاؿ مف خلبؿ ىذا التعريؼ تتـ مف خلبؿ عممية   (.17،ص 1986العمري،
المصدر و المستقبؿ و يمكف أف يكوف كلب مف المستقبؿ و المصدر فردا أو جماعة و يعرؼ يف ب

أيضا "بأنو عممية نقؿ أو تحويؿ فكرة ما مف شخص )مرسؿ( إلى شخص آخر )مستقبؿ(  الاتصاؿ
 (.17)عزي،صو ذلؾ بغية تغيير سموكو" 

در و المستقبؿ و إنما ىو مجرد عممية نقؿ الرموز و بدائؿ الرموز بيف الص الاتصاؿلا يعتبر 
عممية تغيير سموؾ المستقبؿ بواسطة ما تحممو ىذه الرموز مف معنى "و مف خلبؿ عممية الإتصاؿ 

كما رأينا في التعريؼ  –ييدؼ المرسؿ إلى تحقيؽ شيئيف ىما: "إثارة رد الفعؿ لدى المستقبؿ 
 السابؽ.

كما نرى في ىذا التعريؼ"  – " محاولة تغيير سموؾ المستقبؿ مما ىو عميو إلى سموؾ آخر
"بأنو إيصاؿ رسالة عمى الغير بغية تغييره أو  الاتصاؿ. و يعرؼ )أندري ريكارد( (17)عزي،ص
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، و ىو محاولة الاتصاؿيضيؼ ىذا التعريؼ بعد آخر لعممية  ( 971حجازي،ص )إقناعو بشيء ما" 
معنى و مقصودة و القصد ىنا إقناع الطرؼ الطرؼ الآخر بشيء ما، فالإتصاؿ عممية ىادفو ذات 

 ىو الإقناع بغية تغيير سموؾ الفرد.

بينما يشير )أوسجود( و آخروف " إلى أف الإتصاؿ يتـ في أحد الأنظمة القائمة مف خلبؿ تأثير 
مصدر معيف عمى آخر أو آخروف عف طريؽ المناورة بالرموز أو بدائؿ لاالرموز التي يمكف نقميا 

 (.97أبو النجا،ص ) عبر قنوات الإتصاؿ بينيـ"

يتضح لنا مف ىذا التعريؼ و أف عممية الإتصاؿ ىذه ليا قناة تتـ مف خلبليا و ىذه القناة تختمؼ 
بإختلبؼ الرسالة التي يريد المرسؿ نقميا إلى المستقبؿ كما يوضح )فيميب تومبكينس( "إلى أننا 

لمرتبطة بو كذلؾ يمكف فيمو يمكننا توضيح ىذا المصطمح مف خلبؿ فيمنا لمنظريات و النماذج، ا
و  -و المعنى أو المدلوؿ–أو توضيح فيومو مف خلبؿ ثلبثة عناصر أساسية و ىي: العممية 

 كذلؾ اليدؼ و الغرض منو.

و قد بيف ىذا العالـ أف عممية الاتصاؿ تكمف في أفكار يمكف أف تنقؿ إلى الآخريف و قد تكوف 
شياء نفسية أو أفراد أو إشارات ضوئية أو أوزاف أو أشياء ترسؿ إلى مستقبؿ، و قد تكوف ىذه الأ

 (.97أبو النجا،ص ")موجات ضوئية

ىو  الاتصاؿتتـ مف خلبؿ ثلبثة عناصر تبيف و أف  الاتصاؿ.يبيف لنا ىذا التعريؼ أف عممية 
عممية أي أنو عممية قابمة لمتغيير و التبديؿ و ىذه العممية تحمؿ معنى أو مدلوؿ يدؿ عميو، و ىذا 

عممية مقصودة ذات معنى،  فالاتصاؿيكوف ىادفا و لو غرض  الاتصاؿمعنى الذي تحممو عممية ال
 فالمرسؿ يحاوؿ نقؿ أفكار عبارة عف دواؿ ينقميا إلى المستقبؿ لغرض يريده المرسؿ مف المستقبؿ. 

سائؿ ر أما مصطفى عشوى فيعرؼ الإتصاؿ "بأنو عبارة عف عممية إرساؿ أو إستقباؿ رموز أو 
ء كانت ىذه الرموز شفاىية أو كتابية، لفظية أو غير لفظية و يعتبر الإتصاؿ أساس التفاعؿ سوا

الإجتماعي الذي يؤدي إلى نشوء علبقات متنوعة و متعددة في مختمؼ المواقؼ سواء كاف ذلؾ 
 (.7)عزي،ص''بيف شخصيف أو أكثر
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شفاىية كانت أو مكتوبة منطوقة  إف وجود عممية تبادؿ المعمومات و الأفكار و الرسائؿ بيف الأفراد
أو غير منطوقة ىي عممية تفاعؿ إجتماعي مما يؤدي إلى خمؽ علبقات إجتماعية عديدة و 
متنوعة بيف الأفراد و عمى أعقاب ىذا تتكوف مجتمعات ليا خبرات و أفكار موحدة فالإتصاؿ ىو 

 ة.أساس التفاعؿ الإجتماعي مما ينتج عنو مف علبقات إجتماعية و إنساني

كولي( الإتصاؿ: "بأنو ذلؾ الميكانزـ الذي مف خلبلو توجد العلبقات الإنسانية و  و يعرؼ )تشارلز
تنمو و تتطور الرموز العقمية بواسطة وسائؿ نشر ىذه الرموز عبر المكاف و استمرارىا عبر 

ت، و الزماف، و ىي تضمف تغييرات الوجو و الإيماءات، و الإشارات، و نغمات الصوت، و الكمما
الطباعة و الخطوط الحديدية، و البرؽ ، و التمفوف، و كؿ تمؾ التدابير التي تعمؿ بسرعة و كفاءة 

 (.7،ص 1976)محمود عودة،عمى قير بعدي الزماف و المكاف" 

يعد ىذا التعريؼ تعريفا شاملب لمفيوـ الإتصاؿ، فقد تعرض لكؿ جوانب العممية الإتصالية مادية و 
حيث الوسائؿ المستخدمة و معنوية مف حيث الأىداؼ التي يسعى المرسؿ إلى  معنوية، المادية مف

 تحقيقيا مف خلبؿ إتصالو بالمستقبؿ أو المستقبميف )الجماعة(.

أما إذا نظرنا عمى الإتصاؿ كعممية إدارية فإنو "يعني إنتاج أو توفير أو تجميع البيانات أو 
ة و نقميا و تبادليا أو إداعييا، بحيث يمكف لمفرد أو المعمومات الضرورية لإستمرار العممية الإداري

الجماعة إحاطة الغير بأمور أو أخبار أو معمومات جديدة أو التأثير في سموؾ الأفراد أو الجماعة 
إلى ىذا التعريؼ يبيف لنا مف ( 463") عبد الكريـ درويش، صأو التغيير أو التعديؿ مف ىذا السموؾ

اؿ و الدور الذي يمعبو في المؤسسة بحيث يمكف للئدارة الإطلبع عمى الوجية الأولى أىمية الإتص
كؿ ما يجرى داخؿ أو خارج المؤسسة مف أجؿ تعديؿ سموكيـ و إعادة النظر في بعض المعمومات 
أو الأمور فيذا التعريؼ يعبر فعلب عف الإتصاؿ بعممية إدارية. و طالما الإتصاؿ ىو إيصاؿ 

ؿ التنظيمي إلى عضو آخر فإنو يمكننا تصور تنظيـ إو إدارة معمومات مف أي شخص في الييك
 1976) سيد اليواري ، و كما يقوؿ ىػ. سيموف "بدوف إتصاؿ لا تكوف ىناؾ منظمة" اتصاؿلوف 

 ضروري لإيصاؿ المعمومات التي تبنى عمييا القرارات. فالاتصاؿ (367،ص
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، فكؿ الاجتماعيةشاممة لكؿ المجالات  اجتماعيةعممية  الاتصاؿنستنتج مف التعاريؼ المتناولة أف 
في  الاتصاؿ. و قد إشترؾ العمماء في تحديدىـ لمفيوـ اتصاؿجماعة أو منظمة تحتاج إلى وسائؿ 

عدة عناصر، حيث كاف ىناؾ إتفاؽ ضمني في أنيا إحدى المكونات الأساسية لمعممية و 
، و ميما يكف ىناؾ الاتصاؿجامع لمفيوـ  إلى تعريؼ مانع و انتيواىذا لا يعني أنيـ  الاتصالية
 فييا ىذه التعريفات نذكرىا فيما يمي: اشتركتعدة نقاط 

 يعد الإتصاؿ أساس العلبقات الإجتماعية و عميو يتوقؼ إستمرارىا و بقاؤىا. -
 الإتصاؿ ىو عممية نقؿ و تبادؿ لممعاني و الأفكار و المشاعر بيف الأفراد. -
الإتصاؿ التأثيري في المستقبميف فالإتصاؿ عممية تأثير و  يحاوؿ المصدر مف خلبؿ عممية -

 تأثر.
فيـ المستقبؿ لمضموف الرسالة و استحالتو إحدى شروط العممية الإتصالية. و مف خلبؿ تحميمنا 
ليذه المفاىيـ الأساسية الواردة في الدراسة يمكف تحديد التعريؼ الإجرائي لمفيوـ الإتصاؿ الذي 

ىذه كما يمي: "إف الإتصاؿ ىو عممية نقؿ المعمومات و الأفكار مف أي  سنوصفو خلبؿ دراستنا
عضو في الييكؿ التنظيمي إلى عضو آخر بإستعماؿ رموز بدائؿ الرموز قصد إحداث تغيير و 
إحاطة الغير بمعمومات أو أخبار جديدة، و ذلؾ بإستخداـ وسائؿ اتصاؿ جديدة و عديدة تضمف 

 رعة و كفاءة."نشر ىذه الأفكار و الرسائؿ بس

 عناصر الإتصال: -ب

، أو ميارة، أو  إف الإتصاؿ عممية يستطيع مف خلبليا طرفاف أف يشاركا في فكرة أو مفيوـ
إحساس، أو إتجاه، أو عمؿ معيف، و ىذا يعني أف أحد الطرفيف لديو معمومات، أو ميارات، أو 

معو فييا. و ىذه العممية تحتوي  أفكار أو أراء معينة و يريد أف ينقميا إلى الطرؼ الآخر مشتركا
عمى خمسة عناصر أساسية و ىي: المرسؿ، الرسالة، و الوسيمة، و المستقبؿ، و مرجع الصدى أو 

 التغذية العكسية.
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  Emetteur/ المرسؿ أو المصدر: 1

أو الجياز الذي   " و يقصد بالمصدر في الإتصاؿ ىو الشخص أو مجموعة الأشخاص أو الييئة
أبو )يود أف يؤثر في الآخريف بشكؿ معيف ليشاركوه في أفكار و إتجاىات أو خبرات معينة 

التي يحتاجيا مف  المفاىيـتوجيو المعمومات و  و عف إعداد المسئوؿ. و بالتالي فيو (62النجا،ص
واحدا، و قد  الأفراد أو الجماعات في موقؼ معيف. و المرسؿ قد يكوف شخصا معتعامؿ خلبؿ ال

يكوف أكثر مف شخص، و في حالات أخرى قد يكوف المرسؿ ىيئة، و في ىذه الحالات يكوف 
 عف القياـ بوظيفتيف: المسئوؿالمرسؿ ىو 

تحديد الفكرة التي يرغب في توجيييا لمف يتعامؿ معيـ، ثـ القياـ بدراسة ىذه الفكرة و جمع  - أ
 أو الشكؿ أو الوسيمة المناسبة.المعمومات المناسبة عنيا، ثـ إختبار الأسموب 

 قياـ المصدر بشرح و توضيح ىذه الفكرة لمف ىـ في حاجة إلييا عف طريؽ الوسيمة المختارة.  - ب
فكرة في عقؿ المرسؿ ثـ يحاوؿ  انبثاؽ: ىو الاتصاليةالأوؿ في العممية  العنصرو منو فإف 

 .-المستقبؿ–إلى حيث يريد  إرسالياصياغاتيا في شكؿ يسمح 

لكي يحقؽ اليدؼ مف  الاعتباراتو لكي يحقؽ المرسؿ كلب الوظيفتيف ينبغي أف يراعي جممة مف 
 دوره كمرسؿ و منيا:

يجب أف يعرؼ المرسؿ ما يريد توصيمو" وضوح الرسالة في ذىنو حتى يتمكف مف شرحيا و  -
 توصيميا لأي شخص آخر.

أف يحصؿ عميو مف  -المستقبؿ–تأكد المرسؿ مف معرفتو لممعنى الذي يريد لمشخص الآخر  -
الرسالة لأنو )أي المعنى المتحصؿ عميو( ىو الذي يحدد السموؾ الذي سيسمكو المستقبؿ أو طبيعة 

 الإستجابة ليذه الرسالة.

تحديد الطريقة السميمة لتوصيؿ الرسالة سواء كانت منطوقة أو مرسومة أو مكتوبة أو بأي شكؿ  -
 مة تعبر أخرى بصورة واضحة يستطيع المستقبؿ أف يفيميا.آخر، إختيار الكممات، أو أي وسي

 تحديد الوقت الملبئـ و المكاف لتوصيؿ الرسالة. -
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توفير لدى المرسؿ فكرة أو خبرة عف الأشخاص المستقبميف حتى يكوف لديو اتصاؿ مؤثر و  -
 فعاؿ.

المعمومات وجود تغذية عكسية للبتصاؿ مف الأشخاص الذي يتصؿ بيـ لتمكيف عممية تدفؽ  -
 لتحسيف الفيـ. الاتجاىيف اتذ
 التي قد تحدث عند القياـ بإرساؿ رسالتو إلى المستقبؿ المشوشةمراعاة المرسؿ العوامؿ  -
 ): " و ىو الشخص أو الجماعة الذي يصؿ إليو الأمر أو المعمومة"     Recepteur/ المستقبؿ 2

 (.  259أحمد بدر،ص،

الأشخاص الذي يتمقى أو يستقبؿ محاولات التأثير الصادر " المستقبؿ ىو الشخص أو مجموعة 
 (.31")أبو النجا،ص،عف المصدر

أي الفرد أو الجماىير التي يوجو إلييا المرسؿ رسالتو و ىنالؾ العديد مف المستويات التي تنظر 
إلى المستقبؿ عمى أنو فرد في جماعة مما جعميا تأخذ في الإعتبار العديد مف العناصر مثؿ 

 ؽ، و الحافز الإختيار و الوعي، بالإضافة إلى بعض الخصائص يمكف أف تنقسـ إلى قسميف :الذو 
في الإستجابة والتي الديمغرافية والتغيرات المرتبطة بيا التي تؤثر  * خصائص متعمقة بالجوانب

 تتضمف التعميـ والوظيفة، والدخؿ، والعمر ...الخ .

* خصائص متعمقة بالجوانب السيكولوجية والاجتماعية التي قد تؤثر عمى الإستجابة وعمى 
السموؾ، وغالبا تتضمف الاتجاه نحو الأفكار المستحدثة، الكفاءة، والشعور بالسيادة عمى البيئة 

ابة والنظرة إلى المستقبؿ ...الخ . وىذه العوامؿ لا تنفصؿ في تفاعميا عف بعضيا " ومنو فإف استج
نما تتـ في ظميا "   .( 32)أبو النجا،ص،المستقبؿ لا تغيب عف ىذه الارتباطات وا 

 : (Message) 3-  الرسالة  

يشير جوف ايدير " إف الرسالة ىي الموضوعات أو الأفكار أو الحقائؽ ذات الأىداؼ المحددة 
 والموجية التي تحمؿ المعاني التي يرغب المرسؿ في توصيميا إلى المستقبؿ " .
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ويشير آخر " إنيا الأفكار والمفاىيـ والإحساسات والإتجاىات التي يرغب المرسؿ في إشراؾ 
 .(  33،ص،أبو النجا)الآخريف فييا "  

فيي بذلؾ الموضوع المراد توصيمو إلى المستقبؿ بغرض التأثير في سموكو سواء كاف ىذا المستقبؿ 
صاؿ وعمى أساس ىذا المحتوى فإف الرسائؿ فردا أو جماعة أو مجتمع، وتمثؿ الرسالة محتوى الإت

تختمؼ في أنواعيا طبقا لاختلبؼ ىذا المحتوى، وىناؾ الرسائؿ الوظيفية، والرسائؿ الواقعية، 
 والرسائؿ لعاطفية، والرسائؿ الخيالية .

:(Cannal de Communication) 4-  وسيمة أو قناة الإتصال  

تفاعؿ بيف طرفيف المرسؿ والمستقبؿ يتـ خلبليا نقؿ  إف كنا قد سبؽ لنا القوؿ بأف الإتصاؿ عممية
الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ فإنو مف الضروري أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ قناة إتصالية حيث أنيا 
تقوـ بدور أساسي ومحوري في عممية الإتصاؿ أيف يتـ خلبليا عممية المشاركة في المعمومات بيف 

ىا رسالة مرسمة وعمى ذلؾ يمكف القوؿ بأف الوسيمة : " ىي المرسؿ والمستقبؿ التي تتضمف بدور 
الأداة التي يمكف مف خلبليا توصيؿ الرسالة بيف المرسؿ والمستقبؿ سواء كاف كؿ منيما شخصاف 
أو المرسؿ شخصا والمستقبؿ جماعة، أو بيف جماعتيف بيف مؤسسة ومؤسسات أخرى وذلؾ في 

ترتب عمييا مف ردود فعؿ ليذه الرسالة واستخداـ ليذه إطار سموؾ ينظـ العممية الإتصالية وما ي
 ( 38،ص،أبو النجا)الرسالة ." 

كما قد تعني " مختمؼ الطرؽ التي تنتقؿ بيا الرموز أو المعاني أو الأفكار بيف الناس وتتراوح ىذه 
الطرؽ بيف الإشارات الغامضة غير المحددة إلى القواعد القانونية الصامتة الصماء والمفصمة ومف 

ة والمحددة دقة الكتابة التصويرية البدائية إلى فف الإختزاؿ الدقيؽ والعلبقات الرياضية الواضح
 .  (39،ص، أبو النجا)وتفصيلب " 

" وسيمة الإتصاؿ ىي الطريقة التي تنقؿ بيا الأفكار والمعمومات، فقد تكوف الكتابة كما في 
المنشورات، الكتب ...الخ، وقد تكوف الحديث كما في الإجتماعات ...الخ، وقد تكوف الصور كما 

 .  (259)بدر،صالأفلبـ ...الخ . " قد تكوف الكتابة والحديث والصور معا مثؿ 
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: (Feed-Back) الرجع أو التغذية العكسية  -5  

مف المصطمحات الأساسية في نظرية الإتصاؿ   -التغذية العكسية   -لقد أصبح إرجاع الأثر 
خصوصا مف حيث التعبير عف التفاعؿ الدينامي في ىذه العممية بيف الأطراؼ المتواصمة، 

يب لرسالة ما برسالة جوابية ويتحوؿ إلى مرسؿ يقوـ بعممية إرجاع الأثر، فالمستقبؿ عندما يستج
ىذه العممية تضبط سموؾ المرسؿ وتوجيو إلى المراحؿ اللبحقة لاستكماؿ رسالتو ) يعدؿ مف 
المحتوى أو الميجة، أو يغير مف الوسائؿ المستخدمة ...الخ ( تبعا لإرجاع الأثر الذي تمقاه، وىكذا 

بية ىي إرجاع أثر مف الناحية الفنية الصرفة، أمّا عمى المستوى الإنساني فإف فأي رسالة جوا
إرجاع الأثر يرتبط بالمستوى الإنفعالي مف الإتصاؿ ؼ المقاـ الأوؿ : " تحبيذ، إستحساف، موافقة 

  . (43)ابو النجا،صأو تحفظ، غضب، توتر، رفض ... " 

وعمى ضوء ذلؾ يمكف القوؿ : " إف رجع الصدى ىو رد المستقبؿ لرسالة المصدر الذي يستخدمو 
المصدر فيما بعد لتعديؿ رسالتو التالية، ومف ثـّ فإف رجع الصدى ما ىو إلا رسالة مف نوع خاص 
تتعمؽ بتأثير رسالة سابقة ) مف المصدر إلى المستقبؿ ( ومف جية نظر المصدر قد يفيـ رجع 

صدى عمى أنو رسالة تحمؿ ) معرفة مف فاعمية الإتصاؿ (، ورجع الصدى سبيؿ لمنظر إلى ال
يذا فإف لو . ( 44،ص أبو النجا)المصدر عمى أنو مستقبؿ وىذا يؤكد عممية التبادؿ بينيما بالفعؿ " 

الإتصاؿ،  يثريعمى توثيؽ الصمة بيف المرسؿ والمستقبؿ و  ؿرجع الصدى أو التغذية العكسية يعم
 يرتقي بو ويرشد المرسؿ إلى الإثارة الناتجة عف رسالتو ويساعده عمى تطويرىا .و 

 أىمية الإتصال :.2. 2
حجازي، )يعتبر الإتصاؿ مف بيف الأجزاء المختمفة المكونة لمتنظيـ بمثابة الجياز العصبي       

والذي بدونو لا يمكف لأي تنظيـ أف يوجد فيو يمثؿ حقيقة لموجود الإنساني والعمميات  ،(36ص،
 الإجتماعية والإدارة المؤثرة باستمرار فيو .

فإذا أخذناه مف ناحية العامؿ نجده، يرفع مف معنوياتو، ويخمؽ لديو الحماس والإخلبص لمؤسستو، 
 كعضو ينتمي إلى تمؾ المؤسسة .إذ تتاح لو فرصة الإدلاء برأيو إزاء قضية تيمو 
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كما أنو يعمؿ عمى تثقيؼ الأعضاء وجعميـ يدركوف المؤسسة التي ينتموف إلييا ومعرفة العراقيؿ 
التي تقؼ عائؽ أماـ السير الحسف لتمؾ المؤسسة مف أجؿ التخمص منيا والعمؿ عمى تحقيؽ 

 الأىداؼ المسطرة .
يعمؿ عمى إيصاؿ المعمومات والقرارات إلى  أيضا الإتصاؿ لو دور أساسي في المؤسسة، بحيث

مؿ أعضائيا، ونقؿ مشاكميـ واقتراحاتيـ إلى المسؤوليف في القمة، وىذا ما يسمح بتقريب المسافة 
الإتصالية بيـ مستويات المؤسسة ويرى في ىذا الصدد " مصطفى حجازي " : أف تقريب الإتصاؿ 

لتفاىـ بينيما. كما تمر الرسالة الإعلبمية بأقرب بيف الرئيس والمرؤوسيف ونزع الحواجز يزيد في ا
الطرؽ، فتنقؿ عدد المراكز الوسيطية، وبالتالي تحتفظ الرسالة بمضمونيا دوف أف يمسيا أي 

 تشويش ذاتي، الذي تحدثو المراكز الوسيطية بمرور الرسالة عبره .
ي حالة غيابو تكثر بفضؿ ىذا الإتصاؿ يكوف الفرد عمى دراية بكؿ ما يحدث بداخميا، ولكف ف

 الإشاعات داخؿ المؤسسة وخاصة في أوساط القاعدة . 
خلبص وتنمية الشعور  ومف خلبؿ ضماف الإتصاؿ الفعّاؿ يمكف تحفيز العامميف عمى العمؿ بجد وا 

 (27،28)محمد منير،ص،صبالإنتماء لدييـ. 
   تمثؿ في أنو :أف أىمية الإتصاؿ ت Ponel Brault:   ترى أىمية الاتصال المؤسساتي -   
يشجع الوحدة والتضامف لمجماعات فمف خلبؿ شبكة الإتصاؿ تتمكف الجماعة مف فرض  -

 وجودىا .
يمّكف مف إتماـ النشاطات الجماعية وىذا عمى شكؿ المستويات مف أبسط النشاطات  الجماعية  -

 العملبقة التي يتطمبيا التخطيط مف أجؿ التطور الوظيفي .
وتقييـ الأشخاص والجماعات، أيف يكوف الإتصاؿ ضروري لدى الكائف أو الفرد يضمف الترقية  -

 فيو تأكيد عمى ذاتو .
يساعد عمى التشاور و الإعتراؼ بالدور الذي يمعبو المتصؿ، كما يعتبره أفضؿ الوسائؿ لحؿ  -

 .عات مشاكؿ المؤسسة والأفراد والجماعات، فحيف يتوقؼ الإتصاؿ، تكثر الخلبفات وتتكاثر الصرا
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 نماذج الإتصال : 3.2.

يعتبر النموذج وصؼ مبسط في شكؿ تخطيطي لجزء أو حقيقة، والنموذج يبنى لتبياف       
 . (89)ابو النجا،صالعناصر الأساسية لأي تركيب أو عممية والعلبقات بيف ىذه العناصر  

 نموذج أرسطو : -3-1
وقد  الاتصاؿإف نموذج " أرسطو " يعتبر مف أقدـ النماذج التي حددت عناصر عممية       

 : ىي حددىا مف خلبؿ ثلبثة عناصر
 ( المتحدث .1
 ( ما يقولو ىذا المتحدث .2
 ( الجميور ) متمقي الرسالة ( .3

، أي أف وكاف " أرسطو " يرى " أف ىدؼ الإتصاؿ ىو البحث عف كؿ الوسائؿ المتاحة للئقناع
الإقناع كاف اليدؼ الأساسي للئتصاؿ مف وجية نظر أرسطو، والإقناع ىنا يعني تحويؿ المستقبؿ 

 (64)حمدي،ص،إلى وجية نظر المتحدث " . 
 نموذج لاسويل : -3-2

يشير لاسويؿ إلى أف الطريقة المناسبة لوصؼ عممية الإتصاؿ يمكف أف تتـ مف خلبؿ الإجابة 
 عمى الأسئمة التالية :

لى مف، وما ىو الأثر المتوقع ؟ "  " مف يقوؿ، ماذا، وبأي وسيمة، وا 

 واعتبر لاسويؿ ىذه الأسئمة صدفة يمكف أف تكوف نموذج خطي يعطي الشكؿ الآتي :

 بأي تأثير         فلم       في أي قناة           ماذا يقوؿ      مف الموصؿ 

لاسويؿ عنصريف آخريف مف أجؿ زيادة فعالية أضاؼ " برادوؾ " إلى نموذج  1958في عاـ 
 عممية الإتصاؿ وىي الظروؼ التي ترسؿ فييا الرسالة، ولأي غرض يقوؿ الموصؿ شيئا .
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 ماذا                            

 مف ____ يقوؿ    ___  لأي غرض ___ عف طريؽ أي وسيمة ____ لمف ___ بأي تأثير                            

 في أي ظروؼ                          

 * الانتقادات الموجية ليذا النموذج :

يفترض لاسويؿ أف قضية قصد المرسؿ في التأثير عمى المستقبؿ ىي قضية مسممة بيا .      
كما اعتبر باحثوف آخروف عبارة لاسويؿ ىي عبارة تسير في خط واحد مف المرسؿ إلى المستقبؿ 

 لثقافية والنفسية والإجتماعية .دوف اعتبار الخمفية ا

كما نقد ىؤلاء الباحثوف دراسة لاسويؿ التي تركز عمى تحميؿ المضموف أي تحميؿ الرسالة، لأف 
 .( 254)بدر،صالرسالة ليست أىـ مقياس في نظرىـ لمموقؼ التحميمي ... 

يحكـ العالـ كما وجو " ستيفنسوف " نقد لنظرية لاسويؿ عمى اعتبار أف ىذا الأخير يطالب بأف 
 عمماء السياسة .

 نموذج شانون و ويفر : -3-3

يعتبر نموذج " شانوف و ويفر " مف المساىمات ذات الإنتشار والتأثير في نماذج الإتصاؿ       
، وتبعت محاولة " شانوف " في تشكيؿ نموذجو مف خلبؿ مجموعة أسئمة صاغيا  التي نراىا اليوـ

 لبناء نموذجو ىي :
 قنوات الاتصاؿ يمكف أف ينقؿ أكبر كمية مف الإشارات ؟أي نوع مف  -

 كـ مف الإشارات المرسمة تتعرض لمضوضاء التي تحدث قدما مف الراسؿ إلى المستقبؿ ؟ -

    اليدؼ .      المستقبؿ        الرسالة أو الإشارة     الجياز المرسؿ        مصدر المعمومات

 مصدر التشويش                                   (265)بدر ،ص 
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يصؼ الإتصاؿ بعممية خطية  1949والنموذج الذي صممو " شانوف و ويفر " في العمؿ في عاـ 
ذات طريؽ واحد بو خمسة وظائؼ تؤدي مف خلبليا عممية الإتصاؿ، وعاملب معطلب ليذه العممية 

وسيمة نقميا، وقبؿ أف ) الضوضاء (، حيث يبيف " شانوف " رحمة المعمومات مف المصدر إلى 
تصؿ إلى جياز استقباليا ثـ إلى ىدفيا فإف ىذه المعمومات قد تتعرض في طريقيا إلى عوامؿ 

 مختمفة ميكانيكية أو نفسية أو في مدلوليا أو في معناىا ) أي مصدر التشويش (.

 * النقد الموجو ليذا النموذج :

انيكية والتكنولوجية لمعممية الإتصالية أكثر بالجوانب الميك اىتمانلبحظ أف " شانوف و ويفر "  -
 مف العوامؿ الإنسانية والتفاعلبت التي تحدث فييا .

العممية  دينامكيةنلبحظ أيضا أف النموذج يسير في اتجاه خطي واحد وبصورة لا توضح  -
 الإتصالية .

 نموذج ديفمير : -3-4

 يعتبر نموذج ديفمير تطويرا لنموذج كؿ مف شانوف و ويفر وقد ركز ديفمير في تطويره عمى :      
 ( الإىتماـ بالمطابقة بيف معنى الرسالة التي تنتج والرسالة التي تستقبؿ .1

( إدخاؿ عناصر جديدة توضح ديناميكية ودائرية العممية الإتصالية حيث أضاؼ النموذج إلى 2
 العكسية وكيفية التنقية لمرسالة المستقبمة والمرسمة . عنصر التغذية

 مصدر            مرسؿ               قناة         مستقبؿ        جية يرسؿ إلييا .
                                     
ضوضاء                                                                        

 
 جية يرسؿ إلييا        مستقبؿ        قناة           مرسؿ           مصدر .     

وسيمة التغذية المرتجعة                                
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ويمكف القوؿ أف ىذا النموذج ) نموذج ديفمير ( أضاؼ مجموعة مكونات إلى أجزاء النموذج 
المصدر عمى التغذية المرتجعة بالمعمومات، والتي  الأصمي " لشانوف و ويفر " ليبيف كيؼ يحصؿ

 تعطي المصدر بدورىا إمكانية الملبئمة بفاعمية أكثر لطريقة توصيمو لمرسالة المرسمة .
 * الانتقادات الموجية ليذا النموذج :

لجماىيري فإف المصادر اأىـ شيء قد يوجو ليذا النموذج أنو عند استخدامو في حالة الاتصاؿ 
 بمعمومات محدودة أو غير مباشرة مف المستمعيف . رجعيةعمى تغذية  سوؼ تحصؿ

 د و شرام " :و النموذج الدائري " لاسج -3-5
يركز ىذا النموذج عمى الإطار الدلالي لممستقبؿ والمرسؿ أي أنو لا يكفي أف تكوف الرسالة       

بالنسبة لموضوع الرسالة في لغة يفيميا الطرفاف بؿ يجب أف تكوف لمطرفيف خبرات مشتركة كذلؾ 
نفسيا، أي أف الطرفيف متساوياف ويؤدياف أعمالا متماثمة، وىي تحويؿ الرسالة إلى رموز، والرموز 

 إلى رسالة و تفسير .
 

 

 

 
  

  (Gary.T.Hunt,1980,p34) نموذج شراـ

 : أنو النموذج ما يآخذ عمى
 لا نياية ليا . فييفي الحقيقة مف الخطأ أف نظف أف عممية الإتصاؿ تبدأ وتنتيي في مكاف ما  -
وغالبا جدا يكوف الإتصاؿ  الاتصاؿكما أنو مف نقاط النقد أف يكوف النموذج شعورا بالمساواة في  -

يعكس ذلؾ، غير متوازف بدرجة متوسطة عمى قدر ما تكوف مصادر الإتصاؿ والقوة والوقت 
 معطياف للئتصاؿ .

لنيوكب :  (ABX) نموذج  -3-6  
لقد اشتؽ " نيوكب " نموذجو مف محتوى نظرية " ىيدر " والنموذج يأخذ شكلب يمثؿ أطرافو عمى 

وشيء ) س ( في بيئتيـ المشتركة، وكلب الفرديف يتجيا إلى كؿ منيما التوالي فرديف ) أ ، ب (، 

 الخبرة 

 المستقبل

 الترميز

 الرسالة

 الرسالة

 الخبرة 

 المرسل

 الترميز



 التنظيمي الاتصال                                                                    الثاني الفصل

 
26 

لى ) س (، ويفيـ الإتصاؿ عمى أنو العممية التي تؤيد تركيب التوجيو بيف العناصر  الآخر وا 
الثلبثة، أي أف الإتصاؿ يقوـ لتحسيف العلبقة بيف الثلبثة عناصر بواسطة إرساؿ المعمومات 

نحو ثبات ومطابقة الموقؼ والإتجاه والعلبقة بيف الثلبثة عناصر  وجوم لنموذج أف الجيدافترض يو 
 تستعمؿ عمى تحريؾ الإتصاؿ حينما تسمح الظروؼ "  .

س                
نموذج نيوكب .    أ         ب                     

تنشط  إلى نموذجو ثلبثة أبعاد أساسية في حالة تواجدىا يمكف أف 1959وقد أضاؼ نيوكب عاـ 
 العممية الإتصالية .

 حينما تكوف ىناؾ جاذبية قوية بيف شخصيف . -
 عندما يكوف الشيء ميّما عمى الأقؿ لأحد الطرفيف . -
 حينما يكوف الشيء ) س ( لو علبقة مشتركة لكمييما . -
 الإنتقادات الموجية إلى ىذا النموذج : 
ض بأف الميؿ إلى الموافقة العامة ىو السبب إف النقد الذي يوجو ليذا النموذج ىو أف لا يفتر  -  

الوحيد والتأثير الوحيد للئتصاؿ فمف المحتمؿ أف تؤثر عمى ىذا الميؿ علبقات جديدة وبذلؾ لا 
 يكوف الإتصاؿ عمى ضوء نموذج نيوكب ىو المؤثر الوحيد للئتفاؽ حوؿ شيء أو رأي معيف.

عمميات الداخمية للؤفراد أو المتعمقة بالمجموعات أننا لا يمكننا أف نطبؽ التعميمات المتعمقة بال -  
الصغيرة مباشرة عمى المواقؼ الكبيرة وخاصة التي ىي في مستوى المجتمع أو المجتمعات الكبيرة 

 وذلؾ عمى ضوء نموذج نيوكب .
 : مدنموذج لازرسفي -3-7

فقد ركز في نظرية الاتصاؿ عمى مرحمتيف عمى اعتبار أف الجميور لا يتأثر بالرسالة       
مباشرة، بؿ يأتيو التأثير عف طريؽ قادة الرأي في الجماعة ومف ىؤلاء ينتقؿ التأثير للآخريف، 
والعكس صحيح في أف ىؤلاء القادة ىـ الذيف يضعوف آراء الجميور ويعبروف عنيا في وسائؿ 

 .لبـ أو بغير ذلؾ مف الطرؽ الإع
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 نموذج بورك : -3-8
حاوؿ " بورؾ " في حديثو عف الدوافع تحديد خمس مناظر مترابطة يمكف مف خلبليا رؤية       

 الأحداث الإتصالية وىي :
 ( الفعؿ وما يحدث مف أفعاؿ .1
 ( مكاف وقوع الفعؿ وخمفية الفعؿ .2
 ( القائـ بالإتصاؿ .3
 المستخدمة .( الوسائؿ 4
 . (36،ص 7891حمدي ، )( اليدؼ أو الغرض  .............. 5
 نموذج جرنبر : -3-9

 اعتمد " جرنبر " عمى تعريؼ لاسويؿ في صياغة عشرة عناصر للئتصاؿ :      
شخص ما _ يدرؾ حدث ما _ ويستجيب _ في موقؼ ما _ مف خلبؿ بعض الوسائؿ _ ليجعؿ 

 محتوى لو نتائج . مواد متاحة في شكؿ ما _ تنقؿ
 نموذج برلو : -3-10

 عمى أربعة عناصر ىي :  ( SMCR )يحتوي نموذج " برلو " المعروؼ اختصارا 
 المصدر _ الرسالة _الوسيمة _ المستقبؿ .                

 . (66،صحمدي)ىناؾ عنصراف فرعياف ىما : 
مثلب الجياز الصوتي في الإنساف الرمز : وىو العنصر الذي يقوـ بوضع رسالة في شكؿ رموز  (1

 في حالة الإتصاؿ أو الآلة الكاتبة في حالة الإتصاؿ المكتوب وىذا العنصر يرتبط بالمصدر .
: وىو العنصر الذي يفؾ رموز الرسالة مثؿ : الأذف في حالة الإتصاؿ الشفوي أو  الرمزفؾ  (2

 العيف في حالة الإتصاؿ المكتوب .
بدءا مف نموذج أرسطو الذي يحدد ثلبث  الاتصاؿاولت تحميؿ عممية ىذه النماذج ح إف مجموع *

عناصر أساسية ليذه العممية . وبالرغـ مف بساطة ىذا النموذج، إلا أف العناصر التي اشتمؿ 
قدـ " شانوف و ويفر "  1949أكدتيا معظـ النماذج الحديثة . ففي عاـ نفسيا التي عمييا ىي 

عمى النظرية الرياضية، ثـ طبؽ في العموـ الإنسانية المختمفة . ولقد نموذجا لعممية الإتصاؿ يرتكز 
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حدد " شانوف و ويفر " خمسة عناصر لعممية الإتصاؿ ىي : المصدر _ المرسؿ _ الرمز _ 
المستقبؿ _ المقصد ) الوجية (. ثـ ظيرت بعد ذلؾ مجموعة أخرى مف النماذج قدميا كؿ مف 

، وىي نماذج متقاربة فيما بينيا إلى حد كبير، ويتمثؿ شراـ و ويستمي، وماؾ ليف، وجونسوف
الإختلبؼ الوحيد بيف كؿ منيا في إضافة أو حذؼ عنصر معيف لعممية الإتصاؿ، أمّا الفكرة 
الأساسية التي تتضمنيا ىذه النماذج بصفة عامة، فيي وجود ىدؼ أو مجموعة أىداؼ يرغب 

 عات أخرى .الفرد أو الجماعة في توصيميا إلى أفراد أو جما
إذف فالإتصاؿ أساس الفيـ المتبادؿ، وىو في التنظيـ وسيمة تستطيع الإدارة مف خلبليا أف تنقؿ 

 أىداؼ التنظيـ إلى المستويات المختمفة فيو .
تجاىاتو : -4  أنواع الإتصال وا 

ىناؾ شبو إجماع عاـ بيف الميتميف بشكؿ الإتصاؿ إلى تصنيفو إلى صنفيف ىما :       
الإتصالات الرسمية والإتصالات غير الرسمية . وتتكوف الإتصالات الرسمية بدورىا مف اتصالات 
عمودية وتكوف إما نازلة، وصاعدة، واتصالات أفقية وىي التي تظير بيف الجماعات أو الأفراد 

قعوف في مستوى واحد، أما الإتصالات غير الرسمية فيي التي تتـ بأسموب غير رسمي أو الذيف ي
 خارج القنوات الرسمية المحددة للئتصاؿ .

