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علم حفظو اللهإلى والدي العزيز الذي يسر أمامي سل المعرفة واللله  الحمد   

ووالدتي الغالية التي ساعدتني على تخطى كل الصعوبات في سبيل إتمام ىذا البحث  
 حفظيا الله وأجل علييا من ف ائض نعمة.

وإلى أختي وأخي والى روحي أخي محمد النذير رحمو الله الذين منحوني العزيمة  
 والإصرار، ومدوا لي يد العون في أحلك الأوق ات وأحرجيا،

يقتي وزميلتي في العمل على كل الجيود التي بذلتيا بالإتمام ىذا العمل  وإلى صد
وإلى كل الأصدق اء والصديق ات والزملاء والزميلات إلى جميع زميلاتي في الدفعة، وإلى  
كل من أكن ليم كل حبي وتقديري و اعتزازي وإلى كل من ذكره ق لبي ونساه ق لمي  

  اىديو عملي ىذا.  

   

 جرىا 

 



 

 
 

  
 

 
 

والدي العزيز الذي يسر أمامي سل المعرفة والعلم حفظو اللهإلى    

ووالدتي الغالية التي ساعدتني على تخطى كل الصعوبات في سبيل إتمام ىذا البحث  
 حفظيا الله وأجل علييا من ف ائض نعمة .

ني العزيمة والإصرار، ومدو لي يد العون في  و وإلى أخوتي وأختي وزوجي الذي منح
رجيا،الأوق ات وأح  كأحل  

وإلى صديقتي وزميلتي في العمل على كل الجيود الذي بذلتيا الإتمام ىذا العمل  
وإلى كل الأصدق اء والصديق ات والزملاء والزميلات إلى جميع زميلاتي في الدفعة ، 

وإلى كل من أكن ليم كل حبي وتقديري و اعتزازي وإلى كل من ذكره ق لبي ونساه  
 ق لمي اىديو عملي ىذا.  
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 شكر وعرفان
 ا

 

لحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد وعلى ألو 
 وصحبو أجمعين.

في البداية الشكر الله وعز وجل أن وفقنا لإتمام ىذا العمل كما نتقدم بجزيل الشكر 
م يبخل القيمة حيث ل وبوبكر على دعمو العلمي وتوجيهاتوالعرفان إلى الأستاذ الفاضل صيتي ا

قدم بالشكر والتقدير نتانجاز ىذه الرسالة، كما في نا خطوة بخطوة دعلينا بوقتو أو عملو وسان
 إلى كل أعضاء ىيئة التدريس بالقسم على ما بذلوه في سبيل تاىلينا العلمي اللائق.

لاية غرداية لتفضيلهم باستقبال قدم بالشكر لمؤسسة صناعة الأنابيب بو تكما ن
 الاستمارات وتوزيعها وتسليمها في الوقت المحدد.

وفي الختام نتوجو بالشكر لكل من لم يذكر اسمو وكانت لو مساىمة ولو بالقليل من الرأي 
 والجهد أو الدعاء أو التشجيع راجينا من المولى التقدير أن يجزيهم خير الجزاء



 

ًملخص  

ًًً ًمنًخلاؿًمؤسسةًتناولتًدراستنا ًالقرار ًالاتصاؿًالتنظيميًفيًاستًاتيجيةًصنع موضوعًأثر
ًدراس ًإشكالية ًوبسحورت ًوالظوذجا ًبغرداية ًالحلزونية ًالأنابيب ًالاتصاؿًصناعة ًتأثتَ ًحوؿ تنا

ًً.بدؤسسةًصناعةًالانابيبًالحلزونيةًبغردايةًاستًاتيجيةًصنعًالقرارالتنظيميًفيً
التيًنصفًولضللًمنًخلالذاًالعلاقةًماًبتًُالوصفيةًالتحليليةًًتنتميًدراستناًالذًنوعًالدراسات

ًالدسحيً ًالدنهج ًعلى ًدراستنا ًفي ًاعتمدنا ًحيث ًالقرار ًصنع ًواستًاتيجية ًالتنظيمي الاتصاؿ
كًاداةًمساعدةًحيثًتمًتوزيعً كًاداةًرئيسيةًفيًجمعًالبياناتًوالدلاحظة باستخداـًاداةًالاستبياف

ًقص ًاستبيافًعلىًعينة ًبعدًاستمارة ًليتم ًبالدؤسسة ًالذينًيعملوف ًمنًعماؿًالادارة ًمكونة دية
ً.ذلكًالتحليلًالكميًوالكيفيًللبياناتًفيًالجانبًالديدانيًومنًثمًعرضًالنتائجًالعامةًللدراسة

كًبتًَفيأفًإالعهاًًتوصلناًفيًالاختًَالذًعدةًنتائج- ًبرقي ًأىداؼًستًاتيجيةًصنعًالقرارًلذاًدور
ًالباحث ًوجد ًعلًالدؤسسة ًالوقوؼ ًالضروري ًمن ًأنو ًطبيعة ًفيًى ًالتنظيمي ًالاتصاؿ تأتتَ

ةًقمناًبوضعًفرضياتًالدراسةًواختبارىاًبتصميمًولتحقي ًأىداؼًالدراسصنعًالقرارًاستًاتيجيةً
كًأداةًبحثًبعدًعرضهاًعلًفابياست اتهاًباتباعًةًالمحكمتًُواختبارًثبلرموعةًمنًالاساتذًىأعتمد

ًعاملًالارتباطًبتَسوفطريقةًالتطبي ًباستخداـًم
كًمايلي:ًولقد ًجاءتًنتائجًالدراسة
والصاعدًداخلًمؤسسةًصناعةًالانابيبًبغردايةًتمًالكشفًعنًوجودًلظطيًللاتصاؿًالنازؿً -

كًلًلظطًفيًبرقي ًالستَورةً  .التنظيميةًوًانسيابًالدعلومةًبتًُالادارةًوالعماؿوألعية
 .عًالقرارًلدىًعينةًالدراسةوكذاًوجودًللاتصاؿًالتنظيميًفيًاستًاتيجيةًصن -
جميعًراءًالعاملتًُعلىًآكماًخلصتًالدراسةًبأفًمؤسسةًصناعةًالانابيبًتأخدًاقتًاحاتًوً -

ًالعملًلصنعً ًالإالدستوياتًبعتًُالاعتبارًفيًخطة ًصنع ًتشجعهمًعلىًستًاتيجية كًما قرار
 .لدنافسةًللمؤسسةالابداعًوالابتكارً

ًالحلزونيةً،ًمؤسسةًصناعةًالأنابيبرستًاتيجيةًصنعًالقرا:ًالاتصاؿًالتنظيمي،ًإالكلماتًالدالة
 غرداية.

 

 

 

 



 

 
 

 

Summary: 

 
    Suummary our study dealt with the issue of the impact of organizational 

communication on the decision making strategy throuth the spiral pipes industry 

corporation in ghardaia  

Our study belongs to the type of descriptive and analytical studies in which we 

describe and analyze the relationship between organizatioal communication and 

decision making strategy as we relied in our study on the survey approach using 

the questionnaire tool as a main tool in data collection and observation as an aid 

where a questionnaire form was distributed to an intended sample made 

management workers those who work in the institution to then perform the 

quantitative and  qualitatitave analysis of the data in the field sid and then 

present the general results of the study     

     In the industriel  foundation tubes within the regulatory operation foany 

productive serviceable organization knowing that the stratigy of making 

decision has a great role in realizing the goals of the foundation the researcher 

found that is quite necessary standing on the nature of the effect of the organized 

communication in this stratigy and ther for, we put some hyptheses, and we 

tested them by designing a questionnaire which was used as an tool of research 

ather exposing it on a group of jugemental professers and testing  its reliabilitey 

by follwing the way of practicing using  pearson correlation coefficient. 

The results ware as following : 

- A discovery of the existing of the dexending and axending 

communication inside the industriel foundation of tubes (ALFAPIPE) in 

ghardaia and the importance o of each type in the realization of the 

process of the organisation and flow of the information between the 

administration and the workers. 

- The actuel  existence of the organized communication in the stratigy of 

making decision in the studied sample. 

- We found that the administration is giving importance to the opinions of 

the workers and encouraging the spirit of creativity and good-work.  

Key words: regulatory communication, the stratigy, the stratigy of making 

decision, creating decision, the industriel foundation of tubes (ALFAPIPE)   
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 الفهرس

 الصفحة العنوان
  اىداء

  نشكر وعرفا
ً ملخص الدراسة بالعربية

ً ملخص الدراسة باللغة الأجنبية
ً الفهرس

ً قائمة الجداول
ً لملاحققائمة ا
1ً مقدمة

 الإطار المنهجي
4ً الاشكاليةً

5ً فرضياتًالدراسة
5ًًأسبابًإختيارًالدوضوع

5ًًالصعوبات
6ًًأىداؼًالدراسة

6ًًالدراسةألعيةً
6ًًحدودًالدراسة
7ًًمنهجًالدراسة

7ًًأدواتًجمعًالبيانات
9ًًالدرساتًالسابقة
9ًًللدراسةًالدقارباتًالنظرية

13ًًمفاىيمًومصطلحات
 الإطار النظري



 

 
 

 الاتصال التنظيميأساسيات حول : ثانيالفصل ال
17ًًبسهيد
كًرونولوجيةًالتنظيمبالد 18ًًحثًالأوؿ:

18ًًفًالتنظيمالدطلبًالأوؿ:ًتعري
19ًًلتنظيمًالإدارياًالأساسيةًومبادئًالدطلبًالثاني:ًالألظاط

23ًًوًمعوقاتوًًالتنظيمًالإداريًومشاكلً:ًأىداؼًالدطلبًالثالث
29ًًالدبحثًالثاني:ًالاتصاؿًالتنظيمي

29ًًالدطلبًالأوؿ:ًتعريفًالاتصاؿًوألعيتو
ً 30ًًوًأىدافوًًنظيميالاتصاؿًالتوًوظائفًًيةوألعالدطلبًالثاني:ًمفهوـ

38ًًومعوقاتوالاتصاؿًالتنظيميًأنواعًوابذاىاتًالدطلبًالثالث:ً
53ًًخلاصة

 إستًاتيجيةًصنعًالقرارًمفاىيمًأساسيةًحوؿ:لثالفصلًالثا
55ًًبسهيد

56ًًالدبحثًالأوؿ:ًصنعًالقرار
56ًًًصنعًالقراروألعيةًًالدطلبًالأوؿ:ًتعريف

57ًًرًوالعواملًالدؤثرةًفيوًخطواتًصنعًالقراالدطلبًالثاني:ً
63ًًصنعًالقرارالصعوباتًالتيًتعتًضًعمليةًالدطلبًالثالث:ً

64ًًالدبحثًالثاني:ًإستًاتيجيةًصنعًالقرار
64ًًًإستًاتيجيةًصنعًالقراروألعيةًالدطلبًالأوؿ:ًتعريفً

67ًًإستًاتيجيةًصنعًالقرارشروطًوخطواتًالدطلبًالثاني:ً
69ًًرياتًإستًاتيجيةًصنعًالقرارأنواعًونظالدطلبًالثالث:ً

80ًًخلاصة
الاتصاؿًالتنظيميًفيًاستًاتيجيةًصنعًالقرارًبدؤسسةًصناعةًالانابيبًالحلزونيةًًواقع:ًعالفصلًالراب

 بغرداية
82ًًالدبحثًالأوؿ:ًماىيةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًغرداية



 

 
 

82ًًالدطلبًالأوؿ:ًتعريفًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًغرداية
82ًًثاني:ًنشأةًالدؤسسةالدطلبًال
84ًً:ًالذيكلًالتنظيميًلثالدطلبًالثا

89ًًالدبحثًالثاني:ًبرليلًمعطياتًالدراسةًالديدانية
90ًًالدطلبًالأوؿ:ًتصميمًوتنفيذًالدراسة

92ًًالتحليلًالكميًوالكيفيًالدطلبًالثاني:ً
115ًًًالفرضياتًالدطلبًالثالث:ًمناقشة

ًًالنتائجًالعامة
121ًًخابسة

124ًًائمةًالدراجعق
127ًًالدلاح 

ًًً
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
90ً الدعلوماتًالدستوردةًمنًالاستبانة01ً
90ً يوضحًالدوافقةًلدقياسًليكارتًثلاتي02ً
91ً يوضحًدرجاتًالاستجابةًلددى03ً
كًرومباخ04ً 91ً يوضحًنتائجًاختبارًألفا
92ً سمرنوؼً-كولمجروؼرًًيوضحًنتائجًاختبا05ً
93ً البياناتًالدتعلقةًبالدستجوبت06ًُ
94ً يوضحًتوزيعًالعينةًحسبًالجنس07ً
95ًًيوضحًتوزيعًالعينةًحسبًمتغتًَالسن08ً
96ًًيوضحًتوزيعًالعينةًحسبًالدستوىًالتعليمي09ً
97ًًيوضحًتوزيعًالعينةًحسبًالدستوىًالوظيفي10ً
98ًًميةيوضحًتوزيعًالعينةًحسبًالأقد11ً
99ًً(.01يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)12ً
99ًً(.02يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)13ً

14ً
نقصًالدهاراتكًمهارةًالتحدثًيؤديًيوضحًرأيًالأفرادًحوؿًاعتبارً

ًالذًالوقوعًفيًالخطاءًباختلاؼًالسن:
100ً

101ًً(.03عبارةًرقمً)يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًال15ً
101ًً(04يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)16ً
102ًً(05يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)17ً
102ًً(.06يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)18ً
103ًً(.07يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)19ً
103ًً(08تًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)يوضحًإجابا20ً
104ًً(.09يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)21ً
104ًً(.10يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)22ً



 

 
 

105ًً(.11يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)23ً
105ًً(.12يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)24ً
106ًً(.13يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)25ً
106ًً(.14يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)26ً
107ًً(.15يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)27ً
107ًً(.16يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)28ً
108ًً(.17العينةًعلىًالعبارةًرقمً)يوضحًإجاباتًمفردات29ًً
108ًً(.18يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)30ً
109ًً(.19يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)31ً

32ً
يوضحًرأيًالأفرادًحوؿًاجتماعًالإدارةًمعًلشثليًالعماؿًعندًصنعً

ًالقرارًباختلاؼًالأقدميةًالدهنية
110ً

111ًً(.20اباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)يوضحًإج33ً
111ًً(.21يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)34ً

35ً
يوضحًرأيًالأفرادًحوؿًأفًبعضًالقراراتًالصادرةًمنًالسلطةًالعلياً

ًباختلاؼًالجنسًتعرقلًستَورةًالعمل
112ً

112ًً(.22يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)36ً
113ًً(.23يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)37ً
113ًً(.24يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)38ً

39ً
يوضحًإجاباتًرأيًأفرادًالعينةًلؼتارًالدسؤوؿًالتوقيتًالدناسبًلإصدارً

ًالقرارًباختلاؼًالأقدمية
114ً

115ًً(.25رقمً)يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارة40ًً
 

 

 



 

 
 

 الملاحققائمة 

 الصفحة الملحقعنوان  الرقم
57ً خطواتًصنعًالقرار01ً
59ً مصادرًجمعًالدعلوماتًفيًصناعةًالقرارات02ً
60ً تنفيذًالقرارًمتخذ03ً
78ً النظمًالفرعيةًللمنظمةًمنًوجهةًنظرًالددخلًالنظمي04ً
85ً الذيكلًالتنظيميًللمؤسسة05ً
94ً ينةًحسبًمتغيتًَالجنسيوضحًتوزيعًالع06ً
95ً يوضحًتوزيعًالعينةًحسبًمتغتًَالسن07ً
96ًًيوضحًتوزيعًالعينةًحسبًالدستوىًالتعليمي08ً
97ًًيوضحًتوزيعًالعينةًحسبًالدستوىًالوظيفي09ً
98ًًالأقدميةًالدهنية10ً
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 مقدمة:

ًمنًالافراًالدنظمةًًًًًً ًالبعضًبواسطةًنس ًيضمًلرموعة ًببعضها ًوالدرتبطة ًبينهما ًفيما ًالدتفاعلة د
ًعلاقاتًلستلفة.

وتعملًالدنظمةًعلىًمسايرةًالتطورًالعلميًوالتكنولوجيًوتقسيمًالادوارًوتنظيمًالعلاقاتًبتًًًًًًًُ
ًولايتمًى ًالتنظيميًالذافرادىا، ًالاًمنًخلاؿًالاتصاؿ ًالعملياتًالتنظيميةًذا يًيعملًعلىًتنظيم

ًالوظائفاًفافًالاتصاؿًيعدًاحدًاذً،وجيووالتًصنعًالقرارً-التخطيطً–الرقابةًً–ةًفيًالتنظيمًالدتمثل
ً ًالذامة ًوالتنظيمية ًالعملًًحيثالادارية ًعلى ًللحصوؿ ًوالتوجيهات ًالاوامر ًاصدار ًعلى يقتصر

ًرًفعاؿ.وطموحهمًبغيةًالوصوؿًالذًصنعًقرامًومستوياتهًلظاًلؽتدًليؤثرًعلىًدوافعًالعاملتُإالدطلوب،ً
ًبالنسبةً ًالقرارًلاًيغتًٍشيئا ًصنع ًالتنظيميًبدجرد ًالاتصاؿ ًادوار ًمن ًدور ًالقرار ًصنع تعتبرًعملية

ً ًوتوصيلو ًنقلو ًعملية ًتتم ًولد ًالددير ًحبيسًأدراج ًبقي ًاذما ًالأإللمؤسسة، ًيهمهم ًمن ًمنًلذ مر
ًوحداتًوافراد.

منًخلاؿًًلكذوالاتصاؿًالتنظيميًوًًلعيةًالربطًبتًُعمليتيًصنعًالقرارألذًإشتًَنفًأكماًلغبًًًًًً
ًاتصاؿً ًنظاـ ًولابدًمنًتوفر ًمنًجهة ًالدؤسسة ًعناصر كًافة ًالتكامليًبتًُالعمليتتًُفيًربط الدور

ًمن ًاتصاؿ ًوسائل ًاختيار ًعلى ًيعتمد ًفعاؿ ًمقوماتًتعتمدتنظيمي ًعلى ًأيضا ًويعتمد علىًًاسبة
ًالع ًالقراراتًومشاركة ًتوضيح كًل ًالقراراتًوتعتبر ًتماؿًفيًصنع ًاتصاؿ ًواستًاتيجيةًعملية نظيمي

ًالدمارساتًوالأ كًافة ًبدزاولة ًأساسية ًودعائم ًحيوية ًضرورة ًبدثابة ًالقرار ًالاخرىنشطصنع ًالادارية ًًة
ًوأدواتً ًالدعلوماتًالضرورية ًمن ًاحتياجاتًالإدارة ًلتلبية ًمهما ًعاملا ًالقرار ًصنع ًاستًاتيجية تعد

ًلة.التحليلًلأغراضًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًالفعا
ًخلاؿً- ًمن ًالتنظيمي ًلتحستًُالاتصاؿ ًالأختَة ًالآونة كًذلكًفي ًىي ًالدؤسساتًالجزائرية تسعى

ً ًإلذ ًوالتقرب ًالدنظمة ًلأىداؼ ًالوصوؿ ًلتسهيل ًالقرار ًصنع ًاحتياجاتوًالجإستًاتيجية ًوتلبية مهور
التطورًًبراوؿًمواكبةمنًبتًُالدؤسساتًالتيًًبغردايةًىيًالحلزونيةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًوكانت

ًالقرارً.حيثًقسمناًالدراسةًإلذ:ًعلىًصنعتصاؿ،ًسنحاوؿًتسليطًالضوءالتكنولوجيًللا
حدودًًها،ألعيتًإطارًمنهجي:ًاشتملتًعلىًالإشكاليةًوالأسئلةًالفرعيةًوفرضياتًالدراسة،ًأىدافها،

راساتًالسابقةًفاىيمًالأساسيةًوأىمًالدالدأدواتًجمعًالبياناتًوتطرقناًإلذًًالدراسةًوالدنهجًالدعتمد
ًالتيًلذاًعلاقةًبدراستنا.
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ًمبحثتًًًُإطار نظري: ًإلذ ًوينقسم ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًواقع ًتضمن ًالأوؿ ًالفصل ًفصلتُ ًفي جاء
ًتصاؿًالتنظيمي.الاكرونولوجيةًالتنظيم،ً

:ًتضمنًواقعًاستًايتجيةًصنعًالقرارًوتنقسمًإلذًمبحثتًُصنعًالقرارًواستًاتيجةًصنعًالفصل الثاني
ًالقرار.

