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  يعد الاتصاال م  بي  المواضايع التي تلقا اهتماما ومتابعة م  طرف العديد م  البايثي 
المجالات الاقتصااااااااااديةة الساااااااااياساااااااااية في وقت يشاااااااااهد فيه العالم تميرات في مختلف    الجزائريي 

 والعلمية والثقافية.

في الموضااااااوع باعتبار  مدخل لدراسااااااة الساااااالوك الإنساااااااني    بهذاوتزايد اهتمام المختصااااااي   
 فبدونه لا يمك  تصور أي سلوك بشري منظم.  المنظمات

 ق أهدافها دوم ي كما يعد الاتصااال الإداري شااريام المؤسااسااة الناب ة ييث لا يمكنها تحق
شااابكة اتصاااال ادارية خاصاااة بهاة بل أنه م  الصاااعب جدا أم يتصاااور الانساااام وجود أي   وجود

مؤساااااساااااة مهما كام نوعها دوم وجود أشاااااكال م  الاتصاااااالات تنتقل م  خلالها المعلومات بي   
 الموظفي .

فوظائف الإدارة المختلفة كالتخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات والتنسايق والإشاراف والمتابعة  
وقت المناساابة  الة كما أم المبادرة باتصااال جيد وفي الاتصااالاتجميعها بواسااطة    ية تؤدوالرقاب 

 تكوم وراء نجاح الكثير م  النشاطات والأعمال الرسمية خاصة في التنظيم.

الإدارية في تساااااااااير الموارد البشااااااااارية ب م يعمل داخل    الاتصاااااااااالاتوقد تم تشااااااااابيه دور  
 الجسم.كما تعمل الدورة الدموية في   المنظمة

الاتصالات الإدارية السليمة والنقية ت ثير كبير علا فعالية المنظمةة وهي    تنظيمكما أم  
ضارورية لتحقيق المواقف والمشااكل الإدارية بشاكل واضاوة ووضاع يلول مناسابة مع يساا  كل  

اتخااذ القرار تبنا علا مجموعاة م  المعطياات ذات   فعملياةالتوقعاات والنتاائج المرتباة ع  ذلا ة  
اتخاذ القرار وبشاا نهة وعليه ف م عدم    وبالتالي  أو المشااكل المراد يله الصاالة بالموضااوع المطلو 

المطلوبي  يمثل   وبالساااااارعة والدقةقدرة نظم الاتصااااااالات الإدارية علا نقل وتوصاااااايل المعلومات  
 عائق أمام عملية اتخاذ القرار.
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ها  اتصاااال دائمة بما يجري م  أيداي في البياة التي يعمل ب  علا  يمكوم فالمساااير الذي   
هو الذي يتخذ القرار المناساااااااب في الوقت المناسااااااابة لحل    بفعاليةوقادر علا ممارساااااااة وظائفه  

المشاااااكل التي تواجهه ويساااااهم في بقاء مؤسااااسااااته تعمل بجدارة بي  المنافسااااي  ا خري ة فاتخاذ  
الإدارة وم  ثم هو نشااااااط يتطلب بداية    تواجههاالقرارات هو نشااااااط مواجهة ويل المشااااااكل التي 

م  المشاااااااكل نتيجة وجود فجوة بي  الواقع وما يجب أم   العديدعتراف بوجود مشااااااكلة وتظهر  الا
 يكومة مما يدعو إلا ضرورة اتخاذ اجراء معي .

 أهمية الدراسة:
ومكانته في ضاااااامام توفر    المنظمةتتضااااااو أهمية البحث م  خلال أهمية الاتصااااااال في  

بااتخااذ القرارات الرشاااااااااااااايادة م  خلال مختلف نمااذج  لأهادافهاا    المنظماةالمعلوماةة ومادت تحقيق  
 اتخاذ القرارات ومختلف التقنيات المطبقة في ذل .

 أهداف الدراسة:
 نسعا م  خلال هذا البحث إلا تحقيق مجموعة م  الأهداف نذكر منها:

 اكتسا  مفاهيم يول الاتصال وعملية اتخاذ القرارات. -

 .المنظمةعملية اتخاذ القرار معرفة واقع عملية الاتصال ودورها في  -

 م  خلال بناء استراتيجية فعالة الاتصال.  المنظمةإبراز أهمية الاتصال في   -

 مبررات اختيار الموضوع:
تحيط بالبايث جملة م  الأسااااابا  تجعله يفضااااال موضاااااوعا ع  عخرة خاصاااااة إذا تعلق  

 ذاتية وموضوعية وهي:الأكاديميةة لك  لا تخرج في مجملها ع  أسبا   الأمر بالدراسات

 الدوافع الذاتية: -1
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تتمثل في الميل الشخصي لمثل هذ  المواضيع التي تتعلق عموما بالجانب الإدارية وكذا 
دافع الفضااااااول المعرفي اتجا  هذا الموضااااااوع نظرا لحيويتهة ييث أجد هذا الموضااااااوع قد شاااااامل  

ل إلا التحكم في أدبيات  اهتمامي البحثي طيلة تكويني في مريلة الليسااااااااانس وم  أجل الوصااااااااو 
الدراساااااة لهذا الموضاااااوع كام هذا اختيارية كما أعتقد أم الساااااعي للتحكم في هذا الموضاااااوع هو  

 مفتاح النجاح في أي منصب إداري يمك  أم أتقلد  في المستقبل.

 الدوافع الموضوعية: -2

يعتبر الاتصااااااااااااال التنظيمي عصااااااااااااب العملية الإدارية في المنظمة ووساااااااااااايلة الر ساااااااااااااء  
م     محاولة تشااااااخي  واقع وعوائق الاتصااااااال التنظيمي التي تحد  مهامهم؛  لإنجازالمر وسااااااي   و 

ساااااتحاول الدراساااااة العمل علا توضااااايو العلاقة التي تجمع بي  الاتصاااااال   فاعلية القرار الإداري؛
القرار الإدارية م  خلال التطرق إلا تحلياال طبيعااة ودور الاتصااااااااااااااااال    الإداري وعمليااة اتخاااذ

الإداريةة وكذا عرض درجة مساااااااااااااااهمته في عملية اتخاذ القرار    ميع المسااااااااااااااتوياتالإداري في ج 
 ضم  إطار المنظمة.

 الدراسات السابقة:
دور نظم الاتصااااالات الإدارية في اتخاذ القرارات في الأجهزة    (2003السببببيعي  )  دراسااااة .1

 الأمنية
   القرارات بالأجهزة الأمنية في    اتخاذالإدارية دور في   للاتصااااااالاتهل    الدراسببببة:مشبببب لة

 السعودية.المملكة العربية  
 القرارات بالأجهزة الأمنية .  اتخاذالإدارية دور في   الاتصالات: لنظم    الفرضية العامة 
 البايث المنهج الوصفي التحليلي  استخدم:   منهج الدراسة 
 استبيام استمارة:    الأدوات المستخدمة  . 
 فردا م  القاااادة الإداريي     750: المجتمع الإيصااااااااااااااااائي مكوم م     عينببة الببدراسبببببببببببة

 .فردا 208والعسكريي  العاملي  بمنطقة الرياض وعينة الدراسة تكونت م   
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 :والاهتمام  الاتصاااااااااالاتةوساااااااااائل    اساااااااااتخدامتنمية مهارات العاملي  في   نتائج الدراسببببببة  
لزيادة فعالية   والمر وسااااي بالفروق الفردية بي  العاملي  عقد دورات ولقاءات ب  الر ساااااء  

توجد فروق ذات دلالة إيصاااائية إزاء فعالية   الاتصاااالوساااائل   الإداري وتحديث  الاتصاااال
 العسكرية . والرتبةتعزت للمستوت التعليمي    الاتصالاتوسائل  

لدت العاملي  تعزت للمسااااااااتوت   الاتصااااااااالت توجد فروق ذات دلالة إيصااااااااائية إزاء مهارا
توجد فروق ذات دلالة إيصاااااااااائية إزاء المعوقات والتي تحد م     التعليمي وعدد الدورات التدريبية

 .وتعزت هذ  الفروق إلا المستوت التعليمي  الاتصالاتكفاءة نظم  

 : ة مع دراسااااااااة البايث الساااااااابيعي م  ييث  ي الدراسااااااااة الحال  اتفقت  تعقيب على الدراسبببببة
أداة   اساااااااااتخدامالإتصاااااااااال الإداري واتخاذ القرار وكذل  م  ييث    المتميري التشاااااااااابه في  

 .الاستبانة وهيالدراسة 
 – القرار    اتخاذغير الرسامي علا عملية    الاتصاالي( ت ثير    2011) بركام دليلة  دراساة  .2

 ميدانية بالشركة الجزائرية للميا  . دراسة
 المنظمة القرار في   اتخاذغير الرسمي علا عملية  الاتصال: كيف يؤثر  مش لة الدراسة  

القرار    اتخاذغير الرساامي علا عملية    الاتصااالالفرضااية العامة : يؤثر    -.   الاقتصااادية
 الجزائرية .    المنظمةفي 
 الفرضيات الجزئية  : 

 الجزائرية.  المنظمةالقرار في   اتخاذتؤثر الثقة بي  الإطارات علا عملية  

 الجزائرية .  المنظمةالقرار في   اتخاذتؤثر العلاقات الشخصية علا عملية   •
 الجزائرية .  المنظمةالقرار في   اتخاذتؤثر الإشاعة علا عملية   •
 الجزائرية.  المنظمةالقرار في   اتخاذيؤثر نظام القيم علا عملية   •
 البايث علا المنهج الوصفي .  اعتمد:   منهج الدراسة 
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 البااياث في هاذ  الادراسااااااااااااااة علا المقاابلاة م  أجال تقاديم    اعتماد:    الأدوات المسبببببببببتخبدمبة
 القرار  اتخاذغير الرسمي علا عملية   الاتصالمعلومات مباشرة ع  كيفية ت ثير  

 278% م  عمال الشركة والمقدر عددهم بااااااااااااا  15: عينة عشوائية بنسبة    عينة الدراسة  
 تنفيذيي  .  وعمالعامل ما فيهم إطارات وعمال تحكم   42عامل أي يوالي  

 نتائج الدراسة  : 
أجمع كال أفراد العيناة علا وجود الثقاة بينهمة لك  هاذ  الثقاة تتركز أكثر فيم  لهم الخبرة  ✓

القرارة كما أم هذ  الثقة المتبادلة تمك     اتخاذأثناء   لاساااااتشاااااارتهم وهذاالكفاءة في العمل  
 .الأمثل للبدائل  الاختيار  وبالتاليم  الحصول علا المعلومات والبيانات بسهولة  

القرارة وغيا  عنصااار الثقة يجمد القرارات    اتخاذع  الثقة في عملية    الاساااتمناءيمك     لا ✓
 ويصعبها.

القرار فقد أجمع كل   اتخاذأما فيما يخ  عامل العلاقات الشاااخصاااية وت ثير  علا عملية   ✓
 القرار  اتخاذأفراد العينة أنه يتم الفصل بي  علاقاتهم الشخصية والمهنية أثناء  

علا أم الإشاااااااعات في الشااااااركة غالبا ما تدور يول الزيادة في  كما أجمع المسااااااتجوبوم   ✓
 الأجور أو تميير في المناصب أو الترقيات والقرارات تتخذ دوم مراعاة لهاته الإشاعة .

البديل وتنفيذ     اختيارالقرار يجب إبعاد العلاقات الشااااااااخصااااااااية ليكوم   اتخاذللقيام بعملية   ✓
 .مصداقية  أكثر

 .عليها والسكوتعدم إغفال الإشاعات  ✓
غير    الاتصااااااالومنه كشاااااافت الدراسااااااة ع  صااااااحة الفرضااااااية التي تقر بوجود علاقة بي    ✓

 .القرار  اتخاذوعملية   الرسمي
 : اسااااتخدامتتشااااابه الدراسااااة الحالية مع دراسااااة   بركام   م  ييث    تعقيب على الدراسبببة  

كما أفادتني هذ  الدراساااااة في صاااااياغة الفرضااااايات   واتخاذ القرار  الاتصاااااالنفس التميري   
 وتحديد المؤشرات .
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الإداري في   الاتصاااااااالدور نظم وتقنيات    ( 2008) مصببببعب عسببببماعيل ط     دراساااااااة .3
 -القرارات دراسة ميدانية بوزارة التربية والتعليم في قطاع غزة  اتخاذخدمة  

 : ولة البحث ع  الدور الذي تلعبه نظم  تتمثل مشااااكلة الدراسااااة في محا  مشببب لة الدراسبببة
م     اساااااتفادتهمفي مسااااااعدة متخذي القرارات في أداء أعمالهمة ومدت    الاتصاااااالوتقنيات  

المنتشاارة في هذا العصاار. ة م  خلال الإجابة ع  السااؤال التالي : إلا   الاتصااالاتثورة 
رات في وزارة  القرا  لاتخاذالإداري في خدمة عملية   الاتصاالأي مدت تسااهم نظم وتقنيات  

 التربية والتعليم .
 : القرارات    اتخاذفي فعالية  الاتصااااااااااااليسااااااااااااهم توظيف نظم وتقنيات    الفرضبببببببية العامة

 التربية والتعليم   الإدارية في وزارة
 : الفرضيات الجزئية 
  القرار في وزارة التربية  اتخاذالمكتوبة لها ت ثير فعال علا خدمة عملية   الاتصاااالوساااائل   •

 والتعليم.  
القرار في وزارة التربية    اتخاذالشاااافوي لها ت ثير فعال علا خدمة عملية   الاتصااااالوسااااائل   •

 والتعليم  
القرار في وزارة   اتخاذغير اللفظي لها ت ثير فعال علا خدمة عملية    الاتصااااااااااالوسااااااااااائل   •

 .التعليم   التربية
القرار في وزارة التربية    اتخاذالمصااورة لها ت ثير فعال علا خدمة عملية    الاتصااالوسااائل   •

 والتعليم.
القرار في وزارة   اتخاذالإلكتروني لها ت ثير فعال علا خدمة عملية    الاتصاااااااااااااالوساااااااااااااائل   •

 التربية والتعليم
 : البايث المنهج الوصاافي التحليلي للوصااول إلا المعرفة الدقيقة   اسااتخدم  منهج الدراسببة

 الدراسة . يول مشكلة
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 والمقابلة الشخصية مع بع  مدراء الوزارة .  الاستبانةللبايث   استخدم  :  أدوات الدراسة 
 يت لف مجتمع الدراسااااااااااااااة م  الموظفي  تتراوح درجاتهم بي  مدير عام   :  عينبة الدراسبببببببببة

موظف م  خلال    120قطاع غزة البالغ عددهم  ب   والتعليمشاااااااعبة في وزارة التربية    ورئيس
لعدم جدية    اساااااااتبانات 5  اساااااااتبعاد  وتم  اساااااااتبانة  90  اساااااااترجاعوتم    اساااااااتبانة  120توزيع  

%    71بنسابة   58الخاضاعة للدراساة    الاساتباناتالإجابة علا الأساالةة وبذل  يكوم عدد  
 م  المجتمع الأصلي.

 : نتائج الدراسة 
صااااال المسااااتخدمة بالوزارة جيدة ولكنها تحتاج  ت أظهرت الدراسااااة ب م واقع نظم وتقنيات الإ ✓

 إلا تحسي  وتطوير.
أظهرت الدراسااااة ب م نساااابة العينة يميلوم إلا الموافقة وبشااااكل كبير علا توظيف تقنيات   ✓

 القرارات .   اتخاذالحديثة يساهم في سرعة أداء المهام وفي   الاتصال
الكتابية   الاتصاالاتالقرار هي    اتخاذفعالية في   الاتصاالأظهرت الدراساة أم أكثر وساائل   ✓

الإلكترونية بينما    والاتصااااااااااالالمصااااااااااورة   لاتالاتصاااااااااااالشاااااااااافهية يليها    الاتصااااااااااالاتثم  
 القرارات في الوزارة .  اتخاذغير اللفظية ف نها غير فعالة في   الاتصالات

بالوزارة يسااااب الترتيب ) الهاتفة   اسااااتخداما  الاتصااااالأظهرت الدراسااااة ب م أكثر تقنيات   ✓
 الأنترنت استخدامالفاكس ( وقلة 

 تقريبا    اساااتخداممع الدراساااة الحالية م  ييث  : تتشاااابه هذ  الدراساااة    تعقيب على الدراسببة
ة كما أفادتني  الاتصاااااالنفس المتميرات بالرغم م  أم هذ  الدراساااااة درسااااات نظم وتقنيات  

في هذ   اساااتخداماهذ  الدراساااة في تحديد الفرضااايات وصاااياغتهاة ومعرفة أكثر الوساااائل 
 القرار .  اتخاذوالتي م  ش نها الت ثير علا عملية    المنظمة

القرارات في   اتخاذعلومات في  مدور نظام ال  ( 2009) أحمد صببببببالا الهزا مة    دراسااااااااااة .4
 -دراسة ميدانية في المؤسسات العامة لمحافظة أربد   -المؤسسات الحكومية  
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 اتخاذعلومات في فعالية : تكم  مشاااااااااكلة الدراساااااااااة في قياس أثر الم  مشبببببب لة الدراسببببببة  
 القرارات في المؤسسات الحكومية بمحافظة أربد

 القرارات  اتخاذالعامة : توجد علاقة ذات دلالة إيصائية بي  المعلومات وعملية    الفرضية 
 الفرضيات الجزئية: 
  القرارات اتخاذنفرض أم هناك علاقة بي  طرائق جمع المعلومات وسرعة  •
 القرارات اتخاذنفرض أم هناك علاقة بي  ملائمة المعلومات وفعالية   •
 البايث المنهج الوصفي التحليلي    استخدم:   الدراسة  منهج 
 الاستبانةالبايث   استخدم:    أدوات الدراسة 
 م     وعددالمديري  ور ساااء الأقسااام    وهم: شااملت عينة البحث ثلاي فاات   الدراسبة  عينة

 29وعددهم   والتنفيذيةالعليا والوسطا  الإدارةالموظفي  أي 
 : نتائج الدراسة 
توجد قناعة لدت العاملي  ب م نظام المعلومات وتقنياتها المساااااتخدمة يديثا دورا فعالا في   ✓

 ائر الحكومية في محافظة أربدالقرار في المؤسسات والدو   اتخاذعملية  
التقنيات الحديثة لنظم المعلومات يؤدي إلا  اسااااااااتخداميقر معظم العاملي  في الدوائر أم  ✓

 القرار اتخاذسرعة الحصول علا معلومات قيمة وم  ثم السرعة 
لااه أثر بااارز في الإنتاااج المحلي وتلبيااة    وهااذاكلمااا زات فااائاادة المعلومااات زادت قيمتهااا   ✓

 مطالب وايتياجات المواطني  وتحقيق المنفعة العامة
علا أم نظام المعلومات ضااااروري في    اسااااتفتا همهناك إجماع عند الأشااااخاذ الذي  تم   ✓

هذا النظام يواجه صااااااااااعوبة ومقاومة كونه يتعارض مع   اسااااااااااتخدامكل مؤسااااااااااسااااااااااةة لك   
 .أييانا المصالو الخاصة
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 : تعقيب على الدراسة 
القرارة بالإضاااافة    اتخاذنفس متمير    اساااتخدامتتشاااابه هذ  الدراساااة مع الدراساااة الحالية م  ييث  

القرار والمعلومات دوم أم   اتخاذم  متمير المعلومات في فصاااااااااااال العلاقة بي    الاسااااااااااااتفادةإلا 
 القرار ( اتخاذة الفعالية وسرع )القرار   اتخاذنفس مؤشرات   استخدامننسا التشابه م  ييث  

 :  الدراسةعش الية  
 م  خلال ما سبق يتبادر في أذهننا طرح الإشكالية التالية:

  ؟هو دور الاتصال الإداري في عملية اتخاذ القرار داخل المؤسسةما 

جاء بيانها  مضامونها طرينا جملة م  الأساالة الفرعية   وتوضايوعلا الإشاكالية   وللإجابة
 كالتالي

 الإداري؟ما المقصود بعملية الاتصال   -1
 فيما تتجل أهمية الاتصال الاداري داخل المؤسسة؟ -2
 أي  يكم  دور الاتصال في عملية اتخاذ القرار في المؤسسة؟ -3
 القرار؟ما هو مفهوم عملية اتخاذ   -4
 القرار؟ما هي معوقات عملية اتخاذ   -5

 :الدراسةفرضيات  
 التاليتي ؟  الفرضيتي طرينا    الفرعية والأسالةالإشكالية   للإجابة علا

 يضم  الاتصال الفعال داخل المنظمة اتخاذ القرارات الرشيدة. -1
 توفر المعلومات اللازمة  مدتتتحدد بياة اتخاذ القرار م  خلال   -2

 :الدراسةنهج  م
: م  خلال  التحليلي اعتمادناا علا المنهج الوصاااااااااااااافيولمحااولاة تمطياة هاذا الموضااااااااااااااوع   
 الحقائق وتبسيط المعلومات بصورة تساعد القارئ علا فهم الموضوع.  وتحليل وصف
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 :الدراسةنطاق  
لا يخفا أم الموضاااااوع بحثنا هذا الموضاااااوع واساااااع النطاقة لذل  ف م محور البحث هو   

 ع  علاقة الاتصال بعملية اتخاذ القرار في المؤسسة.

 قسيم:الت
يقادماه م  خادماات    نظرا لأهمياة الادور الاتصاااااااااااااااالي الاداري في العصاااااااااااااار الحادياث و م

للمؤسااااااااسااااااااة م  نقل قرارات و تعليمات.....ال  . و هذا لزيادة العلاقة الموجودة بي  الاتصااااااااال  
 و تحقيقا لذل  فقد قسمت الدراسة الا فصلي  :  الاداري و عملية اتخاذ القرار

 :   داري فيندرج ضمنه ثلاي مبايث أساسية هم: بعنوام الاتصال الا الأولالفصل  

داري يحتوي علا مفهوم الاتصااااااااال بصاااااااافة  بعنوام ماهية الاتصااااااااال الاالم حث الاول :   -
 عامة ة أهميته ووسائله .

الاتصااااااااااااااال الاداري ووظاائفاه يحتوي علا مباادئ  بعنوام طبيعاة عملياة  الم حبث الثباني :   -
 داري ة أنواعه و كذا وظائفه و معوقاته للحد منها .الاتصال الا

داري في الفكر الاداري يتضم  أربع مدارس توضو  تصال الا: بعنوام الاالم حث الثالث  -
الضاااوء علا جوانب أغفلتها مدارس دوم    طتطور الاتصاااال م  مريلة الا أخرت و تسااالي 

 ت .الأخر 

   بعنوام اتخاذ القرار في المؤسسة يندرج ضم  أربع مبايث هم :و الفصل الثاني :  

بعنوام ماااهيااة عمليااة اتخاااذ القرار تطرقنااا فيااه الا مفهومااه و أهميتااه ة  الم حبث الأول :   -
 عناصر  و خطواته .

كعنوام  فخصااااااصاااااانا فيه أنماط عملية اتخاذ القرار و العوامل المؤثرة فيه  الم حث الثاني:   -
له يحتوي هو ا خر علا أنماط و العوامل المؤثرة فيه و أخيرا صااااااااااااااعوبات عملية اتخاذ  

 القرار .
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يندرج ضااااااااام  أربع   تحت عنوام النظريات المفسااااااااارة لعملية اتخاذ القرارالم حث الثالث:   -
 نظريات لكل منها منظورها أو اتجاهها اما يتفق أو يخالف أو يكمل النظرية التي سبقته.

فقط تم تبيي  فيه العلاقة الموجودة بي  الاتصاااااال الاداري و عملية اتخاذ  ث الرابع:  الم ح -
القرار داخاال المؤسااااااااااااااساااااااااااااااة ة اذ يحتوي علا أربع عناااوي  هي اتخاااذ القرار و العمليااة  
  الاتصااالية ة نظرية اتخاذ القرار في الاتصااال ة و كذا علاقة عملية اتصااال باتخاذ القرار

 رفع فعالية اتخاذ القرارات.و أخيرا دور الاتصال في 



 

 

 

 

 

 

ول:   صل الأ   الف 
طار  مي  الأ  اهي  صال المف  للأت 

داري    الأ 
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يعتبر موضااوع الاتصااال م  المواضاايع التي تناولها البايثي  في دراسااتهم وهذا في جميع  
الأهمية التي يكتساااااااااااابها الموضااااااااااااوعة باعتبار  أساااااااااااااس التنظيم  الميادي  العلميةة ويعود هذا إلا 

الاجتماعي وركائز العلاقة التي تنشااااااااااا  بي  الأفراد مهما كانت غاياتهم وأهدافهم وأماك  تواجدهم  
فلابد أم تكوم هناك اتصاال بينهمة فلا يمك  تصاور مؤساساات تخلو منها عملية الاتصاال بشاتا  

قتصااااديةة اجتماعيةة خدماتية....إل  وم  خلاله يمك   اشاااكالهة ساااواء اكانت هذ  المؤساااساااات ا
الأفراد م  ت دية أعمالهم ونشااااااطهم ة ويعرفهم ببياتهم الداخلية والخارجية ة ويسااااامو لهم ب نشااااااء 
نظااام تعاااوني داخلي للمنظمااة ة الااذي بموجبااه يزيااد م  كفاااءاتهم وقاادراتهم وونتاااجهم والااذي يعود  

 .  بالفائدة علا المنظمة
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 ماهية الاتصال الاداري   الاول:الم حث  
أصااااابحت الاتصاااااالات الإدارية محل اهتمام الكثير م  المفكري  و الدارساااااي  في مختلف  
فروع المعرفة الإداريةة و قد كام ذل  الاهتمام م  جراء الدور الكبير الذي تساهم به الاتصاالات  

الات الإداريةة و يتحدد  في ايداي التفاهم المرغو  علا جميع المستوياتة تحقيق لكفاءة الاتص
 .مداها بالمرض م  الاتصال و المستوت الذي يتم فيه موضوع الاتصال

 مفهوم الاتصال الإداري.  : المطلب الأول
الاتصاااااااال هو عملية نقل المعلومات والأفكار بي  الأفرادة هذ  الأخيرة تختلف م  ييث   

ة وتسعا إلا إيداي ت ثير في المستقبل ودفعه إلا والاستعمالالمضموم وعملية النقلة الإرسال  
إيداي رجع صاااااااادت والذي يتمثل في التعامل ومعالجة المعلومات المحصاااااااال عليها أو تنفيذهاة  

 تختلف م  ييث المضموم.والمعلومات  

 اولا : التعريف اللغوي للاتصال:  
المعنا القديم الذي كانت تحمله كلمة اتصاااااااال هو الوصاااااااول أو البلوةة فالاتصاااااااال كلمة  

الذي يحمل معنيي  رئيسيي : الربط بي  كائني  أو شخصي  وذل  علا  وصل  مصدرمشتقة م   
 البلوةة أو الانتهاء إلا غاية ما.عكس الانفصال والقطع والبعدة والمعنا الأخر هو  

أو الإنجليزية ييث تسااااااتعملام لفظا وايدا  الفرنساااااايةوأما المعنا الحديث فهو م خوذ م   
( وهي تؤدي معاااني كثيرة منهااا: البلوة والمواصاااااااااااااالات communicationللاادلالااة عليااه وهي )

ييث ورد م  الكلمة اللاتينية  نحاول تحليل مفهوم الاتصااااااال باعتبار  تعبيرا لموياة  ة  1والاتصااااااال
(communis( والتي تعني في اللماة الإنجليزية )common  أي مشااااااااااااااترك أو اشااااااااااااااتراك فمنهاا)

 
 . 09ة ذ1991الجزائرةزهير إيدادامة مدخل العلوم والاتصالة ديوام المطبوعات الجامعية المؤسسة الوطنية للكتا   1
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نحاول أم نواصاااااال أو نتواصاااااالة ف ننا نحاول أم نؤسااااااس اشااااااتراكا مع شااااااخ  أو مجموعة م   
   .1والاتجاهات والأفكارالأشخاذ اشتراكا في المعلومات  

 لاتصال الاداري: ثانيا: التعريف الاصطلاحي ل
  والمشاااااعرة الاتصااااال علا أنه عملية نقل المعلومات والرغبات  2يعرف )برنارد برلسااااوم(

والمعرفة والتجار ة أما شافويا او باساتعمال الرموز والكلمات لصاور والإيصاائيات يقصاد الإقناع  
 أو الت ثير علا السلوكة ووم عملية النقل في يد ذاتها هي الاتصال.