 الإتصالات الرسمية : -4-1
تتـ الإتصالات الرسمية داخؿ خطوط السمطة الرسمية في إطار البناء التنظيمي يحدد قنوات       

 ونأخذ الإتصالات ثلبثة اتجاىات أساسية :الإتصاؿ الرسمية ومجارييا، 
 الإتصالات النازلة : -أ

ىي تمؾ الإتصالات التي يكوف اتجاىيا مف أعمى إلى أسفؿ عمى شكؿ قرارات ومعمومات       
لى غير ذلؾ، " وىذا النوع مف الإتصالات الرسمية ضروري لشرح الأىداؼ  وأوامر وتوجييات وا 
والسياسات وتنفيذ الخطط والبرامج وتحديد الإختصاصات أو توضيح الأعماؿ والبث في الأمور 

ي أيضا لتتـ عمميات الإختيار والعلبقات العامة، والإنسانية والضرورية عمى وجو وىو ضرور 
 (187،ص  1975)محمد عمي ،أفضؿ " . 
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ومما لاشؾ فيو أف الإتصالات اليابطة تكوف مرآة عاكسة لطريقة معاممة الرئيس لمرؤوسيو.    
ف وبالتالي يحاولوف تجنبو فإذا كاف الرئيس متعسفا، فإف ىذا يولد الشعور بالخوؼ لدى المرؤوسي

وىذا بالطبع يؤثر عمى الإتصاؿ الصاعد . ومنو عزؿ القيادة عف القاعدة وما يترتب عمى ذلؾ مف 
 نتائج سيئة .

ويعتبر الإتصاؿ اليابط أكثر أبعاد الإتصالات شيوعا في تنظيمات العمؿ وينتقؿ مف المستويات    
في نقؿ القرارات والتوجييات الخاصة بسياسة  العميا إلى المستويات السفمى، وتتجمى أىميتو

المصنع وبذلؾ إلى نقؿ المعمومات مف القمة واستقباليا في القاعدة وبذلؾ فيو ضروري وميـ في 
شرح الأىداؼ والقوانيف والتوجييات التي تخص المؤسسة . والدور الذي يمعبو الإتصاؿ اليابط ىو 

 .ليف والعماؿ النقؿ الجيد والسميـ لممعمومات بيف المسؤو 
الإتصالات الصاعدة :  -ب  

أما الاتجاه الثاني مف الإتصالات الرسمية، فيي الإتصالات مف الأسفؿ إلى الأعمى، أي       
الإتصاؿ الذي يحمؿ المعمومات التي تستدعي التدخؿ لحؿ المشكلبت . وفيو يعطي المرؤوس 

تعدى ذلؾ إلى إبداء رأيو في سياسات لرئيسو بيانات عف عممو والمشاكؿ التي يصادفيا، وربما ي
المؤسسة واقتراحاتو بشأف تحسيف الأداء ورفع الكفاءة الإنتاجية . وينيض ىذا الاتجاه عمى حقيقة 
مؤداىا " أف العماؿ ليس لدييـ القدرة عمى استقباؿ الرسائؿ فقط بؿ إف موقعيـ يحتـ عمييـ أف كوف 

 لدييـ القدرة عمى إرساؿ المعمومات ". 
ف تدفؽ المعمومات مف أسفؿ إلى أعمى يعطي لمرئيس نظرة شاممة وكاممة الأبعاد عف المؤسسة إ   

 والعمؿ بيا، وبالتالي تساعده عمى أف تكوف قراراتو أكثر رشدا .
ونستطيع أف نقوؿ أف الإدارة اليوـ قمّما تكتفي بالإتصالات اليابطة، بؿ تكمميا بالإتصالات    

بمعرفة أثر الإتصالات التي تصدر عنو ) قرارات، توجييات ( وذلؾ  الصاعدة التي تسمح لمرئيس
عف طريؽ ردود الفعؿ التي تحمميا الإتصالات الواردة إليو ) شكاوي، اقتراحات (، كما أنو مف 
خلبؿ ىذا الإتصاؿ يكوف مف السيؿ الكشؼ عف بعض الظواىر النفسية الإجتماعية، وكثيرا ما 

 مف المساىمة في اتخاذ القرارات .يسمح الإتصاؿ الصاعد لمعماؿ 
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 الإتصالات الأفقية : -ج
وىي تمؾ الإتصالات عمى المستوى الواحد والتي تسير في اتجاه أفقي أو عرضي وىذا النوع       

مف الإتصالات لو أىمية قصوى لتوفير عمميات التنسيؽ الضرورية لمعمؿ وتبادؿ المعمومات 
المتعمقة بتنفيذه، " مثاؿ : أف يقوـ مدير ثلبثة مصانع )أ،ب،ج( تابعة لشركة تبادؿ المعمومات 
اللبزمة لتنسيؽ أعماليـ الإنتاجية، فقد يكوف ىناؾ في ىذه الحالة إتصاؿ متبادؿ بيف كؿ مف مدير 
المصنع ) أ ( والمصنع ) ب ( واتصاؿ آخر بيف مدير المصنع ) ب ( ومدير المصنع ) ج ( 

 (305، ص 1976)محمد عمي شييب، وىكذا . " 

الأفراد لعرض وجيات نظرىـ، ومقارنتيا مع كما تعتبر الإتصالات الأفقية وسيمة يمجأ إلييا    
وجيات نظر الآخريف وآرائيـ، والحصوؿ عمى تأييدىـ فيما يخص ىذه الأفكار . ويعتبر ىذا النوع 
مف الإتصاؿ أقرب إلى المنظمة في صفة التعسؼ أو الأوتوقراطية فإف ىناؾ حدودا عمى الإتصاؿ 

)عمي محمد ، الإتصاؿ مباح إلى حد كبير . الأفقي أمّا في التنظيمات الديمقراطية فإف ىذا 
 (232،234،ص،ص، 1975

نلبحظ أنو إذا وقع أو حدث تعارض بيف الأوامر الرسمية الممقاة مف أعمى إلى أسفؿ وبيف    
رغبات الأفراد أو نواحي طموحيـ، فإف الإتصاؿ الأفقي يزداد وينتشر ليجد فيو الأفراد متسعا أو 

رىـ أو آرائيـ " إف الإتصالات الأفقية والإتصالات الصاعدة لـ تنؿ مخرجا لمتعبير عف وجيات نظ
 (305)شييب ،صاىتماما كبيرا مف القائميف عمى إدارة التنظيمات الصناعية " . 

وقد يرجع ذلؾ إلى النظرة الضيقة لممديريف إلى عممية الإتصاؿ، عمى أنيا عبارة عف قرارات    
عميا، تندرج مف مستوى تنظيمي إلى مستوى آخر مف الإدارة وأوامر وسياسات صادرة مف الإدارة ال

العميا المباشرة، واعتقادىـ أف الإتصاؿ يجري في خط واحد فقط مف أعمى إلى أسفؿ وبذلؾ لا 
يستطيعوف إدراؾ الفوائد التي تعود عمى التنظيـ نتيجة تشجيع وحفزىـ إلى مناقشة سياستو وخططو 

 المختمفة .
تأخذ بنظاـ مشاركة العماؿ في الإدارة، لوحظ أيضا أف أصحاب المراكز  وحتى الأقطار التي   

الإدارية العميا في التنظيـ يخمقوف عقبات كثيرة تحّد مف فعالية ىذا النظاـ بوصفو أحد قنوات 
 (324)عبد الوىاب ،صالإتصاؿ الصاعد الأساسية . 
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كبيرا بالإتصاؿ اليابط، وييمموف  ومف ىذا نلبحظ أف غالبية المديريف والرؤساء يدلوف اىتماما   
الإتصالات الأخرى في تنظيمات العمؿ ) الصاعدة و الأفقية ( التي لا تقؿ أىمية عنيا حيث 
 تساعدىـ عمى اتخاذ قرارات تكوف أكثر رشدا كما تسمح ليـ بمعرفة كؿ ما يجري داخؿ المؤسسة .

تصالات غير الرسمية، فما ىي ىذه بعد تعرضنا للئتصالات الرسمية ىناؾ الجانب الثاني، أي الإ
 الإتصالات ؟ما ىي أىميتيا ؟ متى وكيؼ تظير ؟ .

 الإتصالات غير الرسمية : -4-2
إف الإتصالات الرسمية ليست ىي الشكؿ الوحيد السائر في المؤسسة، ذلؾ أف المؤسسة تحوي    

مؿ في المؤسسة، إلى جانب تنظيميا الرسمي تنظيما غير رسمي " والذي يتكوف مف جماعات الع
تمؾ الجماعات التي تنشأ بينيا شبكة مف العلبقات الشخصية والإجتماعية لا تحددىا الإدارة بصورة 
مباشرة، إنيا تنشأ نتيجة لوجود أعماؿ متقاربة أو تعرضيـ لمشاكؿ متشابية أو رغبتيـ في تحقيؽ 

شباع حاجات مشتركة . "   (324،ص عبد الوىاب)أىداؼ واحدة وا 
ينمو إلى جانب الإتصالات الرسمية نوع آخر مف الإتصالات يعرؼ بالإتصالات غير ولذلؾ 

الرسمية وىي تمؾ التي تتـ بأسموب غير رسمي أو خارج القنوات الرسمية المحددة للئتصاؿ، وىذا 
 ما كشفت عنو نتائج البحوث التي أجريت في تنظيمات العمؿ.

يقوؿ: " إف الإتصالات غير الرسمية تكمف خمؼ ولقد كتب ) ىربرت سيموف (  عف ىذه الحقيقة  
العلبقات الإجتماعية بيف أعضاء التنظيـ . فالصداقة بيف شخصيف تخمؽ ظروفا للئتصاؿ 

والحديث بينيما ومما لا شؾ فيو أف الأسس التي ترتكز عمييا ىذه الإتصالات تختمؼ تماما عف 
 (189،ص)محمد عميتمؾ التي يحددىا البناء الرسمي للئتصاؿ . " 

غير الرسمية مما يتـ بيف الأشخاص خارج القنوات الرسمية للئتصاؿ  الاتصالاتومف أمثمة    
التي يحددىا البناء التنظيمي، كما في حالة المعمومات التي تنتقؿ مف مدير لآخر خلبؿ حفؿ 
عشاء أو مباراة رياضية ...الخ، فيذا الإتصاؿ بيف شخصيف مختصيف ، ولكف لـ يأخذ شكؿ 

 مي .رس
مف ىنا تظير لنا أىمية الإتصالات غير الرسمية والتي ترجع إلى الوظائؼ العديدة التي يؤدييا    

داخؿ تنظيمات العمؿ، حيث أنيا تمعب دورا إيجابيا في التنظيـ، فتقدـ معمومات ومساعدات 
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يا، كما ممموسة للئدارة في نقؿ وتوصيؿ المعمومات التي تفشؿ القنوات الإتصاؿ الرسمية في نقم
أنو يمكف الوصوؿ إلى نتائج إيجابية وفورية في أمور عجزت الإتصالات الرسمية لأمد طويؿ أف 
تصؿ فييا إلى نتيجة إيجابية وحاسمة، وىذا ما جعؿ بعض الرؤساء يمجؤوف إلى الإتصالات غير 

ى ىذا النوع الرسمية لمتأثير في المؤسسة، بما لا تتيح ليـ مناصبيـ الرسمية، غير أف الإعتماد عم
مف الإتصالات وحدىا في إدارة منظمة يؤدي إلى إضعاؼ السمطة الرسمية للئدارة وليذا كاف ىذا 
النوع مف الإتصالات لا يخضع لمرقابة والإشراؼ الرسمي فقد تنقؿ معمومات خاطئة ومشوىة . 

 (481)درويش،ص
ومسموح بيا، كمما قمت  مف ىنا يمكف أف نلبحظ أنو كمما كانت الإتصالات الرسمية متوفرة   

درجة حدة الإتصالات غير الرسمية ىذا مف ناحية، ومف ناحية أخرى فإنو تحتمؿ عدـ ظيور 
الإتصالات غير الرسمية بشكؿ واضح في المؤسسات الإشتراكية وذلؾ بغرض أف ىذه الأخيرة 

 تعطي أىمية كبيرة للئتصاؿ المباشر والرسمي .
 . وظائف الإتصال :2.2
بوظيفة الإتصاؿ " مدى  1977يقصد الباحثوف الأمريكيوف مثؿ فراس و مونج و راسؿ عاـ       

استعماؿ ىذا الأخير في مختمؼ الظروؼ لتحقيؽ عدة أىداؼ معينة فتأثير الإتصاؿ في عممية 
 (18،ص 1992)عزي،التنظيـ بصفة عامة . " 

ف وظائؼ الإتصاؿ ترتبط أساسا بمحتوى الإتصاؿ، ويمك   ف ملبحظة ىذا التأثير في عدة وا 
جوانب تنظيمية وسموكية في مختمؼ المستويات التنظيمية، مما يبرر القوؿ بأف للئتصاؿ عدة عدة 

 وظائؼ يمكف تداوليا في المياديف التالية :
 وظيفة الإنتاج : -5-1

في لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ فصؿ الإتصاؿ التنظيمي الرسمي في المنظمات و خاصة      
المؤسسات الإقتصادية عف عممية الإنتاج، وذلؾ لأف عممية الإتصاؿ ىي التي تحدد سير الإنتاج 
مف حيث كميتو ونوعيتو، كما تحدد التوجييات المرتبطة بالتنفيذ و الأداء كتوجيو الإنذارات بسبب 

بداء الإعجاب ...، وقد بينت بحوث كثيرة ابتداء بدراس ات " ىاوتوف التغيب والتقاعس عف العمؿ وا 
" مدى تأثير الإتصاؿ اللبرسمي الذي ينتج عف التنظيـ اللبرسمي لجماعات العماؿ في تقنيف 
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الإنتاج وتقييده، وفي بعض معايير سموكية تعزز بعضيا بأقواؿ ونوادر وشائعات وبعضيا الآخر 
عمى معنى  يعزز بالإتصاؿ اللبلفظي كاستعماؿ الإشارات و الإيماءات ومختمؼ الحركات التي تدؿ

نو لمف الأىمية بمكاف الإشارة إلى ضرورة  سموكي إجتماعي معيف كالرضى والإشمئزاز ...، وا 
إجراء بحوث ميدانية لإقامة علبقة معينة بيف الإتصاؿ والأداء مف جية وتأثير ذلؾ في الإنتاج مف 

 جية أخرى .
 وظيفة الإبداع : -5-2

سموكية جديدة لتحسيف السموؾ التنظيمي وتطوير " ويقصد بو إنشاء ووضع أفكار وأنماط       
 (19،صعزي)المنظمة . " 

وتعتبر وظيفة الإبداع أقؿ وظائؼ الإتصاؿ ممارسة وذلؾ ناجـ عف المقاومة الشديدة التي تبدييا 
مختمؼ الأطراؼ لمتغيير والتغيير التنظيمي _ فالروتيف و النمطية و التقنيف باعتبارىا تقنيات 

أداء العمؿ _ تعتبر مف أىـ العقبات التي تقؼ في وجو الإبداع علبوة عمى تنظيمية لتسييؿ 
تصمب المواقؼ والإتجاىات وخاصة عندما يتطمب الإبداع بذؿ مجيود كبير لتبني الأفكار 
والأنماط السموكية الجديدة بحيث يمكف الافتراض بأنو كمما كاف المجيود المطموب بذلو أكبر كمما 

ير أقوى . ومف أسباب ىذه المقاومة شعور الفرد أو الجماعة بصعوبة التكيؼ كانت المقاومة لمتغي
مع الوضع الجديد الذي ييدد التوازف الفردي أو الجماعي الذي قد يكوف في مجاؿ العمؿ نتيجة 

 جيود وتفاعلبت سابقة .
يـ الأفكار ويرتبط الإبداع ببعداف ىاماف يجسداف وظيفة الأساسية : البعد الأوؿ يتعمؽ بعممية تقد

 والمقترحات والمشاريع والمخططات الجديدة، أما البعد الثاني فيتمثؿ في عممية تطبيؽ البعد الأوؿ .
وللئتصاؿ دور ىاـ في تحقيؽ البعديف وذلؾ بوضع برامج تيدؼ إلى القضاء أو التحقيؽ مف 

قناع مختمؼ الأطراؼ بضرورة تبني المعمومات أو الإبداعات ا لجديدة في ميداف عممية المقاومة وا 
 العمؿ والتنظيـ .

 الصيانة : -5-3
 يتمثؿ دور الإتصاؿ المتعمؽ بالصيانة في أداء ثلبث مياـ أساسية :       

 * حفظ الذات وما يرتبط بيا مف العواطؼ و المشاعر .
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* تغيير موقؼ الأفراد مف القيمة التي يولونيا لمتفاعؿ الذي يحدث فيما بينيـ عمى مستوى أفقي 
 وعمودي. 

* ضماف استمرار العممية الإنتاجية والإبداعية لممنظمة، وباختصار فإف الإنتاج والإبداع والصيانة 
ثير أجيزة أخرى عمى وظائؼ ثلبثة يسيـ الإتصاؿ في تحقيقيا والتأثير في توجيييا إلى جانب تأ

المستوى التنظيمي كالقيادة ومختمؼ مستويات الإشراؼ و النقابة وممثمي العماؿ، وىذا ما يدّؿ عمى 
التأثير المتبادؿ بيف مختمؼ الأفراد والجماعات، وميما يكف، فإف وظائؼ الإتصاؿ لا يمكف أف 

يات التي يتحرؾ فييا تنفصؿ عف ىيكؿ الإتصاؿ، ذلؾ إذا كاف المفيوـ و الأشكاؿ والمستو 
 (20،صعزي) الإتصاؿ وذلؾ ما يكوّف شبكات الإتصاؿ وقنواتو .

 وظيفة الإتصال في الإدارة : -5-4
تعرؼ الإدارة بأنيا عممية اتخاذ القرارات التي مف شأنيا توجيو القوى البشرية والمادية المتاحة       

وجو ممكف وبأقؿ تكمفة في إطار لجماعة منظمة مف الناس لتحقيؽ أىداؼ مرغوبة عمى أحسف 
الظروؼ البيئية المحيطة . وبناء عمى ىذا التعريؼ يمكف أف تتضح أىمية الاتصاؿ في الإدارة مف 

 خلبؿ : 
 * الإتصاؿ يعمؿ عمى رفع الكفاية الإنتاجية ودعـ العلبقات الإنسانية :

ا الأوؿ رفع الكفاية فالإدارة أصبحت في الوقت الحاضر مينة معترؼ بيا ولا شؾ أف ىدفي    
الإنتاجية بوجو عاـ وتحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الموفرات الإقتصادية في حدود الإمكانيات العممية 

لممنشأة، غير أف ىذا لا يأتي إلا بالعناية الكاممة باليد العاممة، لذلؾ اتجيت جيود الإدارة في 
العناية بالكفاية الإنتاجية للؤفراد  السنوات الأخيرة، وخاصة بعد الحرب العالمية الثانية . إلى

باعتبارىـ أىـ عامؿ في تحقيؽ الكفاية الكمية المنشودة ولتدعيـ ذلؾ أيضا بدأ الإىتماـ بالعلبقات 
الإنسانية التي تتمثؿ في كؿ علبقة تقوـ بيف مختمؼ الأفراد أو الجماعات داخؿ المنشأة أو بينيـ 

أة فيدخؿ في إطار العلبقات الإنسانية ويدخؿ في إطارىا وبيف الأفراد أو الجماعات مف خارج المنش
العلبقة بيف القادة الإدارييف والمشرفيف، والمرؤوسيف، وأثر ىذه العلبقة وطبيعتيا عمى سموؾ  

نتاجية العامميف والمنشأة ككؿ، وكؿ علبقة إنسانية تعني أف ىناؾ إتصالا يجري بشكؿ ما بيف  وا 
 (139)ابو النجا ص، . مجموعة مف الأفراد أو الجماعات
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 * يدعـ الإتصاؿ عممية التخطيط بالمنشأة : 
فالتخطيط يعتبر إحدى وظائؼ الإدارة وىو يتطمب وضع البرامج المناسبة لتحقيؽ أىداؼ     

معينة، ويعتمد التخطيط عمى توافر المعمومات لمسؤولية الإتصاؿ، لذلؾ تبدو أىمية الإتصاؿ في 
التي بمقتضاىا تتدفؽ وتتوفر ىذه المعمومات التي يتـ الإعتماد عمييا في التخطيط باعتباره العممية 

 التخطيط .
 * يدعـ الاتصاؿ عممية التنظيـ بالمنشأة :

ىذه الوظيفة تقوـ عمى أساس تقييـ العمؿ داخؿ المؤسسة وتوزيعو عمى الوحدات المختمفة      
ؤوليات أف تكوف واضحة ومحددة حتى التي تتكوف منيا المنظمة بحيث يراعى عند توزيع ىذه المس

لا يحدث نوع مف التداخؿ، وبحيث تكفؿ نوعا مف التعاوف بيف ىذه الوحدات لإنجاز الأىداؼ عمى 
أف يكوف ىذا التعاوف، تعاوف منسؽ لمنع التضارب أو الإزدواج، وىذه الوظيفة مف وظائؼ الإدارة 

تى تتعرؼ كؿ منيا عمى المسؤوليات تحتاج إلى شبكة مف الاتصالات بيف الوحدات المختمفة ح
 الأخرى وحتى يسيؿ تبادؿ المعمومات وتحقيؽ التعاوف بيف تمؾ الوحدات 

 * الاتصاؿ يدعـ عممية اتخاذ القرارات بالمؤسسة :
يعتبر صنع القرارات ىو قمب وعصب العممية الإدارية كميا، وتتوقؼ عممية اتخاذ القرارات      

في أي مستوى   (137،ص ابوالنجا)عمى كمية وسلبمة المعمومات التي تتاح أماـ صانعي القرارات " 
فره مف المستويات وعمى ذلؾ فإف عممية صنع القرارات واتخاذىا يتوقؼ بدرجة كبيرة عمى ما تو 

عممية الإتصاؿ مف معمومات يمكف عمى أساسيا اتخاذ القرارات الأمر الذي يستمزـ مف القائميف 
عمى اتخاذ القرارات التأكد مف التوافر لمقنوات الإتصالية المناسبة سواء عمى مستوى الإعداد 

 ارية المختمفة .لتشكيؿ القرار وبنائو، أو عمى مستوى اتخاذ القرار وطريقة تنفيذه في المستويات الإد
 :أىمية الاتصال في إظيار أشكال القيادة السائدة وتوجيييا لخدمة المجتمع  -5-5

تعتبر القيادة ذات أىمية بالغة في الشؤوف العممية لمجماعة أو المجتمع المحمي وتوضيح       
لقيادة أسموب الحياة في كؿ منيا، كما تعتبر أساس كؿ عمـ ييتـ بالسموؾ البشري ودراستو. فا

 ظاىرة عامة قمّما توجد جماعة دوف أف يكوف ىناؾ نوع أو آخر مف القيادة فييا . 
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وتتأثر القيادة بنوع الحياة الإجتماعية ودرجة تنظيميا وكذلؾ بفمسفة الجماعة ومعاييرىا، كما يلبحظ 
تمعات أف لممركز الإجتماعي والإقتصادي دورا كبيرا في تمكيف صاحبو مف تولي القيادة في المج

التي تقوـ عمى أساس طبقي، كما تعتبر القيادة مف أىـ ظواىر التفاعؿ الإجتماعي لأف القادة 
يقوموف بدور رئيسي فيو، حيث يؤثروف في توجيو نشاط الجماعة وفي مدى إنتاجيا والروح السائدة 

حدث في الحياة بيف أفرادىا، ويتغير دور نوع القيادة تبعا لممتغيرات العممية والتكنولوجية التي ت
الحاضرة . فربما تكوف القيادة محافظة، حرة، إجتماعية أو عقمية أو إجرائية. ولا شؾ أف القيادة لا 
تتـ في غياب العمميات الإتصالية سواء داخؿ الجماعة الواحدة، أو الجماعات المختمفة داخؿ 

اشرة طبيعة التفاعلبت بيف المجتمع . ومف ثـ فإف الإتصاؿ بوسائمو يحدد بطريقة مباشرة أو غير مب
القادة وبيف الأشخاص المشاركيف في عممية القيادة أو مف يتبعونيـ، وتتحدث طبيعة ىذه 
التفاعلبت طبقا لنوع القيادة السائدة في ىذه الجماعة، ومف ثـ تمعب عناصر الإتصاؿ المكونة 

يكوف القائد ديمقراطيا، أو سمطيا،  لمعلبقة بيف القائد والتابع دورا أساسيا في تشكيؿ أنواع القيادة، قد
أو غيره مف الأشكاؿ مما قد يجعؿ التابعيف ) المستقبميف ( ينخرطوف في ىذا الشكؿ القيادي 
ويتصرفوف نحوه بالأسموب المناسب لشكؿ القيادة لمرجع الصدى مف جانب المستقبميف . ولا شؾ 

عمى نوع القيادة، الأمر الذي أف شكؿ الإتصاؿ أيضا يعكس وبصورة واضحة الآثار المترتبة 
يدعونا إلى القوؿ بأف الإتصاؿ يمعب دورا أساسيا في تشكيؿ أنواع القيادة السائدة وما يترتب عمييا 

 مف نتائج.
 أساليب الإتصال :6.2. 
تستعمؿ ىذه الأساليب لنقؿ المعمومات والأفكار بيف فئات المؤسسة، غير أف اختيار أسي       

أسموب يتوقؼ عمى الظروؼ المتاحة بالمؤسسة وعملب نمط التعامؿ السائد بيا، ونوع المادة المراد 
ؿ نقميا . ونقوؿ أف استعماؿ أكثر مف أسموب في وسائؿ الإتصاؿ يكوف أكثر نجاحا مف استعما

واحد، بمعنى أنو إذا صاحب الكلبـ عرض صور أو إجراء تجربة أو زيادة ميدانية كاف ىذا أبمغ 
 أثرا في نقؿ الرسالة إلى الآخريف .

ومف المعروؼ أف أكثر طرؽ اٌتصاؿ شيوعا بيف الناس ىما الحديث والكتابة، أي الإتصاؿ 
 ف سابقيو وىو الإتصاؿ المصور . الشفاىي والكتابي، غير أف ىناؾ نوع آخر وىو لا يقؿ أىمية ع
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 الإتصال الشفاىي :  -6-1
" الإتصاؿ الشفاىي ىو أنجع وسائؿ الإتصاؿ لمختمؼ أشكالو وقد أضافت إليو التكنولوجيا بعدا    

 (474،ص 4791زيدان ،)آخر وىو إمكاف الإتصاؿ الشفاىي عف طريؽ التمفوف السمكي أو اللبسمكي ." 

صاؿ الذي يتـ عف طريؽ تبادؿ الحديث بيف المتصؿ والمتصؿ بو، ولا فالإتصاؿ الشفاىي ىو الإت
يشرط فيو أف يرى الرئيس المرؤوس، فقد يكتفي بسماع الأصوات كما في الحديث التميفوني، ويرى 
بعض الباحثيف أف ىذا النوع مف الإتصاؿ ىو أكثر أساليب الإتصاؿ فعالية : " حيث أنو يسمح 

عمى تفيـ وتقبؿ ما يوصؿ إليو مف معمومات وتوجييات، وىو فوؽ لممرسؿ مدى قدرة المستقبؿ 
ذلؾ يتيح لكلب الجانبيف فرصة المشاركة في الموقؼ، وتبادؿ الآراء والمشاعر، وليذا فيو مف 

. ومف ميزات  (185)محمد عمي ،صمقومات الدافعية ومف أسس ممارسة العلبقات الإنسانية " 
الإتصاؿ الشفاىي السرعة البالغة، حيث عف طريقو يتـ تبادؿ الأفكار والمعمومات بأقصر الطرؽ 
وأيسرىا، مما يوفر الكثير مف الجيد والوقت أو التكاليؼ سواء كانت كتابية أـ مصورة. إلى جانب 

لأخرى، فقد يكوف مف ىذا نجد أف الصراحة أساس ىذا النوع مف الإتصاؿ بينما تفتقر إليو الطرؽ ا
السيؿ عمى المرؤوس أف يصرح بالخمؿ الموجود بالجياز أو العيوب التي تشوب الأمر أو التوجيو 

 (482)درويش ،ص الشفوي، بينما قد لا تواتيو الجرأة عمى تحرير ىذا النقد كتابة . 

بوجود مودة ومف جية أخرى فإف مثؿ ىذا الإتصاؿ يعفي المرسؿ مف الشكميات الرسمية ويوحي    
 بيف طرفي الإتصاؿ وللئتصاؿ عدة طرؽ يمكف حصرىا فيما يمي :

                                                                    * المؤتمرات والإجتماعات :
 " وىي أوضح ىذه الطرؽ وأعظميا فائدة واليدؼ منيا ىو الكشؼ عف المشكلبت الإدارية وكيفية

   لتخمص منيا . كما أنيا تتيح الفرصة لتبادؿ الآراء حتى تعـ الفائدة جميع المجتمعيف " تدليميا أو ا
وقد زاد الإىتماـ بيذه الطريقة كوسيمة ناجحة خاصة في الوقت الحاضر نظرا للؤعداد اليامة مف 
المرؤوسيف الذيف يحضروف ىذه المؤتمرات والإجتماعات بغض النظر عف التبايف في الدرجة كما 

نيا تفتح الطريؽ لآراء و أفكار جديدة تمس العمؿ، وىذا ما نستطيع أف نعبر عنو بالديمقراطية أ
 الصناعية داخؿ المؤسسة .
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 * الحديث الشفوي :
يستوي في ىذا  أف يتـ وجيا لوجو أو عف طريؽ التمفوف أو اللبسمكي، كذلؾ يستوي أف يتـ     

ي الحالة الأخيرة قد يكوف أقرب إلى التفاىـ رسميا أو بطريؽ غير رسمي، غير أف الإتصاؿ ف
 (484،ص درويش)والوصوؿ إلى النتائج منو في حالة الإتصاؿ الرسمي . " 

وغالبا ما يكوف ىذا النوع مف الإتصاؿ يتضمف أمر أو تعميمات، وحتى إقتراحات ليا أىميتيا، وفي 
يجب أف يطمئف الرئيس ىذه الحالة يجب أف يعزز الإتصاؿ الشفوي بالإتصاؿ الكتابي، كما 

المرؤوس في أي شكؿ اتصؿ مف أجمو. ويتميز الإتصاؿ الشفوي بتأثير، نظرا لما يصاحب 
الحديث مف تغيرات تبدو عمى وجو المتحدث، أو ضعفا أو تكرار بعض الألفاظ والعبارات، بما 

في رفع يشعر الرئيس أو المستمع بأىمية نواحي معينة في الموضوع . ويزيد الإتصاؿ الشفوي 
 الروح المعنوية لمعامؿ حيث يشعر بأىميتو ومكانتو وقربو مف مراكز اتخاذ القرار .

 * المقابلبت :
المقابمة ىي إحدى الأساليب الفعالة في الاتصاؿ، والمقابمة الناجحة وسيمة مجدية لمنجاح لمف    

قابلبت مثمرة، ولكي يتقنيا، إذ أف جانبا مف الميارة في الإدارة يتوقؼ عمى القدرة عمى عمؿ م
تكوف المقابمة محققة لمغاية يمزـ أف تكوف مرتبة، فلب تتـ بطريقة عشوائية وأف تييأ الظروؼ التي 

 (485،ص  درويش)تساعد عمى نجاحيا ." 

كما تعرؼ المقابمة عمى أنيا " المحادثة الجادة الموجية نحو ىدؼ محدد غير مجرد الرغبة في 
 ( 786 النجا ،صأبو )المحادثة لذاتيا ". 

 وينطوي ىذا التعريؼ عمى عنصريف رئيسييف ىما :
المحادثة بيف شخصيف أو أكثر مف موقؼ مواجية ) إستعماؿ إضافة إلى كممة إستعماؿ وسائؿ  -

 أخرى كالإيماءات، وتغييرات الوجو ( .
دد ( . توجيو المحادثة نحو ىدؼ محدد ) المقابمة ىي المحادثة الجادة الموجية نحو ىدؼ مح -

ويعتبر ىذا الشرط أساسا في المقابلبت المينية أمّا في المقابمة العادية بيف الأشخاص فإف المقابمة 
 ليست بالضرورة موجية نحو ىدؼ محدد بؿ قد تتضمف أىداؼ متعددة وفقا لطبيعة الإتصاؿ .
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عمى قدرات ولممقابمة أغراض متعددة، فقد تتـ لمحصوؿ عمى معمومات، أو لمشكوى، أو لمتعرؼ 
 طالب عمؿ وميارتو، أو لقياس اتجاىات العماؿ، أو لمحصوؿ عمى ترقية أو علبوة .

ىنا فيما يخص الإتصاؿ الشفوي، والذي يحتمؿ أف يكوف أكثر شيوعا مف الإتصاؿ الكتابي حيث 
أنو مف المتوقع أف أساليب الإتصاؿ السائدة في المؤسسات تكوف أكثرىا شفوية في حؿ الخلبفات 

نما تتعدى إلى الت ي تحدث أحيانا بيف العماؿ، كما أف ىذه الطريقة لا تقتصر فقط عمى العماؿ، وا 
حدود المسؤوليف والإدارييف منيـ في إعطاء التعميمات والتوجييات لمعماؿ بطريقة شفوية، وقد يرجع 

ات أو ذلؾ إلى المستوى التعميمي المنخفض لدى العماؿ وعدـ قدرتيـ عمى إستقباؿ تمؾ التعميم
 .المعمومات عف طريؽ الكتابة 

 الإتصال الكتابي : -6-2
" وىو الذي يتـ عف طريؽ الكتابة، ويكثر استعماؿ ىذا الأسموب الإتصالي في المنظمات الكبيرة . 
فبجانب الرغبة في إثبات المعمومات والأوامر والتعميمات كتابة لضماف نقميا وسيولة الرجوع إلييا 

رامي أطراؼ وكثرة العامميف فيو يحوؿ في غالب الأحياف دوف الإتصاؿ فإف ضخامة الجياز وت
 (691درويش، ص)الشفاىي . " 

وأف % 90" ويرى أغمب الميتميف بموضوع الإتصالات أف نسبة الإتصالات الشفاىية تبمغ نسبة 
 (022زيدان ،ص )مف مجموع الإتصالات . "  %10 الإتصالات الكتابية لا تزيد نسبتيا عف

ولا يعني ىذا أف الإتصالات الكتابية لا أىمية ليا إذ أف ىناؾ موضوعات أو رسائؿ تحتاج إلى 
تحميلبت أو مقارنات، ىذا النوع ىو الذي يتطمب الإتصاؿ الكتابي، كما أف الموضوعات التنظيمية 

لؾ لما أو التقنية مثؿ: القوانيف و الموائح، والنظـ السياسية توجب أف يكوف الإتصاؿ كتابيا وذ
يتضمنو مف تحديد المسؤوليات والإختصاصات وتحديد العمؿ " وعمى الرغـ مف أف الإتصالات 
المكتوبة قد تكوف أقؿ شخصية وأدنى إتاحة فرصة المشاركة، إلا أنيا جزء ىاـ في بناء الإتصاؿ 

عمى  داخؿ التنظيمات، بؿ ىي الأسموب الأكثر انتشارا إذ أنيا تجعؿ مف اليسير نقؿ المعمومات
نطاؽ واسع ومع ذلؾ فإف الكممة المكتوبة تحتاج إلى ميارة خاصة لكي تكوف قادرة عمى التوصيؿ 

 ،(185)محمد عمي ،صوالإقناع . " 
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لدى يلبحظ كثرة استعماؿ الإتصاؿ الكتابي في حالة إتصاؿ الرئيس بالمرؤوس، وتقؿ في      
ا . وىناؾ عدة طرؽ بالإتصاؿ الكتابي حالة إتصاؿ المرؤوس بالرئيس، وىذا ما نجده في مؤسساتن

 وىي :
* التقارير : وىي إما دورية تحوي إحصاءات وبيانات تقدـ في دورات دورية معينة ) شيرية أو 
مّا تقارير عف موضوعات معينة مثؿ : تقارير التفتيش أو المتابعة أو الإنتاج . "  سنوية مثلب (، وا 

 (488)درويش ،ص

إلييا ىو أنو يستمزـ تقديـ ممخص لمتقارير المطولة مع التقرير  وىناؾ ملبحظة يجب الإشارة
 الأصمي في أضيؽ الحدود وبما لا يخؿ بجوىرىا .

 * المذكرات والمقترحات :
المذكرة ىي عرض مكتوب مفصؿ لموضوع أو مشكمة أو قضية مف القضايا المتصمة بالعمؿ،    

ئيس الأعمى، قد تتضمف الموافقة عمى اقتراح تصدر عادة مف قسـ أو إدارة بالمنشأة وترفع إلى الر 
 (214)درويش ،صأو إبداء رأي . " 

المذكرات والاقتراحات ىي تمؾ الإقتراحات والمعمومات التي تقدـ مف طرؼ المرؤوسيف وعادة ما 
تكوف مف إفراز التطبيؽ العممي ومشكلبت التنفيذ . لذا يجب الأخذ بعيف الاعتبار المذكرات و 

لتي يمكف أف تكوف مفيدة لحؿ مشكلبت العمؿ وتقدمو . مف ىنا فعمى الرئيس أف الإقتراحات ا
يتقبؿ ىذه المقترحات ويعمؿ عمى تشجيع تدفؽ ىذا النوع مف الإتصاؿ وبث روح التنافس في 

 مرؤوسيو لتقديـ الإقتراحات التي تساعده عمى وضع الخطط وأخذ القرارات . 
 * الشكاوي :

لتي يمجأ إلييا العماؿ لمتعبير عف مشاكميـ وعمى الإدارة أف تعطي عناية إف الشكاوي ىي الوسيمة ا
كبيرة لياتو الشكاوي وأف تقضي عمى مشاكميـ حيث أف العامؿ الذي يشعر بالظمـ لا يكوف إنتاجو 

 عند المستوى المطموب كما يؤثر عمى السير العاـ لممؤسسة .
ؿ أكثر شيوعا واستعمالا في حالة الإتصاؿ ينبغي ويحتمؿ أف يكوف إتصاؿ المدير بالعما      

الكتابي ويقؿ في حالة إتصاؿ العماؿ بالمدير، كما يحتمؿ الإتصاؿ الكتابي أف يكوف منتشرا عمى 
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نطاؽ واسع فيما يخص الموضوعات التنظيمية أو التقنية مثؿ : الموائح، القوانيف والنظـ السياسية 
 ختصاصات وتحديد طرائؽ العمؿ .وذلؾ لما يتضمنو مف تحديد لممسؤوليات والإ

بعد تعرضنا للئتصاؿ الشفاىي والإتصاؿ الكتابي الذي لا يقؿ أىمية عف الأوؿ نستعرض الإتصاؿ 
المصور ولو أنو غير مستعمؿ عمى نطاؽ واسع، ومف المتوقع جدا أف لا نجده في مجمؿ 

 المؤسسات .
 الإتصال المصور :  -6-3

لكممات المصورة، أو صور فوتوغرافية، أو الرسـ البياني أو الرسـ " ىو الإتصاؿ الذي يستخدـ فيو ا
 .( 214)زيداف ،ص التشكيمي، أو خرائط، أو بعض أنواع النشاط الإنتاجي ." 