ًصناعةًالأنابيبًولايةًغرداية(ًثمً:ًقمناًفيوًأولاًبتقدنًًالدؤسسةًالدستهدفةً)مؤسسةالإطار التطبيقي
ًمنً ًبعرضًوبرليلًالنتائجًالدتحصلًعليها ًبقمنا ًوالدلاحظة، ًمنًالاستبيافًوالدقابلة عدًذلكًبرققنا

ًصحةًالفرضياتًوأجبناًعنًالتساؤلاتًالفرعيةًوالإشكاليةًالرئيسية.
ً
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 شكالية: الإ -01
ًاً ًلقد ًفي ًىاما ًحيزا ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًموضوع ًوالدؤسساتًالدحتل ًعاـ ًبشكل ؤسسات

ً ًبتطور ًوازدادتًألعيتو ًبشكلًخاص، ًحيويالاقتصادية ًالتنظيماتًوأصبحًعنصر ًبوًيًوتعقد هتم
ًالعلاقاتًا ًوتقوية ًلتنمية ًتفاعلًبتًُالأفراد ًعملية ًباعتبارىا ًوبرتويوًوبعناصره ًوالتنظيمية لاجتماعية

ًيلعبً ًالاقتصادية ًالإدارة ًوفي ًالجماعة، ًروح ًمتميزا ًطابعا ًويأخذ ًبارزا، ًعمليةًًدورا ًوأف ًسيما ًلا
ً.يةىيًعمليةًاتصالًالاتصاؿًفيًجوىرىا

ًللعملياتًالإداريةً ًبالنسبة ًللغاية ًوضرورية ًيعدًالاتصاؿًوتبادؿًالدعلوماتًفيًمنزلةًىامة كما
ختلفةًمنًبزطيطًوتنظيمًورقابةًوتوجيوًفهوًبدثابةًالدركزًالعصي ًلجميعًىذهًالعملياتًالتيًبوظائفهاًالد

ً،ركيةًالاتصاؿًوقدرةًالقائمتًُيةًوحبايتهدؼًلتحقي ًالأىداؼًالدوجودةًوالتيًتعتمدًبدورىاًعلىًإنس
ًعلىًإلصاحوًفيًالإدارات.

لزاطةًبجملةًمنًالدتغتَاتًوتأثتَاتهاًغردايةًنفسهاًالحلزونيةًبكماًبذدًمؤسسةًصناعةًالأنابيبً
ًالدتغتَاتًوحركتهاً ًلذذه ًنتيجة ًالدنظمة ًحيثًتواجو ًالتنظيمي ًجوانبًالعمل كًل ًالتيًبسس الذادفة
ًنس ً ًعن ًعبارة ًإلا ًىي ًالدؤسساتًما كًوف ًوالتهديدات، ًوالعراقيل ًالدخاطر ًمن ًلمجموعة الدستمرة

أىدافهاًتنقصًأوًتضعفًمنًإمكانيةًبرقي ًًيًحيثمفتوحًتؤثرًبالبيئةًالمحيطةًبهاًوجمهورىاًالخارج
ًع ًيلزـ ًلشا نيةًتستوجبًالتحقي ًأوًالقضاءًعلىًىذهًلىًالدشرفتًُضرورةًصنعًالقراراتًآالدسطرة.

ًنظرناًإلذًأيًمنظمةًمنًالدنظماتًسوؼًلصدًأفًلذاًأىدافهاًتسعىًلتحقيقها.ًويتمًًالعراقيل. فإذا
راتًالإستًاتيجية،ًوىذهًالقراراتًماًىيًإلاًسلسلةًمتصلةًذلكًإلاًمنًخلاؿًصنعًلرموعةًمنًالقرا

كًلًقرارًيسبقوًقرارًإلذًأفًيتمًتنفيذًًالبعض،ًببعضها فكلًقرارًيتبعوًسلسلةًمنًالقرارات،ًأيًأف
وبرقي ًالأىداؼًالتيًتعدًفيًحدًذاتهاًقرار،ًفالقراراتًالتنظيميةًلاًتقتصرًعلىًالدستوياتًالإداريةً

فقط،ًفهيًتعدًمفتاحًلصاحًالإدارةًخاصةًوالدنظمةًبصفةًعامةًوذلكًمنًخلاؿًًالعلياًفيًالدنظمات
البدائلًالإستًاتيجيةًالدتاحةًحيثًتزدادًألعيةًوخطورةًعمليةًصنعًالقرارًالاستًاتيجيًًًلاختيارًأفض

ًقلبً ًأو ًجوىر ًالاستًاتيجي ًفالقرار ًبها، ًالجمهور ًوإتصاؿ ًنشاطها ًوزاد ًالدنظمة ًحجم كًبر كلما
فعمليةًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًعمليةًديناميكيةًوىادفةًفيًحياةًأيًتنظيم،ًفهيًشغلًالدديرًًالإدارة،

شاغلًوالمحورًالأساسيًمنًلزاورًنشاطاتهمًالإدارية،ًوالذيًيتصلًبدورهًاتصاؿًمباشرًبالعملياتًال
ًعلىًبسريرً ًالقدرة ًمنًلو ًفإلاداريًالناجحًىو ًالتنظيم... كًالتخطيط، ًالأخرى الدعلوماتًالاتصالية
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الجوىريًالتالرًًؤؿوىذاًماًدفعناًإلذًالوقوؼًعلىًالتساًستًاتيجةًصائبة.اقراراتًوصنعًًبدقةًوفعالية
ًالذيًتنطل ًمنوًدراستنا:

ًالأنابيبً ًصناعة ًبدؤسسة ًالقرار ًصنع ًإستًاتيجية ًفي ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًيؤثر ًمدى ًأي إلذ
ً؟الحلزونيةًغرداية

ًالآتية:ًالتساؤلاتًالفرعيةًجملةًمنطرحًنالرئيسيًًؤؿتساالبناءاًعنً
ًبغرداية؟ًالحلزونيةًًمؤسسةًصناعةًالأنابيبفيًًالتنظيمًىيًمبادئًًماً-
ًالأنابيب- ًصناعة ًمؤسسة ًفي ًالدستخدمة ًالتنظيمي ًوظائفًالاتصاؿ ًأىم ًىي ًالحلزونيةًما
ًبغرداية؟
ًمؤسسةًصناعةًالأنابيب- ًبغردايةًبصنعًقراراتها؟ًالحلزونيةًًكيفًتقوـ
ًاًىيًأىمًالشروطًوالخطواتًالدعتمدةًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًبدؤسسةًصناعةًالأنابيبمً-
ًبغرداية؟ًالحلزونيةً

 الفرضيات: -2
ًالقرار- ًصنع ًلصاعة ًمن ًالتنظيميًبرد ًمعوقاتًللاتصاؿ الحلزونيةًالأنابيبًًصناعةًؤسسةبدًتوجد

ً.بغرداية
الأنابيبًًصناعةًعمليةًصنعًالقرارًفيًمؤسسةًىالتأثتًَالإلغابيًعليساىمًالاتصاؿًالتنظيميًفيًً-

ًبغرداية.الحلزونيةً
ًالاتصاؿًالتنظيميً- الأنابيبًًصناعةًمؤسسةفيًًلصاحًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًمرتبطًبددىًفعالية

ًبغرداية.الحلزونيةً
ً:الصعوبات -3
ً)كوفيد- كًورورنا ًوالتيًعرفتًبجائحة ًبأكملو ًالتيًاجتاحتًالعالد ًللجائحة ًالتيًأدت19ًنظرا ،)

ً.بدخوؿًالعالدًفيًحجرًصحيًحجرًمنزلر،ًالأمرًالذيًأثرًعلىًدراستنا
تأخرًاستلاـًردودًالمحكمتًُحوؿًالاستبيافًأوًانعدامهاًأساساًالأمرًالذيًأخذًحيزاًمنًالزمنًفيً-

ً.انتظارًردودًالمحكمتًُلكنًدوفًجدوى
ً
ً
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 أسباب اختيار الموضوع: -4
لدوضوعًقيدًالدراسةًلدًيكنًعشوائياًإذًىناؾًأسبابًودوافعًدعتناًأسبابًاختيارًموضوع:ًاختيارًا

 للبحثًفيوًومقسمةًبتًُذاتيةًوموضوعيةًمنها:
 الذاتية:سباب الأ *
ًالاستفادةًمنًدراسةًىذاًالدوضوعًفيًالحصوؿًعلىًالخبرةًالشخصية.-
ًالد- ًداخل ًلألعيتو ًنظرا ًالتنظيمي كًالاتصاؿ ًالدواضيع ًىذه ًلدثل ًالشخصي ؤسساتًالجزائريةًالديوؿ

ًخصوصا.الحلزونيةًعموماًوالدؤسسةًالاقتصاديةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبً
 الموضوعية:سباب الأ *
ًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًداخلًالدؤسسةًالاقتصادية.ًألعيةًالاتصاؿًالتنظيميًومسالعتو-
ًطًالضوءًعلىكًيفيةًتهيئةًالظروؼًالدلائمةًلإستًاتيجيةًصنعًالقرار.يتسل-
ًالقرارًفيًالدؤسسةًالاقتصادية.ًمدىًإشراؾًالعماؿًفيًعملياتًصنعلتعرؼًعلىًاً-
 أىمية الدراسة: -5
-ً ًالدواضيع ًأكثر ًمن ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًفي كًبتَا ًاىتماما ًتلاقي ًومازالت ًلقيت الدؤسسةًالتي

ًالاقتصادية.
ً.داخلًالدؤسسةًلرفعًأداءًالعاملتًُضرورةًتفعيلًالاتصاؿ-
ًنوًيدورًحوؿًظاىرةًتدرسًفيًلستلفًالتخصصاتًالعلمية.الدوضوعكًوًًحداثة-
 أىداف الدراسة: -6
ًمعرفةًمدىًاىتماـًالدؤسسةًبالاتصاؿًالتنظيمي.-
ًالاتصاؿيتسل- ًعملية ًتواجو ًالتي ًوالعراقيل ًالصعوبات ًعلى ًالضوء ًوصنعًًط ًجهة ًمن ًالتنظيمي

ًالقراراتًمنًجهةًأخرى.
ًتسً- ًالاقتصادية كًانتًالدؤسسة ًإذا ًالعماؿًفيًلستلفًالدمعرفة ًفيًمحًبدشاركة ستوياتًالتنظيمية

ًالقرارات.ًعمليةًصنع
ًعنصرًحدود الدراسة -7 ًالدراسة ًلراؿ ًعلى ًوالتعرؼ ًالباحث، ًلدسار ًالدراسة ًلرالات ًتعد :

ًأساسيًفيًمراحلًالبحثًلألعيتوًفيًالدراسةًالديدانيةًولرالاتًدراستناًىيكًالآتي:
ً
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 المجال المكاني:
ولايةًغرداية،ًوقدًاختًناًبالذاتًلاحتوائهاًًالحلزونيةًدراسةًفيًمؤسسةًصناعةًالأنابيبأجريتًىذهًال

ً.الحلزونيةًةًالأنابيبسةًوالدتمثلةًفيًعماؿًادارةًًمؤسسةًصناععلىًعينةًلرتمعًالدرا
 المجال الزمني:

الدشرؼًعلىًحيثًقمناًباختيارًالعنوافًوالدناقشةًمعًالأستاذ2019ًًًانطل ًالدراسةًفيًشهرًسبتمبر
ًمدىًملائمتوًللدارسةًالديدانية.

وقمناًبجمعًالدراجعًالدختلفةًعنًالدوضوعًخلاؿًمراحلًمتقطعةًلتحديدًمفاىيمًالدراسةًوغتَىاًمنً
ً.2020الدراحلًالدهمة،ًواستمرتًمعالجةًموضوعًالدراسةًإلذًشهرًأوتً

سةًالديدانيةًوامتدتًالفتًةًمابتًُلإجراءًالدراًالحلزونيةًوتمًتقدنًًطلبًرسميًلدديرًمؤسسةًالأنابيب
25/07/2020ًً ًالدلاحظاتًفيًًوتم25/08/2020ًإلذ ًالدقابلاتًوأخذ ًوإجراء ًالاستبياف توزيع

ًىاتوًالفتًة.
 المجال البشري:
ًغرداية.ًالحلزونيةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًادارةًًويتمثلًفيًعماؿ

 منهج الدراسة:  -8
ىًالباحثًاختيارًالدنهجًالدناسبًلدراسةًموضوعوًإذًلػددًإفًمنهجًالدراسةًعنصرًمهمًإذًلغيبًعل

ًبالوصفًوالتحليلًليصلًإلذًنتائجًذاتًمصداقيةًدقيقة. ًأساليبًوأدواتًجمعًالبياناتًوكيفًيقوـ
ويعرؼًمرؤوستًُألصزًالدنهجًبإنو"ًلرموعةًمنًالإجراءاتًوالخطواتًالدقيقةًالتيًيتبناىاًالباحثًمنً

نة".وبداًأفًطبيعةًالدوضوعًىيًالتيًتفرضًاختيارًالدنهجًالدناسبًلتحقي ًأجلًالوصوؿًإلذًنتائجًمعي
الذدؼًالدرجوًمنًىذهًالدراسةًوىوًوصفًوتوضيحًأثرًالاتصاؿًالتنظيميًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرارً

ًالأنابيب ًصناعة ًًبدؤسسة ًالأنسبًًالحلزونية ًيعتبر ًوالذي ًالوصفي ًالدنهج ًاعتماد ًتم ًولذذا غرداية
ًالد ًبجلطبيعة ًقمنا ًالحالة.إذ ًدراسة ًأسلوب ًاعتماد ًمع ًالدعالج ًالاتصاؿًوضوع ًحوؿ ًالدعطيات مع

ًغرداية.ًالحلزونيةًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًلدؤسسةًصناعةًالأنابيبًالتنظيميًومعرفةًأثره
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قةًعنًأسلوبًمنًأساليبًالتحليلًالدرتكزًعلىًمعلوماتكًافيةًودقي"نوًأولؽكنًتعريفًىذاًالدنهجًب
ؿًفتًةًأوًفتًاتًزمنيةًمعلومةًوذلكًمنًأجلًالحصوؿًعلىًنتائجًمنًخلاًأوًموضوعًلزددًظاىرة

1ً."عمليةًثمًتفستَىاًبطريقةًموضوعيةًوبداًينسجمًمعًالدعطياتًالفعليةًللظاىرة
 أدوات جمع البيانات: -9
ًمنًمعلوماتًتوفرًيستلزموًبحثناًقدًاعتمدناًفيًدراستناًعلىًأدواتًالدقابلةًوالاستبيافًوالدلاحظةًلدا-

ًىاتوًالأدوات.
تلكًالاستمارةًوالتيًبرتوىًعلىًلرموعةًمنًالأسئلةًأوًالعباراتًالدكتوبةً"ًوىيً الاستبيان: -1

مزودةًبإجاباتهاًأوًالآراءًالمحتملةًأوًبفراغًللإجابةًويطلبًمنًالمجيبًعليهاًالإشارةًإلذًماًيراهًمهما،ً
2ً"ىوًالإجابةًالصحيحة.ًأوًماًينط ًعليوًمنهاًأوًماًيعتقدًأنو

ًبناءًوقد ًاستبياف ًصياغة ًأثرًعلىًالاًاحاولنا ًوىدؼًذلكًالتعرؼًعلى ًوفروضًالدراسة، شكالية
بغردايةًمعتمدينًعلىًًالحلزونيةًالاتصاؿًالتنظيميًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًلدؤسسةًصناعةًالأنابيب

 .فتوحةمقياسًليكارتًالثلاثيًًوطبيعةًالأسئلةًتنوعتًبتًُمغلقةًوم
 وتم ترتيب الأسئلة على النحو التالي:

 خصائص عينة الدراسة:
 .الأقدميةًالدهنيةًويتضمنًالبياناتًالشخصيةًللمبحوثتُ:ًالجنس،ًالسن،ًالدستوىًالتعليمي،

 المحور الأول:
ً.الحلزونيةًلغيبًعنًواقعًالاتصاؿًالتنظيميًفيًمؤسسةًصناعةًالأنابيب

 المحور الثاني:
ً.الحلزونيةًخاصةًبإستًاتيجيةًصنعًالقرارًبإدارةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًويشملًعلىًأسئلة

ًة:الملاحظ -2
ً ًالدعلوماتًالتيًجمعناىا ًمن ًالتنظيميًوالػتأكد ًالاتصاؿ ًلدلاحظة ًالأداة ًتوظيفًىذه نًخلاؿًمتم

ًفالاستبياوًًالدقابلة

                                                           
1
 .75.76،ًصًص2010،ًعماف،1ًابراىيم،ًالدعيج:ًمناىجًوطرؽًالبحثًالعلمي،ًدارًصفاء،ًط 

2
ً.102صً،ًنفسورجعًالدًابراىيم،ًالدعيج:  -  
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كًأداةًأوليةًفيًالبداياتًالأولذًلدراسةً كًافًىذاًالدوضوع،ًوحتىًوقدًتمًاستخداـًأداةًالدلاحظة عندما
كًأداةًأوليةًفيًالبداياتًالأولذًلدراسةًىذاًالدوضوع،ًًالدوضوعًفيًأوجو وقدًتمًاستخداـًأداةًالدلاحظة

كًافًالدوضوعًفيًأوجووحتىً ًعندما
 المقابلة:

ًعنًً"ًوىي ًالإجابة ًالباحثًمن ًالدعلوماتًالتيًبسكن ًجمع ًبدوجبها ًيتم ًأدواتًالبحث، ًمن أداة
ًلوجوًًتساؤلات ًوجها ًالدقابلة ًالبحثًلدنًبذرىًمعو ًوتعتمدًعلىًمقابلة ًفروضو ًاختيار البحثًأو

1ً."ًبغرضًطرحًعددًمنًالأسئلةًمنًقبلًالباحثًوالإجابةًعنهاًمنًقبلًمنًبذرىًمعوًالدقابلة
تمًتوظيفًىذهًالأداةًعلىًشكلًلرموعةًمنًالأسئلةًالدباشرةًحوؿًالاتصاؿًالتنظيميًومالوًمنًاثرً-

ًالدواردًًعلى ًمسؤوؿ ًرضواف ًبارود ًالسيد ًمع ًإجراؤىا ًبحيثًتم ًللمؤسسة، ًالقرار ًصنع إستًاتيجية
ًأسئلةًحوؿًالاتصاؿًالتنظيميًواستًاتيجيةًصنعًالقرار.06ًالبشريةًوكانتً

ً:ًمع وعينة الدراسةتجم -10
ًعًًًًً ًبرديد ًوتم ًظاىرة، ًلقياس ًبدراستو ًسيقوـ ًالذي ًالمجتمع ًلػدد ًأف ًالباحث ًعلى ماؿًلغب

كًاملًالعناصرًالتيًالحلزونيةًمؤسسةًصناعيةًالأنابيبً كًمجتمعًللدراسةًوبعدًذلكًتمًحصر بغرداية
عاملًومسؤوؿًوعينةًالدراسةًمتمثلةًفيًعماؿ46ًًيتكوفًمنهاًلرتمعًالدراسةًالأصليًوالدتكوفًمنً

ًالحلزونيةًالإدارةًبدختلفًالتخصصاتًلدؤسسةًصناعةًالأنابيبً ملًتمًتوزيعًعا42ًغردايةًوعددىا
ًاستبياف.46ً

ىيًتلكًالمجموعةًمنًمفرداتًلرتمعًالبحثًالذينًلؼتارىمًالباحثًليكونواًمصدرًجمعًبياناتوًأثناءً
العينةًعلىًأسسًعلميةًانطلاقاًمنًطبيعةًالدوضوعًوىدؼًًاختيارًةتنفيذهًللبحثًحيثًتتمًعملي

كًافًاختيارًالعينةًالو2ًً،البحث ىاًالباحثًطبقاًلداًيراهًمنًسماتًوالتيًلؼتارًًقصديةفيًدراستنا
حيثًتعرؼًالعينةًالقصديةًبأنهاًالعينةًالتيً، وخصائصًتتوفرًفيًالدفرداتًبداًلؼدـًأىداؼًالبحث

كًافًاختيار3ًيتقصدًفيهاًالباحثًاختيارًعينتوًبحيثًيتحق ًفيكًلًمنهمًشروطًمعينة، فيًدراستنا
ًلزونيةًبغرداية.لعاملتًُبإدارةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًالحلأفرادًاا

                                                           
1
ً.97ابراىيم،ًالدعيج:ًمرجعًالساب ً،ًص ًً- 
ًً.(بتصرؼ،ً)43صً،2017ً،ًالإماراتًالعربيةًالدتحدةً،دارًالكتابً،مناىجًالبحثًالإعلامي،ًسعدًسلمافًالدشهدانيً-2
3
 .(بتصرؼ،ً)173،ًص2008،ًدارًدجلة،ًعماف،ًالأردف،1ًرحيمًيونسًالعزاويكًرو،ًمقدمةًفيًمنهجًالبحثًالعلمي،ط -  
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ً:ًالدراسات السابقة-11
تشكلًالدراساتًالسابقةًالقاعدةًالذامةًالتيًتبتًٌعليهاًأيًدراسةًإذاًالسببًيعودًإلذًالطبيعةًًًًً

ًعلىًمبدأًاستمراريةًالباحثًمنًنقطةًتوقفًالباحثتًُالآخرين،ًبناءاًعلىً التًاكميةًللعلمًوالتيًتقوـ
ًالسابقةًالتيًلذاًعلاقةًبدوضوعناًوىي:ًىذاًتمًالاطلاعًعلىًبعضًالدراسات

 الدراسة الأولى: 
ًحالةً ًدراسة ًالجزائرية، ًالإقتصادية ًبالدؤسسة ًالقرار ًوفعالية ًاللامركزية ًالداجيستً، ًرسالة عليًبشاغة،

ً.2014.20151الدؤسسةًالوطنيةًللكهرباءًوالغازًسكيكدة،ًجامعةًسطيف،ًسنة
وفعاليةًصنعًالقرارًبالدؤسسةًالإقتصاديةًالجزائريةًوكانتًًىدفتًىذهًالدراسةًإلذًمعرفةًاللامركزية-

كًالآتي: ًالإقتصاديةًًالإشكالية ًالدؤسسة ًفي ًالقرار ًوفاعلية ًاللامركزية ًبتُ ًدالة ًعلاقة ًىناؾ "ىل
ًالجزائرية"؟

واعتمدتًالدراسةًعلىًالدنهجًالوصفيًولجمعًالبياناتًاعتمدتًعلىًالاستبيافًوخلصتًالدراسةً-
ًمن ًلرموعة ًلػق ًًإلذ ًفهو ًللمؤسسة ًالدفيدة ًالأساليب ًمن ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًأف ًألعها: النتائج

ًإنتاجيةًمرتفعةًوأداءًجيد.كماًيوفرًالاتصاؿًجوًتعاوفًوإنسجاـًوىذاًماًجعلًأداءًالعماؿًمنظم،
ًحلً ًإلذ ًيؤدي ًوبالتالر ًوالدرؤوسيتُ ًالعماؿ ًالعلاقاتًبتُ ًبرستُ ًعلى ًالتنظيمي ًالاتصاؿ يساعد

ًالدتعلقةًبأداءًالعملً.الدشاكلً
أفادتناًالدراسةًبصفتهاًتناولتًالاتصاؿًالتنظيميًبالدؤسسةًوىذاًماًيتجلىًفيًدراستناًمنًخلاؿً-

ًالاتصاؿًالتنظ ًإذأثر ًالقرار ًصنع ًأًيميًفيًإستًاتيجية ًالدراسة ًفيًتقدنًًأثأفًىذه ًنتائجها رًفادتنا
الأىداؼًالدرجوةًفيًحالةًلصاحوًوىوًماًًالاتصاؿًالتنظيميًعلىًالعماؿًوكيفًانوًيساىمًفيًبلوغ

ًًسنتطرؽًإليوًفيًدراستنا.