: الإتصااااااااااااال....... هو المجال المتسااااااااااااع لتبادل الحقائق وا راء بي   3ريد فيلد  و يعرفه 
لاتصااااااااااااال.... هو نوع م  التفاعل الذي يتم ع  طريق الرموز وقد ويعرفه )لوندبرج(: االبشاااااااااااار 

تكوم الرموز يركية او مصاااورة أو تشاااكيلية أو منطوقة أو أيت رموز أخرت تعمل كمثير لسااالوك  
 لا يثير  الرمز ذاته مالم تتوافر ظروف خاصة لدت الشخ  المستجيب له.

 التعبير التي تخدم أغراض التفاهم والتبادل. أشكال(: الاتصال يشمل كل  ريفسويعرف)

(: إم الماية الأساااااااااسااااااااية للمرء هي تعديل العلاقة الأصاااااااالية بي  كيانه وبي   برلوويعرف)
البياة التي يجد فيها نفساااااه وعلا وجه التحديد يساااااتهدف المرء أسااااااساااااا تقليل ايتمال تحوله إلا 

مماارسااااااااااااااتاه هو للقوة فمااياة المرء   الخاارجياةة وزياادة ايتماالات  القوت مجرد هادف تصااااااااااااااو  إلياه  
الأسااااساااية م  الاتصاااال هي أم يصااابو عاملا مؤثرا في الأخري  وفي بياته المادية وفي نفساااهة  

 .4عاملا ياسما يحسب له يسا . اننا نتصل بالأخري  للت ثير فيهم ع  بعد

 
محمود عودةة السيد محمود خيرية أساليب الاتصال والتعبير الاجتماعية بيروتة دار النهضة العربية للطباعة والنشرة   1

 . 06ة ذ 1988القاهرة ة
 . 29ة ذ2002نبيل عارف الجرذية مقدمة في علم الاتصال مكتبة الإماراتة دمشق الطبعة التاسعة ة 2
ومة أصوات متعددو وعالم وايدة الاتصال والمجتمع اليوم وغداة الشركة الوطنية لنشر والتوزيعة  شوم ماكبرايد واخر  3

 . 575ة576ذ
 . 576ة 575شوم ماكبرايد واخرومة نفس المرجعة ذ 4
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قة  يعرف الاتصااال في علم النفس ب نه:   عملية نقل انطباع أو ت ثير م  منطقة الا منط
أو م  البياااة الا الفرد ة و ذلاا  م  خلال عاادة أسااااااااااااااااليااب    عخرأخرت ة أي م  فرد الا فرد  

 1جوهرها الكلام و استخدام الحواس التي تشعر ا خري  بالاهتمام.  

و يعرف الاتصاااااااااااااااال أيضاااااااااااااااا   باا نااه عبااارة م  عمليااة تحوياال و اختيااار جزء معي  م   
الا شاااااخ  عخر ة هو المساااااتفيد أو    المعلومات علا شاااااكل رساااااالة صاااااادرة م  مصااااادر معي 

   .المستقبل

قيام أيد الطرفي  بتحويل أفكار و معلومات    تتضاااااااااام كما يعرف   ب نه عملية مسااااااااااتمرة   -
 2معينة الا رسالة شفوية أو مكتوبة ة تنقل م  خلال وسيلة اتصال الا الطرف ا خر  .

يصااااار الاتصاااااال في نقل المعلومات و الأفكار و    تمنلايظ م  خلال التعاريف ب نه قد  -
و ذل  بهدف الت ثير  المعاني بي  الأفراد م  خلال الرموز ساواء الصاور أو الايصاائيات  

 و الاقناع.
يعرف الاتصااااال الإداري علا أنه : الاتصااااال الذي يتم بي  الأفراد داخل أي منظمة ة و   -

بالأعماال المنيطاة بهم ة م  خلال النظاام المعمول به    قياامهاادراسااااااااااااااة العلاقة التي تنظم  
 3داخل كل منظمة  

مصاااااطلحات الإدارة العامة ب نه :   وظيفة إدارية   معجميعرف الاتصاااااال الإداري يساااااب  -
تتصااااااال بطبيعة العمل الإداري م  تخطيط و تنظيم و تنسااااااايق و توجيه و رقابة و تبادل  
الأفكار و ا راء و المعاني بقصااد ايداي تصاارفات معينة ة و إيجاد فهم مشااترك لطبيعة  

 4الأعمال و المهام الواجب ت ديتها  

 

 05ة ذ  2009شعبام فرج : الاتصالات الإدارية ة دار أسامة للنشر و التوزيع ة عمام ة   1
 . 349الأعمال ة اثراء للنشر و التوزيع ة الشارقة ة د ة س ة ذ   خضير كاظم يمود : مبادئ إدارة 2
ة  نية و الاجتماعية ة العدد السابعيائزة رويم ة معوقات الاتصال في المؤسسة المهنية و سبل المواجهة ة مجلة العلوم الإنسا 3

 . 51ذ   2012جامعة قصدي مرباح ة ورقلة ة جانفي 
 . 60ة ذ  2007عامة ة دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ة عمام ة  زيد عبوي: معجم مصطلحات الإدارة ال 4
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 لاتصال الإداري. المطلب الثاني: أهمية ا 
يتوقف نجااح المنظماة ليس فقط علا كفااءة أفرادهاا ة و انماا أيضااااااااااااااا علا التعااوم القاائم 

الادور يقوم باه الاتصااااااااااااااال في بنااء و تشااااااااااااااميال الهيكال    هاذابينهم و تحقيق العمال الاجتمااعي ة  
لجماعة العمل م  خلال الإدارة ة ففي كل المسااااااااتويات التنظيمية تتم عملية الاتصااااااااال بصاااااااافة  
مسااااااتمرة ة لنقل المعلومات و الأفكار و الاتجاهات و الانطباعات بي  الأفراد بعضااااااهم بع  و  

 1تربط كل أعضاء التنظيم بعضهم ببع   بي  الجماعات ة لذل  يشار الاتصال علا أنه شبكة  

 و تكم  أهمية الاتصال الإداري في المنظمة فيما يلي:

 تخطيط العمل: .1

عملهم وخططهم وقراراتهم فلا يمك  وضااعها في  برامجيينما يسااعا المديروم الا وضااع  
الواقع ماااا لم يتم م  خلال اجتمااااعاااات ومقاااابلات مكتوباااة أي يتم تحااادياااد  بواسااااااااااااااطاااة أنظماااة  

 الات.الاتص

 ال عد من التخمين والتقدير الشخصي: .2

عند إتباع الأساالو  المناسااب للاتصااال ييث أم وجود نظام الاتصااال يجبر المدير علا 
 مع العاملي  المحددي  باستخدام النماذج والأشكال الملائمة للاتصالاستخدام الأسلو  المباشر 

 الكفء للعمل:التنفيذ   .3

م  الأفراد ومااديرهم قاادرا عاااليااا م  الحااديااث    يحتاااجام تساااااااااااااايير أمور العماال وتنفيااذهااا   
 والاستماع والمناقشة وكتابة التقارير وعليه يعتمد التنفيذ علا قدرات الأفراد علا الاتصال.

 

 

 . 407ة ذ  2007عبد المفار ينفي ة إدارة الموارد البشرية ة الإسكندرية ة الدار الجامعية ة  1
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 الرقابة على العمل: .4

 م  خلال أسااااااااليب الاتصاااااااال المختلفة يمك  جمع المعلومات المناسااااااابة التي تدل علا  
مدت التزام العاملي  والمسااااااااايري  بالخطط الموضاااااااااوعية وتوافر المعلومات يحدد مقدار الانحراف  

 ة وعليه نكتشف الاتصالات الإدارية هذ  الانحرافات قصد تصحيحها.المخططبي  التنفيذ  

 توفر المعلومات المتكاملة: .5

الا جمع وتبوياب وتصاااااااااااااانيف وتحليال وعرض   الإدارياةتسااااااااااااااعا أنظماة الاتصااااااااااااااالات   
 لمعلومات في شكل مرتب للعاملي  والمديري  بفرض التصرف الملائم واتخاذ القرار السليم.ا

 تحقيق السرعة في ت ادل المعلومات: .6

إجراءات محددة ومساؤوليات واضاحة علا أطراف   بتحقيقإذ أم وجود الاتصاال الإداري  
الاتصاااااااااااالة وذل  أنها تحدد م  اي  يبدأ الاتصاااااااااااال وب ي أسااااااااااالو  وفي ظل أي ظروف وم   

 الأطراف المشاركة فيه.

 تحقيق السرعة في المعلومات: .7

اذ يساااعد الاتصااال الإداري علا الأخ  في يالة توافر توثيق المعلومات متكاملة كما   
 توفير معلومات سليمة مما يؤدي الا صحة التصرف واتخاذ القرار.  لخلايظهر ذل  م   

 تحقيق الد مقراطية في العمل: .8

إذ يحقق الاتصاااااااااااااااال الإداري نظااام ثوري وتبااادل الرأي بي  أطراف التنظيمة كمااا يحقق   
 فرذ للشعور بالديمقراطية في العمل.

وخارجهاة وهذا راجع إلا   وم  هذا نرت أم للاتصاال الإداري أهمية بالمة داخل المنظمة 
اعتباار ام الفرد لا يمك  أم يعي  إلا باالاتصااااااااااااااالة فا م المنظماة هي الأخرت لا يمكنهاا العي   

. خااصااااااااااااااة بااعتباار أم الفرد جزء م  المنظماةة والمنظماة جزء م  الفردة الأخيربمعزل ع  هاذا 
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الأهاداف او المااياات إلا م  خلال  ولهاذا نجاد أناه لا يمك  للمنظماة ولا للفرد م  الوصااااااااااااااول الا 
 1الاتصال.

 المطلب الثالث: وسائل الاتصال الاداري 
توجد وسااااااائل متعددة للاتصااااااالات في نقل الأوامر والأفكار وا راء والاتجاهات والبيانات 

الإدارية في المنظمة واختيار أي منها يتوقف علا الظروف   المسااتوياتوالمعلومات بي  مختلف  
لمنظمةة بهدف إيصاااال المعلومات المتعلقة بالساااياساااات و التعليمات التطبيقية التي  المتاية في ا

 2تبي  إجراءات علا تنفيذ الأعمال و القرارات المتعلقة بمعالجة مختلف الوسائل الإدارية .

 الاتصال عدة أنواع منها: وسائلونوع المادة المراد نقلها وتتضم    

 الكتابي:  الاتصال .1

ويعتماد الاتصااااااااااااااال الكتاابي علا الكلماات والعباارات والمصااااااااااااااطلحاات المكتوباة في نقال   
  75البيانات والمعلومات موضااااوع الاتصااااال ووذا كانت الاتصااااالات الشاااافهية تبلغ نساااابتها يوالي

ليس معنا ذلا  قلاة أهمياة الاتصاااااااااااااااالات الكتاابياةة يياث يسااااااااااااااتخادمهاا الموظفي  علا اختلاف  
وموم يوميا بكتابة الرساااااااائل والمذكرات والتقارير لتحقيق أهداف معنية  مساااااااتوياتهم الإداريةة إذ يق

 ولتسهيل الأعمال الإدارية والمكتبية.

أنه وسااااااااايلة إثبات يمك  الرجوع إليها عند    ويتميز الاتصاااااااااال الكتابي بمزايا عديدة أهمها:
م بع   الأفراد كما ا  م الحاجةة وكذل  يتيو للمتصااااال أم ينقل مضاااااموم الاتصاااااال لعدد كبير  

المواضاايع توجب يكوم الاتصااال كتابيا لما فيها م  تحديد المسااؤوليات والاختصاااصااات وتحديد  
 طرق العمل.

 
ناصاااااار دادي عاااااادوم الاتصااااااال ودور  فااااااي كفاااااااءة المؤسسااااااة الاقتصااااااادية دراسااااااة نظريااااااة وتطبيقيااااااة دار المحمديااااااة العامااااااةة  1

 .14ة ذ2004ئرةالجزا
 123ة ذ  2003عمر السعيد و عخروم : مبادئ الإدارة الحديثة ة مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع ة عمام ة  2



 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للاتصال الإداري
 

 
21 

في نقل مضاااموم الاتصاااال في يالة   البطء أما عيوب الاتصببال الكتابي فهي تتمثل في:
 والصاااااياغة وأيضاااااا قد  الإعدادعدم اساااااتخدام التكنولوجياة وكذل  يساااااتمرق وقتا طويلا في عملية  

يكوم هناك فهم خاطئ في إدراك المقصاااااااااود وبخاصاااااااااة يينما يكوم للكلمة أكثر م  معناة فلا 
 يتبادر إلا ذه  المستقبل إلا المعنا الذي يتفق وطبيعة ثقافته وخبرته في العمل.

 الرسالة الوظيفية: .أ

الإدارياااااااةة   القاااااااانونياااااااةة  العلمياااااااةة  الفنياااااااةة  العقلانياااااااةة  المعلوماااااااات  تنقااااااال  التي  وهي 
هي التي تنقل الجانب الموضاااوعي م  المعلومات    الوظيفيةية....إل ة أي أم الرساااائل الاجتماع 

 1وتتركز يول العمل أساسا ةكالتعليمات التي يعطيها مدير الإنتاج مثلا.

 التقرير:   . ب

هي إمااا أم تكوم دوريااة تحتوي علا إيصاااااااااااااااائيااة وبينااات تقاادم في فترات دوريااة معينااة   
ع  موضاااااااااوعات معينة مثل: تقارير التفتي  أو المتابعة أو    تقارير»شاااااااااهرية أو سااااااااانوية  ووما 

الإنتاجة وهناك بيروقراطية فاساااااادة بالنساااااابة لفاات العملة وهي التقارير الساااااارية وغالبا ما تحمل  
يكااامااا ظااالمااة طبقااا لمعلومااات كاااذبااة نتيجااة الإشااااااااااااااااعااات والايقاااد ممااا يقلاال م   هااذ  التقااارير أ

 معنويات العامل.

 المذكرات والمقترحات: . ت

وهي المكاتبات التي يعدها المر وسااااي  لر سااااائهمة لتوضاااايو بع  المعاني مثل تفسااااير   
  أمر م  الأمور وعلا مسااااااااااااؤول الاهتمام باقتراح المر وسااااااااااااي  وأم يقدر أصااااااااااااحا  المقتريات

تقدير أراءهم واقتراياتهم دائما ووضااااافة إلا ما ساااابق ف م المذكرات  علاالصااااائبة وأم يشااااجعهم  
 والاقترايات الصادقة والجدية تعتبر وسيلة هامة م  وسائل الاتصال في المنظمة الإدارية.

 
  درع خديجة وعبد الرييم ليل التصلبات الإدارية ك داة لاتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصاديةل 1
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 الش اوى: . ث

ا  وتعتبر م  الوساااااائل الاتصاااااالية الهامة بالنسااااابة للمنظماتة وتسااااااعد العاملي  أم يتقدمو 
والمنشااوراتة أو داخل الصااناديق المخصااصااة للشااكاوت وتعد    الرسااائلبالشااكاوت وهذا ع  طريق  

هاذ  الوساااااااااااااايلاة ذات أهمياة خااصااااااااااااااة للإدارةة يياث انهاا تجعلهاا علا علم بظروف وبيااة العمال  
الواقعياة ومقترياات أصااااااااااااااحاا  الخبرة مماا يجعلهاا تتبنا بع  الاقتراياات الجاادة في تحسااااااااااااااي   

 ءة الإنتاجية وونجاز الأعمال.الجودة ورفع الكفا

 ملصقات الحائط: .ج

تنظم هذ  الملصااااقات داخل المدخل الرئيسااااي للمؤسااااسااااةة وتحتوي علا قساااامي ة القساااام   
الجاادياادة أو التعليمااات المؤقتااة والتي تبقا معلقااة    للملايظاااتالأول للتعليمااات الاادائمااة والأخر  

 شادات توضو إجراءات تتعلق بالعمل.ايام تقريبا وهذ  التعليمات هي عبارة ع  أخبار وور   8مدة

 مجلات المنظمة: .ح

تساااتخدم مجلة أو جريدة المنظمة كوسااايلة لأخبار العاملي  بها ع  الأنشاااطة التي تجري   
او اجتماعية أو رياضاية أو ترفيهيةة تعتبر المجلة وسايلة جيدة    رساميةبداخلها ساواء كانت أخبار  

لمقالات والأخبار وتوجيه الأساااااااااااالة وكتابة  لأشاااااااااااراك العاملي  في أنشاااااااااااطة المنظمة م  خلال ا
 التعليقات وغيرها.

تكم  مزايا الاتصال الكتابي في أنها تحفظ المعلومات م  الضياع والتعريفة والتزويرة   
وتتمك  م  العودة إليها إذا دعت الضااااااااااااارورة إلا ذل ة كما أنها تختصااااااااااااار الوقت وتوفر الجهد  

  عنها أنها في بع  الأييام تعطل نقل المعلومات  والمالة إلا أنها ورغم محاساااااااااااااانها هذ  يعا
بالسااارعة اللازمة لوصاااولها م  خلال ما تم عرضاااه يتبي  ام الاتصاااال الكتابي يتم بي  المرسااال 
والمساااتقبل بواساااطة الكلام المكتو  ويتخذ وساااائل متباينة أهمها الشاااكاوت والاقترايات والدوريات 

 والمجلات والكتب...ال .



 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للاتصال الإداري
 

 
23 

 الاتصال الشفوي: .2

اليومي في أي منظمةة فالفرد يساااااتمرق في هذا النوع    الأكبرويمثل هذا الاتصاااااال الجزء  
يتم فيه تبادل المعلومات بي     الاتصااااااالم  مجموعة اتصااااااالاتهة وهذا   75م  الاتصااااااال نساااااابة  

المرساااااااال والمسااااااااتقبل شاااااااافاهة أي ع  طريق الكلمة المنطوقة لا المكتوبةة وقد يكوم ع  طريق  
والاتصااااال المباشاااار يعتبر أقصاااار الطرق لتبادل المعلومات والأفكار وأكثرها    الإشااااارات والرموزة

سااااااهولة ويساااااارا وصاااااارايةة وهو أكثر فعالية م  اشااااااكال الاتصااااااال الأخرتة ييث انه طريق ذو  
 اتجاهي  لتبادل الراي.

يسامو لمصادر الرساالة الوقوف علا وجهات نظر مساتقبلها ومواقفه واتجاهاته واساتجابته   
لاتصاااااال المباشااااار فرصاااااة فهم مضاااااموم الرساااااالة م  خلال الساااااماح بطرح الأساااااالة كما يوفر ا

كافة تعبيرات وجه مساتقبل الرساالة وانفعالاته لكي نحدد ما إذا كنا نقلنا    لمناقشاةووعطاء الفرصاة  
 المعنا المقصود م  عدمه.

عدم وجود الإثبات المكتو     غير أن هناك عدة سبببلبيات للاتصبببال الشبببفوي من أهمها:
م  أجل الرجوع إليه فيما بعد وأيضا يتطلب الاتصال الشفوي القدرة علا الحديث الكلام  حديثلل

الواضاااو المفهوم والمعبر وعلا ترتيب المعلومات خصاااوصاااا إذا كانت المساااالة معقدة والوضاااوح  
شاااائكاكما يتطلب الخبرة والتجربة والممارساااةة كما ام الاتصاااال الشااافوي لا يصااالو دائما في نقل  

 لمعلومات التي تخ  الأمور المالية والإنتاجية مثلا.بع  ا

 وللاتصالات الشفوية عدة طرق أهمها:

 المقابلات الشخصية:   -أ

تعتبر المقابلات الشخصية أيد الأساليب الفعالة في الاتصالة كما تعد المقابلة الناجحة   
إذ أم جانبا مهما م  المهارة في الإدارة يتوقف علا القدرة في    يتقنهاوسااااااااااااايلة مجدية لنجاح م   

إجراء المقابلات المساااااااااااتمرة والناجحةة وتتسااااااااااام المقابلات الشاااااااااااخصاااااااااااية ب نها أقر  م  التفاهم 
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ول إلا النتائجة وتهدف المقابلات الشاااااخصاااااية إلا التعرف علا الحقائق والاقترايات أو  والوصااااا 
 علا التعلم والتدريب.  الموظفالشكاوت وقياس مدت استعداد 

 الندوات: -ب

تمثل الندوات إيدت وساااائل الاتصاااال الرسااامي الشااافهي المباشااارة وتعتبر م  أقدم طرق   
تعريف العاملي  بالتميرات الجديدة التي سااااااتطرأ  المنظمات ل  تسااااااتخدمهاالاتصااااااال الشاااااافهية التي 

علا ظروف العمال أو في يالة منااقشااااااااااااااة موضااااااااااااااوعات هامة تحتااج إلا وجهاات نظر مختلفاة  
ومتعددة وعادة ما تنتهي الندوات بتوصايات يول الموضاوع محل الندوةة وتخرج التوصايات تعبر  

 ع  وجهة نظر المشاركي  في الندوة.

 الاجتماعات والمؤتمرات: -ت

تعتبر الاجتماعات والمؤتمرات أيد أساااليب الاتصااال الشاافهي الرساامي ييث يلتقي الأفراد  
في مواعياد دورياة لتباادل الأفكاار وا راء والمعلومااتة وقاد يتم التحضااااااااااااااير للمؤتمر أو الاجتمااع  
لكافة العاملي  في المنظمة أو قادة الويدات التابعة للمنظمة مرة كل ساااااااانةة ييث يناق  التقرير  

ساااااانوي الذي يعبر ع  المنجزات الفعلية في ضااااااوء الخطة الموضااااااوعية أو التطلعات بالنساااااابة  ال
 للسنوات القادمة.

 الم المات الهاتفية:   -ث

كل شااخ  يدرك أهمية الهاتف في الحياة اليومية سااواء في مجال العلاقات الاجتماعية   
اليب الاتصاااااال في  ة ويعد الاتصاااااال الهاتفي في الوقت الحاضااااار أيد أسااااا الأعمالأو في مجال  

المنظمات كبيرة الحجم يحققه م  السااااااااارعة والمرونة في إنجاز الأعمال وتمرير المعلومات ويل  
المشااااكل التي تعترض ساااير العمل ويعا  علا الاتصاااال الهاتفي كوسااايلة اتصاااال عدم مشااااهدة 
ا  طرف الاتصااااااااااااااال عناد إجراء المكاالماة الهااتفياةة يياث تساااااااااااااااعاد تعبيرات الوجاه في تفااهم معن
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الرسااااالة المتبادلة وعلا الرغم م  ذل  يعتبر الاتصااااال الهاتفي وساااايلة فعالةة إذ أجيد اسااااتخدامه  
 بمهارة أثناء التحدي ووصفاء أو المناقشة.

 الاتصالات الالكترونية: -ج

هي قرارات أو معلومات تصاااااال إلا العاملي  ع  طريق التقنيات الحديثةة فالاتصااااااالات   
ز نمو وفعاالياة الاتصاااااااااااااااال بي  العااملي  إلا أنهاا م  الممك  أم الإلكترونياة م  المك  أم تعز 

تحاط بعدم الفهم الصااحيو إذ لم تكتب بطريقة واضااحةة مثل الاتصااالات الكتابيةة وغلبا ما تكثر  
الاتصاااااااااااالات الإلكترونية مع المنظمات الافتراضاااااااااااية التي تساااااااااااتخدم التجارة الإلكترونية لتحقيق  

 والعملاء.الاتصال مع العاملي  والمدري   

ومع ظل التطور الهائل في تكنولوجية الاتصاااااال خصاااااوصاااااا في ظل تطبيق أغلب دول   
الإلكترونية لذا يجب علا المنظمات الحكومية والخاصااااااااة مراعاة   الحكومةالعالم المتقدم لمبادئي  

أهمية هذا النوع م  الاتصاااالات ع  طريق تدريب جميع الموارد البشااارية علا اساااتخدام التقنيات  
 ديثة وجعلها وفقا ملموسا.الح 

نسااتخل  مما ساابق أم الاتصااال الشاافوي له مزيا عديدة أهمها أنه أكثر فعالية مقارنة مع  
يتم وجها لوجه بي  المرساال والمسااتقبل وبتالي لا يسااتمرق المدة الطويلة    لأنهالاتصااالات الأخرت  

والتي يساااااتمرقها الاتصاااااال الكتابي وفي مقابل ذل  لا يمل  الإثبات الكتابي لكي يتم الرجوع إليه 
 إم تطلب الأمر.

 :communication by symboles 1الإتصال بالرموز .3
لرموز الكلامية عبارة ع  يوادي  :ا  audible symbolsاساااااااااااااتعمال الرموز السااااااااااااامعية -

خارجية تحدي ع  طريق توجيه لعضاااااالات الصااااااوتية لتذبذ  بنبضااااااات وتنقل بواسااااااطة  
 قبل الشخ  المستقبل للرسالة. م التذبذبات الهوائية وتلتقط  

 
 . 147ة ذ 1996علي سلماة إدارة الموارد البشريةة مكتبة الإدارةة  1
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:توجد الرموز البصااااااااارية نتيجة لتحري    kisible symbolsاساااااااااتعمال الرموز البصااااااااارية -
خارجة ع  أجسااااامناة وهذ  الأجسااااام الخارجة تعكس  في اجسااااام   نماذجعضاااالاتنا فتكوم  

 الضوء المرئي بطريقة خاصة.  
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 الم حث الثاني: طبيعة عملية الاتصال الاداري ووظائفه 
كدعامة رئيسااااية في الإدارة كمنطلق للمهام التي تؤدت م     الاتصااااالعلا    المنظمةتعتمد  

 خلال مزاولة عملية الاتصال ة للاتصال مبادئ و أنواع ووظائف نذكر منها :

 المطلب الأول: م ادئ الاتصال الاداري 
يحتاج الاتصااااال لكي يتم علا أكمل وجه إلا مبادئ يقوم عليهاة ومهارات يعمل الأفراد   

 ها وهذ  المبادئ والمهارات هي:علا اكتسابها وتطوير 

العمليات الإداريةة وهو في الوقت نفساااااه يعتبر فنا   جميعيعتبر الاتصاااااال عنصااااارا يتخلل  
يشااااااكل كل إداري بطريقته الخاصااااااة وتوجد مبادئ رئيسااااااية للاتصااااااال يصاااااالو تطبيقها في جميع  

تركيز علا    الأيوال وبالنسااااابة لجميع الأشاااااخاذة وتسااااااعد المدير بناء نظام اتصاااااال جيد وبياة
 1الجوانب الحرجة المتصلة بالاتصال وهذ  المبادئ هي:

 مبدأ الوضوح: .1
ام تكوم جميع الاتصااااااالات بي  الأفراد بلمة مفهومة للموصاااااال والمسااااااتقبلة ووم تطبيق   

هذا المبدأ ينتج عنه التملب علا مشاااكل عديدة فالاتصااال مثل: عدم الفهمة أو وجود افتراضااات  
 2غير واضحة.

 مبدأ الاهتمام والتركيز: .2
لة وم  المساتقبل عندما  أي وجود انتبا  كامل م  المرسال عندما يقوم بعملية إرساال رساا 

الرسااالة لأنه م  المعروف أم عدم وجود إصااماء كامل عند تلقي    تلقييقوم بعملية الاسااتقبال أو 
الرساااااالة ف نها لم تصااااال كما ينبمية ووم إعطاء الاهتمام الكامل للرساااااالة ليسااااات مساااااالة ساااااهلةة  

بينهما ونطاق وقدرة الفرد  ويرجع ذل  إلا كثرة عدد الرساالة التي تساتدعي الاهتمام وتتنافس فيما  

 
 . 70-69فريد كورتل وولهام بوغليطةة  الاتصال واتخاذ القرار ة نفس المرجع سبق ذكر ة ذ  - 1
 417عبد المفار ينفي ةمرجع سابق الذكر ة صفحة  2
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علا الانتبا  والتركيز والتمساااااااااا  بهذا المبدأ يساااااااااااعد علا التملب علا عديد م  الحواجز كعدم  
الاهتمام ونق  أو ضااااااعف الرسااااااالة المنقولة ضااااااعف الذاكرة ةوأيضااااااا تطوير عملية الاسااااااتماع  

 والقراءة.

 مبدأ التكامل والوحدة: .3
نه يعتبر في يد ذاته وسايلة وليس غايةة أي ة لأالمنظمةيجب أم يخدم الاتصاال أهداف 

ة وم  المهم  المنظمةأنه أيد وساائل المدير لضامام الحفاع علا التعامل كمدخل لتحقيق اهداف 
المبااشاااااااااااااار ينقال الرسااااااااااااااالاة وتميير وتوضاااااااااااااايو المعلوماات وفي هاذ  الحاالاة فا م   الرئيسأم يقوم  

ه فيما يتعلق بالمعلومات الرسااامية المر وساااي  سااايحترموم المركز الوظيفي للرئيس ويعتمدوم علي 
 .1وهذا تدعيم لسلطة

 مبدأ استراتيجية استخدام النظام غير الرسمي: .4
تقوم التنظيمات غير الرسامية بسابب الحاجة لنقل البيانات ونشارها وتنشا  هذ  التنظيمات   

ذلا  لا  لا   المنظماةبموافقاة او بادوم موافقاة الماديري ة ويكوم لهاا تا ثيرهاا الناافع أو الضااااااااااااااار علا  
يجب تجاهلها بل الاسااتفادة منها في نقل واسااتقبال المعلومات المكملة للاتصااال الرساامية فتدفق  

قد يتم رسااميا م  الرئيس الا المر وسااي  وم  المر وسااي  إلا الرئيس وهذا المنفذ قد لا    الرسااائل
م  المدخل    يكوم ملائما أولا يوثق به لنقل كل أنواع الرساااااااائلة لذل  يجب أم يساااااااتفيد المديروم 

 2غير الرسمي في الإبلاة وم  خلال الأخري .