أي أف ىذا الأسموب مف الاتصاؿ يكوف التعبير فيو عف مضموف الإتصاؿ بالتصوير أو المرئيات 
المرئية مف معاني محددة إلى ذىف مف يشاىدىا . وىو الإتصاؿ الذي يتـ نتيجة ما تنقمو الصور 

وتتمثؿ وسائمو في الصور الفوتوغرافية والممصقات، الأفلبـ السينمائية، الشرائط، التمفزيوف، وقد ساد 
الإتجاه الأخير في استعماؿ الألواف في الإتصالات المرئية ييدؼ تقوية تأثيرىا عمى الرأي وجذب 

 و في موضوع الرسالة .إنتباىو إلييا وحصر جؿ إىتمام
 المؤسسة الصناعية وخلبصة القوؿ أف ىذه الأساليب تعد نظرية، ومف المرجح أف تكوف في 

يذه الأساليب مما قد ينعكس عمى معوقات الإتصاؿ لغاير مماثؿ او قد يكوف م بأسموب ةالجزائري
 . فييا في 
 . معوقات الإتصال وشروط نجاحو : 2.2

 معوقات الإتصال : -أ
إف مف أبرز المشاكؿ التي تواجو عممية الإتصاؿ في أداء وظيفتيا عمى أكمؿ وجو، الفيـ       

والتفسير لممضموف ومحتوى المعمومات. في كثير مف الأحياف يتضمف الإتصاؿ جوانب ذات أىمية 
د معتبرة وأوّؿ مشكمة تواجيو ىي فيـ المستقبميف لممعمومات التي تخضع لمعايير معينة، فالأفرا

باختلبؼ مستوياتيـ الثقافية والتعميمية يكوف ليـ الأثر عمى الفيـ لمحتوى المعمومات التي تصميـ 
 ومعرفة الغاية منيا وقد يرجع ىذا إلى :
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صعوبة المغة : قد تصبح الكممات المستخدمة مف جانب المرسؿ مصدر القوة أو الضعؼ في  -1
لتي لا يجيد فيميا المرسؿ إليو، ولا تتفؽ عممية يستخدـ المرسؿ بعض المصطمحات المتخصصة ا

عقبة المغة الإتصاؿ. فقد عندما يستخدـ المرسؿ بعض المصطمحات المتخصصة عمى النحو 
نما تظير عندما يستخدـ المرسؿ بعض المصطمحات، والكممات العادية غير  السابؽ، وا 

لبؼ المناطؽ الإقميمية، وقد المحددة،والتي يكوف ليا أكثر مف معنى عند الأفراد، أو معانييا باخت
تظير مشكمة المغة فضلب عف ذلؾ في حالة اعتياد المرسؿ عمى استعماؿ أساليب إنشائية مطاطة، 

 أو معقدة وفي ىذه الحالات تقؼ المغة حائلب دوف تحقيؽ الإتصاؿ الجيد أو الفعّاؿ .
ثر بلب شؾ عمى عممية البعد المكاني بيف المرسؿ أو المرسؿ إليو : إف كبر حجـ المنظمة يؤ  -2

 الإتصاؿ، وذلؾ أف بعد المسافة بيف القائد الإداري والعامميف .
تعدد مستويات الإدارة بيف المستقبؿ والمرسؿ : قد يكوف تعدد المستويات الإدارية في الجياز  -3

الإداري مف أكثر العقبات في عممية الإتصاؿ بحيث تعمؿ بعض المستويات في التنظيـ إلى حجب 
الأخبار والمعمومات غير السارة عف الرؤساء الإدارييف . بعض  

وجود فروؽ شخصية وذاتية بيف طرفي الإتصاؿ : فالمرسؿ يصيغ رسالتو ) مكتوبة أو شفيية  -4
 ( تتحدد وفقا لمشاعره وسموكو وخمفيتو وخبرتو وقيمو وعاداتو .

العوائؽ التقنية، آثار سمبية فقداف عنصر الثقة والتعاوف بيف أعضاء التنظيـ : قد ينتج مف  -5
 فيسود في المنظمة ينتفي فيو التفاىـ والتعاوف وانعداـ الثقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف .

شروط نجاح الإتصال : -ب   
ويتطمب الإتصاؿ الفعاؿ أوّؿ ما يتطمب معالجة العقبات التي سبؽ الإشارة إلييا ويكوف ذلؾ       

مستويات الإدارية بتفويض الإختصاصات والعمؿ عمى رفع بصفة خاصة عف طريؽ الإقلبؿ مف ال
الحالة النفسية لدى العامميف وبث روح الثقة وروح التعاوف بينيـ ويتطمب الإتصاؿ الفعّاؿ أو الناجح 

 فضلب عما سبؽ تنمية بعض المتطمبات وغرسيا في نفوس المديريف مف أىميا :
لب يقاطع المتحدث ليفرض رأيو .* أف يتمتع المدير بميارة الحديث مع مرؤوسيو ف  

 * إذا اتصؿ المدير كتابة بالمرؤوسيف فيجب أف تكوف كمماتو سيمة وواضحة ولا سبا أو تأويلب .



 التنظيمي الاتصال                                                                    الثاني الفصل

 
43 

* أف يغرس المدير الثقة في نفوس المرؤوسيف، فيجب أف تكوف روح المبادأة والخمؽ، ومنح 
لعمؿ .الفرصة ليـ لإبداء ما شاؤوا مف اقتراحات أو آراء حوؿ مشاكؿ ا  

وأف  (406،408)شيحا،ص،ص * يجب أف يحدد قبؿ كؿ اتصاؿ، ما يريد نقمو ومضمونو واليدؼ منو 
  .يراعي دقة المعمومات ووضوحيا وقصرىا عمى القدر اللبزـ وتعمقيا مباشرة بالموضوع التي تتناولو

* عمى الإدارة أف تجعؿ تناسؽ بيف الإدارة والوسيمة التي تنقؿ منو المعمومة أي بمعنى آخر لابد 
مف تحديد القنوات المستعممة في عممية الإتصاؿ وتجعميا تتماشى مع نوعية المعمومات المرسمة، 

، وكذلؾ عمى الإدارة أف توفر وسائؿ اتصاؿ خاصة لنقؿ آراء الع ماؿ وىذا حسب الوقت اللبزـ
ووجيات نظرىـ وحاجاتيـ ومتطمباتيـ، كما يجب أف تعطييـ كؿ المعمومات التي يجب عمى كؿ 
عامؿ معرفتيا مف أجؿ القضاء عمى الإشاعات والأقاويؿ التي لا أساس ليا وف الصحة والتي مف 

 ( 167،ص 1975،)محمد عمي عبد الوىاب الممكف أف تخمؽ مشاكؿ في المصنع . 
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 د :يتمي

التي يتـ مف خلاليا الاختيار مف بيف البدائؿ المتاحة تعتبر مف أىـ  وإف عممية اتخاذ القرار،      
الوظائؼ الإدارية لممسؤوليف داخؿ أي  تنظيـ، فيي نشاطيـ الأساسي؛ حيث يتوجب عمييـ تحديد 
الأىداؼ المراد بموغيا، ويقرروف كيفية تنفيذ القرارات عمى المستوى الإداري مع توافر الرقابة 

ستمرارية العممية، والوقوؼ عمى العراقيؿ المصادفة بغية علاجيا. وعمى الرغـ مف المستمرة لمعرفة ا
أف القرارات تتشارؾ فييا جميع المستويات الإدارية، إلا أنيا في الأخير تصدر عف الإدارة العميا 

 بشكؿ رسمي مف طرؼ متخذ القرار.

فيو كعممية، ونركز عمى  وفي ىذا الفصؿ سوؼ نتناوؿ ماىية اتخاذ القرار والعوامؿ المؤثرة
 شخصية متخذ القرار مف الاتجاىات عموما والعلائقية منيا عمى وجو الأخص. 

 مفيوم وطبيعة القرار: 1.3.

نما نجد أنيا عممية       مف المعروؼ أف عممية اتخاذ القرارات ليست ضرورية لمتنظيـ فقط، وا 
ة، فقد خمؽ الإنساف في وسط ىائؿ مف أساسية يقوـ بيا الفرد بصفة متداولة خلاؿ حياتو اليومي

مسارات وبدائؿ العمؿ التي يستطيع متابعتيا في كؿ شؤوف حياتو، ولكي يفوز الإنساف في ىذه 
الحياة بصفة عامة، ىناؾ حاجة ماسة وىامة تقع عمى كاىمو، تتمثؿ في اختيار الأسموب المناسب 

 الذي يتوافؽ مع كؿ موقؼ يعارضو.
خاذ القرار مف أىـ الأسس التي تعتمد عمييا الحياة التنظيمية لأية مؤسسة وتعتبر عممية ات      

حيث تمثؿ أحد الأسباب الرئيسة و الميمة لانخفاض مستوى فعالية الأداء الإداري والتنفيذي عمى 
حد السواء إذا لـ يتـ وضع الحد الناجع ليذه المشكلات، وكذلؾ إذا لـ يتـ تطبيؽ ذلؾ الحؿ بدقة 

 وعناية.
وبمعنى آخر فإف تزييف وتنميؽ الخرائط التنظيمية وتعميقيا عمى الحائط والتفوه بشعارات التنظيـ    

 السميـ لا تكفي، بؿ يتحتـ أيضا أف تتحوؿ الخرائط إلى واقع والشعارات إلى عمؿ ممموس.
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س وينظر أساتذة الإدارة وفلاسفتيا إلى عممية صنع القرار عمى أنيا أىـ عنصر لو أثر محسو    
، ويعتبر صنع القرار مف العناصر الرئيسية في الاجتماعية و الاقتصادية في حياة المنظمات 

أعماؿ القادة، ولعؿ أىـ عامؿ في ىذه العممية ىـ الأشخاص الذيف يتخذوف ىذه القرارات 
 (.313، ص 3333)درويش،تكلا، 

النشاط والتصرفات التي تتـ في ويعتبر القرار " نقطة البدء بالنسبة لجميع الإجراءات وأوجو     
   المنظمة، وتوقؼ القرارات اليومية بسيطيا وجسيميا يؤدي إلى تجمد العمؿ واضمحلاؿ المنظمة"

 (.33، ص3331) سيد اليواري،  

 ىذا ويمكف التعرض لعدة تعاريؼ لاتخاذ القرار أىميا :
جميؿ أحمد )محتمميف أو أكثر " " أنو اختيار قائـ عمى أساس بعض المعايير لبديؿ واحد مف بديميف 

فالقرار يقوـ عمى أساس بعض المعايير مثؿ تخفيض التكاليؼ، توفير ؛ (3.3ص،  3333توفيؽ، 
 الوقت، وىذه المعايير متعددة تتعمؽ غالبا بذىف القائـ بيا.

 ويتأثر اختيار البديؿ الأحسف إلى حد كبير بالمعايير المستخدمة، وتنطوي عممية اتخاذ القرارات
عمى بدائؿ عدّة، لأنو إذا لـ توجد ىناؾ بدائؿ فلا يكوف ىناؾ قرار، في حيف أنو إذا اعتمد عمى 
بديؿ واحد فقط ليس ىناؾ سبيؿ لاتخاذ القرار الجيد، عمى اعتبار أنو إذا لـ تكف ىناؾ بدائؿ لمقياـ 

 بعممية الإختيار لما حدث ىناؾ مشكمة، ويتضح ذلؾ مثلا في الحالة التالية :
قد تكوف البدائؿ لمقياـ بعممية الإختيار غير مرضية، لكنيا تعتبر مف أفضؿ البدائؿ في حالة       

 معينة ولتوضيح ذلؾ نفترض أف مديرا ما أماـ ثلاث بدائؿ أو اختيارات محتممة ىي :
 يشاىد شركتو وىي تسير بسرعة نحو الإفلاس. -أ

 أف يعمؿ دوف مرتب خلاؿ الثلاث سنوات القادمة. -ب
 أف يترؾ خدمة ىذه الشركة. -ج

وقد يتخذ ىذا المدير قراره باختيار البديؿ الأخير عمى اعتبار أف كؿ البدائؿ المتاحة أمامو غير 
راض عنيا.  ومما تقدـ ذكره فأف القرار قد ينتج عنو وجيات نظر وآراء متضاربة غالبا ما تؤدي 

مشكمة ما تستدعي جمب انتباه المدير إلى  إلى اختلافات فيما بينيا، وىذه الوجيات المختمفة حوؿ
اتخاذ قرار لكي يتمكف مف الحفاظ عمى فعالية الجماعة . ومنو " فالقرار ىو الناتج النيائي لحصيمة 
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مجيود متكامؿ مف الآراء والأفكار والاتصالات والجدؿ، والدراسة التي تمت في مستويات مختمفة 
 .(313)درويش، تكلا، ص،بالمنظمة 

ىنا ينظر إلى القرارات التي تتخذ في المؤسسات بأنيا نتاج جماعة لا نتيجة فرد واحد، إف  ومف    
القرار الجيد ىو الذي يستمد مف عدة مستويات مجتمعة كميا في تكوينو ومف ىنا تظير عممية 
اتخاذ القرارات في بعض صورىا نابعة مف القاعدة إلى القمة ثـ تنزؿ في اتجاه معاكس بعد 

. ولكي نتوصؿ إلى اتخاذ قرارات سميمة لابد مف معالجة المشاكؿ الإجتماعية عمى أسس اتخاذىا
عممية وفنية، توضح في النياية لممسؤوليف كيفية اتخاذ القرارات، وتوجييا في كثير مف الظروؼ 
إلى أفضؿ السبؿ ومع التسميـ بأف التيارات الفكرية والرأي مف أسفؿ إلى أعمى تؤثر في عممية 

القرارات وليذا يجب النظر إلييا بعيف الإعتبار . كذلؾ " إف اتخاذ القرار ىو الإختيار بيف  اتخاذ
البدائؿ بحيث يصؿ الإداري إلى نتيجة معينة عما يجب أف يؤديو، وعما يجب أنلا يؤديو في 

 فالقرار نوع مف السموؾ والاتجاه نختاره مف بيف الكثير (333، ص3333)محمد سعيد ،موقؼ معيف " 
في بعض الأحياف لا ينعكس السموؾ في شكؿ أفعاؿ و تصرفات معينة، ولكف يمكف  ؛مف البدائؿ 

الكشؼ عنو بتطبيؽ أدوات معينة تساعد عمى تنفيذ القرار. وبمعنى آخر ينتج عف القرار القواعد أو 
بر أداة الأوامر أو الأدوات المستخدمة أو بعض الوقائع المحددة. إف الحؽ في اتخاذ القرارات يعت

قوية تمثؿ السمطة وىي أداة يستخدميا الإداري و تمثؿ نفوذه وقدراتو لمباشرة العمؿ في التنظيـ . و 
تيدؼ القرارات إلى تحقيؽ أقصى مصمحة لمتنظيـ، كما يتصور أنو بالإمكاف تحقيقيا في وقت مف 

يس مجرد مصمحتو الأوقات، لذا يجب عمى الإداري أف يفكر بعقمية المصمحة العامة لمتنظيـ، ول
الشخصية، رغـ أنو مف الصعب الفصؿ بيف المصمحتيف . يظف بعض كتاب الإدارة وعممائيا أف 
اتخاذ القرارات ىو أساس الإدارة وقمبيا، وفي أغمب الأحياف يرى المديروف أف عممية اتخاذ القرارات 

و وما الذي سيقوـ ىي عمميـ الأساسي نظرا لأنو يجب عمييـ بصفة دائمة اختيار ما ينبغي عمم
 بو، ومتى، وأيف، وكيؼ؟ 

ويرى سيد اليواري عممية اتخاذ القرارات " أنيا تمؾ المجيودات و التصرفات الناتجة عف التفكير 
أما زكي يونس، فيعتبر " أنيا  (.55)سيد اليواري، صوالإختيار لدى الأفراد أو أي التصرفات الشعورية" 

 تمؾ التصرفات التي تصدر عف الأعضاء في أية مؤسسة والتي يكوف مف شأنيا التأثير عمى
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)زكي يونس، أو عمى القواعد التي تسير عمييا في ممارسة وظائفيا.  السياسة الرسمية ليذه المؤسسة 

ار نادرا ما يكوف بيف الخطأ أما بيتر دراكر يرى بأف القرار ىو " حكـ أو اختي(333، ص3333
والصواب )مف أجؿ الإختيار ؟(، ولكف مف الأفضؿ أف يكوف قريب مف الصحة ومحتمؿ الخطأ 

(Peter Drucker, 1977,p509) .  ومف خلاؿ ما تقدـ يمكف لمقرارات أف تحّوؿ مف الخطط السياسية
ت وتحديد الأىداؼ وتعتبر والأىداؼ إلى أفعاؿ فعمية عف طريؽ اتخاذىا، مما يتطمب رسـ السياسا

كما يرى  مطاوع  القدرة عمى اتخاذ القرارات مف أىـ المؤىلات التي يتوقؼ عمييا نجاح المؤسسة  
براىيـ عصمت مطاوع" أف اتخاذ القرار ما ىو إلا سمسمة متصمة ببعضيا البعض  أحمد حسف وا 

)محمد محسف لقرارات صغيرة جداوكؿ قرار كبير تتبعو سمسمة مف القرارات إلى الحد الذي تكوف فيو ا

. ويعرؼ آخر اتخاذ القرار بأنو عممية متممة لعممية صنع القرار وليست (333، ص3..3العجمي ،
رار بأنو عممية أساسيا مرحمة مف مراحؿ عممية صنع القرار كما يعرؼ اتخاذ الق فييمرادفة ليا 
ية ويبسط آخر جلبعض المقاييس المر  لبديؿ واحد مف بدائؿ متعددة لا تفؿ عف اثنيف وفقاالاختيار 

عممية اتخاذ القرار بتعريفو إف اتخاذ القرار عممية تحديد لمفكر أو الرأي حوؿ مواجية مشكمة أو 
) بلاؿ قضية معينة بعد أف تمت مناقشتيا في عممية صناعة القرار ليكوف خطة عمؿ لحؿ المشكمة 

بأنو "ىو عممية اختيار بديؿ واحد مف بيف بديميف وأيضا يعرؼ اتخاذ القرار  (333،ص، .3.3السكارنة ،
مختمفيف أو أكثر لتحقيؽ ىدؼ أو مجموعة مف الأىداؼ خلاؿ فترة زمنية معينة في ضوء 

، 3..3)محمد حافظ حجازي، " ةمتطمبات كؿ مف البيئة الداخمية والخارجية والموارد المتاحة لممنظم

 (.33ص
   2.3.أىمية اتخاذ القرارات :

حيث تكمف  لممسيرذ القرارات الإدارية مف المياـ الجوىرية والوظائؼ الأساسية إف اتخا 
 أىميتيا في النقاط التالية :

  إف اتخاذ القرارات لو أىمية بالنسبة لمفرد أو المؤسسات المختمفة حيث أنو لا يمر يوـ في
ع عندىا النجاح حياة الفرد إلا وعميو اتخاذ القرار، وكذلؾ في المنظمات والمؤسسات التي تصن

 وتحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف الخطط التي وضعتيا.



 اتخاذ القرار والاتجاىات العلائقية                  الفصل الثالث                         

 

 
49 

 .إف صنع القرار ومف ثـ اتخاذه ىو العامؿ الأساسي لمتقدـ والنجاح في القيادة الإدارية 
  المؤسسات بحاجة إلى صناع قرار يدركوف أف قراراتيـ تؤثر عمى حياة الناس وبالتالي يكوف

 .(333، ص3..3معيف ، )ىناؾ تعديؿ سريع للأخطاء الواردة في العممية الإدارية 
  عممية اتخاذ القرار ملازمة لباقي الوظائؼ الإدارية فتنظيـ العمؿ وبناء اليياكؿ الإدارية

العمؿ ومع أشكاؿ  ارات الإدارية تتناسب كما ونوعا مع تخصصات ىذايتطمب اتخاذ القر 
 التنظيمية التي اختيرت لمقياـ بأجزائو ووظائفو المحددة. ةومستويات البيئ

  يتطمب تحفيز وتوجيو أفراد المنظمة مف أجؿ أداء أفضؿ واتخاذ القرارات الخاصة
 .(333، ص 3..3)بموط ،ح البشري لأنو أىـ مورد مف أجؿ التفوؽ والنجا بالاستثمار

 يا التنظيمية والإدارية وبكفاءة تيسيـ بشكؿ أساسي في تمكيف المنظمة مف مواصمة أنشط
 .وفاعمية

  إف اتخاذ القرارات ترتبط بالمستقبؿ وعمميات الاستشراؼ المستقبمي وتعتمد بصورة أساسية
معمومات تعد لتراكميا عمى قدرة الإدارة عمى استقصاء البيانات وتجميعيا وتحميميا، بصورة 

 وخمؽ المعرفة مف خلاليا.
  مف امتلاكو القدرة والميارة عمى اتخاذ القرارات الناجحة مف خلاؿ سبؿ  المسيرلا بد عمى

استخدامو لممعارؼ المتاحة لديو بصورة حكيمة، ولذا فقد أشار الله عز وجؿ في كتابو في سورة 
 (.331، ص 3..3)حمود، الموزي ،  )ومف يؤت الحكمة فقد أوتي خيرا كثيرا(.  333البقرة الآية 

 ر ىو المسئوؿ الأوؿ والأخير عف سيانطلاقا مف ىذه النقطة الأخيرة يمكف القوؿ بأف الم
القرارات داخؿ المنظمة فميما شارؾ العامميف داخؿ التنظيـ فالقرارات تعود إلى الإدارة العميا 

طبعا نظرا لخبرتو  المسئوؿالقرار النيائي المصادؽ عميو مف طرؼ  لتناقش وتعدؿ فيصدر
 و كذلؾ لأنو المخوؿ قانونا ليذه العممية. بمصمحة منظمتو الأدرىبالإدارة وشؤونيا و 

 بع مف كونيا تشمؿ كؿ مجالات الحياة وأف قدرة المنشأة عمى نإف أىمية اتخاذ القرارات ت
 مى اتخاذ القرارات الصحيحة والتطبيؽ الجيد لمادة القراراتالاستمرار يتوقؼ عمى قدرة إدارتيا ع

 أو لكوف القرار غير  ،غير الجيد  ىا ا لكوف قراراتيا جيدة ولكف تنفيذقد تفشؿ منظمة ما إم
جيد مع أف التنفيذ جيد أو لكمييما. وعمى ىذا فإف نجاح المنظمات العامة أو الخاصة، ىادفة 
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)عبيدات،  ليا.سسات في اتخاذ القرارات الجيدة وبالتنفيذ الجيد يتوقؼ عمى قدرة ىذه المؤ  ،لمربح

 (.133، ص3..3

  إذف فالقرار السميـ يجب متابعتو والرقابة عمى تنفيذه وبشكؿ مستمر لغرض التدخؿ في حالة
المتغيرات الخارجية التي قد يكوف ليا الأثر الكبير في عرقمة وسير العممية)التنفيذية( وىكذا 

 سائر لأغراض معينة )كالأداء أو زيادة الإنتاج...( يكوف القرار 
   يعتبر اتخاذ القرار عممية ميمة وينفذ بأساليب عممية وواضحة ويمكف تفصيؿ ىذه الأىمية

 كالآتي:
 :أىمية القرارات من الناحية العممية 

  تعتبر القرارات الإدارية وسيمة عممية وطريقة حتمية لتطبيؽ السياسات
 لممنظمة في تحقيؽ أىدافيا بصورة موضوعية وعممية.والإستراتيجيات 

  تمعب القرارات الإدارية دورا حيويا وفعالا في القياـ بكافة العمميات الإدارية مثؿ
 التخطيط والرقابة والتنظيـ وغيرىا.

 وتطبيؽ  ،تفسير ،تكييؼ ،تؤدي عممية اتخاذ القرارات دورا ىاـ في تجسيد
 ات العامة في المنظمة .الأىداؼ والسياسات والإستراتيجي

  تؤدي القرارات الإدارية عف طريؽ عممية اتخاذ القرار دورا ىاما في تجميع
المعمومات اللازمة لموظيفة الإدارية عف طريؽ استعماؿ وسائؿ عممية 
 وتكنولوجية متعددة ومختمفة لمحصوؿ عمى المعمومات اللازمة لمتنظيـ الإداري.

  عممية:أىمية القرارات من الناحية ال 
 لرؤساء الإدارييف وتكشؼ عف القوىتكشؼ القرارات الإدارية عف سموؾ وموقؼ القادة وا    -

والعوامؿ الداخمية والخارجية الضاغطة عمى منحة القرار، الأمر الذي يسيؿ ميمة الرقابة عمى 
 ىذه القرارات والتحكـ فييا والتعامؿ مع ىذا المواقؼ والضغوطات مستقبلا بصورة حسنة.

تعتبر القرارات الإدارية وسيمة الاختيار وقياس قدرة القادة والرؤساء الإدارييف في القياـ    -
 بالوظائؼ والمياـ الإدارية المطموب تحقيقيا وانجازىا بأسموب عممي وعممي .
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انطلاقا مف السابؽ نتوصؿ إلى بأف عممية اتخاذ القرار ليا أىمية كبيرة داخؿ أي منظمة    -
ي جميع الأنشطة الإدارية وتكوف أكثر أىمية كمما زاد حجـ المنظمة وىذه فيي. تتدخؿ ف

الأخيرة تسعى إلى الارتقاء وتحقيؽ الأىداؼ العامة والخاصة بواسطة القرارات المعقولة 
 .(3.3،..3ص ،، ص3.33)بعموج ،والمدروسة والمتفؽ عمييا 

 . النظريات المفسرة لاتخاذ القرار:3.3

يختمؼ الكتاب والباحثوف حوؿ القرارات التي يتخذىا كبار المسؤوليف في المنظمات،        
صدار القرارات التي تبنى في معظميا عمى قيـ اجتماعية  وذلؾ بسبب اختلاؼ الآراء وا 

 وشخصية ليؤلاء المسؤوليف.
والمصالح  وبما أف القيـ تكوف في معظميا تقديرية وتعبر عف الآراء الشخصية والقناعة الفردية

الذاتية يتعيف عمينا أف نفرؽ بيف القرارات التي تقوـ عمى أساس التقويـ الشخصي، وىي قرارات 
والتصورات والمعمومات المجتمعة في الذىف. وبيف القرارات  يكوف الحكـ فييا عمى أساس التوقعات

 عممي التجريبي .ويمكف إثبات صحتيا بالأسموب الالتي تؤدي إلى تنفيذ الإختيارات النيائية : 
فالنوع الأوؿ مف القرارات، أي تمؾ التي تبنى عمى القيـ، يصعب إثباتيا والتأكد مف صحتيا      

بطريقة ممموسة وبصفة عممية أكيدة، في حيف أف القرارات المبنية عمى حقائؽ ىي تمؾ التي 
اتخاذ القرارات تخضع لمتجربة وفي ىذا الإطار يجدر بنا التعرض إلى بعض النظريات في مجاؿ 

 ويمكف اختصارىا في أربع نظريات رئيسية وىي:
 . نظرية الدوافع المادية والإقتصادية في اتخاذ القرارات :3.3.3

يرى " تشارلز ليند بموـ " أف طرؽ اتخاذ القرارات تتغير باستمرار وذلؾ تبعا لتغير الظروؼ   
واستعماؿ تكنولوجيا جديدة ومتطورة، كما أف القرارات تتخذ بناء عمى ضوء الفوائد المادية والثمار 

 التي تجنى مف أي قرار وعميو، فإف اتخاذ القرارات يتطمب اتباع الخطوات التالية :
 إلماـ القيادة وفيميا فيما جيدا لجميع المشاكؿ التي تدرسيا بدقة ونظاـ .  - 
 اختيار البدائؿ لكؿ قرار وتحديد مصاريؼ كؿ بديؿ .  -
 وضع قائمة مرتبة ترتيبا عمميا بالفوائد التي يمكف الحصوؿ عمييا .  - 
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لثمار والحصوؿ عمى التوصؿ عف طريؽ المقاييس الثلاثة السابقة إلى أحسف طريقة لجني ا  -
 (.31، ص3333بوحوش، )أكبر فائدة ممكنة 

ويستخمص مف ىذه النظرية أنو عف طريؽ الأسموب العممي يمكف تحقيؽ أحسف النتائج التي يريد 
أف يحققيا أي إنساف يسعى لبموغ أىداؼ بطريقة عممية مدروسة، إلا أف ىذه الافتراضات النظرية 

ممي وذلؾ نظرا لعدـ توفر الوقت الكافي لاتخاذ القرارات، وميوؿ لا يمكف أف تثبت في الميداف الع
الناس إلى تحقيؽ نتائج معينة يرغبوف في تحقيقيا، وصعوبة التحكـ في مجرى الأحداث بالمستقبؿ. 
ويعترؼ ليند بموـ بأنو مف الصعب أف يتفؽ الناس المعنيوف بأي قرار عمى اتباع أسموب معيف 

 المتخذ ىو الذي يحقؽ رغبات جميع الأفراد . ويقتنعوف كميـ بأف القرار
 

 . نظرية اتخاذ القرارات العممية:3.3.3
بما أف النظرية السابقة تعتبر تصورية وتستجيب لطموحات المفكريف والمخططيف الذيف يحمو       

ليـ أف يضعوا تصورات فكرية معقدة لكؿ نظرية مثالية، فإف بعض المفكريف يروف أنو مف الأفضؿ 
عتماد عمى الأساليب التقميدية والبسيطة في اتخاذ القرارات بحيث يكوف المنطمؽ الأساسي ىو الا

الواقع المعاش والبرامج المتشابية والموجودة في الوقت الحاضر. وبمعنى آخر، فالشيء الميـ ىو 
بالخطوات المتوالية والإجراءات التكميمية  والاىتماـالتقميؿ مف الاعتماد عمى النظريات المثالية، 

التي تتخذ لمتغمب عمى جميع الصعاب التي تواجو أي مسؤوؿ في مركز عممو  وفي الواقع أف ىذا 
الأسموب يعني أف القرارات التي تتخذ لا تحؿ المشاكؿ بصفة جذرية ميما كانت  العقلانية فييا 

نما تحؿ عف طريؽ مجموعات متعاقبة مف القرار  ات التي تتخذ نتيجة لتغيرات طارئة وبروز وا 
 ظواىر جديدة لـ تكف واضحة لمعياف في الماضي 

فالقرارات العممية حسب ىذه النظرية، ىي القرارات التي تتخذ في مراحؿ متلاحقة، وىي       
 قرارات موجية لحؿ المشاكؿ التي يواجييا الإنساف أثناء تنفيذه برامجو .

نما يصمح لمعالجة  فموليذا، فإف ىذا النوع  القرارات العممية لا يصمح لمتخطيط المستقبمي، وا 
 والتي يجري العمؿ فييا عمى قدـ وساؽ. الآنيةالمشاكؿ أو القضايا 
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 . نظرية قرارات الترضية:3.3.3
بالنسبة إلى " ىيربرت سايموف " وغيره مف العمماء والمفكريف في نظريات التنظيـ، فإف       

القرارات المتخذة تجمع في معظميا بيف المثالية والواقعية )أي تجمع بيف النظرية الأولى والنظرية 
الجيدة، الثانية(. وحجتو في ذلؾ أف الإنساف يعتمد عمى الأساليب العممية ويحاوؿ أف يجد البدائؿ 

ويستعيف بالخبراء لمتعرؼ عمى آرائيـ والتأكد مف جدوى تخطيطاتو المستقبمية. لكف المشكؿ ىنا ىو 
أف القرارات المتخذة يختمؼ وضعيا مف قرار إلى قرار. فيناؾ القرار الذي يتخذه الإنساف وىو واثؽ 

قرار الذي يتخذ في مف صحتو ونتيجتو مضمونة لأف جميع المعمومات متوفرة عنو. ثـ أف ىناؾ ال
ظروؼ غامضة والصورة غير الواضحة في الوقت الذي يتخذ فيو القرار، وىنا يختمؼ الوضع عف 
المرة السابقة التي يتـ اتخاذ فييا القرار وكؿ شيء واضح، ففي حالة الغموض يمتجئ الإنساف إلى 

ء عمى التغيرات التي نوع القرارات الجزئية أو التي تتخذ في فترات متعاقبة بحيث يتوقؼ كؿ شي
ص ص،  بوحوش، )تحصؿ فيما بعد، وآنذاؾ يتـ اتخاذ القرارات التعديمية التي يتطمبيا الوضع 

33.،333). 
ومف خلاؿ أفكار أصحاب ىذه النظرية نستنتج أف اتخاذ القرار. عممية مربوطة بالظروؼ       

ليف أثناء اتخاذ القرار. فكمما توفرت المحيطة بالقرار. والمعمومات المتاحة أو المتوفرة لدى المسؤو 
والظروؼ المحيطة بالقرار، اتخذ ىذا الأخير بطريقة نيائية. وكمما  المعمومات حوؿ الوضعية

نقصت المعمومات وكانت الوضعية غير واضحة تـ المجوء إلى الطرؽ العممية أو الأسموب 
 التقميدي في اتخاذ القرار.

تخاذ القرارات مربوط بالمعمومات التي تحيط بوضعية ومف ىذا نستنتج أف أسموب أو طرؽ ا
 وظروؼ القضية التي يتخذ فييا القرار أيف تتدخؿ المصمحة والربح في تحديد القرار المتخذ.

 

 . نظرية القرارات التفصيمية والقرارات التكميمية:3.3.3
تختمؼ باختلاؼ  ايتزيوني " فإف القرارات بالنسبة لكثير مف المفكريف وخاصة " اميتاي      

المشاكؿ التي يحاوؿ أي إنساف أف يعالجيا ويجد ليا الحؿ الملائـ. فيناؾ القرارات الحاسمة 
والمصيرية التي تتطمب التفاصيؿ الدقيقة والتخطيط المسبؽ ليا بحيث لا يمكف البث فييا بسيولة 
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نما بصعوبة لأنيا حيوية وتأثر في مجرى الأمور، وفي نفس الوقت نلاحظ ب أف ىناؾ بعض وا 
القرارات الروتينية التي يمكف اتخاذىا بسيولة وذلؾ لتكممة القرارات الحاسمة وتصويب الأخطاء 

 التي تبرز أثناء مراحؿ تنفيذ القرارات .
وانطلاقا مف ىذه الحقائؽ نستطيع أف نخرج بفكرة واضحة عف اتخاذ القرارات وىي أف القرارات 
الحاسمة تتطمب البدائؿ والتفاصيؿ الدقيقة والتخطيط لما سيحدث في المستقبؿ وذلؾ عمى ضوء 

راسات اتخاذ القرارات، وىذا النوع مف القرارات يقوـ عمى العقلانية والد اثناءالمعمومات المتوفرة 
المعمقة ومعرفة التكاليؼ المادية والطاقات الإنسانية اللازمة لوضع القرار حيز التنفيذ.وفي إطار 

 )بوحوش، ىذه القرارات القائمة عمى العقلانية يمكف اتخاذ قرارات جزئية مكممة ليا خلاؿ فترة الإنجاز 

 (.333ص

 وىناؾ ثلاثة مدارس فكرية في عممية صنع القرارات:

 : لمدرسة الواقعيةا. 5.3.3

وىي التي تنظر إلى عممية اتخاذ القرار بطريقة عممية وعممية في نفس الوقت وتعتمد إلى       
اتخاذ القرارات في ضوء دراسة المشكمة الحالية والبدائؿ المتاحة أماـ حؿ ىذه المشكمة وتكمفة كؿ 

 بديؿ في ضوء إمكانيات المؤسسة والظروؼ البيئية المحيطة .

مدرسة الواقعية تركز في اتخاذ القرار عمى انتياج طرؽ عممية دقيقة وتقوـ بدراسة البدائؿ إف ال
المتاحة أماميا مف أجؿ حؿ أو محاولة ايجاد البديؿ والخيار المناسب لممشكمة انطلاقا مف وضعيا 

 الحالي الواقعي حسب حجـ المنظمة وانفتاحيا عمى البيئات .
 

 :الإستراتيجية المدرسة. 3.3.3
وىي تنظر نظرة شمولية إلى كافة المواقؼ التي تمر بيا المنظمة وتعتبر كؿ موقؼ أو       

مشكمة داخؿ المؤسسة يجب أف ينظر إليو في أثناء عممية المفاضمة بيف البدائؿ المتاحة لاتخاذ 
رات ؼ القرانصيا المؤسسة ، وعمى ذلؾ يمكف أف تالقرار عمى ضوء الإستراتيجية العامة التي تنتج
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التي تصؿ إلييا المنظمة أحيانا بعدـ الرشد نظرا لوجود متغيرات إستراتيجية تمعب دورا في ترجيح 
 البديؿ الأمثؿ الذي يتخذ بناء عميو القرار أي موقؼ في المؤسسة.

أما بخصوص الدراسة الإستراتيجية واتجاىاتيا المعتمدة عمى الشمولية لممواقؼ حيث تنظر إلى 
اف فمسفة وسياسة المنظمة ببالحس أف تأخذختيار البدائؿ المتاحة لاتخاذ القرار اناء أثو ىذه الأخيرة 

 بصفة عامة فتكوف أحيانا قراراتيا غير معقولة لوجود متغيرات إستراتيجية.
 

 المدرسة المختمطة:. 3.3.3
وىي تمثؿ اتجاه توافقي بسائر معطيات الواقع لكؿ موقؼ أو مشكمة تستمزـ اتخاذ القرار       

المناسب ، وذلؾ أيضا في ضوء الإطار العاـ الإستراتيجي الذي تنتيجو المؤسسة، وقد يبدو الأمر 
ىذا الاتجاه خاصة إذا تعارضت معطيات الواقع بسيط ولكف حقيقة الممارسات تؤكد صعوبة 

والاتجاىات الإستراتيجية بطريقة تحوؿ دوف تحقيؽ التوافؽ الأمثؿ بينيا وىذا بدوره يؤدي إلى 
التأخر أو تعديؿ اتخاذ القرار وكثير مف الأمور داخؿ المؤسسة لا تحتمؿ التأجيؿ ويمعب الوقت 

 ..(333، ص3..3)خاطر، دورا حاسما فييا

ة لاتخاذ القرارات لا بد مف إجماع عمى عدة صرؼ النظر عمى الاتجاىات المتعددة بالنسببو      
 .(333)خاطر، ص لضماف الوصوؿ إلى قرار سميـ ومناسب  ىامتطمبات لا بد مف توافر 

 . عناصر اتخاذ القرار:3.3

يتضح مف النظريات التي تناولت تفسير عممية اتخاذ القرار وجود عناصر جوىرية لازمة      
الأعماؿ الإدارية التي يقوـ بيا المدير إذف سوؼ نقوـ  لوجود القرار ويمكف تمييزه عف باقي

 باستعراض ىذه العناصر الأساسية كالآتي:

يشير الاختيار إلى فرصة الانتقاء مف بيف مجموعة مف البدائؿ، وبالتالي فإف    :. الاختيار3.3.3
انتقاء الاختيار بمعنى عدـ وجود قرار ويلاحظ أف حرية المدير في الاختيار ليست حرية مطمقة بؿ 
 أف حرية المدير في الاختيار تختمؼ مف موقؼ إلى آخر وفقا لمظروؼ التي يتخذ في ظميا القرار. 
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ف لـ تتوفر  . البدائل )الحمول(: 3.3.3 أف تكوف ىناؾ حموؿ متعددة التي يتـ الاختيار مف بينيا وا 
البدائؿ فمف تكوف ىناؾ عممية اختيار ومف ثـ لا يوجد قرار، تطرح البدائؿ لمنقاش والدراسة ثـ تقيـ 

دراؾ حتى يتوصؿ إلى اختيار الحؿ الأكثر ملائمة ىذا الأخير الذي يتـ وضعو عف طريؽ وعي  وا 
وبعد دراسة وتفكير الذي يتـ تنفيذه بأقؿ تكمفة وتحقؽ أقصى عائد. فحيف يواجو المدير مشكمة ليس 
ليا سوى حؿ واحد، فيذا يعني أف ىناؾ قصور في تحديد المشكمة والذي ينتج دائما عف تبسيط 

    .(33، ص 3..3)العجمي، المشاكؿ المعقدة والتي يواجييا المدير

:  لا يتخذ القرار إلا إذا كاف ىناؾ ىدؼ معيف، وتعتمد أىمية اتخاذ القرار . اليدف من3.3.3
القرار عمى درجة أىمية اليدؼ المراد تحقيقو، وكمما كاف اليدؼ واضحا ساعد ذلؾ عمى اتخاذ 

 القرار السميـ.

ؾ : وىو أمر يتعمؽ بتقدير ما سيحدث في المستقبؿ في حالة اتخاذ القرار معيف ذلالتنبؤ .3.3.3 
أف معظـ القرارات تتعامؿ مع المستقبؿ واتجاىاتو والمتغيرات المحتممة وتحديد انعكاساتو عمى 

 المنظمة.

يواجو متخذ القرار قيودا عند اتخاذه قرارا معيف مثؿ ىذه القيود)درجة   :. قيود اتخاذ القرار5.3.3
المخاطرة، درجة التأكد مف المردود، الخبرة، مدة التنفيذ، القرار...( ولذا وجب عميو أخذىا في 
الاعتبار، ودراستيا حتى يتمكف مف التأكد مف صحة وسلامة قراره وانعكاساتو عمى المنظمة في 

 (3.1،3.3، ص ص 3..3)عمي عباس، كتنفو الغموض المستقبؿ الذي ي

: إف صانع القرار أو متخذه غالبا ما يكوف فرد أو جماعة أو منظمة تتمتع . صانع القرار3.3.3
مكانية إلزاـ الآخريف بتنفيذه.  مف حيث السمطة بقدرتيا عمى اتخاذ القرار وا 

ظاىرة يصادر لاتخاذ قرارات بشأف  :  إف القرار إعادة ما يرتبط بمشكمة أو. موضوع القرار3.3.3
 معالجتيا أو تصحيح انحراؼ أو تعديؿ سموؾ معيف إزالتيا.