 الدراسة الثانية:
ًالوظيفيً ًفيًبرستًُالأداء ًودوره ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًفعالية ًماجيستً، ًمذكرة ًبوخاريًلزمد دراسة
ًمرباحً ًقاصدي ًجامعة ًغرداية، ًدائرة ًبدتوسطات ًميدانية ًدراسة ًالجزائرية، ًالددرسة ًفي للأساتذة

ً.2010.2011لة،ورق
                                                           

1
عليًبشاغة،ًاللامركزيةًوفعاليةًالقرارًبالدؤسسةًالإقتصاديةًالجزائرية،ًدراسةًحالةًالدؤسسةًالوطنيةًللكهرباءًوالغازًسكيكدة،ً - 

  )بتصرؼ( ،2014/2015جامعةًسطيف،ًً،ًرسالةًالداجيستً
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ًالوظيفيً- ًالأداء ًبرستُ ًفي ًودوره ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًفعالية ًمعرفة ًإلذ ًالدراسة ًىذه ًمن ىدفت
كًالآتي: إلذًأيًمدىًتؤثرًفعاليةًالاتصاؿًالتنظيميًفيًالأداءًالوظيفيًًللأساتذةًوكانتًالإشكالية

ً؟.ًللأساتذةًداخلًالددرسةًالجزائرية
ًيًولجمعًالبياناتًاعتمدتًعلىًالدلاحظةًوالاستمارة.اعتمدتًالدراسةًعلىًالدنهجًالكم-

ًداخلً ًالددير ًيعتمده ًالذي ًالاتصاؿ ًأسلوب ًأف ًألعها: ًنتائج ًمن ًلرموعة ًإلذ ًالدراسة وخلصت
الددرسةًيؤثرًبشكلًمباشرًعلىًعلاقاتًالعملًمعًالأساتذةًوافًالعلاقاتًالاتصاليةًالقائمةًعلىً

كًانتًعلاقاتًالاال تصاؿًبتًُالإدارةًالددرسةًوالأساتذةًقويةًزادًاىتماـًوحرصًثقةًوالاحتًاـًوكلما
1ًالأساتذةًعلىًالقياـًبواجبهمًعلىًأكملًوجو.

 علاقة الدراسة بموضوع دراستنا:

ًأثرً ًيتجلىًفيًدراستنا ًما ًوىذا ًالاتصاؿًالتنظيميًبالدؤسسة ًتناولتًفعالية ًبصفتها ًالدراسة أفادتنا
ًنتائجهاًفيًفعاليةًالاتصاؿًالاتصاؿًالتنظيميًفيًإستًاتيجيةًصنعً القرارًإذًأفًىذهًالدراسةًأفادتنا

ًالقراراتً ًصنع ًفي ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًفعالية ًتأثتَ ًوكيفية ًالوظيفي ًأداء ًبرستُ ًعلى التنظيمي
ً.ومسالعتهاًفيًبلوغًالأىداؼًالدرجوة

 الدراسة الثالثة: 
ًإسمنتًالشرؽًالج ًلرمع ًحالة ًدراسة ًدكتواره، ًرسالة ًسطيف،الطيبًالوافي، ًجامعة 2001ًًزائري،

20122.ً
ًالدراسةًإلذًمعرفةًدورًوألعيةًنظاـًالدعلوماتًفيًابزاذًالقرارًففيًالدؤسسةًالإقتصاديةً ىدفتًىذه

كًالآتي: ًوكانتًالإشكالية
ماًالدورًالذيًلغبًأفًتلعبوًنظمًالدعلوماتًفيًعمليةًابزاذًالقراراتًفيًالدؤسسةًالإقتصاديةًعموماً

ًرؽًالجزائريًبرديداًوألعيتهاًفيًبرقي ًتطلعاتها؟ًولرمعًإسمنتًالش
واعتمدتًالدراسةًعلىًالدنهجًالوصفيًوجمعًالبياناتًاعتمدتًعلىًالاستبيافًوخلصتًالدراسةًإلذً

ابزاذًأحسنًالقراراتًوكذاًفإفًعمليةًابزاذًكيفيةًمعالجةًالدشاكلًالإداريةًلرموعةًمنًالنتائجًألعها:ًً
                                                           

1
ًلزمد -  ًالتنظيميبوخاري ًالاتصاؿ ًفعالية ًالً، ًالأداء ًبرستُ ًفي ًميدانيةًودوره ًدراسة ًالجزائرية، ًالددرسة ًفي ًللأساتذة وظيفي

 .2010.2011جامعةًقاصديًمرباحًورقلة،ً،بدتوسطاتًدائرةًغرداية،ًمذكرةًماجيستً
2
 .2001ً2012الطيبًالوافي،ًرسالةًدكتواره،ًدراسةًحالةًلرمعًإسمنتًالشرؽًالجزائري،ًجامعةًسطيف،ًً 
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ًإجراءاتًوً ًالدعلوماتًالخاصةالقراراتًتسبقها ًنظم ًووجود ًلغبًالدتابعة ًلذا ًالقراراتًًتدابتَ برصد
كًيفيةًالتعاملًمعًتلكًالقراراتًوتقييمًومتابعةًتنفيذىاًب شكلًضرورةًبالغةًوألعيةًلازمةًللتعرؼًعلى

ًة.مستوياتًتنفيذىاًبصورةًدقيق
 التعقيب عن الدراسة:

ًال ًفي ًالقرار ًابزاذ ًتناولت ًبصفتها ًالدراسة ًفيًأفادتنا ًيتجلى ًما ًوىذا ًالإقتصادية ًبالدؤسسة تنظيم
ًال ًالاتصاؿ ًأثر ًمنًخلاؿ ًإذًفيًتنظيميدراستنا ًالقرار ًصنع ًالقرارًًًإستًاتيجية ًصنع أفًإستًاتيجية

ًفيً ًنتائجها ًبحيثًأفادتنا ًالأولذ، ًبالدرجة ًبالتنظيم ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًفعالية ًمرتبطًبددى فعاليتها
ًًبالإدارةًوىوًماًسنتطرؽًإليوًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرار.ًاذهقدنًًلمحةًعنًصنعًالقرارًوابزت

 المقاربات النظرية للدراسة: -12
ًالوطنيةً ًالإدارة ًمعهد ًوالتنظيمي، ًالإنساني ًالسلوؾ ًالعديلي: ًلزمد ًناصر ًالإنسانية: ًالعلاقة نظرية

ً.1995للبحوث،ًالرياض،
لتخطوًخطوةًإلغابيةًوترتكزًعلىًً(.1926جاءتًمدرسةًالعلاقاتًالإنسانيةًبزعامةًآليوفًمايوً)-

الاىتماـًبالعاملًالإنساني،ًواكتشفتًألعيةًالعلاقاتًالنفسيةًالاجتماعيةًوكذاًالعلاقاتًغتًَالرسمية،ًً
كماًأنهاًترىًأفًقدرةًالدشرفتًُوبسكنهمًفيًلراؿًالعلاقاتًلؽكنهمًمنًبثًروحًالتعاوفًبتًُالعماؿً

ًالدشارً ًعلى ًالعاملتُ ًتشجيع ًبتًُوركزتًعلى ًالاتصاؿ ًتدف  ًبرستُ ًوكذا ًالقراراتًالإدارية ًفي كة
ًالرؤوساءًوالدرؤوستُ

ًالعلياً ًالإدارة ًو ًبتًُالعماؿ ًالاتصاؿ ًولػسن ًالقراراتًالإدارية ًفيًصنع ًالخلفية ًىذه ًأف *خلاصة
ًوىكذاًفهذهًالنظريةًلذاًارتباطًوثي ًبدوضوعًدراستناًأثرًالاتصاؿًالتنظيميًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرار

ًبغرداية.ًالحلزونيةًبدؤسسةًصناعةًالأنابيب
 :والمصطلحاتالمفاىيم   -13

ًمنًل: الإتصا ًالكثتَ ًوفشلت ًالإدارة ًعملية ًفي ًوفعالية ًألعية ًالأكثر ًالعنصر ًالاتصالات تعتبر
العملياتًبسببًالاتصالاتًالضعيفةًسوءًفهمًالرسائلًوالتعليماتًالغامضة،ًفالاتصاؿًلدًيعدًأداةً

ياتًالإنتاجًوالتشغيلًبلًأصبحًالاتصاؿًإنتاجاًمنًنوعًمتقدـًحيثًيسمىًىذاًمساعدةًفيًعمل
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الإنتاجًبضاعةًالأفكارًحيثًأنوًمنًبسلكًالدعلوماتًأكثرًقنواتًالاتصاؿًيعتبرًىوًالأقوىًحيثً
1ًًتتاحًلوًفرصةًصنعًالقراراتًالرشيدةًالدبينةًعلىًقوةًالدعرفة.

ًارتقىًإلذًمصالحًعمليةًالإنتاجًللخروجًبأفكارًسلمية.ً:ًالاتصاؿًلدًيعدًأداةًمساعدةًبلإجرائيا
:ًالتواصلًالتنظيميًىوًتبادؿًالدعلوماتًوالأفكارًووجهاتًالنظرًداخلًوخارجًالاتصال التنظيمي-

الدنظمة،لاًيقتصرًالتواصلًالتنظيميًفيًالأعماؿًالتجاريةًفقطًولكنًأيضاًفيًالدستشفياتًوالكنائسً
ًوالتنظي كًالتالرً:"التواصلًوالذيئاتًالحكومية ًسكوتا ًولياـ ًيعرفو ًالعسكريًوالدؤسساتًالأكادلؽية م

ًبغرضً ًلفعل ًردود ًتضمنها ًدقي  ًبشكل ًوتكرارىا ًالأفكار ًنقل ًتنطويًعلى ًعملية ًىو التنظيمي
2ًاستنباطًالإجراءاتًالتيًمنًشأنهاًبرقي ًالأىداؼًالتنظيمية

لاتًخصوصاًالإداريةًلضمافًبرقي ًأىداؼًإجراءيا:ًىوًعمليةًتنطويًعلىًنقلًالأفكارًفيكًلًالمجا
ًالدنظمة.ً
:ًوظيفةًإداريةًيتمًبدوجبهاًبرديدًأوًتصميمًالإطارًأوًالذيكلًالذيًمنًخلالوًتنظمًوترتبًالتنظيم

جهودًجماعةًمنًالأفرادًوكذلكًتنس ًفيًسبيلًبرقي ًأىداؼًلزددةًوذلكًعنًطري ًبرديدًنوعً
ًالدكل ًالأفراد ًوبرديد ًاللازمة ًبرديدًالأنشطة ًإلذ ًإضافة ًالأنشطة ًىذه ًتنفيذ ًعن ًوالدسؤولتُ فتُ

3ًالعلاقاتًفيماًبينهم:
إجراءيا:ًعبارةًعنًجهودًأفرادًمنسقةًفيماًبينهمًلتحقي ًأىداؼًلزددةًعنًطري ًتوزيعًالدسؤولياتً

ًللقياـًبالدهاـًالدوجودة.
ً ًعلينا ًوالأىداؼ، ًالدهاـ ًلبلوغ ًالعمل ًلتحريك ًالسبيل ًىو ًالقرار ًالدفيدةًالقرار: ًالعوامل ًنضع أف

4ًوالخياراتًوبرديدًألعيتهاًأولويتهاًعلىًلضوًصحيحًحتىًتكوفًقراراتًأكثرًملائمة.
ًالبدائلً ًنضع ًأف ًوعلينا ًالأىداؼ ًلتحقي  ًالقرار ًصانع ًيتخذه ًالذي ًالخطوة ًىو ًالقرار إجراءيا:

ًالأنسبًللخروجًبقرارًسليم.
ً

                                                           
ً.45ص،1999ًطباعةًوالنشر،ًالإسكندرية،ًظيفي،ًالدارًالجامعية،للجميلًأحمدًتوفي :إدارةًأعماؿًمدخلًوً - 1
www.tadwiina.com.64 :12ًً .29/08/2020. ً,منتًَبركاني،ًتعاريفًومفاىيمًمنوعةً - 2
ً.120ص،2003ً،ًلبناف،1ًحبيبًالصحاؼ،ًمعجمًغدارةًالدواردًالبشريةًمكتبةًلبنافًناشروف،ًط - 3
ًً(.32/04/21ً.52ً:02موسوعةًمقالاتًمهاراتًالنجاح،ًالتنميةًالإدارية،ًًلزمدًبنًعلىًشيبافًالعامري، - 4
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1ًوالأحداثًالجاريةًحتىًلحظةًالاختيارًوماًيليها.ًصنعًالقرار:ًىوًالعمليةًالتيًتتعل ًبالتطورات
ًبهاًلرموعةًمنًالأفرادًضمنًالدنظمةًوبسرًبدراحلًلتصلًلابزاذًقرارًسليمً إجراءيا:ًىيًعمليةًيقوـ

ًومناسب.
ًاختيارً ًبدرحلة ًإليو ًيشار ًما ًوغالبا ًالقرار ًمنًضمنًمراحلًصنع ًحاسمة كًمرحلة ًيأتي ًالقرار: ابزاذ

2ًنتاجًعمليةًصنعًالقرارًذاتها.ًالبديلًالدناسب،ًفهو
ًبهاًمتخذًالقرارًالذيًيتمثلًفيًالدسؤوؿًأوًالدديرًبعدًدراسةًعميقة. ًإجراءيا:ًىوًعمليةًيقوـ

ًالوصوؿً ًالتيًلؽكنًللمرء ًالدوارد ًمنًالإجراءاتًالتيًتنطويًعلىًنشر ًمنسقة ًسلسلة الاستًاتيجية:
3ًاليهاًلتحقي ًغرضًمعتُ.
ًبذ ًالإستًاتيجية ًتلكًإجراءيا: ًلتحقي  ًالبشري ًالنشاط ًوتنظيم ًالبشرية ًالأىداؼ ًصياغة ًبتُ مع

ًالأىداؼ.
 
ً

                                                           
1
ً،1991ًمطابعًأطلسًلاوفست،ًالرياض،ً:ًمصطفىًإدريس،لية،ًدليلًالعمليًفيًالإدارة،ًترىليقاًدومند،ًابزاذًالقراراتًالفعا - 

 .4ص
2
كًرابسًعالدًالتجارة -  ًالتأمتًُاديتو ًالداؿًوالأعماؿ: ًالتخطيطوإدارة ًالدوسوعةً، ًالعامة،ًعمليةًصنعًالقرارات، ًالدالية ًالتنظيم، ،

 .246صً،(سًب)ً،وإدارةًالأعماؿًالحديثة،ًلبنافالتجاريةً
3
ًالإدارية،ًتر:ًد.ـ،ًمركزًالبحوثًوالدراساتًمتعددةًالتخصصاتًً،الإستًاتيجية،ًمصطفىًعبيد -   .2020موسوعةًالعلوـ
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 تمهيد: 

المجالاتًوبصفةًخاصةًفيًلراؿًًحيثًيلعبًدورًحيويًفيًشتىًاة،يعدًالإتصاؿًعصبًالحيًًًً
ً ًوىي ًبالقرارات ًصلة ًذات ًالدعلومات ًنقل ًوسيلة ًتعد ًلأنها ًتالالإدارة ًفي ًالأساسي نفيذىاًعنصر

ويتحق ًعنًطري ًعمليةًالإتصاؿًبتًُالأفرادًبعضهمًببعض،ًوبتًُالأفرادًوالدؤسسةًوبتًُالدؤسسةً
كًبتًًَوالمجتمعًالخارجي، ًألعية ًوالعملًعلىًتأفعمليةًالإتصاؿًلديها وظيفتهاًًةديةًفلابدًمنًتنظيمها

ًالدؤسسة.ًعلىًأكملًوجو،ًفعندًحدوثًخللًفيًعمليةًالإتصاؿًينعكسًذلكًسلباًعلىًأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :                                                             واقع الاتصال التنظيمي الفصل الثاني

 

 
18 

 المبحث الأول: كرونولوجية التنظيم    
ًظهرتًًًً ًبعضًالاختلافاتًالتي ًرغم ًوالعلماء، ًالباحثتُ ًمن ًالكثتَ ًباىتماـ ًالتنظيم ًحظي لقد

ً ًفمفهوـ ًواختلفتًمسمياتو، ًموضوعو ًحوؿ ًعامة، ًالإنسانية ًوالعلوـ ًالاجتماعًخاصة ًعلم داخل
بركمو،ًغايتوًاىداؼًالدعتًٌالدعاكسًللفوضى،ًولؼضعًإلذًقواعدًوًالتنظيمًفيًأوسعًمعانيوًيعبرًعنً

   الوصوؿًإلذًأكبرًقدرًمنًالكفاءةًالتنظيمية،ًالتيًتعملًعلىًبرقي ًأىدافوًالعامة.ً
 تعريف التنظيم:المطلب الأول: 

ًعليها،ًنتناوؿًبعضناًمنها: ًللتنظيمًتعريفاتًعدةًأغلبهاًيتف ًعلىًالدبادئًالأساسيةًالتيًيقوـ
ًأجلA.Etzioniًعرؼًامتيايًاتزيونيً"-أ ًمن ًإنشاؤىا ًيتم ًاجتماعية ً"وحدة ًبإنو ًالتنظيم "

واحتياجاتًتتعارضًأحياناً أيًأفًالتنظيمًعندماًينشأًتكوفًلوًأىداؼ 1.برقي ًىدؼًمعتُ"
  معًأىداؼًواحتياجاتًأعضاءًىذاًالتنظيم.