 

 
 . 70ة 69فريد كورتلة الهام بوغليطةة الاتصال واتخاذ القرارة المرجع سابقة ذ  1
 418عبد المفار ينفي ةمرجع سابق الذكر ة صفحة  2
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 المطلب الثاني: أنواع الاتصال الإداري 
ما بي  الاتصاالات رسامية واتصاالات غير رسامية ولكل    الإداريةتتعدد أنواع الاتصاالات   

 1نوع م  هذ  الاتصالات قنواته الخاصة وذل  علا النحو التالي:

 لإتصالات الرسمية:  ا .1
نظر ورغبات و تعليمات المسااااااااتويات العليا الا   وجهةهي عمليات الاتصااااااااال التي تنقل  

 2المستويات الدنيا

تتم م  خلال خطوط الساااااااااااااالطاة الرساااااااااااااامياة في إطاار الهيكال التنظيمي الاذي تحادد فياه  
اتجاهات وقنوات الاتصاااالات وع  طريق التسااالسااال التنظيمي الرسااامية تتجه التعليمات والأوامر  

  خذ الاتصالات الرسمية ثلاثة اتجاهات أساسية هي:والمعاملات الرسمية والتقارير المختلفة وت 

 الإتصالات النازلة .أ
هو أكثر أبعاد الاتصااااالات شاااايوعا في تنظيمات العمل ة و يشااااير الا عملية التوجيهات  

 3في التنظيم الا المستويات الدنيا . العلياوالمعلومات م  المستويات الإدارية 

دنا المسااااتويات الإدارية في المنشاااااة ويعرف  يتدفق هذا الاتصااااال م  قمة التنظيم الا أ 
هذا الاتصااااااااااال عادة بالتوجيهاتة والتي تنطوي علا القواعد والأوامر والتعليمات وتعد التعليمات  
هنا م  أدوات الاتصااال إلا الأساافلة وهو نوع م  الأوامر تكوم عادة مكتوبةة وتقدم المعلومات  

 .بالطريقة التي يوصا بها عراء معي  م  المهام

المفاجاة م  طرق الاتصااااااااااااال م  أعلا إلا   والقراراتكما تعتبر الاجتماعات الرساااااااااااامية 
 أساسي في أي تنظيم.  الإداريةأسفل فهذا النوع م  الاتصالات  

 
 174ذ    1996علي السلمي ة   إدارة الموارد البشربة مكتبة الادارةة  1
 375ذ   2010ر و التوزيع بلال خلف السكرام ة القيادة الإدارية الفعالة ة عمام ة دار المسيرة للنش 2
  2010بوينية قوي : الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة ة ديوام المطبوعات الجامعية ة ب  عكنوم ة الجزائر ة  3

 31 -  30ة ذ 
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بالإضاااافة الا العديد م  الصااايغ الم لوفة في الاتصاااال مثل المذكرات والمنشاااورات وغالبا 
 تصالات منخفضة.ما تكوم التمذية العكسية في هذا النوع م  الا

نساتخل  مما سابق ام الاتصاالات الهابطة هي اتصاالات تتم م  الأعلا ل سافل الهرم  
والبيانات م  الإدارة الا العاملي  بالش م العام ووعطاء التوجيهات    المعلوماتالإداري بهدف نقل  

 والأساسات لتسيير العمل وطرق التنفيذ.

 الإتصالات الصاعدة: . ب
واغلب هذ  الاتصاااااااالات م  تقارير العمل التي يرفعها الر سااااااااء المباشاااااااري  إلا الإدارة   

العليا في أي جهاز إدارية وتهدف    العليا أي التي تتجه م  المساااتويات التنفيذية إلا المساااتويات
الا إعطاء الفرصاااااة للمر وساااااي  في إيصاااااال المعلومات لر ساااااائهم وخاصاااااة فيما يتعلق بالنتائج  

وكلما زادت الاتصاااااااااالات الصااااااااااعدة أي الواردة للإدارةة ع  الاتصاااااااااالات    المنظمةالمحققة في 
تاااجيتهااا هااذا النوع م   النااازلااة والصااااااااااااااااادرة عنهااا كلمااا أدت ذلاا  الا كفااايااة المنظمااة وزيااادة ان 

الاتصااااااالات يزيد م  دور المر وس في المشاااااااركة في العملية الإدارية ةوكيفية تحسااااااي  الأمور  
ةويمك  أم تتم ع  طريق تقاارير تقييم الأداء صاااااااااااااانااديق الاقتراياات والاجتمااعاات ةنظاام يال  

 الشكاوي وسياسة البا  المفتوح.

 الإتصالات الافقية: . ت
ة تدفق بي  الأقساااااااااام المختلفة في نفس المساااااااااتوت   لاتصاااااااااالاتايكوم في هذا النوع م   

 1الإداري ة للتنسيق بي  مهامها و أعمالها .  

هي الاتصاااااااااااالات الجانبية التي تتم بي  الأفراد والجماعات في نفس المساااااااااااتوت الإداري  
صااا العلاقات التعاونية بي  المسااتويات الإدارية المختلفة خصااو  الاتصااالاتويعزز هذا النوع م   

 
علي يس  الشهري ة الاتصالات الدارية و دورها في الأداء الوظيفي م  جهة نظر منسو  الام  الجنائي في مدينة رياض  1
مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستر في العلوم الإدارية ) غير منشورة ( كلية الدرايات العليا ة جامعة نايف العربية للعلوم  ة

 41ة ذ  2005الأمنية ة السعودية 
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إذا ما تعلق بتساااويق العمل وتبادل المعلومات ويل المشاااكلات مثل الإقلاع م  يدة الصاااراعات  
 والايتكاكات ودعم صلات التعاوم بي  العاملي .

بالمةة ويؤدي الا زيادة فاعلية التنظيم في المجالات    أهميةلذا يعتبر الاتصاااال الأفقي ذا 
 التالية.

والتا تحتااااج لجهود مجموعاااة م  الأفراد أو الفريق    محاااددةالقياااام ببع  المهاااام المير   -
للقيام بها ةفهو يساااااااااااعد علا توفير الدعم الاجتماعي والعاطفي لكل فرد ويضاااااااااايف إلا 
الفريق قوة ورصانة يشكل الاتصال الأفقي يلقة مملقة م  ييث انها تلبي ياجات الأفراد 

 مية الأخرت.التنظي   بالمستوياتللاستماع ونقل المعلومات دوم الاهتمام  
م  المهم النظر للاتصااااااااااااااااال الأفقي م  خلال النظر إلا وظيفاااة الرقااااباااة في التنظيمة   -

فاالاتصااااااااااااااال الأفقي يعتبر نوعاا م  الرقااباة الحقيقياة علا قادرة القياادة العلياا في التنظيمة  
 وكلما كام النظام أكثر كلما كانت المعلومات يكرا علا مجموعة معينة.

 قاطعة(:الإتصالات القطرية)المت . ث
وتتم بي  الافراد بم  النظر علا مراكزهم وويداتهم قصد تقليل الوقت اللازم لنقل ونشر  
الرساااالة و تنساااا  بشاااكل قطري بي  أفراد في مساااتويات إدارية مختلفة بينهم علاقات رسااامية في  

 1المنظمة  

 الإتصالات غير رسمية: .2
لرسااااااااامي ةويمك  اعتبار  يحدي هذا النوع م  الاتصاااااااااال خارج اطار قنوات الاتصاااااااااال ا 

مسااااااعدا للاتصاااااال الرسااااامي ةفلا يمك  فهمه في الاتصاااااال الهابط أو الصااااااعد يمك  توضااااايحه  
بالاتصال غير الرسمي ويتمثل هذا الاتصال فيما ينقل داخل التنظيم أو خارجه م  معلومات قد 

ع كونها  صاحيحة أو مفتعلة يطلقها أفراد ع  قصاد أو دوم قصاد ةفالإشااعات المقصاودة م  تكوم 
 

ناصر قسيمي : الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية و تطبيقية ة ديوام المطبوعات الجامعية ة ب  عكنوم ة الجزائر ة   1
 11ة ذ  2011
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مدمرة وهدامة أييانا لمصااااااااااااااالو التنظيم إلا أنه يمك  اسااااااااااااااتخدامها لتلعب دورا بناءا ةف ذا كانت  
الإدارة العليا بصااااااادد إصااااااادار نظام أو تعليمات أو توجيهات تساااااااتطيع ام تتنب  بوجود فعل أفراد  

ياط  التنظيم قبل أم يتم اعتماد النظام بشااااااااااااكل رساااااااااااامي نهائي ةوفي هذ  الحالة تسااااااااااااتطيع الايت 
 للمشكلات التي قد تنجم ع  تطبيق النظام أو الإجراءات المقصودة.

داخل التنظيم فقط ولكنه يتعدا  إلا الخارج إذ تتفاعل   الرسااااميولا يحدي الاتصااااال غير   
إدارات التنظيمات مع الإدارات الأخرت م  خلال اللقاءات الرساااااااامية او الاجتماعية أو الحفلات  

كلات م  خلال اجتمااع عمال يتم خارج التنظيم في لقااء اجتمااعي  ...إل  وكثيرا ما تحال المشاااااااااااااا 
  بعيدا ع  الموقع الرسمي والعلاقات الرسمية.

ويعتقاد والتوم با م قنوات الاتصاااااااااااااااال غير الرساااااااااااااامي تبادأ في الانتعاا  عنادماا تختفي   
المعلومات م  خلال القنوات الرساااامية أو تكوم المعلومات الهابطة أو الصاااااعدة غامضااااة وغير  
واضاحة عند ذل  تنطلق الإشااعات داخل التنظيم الأمر الذي يسابب إيراجا للقائمي  عليه وبلبلة  

وويداته ووذا كام مصدر المعلومات قنوات الاتصال غير الرسميةة ف م ذل  في صفوف أقسامه  
 .الرسمييدل علا عدم فاعلية الاتصال  

كما يمتاز هذا النوع م  الاتصالات بسرعته قياسا باتصالاته الرسمية وقد أشارت بع    
لا  م  الوقت في نقل المعلوماتة ويتسااااااااااام باعتماد  ع  75البحوي إلا أنه يختصااااااااااار أكثر م   

 وسائل الاتصال الشفهية.

 غير الرسمي في النقاط التالية:  الاتصالويمك  خصر اهم أسبا  وجود  

إشااااباع الحاجات النفسااااية والاجتماعية للفرد التي لا يساااامو بها التنظيم الرساااامي المحكوم   -
 مجال لإشباع هذ  الحاجات.  تتركبجملة م  القواني  التي لا 

كل ما يدور يولهم م  أمور أو م  أجل الحصااااااااول   الفضااااااااول الذي يدفع الأفراد لمعرفة -
 علا معلومات إضافية يول المنظمة.
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الجماعات غير الرسااااااميةة والتي تتمثل عادة في الترابط   ب هدافتوافق أهداف الأعضاااااااء  -
بي  الأعضاااااااااااااااااء وتحقيق التكاااامااال الفردي والجمااااعي ع  طريق تباااادل ا راء والأفكاااار  

 والمعلومات.  

ر الرسامي علا مجموعة م  القنوات قد تكوم مكتوبة أو شافهية وقد ويعتمد الاتصاال غي  
تكوم ع  طريق اللقاءات الجماعيةة اتصاااالات هاتفية او اتصاااالات شاااخصاااية مباشااارة وتتفاوت  
اساااتخدام قنوات الاتصاااال غير الرسااامي بحساااب عدد أفراد الجماعةة طبيعة العمل يجم المنظمة  

 م الاتصااااال غير رساااامي ذو أهمية بالمة لذل  لابد  ومهما كام يجم المنظمة وطبيعة نشاااااطها ف
م  وجود  كوسايلة مكملة للاتصاال الرسامي والمساير الناجو هو الذي يساتطيع الاساتفادة منه في  

 نقل واستقبال المعلومات التي يحتاجها وينقسم الاتصال غير رسمي إلا نوعي :

 .ميالاتصال الذي يتفق في أهدافه مع الاتصال الرسالنوع الأول:   -
 .هو الذي تختلف أهدافه ع  أهداف الاتصال الرسميالنوع الثاني:   -

لقد لفت النوع الثاني انظار أصاااحا  النظرة التقليدية في الإدارةة ييث ام اهتمامهم كام  
الساااااااالبية م  الاتصااااااااال غير الرساااااااامية يتا أسااااااااس هذا المفهوم مقترنا   النواييمنصاااااااابا علا  

بالمشااااااكلات والجوانب السااااااياة أما بايثوا النظرة الحديثة فلا يعتبروم ام الاتصااااااال غير رساااااامي  
 معرقل أو خطر علا النظام بل يمك  أم يكوم إيجابيا.
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 المطلب الثالث: وظائف الاتصال. 
 وظائف الاتصال الإداري. .1

ترتبط وظائف الاتصاااااااال الإداري بمحتوت الاتصاااااااال بحد ذاتهة ومدت اساااااااتعماله لتحقيق  
أهداف المنشاااااا ة وت ثير  في العملية الإداريةة وهناك وظائف عديدة للاتصااااااال الإداري نذكر منها  

 1يدد  فراس  و  مونج  و  راسل  ثلاي وظائف أساسية للاتصال وهي:    ما يلي:

كمياااااة ونوعياااااة وتحااااادد  يياااااثحااااادد ساااااير الإنتااااااج مااااا  هاااااي التاااااي ت  وظيفبببببة الإنتببببباج: .أ
التوجيهاااااااات المرتبطاااااااة بالتنفياااااااذ والأداء بتوجياااااااه الإناااااااذارات بسااااااابب التمياااااااب والتقااااااااعس 
فااااااااي العماااااااالة والإعاااااااالام عاااااااا  مكافاااااااا ة الأداء الجياااااااادة وعقااااااااد الاجتماعااااااااات لمناقشااااااااة 

 المشاكل ورفع الإنتاج وتحسينه.
: الاتصاااااااال يهااااااادف إلاااااااا التخفياااااااف مااااااا  عملياااااااة المقاوماااااااةة ووقنااااااااع وظيفببببببة الإبببببببداع .  

ة ودعاااااام عمليااااااة تقااااااديم الأفكااااااار العماااااالالأطااااااراف بتبنااااااي إبااااااداعات جدياااااادة فااااااي مياااااادام 
 والاقترايات والمشاريع الجديدة.

تضااااام  اساااااتمرارية العملياااااة الإنتاجياااااة المنظماااااة وتحفاااااظ الاااااذات وماااااا  وظيفبببببة الصبببببيانة . ت
وقااااااف الأفاااااااراد مااااااا  القااااااايم التاااااااي يلونهاااااااا ياااااارتبط بهاااااااا مااااااا  عواصااااااافة وكاااااااذل  تميااااااار م

 .والعموديللتفاعل علا ما يحدي بينهم علا المستوت الأفقي  

 2كما يرت  تاير  أم للاتصال أربعة:  

أي تادفق المعلوماات علا كاافاة المسااااااااااااااتوياات الإدارياة والتنفياذياةة وذلا    وظيفبة ععلاميبة : .أ
 صحيحة.  معلوماتلاتخاذ القرار الناجو والذي يتطلب 

 
ة ذ   35ذ  2010بوينية قوي: الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرةة ديوام المطبوعات الجامعيةة الجزائرة  1

36 
أيم  عبد الله النور : فاعلية مواقع التواصل الاجتماعي في الاتصال التنظيمي خلال أزمة كوروناة دراسة يالة الإعلام   2

ة السودامة  02ة العدد  5الإمام محمد ب  سعود الإسلامية ة مجلة الرسالة للدراسات الإعلاميةة المجلد والاتصال بجامعة 
 . 499ة ذ  2020
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 وذل  بتحكم الإدارة في نقل المعلومات باعتبارها مركز سلطة.  وظيفة انض اطية: .  
ذلاا  م   أهميااة الإقناااع في الأداء الوظيفية و   علاالفكر الإداري أكااد    وظيفببة عقنبباعيببة: . ت

خلال الجودة والنوعية. وظيفة تكاملية: الإدارة تعتمد علا الاتصال لربط أهداف المنظمة  
 وأهداف الأفراد وطموياتهم وخلق مناخ للتعامل وتخفيف النازعات.

ومنه نساااااااااتنتج أم الاتصاااااااااال الإداري له عدة وظائف وكل وايدة منهم تقوم بعمل معي ة  
ة الإنتااااج وكيفياااة زياااادة الأداء والمحاااافظاااة علا وتيرتاااهة  فاااالوظيفاااة الإنتااااجياااة تركز علا عمليااا 

والوظيفاة الإبداعياة تشااااااااااااااجع العااملي  علا طرح المباادرات وتدعم الأفكاار والمشاااااااااااااااريع المقترية  
ةوتمولهاة أما وظيفة الصااااااايانة فهي التي تعمل علا ترميم التصااااااادعات التي تحدي بي  جماعة  

قااة الإيجااابيااة بينهمة أمااا الوظيفااة الإعلاميااة فهي  العماال أو في بياااة العماالة وتحااافظ علا العلا
طريقة لنقل المعلومات والبيانات عبر مختلف قنوات الاتصااااااااال لتسااااااااهيل اتخاذ القرارات الإدارية 
وتحقيق النجاح والتميز للمنشا ةة كذل  بالنسابة للوظيفة الانضاباطية والاقناعية والتكاملية فالأولا  

ات و الإشااعات وكل ما يعيق ساير  بالشاكل المطلو ة والثانية  تنظم وتحمي التنظيم م  الانحراف
بتحسااااااااااااااي  جودة الإنتاااج وتحقيق الكفاااءة في الإنجاااز والأداءة والثااالثااة بخلق التجااانس والتاا لف  

الأهداف الخاصة بالأهداف العامة لتحقيق هدف    وربطوالتفاهم بي  مختلف المستويات الإداريةة  
 والارتقاء بها.مشترك م  أجل النهوض بالمنظمة  

 المطلب الرابع: معوقات الاتصال  
أمام عملية الاتصااال الإداري ة و تحد م  فعاليته و    تقفتوجد العديد م  المعيقات التي 

تؤول دوم تحقيق الإدارة لأهدافها ة و التي يجب التحقيق منها و عدم الوقوع فيها لتحقيق فعالية 
 الاتصال ة و تتمثل هذ  المعوقات فيما يلي :  
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 تتحدد في النقاط التالية :    المعوقات الشخصية : .1
: و م  أهم الأخطاء التي يقوم بها المرساااااال و تعوق م  وصااااااول    معوقات في المرسببببل .أ

 الرسالة بالشكل المطلو  نذكر ما يلي :
 تصرفات الراسل تكوم لمصلحته الشخصية غالبا و لا تكوم لمصلحة العامل . -
 سوء فهم و ادراك الراسل للمعلومات التي يرسلها و اختلاف ادراك فهم ا خري  لهم. -
 الانفعالية الراسل تؤثر في شكل المعلومات التي يقوم بارسالها.الحالة  -
عمليات الحكم الشاخصاي و التقدير و الإضاافة و الحذف و التعبير الذي يقوم به الراسال   -

 للمعلومات التي لديه.
 1بنفس الشكل الذي ينظر هو اليها: الاعتقاد ب م المرسل اليه بنظرة الا المعلومات -
تحدي للرساااااالة عوائق تؤدي لعدم فهم المساااااتقبل المعنا و    الة :معوقات بالنسببب ة للرسببب  . ب

 هذ  المعوقات هي :
 استعمال ألفاع و رموز لها معام تختلف ع  ثقافة المستقبل . -
 كثرة المعلومات التي تتناولها الرسالة مما يشتت م  انتبا  المستقبل . -
 لتحقيق الهدف م  العملية الاتصالية.نق  المعلومات الواردة في الرسالة و عدم كفايتها   -
 2في الوقت المناسب مما يؤدي الا تجاهل المستقبل لمحتواها . عدم ارسال الرسالة -
 معوقات في وسيلة الاتصال ) القناة( : . ت

 
  1مصطفا يوسف كافي وعخروم : المفاهيم الادارية الحديثة )مبادئ الإدارة(ة مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيعة ط  1

 . 338ة ذ  2013عمام ة 
الأسس النظرية والعمليةة دار الثقافة للنشر و التوزيع ة   -و : مهارات الاتصال في الخدمة الاجتماعية  نجلاء محمد صال 2
 . 33ة ذ  2012ة  1ط
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تتسبب عدم مناسبة وسيلة الاتصال لمحتوت الرسالة و لطبيعة الشخ  المرسل في فشل 
 الاتصال . و م  أهم معوقات:

 اختيار وسيلة الاتصال التي تتناسب مع الموضوع محل الاتصال . -
 عدم ملائمة وسيلة الاتصال للوقت المتاح للاتصال . -
 اختبار وسيلة اتصال التي لا تتناسب مع الأفراد القائمي  بالاتصال . -
 عدم اتباع الراسل الإجراءات الرسمية في استخدام وسيلة الاتصال . -
 1و الوسائل الشفوية للاتصال    وسائل المكتوبةالمساواة بي  استخدام ال -
 معوقات متصلة بالمستقبل : . ث
عدم تمك  المساااااتقبل ما تفساااااير الرساااااالة والتوصااااال إلا المعنا الصاااااحيو الذي يقصاااااد    -

 المرسل ة بحيث يت ثر هذا التفسير بشخصية المستقبل وخلفيته العامية وخبرته.
المساتقبل الا اصادار الأيكام علا رساالة المرسال قبل  عدم الإصافاء الجيد ة وكذل  جيل   -

 قراءتها أو سماعها.
كثافة المعلومات التي يسااااتقبلها الفردة يحول دوم اسااااتطاعته علا دراسااااتها بدقةة ويت خر   -

 2التعميم أو تنقية واختزال المعلومات . في الرد ما يجعله يلج  الا
 معوقات متعلقة بالتغذ ة الع سية: .ج

 هذ  المعوقات فيما يلي:ويمك  عرض  

 الإستجابة لا تتناسب مع الرسالة. -
 عدم الانصات الجيد لمحتوت الرسالة. -
 المقاطعة المستمرة للمرسل يؤدي إلا زيادة الحوافر بي  المرسل والمستقبل. -

 
 337- 336مصطفا يوسف كافي وعخروم : مرجع سابقة ذ  1
ة عمام ة   1ع ة طيسي  محمود يريم : مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وودارة الأعمال ة دار الحامد للنشر والتوزي 2

 . 34 – 33ة ذ  2010
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 سوء الفهم للهدف الحقيقي م  العملية الاتصالية. -
 1تبادل المعلومات   الإنفعال الزائد يؤدي إلا إعاقة -
 :  معوقات تنظيمية .2

 وتتعلق بشكل رئيسي بالهيكل التنظيمي :

عدم وجود هيكل تنظيمي واضاااع مما يؤدي إلا عدم وضاااوح الاختصااااصاااات والسااالطات   -
 والمسؤولية.

عدم كفاءة الهيكل م  ييث المسااتويات الإدارية التي تمر بها عملية الاتصااال مما يؤدي   -
 إلا ترشيو المعلومات.

م الاسااااااااااااااتقرار التنظيمية والتميرات المتتاالياة في فترات متقاارباة لا يوفر المنااخ الملائم  عاد -
 للاتصال الجيد .

عدم وجود إدارة للمعلومات أو التصاااااااور فيها ة مما يؤدي إلا عجز في جمع المعلومات   -
 2تسلم في رفع كفاءة عملية الاتصال.  وتصنيفها و توزيعها .بحيث

 واجتماعية:معوقات نفسية   .3

 و م  بي  المعوقات النفسية التي تؤثر في عملية الاتصال ما يلي: 

كبر عدد العمال في المؤساااساااات واختلاف العوامل النفساااية والاجتماعية فيهمة و ضاااعف   -
 الإدارة في عملية التقريب بينهم وخلق هوية متميزة للمؤسسة. 

لشاااااااخ  وما يميز  م  الجانب  ة وت ويل القرارات يساااااااب االمنظمةنق  الفهم لدت أفراد   -
 النفسي و الاجتماعي.

 
 . 53نجلاء محمد صالو : مرجع سابق ذ  1
ؤسسةة دار الراية للنشر  عبد الكريم ب  خالد ب  عبد القادر: الاتصال التنظيمي وعلاقته بدمج الموظفي  الجدد في الم 2

 . 46-45ة ذ 2008ة طه ة عمامة  والتوزيع
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تدخل الجماعات غير الرسااااااامية في إعداد التقارير الرسااااااامية الصااااااااعدةة وتزييفها بمرض   -
 في الأداء .  إخفاء النق 

 تميز بع  القادة بصافات شاخصاية غير ملائمة لشامل منصابهم وأداء أدوارهم الاتصاالية  -
 1كما هو مطلو 

 فروق في المكانة الاجتماعية بي  القائد وموظفيه.  وجود -
 2القائد الإداري بمشاعر موظفيه في عرضه لموضوعه .  اهتمامعدم  -
 معوقات بيئية : .4

وعلا المشاااااااكلات التي تحد م  فاعلية الاتصاااااااال والتي ترجع إلا مجموعة العوامل التي 
و خاارجهاا وم  بينهاا: اللماة الاذي يعي  فياه الفرد ة سااااااااااااااواء داخال المنظماة أ  المجتمعتوجاد في  

 3المستخدمةة و عدم وجود نشاط اجتماعي في المنظمات .

  

 
ة المؤسسة الاقتصادية دراسة نظرية وتطبيقيةة دار النهضة العامة ة الجزائر م  ناصر دادي عدوم : الاتصال ودور  في كفاء 1

 . 84 – 83ذ 
 . 409 –  408ة ذ   2002ة عمام  1نواف كنعام: القيادة الإداريةة مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع ط 2
لعلوم الإنسائية والإجتماعية جامعة رويم فايزة مهيري بلخير: معيقات الاتصال التنظيمي في المؤسسات المهنيةة مجلة ا 3

 . 28ورقلةة ذ 
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 الم حث الثالث: السياق التاريخي لتطور الاتصال الإداري.
لقد تعددت المداخل لدراساااااااااااة موضاااااااااااوع الاتصاااااااااااالات مع تعدد المدارس الإدارية ويمك   

 إلا: الأساسية التي عرفها الفكر الإداري الاتصال والنظريات ضم  المداخل   تصنيف دراسات

 الاتصال الإداري في المدرسة الكلاسي ية. المطلب الأول: 
 تت لف أساسا م  اتجاهي  رئيسيي  هما ؛ الإدارة العلمية والمدرسة البيروقراطية:

 الإدارة العلمية:-1
التي بنياات علا نظريااة الرجاال الاقتصاااااااااااااااادية أي  عوماال الموظف علا أنااه علااة  تعتبر

ميكانيكيةة وتم إغفال الجانب الإنساااااااااااني و الحوافز المعنوية في الاتصااااااااااالات الإداريةة م  أهم 
وما قام به م  دراسااااااات للإرهاق والساااااا م بالإضااااااافة إلا  جهود هنري جانيت  في    تايلورروادها  

تصاااااااااميم خرائط متعددة للرقابةة فالإدارة العلمية أم الاتصاااااااااالات وجدت لتساااااااااهيل عملية القيادة  
والرقابة في المنظمةة م  خلال القنوات الرأسااااااية الرسااااااميةة كما أكدت أم الاتصااااااالات يجب أم 

ة ومخطط لهاة وهدفها القيام بالعمل وزيادة الإنتاجية والكفاءةة فالتايلوريوم تكوم رساميةة متسالسال
رأوا الاتصاااالات باتجا  وايدة رأساااية م  أعلا إلا أسااافلة ومرتبطة بالعمل فقطة والتنازل الوييد  
عناادهم هو م  اجاال التمااذيااة الراجعااةة المتمثلااة بااالتقااارير الاادوريااة التي يجااب تزويااد المركز بهاااة  

ام ف م موضااوع الاتصااال في هذا المدخلة أغفل في جوانبه الإنسااانية م  ييث النظر  وبشااكل ع
للعمالة وكذا إغفال الاتصااااااال غير الرساااااامي للتنظيمة لكنه في المقابل قدم إضااااااافات جديدة م   
ييث توضايحه لحدود السالطة والهيكل التنظيمية وم  ثم ضارورة انسايا  الاتصاالات بناءا علا  

 1هيكل.محددات السلطة وال

 

 

 
 . 50ة ذ 2006علي عياصرةة الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسة التربويةة عمامة دار ومكتبة يامدة  1
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 المدرسة البيروقراطية:-2
  فيبرة فقاد يادد أهاداف المنظماة م  خلال تقاديم خادماات ناافعاة  مااكسوالتي قادم نموذجهاا  

للمتعاملي ة وركز علا مبادئ منها؛ تقساااايم العمل التدرج الوظيفي...ة يهتم هذا الاتجا  بالقنوات  
وما تؤديه م  دور هام في عملية    ة والتركيز علا الوسايلة الاتصاالية المكتوبةةللاتصاالالرسامية 

الأرشااااايف وتوثيق المنظمةة وعيب عليه أم خط الاتصاااااالات فيه يجب أم يساااااير م  أعلا إلا 
أسااااااااااافل علا شاااااااااااكل أوامر عمل و تعليماتة الشااااااااااايء الذي يكوم مدعاة إلا مركزية القرار في  

 1ل صاعد. العلياة ومنه عدم إتاية الفرصة لسير خط الاتصالات بشك الإداريةالمستويات  

هذا الالتفات المبكر إلا الاتصااااال كعملية في المنظمة لم يسااااتفد منه الكلاسااااي  بالشااااكل  
الكافية نظرا للمنظمة كنظام مملق ضاام  محيط هادئ يتفاعل معها في يدودة وباعتبار الأفراد 
يعتمدوم لتصااورهم علا أهدافهم في الجانب المادي م  أجور ومكافاات..ة جعلت هذ  المدرسااة  
لا تهتم بالاتصااااااااال إلا في يدود التوجيهات والضاااااااامط م  أجل تنساااااااايق نشاااااااااط المنظمةة دوم  

 2الاهتمام بالجوانب النفسية و الاجتماعية ل فراد علا مستوت المنظمة.