إف القرارات التي يتـ اتخاذىا تمثؿ سموكا أو تصرؼ ىادؼ لتحقيؽ  . الأىداف الدافعة:8.3.3
غرض معيف وعادة ما يكوف وراء كؿ سموؾ دافع معيف ووراء كؿ دافع حاجة يراد إشباعيا ولذا فإف 
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)نصير كاظـ حمود ،موسى القرار المراد اتخاذه ينجـ عف وجود لتحقيؽ إشباع حاجة إنسانية معيف، 

 (.333،333سلامة الموزي  ص

 . أنواع القرارات:   5.3
يمكف تقسيـ القرارات إلى أنواع أو أنماط مختمفة، ويعتمد المعيار إلى الأساس الذي يستخدـ ومف 

 أنواع لمقرارات ما يمي: ىذه المعايير، وما ينجـ عنيا مف
 . من حيث الأىمية:3.5.3
  :يقصد بيا تمؾ القرارات المتعمقة بالمنظمة ككؿ فيما يتصؿ القرارات الإستراتيجية

بالأىداؼ والخطط طويمة الأجؿ ، ويعتمد ىذا النوع مف القرارات أساسا عمى تطبيؽ 
كؿ احتمالات  الخطط الموضوعية ػ وتحقيؽ الأىداؼ المرسومة آخذة في الحسباف

المواقؼ المختمفة وغالبا ما تتخذ ىذه القرارات مف السمطات العميا بالمنظمة وبشكؿ 
 جماعي.

  :ىي تمؾ القرارات المتعمقة بالإجراءات التنفيذية لمخطط قصيرة القرارات التكتيكية
ومتوسطة الأجؿ . وىذا النوع مف القرارات يصدر الأمور الروتينية غير اليامة أو 

اؿ المتكررة وتكوف ىذه القرارات متعارؼ عمييا ويقتصر عادة عمى الاختيار بيف الأعم
 .(.33، ص3.33)أنس عبد الباسط عباس، عدة بدائؿ محدودة 

 . من حيث المضمون أو المحتوى: 3.5.3

  : وىي تمؾ القرارات المنظمة القواعد عامة والتي تنطبؽ عمى  عدد القرارات التنظيمية
 .(33،ص3..3)الصيرفي،غير محدود مف حيث الأفراد وتنعكس آثاره عمى التنظيـ 

  :وىي تكوف موجية إلى فرد واحد أو أفراد معنييف بذاتيـ تخاطب فرد أو القرارات الفردية
 .(31، ص 3..3)حمادات، جماعة كالقرار الصادر بتعييف موظؼ 

 . من حيث طريقة اتخاذىا:3.5.3

 :حيث يتـ إشراؾ العامميف فيو عممية اتخاذ القرار.  ديمقراطية 
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 :درةحيث يحتكر المدير سمطة اتخاذ القرار وفؽ التسمسؿ اليرمي لممنظمة  بيروقراطية(، 
 .(113، ص3.33جودة،  
 من حيث مجال الاىتمام:  .3.5.3
  :المرتبطة بتحقيؽ  الاجتماعية بالمشكلات ات الخاصةوىي تمؾ القرار القرارات الاقتصادية

 أىداؼ متعددة باستخداـ موارد محددة.
  :وىي تمؾ القرارات المتعمقة بالمشكلات الاجتماعية المرتبطة بصراع القرارات الاجتماعية

 القيـ وصراع الأدوار الاجتماعية ومحاولة تحديد الأسباب التي ليا صمة بالمشكلات.

 طريقة اتخاذ القرار:. حسب 5.5.3

 : القرار يتـ اتخاذه مف قبؿ شخصا واحد وىو المدير.القرارات الفردية 
 : القرار الذي يتـ اتخاذه مف قبؿ مجموعة أشخاص كمجاف المشكمة القرارات الجماعية

 .(33، ص1..3)غنية،لدراسة موضوع معينا أو مجالس الإدارة بالمنظمات 

 . حسب المعمومات المتاحة:3.5.3

 وىو الظرؼ المثالي تماما لاتخاذ القرار وفقا ليذا الحاؿ  رارات في حالة التأكد التام:ق
يعرؼ المدير وبوثوؽ البدائؿ لمتاحة أمامو، الظروؼ المرتبطة بكؿ بديؿ وكذلؾ النتائج 

 لكؿ بديؿ جميعا معروفة مقدما إضافة إلى أف ىدفو محدد مسبقا.
  :لحاؿ يكوف متخذ القرار عمى بينة مف معمومات وفقا ليذا اقرارات في حالة المخاطرة

جزئية أو غير كاممة تفيده في تقدير احتماؿ لوقوع كؿ ظرؼ والنتائج المتوقعة لكؿ بديؿ 
 إزاء ذلؾ الظرؼ.

  :مع ىذا الحاؿ لا تتوفر لدى المدير المعمومات عف احتمالات قرارات في حالة اللاتأكد
 بديؿ، ولا نتائجيا ولا توزيعيا الاجتماعية. تمؾ الظروؼ ظروؼ طبيعية وىو لا يعرؼ كؿ

 
 



 اتخاذ القرار والاتجاىات العلائقية                  الفصل الثالث                         

 

 
59 

 . حسب الجية التي أصدرتيا: 3.5.3

  : تشمؿ ىذه القرارات عمى تمؾ القرارات الصادرة ومف المدير أو القرارات التنظيمية
الرئيس الإداري بصفة رسمية كعضو مسؤوؿ عف المنظمة كقرارات التعييف وتوقيع جزاءات 

 عمى أحد العامميف 
 :فيي تمؾ التي تصدر عف الرئيس الإداري بصفة شخصية وليس بصفة  القرارات الشخصية

 .(333، ص1..3سيد.أبو الحسف عبد الموجود،  )جابر عوضتنظيمية 
 . من حيث التكوين:8.5.3
 ليا كياف مستقؿ مثؿ توقع الجزاء الإداري عمى أشخاص بذاتيـ.القرارات البسيطة : 
 التي تدخؿ في تكويف عممية قانونية تتـ عمى مراحؿ مثؿ إجراءات : وىي القرارات المندمجة

 نزع الممكية.
 . حسب طبيعة الظروف:3.5.3
 وتتخذ طواعية لاستغلاؿ فرصة لتطوير منتج جديد، أو دخوؿ سوؽ جديد.قرارات الفرص : 
 عادة ما تفرض المشاكؿ الكبرى عمى الإدارة مف خارج المنظمة.قرارات الأزمات : 
  وىي التي تتعامؿ مع مشكمة حالية ولكف غير حرجة قد تكوف المشاكؿ المسبقة المشكمةقرارات :

حيث أنيا تيدؼ إلى توقع مشكمة ما أو قد تكوف رد فعؿ حيث أنيا تتعامؿ مع مشكمة قد بدأت 
الفرص، (بالنسبة لمقرارات الثلاث الأخير(333، 3..3)ميشيؿ امسترويج، في الظيور الفعمي 

، تتخذ بعدما يقوـ المدير بمسح شامؿ لممنظمة بمعنى دراسة البيئات الداخمية )كمةالأزمات، المش
والخارجية باعتماد عمى التخطيط الإستراتيجي ىنا يكوف عمى دراية بالفرص المتاحة والتيديدات 
فيتخذ القرار الصائب بعد المشاورة واعتماد خطوات عممية حتى لا يخطئ في قراره، ويكوف 

 (33)الصيرفي، ص  ومقبولا مف طرؼ جماعتو صحيحا ومعقولا
 حسب المستوى الإداري: .5.3..3

 وىي التي تصنع في المستويات الدنيا بالتنظيـ وتتعمؽ بالعمميات التشغيمية القرارات التشغيمية :
 .لممنظمة : مثؿ الرقابة عؿ الأداء....إلخ
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 وىي التي تصنع عند مستوى الإدارة الوسطى، حيث يقوـ المديروف القرارات الإدارية :
بصنع القرارات لحؿ مشكلات التنظيـ والرقابة عمى الأداء ويتـ بمقتضاىا التأكد مف أف الموارد 

 بالأداءقد تـ الحصوؿ عمييا واستخداميا بكفاءة وفعالية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مثؿ: التنبؤ 
 مستقبلا.

 وىي التي تصنع عند قمة المنظمة بواسطة الإدارة العميا وىي تعطى ستراتيجيةالقرارات الإ :
مدى زمني طويؿ وىي تتعمؽ بالقرارات الإستراتيجية والوضع التنافسي لممنظمة في السوؽ 

 (33،.3، ص ص ...3)إبراىيـ سمطاف، البحوث والتطويراو مثؿ قرارات منتج جديد 

 :. من حيث العقلانية والرشد33.5.3

 :تي تتوخى يسير معنى الرشد إلى أف يكوف القرار معبر عف أفضؿ البدائؿ ال القرار الرشيد
( الرشيد(ىذا القرار  وبخصوص،  الذي مف أجمو اتخذ القرار أفضؿ السبؿ لبموغ اليدؼ

وجيت لو العديد مف الانتقادات بأنو لا يوجد إنساف لا يخطئ  لـ يخمؽ ىذا الفرد بعد بمعنى 
 ىناؾ قرارات معقولة وليس رشيدة. 

  القرارات الغير رشيدة  المرتجمة :إف الفرد منا يتأثر بالقيـ والاعتبارات المختمفة التي يتخذىا
 .(333، ص3..3)المميحي، ومف ثـ فإف قراراتو قد تبدو غير رشيدة 

 . من حيث تواتر المواقف:33.5.3

 وىي قرارات يتـ عادة اتخاذىا في المواقؼ الروتينية المتكررة وىي القرارات المبرمجة :
محدودة باستخداـ قواعد معروفة سمفا. تزداد ىذه القرارات المبرمجة في العادة في الإدارة 

)نبيل محمد موسى، مثلا كمية الإنتاج سنويا الدنيا والوسطى، وتقؿ في مستويات الإدارة العميا، ف

 (.83، ص3..3
 والدراسة  الاىتماـ: وىي قرارات متعمقة بجوانب متعددة تتطمب القرارات الغير مبرمجة

والتفكير والابتكار وتحتاج إلى وقت طويؿ. وتصنؼ ىذه القرارات إلى ثلاثة أنواع وىي: 
)محمد رسلاف الحبوسي، قرارات في حالة التأكد، وقرارات في حالة عدـ التأكد، وقرارات المخاطرة 

 .(33، ص3..3وجميمة جاد الله ،
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 حسب طريقة إخراج القرارات : .33.5.3
  : التي يوضح المدير فييا مسمكو بخصوص مشكمة معينة.القرارات الصريحة 
  القرارات الصمتية: يتـ استنتاجو مف سموؾ المدير في موقؼ معيف دوف أف يصرح بذلؾ

 .(333، ص3..3)معيف محمود، ومرواف محمد بف أحمد،
 لمحافظة عمى استقرار المنظمةايتعامؿ المديروف مع العديد مف الأنواع القرارات مف أجؿ       

وسواء اتخذ ىذه القرارات بنفسو أو باستعانة بالمحيطيف يبقى ىو المسؤوؿ الأوؿ عنيا.  وتؤثر في 
لقراراتو العديد مف العوامؿ منيا الشخصية التي لا يستطيع إلغاءىا  )صاحب القرار(اتخاذ المدير 

جزءا مف مف حياتو العممية، أو الخارجة عنو كمشاركة الآخريف مف داخؿ المنظمة باعتبارىـ 
 التنظيـ.

 . خطوات اتخاذ القرار:3.3 

يتضح مف أنواع القرارات السالفة الذكر بأف أي نوع مف ىذه القرارات تعتمد عمى خطوات  
عممية لأجؿ الوصوؿ في نياية المطاؼ إلى قرار سميـ لممشكمة المطروحة وسوؼ نذكر ىذه 

 الخطوات عمى النحو الآتي:

أو مشكمة تتطمب إصدار قرار محدد وىذا يتـ مف خلاؿ اقتناع  الإحساس الواعي بوجود موقؼ°.3
 الأعضاء المجتمعيف بوجود المشكمة.

 تحديد أبعاد الموقؼ أو المشكمة، والتعرؼ عمى طبيعة العوامؿ المؤثرة فيو والمتأثرة بو  °.3
 اقتراح عدد مف الحموؿ البديمة التي تصمح أساس لمواجية الموقؼ أو لحؿ المشكمة.°.3
التي تحيط بالموقؼ أو  عطياتة ومقارنتيا في ضوء الظروؼ و المدراسة الحموؿ المقترح.3°

 تنصؿ بالمشكمة.
صدار قرار بشأنو اختيار °.5  أحد المقترحات عمى أنو أنسب حؿ وا 

 إلى جانب ىذه الخطوات، ىناؾ خطوات تطرؽ ليا باحثوف آخروف كما يمي:
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 تحديد المشكمة:°. 3
ليس ىناؾ قرار رشيد يتخذ إلا في ضوء مشكمة أو قضية فالواجب تحديد ىذه المشكمة أو      

ة، وعمى المدير أف يتعمؽ في البحث مالقضية تحديدا دقيقا، فالمظاىر أحيانا تكوف خادعة ومظم
 عف المشكمة الأساسية وتحديدىا فقد ترى منظمة ما أف المشكمة تتعمؽ مثلا بتكاليؼ التصنيع لكف

 (.313، ص3..3) العلاؽ، حقيقة تكمف في سوء التصميـ اليندسي ال
ما نريد قولو بخصوص ىذه المرحمة أنو لابد عمى المدير الذكي كصانع لمقرارات أف يكوف حريص 

 عمى تعريفو لممشكمة لمجموعتو حتى يقتنعوا بيا .

 جمع البيانات والمعمومات حول المشكمة وتحميميا:°.3

المعمومات وتحميميا وتشكيؿ القاعدة الأساسية في المعالجة المطموبة إذ أف  إف عممية جمع    
حصيمة الرئيسة التي التعد  الكمية والنوعية والوقت المناسب توفر البيانات والمعمومات مف حيث 

يقوـ عمييا متخذ القرار في استنباط الحموؿ المناسبة مف خلاؿ استخداـ الأساليب العممية في 
ملائـ لتمؾ البيانات والمعمومات المتوفرة لدى متخذ القرار وقد لعبت التطورات الحديثة التحميؿ ال

التكنولوجية الدور الأساسي في توفير العديد مف البيانات والمعمومات لاسيما وأف الانترنيت شكؿ 
 (.33ص)الموزي، القرارات  يقاعدة عريضة في وفرة البيانات والمعمومات لمعديد مف الباحثيف ومتخذ

ما تحوصؿ قولو بشأف ىذه الخطوة العممية لاتخاذ القرار ىو بعد تحديد المشكمة ومعرفة الظروؼ 
المحيطة بيا تكوف الخطوة الموالية جمع المعمومات حوليا وتحميميا باعتماد عمى الأساليب العممية 

 لإيجاد الحؿ الأفضؿ مف طرؼ المدير حسب الإمكانيات المتوفرة.

 م البدائل:مرحمة تقيي°. 1

عندما يتضح لممدير البدائؿ المتاحة وجب عميو بعد ذلؾ أف يقوـ بتقييـ كؿ بديؿ في النقاط      
 (33، ص3..3)العزاوي، التالية: 

 إمكانية تنفيذ البديؿ ومدى توافر الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذه. -
 يث الاقتصاد والسرعة والإتقافتكاليؼ تنفيذ البديؿ ومدى الكفاية التي يحققيا مف ح -
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 أثار تنفيذ البديؿ عمى العمؿ داخؿ المنظمة أو خارجيا في المجتمع ككؿ . -
 الآثار النفسية والاجتماعية لمبديؿ.  -
مناسبة الوقت والظروؼ لتبني ىذا الدليؿ.استجابة المرؤوسيف لمبديؿ مع مراعاة الزمف  -

 الذي يستغرقو لتنفيذ البديؿ.
جاح المدير مف تقييمو لمبدائؿ أمر يتوقؼ عمى مدى صدؽ وحداثة البيانات ومف الطبيعي أف ن

التي يجب أف تحاط بيا وعمى مدى وصوؿ ىذه المعمومات في الموقؼ المناسب قبؿ إصدار 
 .(33،33) العزاوي، ص،صالقرار

 البدائل: )وأنسب (اختيار أفضل °. 3 
تتعمؽ ىذه الخطوة بعممية اختيار أفضؿ البدائؿ المتاحة الممكنة، ويقصد بأفضؿ البدائؿ  

البديؿ الذي يحقؽ اليدؼ الذي مف أجمو جعؿ القرار أفضؿ مف غيره مع مراعاة أف يكوف البديؿ 
المناسب يمثؿ أقؿ مخاطرة ممكنة ويمكف أف تقبميا الإدارة ويساعد عمى حسف استغلاؿ الموارد 

، 3..3أحمد فوزي مموخية، )حة ، ويمكف تنفيذه في ظؿ القيود والظروؼ التي تعمؿ فييا المنظمة المتا

 (3.3ص
 متابعة القرار: °. 3

بعد عممية اختيار البديؿ الأفضؿ يجب متابعتو لمتأكد مف صحتو ودقتو في مجريات  
ويعالج أي خطأ قد ومتطمبات المياـ. حيث يمنع ذلؾ الشؾ والقمؽ حوؿ ما اتخذ. القرار بشأنو 

 (.33، ص3..3رسلاف، )يحدث فور حدوثو

 وضع القرار موضع التنفيذ:°. 3
لا يعني اختيار أنسب البدائؿ أف القرار تـ وضعو موضع التنفيذ لأف بتنفيذ ىذا البديؿ يتطمب   

إصدار المدير قراره بيذا البديؿ أو إبلاغو لممنفذيف وتحفيزىـ عمى تنفيذه، ومف المتوقع أف تحدث 
ويتخذ الأساليب  مقارنة مف العامميف قبؿ الإفرازات الصادرة ولذلؾ يجب أف يدرؾ المدير ىذه العقبة

المناسبة لتجاوزىا أو تقميؿ آثارىا السمبية المرؤوسيف في عممية اتخاذ القرار حتى يشعروا أنيـ ىـ 
أحمد )المتخذوف لمقرار وبالتالي يعمموف عمى تنفيذه والالتزاـ بما يحقؽ اليدؼ المطموب مف اتخاذه 

 (.3.3فوزي مموخية،  ص
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 . أساليب صنع القرار:3.3

ليب العممية لصناعة القرار تعد انعكاس لممدخؿ الذي يغمب الجانب العممي للإدارة إف الأسا 
عمى الجانب الفني، إف التطورات الحديثة أثبتت عدـ كفاية الأساليب التقميدية وحدىا لاتخاذ 

 القرارات الرشيدة لحؿ المشاكؿ المعقدة الذي أوجدىا ىذا التطور.

الوسائؿ، أو الأنشطة، أو تضخـ (الإدارات سواء في فأماـ التطورات الحديثة في        
أصبح عمى متخذي القرار اكتساب ميارات عممية، وفنية التي تمكنيـ مف استخداـ )التنظيمات...

الأساليب العممية لاتخاذ القرارات الصائبة في المواقؼ الإدارية المختمفة، فقد اتبعوا الأساليب 
التي يصاحبيا الكثير مف  )التجربة، الخبرة، والمشاىدة، والمحاكاة(التقميدية المتمثمة أساسا في 

القصور كالتأثير العاطفي، وصعوبة تحديد الوقت المناسب لإصدار القرار، إضافة إلى الفشؿ في 
الفصؿ بيف الأغراض والمشكلات الحقيقية. وبالتالي الإخفاؽ في تنفيذ القرار المتخذ. لذا قاـ 

بوضع قواعد )الرياضيات، الإحصاء، المحاسبة...(عديدة منيامجالات  مجموعة مف الباحثيف في
وفروض تساعد المدير في اتخاذ القرار الصحيح والمناسب لممشكمة أو الموقؼ. سوؼ تعرض 

 (3.3، ص)العجمي لبعض الأساليب العممية لصناعة القرار الحديثة. 

 . أسموب دراسة الحالات:3.3.3
المشكمة وتحديدىا محؿ القرار والتفكير في أسبابيا وأبعادىا  يقوـ ىذا الأسموب عمى تعريؼ

وجوانبيا المختمفة وتطور الحموؿ البديمة ليا ومكف الوسائؿ الميمة لتطبيؽ ىذا الأسموب التدريب 
عمى اتخاذ القرارات في المواقؼ مشابية لممواقؼ الفعمية ، وبذلؾ تنمي قدرة المدير في التحميؿ 

كلات ليذا عد ىذا الأسموب مف الأساليب التي تتسـ بالواقعية إذ يضع المدير والتفكير في حؿ المش
 في وضع مشابو لمواقع الذي يعيشو في العمؿ. 

 . أسموب المباريات الإدارية:3.3.3
وتتـ المباريات في موقؼ وظروؼ المنافسة حيث يجد متخذ القرار أف المفاضمة بيف البدائؿ      

 المتاحة تتـ في إطار المنافسة  لقرارات تتخذىا منظمة أخرى أو حتى دولة أخرى.
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وتطبيؽ ليذه المباريات قامت منظمات عدة بإعداد برامج تدريبية لممدربيف يتـ فييا إعداد تمرينات 
ة تطبيقية عمى موقؼ معيف مف خلاؿ تقسيـ المباراة إلى عدة جولات يقوـ خلاليا المتدربوف عممي

لمراجعة البيانات المعطاة ليـ واتخاذ القرارات عمى ضوئيا .وتحسب النتائج لكؿ قرار بناء عمى 
ذ قرار معايير محددة مسبقا بمعرفة ىيئة التدريب ثـ يتـ في تمؾ النتائج إعادة دراسة الموقؼ واتخا

جديد وىكذا تستمر المباريات لعدة جولات وفي النياية تعمـ النتائج ويعتمد اجتماع لتقويـ المباراة 
 (333، ص3..3)بنو حيثور، في قدرة المديريف في اتخاذ القرارات 

مف أجؿ اكتساب الميارات وذلؾ عف  )المدير(إف أسموب دراستو الحالة ميـ كثير لمتخذ القرار
مواجية المواقؼ الحياتية داخؿ المنظمة مشابية لممواقؼ الفعمية بيذا الأسموب طريؽ التعمـ ل

 العممي وىنا تزداد القدرة عؿ التفكير والتحميؿ لحؿ القضايا مستقبلا.
يقوـ عمى أساس إعداد برامج تدريبية خاصة بالمديريف لإكسابيـ  )المباريات(أما الأسموب العممي

 ات معقولة وصائبة.ميارات مختمفة لأجؿ اتخاذ قرار 

 . أسموب بحوث العمميات:3.3.3

 ازدادت أىميتيا في مجاؿ اتخاذ القرارات الإدارية بعد الحرب العالمية الثانية ماىيتو :
واستيدؼ استخداميا تطبيؽ الأسموب العممي عمى دراسة الاحتمالات في أي مشكمة مف 

 المشاكؿ الإدارية بقصد تحقيؽ اليدؼ المطموب.
 عرفيا ميؿ وستار بأنيا تطبيؽ الوسائؿ والطرؽ والفنوف العممية لحؿ المشكلات تعريفو :

لنتائج، كما عرفيا واجتر عمى أنيا مدخؿ االتي تواجو المديريف بشكؿ يضمف تحقيؽ أفضؿ 
 عممي لحؿ المشكلات الإدارية في مواقؼ معقدة وأف محورىا الأساسي ىو اتخاذ القرار. 

سابقيف يتضح لنا بأف وضع الأسموب العممي موضع التنفيذ يفترض وجود انطلاقا مف التعريفيف ال
عناصر معينة، واتباع خطوات عممية محددة تتمثؿ في: أف يكوف ىناؾ شخص أو جية معينة 
تشعر بالمشكمة، ويكوف ىناؾ أىداؼ أو نتائج يرغب الشخص أو الجية في تحقيقيا، وأف يكوف 

 القرار.  ىناؾ قيود وضغوط يتـ في ظميا اتخاذ
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وبحوث العمميات مثؿ العموـ الأخرى ليا منياجيا العممي ويتكوف المنياج العممي مف خمسة 
 مراحؿ.

 في ىذه الخطوة يتـ تعريؼ أىداؼ البحث وصيغة الحؿ المطموب. تحميل المشكمة:°. 3
ع وىذه الخطورة يقوـ المدير بتشكيؿ النموذج الذي يمثؿ الوض اختيار النموذج الرياضي:°. 3

 مدى تأثير العوامؿ عمى الحؿ. يحدد الحالي، ويمكنو عف طريؽ ىذا النموذج أف
يستطيع المدير استخداـ النموذج لموصوؿ إلى الحؿ المطموب  الحصول عمى الحل لممشكمة:°. 3

عف طريؽ تغيير العوامؿ التي ترغب في فحصيا ومعرفة تأثيرىا عمى النتيجة مف الطبيعي أف 
يكوف النموذج مبسطا ولا يستطيع إدخاؿ جميع المتغيرات ضمف نموذج بؿ يقتصر عمى المتغيرات 

 الميمة.
يحدد المدير الشروط التي يجب توافرىا لاستخداـ الحؿ، لا يحدد  تحديد شروط استخدام الحل:°.3

)حسيف محمد إبراىيـ، ومحمد نقاط الضعؼ الموجود والناتجة عف الافتراضات في النموذج المستخدـ 

 (.333، ص3..3حسيف العجمي، 

وفي ىذه الحالة يجري تعميـ استخداـ النموذج ويجب أف يتضح لمف  استخدام النموذج:°. 5
 (333،333، ص ص،)العجمي الضعؼ في ىذا النموذج و تخدمو نقاط القوة يس

  :مزايا بحوث العمميات 
 تمكف بحوث العمميات المدير مف اتخاذ القرار عمى وجو أفضؿ حيث أنيا:

تعطي وصفا دقيقا لممشكمة محؿ القرار والعوامؿ المؤثرة أو المتداخمة فييا ومدى تداخميا و  -
 أىميتو كؿ منيا.

البيانات اللازمة لمتعرؼ عمى أفضؿ لحموؿ مع الإحاطة بأكثر عدد ممكف مف تحدد  -
 الاعتبارات.

تمكف متخذ القرار مف مقارنة البدائؿ المقترحة لمحموؿ واختيار أفضميا بسرعة وكفاءة  -
 وبدرجة عالية مف الثقة.
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تقوـ فيو تكسب القدرة عمى تبيف النتائج والتعبير في روتيف النظاـ أو في المحيط الذي  -
 بأعماليا.

 :عيوب بحوث العمميات وكيفية علاجيا 
لا يعني ىذا الأسموب أنو يخمو مف العيوب نظرا لأنو قدـ مف طرؼ عمماء الإحصاء   

 والرياضيات ومف أىـ مآخذ ىذا الاسموب العناصر التالية :

ذا يعتمد عمى تبسيط المشكمة محؿ القرار مف خلاؿ صياغتيا في صورة نموذج رياضي وى -
 . )والافتراضاتتحديد الأىداؼ والمتغيرات (يتطمب 

يتطمب توافر المعرفة الكافية لدى متخذ القرار عف النماذج الرياضية . و عميو التركيز عمى  -
العوامؿ التي يمكف قياسيا كميا وعدـ إعطاء أىمية لمعوامؿ التي يصعب قياسيا بشكؿ 

 (.333)العجمي ،صكمي 

 : . أسموب الحقائق3.3.3

وتعد الحقائؽ قواعد ممتازة في اتخاذ القرار وىذه الأخيرة لا بد أف تستند عمى حقائؽ وحيف         
تكوف الحقائؽ متوفرة فإف القرارات المتخذة تصبح ذات جذور قوية ومنطقية غير أف المشكمة تكمف 

إزاء موقؼ  في أف ىذه الحقائؽ قد لا تكوف متوفرة عند متخذ القرار في كؿ وقت يجب اتخاذ قرار
 أو مشكمة معينة مما يضطر المدير أحيانا اتخاذ قرار مع غياب الحقائؽ والأدلة المؤيدة.

وحتى ولو توفرت الحقائؽ فإف الاختيار الصالح منيا لاعتماده في اتخاذ القرار لا يغني عف الحكـ 
رات في ىذه الشخصي والقدرة عمى الإنتاج والرقابة تساعد بلا شؾ المديريف عمى اتخاذ القرا

المجالات ولكف عمى المدير أف يستخدـ حكمو الشخصي وتقديره للأمور بالإضافة إلى ىذه 
 .(33)العويسات،ص، الحقائؽ

مف الأساليب الإحصائية الميمة في عممية  Byensتعد نظرية بيينز  . الأسموب الاحصائي:5.3.3
اتخاذ القرارات والتي تعتمد عمى الاحتمالات اللاحقة إذ أف تدعيـ عممية اتخاذ القرار بموجب ىذه 

 النظرية يتـ وفؽ الخطوات التالية: 
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 التقييـ الأولي لمبدائؿ المتاحة وفؽ لممعمومات المسبقة المتوفرة لدى متخذ القرار والتي تمثؿ °.3
حالات الطبيعية المستيدفة ،وبالاعتماد عمى معيار القيمة المالية الالاحتمالات الأولية الخاصة ب

 سـ بالمصداقية الكاممة. تالمتوقعة إذ تعد عممية وبالرغـ مف أف عممية التقييـ غير كافية ولا ت
ئؿ، وقد تكوف البحث عف معمومات إضافية تتمثؿ بالخبرات والاستشارات والدراسات حوؿ البدا °.3

، ويطمؽ عمى ىذه المعمومات والنتائج )غير مشجعة(أو سمبية  )ىذه المعمومات إيجابية  مشجعة
 .(331، ص3..3)حسف ياسر طعمة، بالاحتمالات الشرطية 

لمحصوؿ  )الاحتمالات الشرطية (والمعمومات الإضافية )المسبقة(استخداـ الاحتمالات الأولية  °.3
 عمى الاحتمالات اللاحقة، التي تعد أكثر دقة ومصداقية.

 . أسموب شجرة القرارات:3.3.3

يفترض ىذا المدخؿ أف ىناؾ سمسمة مف التأثيرات تؤثر في اتخاذ القرارات بمعنى أي قرار  
في نظاـ فرعي ينتج تأثير يكوف لو ردود فعؿ تنتشر في سمسمة متعاقبة في النظاـ وفي بيئتو وأف 

ف الذي يفترض أ (سوء فيـ المدير أو تقديره لمتنبؤات المستقبمية ، عميو استخداـ أسموب الشجرة 
وقد  )أي حالة انتقالية يترتب عمييا مظيراف تأثير فوري وحالة جديدة أو موقؼ بو مشكمة اختيار

ىذا الأسموب عمى شكؿ شجرة تتفرع منيا ثلاثة  (Kontz& O'donnell)صور لنا كونتز و أدونيؿ
 متغيرات وىي:  

 البدائؿ المطروحة: لحؿ مشكمة موضوع القرار. -
 ب المتوقع أو الفشؿ.الاحتمالات: التي تمثؿ الكس -
 القيـ: التي تمثؿ اجمالي العوائد خلاؿ فترة معينة. -

إف ىذا الأسموب يتطمب مف المدير تحديد ما إف كاف الحدث المتوقع حدوثو مناسبا أـ لا وجب 
عميو اتخاذ القرار ويحمؿ نتائج القرار القيـ والاحتمالات مف نياية الشجرة إلى بدايتيا حتى يصؿ 

المناسب عمى ضوء معايير واعتبارات أىميا : النتائج المتوقعة، والمؤشرة المتاحة،  إلى الاختيار
 ويتكوف ىذا الأسموب مف عناصر وىي: (.333،333، ص ص 3..3)نواؼ كنعاف،ودرجة المخاطرة 
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 بدائؿ القرار عند كؿ نقطة قرار. -
 الأحداث التي يتوقع ظيورىا كنتيجة البديؿ القرار. -
 احتمالات الأحداث. -
، ص ص ...3)خالد عبد الرحماف اليبتي، لعوائد أو النواتج والتي تعبر فييا عادة بقيمة الاقتصادية ا -

333،333). 

 . أسموب العصف الذىني: 3.3.3

وتعني نظاـ لابتداع  3331لقد تطورت طريقة العصؼ الذىني عمى يد اليكس اوزبورف سنة      
والنقطة الرئيسية بيذه الطريقة ىي التصور أو التخيؿ المفصوؿ عف التقييـ ىناؾ ميؿ لدى  ،بدائؿ

الأفراد لتقييـ وانتقاد أي مقترح لحؿ أي مشكمة، لكف المقصود بيذه الطريقة التصور والإبداع في 
إف اليدؼ الرئيسي مف أسموب العصؼ الذىني ىو الحصوؿ عمى ليس تقييميا. و خمؽ البدائؿ

مف طرؼ الفريؽ أو تقييـ  نقدي المشكمة ثـ طرح الأفكار دوف ر إبداعية عف طريؽ المناقشة فأفكا
حسب بفكار الغير عادية لأجؿ محاولة تجسيدىا الأب في ىده الطريقة  رحبي ص،الإداري المتخص

 .الإمكانيات 

 :إجراءات طريقة العصف الفكري 
أو عمى الموح، ومف ثـ محاولة تبدأ بصياغة المشكمة؛ حيث تكتب المشكمة عمى ورقة 

تصنيفيا إلى مستوى يمكف إداراتو بمعنى التحديد الضيؽ لممشكمة. عمى أف يتـ احتراـ 
القوانيف التي تحكـ ىذه الطريقة وىي: منع التقييـ الشفوي أو الكتابة، والانتقاد غير مسموح 

يمتمؾ أو يجب أف بو.، الحرية المطمقة مرحب بيا خاصة الأفكار غير العادية، ولا أحد 
 يشعر بأنو يمتمؾ الفكرة.

 . الفريق متعدد الاختصاصات:     8.3.3
قرار  اتخاذ يقوـ ىذا الأسموب عمى تشكيؿ فريؽ عمؿ مف أفراد ذوي خمفيات متنوعة لغرض 

، وتساعد ىذه الطريقة في أف يسقط كؿ عضو مف أعضاء الفريؽ خبرتو عمى مشكمة مامشكمة ل
القرار مما ينتج عنو توفير عدد مف البدائؿ التي لـ يكف مف السيؿ الوصوؿ إلييا بطريؽ آخر، 
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وىذه الطريقة تساعد عمى اكتشاؼ بدائؿ متعددة بدلا مف الاقتصار عمى تمؾ البدائؿ التي تكوف 
 (333، ص3..3)محمد حسف محمد حمادات، مة واضحة لأوؿ وى

 . النماذج النظرية لعممية اتخاذ القرار 8.3
متعددة لعممية اتخاذ القرار في إطار اتجيت اىتمامات الباحثيف بشكؿ كبير نحو بناء النماذج ال 

الأىمية الكبيرة بيذه العممية ،وتتمايز ىذه النماذج عف بعضيا البعض مف حيث التحصيؿ أو 
الإجماؿ أو مف حيث البساطة والتعقيد بناء عمى ما يشمؿ عميو كؿ نموذج مف خطوات ، وفيما 

 يمي عرض موجز لبعض ىذه النماذج وما يشتمؿ عميو مف ميارات متضمنة فيو:
 يتكوف ىذا النموذج مف ثلاث خطوات أو ميارتو ىي: : Beyer. نموذج باير 3.8.3

 ة التعرؼ الفرد عمى المكونات الأساسية التالية :وتتطمب ىذه الخطو تحميل الموقف: °. 3
 تحديد اليدؼ الذي يريد التوصؿ إليو والمفاتيح ليذا اليدؼ وخصائصو. -
 التعرؼ عمى العوائؽ أو العوامؿ التي تمنع تحقيؽ ىذا العمؿ. -

 وتشمؿ ىذه الخطوة عمى ما يمي: تحديد البدائل:°. 3
 تكمفة، العوائؽ والنتائج. تقويـ البدائؿ بحسب الأىداؼ ،المصادر ، ال -
 ترتيب البدائؿ بحسب المعمومات والمعايير التي وضعت. -

 : يشكؿ الخطوة الثالثة ويتضمف ما يمي:اختيار البديل الأفضل°. 3

 إعادة تقويـ البدائؿ ذات الدرجة العميا بحسب القيـ لدى الشخص. -
التعرؼ عمى المخاطر المحتممة المترتبة عمى كؿ بديؿ والتأكد مف صحة البدائؿ لكؿ  -

 (.333، ص3..3)ليمى بنت سعد بف سعيد الصاعدي،بديؿ 
 يتضمف ىذا النموذج أربع مراحؿ أو خطوات ىي: :Neman &Kirby. نموذج نيمان وكيربي3.8.3

لتوضيح الأبعاد الرئيسية لمموقؼ   : وىو ضروري مف أجؿ تجنب البداية المضممة،التشخيص°. 3
 والوقوؼ عمى أسبابو الأصمية.
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: وىو أكثر العناصر الإبداعية في عممية صنع القرار، ويحتاج إلى الإدراؾ الوعي لبحثا°. 3
 والخبرة الجيدة مف متخذ القرار.

ـ : ويقصد بيا استعراض الموقؼ والوقوؼ عمى النتائج المحتممة لكؿ بديؿ والقياالعرض°. 1
 بالتحميؿ والمقارنة لاختيار البديؿ مف بيف البدائؿ المتاحة .

 اختيار طريقة العرض أو التنفيذ الفعمي لمقرار.°. 3

 تضمف ىذا النموذج أربع خطوات :ي    Wales &Others : . نموذج والز وآخرون3.8.3

 تحديد اليدؼ °.3

 بناء الأفكار °. 3

 اتخاذ القرار .إعداد الخطة التي يتـ في ضوئيا °. 3

 (333)ليمى بنت سعد بف سعيد الصاعدي، صإصدار القرار °. 3

 ويتكوف مف الخطوات أو الميارات التالية: :  Tobais& Eliasوتوبيس . نموذج أيمياس3.8.3
 الشعور بالمشكمة .°. 3
 تحديد مصدر المشكمة.°. 3
 تحديد اليدؼ °. 3
 طرح عدد مف البدائؿ أو الحموؿ °. 3
 تصور النتائج المحتممة °. 5
 التخطيط لمتغمب عمى العوائؽ °. 3

 يتضمف ىذا النموذج الخطوات التالية : : Burns. نموذج برنس 5.8.3
تقويـ شامؿ لمميارة المختارة ويتضمف ىذا ذلؾ تعريؼ الميارة وحديد اليدؼ وبياف وتوضيح °. 3

ستراتيجية الميارة...الخ.   الفوائد والعواقب وا 
 لتدريب الموجب لمميارة مع تقديـ مضموف معرفي مختصر مف الميارة .ا°. 3
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تقويـ تدريب موجو بمحتوى جديد ويشتمؿ مراجعة اسـ المارة والتعرؼ عمى الإستراتيجية  °. 3
 ويمبي ذلؾ مناقشة الطلاب في أدائيـ والتعرؼ بالعائد .

تقاف استخداـ إست°. 3 راتيجية الميارة مع مواضيع أخرى الانتقاؿ إلى التدريب بموضوعات دراسة وا 
وحث الطلاب عمى استخداـ الميارة مع مضاميف دراسية أخرى مناسبة وتشجيعيـ عمى التقريري 

 أي الميارات التي ينبغي استخداميا في مواقؼ معينة 
الانتقاؿ بالتدريب عمى الميارات إلى مشكلات جديدة تتطمب استخداـ ميارات تفكير عديدة °. 5

معمـ  كؿ طالب عمى اختيار مشكمة حقيقية ثـ اختيار إستراتيجية حؿ المشكلات والتحقؽ ويساعد ال
مف المشكمة باستخداـ ميارات تفكير متعددة مع إرشاده إلى المصادر المناسبة تعييف الطالب عمى 

   (.333،333)ليمى بنت سعد بف سعيد الصاعدي، ص ص حؿ وتطوير النتائج  

ف كؿ خطوة مف الخطوات لقد تعددت اىتمامات وأر   اء الباحثيف في سيكولوجية اتخاذ القرار وا 
المقترحة مف طرفيـ تعتبر بمثابة فرض اتخاذ القرار وبشكؿ أوضح ففي كؿ خطوة يقوـ المدير )أو 

بتحديد أولا المشكمة أو الموقؼ وبعدىا تحدد البدائؿ أو الحموؿ المناسبة لممشكمة  )صانع القرار
تأتي المرحمة الحاسمة وىي اتخاذ القرار وفقا لما يتطمب ىذا الموقؼ أو ىذه المطروحة ، وأخيرا 

 الخطوة .