ً"ً–ًب ًتالكوتًبارسونز اـً"وحداتًاجتماعيًتقًفتَىًالتنظيمًعلىًأنو "T.parsonsأما
ً.2ًق ًأىدافاًلزددة"وفقاًلنموذجًبنائيًمعتًُلكيًلػ

كماًعرفوًلزمدًعاطفًغيثًبإنوًعبارةً"عنًلظوذجًمستقرًنسبياًللعلاقاتًالاجتماعيةًبتًُ-ج
3ًًالأفرادًوالجماعاتًالفرعيةًداخلًجماعةًمعينة"

كًلمةًتنظيمًتعتًٍشيئتًُاثنتُ ،وظيفةًوشكلا:ًأماًالشكلًأوًأماًعلىًلزمدًعبدًالوىابًفتَىًأف
ًالناس،Structureًىيكلًالتنظيمً) (،ًفيقصدًبوًالجماعاتًوالإداراتًوالأقساـًالتيًيعملًبها

ًالوظيفةًفيقصدً ًإلذًىدؼًلزدد،أما والعلاقاتًالتيًتنظمًأعمالذمًبطريقةًتعاونيةًمنسقةًليصلوا
ًيعًالادوارًعليهمًحسبًقدراتهمبهاًعمليةًجمعًالناسًفيًمنظمةًوتقسيمًالعملًفيماًبينهمًوتوزً

ًبتًُجهودىم ًافًًوالتنسي  ًيستطيعوا ًحتى ًبينهم ًالاتصالاتًفيما ًمن ًمتناسقة ًشبكة وإنشاء
 4.يصلواًإلذًأىداؼًلزددةًلذمًومعروفةًلدىًالجميع

                                                           
 .23ً،ًص2007ًوالنشرًوالتوزيع،ًالقاىرة،ًمصر،ًدارًغريبًللطباعةًعلمًإجتماعًالتنظيم،ًطلعتًإبراىيمًلطفي،1ً
 .23صًالدرجعًنفسو،2ً
 .14ًصً،2006،ًربرًعلمًالاجتماع،ًجامعةًقسنطينة،ًالجزائلسً،التنظيمًفيًالدؤسساتًالاقتصاديةًصالحًبنًنوار،ًفعالية3ً
 .3عمارًبوحوش،ًنظريةًالتنظيم،ًمكتبةًالشعب،ًالجزائر،ًدت،ًص4ً
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ًروبيز- ًحدودً" فنظر إلى التنظيم بإنو" Robbins"أما ًلو ًبوعي، ًمنس  ًاجتماعي كياف
ً.1أساسًدائمًلتحقي ًىدؼًمعتًُأوًلرموعةًأىداؼ"ًواضحةًالدعالد،ًويعملًعلىً

ًمنًخلاؿًتعريفاتًالسابقةًلطلصًإلذًأفًالتنظيمًيتميزًبسماتًعديدةًىيكًالاتي:
كًيافًاجتماعيًأوًلرموعةًمنًالأفرادًبذمعتًبتخطيطًمسب ًوبوعيًوليسًبالصدفة.- ًانو
ًتًالتنظيم.وجودًإطارًلزددًالدعالدًلػددًىويةًأعضاءًالجماعةًالتيًتنضويًبر-
وجودًرابطةًتتسمًبالاستمراريةًبتًُالعاملتًُوالتنظيم،ًوتكوفًعلىًأساسًدائمًنسبياًوليسًأمراً-

ًعرضيا.
ًوجودًأىداؼًيسعىًالتنظيمًإلذًبرقيقها،ًمنًخلاؿًتوزيعًالأدوارًالدختلفةًعلىًالعاملتُ.-

 لتنظيم:ومبادئ االأنماط الأساسية المطلب الثاني: 
 لتنظيملية الأنماط الأساس: 1

إفًالتنظيمًورغمًماًبركموًمنًقواعدًولوائح،ًلغبرًالعاملتًُعلىًالتقيدًوالامتثاؿًبها،ًلتحقي ًًًًً
أىداؼًالتنظيمًإلاًأفًىذاًلاًيكوفًدائماًبالدستوىًالدطلوب،ًلأفًداخلًالدنظمةًتوجدًتنظيماتً

نوعتًُمنًالتنظيماتًًأخرى،ًبروؿًدوفًبرقي ًالأىداؼًالعامةًللمنظمة،ًولظيزًفيًىذهًالأختَة
ًولعا:

 التنظيم الرسمي:-1-1
ًىناؾًعدةًتعاربفًللتنظيمًالرسميًلعلًألعهاًىيًالتيًوقعًعليهاًاختيارناًوالدتمثلةًفيماًيلي:ًًً
ًعنًقصدA.ETZIONIً إتزيونيً"ًعرفهاًأ،- ًبناؤىا ًيعاد ًتبتًٌأو ً"وحداتًاجتماعية ًبإنها "

ًعل ًذلك ًوينطب  ًلزددة، ًأىداؼ ًبرقي  ًأجل ًالجيوش،من ًالدستشفيات،ًًى الددارس،
2ًالسجوف..."

كًرافتز- ًمادلتُ ًأىداؼM.GRAWITZًً""تعرفو ًلتحقي  ًعقلانيا ًمنظم ًإنساني بأنو"بذمع
والسلطةًوالدسؤولياتًووجودًقنواتًاتصاؿًلسططةًووجودًمراقبةًًويتميزًبتقسيمًللعمل،ًلزددة،

أجلًالمحافظةًعلىًالتنظيمًوضمافًًشاملةًلكيًلاًينحرؼًالتنظيمًعنًأىدافوًالدسطرة،ًوىذاًمن

                                                           
ً.38صً،2000ًالأردف،ًدارًوائلًللطباعةًللنشر،ًعماف،ً،1طًقاسمًالقريوشي،ًنظريةًالدنظمةًوالتنظيم،ًلزمد1ً

2
 Amitiai Etzioni:les organisations Modernes،édition DUCU lot،Belgique،1971، p41. 



 :                                                             واقع الاتصال التنظيمي الفصل الثاني

 

 
20 

وأفًىذهًالتجمعاتًقابلةًً.كًفإفًالعاملتًُخاضعوفًللاستبداؿفاعليتوًواستمرارهًإضافةًإلذًذل
ً.1للتطورًضمنًبنيةًرسميةًمعًإضافةًوتدخلًالعلاقاتًغتًَالرسمية"

ً"ينتجًعنًالتًابطًالعقلانيًلأنشطةًلرموعةًمنًالا- بهدؼًشخاصًوعرؼًالتنظيمًالرسميًبأنو
2ً.تًكة،ًبواسطةًتقسيمًالعملًوالدهاـًوتدرجًالسلطةًوالدسؤوليات"برقي ًأىداؽًلزددةًومش

ًومنًالتعاريفًالسابقةًيتميزًالتنظيمًب:
وىذهًالتقسيماتًغتًَمعتمدةًعلىًالفجائيةًً،العمل،ًوالسلطةًومسؤوليةًالاتصاؿتقسيماتً -1

 أوًالتقليدًولكنهاًأنشئتًعنًقصدًلتحقي ًأىدافوًلزددة.
إفًوجودًمركزًأوًعدةًمراكزًقرارًتتولذًمراقبةًأعماؿًالتنظيمًوالتيًمنًشأنهاًبرددًجوانبً -2

 القوةًوالضعفًفيًالتنظيمًوتوجهوًلضوًأىدافو.
 وىذاًالأختًَلؽنحًالصفةًالرسميةًللنشاط.ًلؼضعًالعاملتًُفيًالتنظيمًإلذًقواعدًمعينة)التقيد(، -3

 التنظيم غير الرسمي: 1-2
ًالتنظيمًغتًَال ً)التنظيمرسميينشأ ًيوفرهًتقاربًمكافًالعمل،ًواشتًاؾً،ًمنًأفرادًالدنظمة (ًنتيجةًما

نتيجةًلوجودًانسجاـًًالعماؿًعموماًفيًنشاطاتًموحدة،ًبالإضافةًإلذًوجودًبعضًالعلاقاتًبينهم،
كًماًبردًلظطًوتفاعلهمًوتضامنهم،ًبالإضافةًإلذًأمورًأخرىًً بتًُبعضًالأفرادًوالتواف ًفيًالدصالح،

تًُالافراد،ًوبصورةًاختياريةًبًكوفًالتنظيمًغتًَالرسميًتلقائيا،يًرابةًأوًالجهويةًأوًظروؼًالعملكالق
ًوارادته ًرغباتهم ًعن ًقواعد،ويعبر ًالرسمي ًغتَ ًللتنظيم ًوتكوف ًبو،ًم ًخاصة ًلاتكوفًًوتقاليد والتي

ضلًفيًاكتشاؼًاًالفرجعًاليهونها،ًومنًالدراساتًالذامةًالتيًيمكتوبة،ًولكنًيتقيدًبهاًالافرادًويتبع
ًالرسمي ًغتَ ًً،التنظيم ًتايلور ًفردريك ًبها ًقاـ ًالتي ًمايوً"Frederik Taylor"تلك  Eوإلتوف

.Mayo"ً ًلؽيلوفًإلذًتكوينًتنظيمًغتًَ" ًواحدة ًإنتاجية ًأفًالعماؿًفيًوحدة حيثًبينتًالدراسة
ًرسمي،ًلوًقواعدهًالخاصةًلػتًمهاًالأفرادًواتصالاتوًغتًَرسمية.

                                                           
1
Grawtiz Madeleine :lexique des sciences sociales،2émé édit،édition Dalloz، paris 

،1980،p271. 
ةًميدانيةًبدتوسطاتًفعاليةًالاتصاؿًالتنظيميًودورهًفيًبرستًُالأداءًالوظيفيًللاساتذةًفيًالددرسةًالجزائريةًدراسًلزمدًبوخاري،2ً

ًغرداية ًدائرة ًقاصديًمرباحًورقلة،سنة ًالداجيستتًَفيًعلمًالاجتماعًالاتصاؿًفيًالدنظمات،ًجامعة ًلنيلًشهادة 2010ً،ًمذكرة
 .24،ًص2011
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التنظيمًغتًَالرسميًبإنوً"تنظيمF.roethisbeigerً"W.Dick Sonًً"جرًودكسوفًعرؼًروثلزبزً-
أيًبناءًًئمةًعلىًالودًوالكراىية،ًويوجدًعلىولؽثلًفيًالعلاقاتًالدتبادلةًالقاًغتًَمكتوبًعلىًالورؽ،

ًرسميًإلذًالدمارساتًغتًَالرسمية،ًالتيًتظهرًفيًشكلاًعنوًبوضوح،ًويشتًَالتنظيمًغتًَاجتماعيًمعبر
ً.1استجابةًللقواعدًالرسميةًالدنظمةًالدتبعةًداخلًالتنظيم"

كماًعرؼًالتنظيمًغتًَالرسميًأيضاًعلىًأنوً"نس ًالعلاقاتًالشخصيةًالذيًتنموًبصفةًتلقائيةًًً-
2ً.أثناءًتفاعلًالأفرادًداخلًالتنظيمًالرسمي"

ًوالاجت- ًمنًالعلاقاتًالشخصية ً"شبكة ًالتنظيمًغتًَالرسميًعلىًأنو ًالتيًتنشأًعرؼًأيضا ماعية،
ً.3"ةالتنظيم،ًنتيجةًوجودىمًفيًمكافًواحد،ًىوًمكافًالعملًوينشأًبطريقةًعفويًوتنموًبتًُأفراد

ًإفًالتعاريفًالسابقةًللتنظيمًغتًَالرسميًتشتًؾًأغلبهاًفيًالنقاطًالآتية:
ًوأحاسيسً -1 ًمصالح، ًتربطهم ًأفراد ًبتُ ًتنشأ ًوالاجتماعية، ًالشخصية ًالعلاقات ًمن شبكة

 .مشتًكة
 نس ًيتشكلًمنًالعلاقاتًالشخصية،ًنتيجةًتواجدًوتفاعلًأفرادًالتنظيمًفيماًبينهم. -2
ًالاتصاؿً -3 ًنتيجة ًعفوية ًبطريقة ًتتشكل ًالتي ًالجماعات ًتلك ًفي ًالرسمي ًغتَ ًالتنظيم يتمثل

 والتفاعلًغتًَالدقيد.
 مبادئ التنظيم: نيا:ثا

ؼًالدنتظرةًلابدًمنًاحتًاـًلرموعةًوتنسي ًجهودهًلتحقي ًالأىداًالتنظيمًمنًمزاولةًوظائفو،ًلػث
4ً:منًالدبادئًوالتيًلؽكنًحصرًألعهاًفيًمايلي

 التسلسل الرئاسي: 3-1
كًوف ًبوظيفًًيتمثلًالتسلسلًفي ًومرتبطة ًمتسلسلة ًفكلًرئيسًلؼضعًلرئيسًكلًوظيفة ًأقلًمنها، ة

ًالتًً ًوحسبًىذا ًالتسلسل، ًفيًىذا كًلًوظيفأعلىًمنو ًفإف ًبزضعًلإشراؼًوًتيبًالذرمي،  توجيوة
ًالإداري.  وظيفةًأعلىًمنها،ًحتىًتصلًإلذًقمةًالذرـ

                                                           
 ً.46ًًالدرجعًالساب ،ًصً،علمًإجتماعًالتنظيمطلعتًإبراىيمًلطفي،1ًً
 .87صً،2004ًالجزائر،ًوىراف،ًدارًالغربًللنشرًوالتوزيع،ً،2طًبوفلجةًغياث،ًمبادئًالبشري،2ً
ً،1991ًالأردف،عماف،ًًمكتبةًالثقافةًللنشرًوالتوزيع،ً،1طًعمرًسعيدًإبراىيم،ًعليًعبدًاللهًوآخروف،ًمبادئًالإدارةًالحديثة،3ً

ً.78ص
 ً.78صًالدرجعًالساب ،ً،مبادئًالبشريًبوفلجةًغياث،4ً
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 وحدة الهدف:3-2
ًإلذًأفًأىداؼًالتنظيمًتكوفًواضحةًلدىًجميعًأفرادًالتنظيم،ًلأفًالأىداؼًويًًًً ًالدبدأ شتًَىذا

ًيؤديًإلذًصعوبةًالإلصازً ًتناقضها ًبينهما، ًتؤديًبدوفًشكًإلذًتركيزًالجهودًوانسجامها الواضحة
ًقي ًأىداؼًالتنظيم.والفشلًفيًبر

ً:تفويض السلطة 3-3
ًنظراًًًًً ًبعضًالدهاـ، ًتنفيذ ًقصد ًأفراد ًأو ًإلذًفرد ًبتفويضًنقلًبعضًالصلاحياتًوالدهاـ يقصد

إلاًأفًذلكًلاًيعتًٍالتخلصًمنًًلكوفًرئيسًالتنظيمًلاًيستطيعًأفًيديرًشؤوفًالتنظيمًبدفرده،
ىًالتنفيذًمنًصلاحياتًالدشرؼًبالدرجةًالأولذ،ًالدسؤولية،ًحيثًتبقىًمسؤوليةًالدراقبةًوالسهرًعل

كًبتَة،ًبأفًيعطيوقدًيكوفًتفويضًال الرئيسًلدرؤوسيوًسلطةًواسعةًفيًابزاذًالقراراتًأوًًسلطةًدرجة
ً.1تفويضًبدرجةًأقلًولػتفظًلنفسوًبدعظمًالسلطة

 مبدأ نطاق الإشراف: 3-4
كًلًفردًمنًأفرادًًًً ًحدىالتنظيمًالقياـًبدهاـًالإشراؼًعلىًًيؤكدًىذاًالدبدأًعلىًضرورةًأفًيتولذ

منًالدرؤوستُ،ًوبذلكًيتلقىكًلًفردًالأوامرًوالتوجيهاتًمنًمسؤوؿًواحد،ًلأفًتعددًالإشراؼًيعي ً
 .الفردًمنًمعرفةًالأعماؿًالدطلوبةًالقياـًبها

 مبدأ المسؤولية: 3-5
ًالدبدأًعلىًبرملًالفردًالدسؤوليةًأماـًنفسوًوأماـًالغتًًًَ ًىذا ،ًلأنوًلػاسبًطرؼًالدسؤوليتًُويقوـ

ًعلىًمدىًتنفيذهًوإلصازهًللمسؤوليةًوالدهاـًالدوكلةًإليو.
 مبدأ الرشد: 3-6

ًعنً ًوبعيدة ًوالرشد، ًبالعقلانية ًالتنظيمًتتسم ًأفًتكوفًسلوؾًوأفعاؿًالعاملتًُمنًأفراد ًبو ويقصد
ًالذاتي .الفجائيةًوالتصرفاتًالتيًتعتمدًعلىًالعواطفًوالدشاعر ًللفردًتقتضيًمنوًأفًلاًفالدصلحة ة

ومبدأًالرشدًيتطلب2ًً.متثاؿًوالدسايرةذاًماًيدفعًالفردًلضوًالخضوعًوالإوىًينحرؼًعنًالإطارًالعاـ.

                                                           
 .328ًًدًتا،ًصًإدارةًالدنظمات،ًمؤسسةًشبابًالجامعة،ًالإسكندرية،ًمصر،ًسمتًَلزمدًيوسف،1
ً.372،ًص1979ًلزمدًعاطفًغيث،ًقاموسًعلمًالاجتماع،ًالذيئةًالدصريةًالعامةًللكتاب،ًالقاىرة،ًمصر،2ً
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ًالرئيسً ًمن ًلكل ًالدتاحة ًوالبدائل ًالمحيطة ًالظروؼ ًعن ًالكاملة ًالدعلومات ًتوفر ًوىو ًآخر افتًاضا
 1.والدرؤوستُ

 مبدأ تقسيم العمل والتخصص: 3-7
كًلًفردًمنًالأفرادًداخلًالتنظيمًبعملًلزددًومضبوطًبدقة،ًحيثًأفًًويقصدًمن ىذاًالدبدأًأفًيقوـ

 2.الكفاءةًالإداريةًبسيلًإلذًالارتفاعًإذاًزادتًدرجةًالتخصص
وفيًالاختًَنستنتجًافًللتنظيمًمبادئًوجبًاحتًامهاًالعها:ًالتسلسلًالوظيفي:ًوىوًافًلكلًعاملً

اتباعًًالتسلسلًالذرمي،ًوحدةًالذدؼ:ًويقصدًبوًتوضيحًالذدؼًمسؤوؿًاعلىًمنوًلؼضعًلوًوذلكًب
ًمرؤوسيوً ًالرئيسًبدساعدة ًتنفيذًمهاـ ًوىو ًتفويضًالسلطة: ًلدبتغاىا، ًلوصوؿًالدنظمة ًبدقة وبرديده
كًلًعاملً ًالدبدأًعلىًتلقي ًىدا دوفًتغافلًالدسؤوؿًعلىًتنفيذًاعمالو،ًمبدأًنطاؽًالاشراؼ:ًيقوـ

ًلتقدنًًعملوًعلىًاحسنًالاوامرًمنًمسؤوؿًواحد،ً كًلًعاملًمسؤوؿًعلىًنفسو ًالدسؤولية: مبدأ
ًتقسيمً ًعنًالعاطفة،ًمبدأ كًلًعاملًافًتتسمًافعالوًالعقلانيةًبعيدا ًالرشد:ًوجبًعلى وجو،ًمبدأ

ًالعملًوالتخصص:ًفكلًعاملًلوًعملًخاصًبوًفيًبزصصوًالدناسب.ًً
 :والإداري ومعوقات التنظيمأىداف ومشاكل : ثالثالمطلب ال

 الإداري التنظيمأولا: أىداف 
ًأىداؼًًًًً ًبرقي  ًعملية ًفي ًتساعد ًوسيلة ًوىو ًالإدارية ًالعملية ًالعناصر ًمن ًىاـ ًعنصر التنظيم

ًالدنظمةًوالتيًًتمًالتخطيطًلذاًسابقا،ًفالتنظيمًالجيدًلػق ًالأىداؼًوالدزاياًالتالية:
كًلًموظفًيعرؼ1 العملًالدطلوبًالقياـًبوًلشاًًتوضيحًبيئةًالعمل:ًحيثًيعرؼكًلًقسمًوبالتالر

ًوالتقسيمً ًفرد كًل ًبها ًالدكلف ًوالدسئوليات ًفالدهاـ ًالجهود، ًفي ًوالتضارب ًالاحتكاؾ ًدوف لػوؿ
ًالتنظيميًالعاـًلغبًأفًيكوفًواضحا،ًونوعيةًوحدودًالسلطاتًلغبًأفًتكوفًلزددة.

كًماًيلزـتنسي ًبيئةًالعمل:ًلغبًأفًتكوفًا2ً لعملًعلىًإزالةًالعقباتًاًلفوضىًفيًأدنىًمستوياتها،
كًماًأفًالتوجهاتًبخصوصًالتفاعلًبتًُالدوظفتًًُلتنميالدختلفةًبتًُوحداتًالعملًًوالروابط وتطور

ًلغبًأفًتعرؼ.

                                                           
ً.27ً،26ًصًصً،1980ًوكالةًالدطبوعات،ًالكويت،ً،2طًمي،ًتطورًالفكرًالتنظيمي،عليًالسل1ً
 .82صًالدرجعًنفسو،2ً
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فًتطورًمنًخلاؿًالذيكلًالرسميًلابزاذًالقرارات:ًالعلاقاتًالرسميةًبتًُالرئيسًوالدرؤوسًلغبًأ 2
ً ًالتنظيمي، ًالذيكل ًانتقاؿ ًسيتيح ًىذا ًابزاذًوبالتالر ًمستويات ًعبر ًمرتب ًبشكل الأوامر

ًكوفًالتنظيمًرشيداًلغبًأفًلؽرًبالخطواتًالتاليةًالتيًتضمنهاًخطةًالتنظيم:يولكيًًالقرارات.
ًالغاياتًً- ًالدنظمة ًعلى ًبسلي ًالخطط ًأف ًالدعروؼ ًمن ًأنو ًوالأىداؼًحيث ًالخطط احتًاـ

 والأنشطةًالتيًلغبًأفًتسعىًلتحقيقها.ً
ًالً-ً ًالأنشطة ًبالدهاـًبرديد ًقائمة ًحيثًإعداد ًالمحددة ًالأىداؼًالتنظيمية ًلتحقي  ضرورية

تتكررًعدةًمراتًوانتهاءًبالدهاـًالتيًتنجزًلدرةًًاًابتداءًبالأعماؿًالدستمرةًوالتيالواجبًإلصازى
 واحدة.
كًلً- تقسيمًالعملًإلذًأنشطةًمتكاملةًويعتًٍذلكًبذميعًىذهًالأنشطةًفيًوحداتًتقوـ

ًالأن ًبدجموعة ًوالعنصرًمنها ًالدالية ًللموارد ًلشكن ًاستعماؿ ًلأفضل ًضمانا ًالدتجانسة شطة
ًالبشري.

ًمنً- ًيناسبًنشاطها ًبدا ًإدارية ًوحدة كًل ًالدالرًتزويد ًالدعداتًوالآلات،ًًالدعم مثل:
ًوبرديدًالكفاءاتًالبشريةًاللازمةًلأداءًىذاًالنشاطًبالدستوىًالدطلوب.