و كتقييم لمسااهمة النظرية الكلاسايكية في الاتصاالاتة يمك  القول أنها مسااهمة محدودة  
الرسااامي للاتصاااالاتة دوم الخوض في الاعتبارات السااالوكية لأطراف الاتصاااال    بالشاااكلاهتمت  

 ومعوقات الاتصال وأساليبه.

 الاتصال الإداري في المدرسة السلوكية. المطلب الثاني: 
لمدرساة الساابقة متهمة إياها ب همال العنصار البشارية وتركز هذ  جاءت كردة فعل علا ا

ة ودور  في تحديد السااااااالوك التنظيمية و تهتم بدراساااااااة المنظمةأهمية الفرد داخل   المدرساااااااة علا

 
 . 51المرجع نفسهة ذ1
ة   2004الجزائر ة د.م ة   –وتطبيقية دراسة نظرية  - ناصر دادي عدوم ة الاتصال و دور  في كفاءة المؤسسة الاقتصادية  2

 24-23ذ 
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بدأت هذ  المدرساااااااة بدراساااااااات مصااااااانع    1العلاقة بي  الأفراد وعلاقات الر سااااااااء بالمر وساااااااي .  
م ماايو ورفااقاهة والتي أكادت علا أهميااة الاديناااميكيااة الاداخليااة هااوثورم إلكتريا  التي أجراهاا إلتو 

للجماعاتة وأهمية المجموعات غير الرساااااااااااامية والمؤثرات الفردية كمحددات للرضااااااااااااا والإنتاجية  
وركزت علا قنوات الاتصاااال غير الرساااميةة وبشاااكل خاذ علا اساااتخدام الاتصاااال وجها لوجه  

 2الدقيقة.  المعلوماتكوسيلة م  وسائل ديناميكية نقل  

 نظرية العلاقات الإنسانية .1

الساااااابقةة فقد توصااااالت إلا تحديد عدد م  المتميرات التي تؤثر    للدراساااااةالتي تعد امتداد  
 المنظمة وهي:  مستوت التنظيمي علا   في السلوك

 القيادة -
 الاتصالات -
 المشاركة. -

الأفرادة وتؤثر بشاااكل  هذ  المتميرات تلعب دورا مهما في تحديد شاااكل و مضاااموم سااالوك  
 3كبير علا مستوت أدائهم لإعمالهم.

كما أنها تبعت تجار  الهاوثوريوم في الثلاثيناتة ييث تحول الاهتمام إلا الأشياء غير  
الرسميةة وقليلا بالأشياء الرسميةة وقد انقلب مفهوم الاتصالات فيها م  كونه وسيلة اتصال م   

العملة إلا كونه وساااااااااايلة للتعرف علا العالم الداخلي أعلا إلا أساااااااااافل بمرض إعطاء تعليمات  
ب دميتهمة ووساااايلة لرفع كفاءة العمل والرضااااا عنه. وفيما يتعلق  للعمل ول فرادة وساااايلة لإقناعهم  

 
ميلود طبي ة الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملي  بالمؤسسة دراسة ميدانية ب ذاعة سطيف الجهوية ة   1

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع )غير منشورة ة كلية العلوم الإنسانية وعلوم الاجتماعة جامعة قصدي 
 . 71ة ذ 2011ورقلةة   -مرباح 

 52ياصرةة المرجع السابق الذكرة ذعلي ع 2
 73ميلود طبي ة المرجع السابق الذكرة ذ 3
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فهم ساااابب التشااااوي  والفجوة التي ظهرت باسااااتمرار  بنموذج الاتصااااالة فام الجهود تركزت علا
بي  المرسااال والمساااتقبلة وكذل  تركزت الدراساااات علا صااافات المرسااال والمساااتقبل مثل الدافعية  

 1المرسل والمستقبل.  ةوالتلميحات وعما إذا كانت هذ  الصفات غير الرسمية تؤثر في

 مدرسة النظام الاجتماعي: .2

الثقاافياة المتاداخلاةة بمعنا أم هاذا النظاام الاجتمااعي    يمثال هاذا المادخال نظااماا للعلاقاات
يضااااااااام بي  جوانبه يلقات متداخلة م  الخلفيات الثقافية و الحضاااااااااارية لأفراد والمطلو  هنا هو  
العماال علا توييااد هااذ  المجموعااات في نظااام اجتماااعي متكاااماالة بمرض التملااب علا القيود 

 ل  ع  طريق التعاوم.والمادية الخاصة بالفرد وبياتهة وذ  البيولوجية

وكثيرا ما يحدي خلط بي  هذ  المدرساااة ومدرساااة السااالوك الإنسااااني نظرا لام المدرساااتي   
م  تطور الفكرة الإداري القائم علا أساااااااس العلوم الساااااالوكية. ويعتبر  شاااااايسااااااتر برنارد و هنري  

شااااااااباع  ة أي  طورا ما يمك  أم يسااااااااما بنظرية التعاوم. تسااااااااتند علا أم إروادهاساااااااايموم  ابرر 
 ايتياجات الفرد الطبيعية والحيوية والاجتماعية تحتم التعاوم مع ا خري .

ويعتبر الكثير م  بايثي الإدارة أم  برنارد شااااااايساااااااتر  هو صاااااااايب النظرية الأسااااااااساااااااية  
للاتصاااالة ذل  أنه م  أوائل م  تعرضاااوا بالشااارح والنقد والتمحي  لطبيعة الاتصاااالة مكوناتة  

  وظائف سالطة التنظيمية الرسامية وغير الرساميةة ويعرض في كتابة  خصاائصاهة وعلاقته بنظام ال
 المدير  مجموعة م  الأفكار ومنها:

با ناه : جملاة م  المكوناات المعقادة الفيزياائياة والبيولوجياة    الرساااااااااااااامييعرف برناارد التنظيم   -
 ةالشخصيةو 

في مجموعاة م  القواعاد و الإجراءاتة بال أعطااهاا طبيعاة    المنظماةوعلياه لم يحصاااااااااااااار   -
 تعاونية و ربطها بالمضموم الاجتماعي؛

 
 . 52علي عياصرةة المرجع السابق الذكرة ذ 1
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: تتضااااااام  أشاااااااياء غير مدركةة وقد تتعارض مع أعمال المنظمة  الرساااااااميةلمنظمة غير  ا -
الرساااميةة كما أم المنظمات غير الرسااامية قد تكوم ساااببا في ظهور المنظمات الرساااميةة 

 ضرورية بالنسبة للتنظيم غير الرسمي؛وهذ  الأخيرة  

دور التقنية في الاتصااال : يرت أم غيا  وساايلة للاتصااال قد تلمي إمكانية تبني وتحقيق  
 بع  الأهداف والتي تعتبر المرض م  ت سيس المنظمة أصلا؛

يؤكد علا أهمية صااااايانة نظام الاتصاااااالات لأداء المنظمةة وم  هنا يجب أم تتولا هذا 
عملا اساااااااتراتيجياة وذل  ع  طريق اختيار موظفي  يتولوم مهام   باعتبار التنفيذيةة  العمل الهياة  
  1تقنيات الرقابة.

وقد ذهب شااااايساااااتر بيرنارد إلا القول ب م أول وظيفة للمدير تتمثل في توفير نظام ساااااليم  
م  للاتصاااااااالاتة إذ أولا الإجراءات الإداريةة ولا يمك  أداء أي عمل إداري أخر دوم تحقيق نظا

يری أم هذ  العملية هي فعال وساااااليم للاتصاااااالات وتوفير مناخ مناسااااابة ذل  لأم عملية اتخاذ  
قرار معي  في أي منظماااةة تتوقف ساااااااااااااالامتاااه علا المعلوماااات والبيااااناااات والمنااااخ الاجتمااااعي  
والنفساااااااي داخل المنظمةة وبالاطلاع علا المبادئ السااااااابعة التي وضاااااااعها برنارد للاتصاااااااال في  

ما يوجه إلا تل  الجوانب رغم انه قد وضااااااااااع ارتباطا وثيقا بي  التنظيم الهيكلي    المنظمة لا نجد
 ويتضو . هذا م  مبادئه  الاتصالللمنظمة وشبكة  

 أم تكوم قنوات الاتصال معروفة لجميع أفراد المنظمة؛ -
 أم تكوم هناك خطوط للسلطة الرسمية واضحة ومعروفة؛ -
مااااا يمكاااا  يتااااا يمكاااا  تحقيااااق الساااارعة وعاااادم الوقااااوع  أقصاااارأم يكااااوم خااااط الاتصااااال  -

 في الأخطاء؛
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أم تمااااااار المعلوماااااااات علاااااااا جمياااااااع مراكاااااااز خاااااااط الاتصاااااااالة وولا يااااااادي ساااااااوء فهااااااام و  -
 المعلومات؛ ايتكاك وازدواج في

 أم يكوم الأشخاذ في مراكز الاتصال ملائموم لهذا العمل؛ -
مرار فاااااي عااااادم مقاطعاااااة خاااااط الاتصاااااالة وذلااااا  بالعمااااال علاااااا وجاااااود الأشاااااخاذ باسااااات  -

 خط الاتصال؛
 1الشخ  الذي قررها ويكوم ذل  معروفا . سلطةأم توضو التعليمات   -
 المدرسة الموقفية: .3

مع البيااة التي يعطي هاذا الاتجاا  مروناة كبيرة في التعاامال مع العااملي  داخال المنظماةة  
أو مع المتعااملي  تعمال خلالهااة وتؤكاد علا أناه لا توجاد طريقاة مثلا للتنظيمة وذلا  م  خلال  

أم المنظمةة هي نظام م  الاتصااااااااااالات والتفاعلات الإنسااااااااااانية القابلة للتكيف والتمير    ملايظة
طلبات البياة والضاااااموط الممارساااااة عليها. وقد تطور هذا الاتجا  مع بداية السااااابعينات  يساااااب مت 

بعد تعدد الدراسااااااااااااااات والأبحاية ومما دعت إليه هذ  المدرسااااااااااااااةة هو وجو  تطبيق المبادئ و  
المفاهيم الإدارية بشااااااااااكل يتلازم مع الظروف التي تمر بها أنه يجب اختيار المنهج الذي يتلاءم  

ة كمااا أنهااا تقاادم تاا كياادا لأهميااة اختلاف  2ة أو الموقف الااذي تمر بااه المنظمااة  وطبيعااة المريلاا 
الظروف والبياة المحيطة علا عملية الاتصاااااااااااالة ويمك  للنظام والأفراد تقبل هذا الاختلاف في  

 3طرق العمل والأداء لو أيس  توفير المعلوماتة أي لو أيس  استخدام الاتصالات.

 
 25اصر دادي عدومة المرجع السابق الذكرة ذن 1
الجزائريةة مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم  العربي ب  داودة فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية  2

 126ة ذ 2008قسنطينةة  -الاجتماع )غير منشورة(ة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعيةة جامعة منتوري 
شرية  لويزة فرياتية الاتصال الرسمي وعلاقته بالحوافز المعنويةة مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في تسيير الموارد الب 3

 )غير
 . 19ة ذ 2008باتنةة  -منشورة(ة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرة جامعة الحاج لخضر 
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 الاتصال الإداري في المدارس الحديثة. : المطلب الثالث
 الإدارة بالأهداف: -1

ب يجاز هي أسالو  يقوم بموجبه كل م  الرئيس و المر وساي  وبشاكل مشاترك بتااااااااااااااااحديد  
الأهااداف الأخيرةة ويقومااام دوريااا بتحااديااد التقاادم نحو بلوة هااذ  الأهاادافة وتقوم الإدارة باا هااداف  
علا مبدأ الإدارة بالاشاااااتراكة وهو أسااااالو  ديمقراطي في القيادةة ومنه فهذا الأسااااالو  يدل علا  

ل ناضاج ومتطور م  الاتصاالات بي  الرئيس والمر وساي ة فالتخطيط المشاترك وما  نموذج اتصاا
يتطلب م  تمذية راجعة مساااااااااتمرة وتقويم مساااااااااتمرة يتطلب اتصاااااااااال دائم ومساااااااااتمر بي  الرئيس  
والمر وساااااي ة وتعتبر الإدارة بالأهداف جوهر الإدارة باعتبار أم المرض الأسااااااساااااي م  الإدارةة 

لااذا يكوم علا الماادير الناااجو أم يحاادد باادقااة الأهااداف التي تمثاال  هو تحقيق أهااداف محااددةة  
   1النتائج النهائية المراد تحقيقها.

 م  أهم مبادئها:

يتفااااق الاااارئيس و المر وسااااي  علااااا وضااااع الأهااااداف المااااراد تحقيقهااااا خاااالال فتاااارة معينااااة  -
 يعقبهاة وتقييم النتائج التي يتم التوصل إليها أولا ب ول؛

لاااااا التنسااااايق الااااادائم والاتصاااااال باااااالرئيسة بمشااااااورته ووبلاغاااااه أم يعمااااال المر وساااااوم ع -
 بما تحقق والمشكلات التي تعترض التنفيذ

أم يماااااااانو الاااااااارئيس المباشاااااااار التفااااااااوي  الكااااااااافي لمر وساااااااايهة لتمكياااااااانهم ماااااااا  انجاااااااااز  -
يبتعااااااااااد علااااااااااا المركزيااااااااااة و  الأهااااااااااداف المتفااااااااااق عليهاااااااااااة ويجااااااااااب علااااااااااا الاااااااااارئيس أم

 الإملاءات
 والابتكار وتحمل المسؤولية؛  تشجيع المر وسي  علا الإبداع -
 تطبيق الأسلو  الديمقراطي عند تبادل الأفكار والمشاورات وبحرية تامة؛ -
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بعااااااد انتهاااااااء الفتاااااارة المحااااااددةة يجتمااااااع الاااااارئيس و المر وسااااااي  لتقياااااايم مااااااا تاااااام انجاااااااز ة  -
 بهدف تجنبها في المرات القادمة؛  ووصلاح العقبات والمشاكل

 أداء مر وسيه بدقة وعدالة.الرئيس المباشر يقوم بتقييم   -

فاالإدارة باالأهاداف تسااااااااااااااعا إلا معرفاة العوامال التي تعيق تحقيق الأهادافة ب ياة تحقيق  
ة وم  ثم تقييم النتائج بصااااااااورة دوريةة لوضااااااااع أهداف جديدة  عليهاالإجراءات المناساااااااابة للتملب 

 للمنظمة إذا دعت الضرورة إلا ذل .

دارة بالأهدافة فالإدارة بالاساااااتثناء هي تعبير عامة وتعتبر الإدارة بالاساااااتثناء جزء م  الإ
تزويد الإدارة بالمعلوماتة التي لا تراجع فيها ساوت الانحرافات الهامة   عمليةيساتخدم في وصاف  

 1ع  الميزانيات أو الخطط ك ساس لاتخاذ الإجراءات الإصلايية بش نها.  

 عدارة الجودة الشاملة:-2
إدارية يديثة نسااابياة ظهرت نهاية عقد الثمانيناتة أي  بدأت إدارة الجودة الشااااملة فلسااافة  

تتبلور أدواتها ومفاهيمها وفلسااااااااااااافتها...ة أما ا م تعدت إدارة الجود الشااااااااااااااملة مريلة الفلسااااااااااااافة  
والتعريف والتطبيقات الخاصااة بالرقابة وت كيد الجودةة إلا أفاق جديدة تشاامل اسااتراتيجيات تميير  

والثقافات الساائدة في المنظمةة باساتخدام إجراءات إدارية يديثة وزيادة  المعتقدات الرئيساية والقيم
المشاااااااااركة والحماسة وتوجيه الأفراد التوجيه الأمثل نحو أداء الأعمال بالطرق الصااااااااحيحة وم   
الخطوة الأولا. نشاااااااااااااا تهاا الأولا كاانات في مجاالات التصاااااااااااااانيع والإنتااج غير أم كتاا  الإدارة  

وا جميعا علا أم مصااطلو إدارة الجود الشاااملة يطلق علا المنتوج سااواء والمشااتملي  بهاة قد اتفق
كام صااااناعيا أو خدمياة ويعتبر المسااااتشااااار الأمريكي  ديمينغ  بمثابة الأ  الذي قاد إدارة الجود  
الشااااااملةة نظرا للإساااااهامات العديدة والهادفة التي قدمها في تطوير الجودة في أمريكاة م  خلال  
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يصااائيةة وقد ركز علا ضاارورة قيام المنظمة بتقليل الانحرافات التي تحصاال  تطبيق الخرائط الإ
 1أثناء العمل.

يرت الكثير م  البااايثي  أنهااا جاااءت كردة فعاال أمريكي عنيف علا التفوق الساااااااااااااالع و  
اليابانيةة إذ تحولت جميع المنظمات الأمريكية إلا ما يساااااما ب دارة الجودة الشااااااملةة فهي تركز  

ة الأداء في جميع مرايال عمال المنظماةة وودخاال تحساااااااااااااايناات مسااااااااااااااتمرة علا  علا تحقيق جود
العمليات الإنتاجيةة وتؤكد فلساااافة إدارة الجودة الشاااااملة أم الاتصااااال داخل المنظمة يمثل جوهر  
العملية الإداريةة لذل  يجب العمل علا تشاااااااجيع مسااااااااهمة الموظفي  في إدارة الجودة وكذا دعم  

 2ليا و المستهلكي ة ومساندة الإدارة العليا بالاستشارة الإدارية. العلاقة بي  الإدارة الع

  

 
 207-203ة ذ 2011نور الدي  يارو ة إدارة الموارد البشريةة الجزائر ة دار الأمةة  1
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 خلاصة الفصل:
  المنظمةتم التطرق في هذا الفصااال الا الاتصاااال بشاااكل عام و الا أهميته البالمة داخل  

العليا تمكنه م  اتخاذ قرارات رشايدة بالإضاافة الا كونه    للإدارةلما يوفر  م  معلومات و بيانات  
ق  أداة اجتمااعياة يتم م  خلالهاا بنااء علاقاات بي  العماال فيماا بينهم و بي  الإدارة كاذلا  ة تحقي

 .المنظمةالتنسيق بي  مختلف هياكل  

 



 

 

 

 

 

 

 

 : ي 
ان  صل الث   الف 

ة   ري  لعملث  ظ  مي  وت  اهي  ل مف 
مدخ 

رار. اد  الق  خ 
 ات 

  



 الفصل الثاني: مدخل مفاهيمي ونظري لعملية اتخاذ القرار
 

 
51 

يعتقد الكثير م  علماء الإدارة أم اتخاذ القرارات هو أسااااااااااس الإدارة وقلبها الناب ة وفي 
كثير م  الأييام يجزم المديروم علا أم اتخاذ القرارات هو عملهم الأسااااااساااااي لأنهم باساااااتمرار  

 ومتا وكيف يقوم به؟  أي يختاروم العمل الواجب القيام به 

  إلا نتاج لاتخاذ قرارات معينة.  هيوعليه ف م باقي الوظائف الإدارية ما 

كذل  يؤكد العديد م  البايثي  أم جوهر الممارسااااااااااة الإدارية بالمؤسااااااااااسااااااااااات هو اتخاذ  
الإدارةة لذل  يقضاااااااااي المدير أغلب وقته في    تواجههاالقرارات لأجل يل المشااااااااااكل اليومية التي 

ذ القرارات المناساااااااابة بشاااااااا نها لأجل تحقيق الأهداف المرسااااااااومة  التفكير في يل المشاااااااااكل واتخا
بتكاليف وانحرافات أقلة وهذا لا يتم إلا ب دراك المدير لأساس وأسااليب اتخاذ القرارات وودراك أهم 
الاعتبارات الواجب أخذها في الحسااااابام عند اتخاذ قرارة ولهذا سااااانحاول م  خلال هذا الفصااااال 

 ذي  في الحسبام أهم النظريات التي أتت في هذا الصدد.دراسة عملية اتخاذ القرار عخ 
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 الم حث الأول: ماهية عملية اتخاذ القرار.
لعل أهم عوامل النجاح الذي تحققه أي منظمةة انما يتوقف في المقام الأول علا القرارت  
المتخذةة وفاعليتها علا معالجة القضاااااااايا المطروية م  جهةة وتجنب الوقوع في المشااااااااكل م   
جهة أخرتة وهذا م  خلال فهم جدوت اتخاذ القرارات ويساااااااااا  صااااااااااناعتهاة مع اختيار أنسااااااااااب 

 ل ساليب لاتخاذها.

 المطلب الأول: مفهوم عملية اتخاذ القرار. 
 م  بينها: القرارهناك تعاريف متعددة لاتخاذ  

المفاضاااااالة  القرار هو الاختيار المدرك بي  البدائل المتاية في موقف معي  أو هو عملية   -
 1بي  يلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل م  بينها.

أو هو الاختيار الحذر والدقيق لأيد البدائل م  بي  إثني  أو أكثر م  مجموعات البدائل   -
 .2السلوكية

هي عملية ذهنية أو يركية أو كليهما تتم م  خلال الوصاول إلا القرار المناساب كما أم  -
تخاذ القرار تقوم علا أساااااس إختيار بي  عدة بدائل أو خيارات ييث يمثل البديل  عملية ا

 الذي يتم اختيار  هذا القرار.

نسااااااااااااااتنتج م  خلال التعااريف السااااااااااااااابقاة أم عملياة اتخااذ القرار لا تكتمال إلا إذا توفرت 
توفر    مجموعة م  العناصااااار وهي التفكير لأم اتخاذ القرار عملية ذهنية بالإضاااااافة الا ضااااارورة

عدة بدائل كما تعتبر هذ  العملية م  العمليات التي تعالج مشاااكلات العملة وجوهر هذ  العملية  
هي الخطوات التي تمر بهاة إذ أم معظم القرارات تتخذ بناء علا مشاكل تحدي داخل العمل أو  

 خارجه وتستدعي م  متخذي القرار إيجاد الحلول المناسبة لها.
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عملية الاختيار الفعلي بي  البدائل الممكنة    القرار علا أنه:  عرف محمد الصااااايرفي اتخاذ
للتصااااااارف وهو بهذا الشاااااااكل يمثل جوهر وظيفة التخطيط كما يمك  أم ترت النور إلا م  خلال  

 1اتخاذ القرار وم  هنا ف م المديري  أييانا يروم أم اتخاذ القرارات وظيفتهم الرئيسية ...

يعتبر اتخاذ القرار كوظيفة أساااااااسااااااية في المنطقة وهي الساااااابيل  هي ركز علا أنه المدير 
 الوييد لاختبار البدائل الممكنة

عملية ذهنية أو يركية أو كليهما   وجاء في كتا  القيادة الإدارية بقلم: أساااااااااامة خيري أنه
الاختيار م   يتم م  خلالهما الوصاول إلا القرار المناساب كما أم اتخاذ القرار يقوم علا أسااس 

بي  البادائال يياث يمثال الباديال الاذي يتم اختياار  هاذا القرار أم هنااك هادفاا أو غااياة م  وراء اتخااذ 
 2القرار ...

وهو عملية أو أسااالو  الاختيار الرشااايد بي  البدائل المتاية لتحقيق هدف معي ة ويشااامل  
 ستة عناصر هي:

 الموقف  -
 متخذ القرار -
 الهدف -
 البدائل -
 قواعد الاختيار -
 3عملية اختيار الحل الأمثل بي  البدائل... -

 
 131، ص   2007، دار الفكر الجامعي ،   1محمد الصيرفي : القرار الإداري و نظم دعمه ، ط 1
 185، ص   2013، دار الراية للنشر و التوزيع ،   1القيادة الإدارية ، طأسامة خيري :  2
، عالم الكتب الحديث جدار للكتاب العالمي ،    1أحمد الخطيب ، عادل سالم معايعة : الإدارة الحديثة : نظريات و استراتيجيات و نماذج حديثة ، ط  3

 .  253ص   2009الأردن ، 
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عملياة اتخااذ القرار هي عملياة اختياار باديال واياد م  بي  باديلي  أو أكثر لتحقيق هادف  
أو مجموعاة م  الأهاداف خلال فترة زمنياة معيناة في ضااااااااااااااوء معطياات كال م  البيااة الاداخلياة 

 والخارجية والموارد المتاية للمنظمة.

ار هي ساااااااااااااالساااااااااااااالاة م  الأعماال المنسااااااااااااااقاة ومجموعاة م  الخطوات إم عملياة اتخااذ القر 
 والتفاعلات والت ثيرات التي تتم داخل عملية البحث ع  يل ما لمشكلة ما في أي تنظيم.

وم  جهة أخرت يرت صاايب فكرة ام الإدارة هي اتخاذ القرار هيريت سايموم أم عملية   
 .اتخاذ القرار في جوانبها النظرية تتم وفقا للمرايل التالية

 : إذ أم القرار لا يمك  اتخاذ  دوم تحديد الأهداف. تحديد الأهداف -
 التعرف علا الاختيارات المتوفرة. -
 الخطة )يتا ينجو القرار يجب أم ينبع م  بياته(  معرفة الظروف المواتية لنجاح -
 تقويم كل طريق للعمل ووعطائها رقما يساير قيمتها. -
 إقامة موازنات بي  الاختيارات للتعرف علا الأهم منها. -
 وضع قائمة لتباي  عيو  ومزايا كل خطة. -

ماا   م  خلال ماا ساااااااااااااابق يتبي  أم عملياة اتخااذ القرار عملياة منظماة لأمة أي قرار يتخاذ 
هو إلا الناتج النهائي لحصاااااااااااايلة مجهود متكامل م  الأراء والأفكارة وم  ثم ينظر إلا القرارات  

 التي تتخذ في المنظمات علا أنها إنتاج جماعي لا نتيجة فكر أو رأي شخ .

 الفرق بي  عملية اتخاذ القرار وعملية صنع القرار.

ول محتملة ومناقشاااااااااااااتها لحل  هي عبارة ع  عملية طرح البدائل أو يل  صببببببببناعة القرار: -
 مشكلة موضوع البحث أو الدراسة. 

: هي عبارة ع  عملية اختيار بديل م  بي  بديلي  أو أكثرة أو اختيار خطة  اتخاذ القرار -
 عمل م  بي  عدة خيارات متاية أمام المدير بقصد يل المشكلة.
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إذم فعملية اتخاذ القرار ببساااااااطة عملية تحديد الفكر أو الرأي يول مواجهة مشااااااكلة أو قضااااااية  
 معينة بعد أم تمت مناقشتها في عملية صناعة القرار ليكوم خطة عمل لحل المشكلة.

 المطلب الثاني: أهمية عملية اتخاذ القرار. 
شاااااكل والحالات ومشااااكلة  يواجه المدراء في المشااااروعات الاقتصااااادية يوميا عددا م  الم 

تعقد وتعدد أهداف التنظيمات الإدارية الحديثة تحتاج إلا اتخاذ قرارات بشاااااا نها هذا ما زاد أهمية  
بياام دور القرارات وارتبااطهاا لجواناب العملياة الإدارياة المختلفاة م  تخطيط    المنظماةالقرارات في  

 تنظيم تنسيق واتصالات وهذا ما سنتطرق إليه.