 بالإضافة لمنماذج السابقة ىناؾ أربعة نماذج لاتخاذ القرار  نماذج أخرى لصناعة واتخاذ القرارات:
 : منيا

 :. النموذج العقلاني3.8.3
دارات المنظمات لضماف يتضمف سمسمة مف الخطوات التي ي   عتمدىا الأفراد والجماعات وا 

ف القرار العقلاني يفسح المجاؿ أماـ  مف منطقية وحصانة وعقلانية القرار وفؽ أسس سميمة، وا 
الاعتبار المحددات التي قد تعترض  بعيفصانعو بموغ أقصى النيايات للأىداؼ المنشودة آخذ 

يمكف  الخطوات التي يتضمنيا ىذا النموذج وت غاية ، العقلانية أسموب يعتمد وليس تنفيذ القرار.
 : حصرىا في
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: التي تحتاج إلى قرار إذ يندفع المديروف لإحداث تعريف وتشخيص المشكمة أو القضية°. 3
ذا لـ يستطع المديروف فيـ  التأثير المناسب في الأحداث التي تواجو منظماتيـ  ووحداتيـ الإدارية وا 

دراؾ المشكمة وتحديد  أبعادىا وتشخيصيا مسبباتيا لذا يصبح بمقدورىـ أحداث الأثر المناسب مف وا 
خلاؿ قراراتيـ إف أعماؿ وتشخيص المشكمة تتضمف توفر ثلاث ميارات فكرية أساسية ىي  

 .))الملاحظة، والتفسير والتجسيد
مؽ المشكمة بمعنى ملاحظة الكتؿ والقوة البيئية وتحديد آثار كؿ منيا وأي منيا ليا أثر أكبر في خ

. ثـ القياـ بعممية التفسير أو التأويؿ بواسطة دراسة وتحميمي بواعث ظيور الحالة وتقييـ أثر ودور 
 الكتمة الأكثر تسببا فييا .

بمجرد انتياء صانعي القرار مف أعماؿ تعريؼ وتشخيص المشكمة ينبغي  صياغة الأىداف:°. 3
ف خلاؿ أىداؼ محددة وأف عمى الإدارة تجزئة الشروع في تحديد أبعادىا وتأطيرىا لمعالجتيا م

الأىداؼ بشكؿ تنازلي ىرمي انسجاما مع الييكؿ التنظيمي بدء مف أىداؼ القسمة والانتياء 
بأىداؼ المستوى التنفيذي إف القياـ بمثؿ ىذا العمؿ يعني استعانة الإدارة بأىداؼ التحديد النتائج 

 الأولية المتوقعة .
في ىذه الحالة تقوـ الإدارة بصناعة القرار مف خلاؿ البحث عف  مة:البحث عن حمول بدي°. 3

  .(31،33، ص ص 3..3)مزىر شعباف العافي، شوقي ناجي، حموؿ بديمة وممكنة لممشكمة قيد الدراسة 
بعد أف تنتيي عممية صناعة القرار مف أعماؿ تحديد الحموؿ  مقارنة وتقييم الحمول البديمة:°. 3

ؿ مقارنة ايجابيات وسمبيات كؿ بديؿ وصولا إلى الحؿ المناسب وىنا يتـ التركيز البديمة نشرع بأعما
 عمى النتائج المتوقعة كؿ بديؿ .

قياسا بما ىو قائـ كما ينطوي عممية لاختيار عمى  اختيار البديل الأحسن والأكثر إيجابية:°. 5
يعكس ايجابيات المردود  درجة المخاطرة وعدـ التأكد وبالتالي فإنو يجري اختيار البديؿ الذي

 مستقبلا مف السمبيات التي قد تترتب عف اختياره.
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أو وضع البديؿ الذي يعد الأفضؿ موضوع التنفيذ وميما يكف ىذا  تنفيذ البديل المختار:°. 3
الحؿ فيو الحؿ الإيجابي لمقضية قيد الدرس ولا يعني ذلؾ تزكية بحاجة مستقبلا، ذلؾ أف النجاح 

 مرىوف بصحة وسلامة الأسس التي عمييا ذلؾ البديؿ.البديؿ المختار 

إف تنفيذ الحؿ الأفضؿ وبعد مروره بسمسمة مف الخطوات  متابعة تنقية البديل والرقابة عميو:°. 3
السابقة لا يعني بالضرورة تحقيؽ أىداؼ القرار المتخذ إذ يتطمب الأمر قياـ جية صنع القرار 

بة عمييا لمحفاظ عمييا عمى سلامة التنفيذ مف الانحراؼ بأعماؿ متابعة خطوات التنفيذ والرقا
 وضماف فاعمية القرار.

 . النموذج الرشيد:  3.8.3

ويطمؽ عميو أيضا النموذج المثالي ويركز عمى ماذا يجب أف يفعؿ المدير وكيؼ يجب أف 
كامؿ الرشد يضع المدير قراراتو ويستند إلى النظرية الاقتصادية والتقميدية التي تنظر عمى أنو 

 ويسعى لتحقيؽ أعمى الأرباح ونفترض أف المدير يممؾ الخصائص التالية :

 لديو معرفة كاممة بالبدائؿ المتوافرة لحؿ المشكمة. -
 لديو معرفة كاممة بنتائج كؿ بديؿ. -
 لديو المقدرة اللازمة لتقييـ النتائج كؿ بديؿ بموضوعية. -
 .)القيمة والمعايير (لديو نسؽ منظومة ثابت مف الأفضميات  -
 يقوـ بصنع قرارات مثمى. -

يرى العديد مف الكتاب أف الافتراضات التي تبني عمييا النموذج الرشيد نادرا ما تتحقؽ 
ف قرارات المدير بعيدة كثيرا عف الرشد الكامؿ وىي  وتتوافر جميعيا لأف الواقع عكس ذلؾ تماما وا 

يـ ومشاعر الفرد صانع القرار وبالمتغيرات البيئية التي محددة مقيدة بالقدرات الذىنية المحدودة ، وق
ومع الأخذ بعيف الاعتبار  )الرشد المحدود(تقع خارج سيطرتو وقد أطمؽ عمى ىذا الموقؼ الحالة 

أف المنظمات تعيش في بيئة مضطربة معقدة ومتنوعة جدا حيث ىناؾ العديد مف البدائؿ ونتائجيا 
 عى لمرشد ىو بطبيعتو محدود .تبقى غير معروفة فإف أي سموؾ يس
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وىكذا يعتبر " ىربرت سايموف" أف الإداري يكتفي بالقرار المرضي بدلا مف السعي لموصوؿ إلى 
 إلى النموذجيف السابقيف  النموذج الاجتماعي.Luthansالاختيار الأمثؿ ويضيؼ الكاتب لوكانز

 . النموذج السموكي:8.8.3

)حسف حيث يعتمد صانع القرار عمى تقدير الفرد وحدسو ويطمؽ عميو أيضا النموذج الحدسي    

التجربة العممية وليس المعرفة العممية وعمى  عتماد عمىوحكمو بالا  (311،313، ص ص3..3حريـ، 
المحاولة والخطأ إف ذلؾ يسيؿ الأمر في صنع القرار ولكف ىذا المنيج يمكف أف يؤدي تحت 

لا يتـ الاعتماد عمى الحدس في صنع   ظروؼ معينة إلى أخطاء ونتائج متحيزة بصورة منظمة.
يكملاف بعضيما البعض ، فمثلا حينما  اف معانالقرارات منفصلا عف التحميؿ العقلاني بؿ للإت

يكوف لدى المدير الخبرة ، تجربة في موقؼ معيف يمكنو التصرؼ بسرعة حتى ولو كانت 
المعمومات المتوافرة عف الموقؼ محدودة، وىنا لا يقوـ المدير بالتحميؿ المتعمؽ لممشكمة وأبعادىا 

 .رار والحموؿ البديمة ولكنو  يستخدـ خبرتو واجتياده لصنع الق

إف رغـ الخطوات المقترحة مف طرؼ كؿ نموذج إلا أف ىناؾ ثغرات في اتخاذ القرارات فالواقع 
يكشؼ ذلؾ بحيث يكوف ىناؾ قرار ضعيؼ أو خاطئ نتيجة لعدة عوامؿ قد تكوف مف المحيط 
وظروفو أو عدـ مصداقية المعمومات التي جمعت بخصوص المشكمة المطموب اتخاذ القرار 

ما يتعمؽ (لثغرات الموجودة فمسفة المديريف ىناؾ مف يتبع النموذج العقلاني الكمي بصددىا ومف ا
بالتعبير عف المشاعر وطموح العامميف مف المعروؼ أف النموذج الرياضي عقيـ لا يستوعب مثؿ 
ىذه العوامؿ أما بخصوص مف يتبع النموذج السموكي الإنساني الذي لا يتعامؿ مع المؤشرات 

مف البحث عف حؿ أوسط لإشباع المتطمبات المتناقصة وعندما يكتفي ويقتنع باتخاذ  الرقمية ،لابد
،  وعند الحديث عف النموذج الرشيد فيو مثالي يركز عمى ما يفعمو المدير مف )القرار الأفضؿ

خلاؿ اعتباره رشيدا لديو المؤىلات لاتخاذ قرارات صائبة. إذف في الواقع لا يوجد مدير مثالي لحد 
فيناؾ قرارات معقولة وليست رشيدة، و قد لقي ىذا النموذج انتقادات كثيرة. أما النموذج  الآف،

الاجتماعي فيصرح بأف القرارات تتخذ مف طرؼ المدير ذي الخبرة العممية وليست العممية، وذلؾ 
عف طريؽ المحاولة والخطأ؛ وفي ىذه الحالة تحدث أخطاء وتنتج نتائج متحيزة، بحيث تكوف 
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خالية مف التحميؿ المعمؽ لممشكمة. نلاحظ أف كؿ ىذه النماذج ليا ثغرات، والمدير الناجح  قرارات
 ىو مف يتصرؼ بحكمو وينتقي البدائؿ المتاحة بشكؿ معقوؿ.

 . العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات:3.3

لمؤثرة عمى الرغـ مف تعدد القرارات التي قد يتخذىا المدير في اليوـ الواحد فإف العوامؿ ا 
ذا ما تداخمت ىذه العوامؿ فإنيا  في عممية اتخاذ القرارات تزيد مف صعوبة وكمفة ىذه العممية وا 

ميما كانت بساطتو القرار فلا بد عمى الإدارة  )قرارات غير رشيدة(أحيانا تقود إلى قرارات خاطئة 
خرى داخمية،  وأخرى التفكير في العوامؿ المختمفة التي قد تؤثر عمى القرار، بعضيا خارجية والأ

 سموكية .

 وفيما يمي عرض لمختمؼ العوامؿ التي تؤثر عمى عممية اتخاذ القرار :

 . عوامل بيئية خارجية:3.3.3

وتتمثؿ الضغوط الخارجية التي تعمؿ المنظمة في وسطيا ولا تكوف خاضعة لسيطرتيا وىي  
 الظروؼ الاقتصادية والمالية والسياسية السائدة في المجتمع .

التطورات التكنولوجية والقاعدة التحتية التي تقوـ عمييا الأنشطة الاقتصادية العوامؿ الاجتماعية 
 والتنظيمية والاقتصادية قبؿ النقابات والقوانيف الحكومية والرأي العاـ .

 .إف مثؿ ىذه الظروؼ قد تؤثر بالسمب عمى القرارات وقد تكوف معاكسة لمصمحة المنظمة
 البيئة الداخمية :. عوامل .3.3.3 

 العوامؿ التنظيمية وخصائص المنظمة وىي عوامؿ كثيرة نذكر منيا :في وتتمثؿ  
 عدـ وجود نظاـ لممعمومات داخؿ المنظمة يفيد ويساعد عمى اتخاذ القرار بشكؿ جيد. -
 درجة وضوح الأىداؼ الأساسية لممنظمة. -
 القرارات التي تصدر عف المستويات الإدارية الأخرى. -
 جود نظاـ جيد لممعمومات عدـ و  -
 المركزية الشديدة . -
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 .عدـ وضوح العلاقات التنظيمية بيف أفراد المنظمة  -
 مدى توافر الموارد المالية والبشرية والفنية داخؿ المنظمة. -

ويظير تأثر ىذه العوامؿ بنواحي عديدة منيا: الظروؼ المحيطة بمتخذ القرار، تأثير  
بالمنظمة، وبالموارد المالية والبشرية والفنية المتاحة أماـ إدارة القرار عمى مجموع الأفراد 

 المنظمة.

 . العوامل الإنسانية :3.3.3

 وتتمثؿ في:

 مدى قبوؿ واقتناع الأفراد بالقرار الذي تـ اتخاذه. -
 العادات والتقاليد والأعراؼ السائدة ومدى مسايرة القرارات ليا. -
لممشكلات وتثبيتيا دوف دراسة متأنية أو تقويـ جيد ليذه التسرع في اقتراح البدائؿ المختمفة  -

 البدائؿ.
 الاعتماد بدرجة كبيرة عمى الخبرة السابقة. -
التركيز عمى حؿ واحد أو بديؿ واحد لحؿ المشكمة أو التركيز عمى مظاىر المشكمة وليس  -

 أسبابيا.
 .نظمةلممة لمتغيير مف جانب أفراد اعدـ اىتماـ صانع القرار باحتمالات المقاو  -

 العوامل السموكية: . 3.3.3

 يمكف تحديد الإطار السموكي لمتخذ القرار في ثلاث جوانب وىي: 
 ويتعمؽ بالبواعث النفسية لدى الفرد ومدى معقوليتيا والتي يمكف مف خلاليا   الجانب الأول:

 تفسير السموؾ النفسي لمفرد في اتخاذ قراره .
ويتصؿ بالبيئة النفسية لمفرد حيث تعتبر المصدر الأساسي الذي يوجب الشخص  الجانب الثاني:

 إلى اختيار القرار مف بيف البدائؿ التي أمامو .
 دور التنظيـ ذاتو في خمؽ البيئة النفسية لمفرد مف خلاؿ: الجانب الثالث:
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 .تحديد الأىداؼ لو  -
 لتنظيـ .إتاحة الفرص لمممارسة الإدارية  واكتشاؼ الخبرة داخؿ ا -
 مده بالمعمومات والبيانات والبدائؿ.  -
 إسناد المسؤوليات لو مع منحو القدر اللازـ مف السمطة . -
القيـ والمعتقدات ليا تأثير كبير في اتخاذ القرار ودوف ذلؾ التعارض مع حقائؽ  -

 (.333)أحمد الخطيب و معايصة ،صوطبيعة النفس البشرية وتفاعميا مع الحياة 
 أخرى:عوامل . 5.3.3

 ضغوط الوقت  -
التعارض بيف أىداؼ المنظمة وأىداؼ أطراؼ التعامؿ الخارجي مع المنظمة  -

 مثؿ: العملاء والأجيزة الحكومية ...
 المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية السائدة في المجتمع. -
 درجة التقدـ التكنولوجي في مجاؿ نشاط المنظمة ومعدلات النمو. -
 (.33، ص3..3)عبد الغفار الحنفي،لتي تواجو المنظمة في السوؽ درجة المناقشة ا -

 محددات شخصية:. 3.3.3
يعتمد القرار الذي يتخذه الفرد عمى كثير مف المميزات الفردية والشخصية التي تطورت معو  

منذ وصولو إلى المنظمة  وعميو تشكؿ عمميات اختيار الأفراد وتدريبيـ  عوامؿ ىامة في نوعية 
ت المتخذة في التنظيـ وعممية التوظيؼ تميؿ إلى ابعاد الموظفيف ذوي الاتجاىات المختمفة القرارا

عف اتجاىات التنظيـ بينما نستقطب أولئؾ الذيف يحمموف التوجيات المشابية والمتفقة مع قيـ 
 (.331، ص.3.3محمود يوسؼ عقمة، )التنظيـ 

إف عامؿ المحددات الشخصية تتدخؿ بشكؿ أو بأخر في عممية اتخاذ القرار فميوؿ وأىواء      
متخذ القرار لا يستطيع إلغائيا مف حياتو، لكف يمكف  توظيفيا بصورة معقولة بحيث نجعميا لا 
تؤثر بالسمب عمى الآخريف، وجرح مشاعرىـ بتصرفات غير لائقة، إذ لا بد مف أف يكوف حذؽ في 
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تى تبقى صورتو حسنة لدى تابعيو ويكوف قراره منصؼ وسميـ خالي مف مواقؼ ح
 الاعتبارات...إلخ.

بالإضافة إلى العوامؿ المؤثرة في اتخاذ القرار المذكورة سابقا توجد عوامؿ أخرى تساىـ بشكؿ 
 واضح التأثير في عممية اتخاذ القرارات الإدارية سوؼ نعرضيا كالتالي:

    صحة وسلامة القرار:°. 3
إف أىمية القرار ونوعو يتوقؼ عمى مدى خبرة وبراعة متخذ القرار كما أف الأساليب التي       

 يتخذ القرار بواسطتيا تحدد صحة وسلامة القرار .
 
 وقت القرار:°. 3

إذا فرضت الضغوط عمى متخذ القرار أف يصدر قرار في وقت محدد أي في عجمة فإف       
ميـ نظرا لعدـ توافر الوقت الكافي لمبحث والدراسة وجمع البيانات القرار غالبا ما يكوف غير س

 والمعمومات المتعمقة بموضوع القرار.
 مدى المشاركة في اتخاذ القرار:°. 3
ىناؾ مف المديريف مف يشجع الذيف يتأثروف بالقرار عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرار       

اتخاذ القرار ولكف بدرجة  في وبعضيـ يرفض المشاركة تماما والبعض الآخر يشجع عمى المشاركة
عممية معينة وىذا يعني أف نوعية متخذ القرار أو القيادة الإدارية ىي التي تحدد مدى المشاركة في 

 (.333، ص3..3)إبراىيـ العزيز الدعميج،اتخاذ القرارات 
 طبيعة المنظمة وفمسفتيا الخاصة :°. 3
اط السموؾ المرغوب مف جانب نمفالمنظمات كأفراد ليا قيميا ولا شؾ أف القائد يدرؾ أ      

سياستيا المنظمة في مجموعيا، ويتعرؼ القائد عمى فمسفة المنظمة وتقاليدىا مف خلاؿ معرفتو ب
 الإدارية وتصريحات رجاؿ الإدارة العميا بيا .
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 طبيعة المشكمة ذاتيا:°. 5
تيا لمجاؿ أو أكثر مف مجالات عمؿ المنظمة ليو متتفاوت المشكلات تبعا لخطورتيا ومدى ش      

وكمما كانت المشكمة أكثر تعقيدا أو كاف الخطأ في معالجتيا ذا تكمفة عالية كمما تطمبت نوعية 
خاصة مف القادة المتخصصيف ومستوى إداري عالي لمواجيتيا واتخاذ ما يناسبيا مف قرارات تحقؽ 

، 3..3)فاروؽ عبده فميو، والسيد محمد عبد المجيد، أكبر قدر مف الشموؿ لحؿ جوانب المشكمة وأبعادىا

 (. 333ص

مف خلاؿ العناصر سابقة الذكر لاحظنا أف عممية اتخاذ القرارات تخضع وبصفة كبيرة لمممح    
شخصية متخذ القرارات، ىذا الأخير الذي تتداخؿ عناصر كثيرة في تحديده، مف بينيا الاتجاىات، 
والاتجاىات العلائقية عمى وجو الخصوص التي تنتج عف التفاعؿ بيف أعضاء المنظمة، وتأخذ 

 مختمفة باختلاؼ الأدوار التي يمعبيا كؿ عنصر مف عناصر التنظيـ؛ وفيما يمي سنمقي أشكالا
 الضوء عمى مفيوـ الاتجاه، ومفيوـ الاتجاىات العلائقية. 

 : . اتخاذ القرار والاتجاىات العلائقية3..3

طلاح يعتبر المفكر الإنجميزي'ىربرت سبنسر'مف أوائؿ عمماء النفس الذيف استخدموا اص        
.فيو الذي قاؿ أف الوصوؿ إلى الأحكاـ الصحيحة في المسائؿ المثيرة (Attitudes)الاتجاىات

لمجدؿ'يعتمد إلى حد كبير عمى الاتجاه الذىني لمفرد الذي يصغي إلى ىذا الجدؿ أو يشارؾ 
الأمريكي'جوردوف كما يعتبر المفكر  فيو'.وقد استعمؿ ىذا المصطمح بمعاف مختمفة قميلًا أو كثيراً.

ألبورت'أف مفيوـ الاتجاىات،ىو أبرز المفاىيـ وأكثرىا إلزاماً في عمـ النفس الاجتماعي الأمريكي 
 المعاصر،،فميس ىناؾ اصطلاح واحد يفوقو في عدد مرات الظيور في الدراسات التجريبية

 Attitude : . تعريف الاتجاه3..3.3

الخاصة بموضوع الاتجاىػات؛ وذلؾ لاختلاؼ الإطار تعددت التعاريؼ والآراء والبحوث        
 : ما يمي  المرجعي لصاحب التعريؼ، ومف ىذه التعاريؼ



 اتخاذ القرار والاتجاىات العلائقية                  الفصل الثالث                         

 

 
81 

سبعة عشر تعريفا لمفيوـ الاتجاه وىو يقترح تمخيصيا في : الاتجاه ىو  Allport يذكر البورت     
استجابات الفرد إزاء حالة استعداد عقمي وعصبي ينشا مف خلاؿ التجربة ويؤثر تأثيرا ديناميا عمى 

 VOYNNET FOURBOUL Catherine, 2011. p)جميع الموضوعات والمواقؼ التي يتصؿ بيا

سمبياً نحو  فيرى الاتجاه بأنو نزعة لمتصرؼ سواء إيجاباً أو  BOGARDUS بوجاردوس اأم ،(.220
 مرعي، توفيؽبمقيس، أحمد  (وضع ما في البيئة التي تحدد قيماً إيجابية أو سمبية ليذا التصرؼ

الاتجاه مف وجية  أفمف خلاؿ مدخؿ معرفي سموكي  NEWCOMB نيوكمب .ويرى.) .33،،ص3333
النظر المعرفية تنظيماً لمعارؼ ذات ارتباطات موجبة أو سالبة، أما مػف وجية النظر الدافعية، 

ىو استعداد  فالاتجاه يمثؿ حالة مف الاستعداد لاستثارة الػدافع، فاتجػاه المرء نحو موضوع معيف
لاستثارة دوافعو فيما يتػصؿ بالموضػوع، وىذا الاستعداد يتأثر بخبرة المرء ومعارفو السابقة عف ىذا 

     .إيجاباً  الموضػوع سػمباً أو

الاتجاه بأنو شعور أو حالة استعداد ذىني، إيجابية أو سمبية، مكتسبة ومنظمة مف   Gibson يعرؼ
 تأثيرا محددا في استجابة الفرد نحو الناس والأشياء والمواقؼ.خلاؿ الخبرة والتجربة، ويحدث 

ويقوؿ الغمري بأف الإتجاه ىو "الميؿ والنزوع لمتجارب والتفاعؿ بطريقة إيجابية أو سمبية تجاه فرد 
 آخر او حدث معيف ".

بر ميؿ دائـ لمشعور والتصرؼ بصورة معينة يكتسبيا الفرد ع"الاتجاه بأنو Luthans ويعرؼ لوثانز
سنوات التنشئة الاجتماعية الطويمة في الأسرة، وجماعات الزمالة، والمدرسة والجامعة و النادي 

فيشيراف إلى أف الاتجاه ىو ميؿ مكتسب Kreitner و Kinicki ومختمؼ المؤسسات الاجتماعية" ، أما 
)حريـ .)تعممو الفرد( للاستجابة بطريقة محببة أو غير محببة و بصورة ثابتة تجاه شيء ما

لأخذ موقؼ لصالح أو ضد شيء ما في بيئة الفرد، Tendancy الاتجاه يعني الميؿ  (.33،ص3..3،
والذي سيكوف أساس القيـ إيجابية أو سمبية، كما عرفت الاتجاىات أيضا بأنيا الاستعداد الذىني 
المنظـ مف خلاؿ التجارب والذي يؤثر في استجابة الفرد لكؿ الحالات المتعمقة بموضع الاتجاه، 
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لموقؼ ما بطريقة مفصمة أو غير  Respond ستجابة للا  Prédisposition وكذا استعداد مسبؽ 
 مفصمة.

إذف نستطيع القوؿ بأف الاتجاىات تعني الاستعداد المسبؽ للاستجابة لبواعث معينة )مواقؼ 
أحداث، أفراد، مواضيع، شيء ما( بطريقة محددة. واتجاىات الفرد تتكوف مف جراء احتكاكو ببيئتو 

ات اجتماعية، دينية، سياسية، اقتصادية... رسمية كانت أو الخارجية وما تشتمؿ عمييا مف مؤسس
 غير رسمية .

وخلاؼ القيـ، فإف الاتجاىات لا تنقسـ بدرجة عالية مف الثبات بمعنى أنيا قابمة لمتحوؿ والتعديؿ 
مجاراة لأي تغيير قد يحدث في العناصر البيئية التي تغذي ىذه الاتجاىات فالأجيزة الإدارية 

طيع أف تمعب دورا بارزا في تنمية و تعزيز الاتجاىات الايجابية لدى منسوبييا والمنظمات تست
قناعيـ بالإقلاع  عف ما ىو سمبي أو يتعارض مع أىدافيا.  وا 

 (33-33، ص 1..3)الطجـ والسواط، :خصائص الاتجاىات

  تعتبر الاتجاىات امر مكتسب مف جراء احتكاؾ الفرد ببيئتو الخارجية 
  اتجاىات الفرد تعتبر حصيمة لخبراتو السابقة 

 سموؾ            اتجاىات               خبرات سابقة
  كما تبني اتجاىات الفرد عمى خبراتو السابقة فيي أيضا قابمة لمتغيير باكتسابو خبرات

 ( 33) الطجـ و السواط، صجديدة 
  .ىذا النزوع أو الميؿ يمكف أف يكوف محببا و إيجابيا أو غير محبب وسمبي 
 .ىذا الميؿ أو النزوع يوجو الإنساف لمتصرؼ بطريقة معينة تجاه الشيء أو الشخص 
  (.33 ،)حريـ،  صالنزوع أو الميؿ يتصؼ بالثبات و الاستمرارية النسبية 

 :. تكوين الاتجاىات3..3.3

تعتبر عممية تكويف الاتجاىات مف الأمور المعقدة لكثرة العوامؿ الداخمة والمؤثرة فييا، 
والتي يكوف ليا دورا ىاما في تكوينيا، فالبيئة التي يتواجد بيا الفرد بما فييا مف عناصر ومفاىيـ 
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ات، اقتصادية واجتماعية و دينية و تربوية و تعممية جميعيا تدخؿ في تشكيؿ وتكويف الاتجاى
 : إضافة إلى ذلؾ ىناؾ مجموعة مف العوامؿ الرئيسية تدخؿ في تشكيؿ وتكويف الاتجاىات منيا

 :الحاجات والرغبات°. 3

دوافع الفرد وحاجاتو تتجدد بصورة مستمرة، فيناؾ آلاؼ الحاجات التي تتولد لدى الأفراد، 
الأمر الذي يجعؿ الأفراد  والتي يؤدي عدـ إشباعيا إلى خمؽ حالة مف عدـ الاستقرار في السموؾ،

شباع ىذه الحالات يخمؽ حالة مف  يبحثوف عف انماط سموكية معينة لإشباع ىذه الحاجات. وا 
الاستقرار والثبات لدى الأفراد لفترة قصيرة، تعود بعدىا الحاجات المتجددة بالظيور، ىذه العمميات 

دة تشكؿ لدى الفرد اتجاىات تكوف المتكررة في إتباع أنماط سموكية معينة، وىذه الحاجات المتجد
نتيجة لما مر بو السموؾ في محاولات الإشباع، ففي الحالات التي يشبع بيا الأفراد حاجاتيـ يكوف 
لدييـ مجموعة مف الاتجاىات الإيجابية، أما الحاجات التي لـ يستطيع الفرد إشباعيا فيتكوف بناء 

 عمييا اتجاىات سمبية .

 : الخبرات الشخصية°. 3

ف ما يتولد لدى الأفراد مف تجارب وخبرات شخصية خلاؿ حياتو الاجتماعية والوظيفية التي إ
يترتب عمييا الاحتفاظ بقدر كبير مف المعمومات حوؿ ىذه المواقؼ والخبرات، نتيجة لتخزينيا في 
ة العقؿ الباطف لدى الفرد، وتتكوف بناء عمييا اتجاىات، تكوف أحيانا إيجابية أو سمبية حسب شد

  (.333، ص3..3)الفرحات،الموزي، والشيابي،وقوة ودرجة تأثير المواقؼ التي واجييا الفرد في حياتو 

 :الفروقات الفردية°. 3

حيث تساعد ىذه الفروقات عمى تشكيؿ و تكويف الاتجاىات، وكذلؾ الانطباعات والتي تعتمد 
سواء في السموؾ أو الشخصية،  في تكوينيا وقوتيا عمى درجة الاختلافات والفروؽ  بيف الأفراد،

والتي تمعب دورا كبيرا في تكويف الاتجاىات؛ فيناؾ أشخاص يتميزوف بدرجة عالية مف المرونة 
 والقدرة عمى التكييؼ، وىناؾ مف يتميزوف بدرجات مغايرة في الرأي وعدـ المرونة.
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 :المعتقدات الاجتماعيةو القيم °. 3

إف الاتجاىات ىي محصمة المعتقدات والقيـ الاجتماعية التي يؤمف بيا الفرد، فالتنشئة 
الأسرية، وترابط البيئة المحيطة، وما توفره مف قيـ و انطباعات و معتقدات جميعيا تساعد عمى 
تشكيؿ منظومة اتجاىات يكوف ليا أثر واضح عمى حياة الفرد وسموكو الاجتماعي والوظيفي 

 (. 333الموزي والشيابي،  ص  )الفرحات،

 : . وظيفة الاتجاىات3..3.3

تعمؿ الاتجاىات بعد دراستيا وتعديميا بالاتجاه الصحيح عمى مساعدة التنظيـ في الوصوؿ 
 : للأىداؼ مف خلاؿ مجموعة الوظائؼ التالية

قبؿ ما ىو مساعدة الأفراد عمى التأقمـ و التكييؼ، مف خلاؿ تعزيز المعنويات لدى الأفراد لت °.3
 جيد مف الاتجاىات و ترؾ ما ىو غير مرغوب .

محاولة التنبؤ بسموكيات الأفراد وردود فعميـ نحو ما ترغب الإدارة في اتخاذه مف قرارات، °.3
 وبالتالي تتمكف الإدارة مف اتخاذ القرارات التي تساعد الأفراد في تحقيقيا مف خلاؿ قبوليـ ليا.

 لدى الأفراد بشكؿ يوفر إطار معرفي حوؿ البيئة التنظيمية زيادة المعرفة الإدراكية °.3

زيادة القدرة الفردية عمى تفسير السموؾ و التنبؤ بو ، الأمر الذي يوفر لدييـ قناعات يحتفظ  °.3
 (.333-333 ،ص ص،)الفرحات، الموزي،بيا الأفراد لمدفاع عف النفس 

 : أنواع الاتجاىات. 3..3.3

باختلاؼ معايير المستخدمة في التصنيؼ، وفيما يمي عينة مف ىذه ىناؾ أنواع عديدة 
 التصنيفات.
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 :تنقسـ إلى:من حيث النوع°. 3 

وىي التي تتصؼ بالعمومية في أحكاميا ، يمارسيا الأفراد في ما  :اتجاىات عامة -
يصدرونو مف أحكاـ تدؿ عمييا نتائج اتماميـ السموكية ،وفي ىذه الحالة يعتبر عامؿ 
الثبات والمصداقية فييا مشكوؾ بو ، وأحيانا كثيرة يمجأ الأفراد الى ىذا النوع مف 

المعمومات أو نتيجة لقناعات مبنية  إصدار الأحكاـ نتيجة لعدـ توفر قدر ىائؿ مف
 عمى اتجاىات اكتسبيا الفرد في بيئتو الاجتماعية او الأسرية .

وتتشكؿ ىذه الاتجاىات نتيجة النظرة الجزئية لموضوع ما، حيث يتـ  :اتجاىات نوعية -
إصدار الأحكاـ عمى ذلؾ الجزء مف الموضوع الكامؿ والذي أدى إلى تكويف اتجاىات 

 ة محددة.بناء عمى جزئي
 : وتنقسـ الاتجاىات تحث ىذا النوع إلى شمولية الاتجاىات:°.3   

وبأخذ ىذا النوع مف الاتجاىات صفة القوة والثبات، وتتشكؿ مف  اتجاىات اجتماعية: -
جميع أفراد المجتمع إذا كانت اتجاىات خارج حدود البناء التنظيمي، أو يدخؿ في 
تكوينيا جميع الأفراد العامميف في التنظيـ، وتمتاز بدرجة مف القوة و التماسؾ مساىمة 

 .(333 ص،ريجات، الموزي والشيابي، )الفجميع الأفراد في تكوينيا و الدفاع عنيا 
وىي تمؾ التي يكوف مصدرىا الفرد نفسو يكونيا مف موقؼ أو قضية  : اتجاىات فردية -

 معينة.
  : تشمؿ الاتجاىات الأنواع التالية:من حيث الأىداف°. 3     

يشترؾ الفرد والمنظمة في قبوليا واعتبارىا ايجابية لمساىمتيا في  :اتجاىات ايجابية -
إشباع حاجات جميع الأطراؼ، و بذلؾ تصدر أحكاما بإعطائيا المبرر الشرعي نتيجة 

 لجدواىا و فائدتيا وتصبح عممية المطالبة بتكرارىا أمرا مرغوب بو.
التنظيـ او المجتمع التي ىي تمؾ التي لا تمقي القبوؿ مف جميع افراد  :اتجاىات سمبية -

يعيش بو الفرد، حيث يتـ الحكـ عمييا مف خلاؿ تقييميا وبياف آثارىا عمى الأداء 
 .(3.3،)الفرحات، الموزي والشباىي ،  ص وعمى السموؾ 
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 ىناؾالشدة: من حيث درجة°.  3

يتمسؾ بيا الأفراد لاعتقادىـ و قناعتيـ بأىميتيا و لا يقبؿ المساس بيا،  اتجاىات -
 كالاتجاىات نحو المعتقدات الدينية و بعض المعتقدات الاجتماعية.

يعتبر العمؿ عمى تغيرىا وتعديميا في غاية البساطة، ولا يتمسؾ بيا الأفراد  ومعتقدات -
 .(.33ص  )الفريجات، الموزي والشيابي، بشكؿ كبير 

 في المنضمات :لاتجاىات العلائقية ا   .3..5.3
إف مفيوـ الإتجاىات العلائقية ،ترجع جذوره إلى أعماؿ مدرسة بالو آلتو في دراسة          

العلاقات الفردية ،الذي توسع فيما بعد ليستعمؿ في دراسة العلاقات بيف أفراد جماعة العمؿ 
ولمدة زمنية معينة يخمؽ نوع مف العلاقات التي مع فوجود مجموعة مف الأفراد في مكاف واحد 

 مرور الزمف تأخذ أشكالا ثابتة وذات بنية محددة.
بيف أفراد جماعة التنظيـ يخمؽ ما يسميو ج.باتيسوف ثبات في العلاقات الإف ىذا البناء و    

مف فرد ،ليوضح أف إتجاه أو سموؾ  (la dynamique des interactions) بديناميكية التفاعلات
  يسميو محددة ، ىذا ما réaction)  (داخؿ التنظيـ يخمؽ عند الآخر سموكا أو رد فعؿ

e.berne) 3333) "الألعاب التفاعميةبارف ب ") les jeux d`interaction (   وتحدد مصطمح المعب
(le jeu)   يبحث عيةالاو المتكررة وفي غالب الأحياف  السموكياتمف  الرسـذلؾ عمى أنو ىو ،

 صاحبو عمى ربح في شكؿ فوائد اجتماعية او نفسية.
لقوى تمارس عمى الأفراد    إف سموؾ الأفراد داخؿ المنظمات يتمخص عمى أنو ردود أفعاؿ  

 تدفعيـ او تحثيـ للإستجابة بطريقة محددة.
ىذه الاستجابات وردود الأفعاؿ مع مرور الزمف تأخذ عند أفراد التنظيـ وخاصة عند    

كر في عدة أشكاؿ نذ يددىا أليكس موكيمعلائقية مختمفة ح لاتجاىاتصورة نمطية  المسيريف
 :منيا 
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 اتجاه التقييـ: -
يمو لمرؤوسو، فإنو يمعب دور القاضي، فمو الحؽ يفي تقأف المسير  موكيمييرى         

لا يقر سموؾ مرؤوسو  أولا يوافؽ، يقر  أو، يوافؽ يثمفأو لا  ثمفي)المستمد مف منصبو( أف 
حسب متطمبات الوضعية، فطريقة اتصاؿ الرئيس بمرؤوسو قد تدفع ىذا الأخير إلى تبني رد 

 التجنب، التخوؼ، التجاىؿ، المحاكاة، اليجوـ ..إلخ فعؿ دفاعي:
 ىذه ردود الأفعاؿ تراتؿرؤوس قد يخمؽ رد فعؿ آخر لدى الرئيس و مف الم ىذا فعؿالو رد 

بيف الطرفيف. تجدر الإشارة أف ىذا  ( jeu d’interaction) 'يخمؽ ما يسمى " لعب تفاعمي
 الاتجاه تخمقو الوضعية العلائقية بيف الطرفيف وليس مممح شخصية فرد. 

 اتجاه الدعـ والتوطيد:  -
بتبني المسير أو متخذ القرار ليذا الاتجاه فإنو يفضؿ العلاقات العاطفية عمى العلاقات 

 ليرمية في التنظيـ فيعتبر المرؤوس كابف أو أخ أو صديؽ عمى كونو مرؤوس أو مساعد .ا
وقد تكوف ردود فعؿ المرؤوس تعبر عف القبوؿ أو عدـ القبوؿ ففي الحالة الأولى فالعلاقة بيف 

 الثانية .الطرفيف تميزىا التبعية عكس الحالة 
 : اتجاه حؿ المشكلات -

مع مرؤوسيو  توالاتجاه فيو بذلؾ يكوف براغماتيا يتموضع في علاقعند تبني المسير بيذا 
بيف رئيس يعرؼ و (relation de distance)ىذا الاتجاه يخمؽ علاقة تباعدية عمى أنو خبير . و 

 يدرؾ كؿ خبايا العمؿ و مرؤوس لا يعرؼ شيء و ما عميو سوى تطبيؽ تعميمات الرئيس . 
المطمقة )قبوؿ و خضوع ( أو الرفض و الثورة مما ينتج رد فعؿ المرؤوس قد يتميز بالتبعية 

أو انتقاد و احتجاج  (évitement) أو تجنب(  blocage de relation) انسداد في العلاقة عنو 
(protestation critique  .) 

 :عناصر الاتجاىات. 3..3.3
 :يتألؼ مفيوـ الاتجاه لدى الأشخاص مف ثلاثة عناصر رئيسية ىي          

دراؾ الموضوع، الموقؼ أو الحدث مف قبؿ الشخص. -  فيـ واستيعاب وا 
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 شعور الفرد الايجابي أو السمبي نحو ىذا الموضوع. -
 سموؾ الفرد تجاه ىذا الموضوع، الذي يترتب عمى استعداده. -

ونستطيع القوؿ بأف ىناؾ علاقة وثيقة بيف ىذه العناصر؛ حيث أف مدى استيعاب  موضوع    
)الطعـ و السوط، ى إحساس الفرد تجاه الموضوع نفسو، وبالتالي سموؾ ىذا الفرد الاتجاه يؤثر عم

 (.33، ص 1..3

 :تعديل الاتجاىات. 3..3.3

مثؿ تغيير اتجاىات العامميف في أي منطقة أحد الأىداؼ الرئيسية التي تسعى الإدارة 
المنظمة أو الإنتاجية أو لتحقيقيا، فالمديروف يسعوف لتغيير اتجاىات العامميف تجاه العمؿ أو 

الإشراؼ أو السياسات أو نظـ الترقيات وغيرىا وذلؾ تكوف ىذه الاتجاىات تعيؽ الأداء والإنجاز، 
نيا مجرد استبداؿ قطعة غيار  ولا يعتبر عممية تغيير وتعديؿ اتجاىات الفرد أمرا يسيرا وسيلا، وا 

ع جوانب انفعالية و معرفية و سموكية أخرى، بؿ إنيا عممية صعبة معقدة و شائكة لأنيا تتعامؿ م
 مترابطة.