وتفويضًالسلطةًاللازمةًلكلًًةًرأسياًوأفقيا،تنظيمًعلاقاتًالعاملتًُبالوحداتًالإداريً-
ًالأداءًحيثً ًعنًىذا ًالناجمة ًوبرملًالدسئولية ًإليها ًالدوكلة ًالدهاـ مديرًحتىًيستطيعًأداء

1ً.تعتبرًىذهًالخطوةًمهمةًجداًفيًبدايةًوأثناءًعمليةًالتنظيم
ًالأً- ًفي ًنستنتج ًأختَ ًلتحقيقها ًاىداؼًتسعى ًللمنظمة ًأف ًالعألعها ًبيئة ًتكوف ملًف

ًً.كمعرفةًدورًوًواجبكًلًعاملًابذاهًعملوًوذلكًلتفاديًاحداثًالفوضمنظمةًومنسقةًً
وكذاًمنًضمنًاىدافهاًتوفتًَالادارةًبالحاجياتًالداديةًوىكذاًفإفًتنظيمًوحداتًالعملًً-

ًالتيًتعتبرًمنًمسؤوليةًالدديرًومرؤوسيوًتسهلًوًتساىمًفيًبرقي ًأىداؼًالدؤسسة.
ً
ً
ً

                                                           
مذكرةًالداجستتًَفيًإدارةًًتامرًيوسفًأبوًالعجتُ،ًأثرًمعوقاتًالتنظيمًالإداريًعلىًأداءًالذيئاتًالمحليةًالعاملةًفيًقطاعًغزة،1ً

كًليةًالتجارة،ًقسمًوإدارةًالأعماؿ،ًالأعماؿ،ًجامعةًالإسلاميةًغزةًعمادةًالدراسا  .8،ًص2010تًالعليا،
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 ظيم ومعوقاتو:مشاكل التن: ثانيا
الانتهاءًمنًبنائوًفيًًداريًفيًتكوينوًعندًمرحلةًالنشأةًوفيًلشارستوًلدهاموًبعدلؼضعًالتنظيمًالإًًًًً

أىدافوًللعديدًمنًالتياراتًوالتفاعلاتًالداخليةًوالخارجيةًالتيًمنًًمراحلًسعيوًالدختلفةًلضوًبرقي 
أحياناًإلذًدرجةًالإخفاؽًأوًالفشلًالكليًأوًشأنهاًإقامةًالصعوباتًوالعراقيلًفيًطريقوًلشاًيصلًبوً

ًوال ًالأىداؼ ًبرقي  ًفي ًورائوالجزئي ًمن ًالدنشودة ًالعملية ًالدعوقاتًً.نتائج ًتقسيم ًوسيتم وىذا
ًالدشكلاتً ًوىي ًأقساـ ًثلاثة ًإلذ ًأىدافو ًبرقي  ًالإداريًلضو ًالتنظيم ًعمل ًتعي  والدشكلاتًالتي

لياتًالعملًالإداري،ًاخلها،ًوالدشكلاتًالدتعلقةًبآوتدًوالصعوباتًالبشرية،ًوتعددًأىداؼًالتنظيم
وتقعًمسئوليةًالقضاءًعلىًتلكًالدشكلاتًوالتخلصًمنهاًفيًالدقاـًالأوؿًعلىًالقياداتًوالرئاساتً

لدقاـًالثانيًعنًواجبًعدـًخل ًىذهًالدشكلاتًأوًعلىًاالتنظيميةًفضلاًعنًالعاملتًُأنفسهمًفيً
1ً.لًمستَةًالتنظيمًوبرقي ًأىدافوالأقلًالحدًمنًتفاقمهاًبصورةًتعرق
 المشكلات والصعوبات البشرية:

يقصدًبهذاًالنوعًمنًالدشكلاتًطائفةًالصعوباتًذاتًالصلةًبالعنصرًالبشريًالدتدخلًفيًتسيتًًًًَ
ًوظائفًالتنظيم.

 عضاء المراكز القيادية والرئاسية:المشكلات المتعلقة باختيار أ-أ
ًارًأعضاءًالدراكزًالقياديةًومنًأىمًمظاىرًالخطأًفيًاختيارىم:ىناؾًمنًالدشكلاتًالدتعلقةًباختي

ًالرئاساتًوالقياداتً ًتعدد ًىي ًوالرئاسية ًالقيادية ًالدراكز ًبأعضاء ًالدتعلقة ًالدشكلاتًالرئيسية *من
ًالرسميةًفيًالدنظمةً.

كًذلكًفإفًمنًبتًُأىمًالدشكلاتًالصادرةًعنًالعنصرًالبشريًالقياديًالرئاسي)ًوبغضًالنظرً *
ًالتأى ًوالإمكانيات ًالشخصية ًضعفًالقدرات ًالتاـًيعن ًالإلداـ ًعدـ ًفيو ًالدكتسبة ًالدهارات ًأو لية

لتنفيذًالعلميًمنًخلاؿًبأصوؿًالعمليةًالإداريةًوأىدافهاًالدخططةًسلفاًأوًبكيفيةًوضعهاًموضعًا
ًحياتوًالقياديةًوالرئاسية،استخداـًصلا

ًديةًأوًالأدنى:سوءًاختيارًالعاملتًُفيًالدستوياتًالقاعً–بً

                                                           
 .98ً،ًص2010دارًوائلًللنشرًوالتوزيع،ًًطاىرًالغالي ،ًصالحًأحمدًعلي،ًالتطورًالتنظيمي،ًالأردف،1ً
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أماًفيماًيتصلًبأعضاءًالتنظيمًمنًالعاملتًُفيًالدستوياتًالوظيفيةًالقاعديةًأوًالأدنى،ًفافًمنًبتًُ
ًالسلطاتًالدخولةًلدناصبهمً كًفاءتهمًللقياـًبدمارسة ًاختيارىمًعدـ أىمًالدشكلاتًالنابذةًعنًسوء

ً.1الوظيفيةًأوًالتحملًبدسؤولياتهاًبصفةًعامة
 قة بأىداف التنظيم:المشكلات المتعل

برقيقهاًعبرًالأنشطةًوالدهاـًوالأعماؿًالتيًًإلذالدنظمةًًسعىويقصدًبالأىداؼ:ًتلكًالنتائجًالتيًت
ًللبيئةًالتيًتعملًبها،ًوتثبعريفًالدتًعلىًتؤديها،ًحيتًتساعد تًشرعيتهاًفيًعيوفًالحكومةًنظمة

2ًً:لأىداؼًماًيأتيوالدستهلكتًُوالمجتمعًإلذًحدكًبتًَومنًالدشكلاتًالدتعلقةًبا
ً ًلنًالعدـً–أ ًالعليا ًوبالتالرًفافًالإدارة كًبتَة ًبصورة ًالعليا ًللإدارة فهمًالصحيحًللأىداؼًبالنسبة

ًوعلىًمستوىتتمكنً ًعلىًمستوىًالدنظمة ًالدناسبة ًالأعماؿًوعلىًًمنًوضعًالإستًاتيجية الوحدة
ًادًالقرارات.مستوىًالوظائفًحيثًأفًالأىداؼًتعتبرًمرشداًلابز

التخطيطًلاًشأفًللتنظيمًًإنناًىناًنتحدثًعنًأخطاءًفيًعمليةًتعددًأىداؼًالتنظيمًحيثً–بً
ًحيث ًقبلًًبها، ًالتخطيط ًعملية ًعن ًالدسئولوف ًىم ًالأولذ ًبالدرجة ًتلكًالدشكلة ًيتحمل ًمن إف

ًالوصوؿًإلذًمرحلةًتشييدًالتنظيم.
ًأـًفيًالنتائجًاً–جً ًيكتنفًالأىداؼًمنًتداخلًسواءًفيًوسائلها ًوىوًماًما ًمنًورائها، لدرجوة

ً ًبرقي  ًلضو ًسعيها ًباف ًالتضاربًبتًُوحداتًالتنظيم ًالتعارضًأو ًمن ًنوع ىداؼًالأيتًتبًعليو
ًنتائجًتتوزعًمسئوليتهاًبنوعًمنًالدشاركةًفيماًينهماالوً
ًً-د ًللتنظيم، ًوالجزئية ًالعامة ًبالأىداؼ ًالعاملتُ ًبتُ ًالوعي ًانتشار ًالطموحًعدـ ًغياب وبالتالر

ًالعاملتًُبابذاهًًلدىًوالتحدي ًلنشاطًوسلوؾ ًموجها ًتعتبر ًتلكًالأىداؼًوالتي العاملتًُلتحقي 
ً.النتائجًالدرغوبًفيًبرقيقها

 المشكلات المتعلقة بالهيكل الإداري: 3
ىناؾًالعديدًمنًالدشكلاتًالدتعلقةًبالياتًالعملًالإداريًوالتيًتعي ًمنًعملًالتنظيمًالإداريً

ًشكلات:ًوبردًمنًفاعليتوًومنًتلكًالد
ً

                                                           
 .124ص،2007ًً،1الادارةًوالأعماؿًعماف،ًدارًوائلًللنشرًوالتوزيع.ط،ًكنابليًطاىرًلزسنصالحًمهدي،ًًًالعامري1ً
 76ًصً،3ً،2008ًطًنظريةًالدنظمةًوللتنظيمًالاردف،ًدارًوائلًللنشرًوالتوزيع،ًوتيًلزمدًقاسم،القري2ً
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ًالمشكلات المتعلقة بالهيكل الإداري: –أً
فًلظوًوتطورًالدنظمةًالإداريةًيعتًٍالزيادةًفيًحجمهاًوعملياتهاًالإدارية،ًوكذلكًالزيادةًفيًإًًًًً

الذيكلًالتنظيميًحتىًيتلاءـًمعًعددًالأفرادًالعاملتًُبها،ًالأمرًالذيًيتطلبًضرورةًمراجعةً
عائقاًأماـًعملًالدنظمةًوتطويرىاًويعتبرًالذيكلًالتنظيميًمنًهًالدعطيات،ًوحتىًلاًيصبحًىذ

ًمنً ًلاحتياجاتًالدؤسسة ًاستيعابو ًالإداريًوذلكًمنًخلاؿ ًالتنظيم ًفيًأداء ًالدهمة العناصر
ًوقدرتو ًوالتخصصات، ًوبرقي ًالوظائف ًالعمل ًإجراءات ًتبسيط ًالقراراتًًعلى انسياب

لوسطىًإلذًالدنيا،ًومدىًوفائوًباحتياجاتًالعملًوالتوجيهاتًوالأوامرًمنًالإدارةًالعلياًإلذًا
ًالسلط ًتركيز ًومدى ًالأداء، ًومعدلات ًالعمل ًنظم ًوبرديد ًالوظيفية، ًالعلاقات ًخلاؿ ةًمن

كًافًودرجةًالحريةًالتيًتشعرًبهاًالأ كًافًالذيكلًالإداريًواضحا فرادًعندًابزاذًالقرارات،ًفكلما
ًيًومنًالدشكلاتًالدتعلقةًبالذيكلًالتنظيمي:لوًالتأثتًَالإلغابيًعلىًأداءًالتنظيمًالإدارً

كًماًوكيفاًلشاًًًبرديدًوظائفوًووحداتوًالإدارية*عمليةًالدغالاةًفي كًافًذلكًبالإفراطًفيها سواء
ًأىداؼًالتنظيم.ستًَالعملًالإداريًويعرقلًأداءًًيعقد

ًيتماشىً ًبحيث ًمنتظم ًشكل ًعلى ًالسلطة ًتكوف ًحيثًلا ًوالدسؤولية ًالسلطة ًتكافؤ *عدـ
1ًمقدارًوحدودىاًمعًمقدارًوحدودًالدسؤولية.

 ب: التعارض بين الوحدات التنفيذية والاستشارية:
دىمًللتنظيمًإلظاًيتمثلًبدشكلةًيإفًمنًبتًُأىمًماًيواجوًخبراءًالتنظيمًمنًصعوباتًعندًتشي

نيةًبداًالتداخلًأوًالتعارضًالقائمًفيماًبتًُالوحداتًالتنفيذيةًللتنظيمًوالوحداتًالاستشاريةًالف
كًلًفيً كًلًمنهماًمنًأوامرًوتعليماتًصادرةًبشأفًنفسًالدوضوعًأوًالدسائلًالتنظيمية يبديو

ًنطاؽًمهاموًووظيفتو.
وىذاًوتظهرًخطورةًالنزاعًوالاحتكاؾًبتًُالجهازينًبشكلًخطتًَيؤثرًفيًستًَعملًالتنظيمًفيًً

2ًالحالاتًالتالية:

                                                           
1
 .77ًصً،ساب الرجعًالدً،ًالقريوتيًلزمدًقاسمً-  
 .84ًصً،2ً،2002طًدارًالحامد،ً،ًعماف،الذيكلًالتنظيميًوإجراءاتًالعملًتصميمًالدنظمةًالدنظمةًحرنًًحستًُلزمود،2ً
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ًبتفويضًعملً- ًالوحداتًالاستشارية ًتقوـ ًمنًعندما ًوإلحاؽًالضررًبها، الوحداتًالتنفيذية
ًدورهً ًأف ًمتجاىلا ًالتنفيذي، ًللمدير ًالخاضعتُ ًللموظفتُ ًالأوامر ًالاستشاري ًإصدار خلاؿ

ًيتمثلًأساساًفيًتقدنًًالنصحًوتعزيزًدورًالدديرًالتنفيذي.
ًتبادؿًالتهمًبتًُالجهازينًالتنفيذيًوالاستشاريًبشأفًأمورًالعمل،ًفالاستشاريًقً- دًزيادة

ًوً ًجيدة ًمقتًحاتو ًبأف ًبأفًأيدعي ًالتنفيذي ًيرى ًبينما ًالتنفيذي، ًقدرة ًلعدـ ًيعود ًالفشل ف
كًماًيرىًالجهازًالتنفيذيًبأفًالاستشاريتًُ الدقتًحاتًغتًَسلميةًوغتًَعمليةًوتنقصهاًالخبرة،

ًيفتقدوفًالدسؤولية،ًلأنهمًليسواًفيًالديدافًأوًبالأخصًعلىًخطًالنار.
ًالاستشاريًاستغلاؿًالدديرًالتنفيذيًمنًخلاؿًقربهاًمنًالإدارةًالعليا.ًعندماًلػاوؿًالجهازً-

 ج عدم المقدرة على تطوير الأقسام الإدارية والوظيفية:
منًجانبًآخرًفإفًمنًالصعوباتًالدتعلقةًبآلياتًالعملًالإداريًوالتيًتعي ًمنًعملًالتنظيمً

ً ًعلى ًمقدرتو ًعدـ ًىو ًالدرجوة ًأىدافو ًبرقي  ًفي ًالإداريةًواستمراره ًووحداتو ًأقسامو تطوير
والوظيفيةًبحيثًتعايشًالتغتَاتًالدستمرةًوالسريعةًفيًالبيئةًالخارجيةًوكذلكًالبيئةًالداخليةًفيً

كًبتَةًعلىالدنظمةًدوفًالحاجةًإلذ الذيكلًالتنظيميًللمنظمة،ًوىيًًًإحداثًتعديلاتًجوىرية
القدرةًعلىًالتكيفًمعًالواقعًالبيئي،ًالصعوبةًالتيًلصمتًأساساًعنًافتقارًالتنظيمًللمرونةًوً

ًفقدًالتنظ ىوًالجهودًوالاضمحلاؿًالتدرلغي،ًالدنظمةًًومصتَرًالدرونةًفإفًمصتَهًيمًعنصفإذا
ً.1وفقدافًالقدرةًعلىًالاستمرارًفيًأداءًالأعماؿً

 مشاكل متعلقة بنمط الاتصال: -د
اليةًالاتصالاتًتعتًٍببساطةًأفًتساىمًالاتصالاتًبصورةًفعالةًفيًأداءًالتنظيمًالإداري،ًأفًفع

ًالعصي ً ًالجهاز ًالاتصالاتًبدثابة ًحيثًتعتبر ًالإداري، ًالتنظيم ًفيًأداء ًإلغابية ىناؾًخاصية
ًللتنظيم،ًفهوًيهيئًجواًملائماًللإبداعًوالابتكار.

إفًألظاطًالاتصاؿًالجيدًوالذيًيؤثرًفيًالابذاىتًُبحيثًيتيحًفرصًإبداءًالرأيًوالتعلمًوالتطور،ً
ًاالاتصاؿًفيًًأما ًوالتعليماتًمن ًالأوامر ًفقطًوذلكًبإصدار ً)تنازؿ( ًواحد علىًإلذًالأبذاه
ديًبالعاملتًُإلذًالخموؿًفيًالتفكتًَوعدـًالدبالاةًباعتبارىاًأفكارىمًوأرائهمًلاًقيمةًؤًسفلًيالأ

ًالعاملً كًفاءة لذا،ًولشاًلاشكًفيوًمنًأفًاستخداـًأنواعًمتعددةًمنًالاتصاؿًالجيدًترفعًمن
                                                           

 .60،ص2001لزمود،ًدليلًالدديرًالدعاصرًالوظائفًالادوار،ًالدهاراتًالصفات،ًالاسكندرية،ًالدارًالجامعة،أبوبكرًمصطفى1ًً
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ًمرونةً ًأف كًما ًوبتًُالإدارة، ًوالتقاربًبينهم ًوالتفاىم ًروحًالتعاوف ًوتؤديًإلذًتنمية وفعاليتو
الأنظمةًوالإجراءاتًتوفرًلرالاًمنًالحريةًيشجعًالعاملتًُعلىًالابتكارًوالبحثًعنًأساليبً

ًواسعا ًالدرونةًتتيحًقدرا منًًجديدةًتواكبًالتغتَاتًالتقنيةًفيًأساليبًالإنتاجًوالأداء،ًوىذه
1ًليةًالإلصاز.دًلتحملًمسؤوًالثقةًفيًقدراتًالعاملتًُلشاًيدفعكًلًفردًإلذًتقدنًًأقصىًجه

وفيًالاختًَنستنتجًًافًلدىًالادارةًعدةًمشكلاتًبروؿًدوفًبرقي ًاىداؼًالدؤسسةًمنً -
بينهاً:ًمشكلةًداتًصلةًبالعنصرًالبشريً:فاختيارًمسؤوؿًغتًَمسؤوؿًغتًَراشدًيؤديًالذً

 وؿًالعمليةًالاداريةًوًالاىداؼًالدرجوةً.عدـًمعرفةًاص
 وكذاًسوءًًاختيارًالعماؿًفيًالدستوياتًالدنياًينتجًعنوًعدـًخبرتهمًبالسلطاتًالدخولةًلذمً -
ًوعددً - ًالادارية ًوعملياتها ًالدنظمة كًبرت ًفكلما ًالاداري: ًبالذيكل ًمتعلقة ًمشكلات وىناؾ

 العاملتًُيصبحًالذيكلًالتنظيميًمعقد.
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

                                                           
1
 .61الدرجعًالساب ،ًصًًأبوبكرًمصطفىًلزمود، - 
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 بحث الثاني: الاتصال التنظيميالم
  وأىميتو مفهوم الاتصالالمطلب الأول: 

  تعريف الاتصال: -1
 بزصصات منًالباحثوف إليها يفيد التقاء ونقطة العلمية للدراسة خصبا ميدانا الاتصاؿ لراؿ يعتبرًًً

 لستلف في والنقاش الجدؿًمن الكثتَ يثتَ الاتصاؿ مفهوـ جعل ما ىذا متباينة، اىتمامات وًمتعددة
ً.برديداتو تباين وبالتالر العلمية الدوائر
ًاللاتينية الكلمة من أصلا مشتقة كلمة الاتصاؿ - comunuis الدشتًؾ الشيء تعتٍ لتيالغة:ً
  .الشيء يذيع أفوىوًً comunicare وفعلها
 ويوتنط ... معتًُىدؼ لتحقي  الرموز بعض خلاؿ من لتفاعلواًالتعبتَ:ًالاتصاؿ كلمة تعتٍ كما
 .1لتدبتَأوًا القصد عنصر على

 مرسل شخصًمن معلومات نقل عملية أنو على الاتصاؿ كتاب من كثتَ عرؼ فقد اصطلاحا أما 
 تبادؿ عملية إلذًويضيفوف ناقص التعريف ىذا أف يرى البعض أف غتَ مستقبل، شخص إلذ

 تبادؿ " بأنو الاتصاؿ حرنً حستُ يعرؼ الصدد ىذا وفيًالاتصاؿ طرفي بتُ الفهم تبادؿ الدعلومات
 .ر"لأخًشخص بتُ لفهموا لدعلوماتا

 من ذلكًيتم سواء لآخر شخص من رسالة نقل عملية " بأنو الاتصاؿ حمود كاظم خضتَ ويعرؼ
ً"2.السلوؾًعلى التأثتَ بغية الدفاىيم أو الدعاني أوراتًالإشا أو اللغة استخداـ خلاؿ

 : الاتصال أىمية -2
ًوالأفكارًالآراء وتبادؿ الآخرين مع والتفاعلًالدشاركة على الفرد قدرة إلذ الاتصاؿ ألعية ترجع -

 الدختلفة الظروؼًفي والتحكمًوالنجاحًبقائو فرص بزيادة لو يسمح الذي الأمر معهم، والدعلومات
 .بو المحيطة

 :في تتمثل الألعية ىذه فإف الدرسل نظر وجهة من الاتصاؿ ألعية وبخصوص
 أحداث من حولذم يدور عما إعلامهم وًالدستقبل إلذ والأفكار اتالدعلوم نقل :الإعلاـ-

                                                           
ًاليمن،ً،ةالدستَةًللنشروالتوزيعًوالطباع دار ،التقليدية الدؤسسات إدارة في التنظيمي السلوؾ المجيد، عبد لزمد فليو، عبده فاروؽ1ً

 .165ًص
ً.36،ص2010 التوزيع وللنشرً الدعرفة كنوز دار الجزائر،القراراتً وابزاذ الاتصاؿ بوغليظة، إلذاـ ،كورتل فريد2ً
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 العلميةًإمكانياتهم وتطوير بالدعلومات تزويدىم طري  عن المجتمع دارفًأ وتطوير تدريب :التعلم -
 .وظيفيةال ظروفهم تتطلبو ما وف  والعملية

 .وتسليتهم المجتمع أفراد نفوس عن بالتًويح :التًفيو -
 .1الآخرين نظر وجهات في برولات ثإحدا :الإقناع -

 المحيطةًبالبيئة الدؤسسة وتدعيم للمؤسسة الداخلية الدكونات كافة لربط مهمة أداة الاتصاؿ يعتبر -
 . بها
 . كاف أيا تواجو التي الدعوقات وًالشائعات لدواجهة فعالة أداة يعتبر -
 الأفراد بتُ والتقاربًالاحتكاؾ فرص خل  على الاتصاؿ يعمل -
 احتياجاتهمًمواجهة يتم خلالو من تفكتَه وقيمة الإنسافاحتًاـً فيها إنسانية مهارة الاتصاؿ مهارة -

ً.2الأساسية
 وو أىداف الاتصال التنظيمي ووظائف وأىمية مفهومالمطلب الثاني: 

 مفهوم الاتصال التنظيميأولا: 
ًعليهًًً ًيرتكز ًالتي ًالذامة ًالأسس ًأحد ًالتنظيم ًداخل ًالاتصاؿ ًمنًلؽثل ًفهو ًالتنظيمي، ًالبناء ا

ًالوحداتًالفرعيةً ًبتُ ًالتكامل ًخلالذا ًمن ًيتحق  كًما ًالجماعات، ًبتُ ًالتعاوني مقوماتًالنشاط
وفيًأيًتنظيمًىناؾًتركيبةًرسمية،ًفالعملًفيًالتنظيمًيتمًالصازهًبواسطةًالقنوات3ًًالدختلفةًللتنظيم.