 القرارات الإدارية من زاوية الإدارة:أهمية   .1
زيادة أهمية القرار الإداري في الوقت الحاضاااااار عما كانت عليه في الماضااااااية إذ كانت   

في الماضااي عدد القرارات التي تسااتخدمها الإدارة محدودا نوعا ما وهذا لضاايق نشاااطها وبساااطة  
تدخل في جميع المجالات  مشااكلها أما في الوقت الحاضار فقد اختلف الوضاع ف صابحت الدولة ت 

 ييث أصبو علا الإدارة المعاصرة تقديم الخدمات للجمهور في جميع المجالات.

تعتبر القرارات الإدارية وساااايلة عملية وناجحة لتصاااانيف وتنفيذ الاسااااتراتيجيات العامة في   -
 .المنظمة

ل  تؤدي دورا هاما م  خلال تجميع البيانات اللازمة للوظيفة ع  طريق اساااااااتعمال وساااااااائ  -
 عدة.

تكشاااااااااف ع  سااااااااالوك مواقف المساااااااااؤولي  الإداريي  وتكشاااااااااف ع  قوت العوامل الداخلية  -
 والخارجية.
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 أهمية القرارات الإدارية من زاوية القانون الإداري: .2
تعتبر القرارات الإداريااة وساااااااااااااايلااة قااانونيااة هااامااة وناااجحااة لتحقيق مهااام الإدارة وذلاا  م    
 خلال:

يد الساااااااااالطة الإدارية لتحقيق المصاااااااااالحة العامة وذل  اعتبارها أنجو وساااااااااايلة قانونية في   -
 لسلطة إصدار القرارات بمفرد .

تمنو القرارات لساااااااااااااالطااة عااامااة امتياااز م  الامتيااازات المقررة والممنويااة للإدارة لتحقيق   -
 المصلحة العامة.

اعتبار أم القرارات الإدارية أعمال إدارية فهي ميدام واساااااااع لممارساااااااات جل أنواع الرقابة   -
 لال اتخاذ ووصدار القرارات تظهر إرادة الإدارة التي يمك  التحقق م  شرعيتها.م  خ 

ورغم اختلاف أهمية القرارات الإدارية ساااواء كام هذا الاختلاف م  وجهة نظر الإدارة أو 
م  وجهة نظر القانومة إلا أم غايتها الأولا والأخيرة هي الوصااااول إلا الهدف ويل المشاااااكل 

 أنواعها وأشكالها وأوقاتها سواء كانت يالية أو مستقبلية.بشتا  

إم اتخاذ القرارات الإدارية م  المهام الجوهرية والوظائف الأسااااااااساااااااية للمديرة ووم مقدار 
النجااح الاذي تحققاه أياة مؤسااااااااااااااسااااااااااااااة إنماا يتوقف أولا علا قادرة وكفااءة القاادة الإداريي  وفهمهم  

وبما لديهم م  مفاهيم تضم  أم تكوم القرارات الإدارية ذات للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها.  
فاعلية أكيدة ويدرك أهمية وضااااااااااويها ودقتها وتعمل علا متابعة تنفيذها وتقويمها. وتكم  أهمية  

إم اتخاذ القرارات له أهمية بالنساابة للفرد أو المؤسااسااات المختلفة ييث   -اتخاذ القرار فيما يلي:  
الفرد إلا وعليه اتخاذ قرار وكذل  في المؤسااااااسااااااات التي تضااااااع نصااااااب  أنه لا يمر يوم في يياة 

 عينيها النجاح وتحقيق الأهداف المرجوة الخطط التي وضعتها.
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إم اتخاذ القرار هو العامل الأسااساي للتقدم والنجاح في القيادة الإدارية لأم صافات القائد  
دام قوة دور  في تهيااة الظروف م  النااجو رتاه علا اتخااذ القرار عنادماا يعل  قرار  علياه اسااااااااااااااتخا 

 1الملائمة ليكوم القرار هو الناجو وجذ  الناس إلا أم هذا القرار هو القرار النافع.

تعاد عملياة اتخااذ القرار الإداري جوهر العملياة الإدارياة ومحور نشاااااااااااااااط الوظيفاة الإدارياة 
وبعيدة كل البعد ع     وهي عملية اختيار لإساااااااااتراتيجية أو لإجراءة وهذ  العملية منظمة ورشااااااااايدة

 2العواطفة ومبنية علا الدراسة والتفكير الموضوعي للوصول إلا قرار مرضي أو مناسب.

 المطلب الثالث: عناصر عملية اتخاذ القرار وخطواته
 عناصر عملية اتخاذ القرار  الفرع الأول:

 3تتضم  عملية اتخاذ القرار مجموعة م  العناصر تبرز فيما يلي:

ساواء كام فردا مديرا للمؤساساة أو جماعة وتكوم له السالطة الكاملة بموجب    القرار:متخذ  -1
 .المنظمةالقانوم في اتخاذ القرار ضم  الهرم التنظيمي في أي مستوت إداري ب 

وهو المشااااااكلة التي يتم بشاااااا نها اتخاذ القرار لأجل معالجة ووضااااااع يل    موضببببوع القرار: -2
 مناسب.

تخذ هو ساااااااااالوك ناتج ع  دافع معي  لإشااااااااااباع ياجةة وهذا القرار الم الأهداف والدوافع: -3
يعني أم الهدف م  اتخاذ القرار هو إشاااااااااااااباع ياجة ماة وهو المبرر لاتخاذ القرار وكلما  

 زادت أهمية إشباع الحاجة زادت أهمية القرار المتخذ.
يتا تتم دراساااااة المشاااااكلة وتحديد أبعادها بشاااااكل واضاااااو لابد م     المعلومات والبيانات: -4

المعلومات والبيانات بخصااااوصااااها سااااواء كانت هذ  المعلومات تتعلق بالماضااااي أو    جمع
الحاضار أو المساتقبل وهذا يعتمد علا طبيعة المشاكلة ذاتها والمعلومات والبيانات ليسات  

 
- 122، ص  2007، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1ني أ أحمد، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، ط معن محمود عياصرة، مروان محمد ب 1

123  . 
 31، ص 2007، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  1كاسر نصر المنصور، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، ط - 2
   155-154اتخاذ القرارات " نفس المرجع سبق ذكره ص  فريد كورتل و الهام بوغليطة ، " الاتصال و 3
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ضاااااااااااااارورية قبل اتخاذ القرار فقط وونما بعد اتخاذ  أيضااااااااااااااا وذل  للت كد م  عملية تنفيذ   
 وتحقيق الأهداف الموجودة.

ويعني التنبؤ بما ساااااايكوم عليه المسااااااتقبل وخاصااااااة عندما تتعلق المشااااااكلة ب مور    نبؤ:الت -5
 مستقبلية يحتاج فيها متخذ القرار إلا معلومات وبيانات محتمل يدوثها مستقبلا.

اتخااذ القرار عاادة ماا يتضاااااااااااااام  أخباارا وايادة م  مجموعاة البادائال المتااياةة وهو    الببدائبل: -6
  شاااا نها أم يتم القرار فيها فتعدد البدائل يعطي الفرصاااة  الذي يمثل يلا للمشااااكلة التي م

 لاختيار الأفضل.
تتم عملية اتخاذ القرار ضاااام  قيود تفرضااااها البياة المحيطة علا متخذ القرار ولا    القيود: -7

 مفر لمتخذ القرار م  تقييم هذ  القيود ودراستها لتفادي سلبياتها والاستفادة م  إيجابياتها. 

 ات عمليات اتخاذ القرارالفرع الثاني: خطو 

تتصاااااااااااف عملية اتخاذ القرار في النشااااااااااااط الإداري بالكثير م  التداخل والتعقيدة وهذا ما 
فرض علا متخذ القرار أم يكوم عقلانياة ويقتضاااااااي ذل  ابتعاد  ع  العشاااااااوائية والارتجالية في  

تداخلهاة وتشاااابكها يتا  اتخاذ القرار. ولا يتحقق ذل  إلا ب تباعه لخطوات معينة مهما كام مدت  
ووم اختلف الباايثوم في صاااااااااااااايااغاة أشااااااااااااااكاالهاا فهي لا تخرج ع  الما لوف في جوهرهاا. ويمك   
تصنيفها إلا عدة مراياااااااااااااااااال لااااااااااااااااااويظ اشتراكها في جميع المنظمات ووم اختلفت في ترتيبها م   

الاعتبارات التي تم الاعتماد عليها. كما قد تختلف   ر يساااااااااااابمنظمة إلا أخرت وم  منظر  خ 
هذ  الخطوات في ترتيبها بي  الواقع العملي ومااااااااااااااااااااااااااااااااااااا ورد يولها نظرياة ويرجع ذل  لاختلاف  
العوامال المؤثرة علا عملياة اتخااذ القرار والتي ساااااااااااااايتم تنااولهاا في نقااط هاذا البحاث. وفيماا يلي  

 ذ القرار.عرض لأهم الخطوات اللازمة لعملية اتخا
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 أولا: تحديد الهدف من اتخاذ القرار

علا الرغم م  أنهاااا لم ترد في معظم الكتاااب كخطوة م  اتخااااذ القرارة إلا أم لهاااا م   
الأهميااااة مااااا استدعا إدراجها كخطوة في هذا البحث. وتتضم  يل المشكلات التي تواجه متخذ  

ظيفة التي ينتمي إليها في المنظمة  القرار مهما كاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااام مسااتوا  التنظيمي ومهما كانت الو 
الاقتصادية أو هي وضع البرامج والسياسات والإجراءات الخاصة بتخطيط عمل معي . قد تكوم  
المشاااااااااكلة متعلقة بالموارد البشااااااااارية كاختيار أو تدريب العمالة أو متعلقة بتطوير العمل الإداري 

. ويمك  إدراج هذ  العناصاااااااااار أو  1والتنظيمية أو رفع الإنتاجية أو بتخفي  تكاليف المشااااااااااروع
الأهداف ضاااام  الماية التي تريد المنظمة الوصااااول إليها م  جراء اتخاذها لهذ  القرارات في كل  
يالة وتحديد ما هو مطلو  إنجاز  م  كل طرف. ويقوم متخذ القرارة خلال هذ  الخطوة أيضااااااا 

بشرية اللازماااااااااااااااااااااااااااااااااااة لتحقيق ذل .  بالتسا ل يول ما ينبمي التوصل إليهة والإمكانيات المادية وال
 وتختلف طريقة تنفيذ متخذ القرار لأهداف القرار يسب نوعهاة ف م كانت أهدافا إلزامية.

وجااب عليااه تنفيااذهااا دوم أم يحيااد ع  الإجراءات المقررة. أمااا إم كاااناات اختياااريااة فاا م  
 المطلو  منه تحقيق

 يستخدمها.الهدف المقرر بم  النظر ع  الطريقة التي 

 ثانيا: تحديد المش لة الحقيقية

تم إدراج خطوتي تحادياد الهادف. م  اتخااذ القرار وتحادياد المشااااااااااااااكلاة الحقيقياة في معظم  
الكتب التي تم الاعتماد عليهاة ضااااااااااام  خطوة مويدةة غير أم أهمية الثانية في يساااااااااااا  نتائج  

  الأخيرة م  أهمية. وتكم  أهم البحث اقتضاااااااااات ضاااااااارورة فصلها ع  الأولا دوم إهمال ما لهذ
في الفصاااااااال بينها وبي  أعراضااااااااهاة لأم العرض دليل علا   2نقطة في تحديد المشااااااااكلة الحقيقية

وجود المشاكلة ولك  يله لا يع  يلا لهاااااااااااااااا. لذل  فم  الضاروري التعمق في المشاكلة للوصاول  
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إذ قال أم  صياغة   John Deweyإلا أصلها م  أجل معالجتها. وهذا ما أكد  جااااااااااوم ديااااااوي  
“.  1السؤال بشكل جيدة يعني يلا لنصف المشكلة بصرف النظاااااااااار سلامة الجانب الرياضي لها 

وتكم  أهمية تحديد المشااااااااكلة الحقيقية في تحديد فعالية الخطوات التي تليهاة وساااااااالامة القرارات  
لة والتي تعتمد علا  وينطلق متخذ القرار في هذ  المريلة م  اكتشااااااف المشاااااك  2التي تنتج عنها.

عدة عوامل أهمها عامل الزم ة أي تل  الفترة المخصصة لهذ  الخطوةة ويجب ألا تكااااااااااااوم أجل  
الوصاااااااول إلا الحل الصاااااااحيو لها. ثم يقوم بتحليل المشاااااااكلة بالاعتماد علا ظواهرها الخارجيةة  

يلها. وأخيرا ينتقل إلا إضافة إلا خبرة متخذ القرار السابقةة وقدرته الشخصية كبعااااااااااااااااد أولي لتحل
 3التحليل الدقيق لأبعادها.

 ثالثا: تحليل المش لة

تتضام  هذ  المريلة جزأي  متصالي  هما: تصانيف المشاكلة وتجميع أو توفير المعلومات 
ةأي  4المتعلقة بها. وتعني عملية التصاااااانيف تحديد مسااااااؤولية اتخاذ القرار الاسااااااتشااااااارية والتنفيذية

القاااااااااارار والمستشاري  فيه وم  يجب إبلاغهم به. وهذا التحديد يضم  الفعالية في  معرفة متخذي  
اتخاذ القراراتة ولا يتحقق ذل  إلا إذا كام هذا التصاااااانيف يهدف إلا يل المشااااااكلات م  وجهة  
نظر المنشااا ة ككلة ولا يهدف إلا يل المشاااكلة العاجلة والجزئية علا يساااا  المصااالحة العامة 

بعد ذل  تحليل المشكلة عاااااااااا  طريق تجزئتها إلا عناصرها ثم إيجاد العلاقة السببية  للمنش ة. يتم  
بي  تل  العناصار. ييث تمثل المشاكلة الأسااساية النتيجة المطلو  الوصاول إليهاة والمعبر عنها  
ة بالمتمير التابع مثلا إدخال سلعة جديدة في السااااااااااااوق. أمااااااااااااااااا أجزا ها فتكم  في العناصر المالي 

وتعتمد عمليتي    5والتسااااااعيرية والإنتاجية المؤثرة في هذ  النتيجة والمسااااااماة بالمتميرات المسااااااتقلة.
التصاانيف والتحليل علا جمع وتحليل المعلوماتة هذ  الأخيرة هي ضاارورة م  ضاارورات عملية  
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وعند  اتخاذ القراراتة وهي عملية مساعدة لدراسة الحقائق وتحديد علاقتها وأهميتااااااااااهااااااااااا للمشكلة.  
يصااااااااااول متخذ القرار علا هذ  المعلومات يكوم قادرا علا تحديد مدت ملاءمتهاة صاااااااااالاييتها  

 وكفايتها وذل  بناءً علا خبرته في تحليلها وتفصيلها.

وم  عيو  هاذ  المريلاة أم متخاذ القرار غاالباا ماا يحصاااااااااااااال علا معلوماات غير كااملاة؛  
ضااارورية للحصاااول علا معلومات إضاااافيةة فيكوم بذل  أمام خياري : إما أم يتخذ الإجراءات ال

أو أم يكتفي بهااااااااااااااااااااذ  المعلومات شااااارط أم يعتمد علا الاساااااتنتاج أو القياس في اتخاذ  لقراراته  
لتمطية العجز في المعلوماتة لأم ما هو أساااوأ م  اتخاذ قرارات بناءً علا معلومات غير كاملة  

معلومات والبيانات ع . طريق عدة ويمكاااااااااااا  تجميع. هذ  ال  1هو اتخاذ  علا أسس غير سليمة.
وسااااااااااائل م  بينها؛ دراسااااااااااة وتحليل السااااااااااجلات والملفات والتقارير التي يعدها المختصااااااااااوم في  
المنظمة. بالإضاافة إلا الإيصاائيات ونتائج البحوي والدراساات التي يتم إجرا ها داخل المشاروع  

ااااااد علااااااااااااااااااااا الملايظات  أو ع  طريق الأجهزة المتخصصة. أو بطرق غير رسميااااااااااااااااااااة بالاعتمااااا 
الشاخصاية للمديري  يول مواقف معينة. وهناك م  يعتمد علا إجراء مقابلات واساتقصااءات مع  

إم إدراك متخذ القرار للمشكلة الحقيقية بالاعتماد علااااااااااااااااا تحديدها    2عمال المنظمة أو عملائها.
  3ا.وتصنيفها وتحليلها يشكل عاملا أساسيا في صياغة الحلول البديلة له

 رابعا: ال حث عن البدائل

تختلف طريقاااة وضااااااااااااااع البااادائااال بااااختلاف طريقاااة اتخااااذ القرارات والتي يمك  أم تكوم  
جماعيةة فردية أو تشاااااركية. ومهما كام الاختلاف ف م الاتفاق هو ساااايد الموقف علا الأقل في  

للمشااااااكلة المحددة. ويعتمد  المبادئ الأساااااااسااااااية. وتتمثل هذ  المريلة في وضااااااع الحلول الممكنة  
متخذ القرار في ذل  علا خبرته السااااااااااابقةة أي بالاسااااااااااتفادة م  العناصاااااااااار الناجحة في الحلول  
الساااابقة للمشااااكل المماثلة إذا كانت القرارات روتينية. وقد يتم يل المشااااكل جزئيا بهذ  الطريقةة  
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. وم  الأفضل الدمج بي   1أي جزء م  الحل يستمد م  الخبرة والجزء ا خاااااااااااااااااااااااااااااار م  الحاضر
هذي  الجزأي  للحصول علا الحل المتكامل. أما إذا كانت غير روتينية أو غير رتيبة فهي تبرر  
أهمية عامل الفكر الإبداعي لدت المجموعة أو الفرد متخااااااااااااااااااااااذ القرارة يسب الحرية المتوفرة في  

للتمك  م  المقارنة العلمية  طرح الأفكار الجديدةة علا أم تقدم التنبؤات يول نتائج كل بااااااااااااااديل  
إم أهمية هذ  المريلة تجعااال المنظمة بحاجة إلا   2الدقيقة عند دراستها لاختيار البديل الأفضل.

كل البدائل الممكنةة إلا أنها أييانا تصادف بع  القيود والعقبات التي تحد م  يريااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة  
  3التصرف لمتخذ القرارة وم  بي  هذ  القيود.

: إذ أم القرار مقيد باتخاذ  في وقت محدد لا يجب تجاوز  وهذا ما قد يدفع  منيةالقيود الز  -
 متخذ القرار إلا التخلي ع  البدائل التي تحتاج إلا فترة زمنية طويلة.

قااد يضااااااااااااااطر متخااذ القرار إلا تخفي  عاادد الباادائاال المطرويااة مراعاااة   القيود المباليبة: -
ديل بعينه نظرا لأم دراسته وتحليله يحتاج  للظروف الماليااااااااااااااااااة للمنظمة. كما قد يستبدل ب 

إلا مبالغ مالية تفوق طاقة المنظمة. تقضااااااااااااي نظم المعلومات علا هذا النوع م  القيود 
 بسبب قدرتها علا معالجة عدد هائل م  البدائل بدوم الحاجة إلا مبالغ إضافية.

للمنظمةة أو الأنظمة السااياسااية بالإضااافة إلا قيود أخرت يمك  أم تفرضااها الإدارة العليا  
السااائدةة أو قد لا تساامو بها الظروف الاقتصااادية للبلدة أو الإمكانيات التكنولوجية في المنظمةة  

في ظال نظم المعلوماات يمك  التخل  م     4أو قاد لا تتلاءم ومصااااااااااااااالو وقنااعاات العماال فيهاا.
م  النظم كما يمك  الحصول علا    مشكل العمال عااااااااااااااا  طريااااااق التدريب الذي يتطلبه هذا النوع

 التكنولوجيات التي م  ش نها أم تخف  م  يجم الهوة.
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 خامسا: تقييم البدائل واختيار البديل الأفضل

تعتماد هاذ  العملياة علا مقاارناة البادائال المتوفرة بمرض اختياار الباديال الاذي يحقق النتاائج 
كوم أمثلا وهو الحالة النادرة. أما في غالب الأكثااااااااااااااااااااااااار فعالية. ويمك  لهذا البديل المختار أم ي 

الأييام فتكوم المقارنة علا أسااااااااااااس موازنة مزايا وعيو  كل بديل علا أسااااااااااااس التحليل الناقد 
 1والبناء لها.

 2ويتم هذا الاختيار وفق معايير مساعدة يمك  إيجاز محتواها فيما يلي:

بالموازنة بي  المخاطر والمكاساب المتوقعة  المخاطرة: يتم التقييم علا أسااس هذا المعيار   -
فمثلا إذا قدر المحلل بناءً علا المعلومات المتوفرة لديه يجم الأرباح    لكاااااااااااااااااااااااااااااااال بااااااااديلة

والتكاليف المتوقعة للمشااااااااااروعة فلابد أم يبقا هناك هام  لعدم صااااااااااحة هذ  التقديراتة  
 وهو ما يمثل عامل المخاطرة.

لفة وضاااااااع البديل المختار موضاااااااع التطبيقة ويتم م   الاقتصااااااااد: يتعلق هذا المعيار بتك -
 خلال هذا المعيااااار اختيار البديل الذي يحقق أكبر النتائج ب قل تكاليف ممكنة.

التوقيت: عندما يتطلب اتخاذ القرار الساااارعة ليكوم فعالا يكوم م  الضااااروري الاقتصاااااد  -
ت أخرت تتطلب الدقة وبذل  في الوقت. أما إذا كام الهدف الأساااااااما لاتخاذ القرار اعتبارا

الجهد أكثر م  السااااارعةة ف م عامل التوقيت يصااااابو ثانويا عند اختيار البديل الأفضااااال.  
ويعتبر عامل التوقيتة علا أهميته خصااااااااوصااااااااا في الوقت الحاضاااااااارة م  العوامل التي  
يصعب تقديرهاة لذل  فهو يعتمد في المالب علا التقدير الشخصااااااااااااي لمتخذ القرار وليس  

ا التحليل المنظم. ويراعا بالنسبة لهذا المعيار ألا يضاف وقت للتوقيت المحاااااااااااااااااااااااااااادد  عل
مساااااااااااااابقاا إلا إم كاام ينتج ع  ذلا  تحقيق نتاائج أفضاااااااااااااال وأكثر تا كياداة وولا فا م القرار  

 الأفضل هو التنفيذ في الوقت المحدد مع التريث عند البدء.

 
 120الشماع ، المرجع السابق ص  1
 المرجع نفسه  2



 الفصل الثاني: مدخل مفاهيمي ونظري لعملية اتخاذ القرار
 

 
64 

ما يتوافر لديه م  موارد مالية  الموارد: إم تفضاااااااااااايلات متخذ القرار تتوقف أيضااااااااااااا علا  -
وبشرية وغيرهاااا. وعلا اعتبار أم الموارد تكوم في المالب نادرةة فعلا الإداري أم يراعي  
ذل  عند الاختيار. إما أم يختار البديل في يدود إمكانياتهة أو أم يوفر ما ينقصااااااااه م   

ر  لاعتباارات أخرت. وم   المتطلباات الماالياة والبشاااااااااااااارياة لتنفياذ الباديال المختاار إذا تم اختياا
بي  الموارد الأكثر أهمياااة التي يجاااب أخاااذ قيودهاااا بعي  الاعتباااار عناااد الاختياااار الموارد 
البشاااااااااااااارياة. إذا وقع الاختياار علا باديال يتطلاب نوعياات معيناة م  الأفراد لا تتوافر لادت 
العماااال   بتااادرياااب  القااادرات والمهاااارات المطلوباااة إماااا  المنظماااةة فم  الضااااااااااااااروري توفير 

 مستخدمي  أو بتوظياااف عماااال جدد تتوافر فيهم هذ  القدرات مع مراعاة التكلفة والوقت.ال

بالإضاااااافة إلا المعايير المسااااااعدة الساااااابقة يعتمد متخذ القرار علا معايير أخرت تختلف  
باختلاف القرار محل الدراسااااااااااااةة ييث توضااااااااااااع لهذ  المعايير أوزام محددة ليكوم الاختيار بي   
البدائل المختلفة دقيقاااااااااااااااا. وتعكس هذ  المعايير والأوزام المحددة لها الهدف م  القرار. وتستخدم  

 إيدت الطرق المعروفة البدائل كما في المثال التالي.

ف ذا كام القرار المراد اتخاذ  مثلا هو شاااااااااراء جهاز كمبيوتر جديد وكانت البدائل المتاية  
وتحاادد المعااايير بااالمتااانااة الخاادمااةة ماادة    Intel, B, Sony, Sharpعاادة شااااااااااااااركااات منهااا ...  

ة    10ة وتكوم الأوزام كالتالي ةالضااااامامة التصاااااليو الفوري في السااااانة الأولا نوعية التمليف...
... علا الترتيب. ويتم الحصاااول علا ترتيب الاختيارات بضااار  الأوزام المحددة لكل  4ة  3ة  8

القااااااااااااااااارار التي يصااال عليها كل جهاز. ثم نقوم بمقارنة المجاميع  معيار بالقيم التقديرية لمعايير  
 1التي يصل عليها كل جهاز .

عملية اختيار البديل الأفضاااااااال ذروة عملية اتخاذ القرارة لذل  فهي عملية صااااااااعبة   تعتبر
أييانااااااااااااااااااااااااااااااا بالنسبة لمتخذ القرار في مستوت الإدارة العليا والسبب في ذل  أم المسؤولية النهائية  

نتقاء ذل  البديل الذي يحقق أعلا مساااااااااتوت م  النتائج المرضاااااااااية تقع عليه وعليه أيضاااااااااا أم لا
 

 266ص  – 129ص   2001المبادئ و النظريات و الوظائف. الأردن : الحامد للنشر و التوزيع ،  – محمد ، موفق حديد . الإدارة  1



 الفصل الثاني: مدخل مفاهيمي ونظري لعملية اتخاذ القرار
 

 
65 

يراعي مسااااااااا لة تحقيق الأمثلية الجزئية لكل قسااااااااام أو لكل فرد. قد يكوم متخذ القرار في كل هذ  
المواقف مترددا بسااااااااااااااباب المخااطر التي يتعرض والتي يعود سااااااااااااااببهاا إلا عادم توافر المعلوماات  

 1المعاكسة. الكافية لذل ة وقد يكوم ياسما في الظروفالمدروسة و 

 سادسا: تنفيذ البديل المختار

بااااختياااار الباااديااال الأمثااالة لك  الواقع أم  هنااااك م  يعتقاااد أم عملياااة اتخااااذ القرار تنتهي 
العمليااااااااااااااااااااة لا تنتهي إلا بتحويل القرار إلا عمل فعال. ومتا تحقق تطبيق هذا القرار في الواقع  

ق فعاليتااااااااااااااااااااااااااااااااه . ويتم التنفيذ بجهود الأفراد الذي  تعهد لهم هذ  المهمةة ييث يقوم  يكوم قد يق
المديروم ب بلاة الأفراد في المساااااااااااتويات الإجراءات الواجب اتخاذها والتمييرات المتوقع يدوثها.  

بوا هؤلاء  هذا الإبلاة لا يكفي الأفراد للقيااااااااااااااااام بالتنفيذ الفعالة لذل  فعلا المدراء أم يحفزوا ويرغ
الأفرادة وذلاا  ع  طريق إشااااااااااااااراكهم في تنميااة الباادائاال يتا يحس هؤلاء باا م القرار قرارهم. ولا  
تعتبر عملية الإشراك هذ  مرغوبة فقطة بل أم وجودها ضرورية ييث أم الأفراد في المستويات  

أم تحقيق  الدنيا أقدر م  الإدارة العليا علا تفهم الصااااعوبات التي تظهر في هذا المسااااتوت. كما  
هذ  القرارات لأهداف هذ  الفاات يجعلهم أكثر يرصااااااا علاا الفعال. أما إذا كانت الأهداف تصب  

 2في مصلحة المديرة فقد لا يجد الحماسة الكافياة ماا  الأفراد للتنفيذ  

 سابعا: تقييم فعالية القرار

داف مع النتائج التي تتضااام  هذ  المريلة مقارنة النتائج المعيارية أو المحددة مسااابقا ك ه
تم التوصااااااال إليهاة وذل  للتحقق فيما إذا كام القرار المتخذ هو العلاج الشاااااااافي للمشاااااااكلة محل  

ة ييث تقرر السلطة المعنية نجاح  4وتظهاااار خلال هذ  المريلة أهمية وظيفة المراقبة  3الاهتمااااااااام.