ومما يزيد مف صعوبة تغيير الاتجاىات اف الفرد حينما ينظـ إلى منظمة ما فيو يحمؿ معو 
اعتقادات و اتجاىات متعددة و متنوعة نحو العديد مف المواضيع و الأحداث و الأشياء، وقد قد 

 .تختمؼ ىذه الاتجاىات عما تريده المنظمة 

 :عممية تغيير الاتجاىات مظيريف أساسييف وتتخذ

 تغيير الاتجاه حياؿ موضوع مف مؤيد إلى معارض أو مف مواقؼ إلى غير مواقؼ وبالعكس. °.3

تغيير في درجة و شدة الاتجاه، وىو التأكد عمى إيجابية أو سمبية الاتجاه حياؿ موضوع معيف °.3
  .(.3، ص 3..3)حريـ، 

الموضوع بالتركيز عمى ضرورة تغيير الاتجاىات وتعديميا، مف ويركز عمماء السموؾ في ىذا 
خلاؿ التحكـ والسيطرة بالعوامؿ التي تدخؿ في تكوينيا، رغبة في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ وزيادة 
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الكفاءة والفاعمية، فأساليب التدريب والتعميـ تعتبر مف الأدوات التي تساعد عمى تعديؿ وتغيير 
لاتجاىات تحتاج إلى وقت كاؼ، ليس بالقميؿ فيي عممية معقدة و دقيقة الاتجاىات فعممية تعديؿ ا

وعمى درجة كبيرة مف الحساسية، وما ييمنا ىو العمؿ عمى تعديؿ وتغيير اتجاىات الأفراد داخؿ 
منظمات الأعماؿ، فالأفراد حيف يتـ استقطابيـ لمعمؿ يكوف لدييـ  اتجاىات وقيـ ومفاىيـ متعددة 

كونت نتيجة لمبيئات التي يتواجدوف فييا، حيث تتشكؿ لدييـ أنماط سموكية ومتنوعة ومختمفة ت
وتصرفات مختمفة، قد يترتب عمييا اختلافات عما ىو سائد داخؿ بيئة العمؿ، الأمر الذي يتطمب 
مف الإدارة ضرورة دراسة و تحميؿ و فيـ اتجاىات الأفراد لمعمؿ عمى تعديؿ أو تغييرىا وتوجيييا 

يح، وحتى تنجح المنظمات الإدارية في تحقيقيا ذلؾ فإنو يتوجب عمييا إتباع بالاتجاه الصح
منيجية عممية ليتحقؽ ذلؾ، ىذه المنيجية تتمثؿ في ضرورة تحديد الاتجاىات المرغوب تعديميا، 
والاتجاىات التي ترغب الإدارة بغرسيا لدى الأفراد، محاولة إيجاد نوع مف التيذيب والتعديؿ بيف 

 (333،ص 3..3)الفريجات ،الموزي، والشيابي ،الجديدة المرغوب غرسيا بيف الاتجاىات الاتجاىات 
 الموجودة لدى الأفراد.

 :قياس الاتجاىات. 3..8.3

 نستطيع مف خلاؿ قياس الاتجاىات التعرؼ عمى العوامؿ التي ساعدت عمى تكوينيا.
مكانية التحكـ  بالإضافة إلى إمكانية التنبؤ بسموؾ الفرد المبني عمى ىذا الاتجاه موضوع القياس وا 

؛ (33)الطجـ و السواط ،صفيو ، لذا نجد أساليب عديدة لقياسو، تختمؼ باختلاؼ الأىداؼ المنشودة 

بينيـ في بعض  فيناؾ قياس اتجاه الرأي العاـ لممجتمع مف منطمؽ أف أفراد المجتمع يشتركوف فيما
الآراء والمعتقدات والأفكار التي تعبر عف اتجاىاتيـ حياؿ موضوعات، أحداث أو مواقؼ معينة، 
ىناؾ أيضا قياس اتجاىات العامميف، حيث يتـ تحميؿ اتجاىاتيـ نحو سياسة المنظمة، النمط 

المختمفة، نظاـ القيادي المتبع، المناخ السائد في المنظمة، العلاقات بيف المستويات الإدارية 
الحوافز والأجور، ساعات العمؿ، وغير ذلؾ مف الأمور التي تؤثر عمى اتجاىات الفرد نحو 

 منتسبييا. منظمتو و
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أو عف طريؽ توزيع قوائـ  Interviewsويتـ قياس اتجاىات الأفراد سواء باستخداـ المقابمة الشخصية  
لمسموؾ الفعمي لمفرد موضوع الدراسة، و ، أو بالملاحظات الشخصية Questionnairesاستقصاء 

إيجاد العلاقة بيف ىذا السموؾ وميؿ الفرد واستعداداتو يعتمد عمى دقة تصميـ ىذه القوائـ 
والموضوعية في إجراء المقابلات الشخصية والملاحظات لمحصوؿ عمى إجابات محددة و بيانات 

ي الدقة في القياس، ومف أساليب قياس ومعمومات كافية تساعد عمى التحميؿ والاستنباط، و بالتال
 (33)الطجـ والسواط ، ص :اتجاىات الأفراد

 Bocardus :                        لبوكاردس مقياس التوافق الاجتماعي °. 3 
يتكوف ىذا المقياس مف سبع درجات تتدرج مف الرفض المطمؽ المطالب للأفراد شعب ما  

)الطجم العنصرية إلى القبوؿ المطمؽ ليا. ويعكس كؿ منيا درجة التوافؽ الاجتماعي بيف الأفراد 

 ، الجماعات  أو الشعوب .(33ص والسواط، 

 :Thurstone   مقياس ثرستون°. 3

مجموعة مف العبارات لقياس اتجاه الأفراد نحو موضوع ما، ويتدرج مف يتكوف ىذا المقياس مف 
الإيجابية إلى السمبية المطمقة فإذا كاف ىدؼ الباحث مثلا ىو قياس اتجاىات العامميف نحو النمط 

 : القيادي المتبع فلابد مف القياـ بالخطوات التالية

 وب القيادي لممنظمة.تصميـ مجموع مف العبارات لجمع آراء العامميف تجاه الأسم -
عرض ىذه العبارات عمى مجموعة مف الخبراء في ىذا المجاؿ لمتأكد مف وضوحيا،  -

 سيولتيا وخموىا مف أي تأويلات أو تفسيرات غير مقصودة.
إعطاء كؿ عبارة القيمة التي تناسبيا عمى المقياس وفقا لحالة الاتجاه مف حيث الايجابية  -

 يـ المعطاة لكؿ عبارة .أو السمبية . ثـ يحسب متوسط الق
  Likert : مقياس ليكرت°. 3

يقوـ ىذا المقياس عمى أساس وضع مجموعة مف العبارات التي تتعمؽ بآراء الفئة موضوع 
الدراسة حياؿ موضوع معيف، ويعتبر مقياس ليكرت مف اكثر المقاييس استخداما حيث يعطى 
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يو باختيار الاجابات التي تتفؽ مع ميولو الشخص في ىذه الحالة حرية الاختيار في التعبير عف رأ
)الطجـ أو رأيو والتي تتراوح غالبا مف واقؼ بشدة، مواقؼ، لا أدري، غير مواقؼ، غير مواقؼ بشدة 

 (.31-33و السواط ،ص 

 خلاصة: 
إف عممية اتخاذ القرار ميمة لكونيا شاممة لجميع مجالات حياة المنظمات طبعا نجاح              

يذه لواستمرار التنظيـ متوقؼ عمى مقدرتيا عمى اتخاذ القرارات المعقولة والصحيحة والتطبيؽ الجيد 
 العلائقيةالميارة ميزات مف بينيا  لا بد مف توفر فييـ  )القرارات ومتخذوىا  المديريف

(compétences relationnelles    )في تواصميـ مع مرؤوسييـ ، و التي تظير مف خلاؿ اتجاىاتيـ 
حتى يتمكنوا مف إصدار قرارات صائبة بخصوص المنظمة مع الأخذ في الحسباف الأفراد الذيف 

 جي يقوؿ وليـ ،لا بد مف إشراكيـ لتحسيسيـ بأىميتيـ داخؿ المنظمةاذ تمسيـ ىذه القرارات 
فعندما يراد اتخاذه قرار ميـ في منظمة » في نظريتو النموذج الياباني في الإدارة   3333شي تأو 

ىنا حيث يشعر العامؿ بثقة مديره أو «  فإف كؿ الذيف سيتأثروف بيذا القرار يتـ إشراكيـ في اتخاذه
 المشرؼ عميو ....الخ .

ممية الإدارية فيي المرحمة النيائية يمكف القوؿ أخيرا بشأف عممية اتخاذ القرار بأنيا لب وجوىر الع
 لكؿ وظيفة ممارسة داخؿ المنظمة.
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 . تذكير بفرضيات البحث:1.4

 الفرضية العامة:  -

للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرارات داخل المؤسسة دور في تحديد معالم الاتصال 
 التنظيمي 

 الفرضيات الإجرائية: -

  نوع ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار و
 الاتصال السائد. 

 عينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار وطبيعةىناك ارتباط بين درجات أفراد ال 
 الاتصال السائد

  أسموب ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار و
 الاتصال الأكثر استعمالا 

  وسائل ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه التقييم لدى متخذي القرار و
 تصال الأكثر استعمالا الا
  ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم و التوطيد لدى متخذي القرار

 نوع الاتصال السائد و 
  ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم و التوطيد لدى متخذي القرار

 الاتصال السائد وطبيعة
 العينة عمى بعد اتجاه الدعم والتوطيد لدى متخذي القرار  ىناك ارتباط بين درجات أفراد

 أسموب الاتصال الأكثر استعمالا و 
  ىناك ارتباط بين درجات أفراد العينة عمى بعد اتجاه الدعم والتوطيد لدى متخذي القرار

 وسائل الاتصال الأكثر استعمالا و 
  نوع ى متخذي القرار و ىناك ارتباط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لد

 الاتصال السائد 
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 ىناك ارتباط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لدى متخذي القرار وطبيعة 
 الاتصال السائد

 أسموب  ىناك ارتباط بين درجات أفراد عمى بعد اتجاه حل المشكلات لدى متخذي القرار و
 الاتصال الأكثر استعمالا 

 فراد  عمى بعد اتجاه  حل المشكلات لدى متخذي القرار  و  ىناك ارتباط بين درجات أ
 وسائل الاتصال الأكثر استعمالا 

 . منيج البحث:4.2 

الاتجاىات انطلاقا من تمحور أىداف البحث حول دراسة إمكانية وجود علاقات بين أنماط       
، اعتمد الباحث المنيج الوصفي المعتمد العلائقية لدى متخذي القرار و معالم الاتصال التنظيمي 

 . عمـى الطريقـة الارتباطيـة 

باعتبار أنو "ييتم بالكشف عن العلاقات بين متغيرين أو أكثر لمعرفة مدى الارتباط بين ىذه 
حيث يساىم في تحديد قوة (، 348، ص2000)ممحم، المتغيرات، والتعبير عنيا بصورة رقمية..." 

يا في توجيو البحوث العممية اللاحقة في اتجاىات أكثر تحديدا وتعمقا. ىذه الارتباطات وطبيعت
 وعميو فيو مناسب لما يرمي إليو ىذا البحث.

 جتمع البحث:م. 4.2

انطلاقا من الإطار النظري لمبحث في فصولو  المتعمقة بالاتصال التنظيمي الجزء        
وكذا الخبرة  المخصص لمعالمو واتخاذ القرارات في جزئو المتعمق بخصائص عممية اتخاذ القرارات،

 (GRTGE)مسير شبكة نقل الغاز الناحية الشرقية  المينية السابقة لمطالب الباحث في مؤسسة 
، فقد  لمدة خمس سنوات (Assistant de gestion)فرع من مجموعة سونمغاز( كمساعد تسيير  )وىي

وكذلك تم التركيز عمى  فئتي الاطارات وعمال التحكم تم اختيار ىذه المؤسسة كميدان لمدراسة، 
 باعتبارىما الأكثر قربا و تفاعلا مع متخذي القرارات كمجتمع لمبحث.
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 فردا يتوزعون عمى الفئات المينية 397المجتمع الأصمي لمبحث بـ قدر حجم  وعميو، فقد    
 (.1الثلاثة كما يوضحو الجدول رقم )

 : توزيع المجتمع الأصمي لمبحث1الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 . عينة البحث:4.2

عاملا بالمؤسسة محل الدراسة يمثمون مختمف الاصناف المينية  397يتكون مجتمع الدراسة من 
)انظر الملاحق(  krejcie et morgan 1970, p607-610 )) 1 وقد حدد حجم العينة اعتمادا عمى جدول 

( ويأخذ بعين الاعتبار 0.05( ونسبة خطا )0.95يبين حجم العينة المطموب بمستوى دلالة ) الذي
فردا، والتي كانت  من  198منيا منيج البحث، وحجم المجتمع؛ فقدر حجم العينة بـ عدة معايير 

فردا، وقد كان توزيع الحصص بما يناسب و متغيرات الدراسة ، يمثمون  198ي بـ حصصالنوع ال
والرسوم البيانية التابعة لو ( 02% من المجتمع الأصمي، و يوضح الجدول رقم )49,87نسبة 

 توزعيم عمى مختمف متغيرات البحث.  

 

 

                                                           

 

 التكرارات )العدد( الفئة

 107 اطارات

 213 عمال التحكم

 77 عمال التنفيد

 497 المجموع
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 : خصائص عينة البحث 4 الجدول رقم

 المجموع % العـدد الفئـات المتغير

المستوى 
 التعميمي

 7.07 14 ابتدائي

 33.33 66 ثانوي 198

 59,59 118 جامعي

الصفة 
 المينية

 45,45 90 اطارات

 45,45 90 عمال التحكم 198

 9,09 18 عمال التنفيذ

سنوات 
 الأقدمية

1-10  106 53,53 

198 11-20 71 35,85 

 10,60 21 فما فوق-21

 

 



 إجراءات الدراسة الميدانية                                            الفصل الرابع                            

 

 
97 

  : . أدوات جمع البيانات2.2

سعيا لجمع البيانات اللازمة لمتحقق من فرضيات البحث، واعتمادا عمى ما تم جمعو من        
معمومات نظرية وتطبيقية حول الموضوع، قام الباحث ببناء استبيانين أحدىما لقياس الاتجاىات 
العلائقية لدى متخذي القرارات بمؤسسة مسير شبكة نقل الغاز بالشرق، والثاني خاص بتحديد 

 الم الاتصال التنظيمي وذلك من خلال مدركات العاممين بالمؤسسة محل الدراسة.مع

 .. استبيان الاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار1.2.2

 بندا تتوزع عمى ثلاثة  محاور كما يمي:  27يتكون في نسختو النيائية من   

ة ، سنوات الخبرة، والمستوى تخص الصفة المينييشمل بيانات حول أفراد العينة  المحور الأول: -
 .3إلى  1البنود من رقم  التعميمي، تمثميا

يتمحور حول متغير الاتجاىات العلائقية بأبعادىا الثلاثة )اتجاه التقييم، اتجاه  المحور الثاني: -
 .22إلى  4الدعم والتوطيد، واتجاه حل المشكلات(، ويشمل البنود من رقم 

؛ وتدور حول معالم الاتصال التنظيمي من حيث 27إلى  23 من البند رقم المحور الثالث: -
أسموبو )شفوي نوعو )اتصال صاعد ، نازل او أفقي(، وطبيعتو )رسمي أو غير رسمي(، و 

أوكتابي(، وأخيرا من حيث وسائمو )الياتف، التقارير، لوحة الاعلانات، مجمة المؤسسة، التبادل 
 يث المباشر، والاجتماعات(.، الحدopen exchangeالمفتوح/ أوبن اكسانج 

  :خصائصو السيكومترية 
فردا  198لمعرفة ىذه الخصائص من صدق وثبات، قام الباحث بتطبيق المقياس المعد عمى     

)عينة الدراسة الأساسية نفسيا(، واستخدم في المعالجة الإحصائية لمبيانات برنامج التحميل 
 .21النسخة Statistical Package for Social Sciences (SPSS )الإحصائي لمعموم الاجتماعية 
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 أولا: الصدق

مدى صلاحية المقياس وصحتو في قياس ما صمم لقياسو، وقد  الىvalidity يشير الصدق       
في كتيب التوصيات الفنية  حددت الرابطة الأمريكية لعمم النفس ثلاثة أنواع أساسية، ورد وصفيا

)أبو حطب و آخرون، كما يمي: صدق المحتوى، والصدق المرتبط بالمحك، وصدق التكوين  لمجمعية

 n(.133، ص2003

، الذي يعتبر بالنسبة للاختبار إجابة construct validityو قد اعتمد الباحث عمى صدق التكوين     
معينة؟ عمى تساؤل مفاده: إلى أي حد يمكن أن يعد الاختبار مقياسا لتكوين نظري أو سمة 

ولحساب ىذا النوع من الصدق، ىناك عدة طرق أىميا: تحميل البنود، التحميل العاممي، 
 (.176-169، ص ص2002معمرية، ) والارتباطات مع مقاييس أخرى

 أ/ تحميل البنود:

يا خاصة تمك التي لا تضيف دفوىو إجراء إحصائي يستخدم لعزل أنواع معينة من البنود أو ح    
( لكارل بيرسونالكمية إضافة كافية. و يتم ذلك عن طريق حساب معاملات الارتباط )إلى الدرجة 

بين كل بند والدرجة الكمية عمى المقياس بعد استبعاد البند؛ فتحذف البنود ذات الارتباطات 
 (.359، ص2002)الأنصاري،Mischel 1996ميشيل تبعا لمحك  0.30المنخفضة أي الأقل من 
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 معاملات ارتباط بنود بعد اتجاه التقييم بالدرجات الكمية لمبعد (:4)جدول رقم 

 البنـــد معامل الارتباط

0.25** 
 تركيزه من أكثر العمال أقوال عمى مرؤوسيو مع المسئول في تعاملاتو  يركز -1

 يفعمونو داخل المؤسسة  ما عمى
  .رضاه عدم ومرؤوسيو معاونيو مع حديثو في يظير المسئول  -2 **0.26
 .مرؤوسيو مع تعاممو في الإدارية مكانتو  يبرز المسئول -3 **0.39
 .لمرؤوسيو التقدير عدم من نوعا يظير المسئول -4 **0.50
 .خطأ عمى دوما مرؤوسيو يعتبر المسئول -5 **0.63
 المقدرة في حل مشكلاتيم المينية  وعدم بالعجز دائما مرؤوسيو يشعر المسئول -6 *0.64
 .أدائيم عن رضاه بعدم دوما مرؤوسيو يشعر المسئول -7 **0.39

                                       0.01**دال عند درجة حرية 
 0.05* دال عند درجة حرية 

 (: معاملات ارتباط بنود بعد اتجاه الدعم والتوطيد بالدرجات الكمية لمبعد2جدول رقم )

 البنـــد معامل الارتباط
 .الحمول إيجاد في مرؤوسيو يشجع المسئول -8 **0.51
 .الحمول إيجاد في يساعد المسئول مرؤوسيو -9 **0.51
 .ومعاونيو مرؤوسيو مع أخوية حوارية لغة المسئول يستعمل -10 **0.65
 .لمرؤوسيو ودعمو تعاطفو المسئول يظير -11 **0.68
 .مرؤوسيو مع تعاملاتو في الإدارية يبرز مكانتو لا -12 *0.17
 .سمبياتيم من أكثر والمعاونين المرؤوسين إيجابيات عمى يركز -13 **0.58

ترتكز عمى  علاقات بدل مرؤوسيو مع ودية علاقات خمق يفضل -14 **0.55
 .المنصب الاداري 
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 (: معاملات ارتباط بنود بعد اتجاه حل المشكلات بالدرجات الكمية لمبعد5جدول رقم )

 البنـــد معامل الارتباط

0.26** 
مرؤوسيو عندما تظير مشكمة في  إلى الرجوع دون منفردة بطريقة يعمل -15

 المؤسسة .

0.18** 
 مرؤوسيو ويأمر لممشكلات التي تحدث في المؤسسة  الحمول لوحده يختار -16

 .بتطبيقيا

 .لمرؤوسيو توجيياتو في البراغماتية( من الأنانية ) نوعا يظير -17 **0.32

 تواجو في المؤسسة  التي لممشكلات حمو في ومعاونيو مرؤوسيو في يثق لا -18 **0.34

 .المشكلات حل في العقلانية من نوعا يظير -19 **0.38

  .ما مشكمة حل عند مرؤوسيو مع معاملاتو في الجانبية بالأحاديث يسمح -20 **0.38

0.40** 
يبدي اىتمامو لما يقولو معاونيو و مرؤوسيو عند حل المشكلات التي تواجو  -21

 المؤسسة 

 .تواجيو التي المشكمة حل في كبيرة فعالية يظير -22 **0.38

( المعبرة عن معاملات ارتباط بنو د استبيان الاتجاىات 5، 4، 3يتضح من خلال الجداول رقم ) 
خلال آراء العمال بمؤسسة تسيير شبكة نقل الغاز الطبيعي  العلائقية لدى متخذي القرارات من

بالشرق أن كل البنود الاثنين و العشرين لدييا معاملات ارتباط دالة بالأبعاد التي تنتمي إلييا عند 
مما يعكس صدقا   (12و 6كما ىو الحال بالنسبة لمبنود رقم )  0.05أو  0.01مستوى دلالة 

وتجدر الاشارة إلى أن الطالب الباحث قد قرر اعتماد دلالة   الاستبيان.مقبولا يعتمد عميو في ىذا 
معاملات ارتباط البنود بأبعادىا كمعيار للاحتفاظ بالبنود عمى الرغم من كون قيمة معاملات ارتباط 

 .0.30( أقل من محك متشال 16 -15 -12- 2 -1بعض البنود )البنود رقم: 
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 ب/ التحميل العاممي:

يستخدم التحميل العاممي بيدف التعرف عمى مجموعات البنود التي ترتبط بدرجات كبيرة    
 ببعضيا البعض، لكنيا ترتبط بدرجات منخفضة أو لا ترتبط تماما مع مجموعات أخرى من البنود.

ت لذلك استخرجت معاملات الارتباط المتبادلة بين بنود الاستبيان، وحممت عامميا بطريقة المكونا   
"الحدود الدنيا" لتحديد عدد العوامل، حيث يعد  Guttman جتمانالأساسية لـ"ىويتمنج"، واعتمد محك 

لمدلالة عمى تشبع البند   0.35، واعتمد المحك 1.0جوىريا إذا كانت قيمة الجذر الكامن 
ت جوىريا بالعامل، عمى أن تكون ىناك ثلاثة تشبعات جوىرية عمى الأقل لكل عامل. ثم أدير 

 .Kaizerكايزر من وضع  Varimax الفاريماكسالعوامل المستخرجة تدويرا متعامدا بطريقة 

استوعبت  ،منيا أحادية القطب 3( 7و 6عوامل )انظر الجدولين رقم  5و عميو تم استخراج     
و تبعا  7،21و  1،19% ، وتراوحت قيم الجذر الكامن بين 73,48قدرا مقبولا من التباين قدر بـ 

تشبعات جوىرية  3روط التي تم تحديدىا فيما يخص الاحتفاظ بالعوامل المستخرجة )وجود لمش
 لاشتمالو عمى تشبع واحد فقط . 5عمى الأقل( تم استبعاد العامل رقم 

يشجع ) 8أما البنود فقد تشبعت جميعيا تشبعا جوىريا بأحد العوامل عمى الأقل، بما فييا البند رقم  
( الذي تم استبعاد العامل الذي تشبع بو ، لذلك قرر الطالب  الحمول إيجاد في مرؤوسيو المسؤول

الباحث  الاحتفاظ بو نظرا إلى ارتباطو الجوىري بالبعد الذي ينتمي إليو حسب ما بينو تحميل البنود 
 أعلاه ، وكذا تشبعو المرتفع و الدال عمى العامل المحذوف أيضا .
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 العاممي لبنود استبيان الاتجاىات العلائقية )التباين((: نواتج التحميل 6جدول رقم )

Variance totale expliquée 

Compos
ante 

Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés 
des facteurs retenus 

Somme des carrés des facteurs 
retenus pour la rotation 

Total % de la 
variance 

% 
cumulé

s 

Total % de la 
variance 

% 
cumulés 

Total % de la 
variance 

% 
cumulés 

1 7,631 34,686 34,686 7,631 34,686 34,686 7,215 32,797 32,797 
2 4,085 18,566 53,252 4,085 18,566 53,252 3,793 17,239 50,036 
3 2,144 9,744 62,997 2,144 9,744 62,997 2,490 11,316 61,352 
4 1,217 5,533 68,529 1,217 5,533 68,529 1,471 6,689 68,041 
5 1,090 4,952 73,482 1,090 4,952 73,482 1,197 5,441 73,482 
6 ,977 4,440 77,922       
7 ,810 3,682 81,604       
8 ,657 2,984 84,588       
9 ,563 2,558 87,146       

10 ,435 1,976 89,122       
11 ,381 1,732 90,853       
12 ,343 1,561 92,414       
13 ,330 1,498 93,912       
14 ,302 1,375 95,287       
15 ,269 1,224 96,511       
16 ,228 1,038 97,549       
17 ,209 ,950 98,499       
18 ,102 ,464 98,963       
19 ,087 ,393 99,356       
20 ,070 ,317 99,673       
21 ,049 ,222 99,896       

22 
,023 ,104 100,00

0 
      

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 (: نواتج التحميل العاممي لبنود استبيان الاتجاىات العلائقية )تشبع البنود(7جدول رقم )

Matrice des composantes après rotationa 

 Composante 

1 2 3 4 5 

يركز المسؤول في تعامالتو مع مرؤوسيو عمى أقوال العمال  -1
 اكثر من تركيزه عمى ما يفعمونو داخل المؤسسة

 -,630    

  901,    يظير المسئول في حديثو مع معاونيو ومرؤوسيو عدم رضاه-2
   654,   مرؤوسيويبرز المسئول مكانتو الإدارية في تعاممو مع -3
  591, 610,   يظير المسئول نوعا من عدم التقدير لمرؤوسيو -4
   734,   يعتبر المسئول مرؤوسيو دوما عمى خطأ -5
يشعر المسئول مرؤوسيو دائما بالعجز وعدم المقدرة في حل  -6

 مشكلاتيم المينية
  ,758   

  410,- 543, 385,-  يشعر المسئول مرؤوسيو دوما بعدم رضاه عن أدائيم -7
    681,  يشجع المسئول مرؤوسيو في إيجاد الحمول -8
    690,  يساعد المسئول مرؤوسيو في إيجاد الحمول -9

    804,  يستعمل المسؤول لغة حوارية أخوية مع مرؤوسيو ومعاونيو -10
    754,  يظير المسئول تعاطفو ودعمو لمرؤوسيو -11
 925,     الإدارية في تعاملاتو مع مرؤوسيولا يبرز مكانتو  -12
يركز عمى إيجابيات المرؤوسين والمعاونين أكثر من  -13

 سمبياتيم
 ,722    

يفضل خمق علاقات ودية مع مرؤوسيو بدل علاقات ترتكز  -14
 عمى المنصب الاداري

 ,648    

يعمل بطريقة منفردة دون الرجوع إلى مرؤوسيو عندما تظير  -15
 في المؤسسة مشكمة

,892     

يختار لوحده الحمول لممشكلات التي تحدث ي المؤسسة -16
 ويأمر مرؤوسيو بتطبيقيا

,967     

     947, يظير نوعا من الأنانية )البارغماتية( في توجيياتو لمرؤوسيو -17
لا يثق في مرؤوسيو ومعاونيو في حمو لممشكلات التي  -18

 تواجو في المؤسسة
,958     

     903, يظير نوعا من العقلانية في حل المشكلات -19
يسمح بالأحاديث الجانبية في معاملاتو مع مرؤوسيو عند  -20

 حل مشكمة ما
,939     

يبدي اىتمامو لما يقولو معاونيو ومرؤوسيو عند حل  -21
 المشكلات التي تواجو المؤسسة

,945     

     980, التي تواجيويظير فعالية كبيرة في حل المشكمة  -22
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  (:انتشار بنود الاستبيان من خلال العوامل المستخرجة من التحميل العاممي1تمثيل بياني رقم )

 

الذي يمثل انتشار بنود الاستبيان من خلال مكونات  1ويلاحظ من خلال المخطط البياني رقم 
وقد عكس  المخطط مدى ارتباط ثلاثة تمثل محاور الاتجاىات العلائقية التي يقيسيا الاستبيان، 

في مجال مكاني جد متقارب مما يعكس  7إلى  1البنود بمحاورىا حيث نلاحظ تجمع البنود من 
في مجال  14إلى  8قوة تفسيرىا لممحور الاول الخاص باتجاه التقييم، كما ارتبطت البنود من من 

لثاني الخاص باتجاه الدعم مكاني واحد مما يفسر قوة ارتباطيا ودلالتيا في تفسير المحور ا
المفسرة لاتجاه حل المشكلات  في نقطة واحدة مما  22إلى  15والتوطيد، و تكاد تكون البنود من 
 يعكس دلالتيا في تفسير المحور.

في الأخير وبعد المعالجة الاحصائية للاستبيان من خلال التحميل العاممي والتمثيل البياني  
 يتميز بصدق عاممي مقبول.  لمخرجاتو يلاحظ أن الاستبيان
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  ثانيا: الثبات

لتقدير ثبات الاستبيان اعتمد الطالب الباحث عمى تطبيق الاستبيان مرة واحدة، وحساب        
ألفا كرونباخ لقياس اتساق مختمف بنوده ضمن أبعاده، كل بعد   (alpha de conbach)معامل

( الذي 8عمى حدة لعدم ارتباط ىذه الاخيرة بمفيوم عام يشمميا. ويظير من خلال الجدول رقم )
أن ىذه القيم دالة ومقبولة بالنسبة لممحاور الثلاثة للاستبيان؛ مما يشمل قيم معامل ألفا كرونباخ 

 ه الأداة. يعكس ثباتا مقبولا ليذ

 (: معامل ثبات استبيان الاتجاىات العلائقية8الجدول رقم )

 قيمة ألفا كرونباخ عدد البنود أبعاد الاستبيان

 726, 7 بعد التقييم

 789, 7 بعد الدعم و التوطيد

 983, 8 بعد حل المشكلات

 . استبيان معالم الاتصال التنظيمي:4.2.2

اعتمادا عمى ما تم تناولو في الاطار النظري لمبحث حول معالم الاتصال التنظيمي، وما 
حدد في تعريفيا إجرائيا، قام الطالب الباحث ببناء استبيان شمل أربعة بنود تطمب من أفراد العينة 
 أن يحددوا نوع الاتصال  التنظيمي السائد )صاعد، أفقي، نازل(، وطبيعتو )رسمي، غير رسمي(،

 وأسموبو )كتابي، شفيي(، وكذا  الوسائل الأكثر استخداما فيو. 

وقد اعتمد الصدق الظاىري لمتأكد من قياس البنود المصاغة لما وضعت لأجمو، إضافة إلى تقييم  
مدى مناسبتو لممفحوصين من خلال وضوح تعميماتو، وكذا مستويات السيولة لأسئمتو ومناسبتيا 

محكمين )أساتذة باحثين في مجال عمم النفس(  9نة؛ حيث طمب من لممستوى العام لأفراد العي
إبداء رأييم في مدى صلاحية ىذه البنود لقياس معالم الاتصال التنظيمي المستيدفة، وقد أجمع 

 الكل عمى صلاحيتيا.
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 . الأساليب الإحصائية المستخدمة:5.2

( 12)النسخة  SPSSعية من خلال استخدام برنامج الرزم الإحصائية في العموم الاجتما  
 اعتمد الطالب الباحث في ىذا البحث عمى الأساليب الإحصائية التالية:

 صدق وحساب النصفية التجزئة طريق عن الثبات معامل لحساببيرسون:  الإرتباط معامل -
 .الداخمي الاتساق

 بيدف حساب النصفية التجزئة أثر عن الارتباط معامل تصحيح فيبروان:  سبيرمان معامل -
 .الثبات معامل

 البحث. أدوات ثبات من لمتأكد  :كرومباخ ألفا الثبات معامل -
: لمتعرف عمى الاتجاىات العلائقية السائدة، ومعالم الاتصال النسب المئوية والتكرارات -

 التنظيمي السائدة.
: : لمتعرف عمى الدرجات الوسطى في استجابات العينة عمى مقياس الاتجاىات الوسيط -

 العائقية. 
: لمتعرف عمى الدرجات الأكثر تكرارا في استجابات العينة عمى مقياس الاتجاىات المنوال -

 العلائقية. 
 .الاتجاىات العلائقية مستويات تحديد في الحسابي: المتوسط -
 .درجات عينة البحث عمى مقياس الاتجاىات العلائقية تشتت حساب فيالمعياري:  الانحراف -
متغيري الاتجاىات العلائقية ومعالم الاتصال التنظيمي في : لاختبار استقلالية كا تربيع -

 فرضيات البحث.
معامل ارتباط فاي كرامر: لاختبار شدة العلاقة بين متغيري الاتجاىات العلائقية و معالم  -

 الاتصال التنظيمي في فرضيات البحث وقيميا :

 قوية علاقة 0.3[ :علاقة متوسطة   +0.3-0.2]  :علاقة ضعيفة    0،2-   
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 الفصل الخامس: عرض نتائج البحث ومناقشتها
 .  النتائج المتعمقة بالاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار.1.5

 . مدركات أفراد العينة للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار.1.1.5

 أفراد العينة للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار حسب متغير  الصفة المينية.. مدركات 2.1.5

 . مدركات أفراد العينة للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار حسب متغير المستوى التعميمي.3.1.5

 .. مدركات أفراد العينة للاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرار حسب متغير سنوات الأقدمية4.1.5

 . النتائج المتعمقة بمعالم الاتصال التنظيمي.2.5

 . مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي.1.2.5

 . مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي حسب متغير الصفة المينية.2.2.5

 . مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي حسب متغير المستوى التعميمي.3.2.5

 . مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي حسب متغير سنوات الأقدمية.4.2.5

 . النتائج المتعمقة بعلاقة الاتجاىات العلائقية بمعالم الاتصال التنظيمي.3.5

 . علاقة مستويات الاتجاىات العلائقية بمعالم الاتصال التنظيمي.1.3.5

 التنظيمي.  العلاقة اتجاه التقييم بمعالم الاتص .2.3.5

 .التنظيمي علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بمعالم الاتصال.3.3.5

 التنظيمي علاقة اتجاه حل المشكلات بمعالم الاتصال.4.3.5

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات.    5.4
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 .عرض نتائج البحث 5

 . النتائج المتعمقة بالاتجاهات العلائقية 1.5

 :للاتجاهات العلائقية لدى متخذي القرار.مدركات أفراد العينة 1.1.5

(  وكذا الرسومات البيانية التي تمثل 9تظير نتائج المعالجة الاحصائي من خلال الجدول )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول انواع الاتجاىات العلائقية 

 جاه الدعم و التوطيد يمثل أكثر الاتجاهات شيوعـااتلمتخذي القرار بالمؤسسة محل الدراسة ، أن 

 (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات العينة عمى استبيان الاتجاهات العلائقية 9جدول رقم )

مقاييس النزعة 
 المركزية

 اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهالتقييماتدرج

 16,89 17,15 13,66 المتوسط الحسابي

 17,00 18,00 13,00 الوسيط

 16 19 16 المنوال

 1,982 2,890 2,915 الانحراف المعياري
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؛ يميو اتجاه حل 2,89، وانحراف معياري قدر بـ: 17,15ومتوسط حسابي يساوي  19بمنوال قدره 
وأخيرا   1,98، وانحراف معياري يساوي 16,89، ومتوسط حسابي 16المشكلات بمنوال قدره 

. مع 2,91، وانحراف معياري بمغ 13,66، ومتوسط حسابي قدره 16اتجاه التقييم بمنوال يساوي 
لى  أن قيمة الانحرافات المعيارية المسجمة ليست مرتفعة مما يعكس تشتتا منخفضا في الإشارة إ

 استجابات افراد العينة . 

تبدو ىذه النتائج منطقية إذا ما أخذنا بعين الاعتبار طبيعة المؤسسة محل الدراسة التي تعتبر 
ستراتيجية متفق عمييا بين متخذ ي القرارات بالمؤسسة مؤسسة عممياتية تسير بأىداف مسبقة، وا 

ونظرائيم من المجموعة الأم، مما يجعل الشغل الشاغل لمتخذي القرارات ىو الوصول إلى تحقيق 
ىذه الأىداف؛ الأمر الذي يظير من خلال سموكياتيم، وتواصميم، وكذا تفاعميم مع أفراد المنظمة، 

ي لتحقيق الأىداف المتفق التي تأخذ طابع الدعم والتوطيد لمعاممين باعتبارىم الضامن الأساس
 عمييا. 