ًالأىداؼًالدرجوة،ًففيًأعلىًالتنظيمًتبرزًالإدارةًالرسميةًالذرمية،ًوالتيًيتمًبدوجبهاًتسهيلًالوصوؿًإلذ
ًالكياناتً ًتوجد ًالتنظيم ًوفيًأدنىًسلم ًالإداراتًوالأقساـ، ًرؤساء ًيبرز ًوفيًالوسطًالتنظيم العليا،
ًبتهيئةًالدنتجًالنهائي،ًوىذاًالتسلسلًالذرميًىوًالصبغةًالرسميةًالتيًبركمًوتوجوًأداءً العاملةًالتيًتقوـ

ًالتً ًالتيالتنظيم.أما ًوالاجتماعية ًفهيًللعلاقاتًالإنسانية ًغتًَالرسمية ًفيماًًكيبة ًالدنتسبوف يرتبطًبها
فتَىًروجرزًأفًالاتصاؿًالذيًلػدثًً،طبيعةًأداءًالعملًالرسميًللتنظيموالتيًتؤثرًأيضاًعلىًً،بينهم

ًالدواقفًضمنًالتنظيمًماىوًسوىًعمليةًىادفةًتتمًبتًُطرفتًُأوًأكثرًلتبادؿًالدعلوماتًوالتأثتًَفي

                                                           
 .43ًصًالجزائر، ،ولاتصاؿ الإعلاـ وسائل إلذ مدخلً،الدليمي لزمد الرزاؽ عبد.د1ً
ً.9ًصً،2008ً،1طًوالتوزيع، للنشر جرالف دار ،الثقافية سوسيو دراسة والعولدة الاتصاؿ بخوش، أحمد2ً
ً،1975ًالاسكندرية،ًمصر،ً،الذيئةًالدصريةًالعامةًللكتابً،2طً،نعًدراسةًفيًعلمًاجتماعًالتنظيملزمدًعليًلزمد:ًلرتمعًالدص3ً

ً.183ًص
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ًالتً Barnardويرى1ًً.والابذاىات ًالاتصاؿ ًأف ًالصدد ًلأيًفيًىذا ًالوظائفًالذامة ًمن نظيمي
ًاختيارًأمنش ًمع ًالرسمي ًغتَ ًالجانب ًوتقبل ًالرسمي ًالإطار ًبتُ ًالتنسي  ًيتطلب ًوالذي ً)تنظيم( ة

ًفي2ً.الأشخاص ًفالتفاعل ًالدسطرة: ًأىدافو ًبلوغ ًعلى ًالتنظيم ًيساعد ًالتنظيمي التنظيمًًفالاتصاؿ
ومنًمستوىًًيعتمدًعلىًالاتصاؿًطالداًأنوًأداةًنقلًالدعلوماتًوالوقائعًوالأفكارًمنًشخصًلأخر،

للاتصاؿًالتنظيميًعدةًتعريفاتًً.نظيميةلأخرًفيًالتنظيمًوىذاًبدورهًلؽكنوًمنًبرقي ًالأىداؼًالت
ًبعضها ًعرض ًوسنحاوؿ ًالتنظيم ًدراسة ًفي ًوالدهتمتُ ًالباحثتُ ًمن ًالعديد ًصورةًًعرضها لإعطاء

ًمكتملةًعلىًىذاًالنوعًمنًالاتصاؿً
ًالإنسانيًالدنطوؽًوالدكتوب،- ً"الاتصاؿ ًبأنو ًالتنظيمي ًعرقوبًالاتصاؿ الذيًيتمًًفقدًعرؼًأبو

ويسهمًفيًتطويرًالعملًوتقويةًالعلاقاتًًداخلًالدؤسسةً)التنظيم(ًعلىًالدستوىًالفرديًوالجماعي،
3ً.الاجتماعيةًبتًُالدوظفتُ"

ًريد- ًأما ً)بدثابةًً"Sanborn"ًوساوبورنRedding" "ينغ ًالتنظيميًبأنو ًإلذًالاتصاؿ فنظرا
صاؿًويأخذًىذاًالتعريفًمتغتَاتًعديدةًمنًالات4ً.ترحيلًواستقباؿًالدعلوماتًضمنًتنظيمًمعقد(

كًالخطابةًوالكتابة....ً،الداخلي،ًالعلاقاتًالإنسانية،ًالاتصاؿًالصاعدًوالنازؿ ًوالدهاراتًالاتصالية
ماًعرفوًلزمدًعليًلزمدًبأنوً"عمليةًمهمةًفيًالتفاعلًداخلًالتنظيمًفهوًأداةًلنقلًالدعلوماتًك-

ًداخلً ًأخر ًمستوى ًإلذ ًمعتُ ًمستوى ًومن ًآخر ًإلذ ًشخص ًمن ًوالدشاعر ًوالأفكار والوقائع
5ًًالتنظيم".

ًمنًالد- ًتوصيلًقدر ً"عملية ًبأنو ًالفتاحًياغيًفقدًعرفو ًلزمدًعبد جهةًًعلوماتًوالحقائ ًمنأما
6ًأوًغتَىاً"ًالذًجهةًبرتاجهاًلالصازًعملًأولاًابزاذًقرارًأوًلتغيتًَسلوؾً...بسلكهاً

                                                           
 .141صً،1992ًالجزائر،ً،الدؤسسةًالوطنيةًللكتابً،ي:ًأسسًعلمًالنفسًالتنظيميًالصناعمصطفىًعشوي1ً

2ً-Taieb Hafsi: Gerer L entreprise ،OPU ،Alger ،1990،p221. 
ًً،عرقوبًأبوًإبراىيم3ً ًالاجتماعي،ًالإنسانيالاتصاؿ ًالتفاعل ًفي ًوالتوزيع،ً،1طًودوره ًالمجدلاويًللنشر ًالاردف،ًعماف،ًدار

 .136ًصً،1993
 217صً:ًالدرجعًالساب ً،عبدًاللهًالطويرقي4ً
 .35ًصًالجزائر،ً،يوافًالدطبوعاتًالجامعيةدً،1تنظيميً،طبوفلجةًغياث:ًمقدمةًفيًعلمًالنفسًال5ً
 .212ًص،1988ًًالسعودية،ً،الرياضً،مطابعًالفرزدؽًالتجاريةً،1لزمدًعبدًالفتاحًياغي:ًابزاذًالقراراتًالتنظيميةً،ط6ً
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وعرؼًالاتصاؿًالتنظيميًبأنوً"ذلكًالنمطًمنًالاتصاؿًالذيًيتمًداخلًالدؤسساتًوالدنظماتً-
فةًمنًالدستوياتًالإداريةًالدختلً،يهدؼًإلذًضمافًانسيابًالدعلوماتًوالأفكارًبأقصىًدرجةًلشكنة،

وانتقاؿًالتغذيةًالرجعيةًمنًالدرؤوستًُإلذًالدستوياتًالإداريةًالدختلفةًالأدنىًأوًالأعلىًًإلذًالدرؤوستُ،
1ً.فيًالدنظمة"

لتنظيميًىوً"عمليةًيتمًعنًطريقهاًإيصاؿًمعلوماتًمنًالاتصاؿًايرىًلزمدًفهميًالعطروزيًأفً-
،ًفهوًأداةًأخرًقصدًأحداثًالتغيتَةًإلذًعضوًأيًنوعًومنًأيًعضوًفيًالذيكلًالتنظيميًللمنشا

2ً.ثًالتغيتًَفيًسلوكاتهم"احدالفاعلتًُووسيلةًفعالةًلإًىوليةًمنًأدواتًالتأثتًَعلأ
والتفاعلًفيًالتنظيمًيعتمدًعلىًً.بلوغًأىدافهاًالدسطرةًىفالاتصاؿًالتنظيميًإذفًيساعدًالدنظمةًعل

منًشخصًلأخر،ًومنًمستوىًلأخرًداخلًًالاتصاؿًطالداًانوًأداةًنقلًالدعلوماتًوالواقعًوالأفكار
ًالتنظيمًوىذاًبدورهًلؽكنوًمنًبرقي ًالأىداؼًالتنظيمية.

الاتصاؿًالتنظيميًبأنوً"لرموعةًالعلاقاتًالشاملةً"Losada Vasquesًوعرؼًلوزاداًفاسكيزً"ً-
هاًبصفتًوالتيًتتمًبشكلًتعبتًَرسميًومقصودًللمؤسسةً)الدنظمة(ًلكلًلرالاتًالتفاعلًالتنظيمي،

3ً.ي"لالقائمًبعملياتًالاتصاؿ،ًوذلكًبإدماجكًلًالوسائلًالتيًبحوزتهاًبغيةًتسهيلًعملهاًالداخ
-ً ًتاير ًعملياتًً"Thayer"أما ًتسهل ًالتي ًالبيانات ً"تدف  ًبأنو ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًإلذ فنظر

4ً.الاتصاؿ،ًوالاتصاؿًالداخليًلدنظماتًالأعماؿًبطريقةًأوًأخرى"
إلذًأفًالاتصاؿًالتنظيميًىوً"دراسةًً" Aimery de Nabonneفً"بينماًذىبًأمتَيًدونابوً-

وتطبي ًلرموعةًمنًالثوابتًوالوسائل،ًالتيًمنًخلالذاًلؽكنًلبناءًتنظيمي،ًأفًينظمًعمليةًالاتصاؿً
5ً.معًالبيئةًوالمحيط"

                                                           
ًوالت1ً ًمهاراتًالاتصاؿ كًفافي،واخرين: ًاحمد ًالدين ًوالتعلمعلاء ًالتعليم ًبتًُعمليتي ًالً،1طً،فاعل ًوالندار ًللطباعة شرًفكر

 75ًصً،2003ًردف،الأً،عمافًوالتوزيع،
 .35ً،ًصلزمدًفهميًالعطروزي:ًالدرجعًالساب -2ً
 .29ً،ًص2003ًمصر،ً،ًدارًالفجرًللنشرًوالتوزيع،ًالقاىرة،1طً،فضيلًدليو:ًاتصاؿًالدؤسسة-3ً
 .19صً،2000ماراتًالعربية،ً،ًدارًالكتابًالجامعي،ًالعتُ،ًالا1لزمدًناجيًالجوىر:ًالاتصاؿًالتنظيمي،ًط-4ً

5
 Aimery de Nabonne:Comunication d entrepeise "conception et Paratique ، édition eyrolles، 

2éme ed Paris ،P19 
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ًؿًشخصًبسريرًأوًإيصاؿًمعلوماتًإلذوبشكلًيتضمنًالاتصاؿًنقلًالدعلومات،ًويبدأًعندماًلػاوً
فًيؤثرًعلىًنظاـًأخرًأنظاـ،ًوبالخصوصًنظاـًحي،ًًأخر،ًفهناؾً"اتصاؿكًلماًاستطاعًأيًشخص
1ًًبتغتًَحركتوًأوًسلوكوًانطلاقاًمنًبسريرًمعلومة"ًونأوًًبتغتَه،

ومنًخلاؿًالتعاريفًالسابقةًللاتصاؿًالتنظيمي،ًلصدًأفًىناؾًأسساًرئيسيةًلػاوؿًمعظمًالدهتمتًُ
هًالأسسًتنحصرًفيًالنقاطًوىذًيًتناولذا،ًوالاتفاؽًإلذًحدًماًحولذا،والباحثتًُفيًالاتصاؿًالتنظيم

ً:التالية
ًإفًالاتصاؿًالتنظيميًيتعل ًبالدعلوماتًوتدفقهاًوأىدافهاًوابذاىاتهاًوعلاقاتهمًداخلًالتنظيم.-
ًإفًالاتصاؿًالتنظيميًلػدثًفيًنس ًمفتوحًيؤثرًويتأثرًبالبيئةًالمحيطًبو.-
ًالتنسي ًبتًُالأىداؼ،ًوتسختًَإفًالاتصاؿًالتنظيميًنً- ظاـًمعقدًمبتًٍعلىًالتفاعلًالإنساني،

ًالوسائلًالتقنيةًالدكتوبةًمنهاًأوًاللفظية.
ًأىمية الاتصال التنظيميثانيا: 
كًانت،ًرسميةًإفًاً اوًغتًَرسميةًىيًعلىًدرجةًعاليةًمنًالألعيةًفيًالدنظمةًلاتصالاتًبأيةًصورة

ًيقاربًأ"فقدًأشارتًالدراساتًوالأبحاثًب منًنشاطًالدنظمةًوذلكً%75ًفًالاتصالاتًبسثلًما
ًالحيات ًالشرايتُ ًعبر ًالداف  ًالدـ ًبدثابة ًتيعتبر ًالاتصالات ًبدوف ًإذ ًللمنظمة، ًالدائبةًدية ًالحركة مر

ًالأخرىً.."للمنظمة ًأنشطتها ًوجميع ًوتطورىا2ًًً، ًواستمراريتها ًأوًمؤسسة ًأيًمنظمة ًأفًبقاء كما
وًحالصًبكفاءةًالاتصاؿًداخلهاً"والتنظيمًالناجحًإلظاًلػق ًوغتَىاًمرتبطًلعواملًالتنافسًومقاومتهاً

كًل3ًعبرًوسائلًالاتصاؿًالتيًيوفرىاًنظاـًاتصاؿًدقي ًبهاً" كًبتَينًفي .ًفالاتصالاتًلذاًدورًوألعية
كًافةًالعملينهاًعميلةًمستقلةًقائمةًبذاتهاًولكنأظيم،ًولاًينبغيًالنظرًإليهاًعلىًتن اتًهاًتعتمدًعليها
فالاتصالاتًًوثمًاختلاؼًبتًُالاتصالاتًوالدعلومات،ًداريةًفيًالدنظمةًمنًحيثًىيًمؤسسة.الا

كًانتًللمعلوماتًقيمةًأوًدرجةًً،برملًالدعلومات وكلماًتوافقتًالاتصالاتًمعًالأطراؼًالدتصلة،
فيًًتصاؿوالدعلوماتًتسب ًعمليةًالاً.لًالذيًلػددًنتيجةًعمليةًالاتصاؿلدىًالدستقبًمنًالألعية،

                                                           
1
 Gilles Amado.André  Guittet : La dynamique Des communications dans les groupes، paris  

2791 ،  ،p3-5. 
ً،ًدارًصفاءًللنشرًوالتوزيع،ًعماف،ًالاردف،1ف،ًعدنافًلزمدًالطوباسي:ًالاتصالاتًوالعلاقاتًالعامة،ًطربحيًمصطفىًعليا2ً

 .37،ًص2005
 .244-243،ًص2002ًاحمدًاراىيمًاحمد:ًالادراةًالتعليميةًبتًُالنظريةًوالتطبي ،ًدارًالذناًللطباعة،ًالاسكندرية،ًمصر،3ً



 :                                                             واقع الاتصال التنظيمي الفصل الثاني

 

 
35 

ًما ًبشكل ًالاتصاؿ ًإذا ًإًىووجودىا، ًلا ًالدعلومات ًوسائلParachevementًً""نهاية فكل
ًمعلومات ًوسائل ًالاتصاؿًىي ًسمحتً. ًإذا ًإلا ًاتصاؿ ًوسائل ًتكوف ًالدعلوماتًلا ًوسائل ًأف إلا

Feed back."1ًبوجودًرسالةًمنعكسةًوالتيًتسمىًبالتغذيةًالرجعيةً"
ً:التنظيميًتتمثلًفيًالنقاطًالآتيةالاتصاؿًويشتًَصرايرةًوعايشًبافًألعيةً

ًالواحدة،عيًمتماسكًومتواف ًداخلًالبيئالدسالعةًفيًخل ًوعيًجما -1 ًالتنظيمية ًيتعل ًيفًة ما
 بأىداؼًالدنظمةًومعايتَىاًوابذاىاتهاًوعلاقاتهاًبالدنظماتًالأخرى

ًعل -2 ًالدنظمة ًفي ًالعاملتُ ًتطوراتًًىمساعدة ًمن ًيستجد ًما الدنظمةًًوبذديداتًبسسمواكبة
 البيئةًالعملية.ًىوتنعكسًعل

كلًالنشاطاتًالتفصيليةًالدقيقةًوتوفرًًىًاطلاعًمستمرًعلًىظمة،ًعلبسكنًالإدارةًالعلياًفيًالدن -3
 الدعلوماتًوالبياناتًالتيًتسهمًفيًابزاذًالقراراتًالرشيدةً.

ًالرضا، -4 ًفيًامتصاصًحالاتًعدـ ًالدخحيثًيعملًالاتصًالدسالعة تلفةًاؿًالتنظيميًبأشكالو
 اطلاعًالرئيسًبالقضاياًالدختلفةًللعاملتًُ.ًىعل

ًالفرصةًً -5 ًإتاحة ًمنًخلاؿ ًالأعماؿ ًلدىًالعاملتًُفيًمنظمة ًالإبداعًوالابتكار توفتًَفرصة
 أمامهمًلطرحًالأفكارًوالآراء،ًالتيًتسهمًفيًلصاحًالدنظمةًولظوىاًوتطورىا.

2ًً.الدسالعةًفيًتعزيزًحالاتًالولاءًالدستمرًللتنظيم -6
ًيتضحًعم ًالدورًالذيًيلعبوًالاتصاؿًالتنظيميًفيًالدنظمة،ًإذًيستمدًألعيتوًمنًخلاؿًًومن ىنا

كًابزاذًالقرارات،ًالتنظيمًوالتنسي ًوالدتابعةً كًافةًالنشاطاتًوالعملياتًداخلًالدنظمة، دورهًفيًمزاولة
ً ًسليم ًنظاـ ًوجود ًلدمارستها ًتستلزـ ًالعمليات ًىذه كًل ًوتوجيو ًوالتوظيف، ًفيًوالرقابة، للاتصاؿ

ًوالتق ًالنمو ًفرص ًإعطاء ًالأختَ ًىذا ًيساعد كًما ًعلالدنظمة، ًالتعرؼ ًخلاؿ ًمن ًللمنظمة، ًىدـ
الدتغتَاتًالدرتبطةًبسوؽًالدنافسة،ًوذلكًباعتبارًأفًالدنظمةًنظاـًمفتوح،ًلايسمحًالبقاءًبدعزؿًعنً

ًيت ًولن ًديناميكية، ًبنظرة ًالخارجية ًوالظروؼ ًوالتقنية، ًالاجتماعية ًخلاؿًالتغتَات ًمن ًإلا ًذلك م
ًالاتصاؿ.