 
 121الشماع ، المرجع السابق ، ص  1
 118، ص   117توفيق ، المرجع السابق ص  2
 315القريوتي ، المرجع السابق ، ص  3
 270، ص   269محمد ، المرجع السابق ص  4
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جديد وذل  يسب الفجوة بي  المخطط  القرار أو إعادة النظر فيهة إمااااااااااااااااا بالتعديل أو بصنع قرار  
 والمتوصل إليه. ولضمام فعالية القااارار

تعمااال الجهاااات القاااائماااة علا اتخااااذ القرار علا تكييف النتاااائج المتوقعاااة لهاااذا القرار مع  
 1الظروف المحيطةة وذل  بتذليل كل العقبات التي تعترضه بعد الكشف عنها .

بااختلاف طبيعاة المشااااااااااااااكلات وأنواع القرارات وبااختلاف  تختلف أهمياة مريلاة ع  أخرت  
  2أهميتاااااااهاااااااا بالنسبة للمنظمةة إلا أم هذ  الاختلافات ليست جذرية بل تندرج ضم  إطار مويد. 

وبنااءً علا ذلا  يمك  اعتباار الخطوات العلمياة لهاذ  العملياة هي : فهم ومراقباة بيااة القرار تحادياد  
خي  المشاااكلةة تطوير بدائل الحلولة ت سااايس المعايير تقييم  المشاااكلةة تحديد أهداف القرارة تشااا 

بدائل الحلولة اختيار أفضااال بديلة وأخيرا تنفيذ القرار. إم ملايظة بسااايطة لهذ  الخطوات تبي   
أنها لا تختلف كثيرا عما ساااابق ذكر . كما أم دراسااااة خاشااااقجي علا البياة السااااعودية أثبتت عدم  

ذ  المرايل في الواقع العملي بالمقارنة مع الخطوات العلمية  وجود اختلافات كبيرة في تسلسل هاااااااا 
عدا بع  الهفوات الناجمة ع  التميرات البياية والاجتماعياااااااااة والثقافية والتي قد تختلف م  بياة  

عدا ع  ذل ة يمك  تقلي  هذ  المرايل في شاااااكل نموذج تجميعي متضااااام  للمرايل    3لأخرت.
 4لذي صنفها الا:  السابقة ممثلا بنموذج سايموم ا

 مريلة الذكاء: وتتضم  تحليل البياة والبحث ع  المشكلة؛   .1
 مريلة التصميم: وتتعلق ب يجاد بدائل الحلول لهذ  المشكلة وتطويرها وتحليلها؛ .2
 مريلة الاختيار : وتعني اختيار أفضل بديل بناء علا المعيار المختار؛   .3
 ر ومراجعته.مريلة المراجعة: وتتعلق بتنفيذ البديل المختا .4

 
 . 265( ص 2005نظريات و نماذج و تطبيقات ، ) الإسكندرية : الدار الجامعية ،  –ارة الأعمال ثابت عبد الرحمان ادريس ، إد 1
الملك عبد  هاني يوسف خاشقجي ، " عملية صنع القرار الاداري في القطاع العام في المملكة العربية السعودية دراسة تحليلية مقارنة( ، مجلة جامعة  2

 217ص  1990،   3ياض : م العزيز : الاقتصاد و الإدارة ، الر
 هاني يوسق خاشقجي ، المرجع نفسه   3
 566  - 565( ص 2006رايموند مكليود ، جورج شيل ، ترجمة : سرور علي إبراهيم سرور ، نظم المعلومات الإدارية ، )الرياض : دار المريخ ،  4
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وقد تم إدراج هذ  الخطوات لساااااااااببي ؛ أولا لتطابقها مع خطوات منهج النظمة وبذل  يتفق  
تطور النظام مع عملية اتخاذ القرارة أما الثاني فمتعلق ب همية هذا النموذج بالنساااااااابة لإشااااااااكالية  

 البحث.  

إم اتخااذ القرار وفق خطوات منهجياة مهماا اختلفات مضااااااااااااااامينهاا أو اختلف عددهاة فهي  
اااااااااااااااا  تنظيم يهدف إلا إعطاء هذ  العملية بمالها م  الأهمية طابع العلميةة ووم كام هذا تنم عاااا 

ليس الشرط الوييااد لذل . كما أم تعقد واتساع وتشاب  هذ  العملية يطرح التسا ل فيما إذا كانت  
يد م   ناتجااااااة عاااااااااا  جهااااااد شخ  وايدة أم أم طبيعتها وأهمية نتائجها تفرض تضافر جهود العد

 الجهااات والأفراد في المنظمة.
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 الم حث الثاني: أنماط عملية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيه.
اتخاذ القرار هو عملية مهمة في الحياة الشااااااخصااااااية. يتعي  علا الافراد والمسااااااؤولي  في 

يمك  تحديد ذل  المجلات المختلفة اتخاذ القرارات التي تؤثر علا مساارات يياتهم. وبشاكل عام 
 م  خلال الأنماط التالية:

 المطلب الأول: أنماط عملية اتخاذ القرار 
إم في ذل  النمط يتفرد القائد بسلطة اتخاذ القرارات   النمط الأوتوقراطي في اتخاذ القرار الإداري:

التي يراها مناساااااابة ب رادته المتفردة دوم مشاااااااركة م  المر وسااااااي ة ييث يقوم ب جبار مر وساااااايه  
 علا تنفيذها.

 ويعا  علا ذل  النمط ما يلي:

 التركيز علا استخدام السلطة في تنفيذ ما يصدر إليهم م  قرارات دوم مناقشة واقتناع  - 

 القضاء علا روح التجديد والابتكار لدت العاملي  وتملب الطابع الروتيني في تنفيذ الأعمال. -

 ولاء المر وسي  للقائد.ارتفاع ظاهرة التنظيمات غير الرسمية لعدم  -

تفشااااااي روح المعارضااااااة الساااااالبية والأمراض الإداريةة كارتفاع نساااااابة ال يا  ومعدلات دورات - 
 العمل وأداء العمل بالصورة التي تجنب المر وسي  المس لة.

 1عدم المقدرة علا خلق قيادات إدارية جديدة أو العمل علا اكتشافها.   -

: يتم اتخاذ القرار ضاااااااام  هذا النمط يسااااااااب الأغلبية  رار الإداري النمط الد مقراطي في اتخاذ الق
وليس بالضارورة أم يكوم المدير هو مصادر القرار بل يمك  أم يكوم مصادر القرار أي فرد م   

 2.  المنظمةالعاملي  في 

 
   191 –  190، ص   2013ن ،  ، دار الراية للنشر و التوزيع ، عما 1أسامة خيري ، القيادة الإدارية ، ط  1
   14، ص  2010، دار الفكر ، عمان ،   1ملاح محمود ذياب ، إدارة خدمات الرعاية الصحية ، ط 2
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في ذل  النمط يعتبر القائد نفساااااااه ك يد المر وساااااااي  ييث    النمط الحر في اتخاذ القرار الإداري:
ور  علا تحديد الهدف وما يتعلق به م  سااااااياسااااااات تاركا لهم يرية المناقشااااااة واقتراح يقتصاااااار د

 1البدائل واتخاذ ما يرونه م  قرارات مناسبة.

: لاشااااااااااااااا  أم النمط المثاالي لاتخااذ القرار الإداري هو ذلا  النمط المثبالي لاتخباذ القرار الإداري 
لعيو ة هو ذلا  النمط القاادر علا تحقيق  النمط الاذي يحقق أكبر قادر م  المزاياا با قال قادر م  ا

الهدف ب يسااااا  وسااااايلة وب قل تكلفةة وفي يدود الإمكانيات المادية والبشااااارية المتاية ع  طريق  
 .2استخدامها الاستخدام الأمثل

 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار 
تعتبر عملية اتخاذ القرار عملية ياسااااااامة في النشااااااااط الإدارية ويرجع ذل  إلا نشاااااااوئها  
وتطورها ووصولها إلا هدفها في ظل ظروف متميرة ومتحولة. ويتعلق ذل  بكل الوسائل المادية 
والبشاااااااااااااارياة والتنظيمياة والبياياة المحيطاة بهاا ويحااول متخاذي القرار في المنظماات توفير كفااءات 

دراية كاملة بالقرارات المتخذةة وأسااااليب ملائمة لكل نوع م  المشااااكل التي تواجهها    بشااارية علا
المنظمة. وهذا كله في سبيل الحصول علا معلومات دقيقة وواضحة للمساعدة في اتخاذ القرار. 
ويتم إيجاد هذ  المعلومات إما داخل المنظمة أو خارجهاة أو ما يسااااااما ببياة المنظمة. قد تكوم  

خيرة في صاااالو المنظمة فتساااتملها أيسااا  اساااتملالة أو تكوم في غير صاااالحها فتحتاط  هذ  الأ
منها كل الايتياطة وذل  ب جراء مساااااااو كامل لها بالاعتماد علا شااااااابكات اتصاااااااال فعالة ساااااااواء 
كانت رساااااااااامية أو غير رساااااااااامية. إذا لم تتوفر هذ  العوامل بكفاءة أو توفرت بكفاءة أقل مما هو  

إلا عوائق تؤثر ساااااااااااااالباا علا القرارات المتخاذة في المنظماة وعلا أهادافهاا مطلو ة فا نهاا تؤدي  
بااالتحاادياادة ييااث تتفاااوت خطورتهااا يساااااااااااااااب قاادرة المنظمااة علا التخل  منهاااة أو علا الأقاال  

 
 192أسامة خيري ، المرجع السابق ص   1
 192المرجع نفسه ، ص  2
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التخفيف م  يدتها. قد تختلف هذ  العوامل م  منظمة إلا أخرتة إلا أنها لا تخرج في مجملها  
 1مايلي :   م   ع 

 ل الداخليةأولا : العوام

تتصاااااااف هذ  العوامل ب مكانية السااااااايطرة عليها أو علا الأقل التحكم بهاة فهي تقع داخل  
 المنظمة وفي متناولها وتتعلق بما يلي:  يدود

 سياسة المنظمة وحجمها ومدى نموها ونمط وسلامة بنائها -1

الأرباحة أو تختلف سااااااياسااااااة المنظمات يسااااااب أهدافهاة ف ما أم تهدف إلا تحقيق أعلا  
أعلا المبيعات وبالتالي التوساااااع في الساااااوقة أو يكوم شااااا نها الأكبر تخفي  التكلفةة وأي كام  
هدفها فعلاااا القرارات المتخذة م  طرف المدراء ألا تخرج ع  نطاق هذ  السياسة والتي قد تكوم  

لعوامل المؤثرة . كما يعتبر يجم المنظمة ومدت نموها م  ا2أييانا في غير صاااالو القرار المتخذ
علا هاذ  العملياةة يياث كلماا المنظماة وزاد نموهاا كبر يجم البيااة المحيطاة وزاد عادد العااملي   
بها والمساااااتفيدي  م  خدماتها والمنافساااااي  لأنشاااااطتهاة فتصااااابو بذل  تواجه تحديات أكبر تفرض  

لنسااااااااااااااباة للنمط  أماا باا  3عليهاا اتخااذ القرارات بطرق أكثر ياداثاة وبااسااااااااااااااتخادام أدوات أكثر تطورا.
التنظيمي الساااااااااااااائد في المنظمات وذل  يختلفة خصاااااااااااااوصاااااااااااااا في ظل التطورات الجديدة لنظم  
المعلومات المحساااااااوبة م  منظمة إلا أخرت يساااااااب ت ثير هذ  النظم علا البناء التنظيمية فقد 
يكوم مركزيا يحقق فعالية أكبر باسااااااتخدام قرارات مركزيةة أو يحققها في ظل اللامركزيةة أو في  

وتصاااااااااااااابو هاذ  العوامال    4لجمع بينهمااة ويبادو تا ثير هاذا العاامال يلياا كلماا كبر يجم المنظماة.ا
 عوائقا إذا لم تستطع المنظمة توفير متطلبات الوضع الجديد.

 
(  2005مدخل معاصر ، )عمان دار وائل للنشر ،  – نجم عبد الله الحميدي ، سلوى أمين السامرائي ، عبد الرحمان العبيد ، نظم المعلومات الإدارية  1

 ( 288 – 287ص 
 224خاشقجي ، المرجع السابق ص  2
دراسة استكشافية استخدام تحليل المسار " ، ) الأردن :   – رفعت الفاعوري ، " تحليل أسباب الخطأ في اتختذ القرارات في البنوك التجارية الأردنية  3

 121جامعة اليرموك ( ص 
 273ادريس ، المرجع السابق ، ص  4
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 الإم انيات المالية - 2

يقااال أم عمليااة اتخاااذ القرار هي مصااااااااااااااياادة المااديري ة وم  العواماال التي تحر متخااذي  
يدة العوامل المالية والاقتصاااااادية والسااااايكولوجيةة ييث يميلوم إلا تبرير  القرارات إلا هذ  المصااااا 

ذالهم وصااحة قرارهم دوم النظر إلا العواقب التي قد تؤدي بهم إلا ما يعرف بالتكاليف الممرقة 
sunk cost.1    أما إذا أراد المدير اساااااااتخدامها كطوق نجاةة ف نه يقيم البدائل المختارة بالاعتماد
ات المالية المتوفرة للمنظمةة إلا أنها هذ  المرة قد تسااااااهم في يرمام المنظمات م   علا الإمكان 

لذل  فعلااااااااااااااااا متخذي القرارات اساتملال الموارد المالية بعقلانية دوم    2اتخاذ قرارات أكثر فعالية.
 التخلي ع  الهدف الأسما للمنظمة وهو تحقيق الفعالية

اليوم ليس بساابب ما يكلفه اتخاذ القرار لأول وهلة فحساابة ولك   لقد ازدادت أهمية هذا العنصاار 
 بسبب ارتفاع تكلفة الخط  فيه وما ينجر ع  ذل  م  عثار سلبية علا المنظمة ككل.

 مدى وفرة المعلومات - 3

يعد توفر المعلومات عاملا ياساااااااااااما في فعالية اتخاذ القرارة ليس المعلومة فحساااااااااااب بل  
وهذا المطلب ربطها بالتكنولوجيا الحديثة التي أصاااااابحت شاااااارطا لنجاح    كميتها ونوعيتها وتوقيتها

ة ويرجع ذلا  إلا جودة القرار المتخاذ بتوفر هاذ  المعلوماات والاذي 3المنظماات و عاائقاا لفشاااااااااااااالهاا
ينعكس علا كل م  تقليل التكلفة وعدم إهدار الوقت وتجنب القرارات السااااااياة التي قد تؤدي إلا 

المنظمااااة. المعلوماااااتة وهااااذ  الأخيرة ره    4صااااااااااااااراعااااات داخاااال  القرار ره  بجودة  إذم فجودة 
باالتكنولوجياا الحاديثاةة ولك  ليس كال اسااااااااااااااتخادام للتكنولوجياا لاه عثاار إيجاابياة علا المنظماة وعلا  

 5السلبية. عملية اتخاذ القرارة لذل  فم  الضروري التنبه  ثارها

 
 121الفاعوري ، المرجع السابق  1
 274المرجع نفسه ، ص  2
 274، ص    المرجع نفسه 3
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 نوعية القوى ال شرية المتاحة-4

  ومسااااااااعديهم والمر وساااااااي  وكل م  يمساااااااهم القرار. لت ثير المدير  يتعلق الأمر بالمديري 
علا كيفيااااااااااااة اتخاذ القرارات أهمية بالمة ييث أم قلة تركيز  وعدم قدرته علا الربط بي  مخزونه  
المعرفي وماا يحصاااااااااااااال علياه م  معلومااتة ووجهاة نظر  تجاا  التميرات المتسااااااااااااااارعاة في البيااة  

جيعاه للتجادياد وغيرهاا م  العوامال تؤثر علا أي قرار يتخاذ   المحيطاة باه ومادت مقااومتاه أو تشاااااااااااااا 
هذا المديرة أما بالنسبة للمر وسي  ف م عواماااااااااااااااااااااااااااااال كثيرة تؤثر علا مستوت أدائهم انطلاقا م   
رضااااااهم النفساااااي والاجتماعي واساااااتقرارهم الأسااااارية وهي عوامل يمك  للمنظمة التحكم فيها ع   

للعمال وتشااااجيعهم باسااااتخدام الحوافز والمكافاات ووشااااراكهم   طريق الاهتمام بالجوانب الاجتماعية
في اتخاذ القرارات بالإضاااافة إلا العوامل المتعلقة بالكفاءة والتدريبة خصاااوصاااا إذا كانت عملية  
اتخاذ القرار تتم باساااااااااااتخدام تقنيات عالية في المرايل المختلفة العمليةة وتوفير العدد الكافي م   

إم توفر هذ  العوامل يساهم   1مدت إقناعهم بالقرارات التي ينفذونها ....  الموظفي  عند التنفيذة و 
في فعالية القرارات المتخذة أما غيابها فيشكل معضلة كبيرة أمام المنظمة وأمااااااااااااااااااااام عملية اتخاذ  

 القرار فيها.

لا يمك  يصااااااار العوامل الداخلية المؤثرة علا عملية اتخاذ القرار في هذ  النقاط بل هي  
القائمة نوع المشاااكلة التي يجب يلهاة وطبيعة القرار  كثيرة ومتعددةة ويمك  أم نضااايف إلا هذ  

أهميتهة والوقت المتاح أمام متخذ القرارة ونوع نظام المعلومات المساااااااااااتخدم ومدت    المتخذ ومدت
 كفاءته.

 ثانيا: العوامل الخارجية

كمااا توجااد في البياااة الخااارجيااة للمنظمااةة فرذة توجااد كااذلاا  تهااديااداتة وتعتبر العوائق  
  التهاديدات أكثر ت ثيرا علا فعاالياة القرارات المتخاذة نظرا لعادم قدرة المنظماة علا  هذ  النااتجاة ع 
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التحكم بها. وتتمثل هذ  الظروف في عدم ملاءمة الاتجاهات الساااااااياساااااااية للبلدة أو في الظروف 
الاجتماعية الساااااائدة فيهة أو في الظروف الاقتصاااااادية المتعلقة بالمنافساااااة والايتكار والضاااااموط  

علا المنظمة. العملاء أو الموردي ة وفي الظروف التكنولوجية المتميرة والمتطورة.  المفروضااااااااااااة 
ويكوم للمنظماة في هاذ  الحاالاة القادرة علا التنبؤ أو محااولاة تجناب هاذ  الظروف باالاعتمااد علا  

 1الوسائل الملائمة لزيادة فعالية اتخاذ القرار. 

 القرار المطلب الثالث: معوقات عملية اتخاذ 
لقد عرفنا أم اتخاذ القرارات ليس بالعملية السااااااااااااهلة وذل  لوجود عدة مشاااااااااااااكل ومعوقات  

ة منها ما هو مرتبط بمتخذ القرار بحد ذاته أو بالبياة المحيطة به ساواء داخليا أو  بعمتعددة ومتشا 
 خارجيا وأهم هذ  العقبات ما يلي:

 . ضغوطات خارجية على متخذ القرار الإداري:1

موطات خارجية علا متخذ القرار لتفضااااااااااااايل يلول وتحقيق أهداف مطلوبة  تمارس ضااااااااااااا 
ومرغوبااة دوم الاهتمااام بااالاعتبااارات والجوانااب الأخرت اللازم مراعاااتهااا أثناااء عمليااة اتخاااذ القرار  

 2الإداري.  

 . التردد والخوف من عصدار القرار:2

 3با  ذل  ما يلي:قد يتردد القائد م  إصدار القرار ييال اختيار يل معي ة وم  أس

 عدم القدرة علا تحديد الأهداف أو المشكلات بدقة. -
 عدم القدرة علا تحديد النتائج المتوقعة م  البدائل. -
 تعدد الأساليب والأجهزة الرقابية علا تصرفات متخذ القرارة كما يولد الخوف والش  -
 والسلبية. -

 
 11( ص   2004ا ، )عمان: دار الثقافة ، ماهيتها و مكوناته –عماد عبد الوهاب الصباغ ، نظم المعلومات  1
ص    – 81ص  1992عمار عوابدي. نظرية القرارت الإدارية بين علم الإدارة العامة و القانون الإداري. الجزائر : المؤسسة الجزائرية للطباعة ،   2
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 مرضي.عدم وضوح السلطات والمسؤوليات وممارستها علا وجه غير   -

 :  . عدم قدرة متخذ القرار على الإلمام بجميع الحلول المم نة3

 1مما يجعله يختار يلا أقل قيمة م  الحلول الأخرت.  

   .عدم وفرة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار:4

إم سالامة وفعالية القرار الإداري تتوقف بالدرجة الأولا علا دقة وكفاءة المعلومات التي 
أسااااااساااااها القرارة كما أم معظم الإدارات تعاني م  نق  المعلومات المطلوبة إلا ساااااتبنا علا 

جانب عدم دقتها أو يداثتهاة إلا جانب عدم توفر الأسااااااااليب العلمية. الحديثة للحصاااااااول عليها  
وتنساااااااااااااايقهاة فنجد مثلا التردد في تقديم المعلومات أو الإيجام ع  إعطائها وفي بع  الأييام  

  نابع ع  شااااااااااعور خاطئ بتملكها أو الإدعاء بسااااااااااريتهاة أو لوجود رغبة في  إنكار وجودها وذل
 2التظاهر بالأهمية أو الخوف م  نتائج سلبية إذا ما تم تقديمها.  

وبروز انعادام الثقاة وغياا  مبادأ  . انعبدام الانسبببببببببجبام والتفباعبل بين الرئيس والمر وسبببببببببين:  5
 3التعاوم.  

يمك  معالجة هذ  المشاااااكلة بفتو شاااااعب للإيصااااااء في جميع المؤساااااسااااااتة وتعميم عقد 
الندوات والمؤثرات العلمية لمناقشاة المواضايع الهامة التي يمك  م  خلالها التعرف علا وجهات  
النظر المختلفة أو بحث نقاط الضاعف والقوة في الساياساة المتبعة الحاليةة كما قد يكوم لمشااركة 

  المنظماة اتاذة الجاامعاات دورا مهماا في تطعيم التطبيق العملي لأفكاار جاديادة تخادم  الخبراء وأساااااااااااااا 
 4وأهدافها. 

 
 45-44، ص   2008. عمان : دار الراية  1سليم بطرس جلدة. أساليب اتخاذ القرارت الإدارية الفعالة. ط  1
 . 1998نواف كنعان . اتخاذ القرارت الإدارية . عمان : كلية الحقوق الجامعية الأردنية ،  2
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: مما يجعل متخذ القرار في عجلة    . عدم تخصبببببيق الوقا الكافي لدراسبببببة لبدائل وتقييمها6
 1لاتخاذ القرار خلال وقت قصير دوم تنبؤ بالنتائج وقد يكوم القرار المتخذ غير سليم.

   البيروقراطية:. وجود 7

إم البع  يسااااااااااااااتعمال تعبير بيروقراطي لتوجياه نقاد الإداريي  عنادماا يرغبوم في توجياه  
( أم Harold Laskiاللوم أو الأسااااااااااااااباااا  إلا أياااد العااااملي ة كماااا يرت هاااارولاااد لاسااااااااااااااكي )

البيروقراطيي  يجمعوم السااااااااالطة في أيديهم اعتمادا علا ما لديهم م  معلومات فنية هذا ما يحد  
ة الأفراد العاملي  بالإضاااافة إلا عزوف بع  القادة إلا تفوي  سااالطاتهم إلا معاوني   م  يري 

لهم لأنهم يتصااوروم أم معاونيهم ليسااوا علا مسااتوت المسااؤوليةة كما يعتقد البع  أم التفوي   
يقلل م  هيبتهم ومكانتهم الشاااخصاااية كما نجد كذل  م  مظاهر البيروقراطية تهر  متخذ القرار  

ؤولية اتخاذ قرار ما فيتخذوم موقفا ساااالبيا م  إبداء الرأي في موضااااوعات تعرض  م  تحمل مساااا 
عليهم متذرعي  بعمل مذكرات أو بطلب بيانات أو بالإدعاء بعدم الاختصااااااااااذ أو الالتجاء إلا 
تعقيدات مكتبية والتي كما يشخصها البع  بمرض التدوي  وما قد يزيد الطينة بلة ت دية الخدمة  

ة بالإضااااااااافة إلا اسااااااااتناد متخذي القرارات علا القواعد التي  2انة شااااااااخصاااااااايةم  أجل تحقيق مك
ترشاااااادهم في تساااااايير دقة العمل والمسااااااتمدة م  القواني  واللوائو والقواعد التنظيمية العامةة فيجد  
متخذ القرار نفسه عاجزا ع  تعديل أو إلماء أيكام معينةة وعليه تفرض المشاكل القانونية نفسها  

قواعاد القاانونياة القاديماة لا تتلاءم ع الأهاداف الجاديادةة وماا يزياد الأمر صااااااااااااااعوباة  طاالماا بقيات ال
وجود إدارات تعالج المشااااااااكلة علاجا جزئيا بترميم القواعد القديمة بدلا م  تمييرها بل وقد تحتفظ  
بها بدل تمييرها ما يجعلها عقبة في وجه متخذي القرار. وعليه ينبمي تبسيط الإجراءات القانونية  

خلال القيام بدراسااات شاااملة لكافة القواني  المتصاالة بنشاااط الإدارة مع مراعاة عدم التعارض    م 
والتناق  في أيكامهاة وكذل  إصااااااادار نصاااااااوذ في صااااااايمة مرنة تتيو لمتخذ القرار الملائمة  
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والتقدير بي  البدائل المختلفة لاختيار القرار المناساب طبقا لما تقتضايه المصالحة العامة بدلا م   
ماا يؤدي إلا الروتي  الاذي يعتبر  البع  المناافس القوي للقرار الإداري  1التنفياذ بصاااااااااااااايغ جاامادة

 2الواعي 

 . سوء استخدام الطاقات ال شرية والماد ة وسوء تفسير القوانين والتعليمات:  8

ويقصااد بسااوء اسااتخدام الطاقات البشاارية والمادية عدم وضااع الرجل المناسااب في المكام 
الناااساااااااااااااااب ويرجع ذلاا  إلا: النق  في الكفاااءات إلا جااانااب التعناات في تفسااااااااااااااير التعليمااات  
والنصااااااااااوذ القانونيةة والتمساااااااااا  الشااااااااااديد بالألفاع والمعاني اللموية لها وعدم المرونة في تفهم  

 3القصد والماية.

ته و  والتي ترتبط بشااااكل وثيق بدوافعه واتجاها  . الجوانب الشبببخصبببية والنفسبببية لمتخذ القرار:9
 4انفعالاته وسلامته صحيا ونفسيا .  

في عملية اتخاذ القرارة فمنهم م   . القيم الفلسببببببفية والاجتماعية والأخلاتية لمتخذ القرار:  10
يميال إلا التركيز علا الجواناب الإنسااااااااااااااانياةة أماا البع  يميال إلا القيم الرويياة والادينياة وعلياه 

بعيااادا ع  الأهواء والنزعاااات   المنظماااةيااادود أهاااداف  فااا م القرار السااااااااااااااليم يجاااب أم يتخاااذ في  
 5الشخصية.

ويلايظ أم عملية اتخاذ القرارات تزداد صاااعوبة م  خلال التمير الاجتماعي الساااريع وم  خلال  
 6عوامل أخرت منها:  

 
 131خميس السيد إسماعيل، المرجع السابق ص  1
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صااااااااعوبة التنبؤ بالمسااااااااتقبل وبما يمك  أم يكوم عليه الموقف تماما في نهاية كل مريلة   •
 م  مرايل التميير.

صااااااااااااااعوباة التحكم في عوامال التمير وفي مقادمتهاا التقادم العلمي والتكنولوجي والانفجاار    •
 السكاني وعدم مسايرة الموارد المادية والمالية.

سااااااااااااارعة التمير في ياجات المواطني  ومطالبهم وما ينجم ع  ذل  م  مشاااااااااااااكلات في    •
 الاستهلاك والإسكام والمواصلات والتعليم والصحة.

إم الأجهزة الإدارية تحتاج إلا  ق وأسبببببببباليب اختيار القيادات الإدارية:. عدم سببببببببلامة طر11
 2ة وعليه هناك عدة أساليب لذل  منها :   1قيادات التي يجب إعدادها واختيارها

ملء المناصااب الإدارية بالعسااكريي  الذي  عجزوا علا مواجهة المشاااكل المعقدة في ظل   •
لحلهااة فكاام لهاا كال الميال للنزعاة المركزياة  مرايال التميير وعلا اتخااذ قرارات سااااااااااااااليماة  

الشاااااااديدةة وانعدام الاساااااااتشاااااااارة والاهتمام بالسااااااارعة والحسااااااامة كل ذل  كام له الأثر علا  
أسااااااااليب ونوعية القرارات المتخذة وأصااااااابحت عملية اتخاذ القرارات في ظل هذا الوضاااااااع 

 عملية مرتجلة غير موضوعية وعشوائية.
دارية تتحكم فيها عوامل نابعة م  طبيعة أنماط الساااااااااااااالوك  إم معايير اختيار القيادات الإ •

الاجتماعي السااااااائد مثل المحسااااااوبيةة ففي بع  الأييام يعتمد اختيار القيادات الإدارية 
 علا قوة النظام العائلي والطبقي.