إن ما يؤكد ىذا الطرح ىو النتائج التي أظيرىا التحميل الاحصائي لمدركات أفراد العينة للاتجاىات 
العلائقية لمتخذي القرارات بالمؤسسة  محل الدراسة حسب متغيرات )الصفة المينية، والمستوى 

واحدة ظير لدييا اتجاه الدعم والتوطيد ىو التعميمي، وسنوات الأقمية( حيث تبين أن ىناك فئة 
الأكثر   شيوعا، وىي فئة عمال التحكم.  وبما أن ىذه الأخيرة تمثل الفئة الغالبة بالمؤسسة، 
وتمعب دورا محوريا في تحقيق أىداف المؤسسة؛ فالنتيجة تبدو منطقية إلى أبعد الحدود، وسيظير 

 ما يمي.ذلك من خلال عرضنا ليذه النتائج بالتفصيل في
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 :.مدركات أفراد العينة للاتجاهات العلائقية لدى متخذي القرار حسب متغير الصفة المهنية2.1.5

( وكذا 10تظير نتائج المعالجة الاحصائي من خلال الجدول )  أ/ فيما يخص فئة الاطارات: 
الرسومات البيانية التي تمثل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة 
من الإطارات حول أنواع الاتجاىات العلائقية لمتخذي القرار بالمؤسسة محل الدراسة، أن اتجاه 

، وانحراف 17,07، ومتوسط حسابي 18الأكثر شيوعا بمنوال قدره  حل المشكلات ىو الاتجاه
، 17,39، ومتوسط حسابي يساوي 15؛ ثم اتجاه الدعم والتوطيد بمنوال قدره 1,79معياري يساوى 

، ومتوسط حسابي قدره 13، وأخيرا اتجاه التقييم بمنوال يساوي 2,62وانحراف معياري قدر بـ: 
 .3,12، وانحراف معياري بمغ 13,92

 مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة الاطارات عمى استبيان الاتجاهات العلائقية (: 10جدول رقم )

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج مقاييس النزعة المركزية
 17,39 17,07 13,92 المتوسط الحسابي

 18,00 17,50 13,00 الوسيط

 15 18 13 المنوال

 2,62 1,79 3,12 الانحراف المعياري
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( وكذا الرسومات البيانية التابعة لو أن 11يوضح الجدول )    ب/ فيما يخص فئة عمال التحكم:
، ومتوسط 19اتجاه الدعم والتوطيد لدى عمال التحكم يمثل أكثر الاتجاىات شيوعا بمنوال قدره 

، يميو اتجاه حل المشكلات بمنوال قدر بـ 3,03، وانحراف معياري قدره 17,30حسابي يساوي 
، وأخيرا اتجاه التقييم  بمنوال يساوي 2,28معياري يساوي وانحراف  16,62، ومتوسط حسابي 17
 .2,72وانحراف معياري بمغ   13,30، ومتوسط حسابي قدره 12

عمى استبيان  عمال التحكم(: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 11جدول رقم )
 الاتجاهات العلائقية 

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج مقاييس النزعة المركزية

 17,30 16,62 13,30 المتوسط الحسابي

 18,00 16,00 12,50 الوسيط

 19 17 12 المنوال

 2,28 3,03 2,72 الانحراف المعياري
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( 12تظير نتائج المعالجة الاحصائي من خلال الجدول )   ج/ فيما يخص فئة عمال التنفيذ:
وكذا الرسومات البيانية التي تمثل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد 
العينة من عمال التنفيذ حول أنواع الاتجاىات العلائقية لمتخذي القرار بالمؤسسة محل الدراسة، أن 

، 17,33، ومتوسط حسابي 18تجاه الأكثر شيوعا بمنوال قدره اتجاه حل المشكلات ىو الا
، 14,17، ومتوسط حسابي قدره 16، ثم اتجاه التقييم بمنوال يساوي 0,84وانحراف معياري يساوى 
، ومتوسط حسابي يساوي 12وأخيرا اتجاه الدعم والتوطيد بمنوال قدره  2,33وانحراف معياري بمغ 

 .2,90، وانحراف معياري 15,22

 عمى استبيان الاتجاهات العلائقية  عمال التنفيذ(: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 12جدول رقم )

مقاييس النزعة 
 المركزية

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج

 15,22 17,33 14,17 المتوسط الحسابي

 15,00 18,00 15,00 الوسيط

 12 18 16 المنوال

 4..0 48,5 2,33 الانحراف المعياري
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 :.مدركات أفراد العينة للاتجاهات العلائقية لدى متخذي القرار حسب متغير سنوات الأقدمية5.3.1

( وكذا  الرسومات 13يوضح الجدول )  :سنوات أقدمية 10 –أ/ فيما يخص فئة العمال من سنة 
سنوات   10والتوطيد لدى عمال ذوي الأقدمية التي تقل عن البيانية التابعة لو أن اتجاه الدعم 

، وانحراف معياري 18,32، ومتوسط حسابي يساوي 21يمثل أكثر الاتجاىات شيوعا بمنوال قدره 
، وانحراف معياري 17,22ومتوسط حسابي  16؛ يميو اتجاه حل المشكلات بمنوال قدره 2,52
وانحراف  13,01، ومتوسط حسابي  قدره 12ساوي ، وأخيرا اتجاه التقييم بمنوال ي2,05يساوي 

 .2,59معياري بمغ  

 عمى استبيان الاتجاهات العلائقية سنوات  10 –قدمية من سنة (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة الأ13جدول رقم )

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج مقاييس النزعة المركزية
 18,32 17,22 13,01 المتوسط الحسابي

 19,00 17,00 12,50 الوسيط
 21 16 12 المنوال

 0840 0840 2,59 الانحراف المعياري
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( والرسومات البيانية 14يوضح الجدول )   :سنة 20-11ب/ فيما يخص فئة الأقدمية من 
المتعمقة بو أن اتجاه حل المشكلات يمثل أكثر الاتجاىات شيوعا لدى العمال ذوي سنوات الأقدمية 

، وانحراف 16,68، ومتوسط حسابي يساوي 18سنة بمنوال قدره   20و 11التي تراوحت  بين 
، وانحراف 15,93، ومتوسط حسابي 15ه ؛ يميو اتجاه الدعم والتوطيد  بمنوال قدر 1,87معياري 

، 11,63، ومتوسط حسابي قدره 11، وأخيرا اتجاه التقييم  بمنوال يساوي 2,81معياري يساوي 
 .2,78وانحراف معياري بمغ 

 عمى استبيان الاتجاهات العلائقية سنة  20-11من الأقدمية (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 14جدول رقم )

النزعة مقاييس 
 المركزية

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج

 15,93 16,68 13,63 المتوسط الحسابي

 16,00 17,00 14,00 الوسيط

 15 18 11 المنوال

 2,81 1,87 2,78 الانحراف المعياري

 

 



 عرض نتائج البحث ومناقشتها                          الفصل الخامس                  

 
115 

( وكذا الرسومات 15يوضح الجدول )     سنة فما فوق: 21ج/ فيما يخص فئة الأقدمية من 
سنة يمثل أكثر   21البيانية التابعة لو أن اتجاه التقييم لدى العمال الذين  تجاوزت سنوات أقدميتيم 

؛ يميو 2,61، وانحراف معياري 17,05، ومتوسط حسابي يساوي 18الاتجاىات شيوعا بمنوال قدره 
، 2,35، وانحراف معياري يساوي 15,38ط حسابي ، ومتوس15اتجاه الدعم والتوطيد بمنوال قدره 

، وانحراف معياري بمغ 15,95ومتوسط حسابي قدره  14وأخيرا اتجاه حل المشكلات بمنوال يساوي 
1,62. 

 عمى استبيان الاتجاهات العلائقية فما فوق سنة  21من الأقدمية (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 15جدول رقم )

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج النزعة المركزيةمقاييس 

 15,38 15,95 17,05 المتوسط الحسابي

 15,00 16,00 18,00 الوسيط

 15 14 18 المنوال

 2,35 1,62 2,61 الانحراف المعياري
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المستوى .مدركات أفراد العينة للاتجاهات العلائقية لدى متخذي القرار حسب متغير 4.1.5
 :التعميمي

( ورسوماتو البيانية أن اتجاه 16يوضح الجدول )  الجامعي:أ/ فيما يخص فئة مستوى التعميم 
بمنوال قدره  الدعم والتوطيد لدى العمال الذين زاولوا الدراسة الجامعية يمثل أكثر الاتجاىات شيوعا

؛ يميو اتجاه حل المشكلات بمنوال 2,57، وانحراف معياري 17,69، ومتوسط حسابي يساوي 19
، وأخيرا اتجاه التقييم بمنوال 1,91، وانحراف معياري يساوي 16,92، ومتوسط حسابي 16قدره 

 .2,89وانحراف معياري بمغ  13,36، ومتوسط حسابي قدره 12يساوي 

عمى استبيان المستوى الجامعي يس النزعة المركزية لاستجابات فئة (: مقاي16جدول رقم )
 الاتجاهات العلائقية 

مقاييس النزعة 
 المركزية

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج

 17,69 16,92 13,36 المتوسط الحسابي

 18,00 16,50 13,00 الوسيط

 19 16 12 المنوال

 2,57 1,91 2,89 المعياري الانحراف
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 ب/ فيما يخص فئة مستوى التعميم الثانوي: 

( والرسومات البيانية المتعمقة بو أن اتجاه الدعم والتوطيد ىو أكثر 17يوضح الجدول )    
، ومتوسط 19الاتجاىات شيوعا لدى العمال ذوي المستوى التعميمي المتوسط يمثل بمنوال قدره 

، 17؛ يميو اتجاه حل المشكلات بمنوال قدره 3,11، وانحراف معياري 16,77حسابي يساوي 
 11، وأخيرا اتجاه التقييم بمنوال يساوي 2,24، وانحراف معياري يساوي 16,67ابي ومتوسط حس

 . 3,03، وانحراف معياري بمغ 13,97ومتوسط حسابي قدره 
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عمى استبيان المستوى الثانوي (: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 17جدول رقم )
 الاتجاهات العلائقية 

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج مقاييس النزعة المركزية

 16,77 16,67 13,97 المتوسط الحسابي

 17,00 17,00 14,00 الوسيط

 19 17 11 المنوال

 3,11 2,24 3,03 الانحراف المعياري
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 ج/ فيما يخص المستوى التعميمي الابتدائي: 

( ورسوماتو البيانية أن اتجاه حل المشكلات يعتبر لدى العمال ذوي 18يوضح الجدول)    
، ومتوسط حسابي 18المستوى التعميمي المنخفض أكثر الاتجاىات العلائقية شيوعا بمنوال بمغ  

، ومتوسط حسابي 16؛ يميو اتجاه التقييم بمنوال يساوي 0,63، وانحراف معياري 17,64يساوي 
، ومتوسط 12، وأخيرا اتجاه الدعم والتوطيد بمنوال يساوي 2,19نحراف معياري قدره وا 14,71

 . 2,65، وانحراف معياري بمغ 14,43حسابي قدره 

 عمى استبيان الاتجاهات العلائقية  المستوى الابتدائي(: مقاييس النزعة المركزية لاستجابات فئة 18جدول رقم )

مقاييس النزعة 
 المركزية

 اتجاهالدعموالتوطيداتدرج اتجاهحلالمشكلاتاتدرج اتجاهالتقييماتدرج

 14,43 17,64 14,71 المتوسط الحسابي

 14,50 18,00 15,50 الوسيط

 12 18 16 المنوال

 2,65 0,63 2,19 الانحراف المعياري
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 . النتائج المتعمقة بمعالم الاتصال التنظيمي:2.5

 :لمعالم الاتصال التنظيمي. مدركات أفراد العينة 1.2.5

( والتمثيلات البيانية التابعة لو حول مدركات 19يوضح الجدول) السائد:التنظيمي نوع الاتصال أ/ 
أفراد العينة  لنوع الاتصال السائد بالمؤسسة محل الدراسة أن الاتصال النازل ىو الأكتر استعمالا 

بالمئة،   29,30بالمئة من استجابات أفراد العينة، يميو الاتصال الأفقي بنسبة  54,54بنسبة 
 بالمئة.  16,16د بنسبة وأخيرا الاتصال الصاع

 (: نوع الاتصال التنظيمي السائد حسب مدركات أفراد العينة19جدول رقم )

 % تك نوع الاتصال التنظيمي

 29,30 58 الاتصال الأفقي

 16,16 32 الاتصال الصاعد

 54,54 108 الاتصال النازل

 100 198 المجموع
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( ورسوماتو البيانية أن أفراد 20يظير من خلال الجدول رقم ) السائد:التنظيمي الاتصال ب/ طبيعة
عينة البحث قد انقسموا في نظرتيم لطبيعة الاتصال السائد بالمؤسسة إلى مجموعتين متساويتين 

بالمئة أن الاتصال غير الرسمي ىو الأكثر شيوعا، بينما يرى  51تقريبا؛ حيث ترى مجموعة تمثل 
 لرسمي ىو الأكثر شيوعا. بالمئة منيم أن الاتصال ا 49

 (: طبيعة الاتصال التنظيمي السائد حسب مدركات أفراد العينة20جدول رقم )

 % تك نوع الاتصال التنظيمي

 49 97 الاتصال الرسمي
 51 101 الاتصال غير الرسمي

 100 198 المجموع
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 الأكثر استعمالا:التنظيمي الاتصال ج/ أسموب 

( والتمثيلات البيانية المتعمقة بو التي تمثل أسموب الاتصال التنظيمي الأكثر 21يوضح الجدول)
بالمئة من أفراد عينة  58,1استعمالا في المؤسسة محل الدراسة من خلال مدركات أفراد العينة أن 
عتبرون أن بالمئة منيم ي 41,9البحث تقر بأن الاتصالات الشفيية ىي الأكثر استعمالا، في مقابل 

 الاتصالات الكتابية ىي الأكثر استعمالا. 

 (: أسموب الاتصال التنظيمي السائد حسب مدركات أفراد العينة21جدول رقم )

 % تك الاتصال التنظيميأسموب

 58,1 115 الاتصال الشفيي
 41,9 83 الاتصال الكتابي

 100 198 المجموع

 

 

( والرسومات البيانية أن 22يوضح الجدول رقم ) استعمالا:الأكثر التنظيمي الاتصال د/ وسائل 
مدركات أفراد العينة لوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا بالمؤسسة تمركزت حول ثلاث 

 Openبالمائة، يميو برنامج الاتصال )التبادل المفتوح  31,8وسائل أساسية؛ الياتف بنسبة 

exchangeبالمائة، بينما تشتت  25,8ثم الحديث المباشر بنسبة  ،29,3 نسبة مئوية قدرت بـ( ب
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استجابات أفراد العينة وبنسب ضئيمة حول باقي الوسائل ) تقارير، لوحة الاعلانات، 
  والاجتماعات(.

 (: وسائل الاتصال التنظيمي السائد حسب مدركات أفراد العينة22جدول رقم )

 % تك وسيمة الاتصال التنظيمي

 31,8 63 الياتف

 3,5 7 التقارير

 3 6 لوحة الاعلانات

 3 6 مجمة المؤسسة

Open exchange 58 29,3 

 25,8 51 الحديث المباشر

 3,5 7 الاجتماعات

 100 198 المجموع
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 :.مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي حسب متغير الصفة المهنية 2.2.5

الاتصال التنظيمي من حيث)نوعو، طبيعتو، أسموبو من خلال ربط العناصر المكونة لمعالم 
 ووسائمو( بفئات الصفة المينية لأفراد العينة كانت النتاج المعالجة كما يمي.

 :حسب الصفة المهنية لأفراد العينةنوع الاتصال السائدأ/ 

( والرسم البياني التابع لو، نستخمص أن ىناك 23من خلال النتائج التي يوضحيا الجدول )   
إجماعا لدى مختمف الأصنافيم المينية لأفراد العينة عمى أن الاتصال النازل ىو النوع الأكثر    

من عمال التحكم وكل عينة % 48,9من الإطارات و%51استعمالا في ىذه  المؤسسة، حيث أن  
 المنفذين تعتبر ىذا النوع ىو الأكثر شيوعا لدى أصحاب القرار.

 التنظيمي السائد حسب الصفة المهنية لأفراد العينة(: نوع الاتصال 23جدول رقم )

 فئات
 الصفة المهنية

 الاتصال النازل الاتصال الصاعد الاتصال الأفقي  
 المجموع

 % تك % تك % تك

 90 %51,1 46 %18,9 17 %30,0 27 الإطارات
 90 %48,9 44 %16,7 15 %34,4 31 عمال التحكم
 18 %100,0 18 %0,0 00 %0,0 00 عمال التنفيذ

 198 %54,5 108 %16,2 32 %29,3 58 المجموع
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 :حسب الصفة المهنية لأفراد العينةطبيعة الاتصال السائدب/ 
اختمفت نظرة أفراد العينة لطبيعة الاتصال السائد في المؤسسة؛ إذ تساوت استجابات عمال     

التحكم في اختيارىم بين الاتصال الرسمي وغير الرسمي، في حين تميل فئة الإطارات في 
اختياراتيا للاتصال غير الرسمي، وذلك عمى العكس تماما من عمال التنفيذ الذين يرون أن 

( 24لرسمي ىو الأكثر استعمالا، وىذا ما تعبر عنو النتائج المتضمنة في الجدول )الاتصال ا
 ورسمو البياني.  

 الاتصال التنظيمي السائد حسب الصفة المهنية لأفراد العينةطبيعة (: 24جدول رقم )

 فئات
 الصفة المهنية

 الاتصال غير الرسمي الاتصال الرسمي
 المجموع

 % تك % تك

 90 %62,2 56 %37,8 34 الإطارات
 90 %50,0 45 %50,0 45 عمال التحكم
 18 %0,0 0 %100,0 18 عمال التنفيذ

 198 %51,0 101 %49,0 97 المجموع
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 :حسب الصفة المهنية لأفراد العينة أسموب الاتصال السائدج/ 

اشترك الاطارات وعمال التحكم في اختيار الاتصالات الشفيية  عمى أنيا الغالبة في المؤسسة     
والرسم البياني التابع لو(، عمى عكس  25عمى التوالي )انظر الجدول  %64,4و  %57,8بنسبة 

منيم أن الاتصالات الكتابية ىي الأكثر شيوعا في  %72،2فئة عمال التنفيذ التي ترى نسبة 
 لمؤسسة.ا

 الاتصال التنظيمي السائد حسب الصفة المهنية لأفراد العينةأسموب (: 25جدول رقم )

 فئات
 الصفة المهنية

 الاتصال الشفهية  الاتصالات الكتابية
 المجموع

 % تك % تك

 90 %42,2 38 %57,8 52 الإطارات
 90 %35,6 32 %64,4 58 عمال التحكم
 18 %72,2 13 %27,8 5 عمال التنفيذ

 198 %41,9 83 %58,1 115 المجموع
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اختمفت     :حسب الصفة المهنية لأفراد العينةوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا د/ 
استجابات أفراد العينة حسب أصنافيم المينية في تحديدىم لوسائل الاتصال الأكثر   استعمالا في 

( والرسم البياني التابع لو أن نسبة 26مؤسسة مسير شبكة نقل الغاز لمشرق؛ حيث يظير الجدول )
لأولى؛ يميو ىو الوسيمة ا open exchangeبالمائة منيم اعتبرت أن التبادل المفتوح  32،3

بالمائة. أما عمال التحكم فالياتف ىو  23،3بالمائة فالياتف بنسبة  24،4الحديث المباشر بنسبة 
، ثم 32،2بالمائة، يميو الحديث المباشر بنسبة  41،1الوسيمة الأكثر استعمالا لدييم وذلك بنسبة 

الوسيمة الأكثر شيوعا لدى  وحالتبادل المفتبالمائة. في حين يشكل  24،4بنسبة يأتي التبادل المفتوح
بالمائة، وأخيرا الياتف  33،3بالمائة، ثم لوحة الاعلانات بنسبة  38،9العمال المنفذون بنسبة 

 بالمائة. 27،8بنسبة 

 حسب الصفة المهنية لأفراد العينةالأكثر استعمالا التنظيمي وسائل الاتصال (: 26جدول رقم )

 المجموع عمال التنفيذ عمال التحكم الإطارات الوسائل        الصفة م

 الهاتف
 63 5 37 21 تك
% 23,3% 41,1% 27,8% 31,8% 

 التقارير
 7 0 0 7 تك
% 7,8% 0,0% 0,0% 3,5% 

 لوحة الاعلانات
 6 6 0 0 تك
% 0,0% 0,0% 33,3% 3,0% 

 مجمة المؤسسة
 6 0 1 5 تك
% 5,6% 1,1% 0,0% 3,0% 

open exchange 
 58 7 22 29 تك
% 32,2% 24,4% 38,9% 29,3% 

 الحديث المباشر
 51 0 29 22 تك
% 24,4% 32,2% 0,0% 25,8% 

 الاجتماعات
 7 0 1 6 تك
% 6,7% 1,1% 0,0% 3,5% 

 198 18 90 90  المجموع
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 :.مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي حسب متغير المستوى التعميمي 3.2.5 

 :حسب المستوى التعميمي لأفراد العينة التنظيمي السائدنوع الاتصال أ/ 

( والرسم البياني المتعمق بو أن أصحاب المستوى التعميمي العالي 27نلاحظ من خلال الجدول )   
بالمائة، يميو الاتصال  49،2يعتبرون الاتصال النازل كنوع شائع الاستعمال بالمؤسسة وبنسبة 

ثيرا بالنسبة للاتصال الصاعد. ولم يختمف عنيم ك 18،6بالمائة،  وأخيرا  32،2الأفقي   بنسبة 
 45،5ذوو المستوى التعميمي المتوسط في الترتيب؛ حيث أتى الاتصال النازل كاختيار أول بنسبة 

بالمائة، وأخيرا وبنسبة ضئيمة الاتصال الصاعد بنسبة  30،3بالمائة يميو الاتصال الأفقي بنسبة 
الاتصال النازل بالمئة. أما أفراد العينة من ذوي المستوى التعميمي المنخفض فترى كميا أن  15،2

 ىو النوع الوحيد المستعمل في المؤسسة محل الدراسة.
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 (: نوع الاتصال التنظيمي السائد حسب المستوى التعميمي لأفراد العينة27جدول رقم )

 فئات

 المستوى التعميمي

 الاتصال النازل الاتصال الصاعد الاتصال الأفقي   
 المجموع

 % تك % تك % تك

 118 %49,2 58 %18,6 22 %32,2 38 جامعي

 66 %54,5 36 %15,2 10 %30,3 20 الثانوي 

 14 %100,0 14 %0,0 0 %0,0 0 ابتدائي

 198 %54,5 108 %16,2 32 %29,3 58 المجموع

 

 

 :حسب المستوى التعميمي لأفراد العينةطبيعة الاتصال التنظيمي السائد ب/ 
( ورسمو البياني أن أكثر من نصف العمال ذوي المستوى التعميمي العالي 28يبين الجدول )    

)الجامعي( والمتوسط )الثانوي( قد اشتركوا في تصنيفيم لطبيعة الاتصال التنظيمي؛ حيث اعتبروا 
أن الاتصال غير الرسمي ىو الذي يميز الطبيعة الأكثر شيوعا للاتصال التنظيمي، عكس ما 

ب إليو العمال ذوو المستوى التعميمي المنخفض )ابتدائي( التي يرى جل أفرادىا أن الاتصال في ذى
 المؤسسة يميزه الطابع الرسمي. 
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  : لأفراد العينة المستوى التعميميالاتصال التنظيمي السائد حسب طبيعة (: 28جدول رقم )
 

 فئات
 المستوى التعميمي

 الاتصال غير الرسمي الاتصال الرسمي
 المجموع

 % تك % تك

 118 %55,1 65 %44,9 53 جامعي
 66 %54,5 36 %45,5 30 الثانوي 
 14 %0,0 0 %100,0 14 ابتدائي

 198 %51,0 101 %49,0 97 المجموع

 
 :حسب المستوى التعميمي لأفراد العينة ج/ أسموب الاتصال السائد

( والرسم التوضيحي التابع لو فيما يخص 29من خلال النتائج المعبر عنيا في الجدول )    
أسموب الاتصال المعتمد من طرف متخذي القرارات بمؤسسة نقل الغاز الطبيعي بالجية الشرقية 
فإن العمال من ذوي المستوى  التعميمي العالي)الجامعي( والمتوسط )الثانوي( ترى في أغمبيا أن 

سموب الشفيي ىو المعتمد عمى عكس العمال من ذوي المستوى التعميمي المنخفض التي ترى الأ
 في الأسموب الكتابي ىو الأكثر اعتمادا.
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 : الاتصال التنظيمي السائد حسب المستوى التعميمي لأفراد العينةأسموب (: 29جدول رقم )

 فئات

 المستوى التعميمي

 الكتابيةالاتصال  الاتصالات الشفهية 
 المجموع

 % تك % تك

 118 %43,2 51 %56,8 67 جامعي

 66 %33,3 22 %66,7 44 الثانوي 

 14 %71,4 10 %28,6 4 ابتدائي

 198 %41,9 83 %58,1 115 المجموع

 

 

 :حسب المستوى التعميمي لأفراد العينةوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا د/ 

( والرسم التوضيحي أن ىناك تباينا في نظرة أفراد العينة إلى 30يلاحظ من خلال الجدول )   
الوسائل المستعممة في الاتصال بالمؤسسة حسب مستواىم التعميمي؛ فإذا كان أصحاب التعميم 

ىو الوسيمة الأكثر استعمالا، يميو الياتف،    open exchangeالعالي يرون أن التبادل المفتوح
الحديث المباشر، فإن العمال ذوي المستوى التعميمي المتوسط )الثانوي( يعتبرون أن الياتف ىو ف
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ما فئة العمال ذوي المستوى التبادل المفتوح. أالوسيمة الأكثر استعمالا، يميو الحديث المباشر، ف
ال استعمالا، التعميمي المنخفض )ابتدائي( فقد ذىبت إلى اعتبار التبادل المفتوح كأكثر وسيمة اتص

 يميو الياتف ثم لوحة الاعلانات بمستوى أقل.

حسب المستوى التعميمي لأفراد الأكثر استعمالا التنظيمي وسائل الاتصال (: 30جدول رقم )
 العينة

 المجموع ابتدائي ثانوي جامعي الوسائل        م.التعميم

 الهاتف
 63 4 31 28 تك

% 23,7% 47,0% 28,6% 31,8% 

 التقارير
 7 0 0 7 تك

% 5,9% 0,0% 0,0% 3,5% 

 لوحة الاعلانات
 6 3 3 0 تك

% 0,0% 4,5% 21,4% 3,0% 

 مجمة المؤسسة
 6 0 1 5 تك

% 4,2% 1,5% 0,0% 3,0% 

open exchange 
 58 7 12 39 تك

% 33,1% 18,2% 50,0% 29,3% 

 الحديث المباشر
 51 0 18 33 تك

% 28,0% 27,3% 0,0% 25,8% 

 الاجتماعات
 7 0 1 6 تك

% 5,1% 1,5% 0,0% 3,5% 

 198 14 66 118  المجموع
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 :.مدركات أفراد العينة لمعالم الاتصال التنظيمي حسب متغير سنوات الأقدمية4.2.5

رغم اختلاف أفراد عينة      :حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةنوع الاتصال التنظيمي السائدأ/ 
( والرسم البياني التابع لو 31البحث من حيث سنوات الأقدمية، إلا أنو يبدو من خلال الجدول )

 54،5أنيم أجمعوا في نظرتيم لنوع الاتصال التنظيمي الأكثر شيوعا بالمؤسسة؛ حيث ترى نسبة 
ر أنيم اختمفوا في ترتيب النوع بالمائة منيم أن الاتصال التنظيمي النازل ىو النوع الغالب، غي

سنة اعتبروا الاتصال الأفقي ثاني نوع أكثر  20الثاني، فأصحاب سنوات الأقدمية الأقل من 
سنة الذين اعتبروا أن الاتصال الصاعد  21شيوعا، عكس العمال الذين تجاوزت سنوات أقدميتيم 

 يأتي في الرتبة الثانية.

 ي السائد حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينة(: نوع الاتصال التنظيم31جدول رقم )

 فئات

 الأقدميةسنوات 

 الاتصال النازل الاتصال الصاعد الاتصال الأفقي   
 المجموع

 % تك % تك % تك

 106 %52,8 56 %10,4 11 %36,8 39 سنة 10-0من

 71 %53,5 38 %21,1 15 %25,4 18 سنة 20-11من 

 21 %66,7 14 %28,6 6 %4,8 1 سنة فما فوق 21من 

 198 %54,5 108 %16,2 32 %29,3 58 المجموع
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تباينت نتائج       :حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةطبيعة الاتصال التنظيمي السائد ب/ 
المعالجة الاحصائية لمدركات أفراد العينة حول طبيعة الاتصال التنظيمي السائد حسب سنوات 

 63،2(  وكذا الرسم البياني المتعمق بو أن نسبة 32الأقدمية؛ حيث نلاحظ من خلال الجدول )
ن الاتصال الرسمي ىو سنوات تعتبر أ 10بالمائة من أفراد العينة الذين لم تتجاوز سنوات أقدميتيم 

ما يميز طبيعة الاتصالات بالمؤسسة، عكس العمال الذين تجاوزت سنوات تواجدىم بالمؤسسة 
سنوات، الذين يذىبون إلى أن الطابع غير الرسمي ىو المميز للاتصالات بالمؤسسة  10أكثر من 

 محل الدراسة.

 الأقدمية لأفراد العينةالاتصال التنظيمي السائد حسب سنوات طبيعة (: 32جدول رقم )

 فئات

 سنوات الأقدمية

 الاتصال غير الرسمي الاتصال الرسمي
 المجموع

 % تك % تك

 106 %36,8 39 %63,2 67 سنة 10-0من

 71 %62,0 44 %38,0 27 سنة 20-11من 

 21 %85,7 18 %14,3 3 سنة فما فوق 21من 

 198 %51,0 101 %49,0 97 المجموع
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 :حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينة الاتصال السائدج/ أسموب 

( والخاصة باستجابات أفراد العينة لمبند 33يلاحظ من خلال النتائج المبينة في الجدول )   
المخصص لأسموب الاتصال الأكثر  استعمالا، أنو عمى الرغم من الاختلاف في سنوات الأقدمية 
 بالنسبة لمعمال إلا أن أغمبيم أجمع عمى أن الاتصال الشفيي ىو الأسموب المعتمد في المؤسسة.

 الاتصال التنظيمي السائد حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةأسموب (: 33جدول رقم )

 فئات
 سنوات الأقدمية

 الاتصال الكتابية الاتصالات الشفهية 
 المجموع

 % تك % تك

 106 %43,4 46 %56,6 60 سنة 10-0من

 71 %47,9 34 %52,1 37 سنة 20-11من 

 21 %17,2 3 %18,7 18 سنة فما فوق 21من 

 198 %41,9 83 %58,1 115 المجموع
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 :حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا د/ 

( نلاحظ أن الفئة العمالية ذات سنوات الأقدمية الأقل من 34جدول )الرسم البياني لممن خلال     
الاتصال الأكثر استعمالا في المؤسسة، يميو سنوات تعتبر أن الحديث المباشر ىو وسيمة  10

و  11؛ أما فئة العمال الذين تتراوح أقدميتيم بين   Open Exchange الياتف، ثم التبادل المفتوح
سنة فترى أن التبادل المفتوح ىو الوسيمة الأكثر استعمالا، يميو الحديث المباشر،  وبنسبة أقل  20

سنة الوسيمة  21العمال الذين يفوق تواجدىم في المؤسسة الـالياتف. في حين يمثل الياتف لدى 
 الأكثر استعمالا، ثم وبنسبة قميمة يأتي التبادل المفتوح كوسيمة ثانية، فالتقارير كوسيمة ثالثة.
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 : حسب سنوات الأقدمية لأفراد العينةالأكثر استعمالا التنظيمي وسائل الاتصال (: 34جدول رقم )

 المجموع فما فوق 21من  20-11  10-0 الأقدميةالوسائل        

 الهاتف
 63 18 14 31 تك
% 29,2% 19,7% 85,7% 31,8% 

 التقارير
 7 1 1 5 تك
% 4,7% 1,4% 4,8% 3,5% 

 لوحة الاعلانات
 6 0 5 1 تك
% 0,9% 7,0% 0,0% 3,0% 

 مجمة المؤسسة
 6 0 6 0 تك
% 0,0% 8,5% 0,0% 3,0% 

open exchange 
 58 2 27 29 تك
% 27,4% 38,0% 9,5% 29,3% 

 الحديث المباشر
 51 0 16 35 تك
% 33,0% 22,5% 0,0% 25,8% 

 الاجتماعات
 7 0 2 5 تك
% 4,7% 2,8% 0,0% 3,5% 

 198 21 71 106  المجموع

 
 . النتائج المتعمقة بعلاقة الاتجاهات العلائقية بمعالم الاتصال التنظيمي: 3.5

 .علاقة مستويات الاتجاهات العلائقية بمعالم الاتصال التنظيمي: 1.3.5

بغرض تيسير المعالجة الاحصائية لممعطيات التي تم الحصول عمييا من مقياس الاتجاىات 
العلائقية، تم توزيع درجات أفراد العينة عمى ثلاثة مستويات تعكس مدركاتيم حول مستوى ميل 

 علائقي، فكانت الإجراءات المتخذة كما يمي: مسؤولييم نحو تبني كل اتجاه
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  فيما يخص المحور الأول: اتجاه التقييم 
فإن درجات الأفراد عمى  7إلى    1( بنود، وىي البنود من 7بما أن ىذا المحور يشمل سبعة ) 

بدائل بحيث كل إجابة عمى كل بند  3)أخذا بعين الاعتبار وجود  21و  7ىذا البند تتراوح بين 
و أدنى درجة  21عمى التوالي( أي أن أعمى درجة عمى ىذا المحور ستكون  3، 2، 1أعطيت قيم 

مستويات تم تحديد المدى وىو الفارق بين أعمى درجة  3. ولتقسيم ىذه الدرجات إلى 7كون ست
 .14يمكن الحصول عمييا وأدناىا فكان 

 كالأتي: 3وىو طول الفئة، فقد توزعت درجات ىذا عمى مستويات  5 ≈4,666= 14/3وبما أن 

  11إلى  7مستوى اتجاه منخفض نحو التقييم ويشمل الدرجات من. 
  16إلى  12مستوى اتجاه موسط نحو  التقييم ويشمل الدرجات من. 
  21إلى  17مستوى اتجاه مرتفع نحو التقييم و يشمل الدرجات من. 

   فيما يخص المحور الثاني: اتجاه الدعم و التوطيد 
فإن درجات الأفراد  14إلى   8( بنود أيظا وىي البنود من 7بما أن ىذا المحور يشمل سبعة ) 

بدائل بحيث كل اجابة عمى كل  3) أخذ بعين الاعتبار وجود  21و  7ا البند ستتراوح بين عمى ىذ
و أدنى  21عمى التوالي ( أي أن أعمى درجة عمى ىذا المحور ستكون  3، 2، 1بند أعطيت قيم 
مستويات تم تحديد المدى و ىو الفارق بين أعمى  3. ولتقسيم ىذه الدرجات إلى  7درجة ستكون 

 . 14كن الحصول عمييا و أدناىا فكان درجة يم

 :كالأتي 3درجات ىذا عمى مستويات  وىو طول الفئة ،فقد توزعت 5 ≈4,666= 14/3وبما أن 

  11إلى  7مستوى اتجاه منخفض نحو الدعم والتوطيد ويشمل الدرجات من. 
  16إلى  12مستوى اتجاه متوسط نحو الدعم والتوطيد ويشمل الدرجات من . 
 21إلى  17مرتفع نحو الدعم والتوطيد و يشمل الدرجات من  مستوى اتجاه. 

  أما فيما يخص المحور الثالث: اتجاه حل المشكلات 
فإن درجات الأفراد عمى  22إلى   15( بنود  وىي البنود من 8فإن ىذا المحور يشمل ثمانية ) 

إجابة عمى كل بند بدائل بحيث كل  3)أخذا بعين الاعتبار وجود  24و 8ىذا البند ستتراوح بين 
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وأدنى درجة  24عمى التوالي( أي أن أعمى درجة عمى ىذا المحور ستكون  3، 2، 1أعطيت قيم 
مستويات تم تحديد المدى و ىو الفارق بين أعمى درجة  3. ولتقسيم ىذه الدرجات إلى 8ستكون

 .16يمكن الحصول عمييا وأدناىا فكان 

قد توزعت درجات ىذا المحورعمى مستويات ثلاث  وىو طول الفئة، ف 6 ≈5,333= 16/3وبما أن 
 كالآتي:

  13إلى  8مستوى اتجاه منخفض نحو حل المشكلات و يشمل الدرجات من. 
  18إلى  14مستوى اتجاه متوسط نحو حل المشكلات و يشمل الدرجات من. 
  24إلى  19مستوى اتجاه مرتفع نحو حل المشكلات و يشمل الدرجات من. 
 التنظيمي: اتجاه التقييم بمعالم الاتصالعلاقة . 2.3.5

 أ/ علاقة اتجاه التقييم بنوع الاتصال التنظيمي السائد:

 35اعتمادا عمى توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه التقييم )جدول     
وي ( أن قيمتيا تسا36والتثيل البياني التابع لو( تم حساب كاي تربيع، حيث يبين الجدول)

، مما يعكس 0,05أي أقل من  0,000، إضافة إلى أن مستوى دلالتيا المعنوية يساوي 29,968
وجود علاقة دالة بين متغير اتجاه التقييم ونوع الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال 

ونوع  مدركات عينة الدراسة. وعميو، فإننا نقبل الفرض البديل وىو أن المتغيرين )اتجاه التقييم
الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونرفض الفرض الصفري الذي ينص عمى أن المتغيرين 

 مستقمين.

أما عن شدة ىذا الارتباط بين اتجاه التقييم ونوع الاتصال التنظيمي السائد، فإن قيمة معامل كرامر 
ىي قيمة تقع ضمن ، و 0.275( تدل عمى أنو ارتباط متوسط، إذ قدرت بـ 37التي يبينيا الجدول )

 [. 0.3-0.2المجال المتوسط ليذا المعامل ]
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 (: توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه التقييم35جدول رقم )

 مستويات

 اتجاه التقييم
 المجموع الاتصال النازل الاتصال الصاعد الاتصال الأفقي

 57 31 4 22 منخفض

 105 45 24 36 متوسط

 36 32 4 0 مرتفع

 198 108 32 58 المجموع

 

 اتجاه التقييم بنوع الاتصال التنظيمي السائد (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة63جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,000 4 29,968 

 

 اتجاه التقييم بنوع الاتصال التنظيمي السائد (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة63جدول )

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,000 ,275 
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 ب/ علاقة اتجاه التقييم بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد:

 3,568( أن قيمتيا تساوي38يوضح جدول نتائج كاي تربيع )المستقى من بيانات الجدول 
وجود ؛ مما يعكس عدم 0,05، وجاءت الدلالة المعنوية أكبر من  0,168ومستوى دلالتيا يساوي 

علاقة دالة بين متغير اتجاه التقييم وطبيعة الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال 
مدركات عينة الدراسة؛ وبناء عمى ما تقدم فإننا نرفض الفرض البديل وىو كون المتغيرين )اتجاه 

عمى أن التقييم وطبيعة الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونقبل الفرض الصفري الذي ينص 
 المتغيرين مستقلان.

 (: توزيع طبيعة الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه التقييم38جدول رقم )

 مستويات
 اتجاه التقييم

الاتصال 
 الرسمي 

الاتصال الغير 
 رسمي 

 المجموع

 57 25 32 منخفض

 105 53 52 متوسط

 36 23 13 مرتفع

 198 101 97 المجموع
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 اتجاه التقييم بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد دلالة كا مربع فيما يخص علاقة(: 63جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

0,168 2 3,568 

 ج/ علاقة اتجاه التقييم بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا:

( أن 38الجدول ( لنتائج كاي تربيع )الناتج بدوره عن بيانات 41يتضح من خلال جدول ) 
، وىو ما  0,05أي أقل من  0,002، ومستوى دلالتيا المعنوية يساوي 12,566قيمتيا تساوي 

يعكس وجود علاقة دالة بين متغير اتجاه التقييم وأسموب الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات 
أن المتغيرين )اتجاه من خلال مدركات عينة الدراسة؛ وبالتالي فإننا نقبل الفرض البديل الذي مفاده 

التقييم وأسموب الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونرفض الفرض الصفري الذي ينص عمى أن 
 المتغيرين مستقلان.

أما عن شدة ىذا الارتباط بين اتجاه التقييم ونوع الاتصال التنظيمي، فإن قيمة معامل التي يبينيا 
، وىي قيمة تقع ضمن المجال 0.252قدرت بـ ( تدل عمى أنو ارتباط متوسط، إذ 42الجدول )

 [.0.3-0.2المتوسط ليذا المعامل ]

 (: توزيع أسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه التقييم40جدول رقم )

 مستويات
 اتجاه التقييم

 الاتصال 
 الكتابي

الاتصال 
 الشفهي 

 المجموع

 57 22 35 منخفض

 105 70 35 متوسط

 36 23 13 مرتفع

 198 115 83 المجموع
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 اتجاه التقييم بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة14جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

0,002 2 12,566 

اتجاه التقييم بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر  (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة12جدول )
 استعمالا

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

0,002 ,252 

 

 د/ علاقة اتجاه التقييم بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا:

بعد أن تم حساب كاي تربيع اعتمادا عمى بيانات توزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر  
( أن 44(، يمكننا أن نلاحظ من خلال الجدول )43استعمالا وفق مستويات اتجاه التقييم )جدول 

،  أي أقل من 0,001، وأن مستوى دلالتيا المعنوية يساوي 33,025قيمة  كاي تربيع تساوي 
يعكس وجود علاقة بين متغير اتجاه التقييم ووسائل الاتصال التنظيمي لدى متخذي ، مما 0,05

القرارات من خلال مدركات عينة الدراسة؛ وبناء عمى ذلك يمكننا قبول الفرض البديل وىو أن 
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المتغيرين )اتجاه التقييم و وسائل الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونرفض الفرض الصفري 
أما فيما يخص شدة ىذا الارتباط بين اتجاه التقييم و  أن المتغيرين مستقلان. الذي ينص عمى

( تدل عمى أنو ارتباط 45وسائل الاتصال التنظيمي، فإن قيمة معامل كرامر التي يبينيا الجدول )
 [.0.3-0.2، وىي قيمة تقع ضمن المجال المتوسط ليذا المعامل ]0.289متوسط؛ إذ قدرت بـ 

 توزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه التقييم (:43جدول رقم )

 الوسائل        المستويات
 اتجاه التقييم

 المجموع
 مرتفع متوسط منخفض

 63 16 30 17 الهاتف

 07 0 7 0 التقارير

 06 0 1 5 لوحة الاعلانات

 06 0 2 4 مجمة المؤسسة

open exchange 20 25 13 58 

 51 7 33 11 الحديث المباشر

 07 0 7 0 الاجتماعات

 198 36 105 57 المجموع
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 اتجاه التقييم بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: دلالة كا مربع لعلاقة11جدول ) 

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,001 12 33,025 

 
 اتجاه التقييم بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا علاقةمعامل كرامر لشدة (: قيمة ودلالة 14جدول )

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,001 ,289 

 
 علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بمعالم الاتصال التنظيمي.. 3.3.5

( الموضح 46يبين الجدول)   أ/ علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بنوع الاتصال التنظيمي السائد:
(لتوزيع نوع الاتصال 46لنتائج كاي تربيع، التي تم الحصول عمييا من خلال بيانات الجدول )
، ومستوى دلالتيا 5,695التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد أن قيمتيا تساوي 

جود علاقة بين متغير ، الأمر الذي يعكس عدم و 0,05، أي أكبر من 0,223المعنوية يساوي 
اتجاه الدعم والتوطيد ونوع الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال مدركات عينة 
الدراسة؛ وبالتالي فإننا نرفض الفرض البديل وىو أن المتغيرين )اتجاه الدعم والتوطيد ونوع 

 يما مستقلان.الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونقبل الفرض الصفري الذي ينص عمى أن

 (: توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد46جدول رقم )

 مستويات
 اتجاه الدعم والتوطيد

الاتصال 
 الأفقي

الاتصال 
 الصاعد

الاتصال 
 النازل

 المجموع

 5 4 0 1 منخفض

 84 41 19 24 متوسط

 109 63 13 33 مرتفع

 198 108 32 58 المجموع
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 اتجاه اتجاه الدعم والتوطيد بنوع الاتصال التنظيمي السائد (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة13جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,223 4 5,695 

 

 ب/ علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد:

خلال معالجة البيانات الخاصة بتوزيع  ( من49بعد الحصول عمى نتائج كاي تربيع )الجدول  
تبينأن قيمة ، (48طبيعة الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد )جدول 

، مما 0,05، أي أقل من 0,000، وقدر مستوى دلالتيا المعنوية بـ 30,770كاي تربيع تساوي 
يد وطبيعة الاتصال التنظيمي لدى يدل عمى وجود ارتباط دال بين متغير اتجاه الدعم والتوط

متخذي القرارات من خلال مدركات عينة الدراسة؛ وعميو، تم قبول الفرض البديل الذي ينص عمى 
أن المتغيرين )اتجاه الدعم والتوطيد وطبيعة الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونرفض الفرض 

 الصفري الذي مفاده أن المتغيرين مستقلان.