                                                           

1 Constantin.Lougovoy :L information et la communication de L entreprise ، PUF، 1974،P61 
 ً.30الدرجعًالساب ،ًصًً،الاتصاؿًالتنظيميً،لزمدًناجيًالجوىر2ً
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وفيًالاختًَنستنتجًافًألعيةًالاتصاؿًالتنظيميًبسكنًفيًافًالاتصاؿًىوًالقلبًالنابضًللمنظمةًً-
ًيهدؼًالذً ًو ًالتنظيم ًفي ًيساىم ًفالاتصاؿ ًالاتصاؿ، ًوسائل ًلصاح ًبددى ًمرتبط ًالاتصاؿ فنجاح

 ايصاؿًالدعلوماتًوالافكار.
 الاتصال التنظيمي: وظائف: اثالث 

 التبليغ وظيفة -1
 فرصةًللحكم أي إعطاء لؽكن إنسانيًولا تدخل دوف ىي كما الحقائ  بتبليغ تقوـ الوظيفة وىذه

 وتصحيح توضيح– تبليغ ولؽكن الدعلومات لزتويات على دورا يلعب أف في العاطفة أو الشخصي
ًوالأداء. الدعلومات

 .تقارير-
 .واجبات تنفيذ -
 معينة فتًة في العمل خطوات شرح -
 .الإدارة وقرارات سياسات تبليغ -

 :الاعتبار بعتُ التالية العوامل اخذ من لابد ولكن سهلة ليست الدهمة وىذه
 .الاتصاؿ وقت برديد -
 .الدعلومات من التنفيذ احتياجات حجم -
 . الدعلومات لنقل الدستخدـ الاتصاؿ وسيلة -
 . التبليغ عملية من الدستفيدوف فرادالأ ىم من -
 . الدعلومات قبوؿ أو للتبليغ لاستعدادا مدى -
 . الوظيفة ىذه لإلصاح ىاـ أمر الاتصاؿ طرفي بتُ متبادلة ثقة توفتَ فإف عليو و

 : ىي تنفيذىا قبوؿ أو الرسالة لاستلاـ الاستعداد عدـ إلذ تؤدي أسباب وىناؾ
 الآخر ضد الطرفتُ احد بريز -
1ًالعمل في الإخلاص أو الاىتماـ عدـ -

                                                           
الجلفة،ًمذكرةًمقدمةً،ًالدؤسسةًالاستشفائيةًالاـًوالطفلدورًالاتصاؿًفيًعمليةًصنعًالقرار،ًدراسةًميدانيةًبًجميلةًعكراش،1ً

ًالسياسية،ًضمنًمتطلباتًنيلًشهادةًالداستً ً،ًبزصصًفيًالعلوـ ًالسياسية،ًقسمًالعلوـ ادارةًالدواردًالبشرية،كليةًالحقوؽًوالعلوـ
 .19-18،ًصًص2016/2017ًالسياسية،ًجامعةًزيافًعاشورًبالجلفة،ًالسنةً
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 :الإقناع وظيفة -2
 برقي  على تساعدًفهي والدعلومات، الحقائ  تبليغ عند الدؤسسة في العاملتُ وتصرفات سلوكيات تعتٍ

 في الدطلوبة والتغتَات التحولاتًإحداث في تساعد أنها كما العاملتُ، الأفراد بتُ الإجماع أو الاتفاؽ
 الدستقبل قياـ إلذ بستد لدرسلا مسؤوليةًحيث معينة فكرة أو معتُ حدث حوؿ العاملتُ نظر وجهات
 ومكاف جو إلذ الإقناع ولػتاج .تعليمات من بهاجاءً ما تنفيذ وبعدىا بها الاقتناع رسالة باستلاـ
  .أحسنوًًالاقتناعًأفضلوًًالإقناع لغعل لشا مناسبتُ

 :)التعليم( التفهيم وظيفة 3
ًالتفهيم وظيفة ًًيتوقف لآخر شخص من بةالدكتس والخبرات الدعلومات نقل على بالقدرة تهتم:
 عمليةًفي النقل دقة إلذ إضافة الاتصالات خلاؿ من يتم الذي التفاعل على الدستقبل فهم مستوى
 .الإرساؿ
ًداخل الدواقفًبجميع الخاصة السلوكية بالتعليمات وتدريبهم الدرؤوستُ توجيو عند :التعلم وظيفة

ً .والدعرفية يةالعلم مستوياتهم رفع إلذ الوظيفة ىذه تهدؼ الدؤسسة،
 :القرار اتخاذ على المساعدة وظيفة
ًمعلومات على بناءا البدائلًاحد اختيار يتم أف على بدائل عدة توفر على القرار ابزاذ عملية تعتمد

ًطري ًفعن الدتبادلة، الاتصاؿ عملية على يعتمد وىذا عليها، الحصوؿ ولشكن متوفرة وبيانات
ًىتماـا لدعم النظرًوجهات لستلف وتوضيح القرار متخذي بتُ ارالأفك تبادؿ يتم الجيدة الاتصالات
ً 1.الدؤسسة في الدشاركة
- ً ًوظاأنستنتج ًألعهاف ًعديدة ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًتبليغًئف ًفي ًتتمثل ًالتي ًالتبليغ ًوظيفة :

ًالدضامتًُبصفةًمنطقيةًدوفًحكمًشخصي،ًوظيفةًالاقناعًالتعليمًوًالتفهيمً.
 :ميالاتصال التنظيأىداف : رابعا

 أساسية أىداؼًىناؾ أف إلا وأىدافها الدنظمة لطبيعة تبعا الإدارية الاتصالات عملية أىداؼ بزتلف
 :وىي الاتصاؿ عمليات أغلب في
 مصلحةًلخدمة وذلك الدختلفة النشاطات على تأثتَ إحداث ىو الرئيسي الاتصاؿ ىدؼ إف –

 للقياـ الضرورية بالدعلوماتًالعاملتُ دتزوي أجل من ضرورية، الدؤسسة في الاتصاؿ وعملية الدؤسسة،
                                                           

ً.20ًجميلةًعكراش،ًالدرجعًالساب ،ًص1ً
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ًالأعماؿ عن والرضی التنسي  بشکلًيکفل للأفراد، والابذاىات الدواقف وبرستُ لتطوير بأعمالذم،
 .للعاملتُ والاجتماعية النفسية الحاجات برقي  وکذلك
 بتُ التوفي العملً وتقسيم والخطط السياسات وضع مثل الرئيسية بأعمالذا القياـ في الإدارة مساعدة
 .العاملتُ جهود
 فأي ىوًالإقناع الذدؼ إلظا فقط الأفكاروًًالدعلومات إيصاؿ ليس اتصالية عملية أي من الذدؼ إف –

 الدؤسسات في القادة من كثتَا فإف ولذلك بأخرى، أو ما بطريقة أو ما بأمر الإقناع من اتصالية عملية
ً.الأفكار ىذه الناسًبإتباع لإقناع ؿالاتصا ويستخدموف جديدة أفكار يقدموا أف يريدوف
 إلذ بالإضافةًالتنفيذ مدى على التعرؼ تنفيذىا الدطلوب الأىداؼ تعليمات على الدرؤوستُ اطلاع
 .ابزاذًالقرارات عملية تسهيل
 وينظم فيًالالصاز العاملتُ يرغب الذي الالغابي الدناخ توفتَ ىو الإدارية الاتصالات أىداؼ من –
 والأقساـ والدوائر ربطًالدديريات إلذ تهدؼ الإدارية الاتصالات وكذلك البشرية، لدواردا وتوجيو قيادة
 الدتعلقة الأىداؼ ونلخص .برقي ًالأىداؼ أجل من الدعلومات وتدف  وصوؿ وتنسي  بعضها مع

 : "التالية النقاط في بالاتصاؿ
 .والإعلاـ الأخبار–
1ً.التغيتَ لتقبل الإعداد–

- ً ًالدؤسسة ًالتأثتًَنستنتجًاف ًبينها ًالتنظيميًمن ًالاتصاؿ ًمنًخلاؿ ًاىدافها تسعىًلتحقي 
علىًنشاطاتًالدؤسسةًوتزويدًالعاملتًُبالدعلوماتًالضروريةًوبرستًُاراءًالعاملتًُوًاقناعهمً

ًوًاطلاعًالدرؤوستًُعلىًالتعليماتًوًتسهيلًابزاذًالقرارً.ً
 اتوومعوق التنظيمي الاتصالواتجاىات  أنواع ثالث:الالمطلب 

ًالتنظيمي الاتصال أنواعأولا: 
2ًلعا: رئيسيتُ نوعتُ إلر التنظيمية الاتصالات تقسيم لؽكن

                                                           
ًً.15-14ًصًصً،الدرجعًنفسو1ً
2

ًالتنظيميًفيً،كحلوشًأحلاـ -  ًالاتصاؿ ًدور ًالجزائرية ًالبواقيًتسيتًَالدؤسساتًالخدماتية ًأـ ًببلدية ًميدانية مذكرةًً،دراسة
ًالإعلاـًوالاتصاؿًبزصصمكملةًلنيلًشهادةًالداستًً ًالاجتماعيةًوالإنسانية،اتصاؿًوعلاقاتًعامةً:فيًعلوـ قسمًً،كليةًعلوـ

ًالإنسانية  .48صً،2015/2016ًجامعةًالعربيًبنًمهيديًأـًالبواقي،ً،العلوـ



 :                                                             واقع الاتصال التنظيمي الفصل الثاني

 

 
39 

 :الداخلية الاتصالاتأولا :
 أو أقسامها بتُ ذلك كاف سواء نظامها،و وداخل الدنشأة العاملتُ بتُ تتم التي الاتصالات تلك وىي

 .الدستويات جميع في العاملتُ أو الدختلفةًفروعها
 داخل يتم الذي والدكتوب الدنطوؽ الإنساني الاتصاؿ عن عبارة بأنو عرقوب أبو إبراىيم فوويعرً

 العلاقات وتقوية العمل أساليب تطوير في ويساىم والجماعي الفردي الدستوي عليًالدؤسسة
 . الدوظفتًُبتُ الاجتماعية

 لاستمرار اللازمة لدعلوماتا تدف  لذإ تهدؼ التي العملية تلك انو ىعل أيضا 1القاسمي ناصر ويعرفو
 تتيسر بحيث التنظيمي الذيكل داخل الدستويات لستلف في ونقلها بذميعها طري  عن الإداريةًالعملية
ًً.العاملتُ لستلف بتُ الدطلوب التواصلةًعملي
ًالدعلومات وتبادؿ نقل تتضمن التي العملية تلك ىو الداخلي الاتصاؿ أف القوؿ لؽكن سب  لشا

 .بفاعلية أىدافها لتحقي  الدؤسسة داخل العاملتُ الأفراد بتُ والأفكار والابذاىات
ًالضوء نلقي وسوؼًرسمية، غتَ وأخري رسمية اتصالات في الداخلي للاتصاؿ الرئيسية الأبعاد وتتمثل
 :منهما كل علي

 :الرسمية الاتصالات /أ
 العلاقات ىعل وبناءا رسميةال السلطة خطوط خلاؿ من يتم الذي الاتصاؿ بأنو ةالعلاق بشتَ يعرفو
 قنواتها تكوف أف الرسمية الاتصالات وانسياب لتدف  ويشتًط. التنظيمي الذيكل نطاؽ فيًالدقررة
 التعريف ىذا خلاؿ منً.الدعلومات نقل في فعالية ذات وتكوف التنظيم، أعضاء جميعًيعرفها واضحة
 وتتبع الدؤسسة بركمًالتي القواعد إطار في يتم الذي الاتصاؿ ذلك ىو الرسمي الاتصاؿ أف لنا يتبتُ

 ابذاىات يأخذًثلاث الاتصالات من النوع وىذا التنظيمي الذيكل لػددىا التيوالدساراتً القنوات
ً:في تتمثل

  :2النازل الاتصال
إلذً الأعلى من اتصاؿ وىو التعليمات إيصاؿ إلذ يهدؼ الدنيا الإدارة إلذ العليا الإدارة من أي سفلأ
ًالأ ًأكثر ومنً.الدنظمة في يعملوف الذين الأفراد إلذ بالعمل الدرتبطة والإجراءات السياساتوًسفل

                                                           

 .10صً،2011ًديوافًالدطبوعاتًالجامعيةًالجزائر،ً،1طً،،ًالاتصاؿًفيًالدؤسسةقاسميًناصر1ً
 .49ًصًرجعًالساب ،الدً،كحلوشًأحلاـ2ً
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ًبالدوظفتُ الخاصة والنشرات الرسمية الاجتماعات الاتصاؿ من النوع ىذا في الدستخدمةًالظروؼ
ً :ىي و تنظيم أي في الدرؤوستُ و الدشرفتُ بتُ بردث النازؿ الاتصاؿ من أنواع خمسة وىناؾ
 .المحددة بالدهمات تتعل  لزددة عليماتت 1-
 .الأخر التنظيم بدهمات وعلاقتها للمهمة التفهم من عالية درجة تطوير إلذ تهدؼ معلومات -2

 .التنظيمية الدسارات و الإجراءات حوؿ معلومات 3-
 .الدتحق  الأداء بدستوي يتعل  فيما ترجع معلومات 4-
ً.التنظيم أىداؼ و العاملتُ بتُ بساثل إحداث اغايته إيديولوجية طبيعة ذات معلومات 5-

 :النازل الاتصال أغراض
ً .سياستو و أىدافها و الدنظمة رسالة توضيح -
 .مستقبلهاًتطورىا،ًتارلؼها،ًالدنظمة، ىعل الدرؤوستُ اطلاع-
ً .اليومية العمليات عن معلومات توصيل-
  .تلفةالدخ قراراتها لابزاذ الإدارة تدعو التي الأسباب تفستَ-
ًمشكلاتهم وحل للمرؤوستُ والثناء والتقييم والتحفيز والتدريب والتوجيهات الإرشادات إعطاء-

ً.بالعمل الدتعلقة
 :النازل الاتصال مزايا

ًلساوفهم إزالة ىعل يعمل وىذاًلذم، الدختلفة الدواقف وتوضيح وتوجيههم، الدوظفتُ إعلاـ 1-
 .الدنظمة يسود قد التي الثقة عدـ وج علي القضاء ىعل يساعد وبالتالر وشكوكهم

ىًلد لؼل  العليا،لشا الدستويات في الإدارة تقدير و اىتماـ موضع بأنهم الدوظفتُ دىل شعور لؼل  2-
ً.والعمل بالنفس الاعتزاز الأفراد
الإدارةً وموقف الدؤسسة في بردث التي الدخلفة والتجديدات التغتَات متابعة من الأفراد بسكتُ 3-
ًللمؤسسة العاـ التوازف علي المحافظة علي يساعد الش منها،

 :النازل الاتصال معوقات
صعوباتهاً من تزيد معوقات أو مشكلات تواجو النازلة،لكنها الاتصالات وحيوية ألعية من بالرغم
أىمً ومن والدرؤوستُ الرئيس بتُ الدتبادؿ والفهم الناجحة الاتصالات برقي  دوف بروؿ دوف وبروؿ
 :يلي ما قاتالدعوً ىذه
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ًالشفهيةً شوتتحا حديثة اتصاؿ وسائل على تعتمد ما غالبا لتنظيمات من العديد إف - الرسائل
ًوىدفو. قيمتو الاتصاؿ يفقد لشا والدواجهة

،ًالدنيا الدستويات عن الدعلومات لبعض حجبهم خلاؿ من الدسئولتُ قبل من حجب أسلوب-
ًالإدارة من لرسائل الدرغوب الأثر إحداث في فعاؿ وبشكل حتما توثر الدعلومات ىذه ومعظم
ً.للعاملتُ
 :النازل الاتصال تحسين وسائل
ونوعيةً بدقدار اىتمامو خلاؿ من النازلة الاتصالات لصاح في كبتَ بشكل الإسهاـ الددير يستطيع

بةًالدناس الوسائل واختيار الاتصاؿ، عملية في ودوره للمستقبل الاىتماـ من مزيد وإعطاء الدعلومات،
 :النازؿ الاتصاؿ لتحستُ الاقتًاحات بعض يلي وفيما
 · عملو في ىاما جانبا تشكل الاتصالات باف كبتَة قناعة الددير لدى يكوف أف-
 تهم التي الدعلومات وبخاصة الدنظمة في لغري ما على العاملتُ لاطلاع باستمرار الرئيس يسعى أف-

ًالعاملتُ.
ًللاتصالات. بوعي الددير لؼطط أف-
 الاتصالات. جميع في الدستقبل و الدرسل بتُ الثقة بناء و إلغاد-

 1 :الصاعد الاتصال
 في تتمثل الاتصالات ىذه اغلب العليا إلذ الدنيا الإدارة من أيً،لأعلى أسفل من الاتصالات أي

 الصاعدة تالاتصالا زادت وكلما العليا، الإدارة إلذ الدباشرين الرؤساء يرفعها التي والأداء تقاريرًالعمل
 إنتاجهاًويهدؼ وزيادة الدنظمة كفاءة إلذ ذلك أدى كلما الذابطة الاتصالات عن أيًالواردةًللإدارة

 العليا، أصواتهم لتوصيل فرصة إعطائهم و الإدارة مع العاملتُ مشاركة فرصة زيادة أي الاتصاؿ ىذا
 استعدادًوعلى الدرؤوستُ و الددير بتُ العلاقات طبيعة ىعل الاتصاؿ من النوع ىذا لصاح ويتوقف
 مضموف وكاىن كانز الدفتوحًويلخص الباب سياسة متبعا العاملتُ وآراء لدقتًحاتهم للاستجابة الددير
 :يلي فيما الاتصاؿ من النوع ىذا

 العمل. ظروؼ و الأداء عن تقارير تقدنً 1-

                                                           
 .50ًصًمرجعًالساب ،ً،كحلوشًأحلاـ1ً
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 مشرفاًتقدنً كاف إف وأتباع احد أو الفرد منها يعاني التي الشخصية الدشاكل عن شكاوي تقدنً 2-
 الآخرين. عن سلبية أو الغابية تقارير
 ما. عمل أداء في أو الدؤسسة سياسة في النقاط بعض عن واستفسارات توضيحات طلب 4-
 .الأعلى من الواردة الأسئلة عن الإجابة 5-

 :الصاعد الاتصال أغراض
 َومشكلاتهم. وشكواىم الدرؤوستُ آراءًعن التعبت 
 ًًالعمل لتحستُ تالاقتًاحا تقدن
 وخططها وسياستها الدنظمة أىداؼ قبوؿ تأكيد ً
 ورغباتهم وتطلعاتهم الدرؤوستُ حاجات ىعل الإدارة اطلاع 
 ًالقرار صنع في الدشاركة
 والإرشاد والنصح التوجيو طلب ً
 العمل حوؿ والاستفسارات الأسئلة توجيو  

ً :الصاعد الاتصاؿ مزايا
جتماعيةًلاا إرضاءًالحاجات بالطبع وىذا ومشاعرىم، سيسهمأحا عن التعبتَ من الأفراد بسكتُ-1
 لذم. ذاتيةالوً

 1معالجتها. و الخطر لدرحلة وصولذا أو وقوعها قبل الخطاء اكتشاؼ من لؽكن 2-
معً الدتفاوتة أو الدنتظمة الاتصاؿ فرص وبرقي  الدرؤوستُ جانب من الالتزاـ زيادة في الدساعدة 3-

 والدعلوماتًالتي البيانات بكافة يدلر لغعلو لشاًالدنظمة، في ىاـ جزء بأنو سالدرؤوً يشعر وعليو الرئيس،
 الأداء مستوى ورفع للإدارةًالعمل لؽكن للعمل،حتى الدافعة الظروؼ ظل وفي العمل بيئة في يلمسها
 الإنتاجية. وزيادة

 :الصاعد الاتصال معوقات
 :وىي الصاعد تصاؿالا من الدرجوة الأىداؼ برقي  دوف بروؿ معوقات عدة ىناؾ
  .للمرؤوستُ الفعاؿ الإصغاء عدـ-
ًوالتذمر.ًوالشكوى النقد ىعل تتًكز الصاعدة الاتصالات باف الرؤساء لدي السائد الاعتقاد-

                                                           
1
 .51ًصً،الدرجعًالساب ،ًكحلوشًأحلاـً--  
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ً.النازلة الاتصالات تدعم السلطة و الشهرة و التقاليد
  .رؤوستُبالد الدباشر الاتصاؿ عن والبعد الرؤساء طرؼ من الدغل  الباب سياسة إتباع-
  .والدرؤوستُ الرئيس بتُ الدكاني البعد-
ًالعديد. إدارية مستويات وجود و التنظيمي الذيكل تعقد-

 :الصاعد الاتصال تحسين وسائل
 :التالية لإجراءاتل الإدارة إتباع في الصاعد الاتصاؿ برستُ وسائل تتمثل

 إتباعً،مشكلاتهم وحل قتًحاتهموم شكاويهم لتسلم واستعدادىا بالعاملتُ الإدارة اىتماـ إظهار-
 .الغابية سلبيةًأو نظرىم وجهات كانت مهما الدرؤوستُ إلذ للاستماع واضحة و ثابتة سياسة الإدارة

 والاقتًاحات الدعلومات بنقل يقوموف الذين الأفراد اختيار في والدقة العناية يتوخى أف الددير ىعل-
 .الحقل ىذا في ثقة موضع يكونوا وأف
 الحديث من الدرؤوستُ بسنع تصرفات أو عادات أو ابذاىات أية تصحيحب قوـافًي العمل ديرالد على-
 صراحة. و جرأة بكل و تامة بحريةًإليو
ًً.وصاحبًالدشكلة الدعلومات ناقل الدرؤوس سماع قبل ما موضوع في رأيو عن الددير يكشف لا أف-
ًالدعلومات تلك باف يشعره واف الدرؤوستُ من إليو تصل التي الدعلومات يستخدـ أف الددير على لغب-

ًفائدة. و نفع ذات
  1الاتصال الأفقي:

منً النوع ىذا ويعزز الدتقابلة الدستويات في الجماعات أو الأفراد بتُ القائمة الاتصالات وبسثلًًًًً
لإحداثً ضرورية من أكثر وىي الدختلفة الإدارية الدستويات بتُ التعاونية العلاقات الاتصالات

التكاملً وبرقي  التداخل عدـ وضماف والإدارات الأقساـ لستلف بتُ والانسجاـ الدطلوب التنسي 
 .الدؤسسة داخل
العاطفيً الدعم توفر أف لؽكن وٕإلظا العمل الصاز تسهيل في الأفقية الاتصالات فائدة تنحصر ولا

وينظرًً.الزملاء اعةجم قوة أسباب حدأ وىو الزملاء بتُ الدتبادؿ والفهمًللفرد، والاجتماعي
Luthansًتهم بالناسًوسلوكا علاقة من لذا لدا تبادلية تفاعلات أنهاعلىً الأفقية الاتصالات إلر 

ً:أىداؼ أربعة بزدـ أنها ويعتقد
                                                           

 .53ًصًرجعًالساب ،الدًكحلوشًأحلاـ،1ً
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 .الدنظمة أىداؼ في دائرة كل تسهم كيف لدناقشة الدديروف لغتمع :الواجبات تنسي  1-
 .مشتًكة ةمشكل لحل الدديروف لغتمع :الدشكلات حل 2-
 .الدعلومات تبادؿ :الدعلومات مشاركة 3-
ً.النزاعات حل 4-
ً تساعد الأفقية الاتصالات أف كما ً الدتبادؿ التعاوف توثي على فيً القرارات جودة برستُوعلى

 .الدنظمة

 1:الأفقي الاتصال أغراض
  التنظيمية الوحدات بتُ التعاوف توثي 
 القرارات وفعالية نوعية برستُ
ً الدختلفة والأنشطة عماؿالأ تنسي 
ً.الدختلفة الوحدات تهم التي الدشكلات حل
 2:الأفقي الاتصال مزايا
 الذي الأمر تقريبا وقت كل وفي جانب كل من والدقتًحات والآراء الدعلومات بوصوؿ يسمح 1-

 كافية. معلومات إلذ بالاستناد قراراتهم لابزاذ يلزـ ما على لحصوؿل فرصة يعطيًللمديرين
مرؤوستُ،ً منهم أكثر الإدارة في كشركاء ويبرزىم للموظفتُ الدعنوية الروح رفع على يساعد 2-

ًوالطاعة عليهمًالسمع
 :الأفقي الاتصال معوقات

 ما خصوصا الدنشاة داخل الدستوي نفس في الإدارية الأقساـ أو التنظيمية الوحدات بتُ التنافس-
 3ة.الدالي والدخصصات الدزايا على بالحصوؿ يتعل 
ًلغد وىكذا لذم الأوامر إصدار أو الآخرين ىعل نفسو فرض عن الأفقي الاتصاؿ في الدتصل عجز-

التنسي ً تأختَ إلر يؤدي الذي الأمرًالإجبار، وليس الإقناع على للاعتماد مضطرا نفسو الدتصل
ًوالتعاوف.