أساااااالو  قائم علا الانسااااااجام بي  النشاااااااط الممارس وتخصاااااا  متخذ القرار ما يضاااااام    •
مثلا اختيار الطبيب لإدارة مسااااااااتشاااااااافا هو الضاااااااامام الوييد  النجاح في تحقيق الأهداف 

لنجاح هذا المسااااتشاااافاة واختيار مهندس كيميائي لإدارة مصاااانع للكيماويات هو الضاااامام 
 لتشميل هذا المصنع بكفاءة التفوق الفني(  

 
 112ع السابق ص خميس السيد إسماعيل ، نفس المرج 1
 341ص   – 339نواف كنعان ، المرجع السابق ، ص   2
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وعلا أساااااس ما ساااابق تم إبراز مختلف المشاااااكل النابعة م  طرق اختيار القياداتة التي بدورها  
لا عملية اتخاذ القرارات والساااااااااابيل لعلاج هذ  المشااااااااااكلة هو الاختيار الدقيق للقيادات  تنعكس ع

 .المنظمةالإدارية التي تتوفر فيها سمات القيادة والقادرة علا تحقيق أهداف 

 . عدم اهتمام القيادات بالأساليب الكمية لاتخاذ القرارات:12

اتخاذ القرارات يكاد يكوم معدوما ظنا  إم اهتمام القيادات الإدارية بالأسااااااااااليب الكمية في 
 منها أنها غير مجدية أو صعوبة تطبيقهاة ما يجعل ذل  عائقا في وجه اتخاذ القرار.
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 الم حث الثالث: النظريات المفسرة لعملية اتخاذ القرار.
في مجموعاة النظرياات أو النمااذج المتعلقاة بااتخااذ القرارات الإدارياة   المبحاثيبحاث هاذا  

 فيما يلي:

 المطلب الأول: النظرية الحديثة لاتخاذ القرارات 
بعلم الإدارة أم أي تطوير أو إصاااااااااااااالاح للإدارة يرتبط    والمهتمي يعتبر العلمااء والباايثي   

لاهتمام بترشاااااايد عملية اتخاذ القرارات  بمدت النجاح في اتخاذ القرارات الممكنة وبالتالي يصاااااابو ا
وتحاديثهاا هو اهتماامهاا بتنمياة العملياة الإدارياةة كماا أكاد رواد الفكر الساااااااااااااالوكي في كتاابااتهم علا  

 أهمية البياة المحيطة )السياسيةة الاجتماعيةة الاقتصاديةة التكنولوجية...إل (  

 1وطريقة اتخاذها. القراراتوالمعوقات مع  

سايموم ييث يرت سايموم أم السلوك نتيجة لعمليات اتخاذ  هيربرتوم  رواد هذا الفكر 
القرارات التي تجري في التنظيمة وبالتالي ف م فهم ذل  السااالوك والتنبؤ به يقتضااايام دراساااة كيف  

 تتخذ القرارات ومعرفة المؤشرات التي تحددها.

 2واع فيما يلي:الرشد في القرارات إلا ستة أن   صوروقد قسم سايموم  

وهو ذل  القرار الصااااحيو الذي يهدف   obejetively rationalالقرار الرشاااايد موضااااوعيا .1
 إلا تعظيم قيمة معينة في موقف معي .

وهو ذل  القرار الذي يعظم طريقة التوصال    subjctively nationalالقرار الرشايد شاكليا  .2
 إلا القيمة المعينة في إطار المعرفة والمعلومات.

وهو ذلا  القرار الاذي يقوم علا    conscious rationalر الرشااااااااااااااياد بطريقاة واعياة  القرا .3
 عملية واعية لتطويع الوسائل لتلائم المايات المرجوة  

 
 104 - 103ص  2006،   1خليل محمد العزاوي ، " إدارة اتخاذ القرار الإداري " ، دار الكنوز المعرفة للنشر و التوزيع ، الأرذن ، ط 1
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وهو القرار الذي يقوم علا عملية مقصاودة   deli beratly rationalالقرار الرشايد قصادا  .4
 لجعل الوسائل ملائمة للمايات 

 organisation nationalالقرار الرشيد تنظيميا   .5
وهو القرار الذي يوجه تماما لتحقيق   personaly rationalالقرار الشااااااخصااااااي الرشاااااايد   .6

 الأهداف الشخصية للمدير متخذ القرار 

ساااايموم ام الرشاااد الإداري او القرار الرشااايد هو ذل  القرار الذي    اعتبروفي هذا الإيطار  
لأخذ بعي  الاعتبار ام المدير متخذ  يجمع بي  صااافتي الرشاااد التنظيمي والرشاااد الشاااخصاااي مع ا

القرار هو شاااااااااخ  يشااااااااامل مركزا إداريا رساااااااااميا داخل التنظيم ولذل  عليه أم يوازم بي  أهدافه 
 الشخصية وأهداف المنظمة التي يعمل بها

 ويترتب علا ذل  القرارات التنظيمية التا تت ثر بمجموعة م  العوامل التالية:

 واهداف واتجاهات ونظام القيم الفرديةعوامل شخصية مرتبطة بسلوك  .1
 عوامل تنظيمية غير شخصية مرتبطة بالمنظمة وبنيتها   .2

 chester barnardالمطلب الثاني: نظرية تشستر بيرنارد 
وهو يعتبر صاااااايب مدرساااااة النظام الاجتماعي لأنه يلل الكيام التنظيمي تحليلا منطقيا  

نظام    》الإدارةة فقد نظر الا المنظمة علا انهامساااااااااتخدما في ذل  مفاهيم علم الاجتماع علا 
نظر الا الجانب غير الرسااااامي    《رسااااامي لمجموعة جهود او قوي منساااااقة لشاااااخصاااااية او أكثر

الاذي   《وظاائف المادير التنفياذي》ألف كتاا   1ويادد  بااناه نظاام تعااوني لتحقيق الأهاداف وقاد  
 ا الهام في الإدارة يركز فيه علا العوامل النفسية والاجتماعية والأخلاقية ودوره
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وركز في كتابه هذا علا الجوانب السااااالوكية للتنظيم لدرجة تفوق الجوانب الرسااااامية ييث  
ركز علا عنصار النظام وعنصار الافراد كمحوري  أسااسايي  للتنظيم واعتبر ام المنظمة موجودة  

 عندما تتصف بالصفات التالية:

 القدرة علا الاتصال بي  الافراد العاملي  في المنظمة   .1
 وجود الرغبة في المشاركة لإنجاز العمل عند هؤلاء الافراد ودوم الضمط او إكرا   .2
أم يكوم هدف الرغبة في المشاااااااااركة لإنجاز العمل م  اجل تحقيق الأهداف المشااااااااتركة   .3

 ا  التالية:وبالمقابل فقد اعتبر ام التنظيمات غير الرسمية مهمة ل سب 
يعتبر التنظيم غير الرسااااااامي مركزا للمعلومات التي لاتصااااااال للمنظمات الرسااااااامية   .أ

 ووسيلة للاتصالات المتبادلة  
 سبب للتماس  وللإلتحام بي  افراد التنظيم وتعاونهم لتحقيق اهداف المنظمة   .  
 وسيلة لحماية كرامات الافراد م  ت ثيرات المنظمة   . ت

 ويدد بواعث العمل  :

 الباعث المادي: ويتضم  الرواتب والمزايا المادية .1
 المناخ الطبيعي للعمل ويتضم  العلاقات التنظيمية وظروف العمل .2
 الشهرة والتمييز والسلطة .3
 مبادئ مثالية مثل كرامة العمل والشعور بالكفاءة  .4

وعرف مفهوم السااالطة: بانها قبول المر وس سااالطة شاااخ  الذي يصااادر الأمر او قبول  
فرق أيضااا بي  الساالوك الفردي والساالوك التنظيمي فيرا بيرنارد أم الأول يتميز بالعضااوية  القرار و 

اما الثاني فيعتمد علا العقلانية والقصاااااااد وفرق أيضاااااااا بي  القرار الشاااااااخصاااااااي والقرار التنظيمي  
واعتبر ام القرار الشاااااااااااااخصاااااااااااااي هو قرار المسااااااااااااااهمة في اعمال المنظمة ولا يفوضة اما القرار  



 الفصل الثاني: مدخل مفاهيمي ونظري لعملية اتخاذ القرار
 

 
82 

عملية تجرد القرار م  صافاته الشاخصاية لأنها جزء م  العمل التنظيمي وعليه فقد التنظيمي هو  
 يدد بيرنارد ثلاثة أنواع للقرارات 

: وهي القرارت التي ت تي م  مساااااااااتويات عليا في المنظمة علا شاااااااااكل  القرارات التنازلية .1
 أوامر

فع المساااااااااؤولية  : وهي القرارات التي تنبع م  المساااااااااتويات الدنيا وتر القرارات التصبببببباعد ة .2
 باتخاذ القرار النهائي بش نها وتسما بالحالات الإستثنائية

 ع  المبادلة والمبادرة الشخصية للإداري   القرارات الناتجة .3

 carengie schoolالمطلب الثالث: مدرسة كارنجي 
وهي مدرسااة فكرية في اتخاذ القراراتة وم  روادها المشااهوري  هيربرت سااايموم وجيمس  

لوم باالولاياات المتحادة  ورتشااااااااااااااارد سااااااااااااااايرت وهم أساااااااااااااااتاذة الإدارة في جاامعاة كاارنجي مي ماارت   
 1الامريكية

إم أفكار مدرساااااااااااة كارنجي هي امتداد لأفكار ساااااااااااايموم ييث تساااااااااااتند علا ثمرة كتابه   
السااااااالوك الإداري وركز رواد هذ  المدارس علا قرار الفرد عضاااااااو التنظيم ومشااااااااركته فقالوا: إذا 

ق توقعات الفرد تسااااااوي نسااااابة مسااااااهمته في المنظمة ف نها تؤدي الا الرضاااااا  كانت درجة تحقي 
 كانت اقل م  مساهمته في المنظمة فانها تؤدي الا عدم الرضا الوظيفي   الوظيفية اما اذا

 أفكار هيربرت سايموم في مجال اتخاذ القرارات 

دارية لا تخرج ع  اعتبر هيربرت سااااااااااااايموم ام اتخاذ القرارات هي الإدارة وام العملية الإ
 كونها عملية اتخاد القرارات واعتبر ام الإدارة هي اتخاذ القرارات ييث ينتج عنها ثلاي سياسات

 سياسة تشريعية معتمدة علا قيم واخلاقيات الإدارة العامة  .1
 سياسات إدارية وتكوم عامة وشاملة ومنفتحة للتميير   .2
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  وقواني  وتعليمات تحدد سااااالطة المر وساااااي ساااااياساااااات عملية وتشاااااميلية ومعظمها ايكام   .3
 النظرية المثالية الجزئية لسايموم.

ييث يرت ساااااااااااايموم ام عملية اتخاذ القرارات علا أي مساااااااااااتوت اداري تتكوم م  ثلاي  
 مرايل وهي:

 مريلة البحث والإستطلاع: وهي عملية بحث ع  مواقف مناسبة للإتخاذ القرارات  .1
 مريلة التصميم: وهي عملية إيجاد بدائل مختلفة او محتملة للعمل لمواجهة هذ  المواقف .2
 مريلة الإختيار: وهي عملية إختيار البدائل الأكثر ايتمالا للنجاح في تحقيق الأهداف .3

نظرية ام متخذ القرار يت ثر بعوامل إنساااااانية مرتبطة بسااااالوكه وم  المفاهيم الأسااااااساااااية لل
 واتجاهاته وبالبدائل المقترية واثار ونتائج كل بديل  

 عناصر نظرية التنظيم والسلوك الإداري لبب سا مون:

قدم سااايموم نظريته ع  التنظيم والساالوك الإداري باعتبارها دراسااة لعملية اتخاد القرارات   
 1رية وم  اهم عناصرها:في المنظمات الإدا

 ام وراء كافة أنواع الاعمال الإدارية عملية اختيار وتحديد. -
ام اتخااااد القرارات يشاااااااااااااامااال التنظيم الإداري كلاااه بنفس القااادر الاااذي يعمم الأداء الفعلي  -

 ل عمال.
وينفذوم القرارات وفاات   ينقساام أعضاااء المنظمة الا فاتي  المنفذي  الذي  يؤدوم الاعمال -

 لقرارات متخذي ا
 عملية اختيار البدائل هي م  وظيفة متخذي القرار  -
 التركيز والاهتمام علا المنفذي  لأنهم سبب في نجاح او فشل المنظمة -
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ام عملية اتخاد القرار هي دائما بحث ع  الوسااااااط ييث لا يوجد بديل قادر علا تحقيق   -
 الأهداف تحقيقا تاما

 القمة للقاعدة.أهمية انتشار هرم سلطة يتدرج م    -

 صنف سا مون القرارات الى نوعين:

: وهي روتينية بسيطة متكررة وظروفها ثابتة  programmed décisionقرارات مبرمجة   .1
 وتتخذ عادة م  قبل الإدارة الدنيا وتستخدم فيها الأساليب التقليدية

وتتصاااااااااااااف بانها غامضاااااااااااااة    mon programmed décisionالقرارات المير مبرمجة   .2
ومعقادة لأنهاا تتعلق بمشااااااااااااااكلات ذات طبيعاة غير متكررة وغير ما لوفاة وظروفهاا متميرة وتحتااج  
الا جهد ذهني كبير وتفكير وابداع ييث تساااااااااتخدم فيها الأسااااااااااليب الحديثة مثل البرامج الخطية  

 وبحوي العمليات وتتخذ هذ  القرارات عادة م  قبل الإدارة العليا.
 درسة كارنجي:من رواد م

نموذج سااااااااايموم ومارت : ييث يرت هيربرت سااااااااايموم وجيمس مارت  ام القاعدة التي 
تقوم عليهاا النظرياات الفكرياة غير واقعياة لام المادير متخاذ القرارات ليس علا علم كاامال بجميع  

رت   البدائل ونتائجها كما انه لا يساااااتطيع ام يتنب  ب ثار كل بديل ونتائجه لذل  قام ساااااايموم وما
 1نموذجا لاتخاذ القرارات مكونا م  أربعة عناصر مترابطة وهي:

: هو المسااتوت او الهدف الذي يرساامه المدير متخذا القرار بنفسااه ويعمل  مسبتوى الطموح .1
 علا الوصول اليه

: وهي قيم المنافع المتوقعة التي يساااعا المدير اليها م  خلال  القيمة المتوقعة للم افآت .2
 قرارا  

: وهي عملية البحث ع  معلومات تتعلق بالمشاااااااكلة التي تنتظر الحل  واصبببببلال حث المت .3
 يتا يصل المدير الا البديل المقبول والملائم
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 : وهو رضا المدير بالبديل الذي يحقق الأهداف بصورة مرضيةمستوى الرضى والإقناع .4
اذ  نموذج ساااااايرت ومارت  لعملية اتخاذ القرار يحتوي هذا النموذج علا أربع أساااااس لاتخ 

 القرارات:

 انتقادات:  

الحل الجزئي للنزاع ع  طريق تجزئة المشاااااكلات الأسااااااساااااية الا مشاااااكلات فرعية بحيث  
  تجزء الأهداف وكذل  البحث ع  الحل الوسط

: ويرياام باام المنظماات تتفاادت عادم التا كاد ع  طريق قياامهاا باالبحاث  تجنبب عبدم التب  بد -1
ع  يل المشااااااكلات الملحة بدلا م  وضااااااع اسااااااتراتيجيات بعيدة المدت م  خلال المساااااااومة أو  

 التفاوض والبحث في البياة ع  الحلول المرضية 
بما  : ويتم ع  طريق اكتشااف البديل واعداد وصاياغة الأهداف ال حث الموجه للمشب لات -2

 ينسجم مع البدائل المتاية
م  خلال يصااول هذ  المنظمات علا درجة معينة م  التعلم التنظيمي    التعلم التنظيمي -3

 يبقا مرتبطا بعملية التكيف هذ .

 انتقادات موجهة على مدرسة كارنجي:

يعتبر البع  ما قدمته هذ  المدرسااااة ليساااات نماذج معيارية بل هي نماذج وصاااافية ولم  
يجاب أم تظهر علياه هاذ  المنظماات واعتبروهاا با نهاا مقصاااااااااااااارة فيماا يتعلق باالعوامال  يتطرقوا لماا  

 الفعالة في الحاجات الإنسانية فهو لم يوضو منظمات سلم الحاجات الإنسانية.

 المطلب الرابع: تشارلز لندبلوم. 
وجااه لاادنبلوم انتقااادات للنموذج العقلاني التقلياادي ييااث رأت أم الأساااااااااااااالو  العلمي في  

اتخاذ القرارات الذي يفترض العقلانية الكاملة هو أساااااالو  غير واقعي وقدم لنا المدخل التدريجي  
incremental approach   وفيها أم المدير المتخذ القرار يؤكد فقط علا الساااااااياساااااااات الحالية
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المسو الشامل وتقييم جميع المبادئ ووعتبار عدد قليل م  البدائل وتقييم عدد محدود  م  محاولة 
 1منها ووعادة تحديد تل  المشكلة وويجاد قرارات تدريجية لحل المشكلة.

 المطلب الخامس: امتياي اتزيوني. 
صااااايب نموذج المسااااو المختلط ييث يقدم وصاااافا واقعيا للاسااااتراتيجية التي يسااااتخدمها   
متخاذ القرار في مجاالات متنوعاة اسااااااااااااااتراتيجياة للمادير الفعاال للملايقاة والتعقياب لاذلا  هاذا الادير  

النموذج يجمع بي  الاسااااااااااااااتراتيجياة العقلانياة والتادريجياة ويعطي مروناة في مراجعاة القرار في أي 
 2مريلة م  مرايل اتخاذ القرار.

 النموذج السلوكي في المنظمة العامة:

 بناء النموذج ع  طريق تجميع المعلومات.:  المرحلة الأولى -
: اختياار النموذج م  خلال عملياة مقاارناة مجموعاة الأياداي يتنبا  بهاا مع  المرحلبة الثبانيبة -

 مجموعة الأيداي التي تقع فعلا.

  

 
 224رجع سبق ذكره ص نواف كنعان ، " اتخاذ القرارات الإدارية ، بين النظرية و التطبيق " ، نفس الم 1
 140ص  2002-2001أحمد محمد غنيم ، " إدارة الأعمال " ، المكتبة العصرية ، المنصورة ،  2
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 الم حث الرابع : علاقة الاتصال الإداري بعملية اتخاذ القرار داخل المؤسسة.
العملية التي يتم بمقتضااااها تبادل المعلومات عبر الوساااائل ام الاتصاااال الإداري هو تل   

ب التطرق لعلاقتها باتخاذ  و التقنيات التي يحددها المرساااااااااااال ة و التي ساااااااااااانحاول في هذا المطل
 .القرار

 المطلب الأول: اتخاذ القرار والعملية الاتصالية. 
يومنااا هااذا هي مشااااااااااااااكلااة  يرت الكثير م  علماااء الإدارة أم مشااااااااااااااكلااة الإدارة الأولا في  

   1الاتصالات أي مشكلة توفير البيانات والمعلومات اللازمة لعملية الإدارية.

ووذا كانت الاتصااااااااااااالات ضاااااااااااارورية ولازمة للعملية الإدارية بجوانبها المتعددة فهي أكثر   
نب  ضارورة وأهمية لعملية اتخاذ القرارات لأم الاتصاالات واتخاذ القرارات يشاكلام جانبي  م  جوا

العملياة الإدارياة ويعاد كال واياد منهماا علا الأخر ويتا ثر باهة بمعنا ام هنااك علاقاة متباادلاة بي   
القرار والاتصاااااااااال وهذا ما عبر عنما قال: انه يجب أم تنطبق مراكز اتخاذ القرارات فقد أشاااااااااار 
ة  دوساااااااية إلا أم القرار الإداري يتخذ بناء علا نوع م  الاتصاااااااال الذي يعتبر دعامة أسااااااااساااااااي 

للقراراتة وأم هناك علاقة اعتمادية متبادلة بي  القرار والاتصااالاتة إذ أم الاتصااالات هي التي  
تنقال البيناات والمعلوماات والحقاائق اللازماة لاتخااذ قرار معي  وأم نقال هاذ  البيااناات والمعلوماات  

ق أخرت لا  قد يتم ع  طريق التسااالسااال الرئاساااي وفق للقاعدية الهرميةة وقد يتم النقل أيضاااا بطر 
 تلتزم في سيرها قنوات الاتصال الرسمي كما هو في الاتصالات غير الرسمية.

 ت ثير الاتصالات الإدارية على عملية اتخاذ القرار:-1

تعتبر الاتصااااااااااااااالات الإدارياة م  الوسااااااااااااااائال الهااماة التي يمك  للمادير اتخااذ القرار ع   
تخاذ القار وم  هذا ف م سااالامة القرارات  طريقها للحصاااول علا المعلومات والبيانات المطلوبة لا

الإدارية ورشااااادها تعتمد بدرجة كبيرة علا سااااالامة وفعالية الاتصاااااالات التي يجربها المدير القرار  

 
 .224نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإدارية، بين النظرية والتطبيق، المرجع السابق، ص  1
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للحصااااول علا هذ  المعلوماتة وتتعدد فعالية الاتصااااال بمدت قدرة المدير علا تنمية الفهم بينه  
واياد منهمة كماا تعتماد علا طريقاة    وبي  موظفاه يتا تصاااااااااااااابو الأهاداف مفهوماة لادت كال م 

المدير في الاتصاااااال والتي تساااااهل مهمة يصاااااوله علا المعلومات وذل  ب م يحسااااا  الاصااااافاء 
إليهمة ويعطيهم الفرصااااااااة للتعبير الكامل عما في نفوسااااااااهم ويشااااااااعرهم ب م يديثهم يلقا عند  ما  

 يستحقه م  تقدير وفهم واستيعا .

لة الوقوف علا ردة فعل رساالته م  جانب مساتقبلها  وتت ثر قرارات المدير بمدت قدرته ع 
وردود الفعل الذي يظهرها موظفو  اتجا  المعلومات التي يرساااااالها والتي تكوم في صااااااورة أسااااااالة 

 واستفسارات أو أو انتقادات أو مقتريات.

وم  الطرق الأخرت لحصااااااااااااااول الماادير متخااذ القرار علا المعلومااات المطلوبااة لاتخاااذ   
صااااال غير الرساااامية اذل لا مك  ام تكوم قنوات الاتصااااال غير الرساااامي التي  القرار طرق الات 

تنشااا  نتيجة العلاقات الشاااخصاااية والاجتماعية التي تقوم بي  أفراد المجموعة غير الرسااامية فعالة 
في يصاااااااااااااول المدير علي معلومات قد لا يمكنه الوصاااااااااااااول اليها م  خلال قنوات الاتصاااااااااااااال  

ت ليسااااات في متناول ايدي كل العاملي  في التنظيم وبصاااااورة الرسااااامية وذل  لكوم هذ  المعلوما
علنية اما لأنها معلومات ساااااااارية او لأم خطوط الاتصااااااااال الرساااااااامية لا تكوم كافية لنشاااااااار هذ  

 المعلومات.

وم  خلال ما ساااابق يتبي  لنا ام الاتصااااال لموالد عامة الأساااااسااااية لعملية اتخاذ القرارة   
القرار علا المعلومات اللازمة والضااااااااارورية التي    ف  خلال الاتصاااااااااال يتحصااااااااال المدير متخذ

إلا تحقيق    المنظمةتمكنه م  تحديد البديل المناساااب م  أجل الوصاااول إلا قرارات ساااليمة تقود  
 أهدافها.
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 المطلب الثاني: نظرية اتخاذ القرار في الاتصال. 
تحدد هذ  النظرية مجموعة م  المؤشاارات التي تساااعد في وضااع المسااتوت الملائم الذي   
 القرار.

بمعنا توفر المعلومات والبيانات الكافية ع  المشااكلة المراد اتخاذ القرار    وضببوح الر ية. .أ
 بش نهاة ويتحدد في ذل  خصائ  معنية ينبمي توفرها: 

 ام يكوم واضحا. -

 أم يكوم واقعيا. -

 ابلا لتنفيذ.أم يكوم ق -

 أم يكوم محدد بوقت معي . -

 أم يتسم ب بساطه. -

 ام يراعي الجوانب الإنسانية في إطار العمل. -

 أم تنتج عنه مكاسب مادية أو معنوية داخل التنظيم. -

 ام يكوم قابلا للمتابعة والتقويم. -

 أم يتصدت لاتخاذ القار شخ  مناسب م  ييث التخص  والخبرة والمهارة. .  
 أساليب المشاركة في اتخاذ القرارات ما أمك  ذل .اتباع   . ت
اساااااااااتخدام الحواسااااااااايب في تخزي  المعلومات في المؤساااااااااساااااااااات الكبيرة أو ذات الوظائف   . ي

المتعددة للاساااااااتفادة منها في اتخاذ القرارات لتحقيق المشااااااااركة والاساااااااتفادة القصاااااااوت م   
  توفرها يتا يكوم  الوقت والجهد ومنه نساتنتج أم هناك مجموعة م  المؤشارات لا بد م

 القرار فعالا وسليما.
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ييث يرت سيموم ب م الرجل العقلاني في تكوم كل الإمكانيات السياة والخطيرة معروفة   
لديهة وام كل إمكانيات الاختيار هي جزء م  معطيات متوفرة وللوصااااااااول علا الاختيار الأمثل  
يجب توفر مجموعة م  المقاييس التي تساااااامو بمقارنة الاختباراتة ويكوم الاختبار مرضاااااايا في  

لة م  المقياس التي تحدد القدر الأدنا م  الخيارات المرضاايةة ييث رغم إشااارته يالة توفر جم
إلا مرايل القرار وشروطه وكيفية اتخاذ  فقد لايظ أم الانسام عاجز ع  اتباع نموذج عقلاني  
بحاتة كماا هو في النظرياة الكلاساااااااااااااايكياة التي انتقادهاا بسااااااااااااااباب عادم القادرة علا التحكم في كال  

ك  بدل م  التسااا ل ع  مدت عقلانية المقرر ف م ساايموم يتوجه للبحث ع   الخيارات الممكنة ل
الأمثل بل يبحث ويرت ساايموم أم الساالوك العقلاني في اتخاذ القرار مرتبط بالمعلومات الناقصااة 
النتاائج باالقادرة البشاااااااااااااارياة في التوجاه نحو معاالجاة المعلوماات والوقات لمتااح لاتخااذ القراراتة فلا 

ر عقلانيا ضاااام  عقلانية الاتصااااالة هذ  العقلانية التي تتبع عملية التحضااااير  يمك  أم تتخذ قرا
للقرار وعملية صااااناعة القرار ثم عملية اتخاذ القرار وعملية صااااناعة القرار ثم عملية اتخاذ القرار  
ثم عملية تنفيذ ومدت نجايه ورجع الصاااادت الخاذ به وأخيرا عملية تصااااحيو القرار إذا يسااااتلزم 

ل هذ  المرايل تتحرك ضاام  نظام عقلاني ف نه يشااو  ويشااو  عملية تنفيذ القرار  الأمر ذل ة وك
وينق  م  عقلانيةة ثم ع  عقلانية الاتصاال ودقته تكشاف ع  الكثير م  العيو  والصاعوبات  
المياادانيااة وأييااانااا يكوم اتخاااذ القرار غااامضاااااااااااااااا لأم المقرري  يردوم تحلياال الخيااارات م  كاال  

لإضاااافية تقلل الشاااكوكة لأم الأصااال هو نق  المعلومات بينما المموض  الجوانب والمعلوماتية ا
يكم  في فائ  المعلوماتة ذل  الفائ  الذي لا يتفق عليه المقرروم وعدم التفاهم الذي يرجع  

 إلا المعلومات التي يكم  الحصول عليها لاتخاذ القرار.