ذا الارتباط بين اتجاه الدعم والتوطيد وطبيعة الاتصال التنظيمي، فإن قيمة معامل أما عن شدة ى
، وىي قيمة تقع 0.394( تدل عمى أنو ارتباط قوي، إذ قدرت بـ 50كرامر التي يبينيا الجدول )

 [.0.3ضمن المجال القوي ليذا المعامل ]+
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 ستويات اتجاه الدعم والتوطيد (: توزيع طبيعة الاتصال التنظيمي السائد وفق م48جدول رقم )

 مستويات

 اتجاه الدعم والتوطيد

الاتصال 
 الرسمي 

الاتصال الغير 
 رسمي 

 المجموع

 5 1 4 منخفض

 84 62 22 متوسط

 109 38 71 مرتفع

 198 101 97 المجموع

 

 

 اتجاه الدعم والتوطيد بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد (: دلالة كا مربع لعلاقة13جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,000 2 30,770 
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 اتجاه الدعم والتوطيد بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة45جدول )

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,000 ,394 

 استعمالا:ج/ علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر 

( لتوزيع أسموب الاتصال 51( المستقى من بيانات الجدول )52يوضح جدول نتائج كاي تربيع )
، 32,314التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد أن قيمة أي تربيع تساوي 

دالة بين ، مما يؤكد وجود علاقة 0,05، أي أصغر من 0,000ومستوى دلالتيا المعنوية يساوي 
متغير اتجاه الدعم والتوطيد وأسموب الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال مدركات 
عينة الدراسة؛ ومنو يمكننا أن نقبل الفرض البديل وىو أن المتغيرين )اتجاه الدعم والتوطيد وأسموب 

ص عمى أن الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا( مرتبطان، ونرفض الفرض الصفري الذي ين
 المتغيرين مستقلان.

وفيما يخص شدة ىذا الارتباط بين اتجاه الدعم والتوطيد وأسموب الاتصال التنظيمي، فإن قيمة 
، وىي قيمة تقع 0.404( تدل عمى أنو ارتباط قوي، حيث قدرت بـ 53معامل كرامر الجدول )

 [.0.3ضمن المجال القوي ليذا المعامل ]+

 وب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه الدعم والتوطيد (: توزيع أسم51جدول رقم )

 الاتصال  مستوياتاتجاه الدعم والتوطيد
 الكتابي

 المجموع الاتصال الشفهي 

 5 1 4 منخفض

 84 68 16 متوسط

 109 46 63 مرتفع

 198 115 83 المجموع
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 اتجاه الدعم والتوطيد بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: دلالة كا مربع لعلاقة42جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,000 2 32,314 

 
اتجاه الدعم والتوطيد بأسموب الاتصال التنظيمي  (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة46جدول )

 الأكثر استعمالا

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,000 ,404 

 
انطلاقا من بيانات   د/ علاقة اتجاه الدعم والتوطيد بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا:

( لتوزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه الدعم 54الجدول )
(. ونلاحظ من خلال ىذا 55والتوطيد، تم الحصول عمى نتائج كاي تربيع المبينة في الجدول )

صغر من ، أي أ0,004، ومستوى دلالتيا المعنوية يساوي 28,666الأخير أن قيمتيا تساوي 
، الأمر الذي يدل عمى وجود علاقة بين متغير اتجاه الدعم والتوطيد لدى متخذي القرارات 0,05

ووسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا من خلال مدركات عينة الدراسة؛ وبناء عمى ذلك تم 
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صال قبول الفرض البديل الذي ينص عمى أن المتغيرين )اتجاه الدعم والتوطيد ووسائل الات
 التنظيمي الأكثر استعمالات( مرتبطان، ورفض الفرض الصفري الذي يعتبر أنيما مستقلان.

أما عن شدة ىذا الارتباط بين اتجاه الدعم والتوطيد ووسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا، 
( تدل عمى أنو ارتباط متوسط، إذ قدرت بـ 56فإن قيمة معامل كرامر التي يبينيا الجدول )

 [.0.3-0.2، وىي قيمة تقع ضمن المجال المتوسط ليذا المعامل ]0.269

(: توزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه الدعم 54جدول رقم )
 والتوطيد

 الوسائل        المستويات
 اتجاه الدعم والتوطيد

 المجموع
 مرتفع متوسط منخفض

 63 25 37 1 الهاتف

 7 7 0 0 التقارير

 6 6 0 0 لوحة الاعلانات

 6 5 1 0 مجمة المؤسسة

open exchange 4 21 33 58 

 51 27 24 0 الحديث المباشر

 7 6 1 0 الاجتماعات

 198 109 84 5 المجموع

 



 عرض نتائج البحث ومناقشتها                          الفصل الخامس                  

 
151 

 
 الدعم والتوطيد بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: دلالة كا مربع لعلاقة44جدول )

2قيمة كا درجة الحرية الدلالةمستوى 
 

,004 12 28,666 

اتجاه الدعم والتوطيد بوسائل الاتصال التنظيمي  علاقةمعامل كرامر لشدة (: قيمة ودلالة 43جدول )
 الأكثر استعمالا

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,004 ,269 

 4.3.5. علاقة اتجاه حل المشكلات بمعالم الاتصال التنظيمي 
( 58يبين جدول نتائج كاي تربيع ) علاقة اتجاه حل المشكلات بنوع الاتصال التنظيمي السائد:أ/ 

الذي تم الحصول عميو من خلال معالجة بيانات جدول توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق 
، ومستوى دلالتيا المعنوية 23,593( أن قيمتيا تساوي 57مستويات اتجاه حل المشكلات )جدول 

، الأمر الذي يعكس وجود علاقة دالة بين متغير اتجاه حل 0,05، أي أقل من 0,000اوي يس
المشكلات ونوع الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال مدركات عينة الدراسة؛ وبناء 
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عمى ما تقدم فإننا نقبل الفرض البديل وىو أن المتغيرين )اتجاه حل الشكلات ونوع الاتصال 
 السائد( مرتبطان ونرفض الفرض الصفري الذي ينص عمى أن المتغيرين مستقلان.التنظيمي 

، فإن اتجاه حل الشكلات ونوع الاتصال التنظيمي السائدأما فيما يتعمق بشدة ىذا الارتباط بين 
، وىي قيمة تقع 0.244( تدل عمى أنو ارتباط متوسط، إذ قدرت بـ 59قيمة معامل كرامر )جدول 

 [.0.3-0.2توسط ليذا المعامل ]ضمن المجال الم

 (: توزيع نوع الاتصال التنظيمي السائد وفق مستويات اتجاه حل المشكلات57جدول رقم )

 مستويات
 اتجاه حل المشكلات

 المجموع الاتصال النازل الاتصال الصاعد الاتصال الأفقي

 4 0 0 4 منخفض
 163 94 20 49 متوسط
 31 14 12 5 مرتفع

 198 108 32 58 المجموع

 
 اتجاه حل المشكلات بنوع الاتصال التنظيمي السائد (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة45جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,000 4 23,593 
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 اتجاه حل المشكلات بنوع الاتصال التنظيمي السائد علاقةمعامل كرامر لشدة (: قيمة ودلالة 43جدول )

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,000 ,244 

 ب/ علاقة اتجاه حل المشكلات بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد:
( يتبين أن قيمتيا 60( لنتائج كاي تربيع )المستقى من بيانات جدول 61من خلال جدول ) 

، مما يدل عمى 0,05، أي أقل من 0,001، ومستوى دلالتيا المعنوية يساوي 15,021تساوي 
ارتباط دال بين متغير اتجاه حل الشكلات وطبيعة الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات وجود 

من خلال مدركات عينة الدراسة؛ وبالتالي فإننا نقبل الفرض البديل الذي مفاده أن المتغيرين )اتجاه 
حل الشكلات وطبيعة الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونرفض الفرض الصفري الذي ينص 

 ى أن المتغيرين مستقلان.عم

أما عن شدة ىذا الارتباط بين حل المشكلات ووسائل الاتصال التنظيمي، فإن قيمة معامل كرامر 
تدل عمى أنو ارتباط متوسط، إذ تقع ضمن المجال المتوسط  0.275( التي قدرت بـ 62)جدول 

 [.0.3-0.2ليذا المعامل ]

 مي السائد وفق مستويات اتجاه حل المشكلات (: توزيع طبيعة الاتصال التنظي60جدول رقم )

 مستويات
 اتجاه حل المشكلات

الاتصال 
 الرسمي 

الاتصال غير 
 الرسمي 

 المجموع

 4 4 0 منخفض

 163 73 90 متوسط

 31 24 7 مرتفع

 198 101 97 المجموع
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 اتجاه حل المشكلات بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد (: دلالة كا مربع فيما يخص علاقة34جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,001 2 15,021 

 
 اتجاه حل المشكلات بطبيعة الاتصال التنظيمي السائد علاقةمعامل كرامر لشدة (: قيمة ودلالة 32جدول )

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,001 ,275 

 
 حل المشكلات بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا: ج/ علاقة اتجاه

أفضت المعالجة الاحصائية لبيانات جدول توزيع أسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا     
)جدول  26,660( إلى قيمة كاي تربيع تساوي 63وفق مستويات اتجاه حل المشكلات )جدول 

، مما يعكس وجود ارتباط دال بين 0,05، أي أصغر من 0,000(، ومستوى دلالتيا يساوي 64
ل المشكلات وأسموب الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال مدركات متغير اتجاه ح

عينة الدراسة؛ وعميو، فإننا نقبل الفرض البديل الذي مفاده أن المتغيرين )اتجاه حل الشكلات 
وأسموب الاتصال التنظيمي السائد( مرتبطان، ونرفض الفرض الصفري الذي ينص عمى أن 

 المتغيرين مستقلان.



 عرض نتائج البحث ومناقشتها                          الفصل الخامس                  

 
155 

يما يتعمق بشدة ىذا الارتباط بين اتجاه حل الشكلات وأسموب الاتصال التنظيمي، فإن قيمة أما ف
، وىي قيمة 0.367( تدل عمى أنو ارتباط قوي، إذ قدرت بـ 65معامل كرامر التي يبينيا الجدول )

 [.0.3تقع ضمن المجال القوي ليذا المعامل ]+

 الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه حل المشكلات(: توزيع أسموب الاتصال التنظيمي 63جدول رقم )

 مستويات
 اتجاه حل المشكلات 

 الاتصال 
 الكتابي

الاتصال 
 الشفهي 

 المجموع

 4 4 0 منخفض

 163 81 82 متوسط

 31 30 1 مرتفع

 198 115 83 المجموع

 
 اتجاه حل المشكلات بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: دلالة كا مربع لعلاقة31جدول )

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,000 2 26,660 

 اتجاه حل المشكلات بأسموب الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: قيمة ودلالة معامل كرامر لشدة علاقة34جدول )

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,000 ,367 
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انطلاقا من معالجة   د/ علاقة اتجاه حل المشكلات بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا:
( الخاصة بتوزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات 66بيانات الجدول )

، 40,246( أن قيمتيا تساوي 67اتجاه حل المشكلات، يتبين من نتائج كاي تربيع )جدول 
، مما يعكس وجود علاقة دالة بين 0,05، وىو أقل من 0,000ومستوى دلالتيا المعنوية يساوي 

متغير اتجاه حل المشكلات ووسائل الاتصال التنظيمي لدى متخذي القرارات من خلال مدركات 
عينة الدراسة؛ وعميو، فيتم قبول الفرض البديل الذي مفاده أن المتغيرين )اتجاه حل الشكلات 

ل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا( مرتبطان، ويرفض الفرض الصفري الذي ينص عمى ووسائ
أما عن شدة ىذا الارتباط بين اتجاه حل الشكلات و وسائل الاتصال  أن المتغيرين مستقلان.

( تدل عمى أنو ارتباط قوي، إذ قدرت 68التنظيمي، فإن قيمة معامل كرامر التي يظيرىا الجدول )
 [.0.3وىي قيمة تقع ضمن المجال القوي ليذا المعامل ]+ ،0.319بـ 

 (: توزيع وسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا وفق مستويات اتجاه حل المشكلات66جدول رقم )

 الوسائل        المستويات
 اتجاه حل المشكلات

 المجموع
 مرتفع متوسط منخفض

 63 9 50 4 الهاتف

 7 0 7 0 التقارير

 6 0 6 0 الاعلاناتلوحة 

 6 0 6 0 مجمة المؤسسة

open exchange 0 52 6 58 

 51 10 41 0 الحديث المباشر

 7 6 1 0 الاجتماعات

 198 31 163 4 المجموع
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اتجاه حل المشكلات بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر استعمالا (: دلالة كا مربع لعلاقة33جدول )  

2قيمة كا درجة الحرية مستوى الدلالة
 

,000 12 40,246 

اتجاه حل المشكلات بوسائل الاتصال التنظيمي الأكثر  علاقةمعامل كرامر لشدة (: قيمة ودلالة 35جدول )
 استعمالا

 V de Cramer قيمة  مستوى الدلالة

,000 ,319 
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    مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات :  4.5 .

بعد عرضنا لنتائج الدراسة حول الاتجاىات العلائقية لدى متخذي القرارات وعلاقتيا بمعالم         
الاتصال التنظيمي بمؤسسة شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق من خلال مدركات عماليا فإنو 
يتضح لنا أن عشر فرضيات تحققت أي أن ىناك علاقة بين مختمف الاتجاىات العلائقية 

ة )اتجاه التقييم ، اتجاه الدعم والتوطيد ، اتجاه حل المشكلات ( ومعالم الاتصال من حيث المدروس
)طبيعتو ، نوعو ، أسموبو ، و وسائمو ( وقد اختمفت ىذه العلاقة في شدتيا بين متوسطة و قوية و 

ة (  يمخص معالم الاتصال التنظيمي عند متخذي القرارات بالمؤسسة محل الدراس69الجدول رقم )
 . 

( العلاقة بين الاتجاهات العلائقية و معالم الاتصال التنظيمي  69جدول رقم )  

 الاتصال  الاتجاىات نوع الاتصال طبيعة الاتصال أسموب الاتصال وسائل الاتصال

 الاتجاه المستوى صاعد نازل افقي رسمي غيررسمي كتابي شفيي 

اتجاه التقييم منخفض       
 

 متوسط  +   + الحديث المباشر
 مرتفع      
اتجاه الدعم و  منخفض      

التوطيد
 متوسط +     

 مرتفع   +  التبادل المفتوح
 منخفض        

اتجاه حل 
المشكلات 

 

 متوسط  +  +    
 مرتفع       + الحديث المباشر

+ وجود علاقة       لا وجود لعلاقة

وبقراءة بسيطة ليذا الجدول نقول أن متخذي القرارات او المسؤولين الذي يتميزون         
باتجاىات التقييم و حل المشكلات يكون الاتصال النازل ىو ما يميز طبيعة الاتصال عندىم و 
بأسموب شفوي من خلال الحديث المباشر أما فيما يخص المسؤولين الذين يتميزون  باتجاه الدعم 
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لتوطيد في تفاعميم مع مرؤوسييم فإن الاتصال الرسمي عند طريق الكتابة من خلال برنامج و ا
 التبادل المفتوح ىو ما ميز الاتصال التنظيمي عندىم .

إن نتائج الدراسة الميدانية لموضوع الاتجاىات العلائقية لمتخذي القرارات بمؤسسة مسير شبكة 
اعل عوامل عديدة ومركبة في ىذه الأخيرة ؛ فالطبيعة نقل الغاز الطبيعي بالشرق إنما تعكس تف

العممياتية لممؤسسة جعميا تسير بإستراتيجية التسيير بالأىداف، حيث تخضع ىذه الأىداف لمسياسة 
العامة لمدولة. فيذه الاخيرة ممثمة في وزارة الطاقة تفرض إستراتيجية عامة لمسياسة الطاقوية في 

أخرى تمثل قطاعات مختمفة )اجتماعية، اقتصادية، صناعية،  الجزائر بالاشتراك مع وزارات
 زراعية...الخ( من خلال برامج الحكومة الموجية لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية.

وتبني مؤسسة سونمغاز ليذه الأىداف يدفع بالإدارة العامة لمجموعة سونمغاز إلى وضع 
موصول إلى تحقيق سياسة الحكومة استراتيجية وخطط مبنية عمى أىداف تسعى من خلاليا ل

 التنموية في مجال الكيرباء و الغاز وتفرض عمى كل فروع المؤسسة كل حسب مجال اختصاصو.

إن التفاعل بين ىذه العناصر؛ أي الوزارة، الإدارة العامة لممجموعة، والإدارة العامة لفروعيا،     
ق نوعا من الثقافة التنظيمية تظير من ومن بينيا مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي بالشرق، قد خم

خلال نظم التسيير خاصة في مجال الموارد البشرية من خلال تسيير المسارات المينية، وتقييم 
الكفاءات، والتكوين، والتوظيف...الخ، أثرت ىذه النظم عمى السموك العام لمعمال، فأصبح الشغل 

ت ىو تحقيق الأىداف المسطرة مسبقا في برامج الشاغل للإطارات المسيرة، والتي تتحكم في القرارا
العمل السنوية أو الفصمية، ذلك لأن كل إطار من إطارات المؤسسة لديو مسؤولية والتزام نحو ىيئة 
أعمى منو في خط تفاعمي نازل من أعمى ىيئة في الدولة ممثمة في الوزارة إلى أدنى مستوى من 

المؤسسة، تعمل كميا لأجل تحقيق أىداف ىذا الخط ممثلا في مصمحة في فرع من فروع 
 إستراتيجية متفق عمييا. 

ويظير ىذا الالتزام والمسؤولية لدى الإطارات لتحقيق تمك الأىداف من خلال سموكاتيم، 
وتواصميم، وتفاعميم مع معاونييم، وكذا باقي أفراد المنظمة؛  وىو ما يعرف في أدبيات تسيير 

 ئقية التي تأخذ أبعادا مختمفة من أىميا الاتجاىات العلائقية .الموارد البشرية بالكفاءات العلا
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ونلاحظ من خلال نتائج ىذه الدراسة لمدركات عمال مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي لمشرق 
للاتجاىات العلائقية السائدة لدى متخذي القرارات بيذه المؤسسة أن الاتجاه الأكثر شيوعا ىو اتجاه 

اممين ونراه أمرا منطقيا باعتبار أن ىؤلاء ىم الضامن الأساسي لموصول الدعم والتوطيد نحو الع
 إلى تحقيق الأىداف المتفق عمييا مسبقا مع مختمف الييئات المذكورة سابقا.

إن اتجاه الدعم والتوطيد الذي يميز متخذي القرارات بالمؤسسة حسب مدركات عماليا يسمح 
حترام بين العمال ومسؤوليتيم، وىو ما يتوافق والنظريات بخمق جو من الثقة المتبادلة والمودة والا

والدراسات النفسية العديدة في عمم النفس عمى غرار نظرية العلاقات الإنسانية لإلتون مايو من 
خلال دراسات الياوثورن أو نظرية الحوافز لماسمو... الخ، من أن أكثر ما يحفز الإنسان في مجال 

وشعوره بالانتماء لممؤسسة كبير مستعد لمتضحية التي تتجمى في  العمل ىو التقدير والاحترام
 الساعات الاضافية التي يعمميا الاطارات دون مقابل مادي. 

ورغم أن الاتجاه الأكثر شيوعا لدى متخذي القرارات حسب مدركات عمال المؤسسة ككل ىو     
اتجاه الدعم والتوطيد، فاتجاه حل المشكلات، ثم اتجاه التقييم، إلا أن ىذا الترتيب يختمف حينما 
تعمق الأمر بمتغيرات الدراسة من صفة مينية، ومستوى تعميمي وسنوات الأقدمية؛ حيث نجد مثلا 
أن الاتجاه العلائقي الأكثر شيوعا لدى متخذي القرار حسب الإطارات، وعمال التنفيذ، وكذا العمال 
ذوي المستوى التعميمي المنخفض ىو اتجاه حل المشكلات. الأمر الذي يمكن أن يعزى إلى أن 

تحكم يميزه الطبيعة العممياتية لممؤسسة، والتزام مسؤولييا بتحقيق أىدافيم يجعل تفاعميم مع عمال ال
الدعم والتوطيد بحكم مكانتيم الوظيفية وتمحور تحقيق أىداف المنظمة عمييم، عكس سموكاتيم مع 
الإطارات وعمال التنفيذ الذين يعتبرون في مثل ىذا النوع من المؤسسات كعمال دعم، أي أن 

فئة عمال  ذي المستوى التعميمي المتوسط، والمصنف في -عمى سبيل المثال–رئيس فرقة التمحيم 
التحكم يعتبر ذا مكانة جد ميمة، ويولى لو اىتمام خاص جدا من طرف أصحاب القرار مقارنة 
مثلا برئيس مكتب في مصمحة الوسائل العامة، المصنف في فئة الإطارات، وذي المستوى 

 الجامعي. 
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طيدا بالمكانة إن اتجاه المسيرين أصحاب القرار وتفاعميم مع العمال يبدو مرتبطا ارتباطا و       
الوظيفية ودورىا في تحقيق الأىداف. و ىذا ما يظير لدى العمال الذين تفوق سنوات خدمتيم 
الواحد والعشرين سنة، الذين يرون أن اتجاه التقييم ىو الأكثر شيوعا أو ما يميز المسيرين أصحاب 

ا أن معظم المنتسبين القرار في المؤسسة محل الدراسة، وىو أمر يمكن أن يتضح أكثر إذا ما عرفن
إلى ىذه الفئة ىم من فئة عمال التنفيذ من جية، وكون الإطارات المسيرة ىم إطارات شابة تقل 
عنيم خبرة وسنا من جية أخرى، مما قد يكون سببا في قمة التفاعل والتواصل بين ىذه الفئة 

 والمسيرين. 

محل الدراسة فقد اسفرت نتائج  أما فيما يخص معالم الاتصال التنظيمي الذي يميز المؤسسة  
 الدراسة الى :

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

 .الاكثر استعمالا
ان ىذه المعالم تبدو طبيعية ومتماشية مع طبيعة المؤسسة العممياتية كما سبق و ان            

ذكرنا، فالاتصال النازل يعبر عن انشغالات الادراة المركزية )مجمع سونمغاز ( عن ما مدى سير 
الذي يترجمو المسئولون في مؤسسة مسير شبكة نقل الغاز من الاشغال و تقدميا ىذا الانشغال 

خلال كثرة الأوامر و الاستفسارات و المتابعة اليومية لسير أشغال تحقيق البرامج المسطرة في 
البرنامج السنوي ىذه المتابعة اليومية تتم في أغمبيا من خلال التواصل الشفيي عن طرق الحديث 

مصالح و حتى العمال المنفذين مباشرة في بعض الحالات الطارئة ) المباشر مع رؤساء الفرق و ال
حالات العطب خاصة او تسرب الغاز ( وعن طريق الياتف الذي يمثل وسيمة ميمة و أساسية 
بحكم مناطق تدخل ىده المؤسسة حيث نجد مشاريعيا منتشرة في كامل الشرق الجزائري )من حدود  

د التونسية شرقا ومن الساحل الشرقي شمالا الى ولاية اليزي جنوبا شرق ولاية البويرة غربا الى الحدو 
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ىذه المساحة الشاسعة جعمت من الياتف وسيمة اساسية حتى انيا أدخمت كأداة عمل من خلال 
فيو يدخل في ( open exchange)نظام التعويضات داخل المؤسسة ، اما برنامج التبادل المفتوح 

تكنولوجيا الحديثة في الاتصال اذ عوض الطرائق الكلاسيكية في اطار عصرنة المؤسسة بإدخال ال
 التبادلات الادارية مع المؤسسة الأم  كالتقارير المكتوبة مثلا.

وىو لا يقتصر عمى الاتصال النازل فحسب بل يشمل كل الأنواع )الصاعد،النازل،والأفقي( ولا 
 حتو نتائج الدراسة الميدانية . يشمل فئة معينة بل يظير لدى كل الفئات العمالية كما أوض
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 الخاتمة :

لقد أراد الباحث من خلال ىذا البحث معرفة ما اذا كانت ىناك علاقة ارتباطية بين         
متغير الاتجاىات العلائقية لذى متخذي القرارات )اتجاه التقييم ،اتجاه الدعم و التوطيد،واتجاه 
حل المشكلات ( و معالم التصال التنظيمي )نوعو، طبيعتو،أسموبو،و وسائمو( من خلال 

ال مؤسسة مسير شبكة نقل الغاز الطبيعي لمشرق و قد توصل ىذا البحث الى مدركات عم
 أنو ىناك :

لدى متخذي القرار ومعالم الاتصال التنظيمي من حيث: نوعو  ارتباط دال بين اتجاه التقييم -
)النازل(، وأسموبو )الشفيي(، وكذا وسائمو )الحديث الشفيي(. في حين لم يكن ارتباط ىذا 

 الاتجاه دالا بطبيعتو.
لدى متخذي القرار ومعالم الاتصال التنظيمي من حيث:  ارتباط دال بين اتجاه الدعم والتوطيد -

مي(، وأسموبو )الكتابي(، وكذا وسائمو )التبادل المفتوح(. بينما لم يكن ىذا الارتباط طبيعتو )الرس
 دالا بنوعو.

لدى متخذي القرار بكل معالم الاتصال التنظيمي: نوعو  ارتباط دال بين اتجاه حل المشكلات -
 )النازل(، وطبيعتو )الرسمي(، وأسموبو )الشفيي(، وكذا وسائمو )الحديث الشفيي(.

شدتيا و من حيث من حيث الارتباطية  ا لوحظ انو ىناك بعض الاختلاف في ىذه العلاقة كم 
مدركات العمال ليذه المعالم ترجع اساسا اى متغيرات الصفة المينية ، المستوى التعميمي و سنوات 

 الخبرة. 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 -أم البواقي  -جامعة العربي بن مهيدي 

 كمية العموم الاجتماعية و الانسانية 

 قسم عمم النفس

 استبيان حول :

لمتخذي القرارات و علاقتها بالاتصال التنظيمي في المؤسسة   الاتجاهات العلائقية
 الصناعية 

 :التعميمة

بمؤسستكم، و  القرار متخذي لدى العلائقية الاتجاىات عمى التعرف إلى الاستبيان ىذا ييدف    
( الاستعدادات العقمية والنفسية لدي  Attitudes relationnellesيقصد بالاتجاىات العلائقية  ) 

السيرين )متخذي القرار (  لمتصرف بأساليب معينة مع مرؤوسييم و معاونييم ، يأخد ىدا 
 ( أشكالا مختمفة  تظير من خلال ميل المسير نحو  تبني :Actionالتصرف ) 

  attitude d’évaluationاتجاه التقييم  -
  attitude de soutien et de consolidationأو اتجاه  الدعم و التوطيد  -
 .  attitude de résolution de problèmes  أو اتجاه حل المشكلات -

 التي الخانة في X علامة بوضع فقراتو عمى الإجابة خلال من المساعدة يد منكم ونمتمس
 .اختياركم تناسب

 الشكر منا وتقبموا .البحث لغرض إلا تستخدم لن عمييا المتحصل المعمومات أن لكم ونؤكد
 .مسبقا الجزيل

 الطالب قادري عادل
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 بيانات عامة :  -1

 عامل تنفيذ.................   ...........   عامل تحكم .......الصفة المينية :  اطار... -

 الخبرة المينية : ................  سنوات .

 المستوى التعميمي:.....................    .

 البنود
 الاختيارات

 أبدا أحيانا غالبا
 أكثر العمال أقوال عمى مرؤوسيو مع المسئول في تعاملاتو  يركز
 يفعمونو داخل المؤسسة  ما عمى تركيزه من

   

     .رضاه عدم ومرؤوسيو معاونيو مع حديثو في يظير المسئول 
    .مرؤوسيو مع تعاممو في الإدارية مكانتو  يبرز المسئول

    .لمرؤوسيو التقدير عدم من نوعا يظير المسئول
    .خطأ عمى دوما مرؤوسيو يعتبر المسئول

المقدرة في حل  وعدم بالعجز دائما مرؤوسيو يشعر المسئول
 مشكلاتيم المينية 

   

    .أدائيم عن رضاه بعدم دوما مرؤوسيو يشعر المسئول
    .الحمول إيجاد في مرؤوسيو يشجع المسئول

    .الحمول إيجاد في مرؤوسيويساعد المسئول 
    .ومعاونيو مرؤوسيو مع أخوية حوارية لغة المسئول يستعمل
    .لمرؤوسيو ودعمو تعاطفو المسئول يظير

    .مرؤوسيو مع تعاملاتو في الإدارية يبرز مكانتو لا
 .سمبياتيم من أكثر والمعاونين المرؤوسين إيجابيات عمى يركز
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ترتكز عمى  علاقات بدل مرؤوسيو مع ودية علاقات خمق يفضل
 .المنصب الاداري 

   

مرؤوسيو عندما تظير مشكمة  إلى الرجوع دون منفردة بطريقة يعمل
 في المؤسسة .

   

 ويأمر لممشكلات التي تحدث في المؤسسة  الحمول لوحده يختار
 .بتطبيقيا مرؤوسيو

   

    .لمرؤوسيو توجيياتو في البراغماتية( من الأنانية ) نوعا يظير
تواجو في  التي لممشكلات حمو في ومعاونيو مرؤوسيو في يثق لا

 المؤسسة 
   

    .المشكلات حل في العقلانية من نوعا يظير
 مشكمة حل عند مرؤوسيو مع معاملاتو في الجانبية بالأحاديث يسمح

  .ما
   

يبدي اىتمامو لما يقولو معاونيو و مرؤوسيو عند حل المشكلات التي 
 تواجو المؤسسة 

   

    .تواجيو التي المشكمة حل في كبيرة فعالية يظير
 

 مؤسستكم؟ في شيوعا الأكثر الاتصال نوع ما رأيك من حسب •
 

 )من العمال الى المسئولين(  الصاعد الاتصال •
 

 النازل   )من المسئولين الى العمال(   الاتصال •
 
 الأفقي   )بين العمال فيما بينيم(        الاتصال •
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 مؤسستكم؟ في شيوعا الأكثر الاتصال طبيعة ىي ما رأيك حسب •
 

   الرسمي الاتصال  •
            

 الاتصال الغير رسمي •
 مؤسستكم؟ في اعتمادا الأكثر الاتصال أسموب ىو ما رأيك حسب •

 
 شفيية       اتصالات. 

 
 كتابية        اتصالات •

 
 مؤسستكم؟ في استعمالا الأكثر الاتصال وسائل ما ىي رأيك حسب •

 
                    الياتف -

          
   التقارير -

      
 الإعلانات لوحة  -

          
 المؤسسة مجمة -

     
-  Open exchange 

 
         المباشر  الحديث  - تالاجتماعا -
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 : جدول تحديد العينات وفقا لحجم المجتمع

 العينة المجتمع  |  | العينة المجتمع

10 10 
  

220 140 

15 14 
  

230 144 

20 19 
  

240 148 

25 24 
  

250 152 

30 28 
  

260 155 

35 32 
  

270 159 

40 36 
  

280 162 

45 40 
  

290 165 

50 44 
  

300 169 

55 48 
  

320 175 

60 52 
  

340 181 

65 56 
  

360 186 

70 59 
  

380 191 

75 63 
  

400 196 

80 66 
  

420 201 

85 70 
  

440 205 

90 73 
  

460 210 
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95 76 
  

480 214 

100 80 
  

500 217 

110 86 
  

550 226 

120 92 
  

600 234 

130 97 
  

650 242 

140 103 
  

700 248 

150 108 
  

750 254 

160 113 
  

800 260 

170 118 
  

850 265 

180 123 
  

900 269 

190 127 
  

950 274 

200 132 
  

1000 278 

012 131 
  

1122 082 
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Présentation du groupe 
 
SONELGAZ vit, depuis quelques années, une phase particulièrement importante de son 

histoire. Désormais, la restructuration de Sonelgaz, suite à l'avènement de la loi N°01.02 du 

05 février 2002 s'est achevée avec la création de l'ensemble des filiales. 

  

La nouvelle organisation validée en février 2017, a érigé Sonelgaz en Groupe industriel 

composé de 16 filiales . Ainsi, ses filiales métiers de base assurent la production, le transport 

et la distribution de l'électricité ainsi que le transport et la distribution du gaz par 

canalisations. 

  

On compte: 

1. La Société de Production de l'Electricité (SPE), 

2. Sharikat Kahraba wa takat moutadjadida (SKTM) 

3. La Société de l’Engineering de l’électricité et du Gaz (CEEG) 

4. La Société de Gestion du Réseau de Transport de l'Electricité (GRTE), 

5. La Société de Gestion du Réseau de Transport Gaz (GRTG), 

6. L'Opérateur Système électrique (OS), chargée de la conduite du système Production / 

Transport de l'électricité, 

7. La Société de Distribution de l'électricité et du gaz (SDC) 

Les sociétés travaux du Groupe Sonelgaz, Kahrif, Kahrakib, Etterkib, Inerga et Kanaghaz, 

sont spécialisées dans le domaine de la réalisation des infrastructures énergétiques 

(engineering, montage industriel, réalisation de réseaux...) et c'est grâce à ces sociétés que 

l'Algérie dispose aujourd'hui d'infrastructures électriques et gazières répondant aux besoins du 

développement économique et social du pays. 

  

Par ailleurs, les filiales métiers périphériques sont en charge d'activités annexes, telles que la 

maintenance d'équipements énergétiques, la distribution de matériel électrique et gazier, le 

transport et la manutention exceptionnels, ... etc. 

  

De plus, Sonelgaz détient également des participations dans des sociétés, dont le métier est en 

rapport avec le domaine de l'électricité et du gaz. 

  

Grâce à sa ressource humaine formée et qualifiée, le Groupe occupe une position privilégiée 

dans l'économie du pays en tant que responsable de l'approvisionnement de plus de six 

millions de ménages en électricité et de trois millions en gaz naturel, soit une couverture 

géographique de plus de 99% en taux d'électrification et 59% pour la pénétration gaz. 
 

Historique 

Avant 2004, l’année de création du GRTG, l’histoire de l’activité  transport gaz s’est toujours 

confondue avec celle de Sonelgaz. En effet, l’activité transport gaz, gérée par XG, a de tout 
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temps, fait partie intégrante des missions de Sonelgaz, et faisait partie de ses activités de base, 

au même titre que la production, le transport et la distribution de l’électricité. 

A l’instar des pays de l'Union Européenne qui ont engagé, au début des années 90, des 

processus d'ouverture des marchés notamment les marchés dont les activités étaient 

organisées en réseaux et détenus par des entreprises exerçant un monopole sur ces activités, 

l’Algérie s’est également  engagée dans un processus de reformes économiques qui a d’abord 

concerné le secteur de l’énergie.  

C’est en promulguant la loi n°02-01 relative à l’électricité et à la distribution du gaz par 

canalisations, au mois de février 2002, que les pouvoirs publics ont consacré la libéralisation 

des secteurs de l’électricité et du gaz, en mettant fin au monopole de Sonelgaz sur ce secteur, 

à l’exception des activités de transport de l’électricité et de transport du gaz, sur lesquelles 

Sonelgaz continuera à exercer un monopole naturel. 

 

Afin de pouvoir se positionner dans ce nouvel environnement, désormais caractérisé par la 

concurrence, et de s’adapter aux nouvelles lois du marché, Sonelgaz est transformée, en vertu 

du décret présidentiel n° 02-195, du 1er juin 2002 portant statuts de la Société Algérienne de 

l’Electricité et du Gaz dénommée "Sonelgaz. Spa", d’Etablissement Public à caractère 

Industriel et Commercial, en une Société Par Actions, dont le capital est détenu par l’Etat. 

 

C’est à l’issu d’un long processus de restructuration qui aura duré deux années, que Sonelgaz 

devient en 2004, un Groupe Industriel composé de 38 filiales, dont huit filiales métiers de 

base, parmi lesquelles, le GRTG. 

Ainsi, en plus de la libéralisation des secteurs de l'électricité et du gaz, la  nouvelle loi relative 

à l'électricité et à la distribution du gaz par canalisations, est venue assoir le GRTG dans son 

statut de propriétaire unique du réseau de transport gaz. L’ensemble des fonctions liées au 

réseau de transport du gaz, sera désormais, assuré par un seul opérateur : le Gestionnaire du 

Réseau de Transport Gaz ( GRTG.Spa). 

 



 الملاحق
 
 

Organisation 

Le GRTG est organisé en Direction Générale située au niveau du siège de la société, en 

directions centrales (Transport Gaz, Opérateur Système Gaz, Patrimoine, Finances 

Comptabilité & Contrôle de Gestion, Stratégie & systèmes, Ressources Humaines, Sûreté 

Interne), d’un département commercial, de deux services (Affaires Générales et Juridique), 

d’une Division Réglementation des Marchés et de trois Directions Régionales. 

Afin de mener à bien les missions qui lui sont attribuées et d’assurer la même qualité de 

service aux quatre coins du territoire national, la Société Algérienne de Gestion du Réseau de 

Transport  du Gaz (GRTG) est structurée en trois Directions Régionales (Centre, Est et 

Ouest),  qui dépendent de  la Direction Transport Gaz. 

 

Chaque direction Régionale est  composée de districts: 

 

      •    La Direction régionale Centre comporte 10 districts. 

      •    La Direction régionale Est comprend 19 districts. 

      •    La Direction régionale Ouest comprend 17 districts. 

 

A court terme, le GRTG prévoit la création d’une quatrième direction régionale pour la région 

du sud. 

Depuis l’officialisation de l’organisation du GRTG en Aout 2010, plusieurs aménagements 

organisationnels ont été apportés à cette organisation. Le but de ces aménagement est 

d’améliorer de manière continue, la gestion de l’entreprise afin d’optimiser les ressources 

humaines, matérielles et financières. 

 

C’est ainsi que le GRTG a procédé en février 2011, à un ultime aménagement de son 

organisation. 
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Schéma organisationnel du GRTG 
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