ر مرتبطة ارتباطا م  خلال ما سااااااابق يتضاااااااو لنا أم سااااااايموم يرت أم عملية اتخاذ القرا 
وثيقا بنظام اتصاااااااااالي عقلاني وفعال ييث أم توفر المعلومات الكافية يسااااااااامو بتوفر العديد م   

 البدائل وبالتالي اختبار البديل الأنسب ومنه إصدار القرار المناسب والمرضي.
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 المطلب الثالث: علاقة عملية الاتصال باتخاذ القرار. 
ة وللاتصاال دور مهم في المنظمةمساتمرة باساتمرار إم الاتصاال عملية أسااساية وييوية و  

تخطيط وتنظيم الأنشاطة م  خلال اتخاذ العديد م  القرارات والتنسايق والإشاراف والمتابعة عليها  
بالإضاااااااافة إلا العديد م  المعطيات الأخرت كالرقابة والتقييمة ف همية الاتصاااااااال تبرر في اتخاذ  

  1ودة بينهما فكيف ذل ؟القراراتة وهذا ما يؤكد العلاقة الموج 

يعتقد الكثير م  علماء الإدارة أم مشاااااكلة الأولي المعاصااااارة هي مشاااااكلة الاتصاااااال في  
الإدارة ويركزوم في اعتقادهم هذا علي أم الإدارة تواجه مشاااااااااااكلة صاااااااااااعبة في توفير البيانات و  

و لا يمك   المعلومات اللازمة لممارسااااااة العملية الإدارية ولاشاااااا  في أم الاتصااااااالات ضاااااارورية  
اغفال أهميتها بمثل ما تكوم عليه القرارات بالنسبة للمدير لأم عملية الاتصالات واتخاذ القرارات  
يشاااااااكلام جانبي  هامي  م  جوانب العملية الإدارية فكلاهما يعتمد علي الأخر ويت ثر بهة بمع   

مليتي  و خضااااوعها  أم هناك علاقة تبادلية بي  الاتصااااالات والقرارات تبرز مدي الصاااالة بي  الع
لظروف وايادة ةأو عنادماا نجاد أم المادير هو المطاالاب باالاثني  معاا بصاااااااااااااافتاه يشاااااااااااااامال المركز  

 القيادي المعي  في التنظيم.

والقرار الإداري عادة ما يتخذ بناء علي العديد م  الاتصاااااالات مع أكثر م  طرف وهذا  
راراتة و ماا يؤكاد العلاقاة الوثيقاة بي   مماا يادعم م  أهمياة وقوة القرارات بال وزياادة فااعلياة هاذ  الق

الاتصااااالات والقرارات هو أم الاتصااااالات هي التي تنقل البيانات و المعلومات والحقائق اللازمة 
لاتخاذ القرارات ة وأم الانتقال الساااااهل لهذ  البيانات والمعلومات يمر م  خلال قنوات الاتصاااااال  

ساال الرئاسااي أو التتابع الهرمي القائم ةسااواء م   التي تشااملها الهياكل التنظيمية وم  خلال التساال
المسااااااااااااااتوياات الادنياا الي العلياا أو العكس ةوماا لم تك  هاذ  القنوات باالقادر الكاافي م  اليساااااااااااااار 

 والسهولة فقد يصعب علي متخذ القرار أداء دور  المطلو .

 
 . 142أحمد محمد غنيم، إدارة أعمال، المرجع نفسه، ص 1
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ايتمال  وبمثل ما تكوم هذ  الاتصاالات رسامية بي  أطراف التنظيم ومراكز  القيادية نجد   
وجود اتصاااااااااااااااالات أخري غير رساااااااااااااامياة قاد يكوم لهاا نفس الأهمياة والتا ثير علا عملياة اتخااذ  

 القرارات.

إذم للاتصاال علاقة وثيقة باتخاذ القراراتة وهذا ما دفعنا الي البحث ع  دور الاتصاال  
  1في رفع فعالية اتخاذ القرارات.

 لقرارات. المطلب الرابع: دور الاتصال في رفع فعالية اتخاذ ا
إذا كانت الاتصااااااااااااالات ضاااااااااااارورية ولازمة للعملية الإدارية بجوانبها المتعددةة فها أكثر   

ضاااااارورة وأهمية لعملية اتخاذ القراراتة لأم الاتصااااااالات واتخاذ القرارات يشااااااكلام جانبي  هامي   
  م  جوانااب العمليااة الإداريااة ويعتمااد كاال واياادد منهمااا علا الأخر ويتاا ثر بااهة بمعنا أم هناااك
علاقة متبادلة بي  القرار والاتصاااااااال فالاتصاااااااال دور في رفع فعالية اتخاذ القرارات يتضاااااااو فيما  

 2يلي:

 تزويد متخذ القرار بالمعلومات وتنمية الفهم بينه وبين مر وسه:-1

تعتبر الاتصااااااااااااااالات الإدارياة م  الوسااااااااااااااائال الهااماة التي يمك  للمادير متخاذ القرار ع   
طريقها الحصول علا المعلومات والبيانات المطلوبة لاتخاذ القرارة وم  هنا فام سلامة القرارات  
  الإدارية وفعاليتها تعتمد بدرجة كبيرة وفعالية الاتصااااااااااالات التي يجريها المدير متخذ القرار اتخاذ
قرارات سااااااااليمةة يتا أنه في الوقت الحاضاااااااار ظهر شااااااااكل م  أشااااااااكال الإدارة تسااااااااما الإدارة  
بالمعلومات أي أم كل سااااالوك وتصااااارف وقرار للإدارة يعتمد علا الحقائق والبيانات والمعلومات  
الصاااااحيحة والدقيقة والملائمة للايتياجات وفي الوقت المناساااااب والكافية الايتياجاتة كما يجب  

لمعلوماات ونظرا لأهمياة المعلوماات والبيااناات باالنسااااااااااااااباة للإدارة الحاديثاة فهي تحرذ  أم يبتعاد ا
علا وجود نظام فعال للاتصااااااااال وخاصااااااااة في المؤسااااااااسااااااااات الكبرت يساااااااامو بالحصااااااااول علا  

 
 . 190ص إلهام بوغليطة، الاتصال واتخاذ القرارات، المرجع السابق،، فريد كورتل 1
 .  193فريد كورتل، المرجع نفسه، ص 2
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المعلومات والبيانات ويفضااااها بصااااورة جيدة يتا يسااااهل للمدير متخذ القرار ولمير  م  العاملي   
 الحصول عليها عند طلبها.

تخاذ فعاالياة الاتصااااااااااااااالات بمادت قادرة المادير علا تنمياة الفهم بيناه وبي  موظفياه يتا  وت  
تصاااابو الأهداف مفهومه لدت كل وايد منهمة كما تعتمد علا طريقة المدير في الاتصااااال والتي  

 تسهل مهمة يصوله علا المعلومات المطلوبة.  

ندهم م  المعلومات ولهذا يتوجب علا المدير ام يشاااجع مر وسااايه علا أم يقدموا ما ع 
وذل  ب م يحسا  الاصاماء إليهم ويعطيهم الفرصاة للتعبير الكامل عما في نفوساهم ويشاعرهم بام  
يديثهم يلقا عند  ما يسااااااتحقه م  التقدير وفهم واسااااااتيعا ة وبذل  يطلع المدير علا اقتراياتهم  

ضاااااام  فعالية ومشااااااكلاتهم ووجهات نظريهمة ووذا ما أيساااااا  المدير الاصااااااماء لمر وساااااايه فانه ي 
 القرارات التي يتخذاة لأنها قد تبنا علا معلومات تنقل اليه م  خلال الحديث الشفوي.

وم  الطرق الأخرت لحصااااااااااااااول الماادير متخااذ القرار علا المعلومااات المطلوبااة لاتخاااذ   
القرار طرق الاتصااااال غير رساااامي ادا يمك  ام تكوم قنوات الاتصااااال غير الرساااامي التي تنشااااا  

ات الشااااااااخصااااااااية والاجتماعية التي تقوم بي  افراد المجموعة غير رساااااااامية فعالة في  نتيجة العلاق
يصاااااااول المدير علا معلومات بسااااااارعة اكبر م  الاتصاااااااال الرسااااااامية بل قد تمك  المدير م   
الحصاااااول علا معلومات قد لا يمكنه الوصاااااول اليها م  خلال قنوات الاتصاااااال الرسااااامي وذل  

ل ايدي كل العاملي  في التنظيم وبصااااااااورة علنية اما انها  لكوم هذ  المعلومات ليساااااااات في متناو 
معلومات سااااارية او ام خطوط الاتصاااااال الرسااااامية لا تكوم كافية لنشااااار هذ  المعلومات او لام  

 المعلومات محل الاشاعة م  با  الفضائو التي ل  يكشف عنها رسميا.

غير رساااااااامية   وم  الوسااااااااائل التي تساااااااااعد المدير متخذ القرار علا توجيه الاتصااااااااالات 
والاستفادة منها في ترشيد قراراتهة وولمامه بطريقة عمل الاتصالات غير رسمية ومسالكها والدور 
التي تلعبه هذ  الاتصالات والموضوعات التي تتناولها والحذر ع  تفسير المعلومات التي تنقلها  
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لعمل علا التمذي  وفهم المعاني التي تمك  وراء الالفاع التي تسااااااااتخدم في هذ  الاتصااااااااالاتة وا
الاتصاااااالات المير رسااااامية بالحقائق والبيانات الصاااااحيحة بدلا م  الاشااااااعاتة يتا تتوفر لهذ  

 الاتصالات التي تطلقها المجموعات المير الرسمية تمذية عكسية مفيدة.

المخااااطر قاااد تترتاااب علا اسااااااااااااااتخااادام   ويرت فريق م  كتاااا  الإدارة ام هنااااك بع  
  قبل المدير في الحصاااول علا المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارة الاتصاااالات المير الرسااامية م

وام ضاااااااارر هذ  الاتصااااااااالات أكثر م  نفعها في مجال اتخاد القرارات ويجتهم في ذل  ام هذ  
الاتصاااالات تعمل علا نقل الشاااائعات والمعلومات غير صاااحيحة وام وساااائل التي تساااتخدمها لا  

 تكوم دقيقة كالاتصالات الرسمية.

أم فريقاا اخر م  كتاا  الإدارة وهو الماالبياة يرت ام أصااااااااااااااحاا  الراي يباالموم في إلا   
التحذير م  اخاطر الاتصااااالات المير الرسااااميةة ويؤكد هذا الفريق ام شاااابكة الاتصااااالات المير  
الرساامية داخل التنظيم لها مزايا عديدة يمك  الاسااتفادة منها اذا ايساا  المدير اسااتخدامها بحكمة  

تنظيمة فقد اثبتت بع  الدراساات التي تمت في هذا المجال ام الاتصاالات المير  لحل مشااكل ال
الرسامية يمك  ام تحمل الاخبار والمعلومات الصاحيحة والحقائق بجانب ترويج الاشااعاتة وهذا 

م  المعلومات والاخبار التي تنقل    90%ما توصااااااااااال ايه  دافز  نتيجة ايدت دراساااااااااااات م  ام 
عبر قنوات الاتصاالات المير الرسامية صاحيحةة ولايظ م  خلال الدراساة    لمراكز اتخاذ القرارات

ام الاتصااالات المير الرساامية تنقل الاخبار قبل وصااولها بالطريق الرساامي الا المديري  بساارعة  
أكثر م  مخارطهاة الا انهم يروم انه يجب علا المديري  مراعاة الحذر عند اسااااااااااتخدام شاااااااااابكة  

الحصاااول علا معلومات زائفة او محرفةة وخشاااية تخريب شااابكة    الاتصاااال المير الرسااامي خشاااية
الاسااتفادة   المنظمةالاتصااال الرساامية ويتا يتساانا لهم توجيه الاتصااالات المير رساامية لخدمة  

 م  الخدمات التي يمك  ام تقدمها في اتخاذ القرارات.

الحقائق  ولعل ما يؤكد أهمية الاتصااااااااااااالات المير الرساااااااااااامية ت ثيرها في نقل المعلومات و  
المطلوبة لاتخاذ القراراتة ما اسااافرت عنه نتائج الاساااتقصااااء الذي اجري لتقويم المؤتمرات القادة  
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الإداريي  م  ت كيد الدور الإيجابي للاتصااااااالات المير الرساااااامية في الوصااااااول الا نتائج إيجابية  
مؤتمرات  وفورية في أمور عجزت الاتصاااالات الرسااامية ع  ام تصااال فيها الا نتيجةة فقد كانت  

القادة الإداريي  وساااايلة اتصااااال غير رساااامية بي  القادة اتايت الفرصااااة لتنمية الاتصااااالات المير  
الرساامية بينهم وساااعدة علا يل كثير م  المشاااكل والموضااوعات المتعلقة بينهم واتخاذ القرارات  

 ة محلها.الصائبة نحوها او إنجازهاة ييث لا تتيو ضموط العمل في المكتب الفرصة امام القاد

 معرفة ردود فعل المر وسين اتجاه القرارات والت  د من فهم مضمونها:-2 

تت ثر قرارات المدير بمدت قدرته علا الوقوف علا رد فعل رسااالته م  جانب مسااتقبلهاة   
وردود الفعل التي يظهرها موظفو  تجا  المعلومات التي يرسااالها والتي تكوم في صاااورة أساااالة او  

تقادات او مقترياتة وهذ  كلها تفيد في تعديل ما قاله او تميير كيفية الإدلاء  اسااااااتفسااااااارات او ان 
بهة او اقتضااا الموقف ذل  كما تت ثر قرارات المدير م  نايية أخرت بمدت اسااتجابة للمتطلبات  
الموقف في اتصاالاته مثلا له أهمية كبيرةة وهذا يتطلب م  متخذ القرار ام يمتنم الفرصاة عندما  

ل كل ما مفيد او ذو قيمة او يساعد علا فهم المعلوماتة وام يراعي العوائق التنظيمية  تتوفر لنق
و النفساااااااااااية التي قد تعطل الاتصاااااااااااالات وام يتفهم كل الظروف المحيطة بالموقف بما في ذل  

 شخصيات م  يتصل واتجاهاتهم وكدت فهمهم لكلامه.

 ضمان عدم تحريف المعلومات:-3

لاه المعلوماات والاذي يؤثر ساااااااااااااالباا علا اتخااذ القرارات يعود  ام التحريف الاذي تتعرض   
 لأسبا  عدة لابد م  تجنبها واهمها في:  

 غزارة وكثافة الاتصال:   .أ

كثيرا ما يواجه العامل سااايلا متدفقا م  المعلومات التي يوجهها اليه مدير  والتي لا يتمك   
قيق فهم أفضااااااالة كما ام م  فهمهاة فليس م  الضاااااااروري ام زيادة المعلومات يسااااااااعد علا تح 
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المزارة والكثافة الشااااااديدة في المعلومات لا تمك  العامل م  متابعة جميع الحقائق وقد يخطئ او  
 يت خر في الاستجابةة او يلجئ الا التعميم او تصفية وتنقية المعلومات.

 حجز المعلومات والإشاعة: . ب

ي يؤطرونها وذل  يرغب اغلب المديري  بالساااااااااايطرة علا ما يدور في المؤسااااااااااسااااااااااات الت  
يسااااااااااااااعا الجميع الاة مراقباة المعلوماات المتاداولاة داخال الحيزة فم  يملا  المعلوماات أكبر يول  
موضااااوع ما يسااااتطيع اتخاذ قرارات تؤهله للتكيف بالشااااكل أفضاااال مع الإشااااكاليات التي يمك  ام 
تحيط بذل  الموضاااااااااااوع علا عكس الفرد الذي لا يسااااااااااايطر الا علا معلومات اقلة ييث يكوم  

 عرضة لاتخاذ قرارات غير مناسبة او غير رشيدة.

وهناك يقيقة أسااااااااااساااااااااية وهي ام كمية المعلومات المرسااااااااالة م  المساااااااااتويات العليا في  
تتضااءل كلما انتقلنا الا المساتويات الدنيا نتيجة قيام كل مساتوت بحجب جانب م  تل     المنظمة

ا يصااااااااااااادر م  معلومات م   المعلومات التي تتعارض ومصاااااااااااااالحهة وكذل  الحال بالنسااااااااااااابة لم
 المستويات الدنيا ونتيجة لهذ  الحقيقة ولازدواج عملية الاتصال يمك  تلخي  الموقف فيما يلي:  

افتقار الإدارة العليا الا المعلومات الكافية والساااااااااااليمة ع  اتجاهات العاملي  ومشااااااااااااكل   
 العمل مما يفقدها القدرة الكاملة علا التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات.

افتقار الإدارة الدنيا الا المعلومات الصاااااااااحيحة والكاملة ع  أهدافها وساااااااااياساااااااااات ونوايا   
   فعالية جهودها.الإدارة العليا مما يقلل م

 زيادة عدد مستويات الإدارية داخل التنظيم: . ت

إذا زاد عدد المسااااتويات الإداريةة فام المعلومات الصاااااعدة م  مراكز التنفيذ الا الإدارة   
العليا او التعليمات والقرارات الهابطة م  الإدارة العليا الا المسااااااااتويات الدنيا تتعرض للعديد م   
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يقيقة    عمليات التفساااير والت ويل والحذف والإضاااافة المتعددة في مضااامونها مما يعقد  الكثير م 
 معنا ة ويضعف م  ت ثيرها ويحد م  فعالية الاتصال بوجه عام.

اماا إذا قال عادد المسااااااااااااااتوياات الإدارياة داخال التنظيمة التي تمر بهاا المعلوماات فاام هاذ    
المعلومات تنجو الا يد كبير م  اضااارار تل  المخاطرةة علاوة علا يصااار عمليات الاتصاااال  

م  فرذ التفاهم المتبادل ويرفع بالتالي م  كفاءة وفعالية   في عدد محدود م  العاملي  مما يزيد
 الاتصال.

 تحريف مضمون الرسالة: . ث
في بع  الأييام يعطي المديري  للعاملي  الفرصااااااة بنقل المعلومات إليهم بطريقة غير   

ة الأمر الاذي يؤدي الا القيم بنقال معلوماات غير  المنظماةالطريقاة الرساااااااااااااامياة والمسااااااااااااااتعملاة في 
لعاملي  وفي بع  الأييام ينقلوم المعلومات التي ترضااااااااااااي المديرة اما باقي  صااااااااااااحيحة ع  ا

المعلومات او الحقائق فلا تنقل او تذكر ب نهم لا يريدوم ذل ة وام مثل هذا التصاااااااااااارف ساااااااااااايئ  
 .المنظمةويفسد العلاقة بي  العاملي  وبالتالي يؤثر علا مصلحة  

 عدم وضوح الرسالة المراد نقلها: .ج
عال يتطلب م  المرسااااال ام يوضاااااو في رساااااالته أفكار  بدقة يتا تكوم  ام الاتصاااااال الف 

مؤثرةة وام يحرذ علا ام يكوم مضموم الرسالة واضحا في ذهنه قبل ام يقوم بتبليمه. ويتا  
 يتفادت التحريف الذي تتعرض له المعلومات لا بد م  تقديم الحلول التالية:

شااااراك المعنيي  بتنفيذ القرارات في توضاااايو مضااااموم الرسااااالة المراد نقلهاة مع ضاااارورة ا 
صااااااااااااااياغتها م  البداية ويتا النهاية كلما كام ممك ة لأم ذل  يسااااااااااااااهل فهمها ويقلل المموض  
والتساااااا لات يول ماهيتها ومقاصااااادهاة وكذل  م  الضاااااروري تجزئة التعليمات والتوجيهات علا  

 ويدة.مرايل تتناسب مع مقتضيات العمل ومستجداته بدل دفعها للعاملي  مرة 
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زيادة التفاعل وتبادل الرأي بيت الإدارة والعاملي  بحيث تكوم الاتصاااااااالات ذات اتجاهي    -
م  أعلا إلا أسافل وم  أسافل إلا أعلاة وأم يشاعر المديروم بمساؤوليتهم وواجباتهم في  

 .المنظمةتعريف العاملي  بما يجري داخل  
ت التي تعطيه هذ  الاتصالات  الت كيد علا أهمية الاتصالات وجها لوجه لنوعية المعلوما -

 والتي لا يمك  لاتصالات الكتابية الرسمية أم تقارم بها.
قبول الإدارة لسااااااماع كل الأخبار وليس فقط الأخبار الجيدةة إذ يساااااااعد هذا علا يرذ   -

العاملي  علا أم يمسااكوا المعلومات كما هي دوم تخزي ة أو يهدف أم تساامو الإدارة ما  
 م يبقا جميع الأوضاع علا يقيقتها.ترغب وأم م  ش م ذل  أ

مراعاة طبيعة ومساتوت إدراك ملتقا الرساالة إذ يختلف الأفراد الذي  توجه لهم الاتصاالات   -
با شااااااااااااااكاالهاا المختلفاةة مماا يوجاب علا المعني  أخاذ ذلا  بعي  الاعتباار عناد اجراء عملياة  

 الاتصالات.

ات ونقصد باختيار الوقت المناسب اختيار الوقت المناسب لتقديم المعلومات وتبليغ القرار  
أم تصاال المعلومات والقرارات إلا الجهة التي م  المفروض أم تتلقها بمجرد اعلانها م  طرف  
الإدارة يتا لا تترك مجال لتوصااااااااايل البيانات ومعلومات وأخبار خاطاة ع  طريق الإشااااااااااعات 

واتخاذ قرار معي ة   وم  أطراف لها مصاااااالحة في تحريف هذ  المعلومات معينة لحل مشااااااكلة ما
فالمعلومات لا بد أم تقاد في الوقت المنااسااااااااااااااب أما إذا ت خرت ع  موعدها فالظروف سااااااااااااااريعاة  

 التمير لا تنتظر.  

  



 الفصل الثاني: مدخل مفاهيمي ونظري لعملية اتخاذ القرار
 

 
99 

 خلاصة الفصل:
تم التطرق في هذا الفصال إلا عملية اتخاذ القرار بشاكل عام ييث قلنا إنها تل  العملية   

التي يتم فيها اختيار بديل وايد م  بي  بديلي  محتملي  أو أكثر لحل مشكلة ما أو تحقيق هدف  
ار  معي  وليكوم القرار فعااالا لابااد م  توفر المعلومااة بااالقاادر الكااافي والاادقااة المطلوبااة لمتخااذ القر 

 وبالتالي الحصول علا قرارات رشيدة كذل  تم التطرق لعدة نظريات م  أبرزها النظرية الحديثة.
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واتخاذ القرارات وظيفتي  م  الوظائف الرئيسااااااااية للإدارةة ييث  تعد الاتصااااااااالات الإدارية  
إلا ربط العااملي  ببعضااااااااااااااهم البع  وكاذا ربطهم باالبيااة الخاارجياة المتعاامال    منظماةتهادف أي  

معها وتصاااااااااااااحيو المعلومات وا راء واتخاذ القرارات التي تحقق الأهداف المسااااااااااااايطرة ف م كانت  
دارية بجوانبها المتعددة فهي أكثر ضاارورة وأهمية لعملية  الاتصااالات الإدارية ضاارورية للعملية الإ

اتخاذ القرارات لأم اتخاذ القرار الساليم ليس بالأمر الساهل ةفسالامة القرار الإداري وجودته تعتمد  
علا مادت ارتكااز البادائال علا المعلوماات وبيااناات متوفرة وممك  الحصااااااااااااااول عليهاا م  خلال  

 عملية الاتصال.

لجزائرية سااااواء خدماتية أو اقتصااااادية لا يوجد فرق كبير بينهما إلا فيما  ا  المنظمةكما أم 
يخ  التفاوت في درجة اساااااتخدام أسااااااليب الاتصاااااال ومدت رضااااااهم ع  هذ  الأسااااااليب وع   
القرارات التي تتخذ في المؤساساتي  وومكانية إقامة علاقات شاخصاية داخل مكام العملة ييث أم 

تصااااالات وتقدر أهميتها فيما يخ  عملية اتخاذ القراراتة الا  كلتا المؤسااااسااااتي  واعية ب همية الا
  المنظماة أنهاا في ارض الواقع لا تولياه اهتمااماا رغم يااجااتهاا المااساااااااااااااااة الياهة مماا يتوجاب علا  

الجزائرية إعادة تحديد طرق وأنماط تسااااااااييرها مع تدعيمها بنظام اتصااااااااال فعال يسااااااااتعمل أيدي  
توفر هاذ  التكنولوجياا الساااااااااااااارعاة وفعاالياة كبيرة لجمع  التكنولوجياا المعلوماات والاتصااااااااااااااالة يياث  

 علا اتخاذ قرارات سليمة.  المنظمةالمعلومات مما يرفع قدرة 

لهذا فالمعلومات في الوقت الحالي تعتبر المادة الأولية التي تبنا عليها مختلف القراراتة  
اتة وماادت  وعلا هااذا الصااااااااااااااعيااد تم التعرض لكاال مااا يرتبط بعمليااة الاتصاااااااااااااااال ونقلهااا للمعلوماا 

 .المنظمةمساهمتها في ترشيد قرارات 

  المنظمةوخلاصااة قولنا ام دراسااتنا الموضااوع الاتصااال الإداري ك داة لاتخاذ القرارات في  
قد كشاااف ع  بع  الجوانب الهامة التي ن مل ام تكوم    والخدماتيةالجزائرية ساااواء الاقتصاااادية 

 .نقطة البداية لدراسات لايقة أكثر دقة
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علي يساااااااا  الشااااااااهري ة الاتصااااااااالات الدارية و دورها في الأداء الوظيفي م  جهة نظر   .2

لجنائي في مدينة رياض ة مذكرة مقدمة لنيل شااهادة الماجسااتر في العلوم منسااو  الام  ا
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الإدارياة ) غير منشااااااااااااااورة ( كلياة الادراياات العلياا ة جاامعاة ناايف العربياة للعلوم الأمنياة ة  
 .2005السعودية  

لويزة فرياتية الاتصاااااااال الرسااااااامي وعلاقته بالحوافز المعنويةة مذكرة مقدمة لنيل شاااااااهادة  .3
منشااااااورة(ة كلية العلوم الاقتصااااااادية وعلوم    ساااااايير الموارد البشاااااارية )غيرالماجسااااااتير في ت 

 2008باتنةة   -التسييرة جامعة الحاج لخضر  
بالمؤساساة دراساة ميلود طبي ة الاتصاال التنظيمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملي    .4

ميدانية ب ذاعة سااطيف الجهوية ة مذكرة مقدمة لنيل شااهادة الماجسااتير في علم الاجتماع  
ورقلةة   -)غير منشااااورة ة كلية العلوم الإنسااااانية وعلوم الاجتماعة جامعة قصاااادي مرباح 

2011
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   الملخق:

يقود ويسااااااااااعد إلا يد كبير في إتخاذ قرارات إدارية   المنظمةالفعال في    الاتصاااااااااال
صااااااااااااااائباةة يياث متخاذ القرار لا يسااااااااااااااتطيع القياام بعملاه ماا لم تتوفر لادياه معلوماات دقيقاة 
بالإضااافة إلا ضاارورة الحصااول عليها في الوقت المناساابة وهو ما يوفر  الإتصااال الفعال 

الإتصاالات الرسامية وغير الرسامية والتي تلعب  والا جانب ذل  ما يحصال عليه م  خلال  
 بدورها دورا هاما في إتخاذ القرارات.

ومنااه نهاادف م  خلال هااذ  الاادراسااااااااااااااااة إلا التعرف علا الاادور الااذي تلعبااه هااذ   
الإتصااااااالات  الرساااااامية وغير الرساااااامية في عملية إتخاذ القراراتة ولقد تم إسااااااتخدام المنهج  

 وم  أهم نتائج الدراسة : الوصفي التحليلي في هذ  الدراسة ة

أظهرت الدراسة ب م أكثر الوسائل الإدارية فعالية في إتخاذ القرارات هي الإتصالات   ✓
الكتاابي المتمثلاة في )التقاارير(ة ثم الإتصااااااااااااااالات الشاااااااااااااافوياة المتمثلاة في المقاابلات 
والإجتماعات( كشااااااااااافت الدراساااااااااااة ب م تزويد متخذ القرار ب كبر قدر م  المعلومات 

 .  المنظمةله دور فعال في عملية إتخاذ القرار في   الصحيحة

 أظهرت الدراسة ب م الإتصال المباشر يزيد م  فعالية إتخاذ القرارات . ✓

 مة المشاركة في إتخاذ القرارات و أم معظم العلاقات الشخصية تزيد أييانا م  مه ✓
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Abstract : 

Effective communication in the organization leads and helps 
to a large extent in making sound administrative decisions, as the 
decision-maker cannot do his job unless he has accurate 
information in addition to the need to obtain it in a timely manner, 
which is provided by effective communication and in addition to 
what he obtains through formal and informal communications, 
which in turn plays an important role in decision-making. 

We aim through this study to identify the role played by these 
communications "formal and informal in the decision-making 
process, and the descriptive analytical approach has been used in 
this study, and the most important results of the study: 

✓ The study showed that the most effective administrative 
means in decision-making are written communications 
(reports), then oral communications represented in interviews 
and meetings) The study revealed that providing the 
decision-maker with the most correct information has an 
effective role in the decision-making process in the institution. 

✓ The study showed that direct communication increases the 
most personal relationships sometimes increase the task of 
participating in decision-making. 
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