                                                           
1
 .53ًصًاب ،رجعًالسالدًكحلوشًأحلاـ، - 

2
 .53ًصً،نفسورجعًالدً، - 

3
 .54ًصًنفسو،رجعًالد -  
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ًالأفقي. صاؿالات أماـ وحواجز معوقات لؼل  متخصصة وحدات إلر الواحد التنظيم تقسيم إف-
والقيمً والآراء الابذاىات في لؼتلفوف أفراد أو لرموعات مع الأفقي الاتصاؿ في الأفراد يتعاملً-

 .التعاوف أماـ صعوبة خل  إلر المجموعات ىذه في التعدد يؤدي بحيث السلوؾ، وألظاط
 :الأفقي الاتصال تحسين وسائل
 :التالية الوسائل بإتباع فعالا وجعلو فقيالأ الاتصاؿ توجو التي العقبات ىذه من التخفيف لؽكن
 كلجاف معها والتعامل مقتًحاتها تبتٍ خلاؿ من الدختلفة الوحدات بسثل التي اللجاف أعضاء تشجيع-

 وتوصياتها. اللجاف مقتًحات عن نتجت التي بالسياسات التنظيمية الدستويات في الأفراد وإلزاـ دائمة،
 الدوظفتُ يعمل أف لؽكن إذًفيو، فرد كل ومسؤوليات اجباتوً وبرديد واضح تنظيمي بنياف وضع-

 مسالعة توضيح لذم،و التنظيم ىدؼ توضيح تم ما إذا البعض بعضهم مع الدستويات كافة على
ًالأىداؼ.ً تلك الصاز فيًأعمالذم

 ولزاولةًفهمteamworkًًالفري  بروح العمل فيو الإدارية الوحدات لرؤساء التنظيم رئيس إقناع-
ًمشاعرىم. و أوضاعهم يتفهم الدؤسسة مدير باف الإدارة من إشعارىم و لبعض مبعضه

 1:الرسمية غير الاتصالات /ب
ًأنو الرسمي غتَ الاتصاؿ يعرؼ عنً معلومات وتتضمنًملتُ،االع بتُ توجد التي الشبكة على

الرسميةً لقنواتا خارج والصازاتهم،تتم ودوافعهم ومشكلاتهمًالعمل، وجماعات وأعضاء الأفراد،الزملاء
ًالتنظيم أجزاء بتُ تربط التي الشخصية العلاقات قوة مدى على أساسا تعتمد للاتصاؿ المحددة
ًأعضائو. وبتُ الإداري
العلاقاتًًتتصف حيث والزملاء الأصدقاء بتُ يتم الذي الاتصاؿ انو علي 2خنفي الغفار عبد ويعرفو
ًمن نوع الأفراد ىؤلاء بتُ ويكوف الرسمية لسلطةوا الوظيفية الأعماؿ عن مستقلة بأنها بينها فيما

ً.الحاجات وإشباع لفًالتجانس
ً
ً

                                                           
 ً.55ًصً،الساب رجعًالد،ًكحلوشًأحلاـ1ًً
ًدًط،ًالدارًالجامعيةًللنشرًوالتوزيع،ً،ائفًوالدمارساتًالإداريةالوظًأساسياتًالإدارةًوالدنظماتًالأعماؿً،خنفيًعبدًالجبار2ً

 .20صًالإسكندرية،



 :                                                             واقع الاتصال التنظيمي الفصل الثاني

 

 
46 

  الرسمي غير الاتصال مميزات
 حيثًالرسمي الاتصاؿ قنوات في بثو قبل الخبر انتشار وسهولة بسرعة الرسمي غتَ الاتصاؿ لؽتاز-

 ة.رقاب و حواجز أو قيود دوف الرسمي التنظيم مستويات عبر الدعلومات تنتقل
 الاتصاؿ من أحسن داخلي نفسي إشباع إلذ يؤدي التعبتَ من النوع وىذا وعفوي تلقائي تعبتَ ىو-

ًالرسمي.ً
 سلوكية وألظاط وتقاليد وعادات ومفاىيم جديدة ابذاىات خل  على الرسمي غتَ الاتصاؿ يساعد-

 ا.أعضائه وأىداؼ أىدافها برقي  على الدؤسسة تساعد جيدة عمل بيئة خل  على تعمل
 يواجهوف حينما أو والخطر، الأماف بعدـ يشعروف ينما الرسمية غتَ الاتصالات علي الأفراد يعتمد-

الدعلوماتً مراقبة على وعملت الجماعات ىذه الإدارة تفهمت ما إذا ذلك الدؤسسة، في تغتَات
بإرساؿًًللعاملتُ بانتباه والإصغاء التنظيمية التغتَات عن الدسب  الإعلاف خلاؿ من وتصنيفها
ًالدرؤوس. مع ومشاطرتها الرسمي التنظيم عبر انتقائي بشكل الدعلومات

 :الرسمية غير الاتصالات أنماط
ً:ألعها الرسمية غتَ للاتصالات ألظاط عدة توجد

 
 : العنقودية الاتصالات

 كبتَ حد إلذ يشبو شبكيا شكلا وتأخذ واستخداما، شيوعا الرسمية غتَ الاتصالات أكثر من تعد
 الاتصالات ىذه تأخذ وقد الدنظمات، جميع في موجودة وىي برمتها الدنظمة تشتمل و ودًالعنب،عنق
 :لعا اثنتُ لظطتُ بتُ التمييز لؽكن ألظاط، أشكاؿًو عدة

  :العتبة و النميمة سلسلة
 من النوع ىذا وفي شديد، ببطء ولكن والأخبار الدعلومات نقل فيها يتم حيث بذلك سميت وقد

1ً.الآخرين الأشخاص إلذ الرسالة بث مهاـ واحد شخص تولرب العنقوديةالاتصالاتً
ً
ً

                                                           
1
 .21،صجعًساب ً،ًمرًخنفيًعبدًالجبارً- 
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  :العنقودية السلسلة
 شخص من الدعلومات نقل يتم حيث الرسمية غتَ الاتصالات في الشائعة الألظاط أكثر من ويعدًًًً
ًبشكل إلر  الذين الأشخاص من قليل عدد علي معلومات الشخص لؽرر حيث استثنائي، آخر

  .الآخرين إلذ الدعلوماتًبتمرير قوموفي بدورىم
  : بالتجوال الإدارة

 إلا جدا، الصغتَة الدنظمات في خاص بشكل شائعا الرسمي، غتَ الاتصاؿ في الأسلوب ىذا ويعدًًً
ًيستخدـأ  الحلاقة وصالونات السياحية، والدنتجعات الفنادؽ مثل الخدمية الدؤسسات في أيضا نو

 بذري التي والاحتفالات الدناسبات في الاتصالات من النوع ىذا ألعية تتعاظم كما ،السيداتًللرجاؿ
 .الرسمية بيئةًالعمل خارج
(B) إلذ (A) حيث للاتصاؿ لزدد لظط أي السلسلة لذذه يوجد لا حيث : الاجتماعية السلسلة 
ًيق ثم معينة، وأخبار ومعلومات بيانات (B) بعض فاف وبذلك الآخرين، إلذ بنقلها بدورة ينقل وـ

يطلعواً لد آخروف يكوف قد بينما الدعلومات، ىذه على فعلا اطلعوا أو سمعوا قد يكونوف الأشخاص
1ًأبدا. عليها

 :الرسمي غير الاتصال سلبيات
الإنسانيةً العلاقات وعلى داءالأ على سلبيا ثراأ يتًؾ لشا الدشبوىة والدعلومات الشائعات انتشار-

 التنظيم. داخل
الأفعاؿً ردود عن الناجمة الإنسانية العلاقات اضطراب و الدعنوية الروح لطفاضا إلذ أحيانا يؤدي -

 2.مثلا الإشاعات بسبب ذلك الأولذ بالدرجة الانتقامية
قنواتً لدراسة السيكولوجيتُ بالدختصتُ الاستعانة مديرىا أو الدؤسسة على ينبغي ىذا خلاؿ ومن -

 منًالاتصاؿ الاستفادة اجل من الرسمي للتنظيم الدوازي ياللارسم بالتنظيم الدرتبط الرسمي غتَ الاتصاؿ
ًاستعماؿ الوصوؿ وبالتالر التنظيم داخل القائمة والنزاعات الصراعات وتفادي الرسمي غتَ  إلذ

ًالتنظيم. أىداؼ بلوغًالصاز في للمسالعة التنظيمي الاتصاؿ
ً

                                                           
ً.57صًكحلوشًأحلاـ،ًمرجعًالساب ،1ً
2
 .22صً،،ًمرجعًساب خنفيًعبدًالجبارً- 
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 : 1الخارجية الاتصالات : ثانيا
 الأخر الإدارية الدنظمات من غتَىا وبتُ الواحدة الإدارية الدنظمة بتُ تتم التي الاتصالات تلك ىي -

 على أو الدولة أو المجتمع في ومهما إدارية غتَ أو بحتة إدارية الدنظمات ىذه كانت سواء عالدي
كًاف  أو عاـ بشكل والجمهور الإدارية الدنظمة بتُ تتم التي الاتصالات وكذلك ىدفها، مستوى

ًالخاص ًأو  بتُ تتم التي الخارجية بالاتصالات الاعتناء لغب أنو بالذكر الجدير منوًً.جمهورىا
 من النوع ىذا طري  عن الإدارية الدنظمات تستطيع إذ بالغة ألعية من لذا الناحيةًلدا من الدنظمات
 قراراتها و إرشاداتها و توجهاتها و مبادئها عن للجمهور تعلن أف أخرًالاتصالات ناحية من والجمهور

 الدنظمة إلذ مقتًحاتو و الجمهور أراء اتصاؿ على تعمل كما وخدماتهاًوسلعها نفسها عن علافوالإ
كًبتَ لذا يكوف قد التي الإدارية  أف كما، الإدارية الدنظمات ىذه تقدمها التي الخدمات برستُ في اثر
 العامة ةالإدارً بخدمات الدنتفعتُ جمهور رأي على التعرؼ على يساعد الاتصالات من النوع ىذا

 .مشكلات و عقبات من يواجههم ما على التعرؼ و الدنشاة أو للمشروع
ً:في الخارجي الاتصاؿ أعراض تتمثل :الخارجي الاتصال راضأغ

 الإقناع. -
 الدبيعات. في التأثتَ -
 تعليماتها. و الدولة لقوانتُ الاستجابة -
 الأعماؿ. في الدخوؿ أو الدشاركة -
ً الخارجية. البيئة في الحاصلة التغتَات و لجديدةا التطورات مع التعامل -
وأخرً رسمية قنوات عبر تتم التي و الخارجية الاتصالات ىذه أف الدؤكد ومن التقليدية سواء رسمية غتَ
 :الأتي برقي  الأولذ بالدرجة تستهدؼ التحريرية أو الشفهية الالكتًونية أو منها

الحاجاتً لذذه تستجيب خدمات أو سلع وفتَت خلاؿ من رغباتهم و العملاء حاجات إشباع -1
 .والرغبات

ًالأىداؼ كافة الصناعة قيمة سلسلة في اللاعبتُ مع وتعزيزىا العلاقات توطيد -2  لبلوغ
 الدشتًكة.

                                                           
 .59صًرجعًالساب ،الدكحلوشًأحلاـً،1ًً
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 منو. عكسية تغذية على والحصوؿ وفعاليتها أنشطتها حوؿ بالحقائ  الجمهور تزويد -3
 متبادلة. منافع لتحقي  علاقةال ذات الأطراؼ بتُ والدعاىدات الاتفاقيات إبراـً -4
رغباتً إشباع في تتمثل والتي الدنظمة بأنشطة الصلة ذات الأطراؼ كافة مصالح بتُ التوفي  -5

 للمجتمع. الوفاء ثم الدنظمة، لأصحاب والأرباح وحاجاتهم، الدستهلكتُ
ًأنواعًلانستنتجًفيًالأختًَافً - ًالاتصاؿًالرسميًذلكًالاتصاؿًالذيًيتمًفياولا:تصاؿًعدة

ًىذاً ًمن ًوينبث  ًالتنظيمي ًالذيكل ًلػددىا ًالتي ًوالدسارات ًالنظمة ًبركم ًالتي ًقوانتُ اطار
ًالذً ًالدنيا ًالدستويات ًمن ًيكوف ًوالذي ًالصاعد ًالاتصاؿ ًبينها: ًمن ًأنواع ًعدة الاتصاؿ
مستوياتًالعلياًللاتصاؿًالنازؿًوىوًعكسًالاختَ،ًالاتالصًالافقيًحيثًيكوفًالاتصاؿً

ًالا ًالدستوى ًنفس ًنقلًداريفي ًوسهولة ًبسرعة ًيتميز ًالذي ًرسمي ًغتَ ًالاتصاؿ .ثانيا:
كًماًيساعدًعلىًخل ًابذاىاتًجديدة. ًالدعلوماتًدوفًقيودًأوًرقابة

1ً:معوقات الاتصال التنظيميانيا: ث
 أو إرسالذاًتؤخر أو تعطلها أو الدعلومات تبادؿ عملية بسنع التي الدؤثرات كافة الاتصاؿ بدعوقات يقصد

 عملية منًفعالية فتقلل وتشويهها الدعلومات، تشتيت على تعمل فهي كميتها، في تؤثر أو استلامها
 .الدنشودة أىدافها إلذ الوصوؿ من التقليل في تسهم وبالتالر الاتصاؿ
 الاتصاؿًفاعلية من برد التي الدؤثرات":عن عبارة الاتصاؿ معوقات أف الإداريتُ الباحثتُ بعض ويرى
 طري  الدعلوماتًعن كمية في الوارد الدعتٌ تشوه أو الدعلومات كمية وانسياب  تدف تعطل أو تؤخر أو

 :الدعوقات ىذه بتُ من الدقصود وغتَ الدقصود التحريف أو الزيادة أو التقصي
كانتً سواء الرسالة بها تصاغ التي فالكلمات الاتصاؿ موضوع عن التعبتَ مادة اللغة تعتبر ة:اللغ

 لذاً،معاف والكلمات واسعة فاللغة تبليغها، الدراد الرسالة أغراض صورة ترسم التي ىي كتابية أو شفهية
 والثقافةًالتعليم في التفاوت بسبب ماوإ واضحة، غتَ الدعاني لأف إما خاطئة بطريقة فسرت ربدا لستلفة
 وىالإداري،الدست الدستوى الدهنة، في ببعض الدتصلتُ الأفراد اختلاؼ بسبب ماوإ وغتَىا، والبيئة

                                                           
ًبكليتيًالآدابًوال1ً ًميدانية ًالأساتذة،دراسة ًمنًوجهةًنظر ًمعوقاتًالاتصاؿًالتنظيميًفيًالجامعة ًعناب، ًأميمة لغاتًوعلوـ

ًالتًبيةًبزصصًإدارةًوتستًَمً،الاجتماعيةًالإنسانية جامعةًالعربيًبنًمهيديًًفي التربيت،ذكرةًمكملةًلنيلًشهادةًالداجستًًفيًعلوـ
ً.92صًً،2014-2013،ًأـًالبواقي
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 وكيفية طريقةًالإلقاء على تعتمد قد التي الرسالة تبليغ في ألعية الألفاظ نط  لطريقة أف كما التعليمي
ً.استعمالذا
 :الرسالة غموض
 الكلمات في ينطوي لا الدتكلم قصد أف أولا ندرؾ أف لغب ىنا نذكرىا أف لغب ءآرا عدة ىناؾ

 لؼتلف ربدا الدتكلم قبل من الكلمات ستخداـا إف ذلك غتَ فالواقع يستخدمها التي بنفسًالطريقة
ً.الآخر عن لؼتلف فرد كل أف الأسباب وتعود الدستقبل قبل من عنًاستخدامها

 1:النفسية العوائق
يكوفً التي الحالة العوائ  ىذه ومن الاتصاؿ، فاعلية مدى في رامباش تأثتَا تؤثر نفسية عوائ  ىناؾ
معتًٌ على وتصوره الفردراؾًإد وتأثتَ الأفراد بتُ العلاقات وسوء والتعصب الخوؼ :مثل الفرد عليها

منً ذلك غتَ إلذوًقصد بدوف أو شعوريا إما الدعلومات وتشريح تشويو واحتماؿ الدتبادلة الدعلومات
 الاتصاؿ. فاعلية مدى من برد التي النفسية العوامل
 نظاـ كأي الاتصالات نظاـ بأف الاتصاؿ معوقات إلذ (1995)ًآخروف و سالد الشيخ أشار كما

عملياتً في فهم سوء لؼل  لذا التنبو وعدـ باستمرار، ومشاكل صعوبات يواجو الإدارية منًالأنظمة
لعمليةً كافي بزطيط وجود عدـ :كالتالرًأريوًحسب الرئيسية الدعوقات برديد ولؽكن الاتصاؿ
 .إيصالذا نويي التي الرسالة من الغرض وبرديد الدرسل قبل من مسب  وتفكتَ الاتصاؿ

 .الارتباؾ من الكثتَ لؼل  لشا التعبتَ على رةالقد عدـ-
 .الدتحدث إصغاء في الضعف -
 .الاتصاؿ عملية على تؤثر التي الدتعددة الدؤثرات عن الناتج التشويش كثرة-
عمليةً في الصعوبة درجة من يزيد بينهم، بالتهديد والشعور والدرؤوستُ، الرؤساء بتُ الثقة عدـ-
 .صاؿالات
 :يلي بدا الاتصاؿ عملية في الدعوقات أىم فيحدد 2000 القريوتي أما

وطريقةً النفسية الفرد حالة على يتوقف الرسالة تفستَ أف حيث :والاجتماعية النفسية *الدعوقات
بالدعوقاتً يتعل  فيما أما الفرد ودوافع الإدراؾ، في الانتقالية ودرجة إدراكو ومستوى تفكتَه،

                                                           
ً.93ًصًالدرجعًالساب ،ً،أميمةًعناب1ً
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 إلذًظهور تؤدي لأنها الرئيسية الاتصالات عوائ  من الاجتماعية التحيزات تعتبر حيث الاجتماعية،
 .إقليمية أو عرقية أو دينية أسس على ترتكز أف ولؽكن والفرقة، الأنانية

 ومركزيةًالصلاحيات، برديد وعدـ الأدوار غموض بينها من :التنظيم طبيعة عن الناشئة *الدعوقات
 الأفراد رجوعًضرورة توجب فالدركزية الجماعة؛ بذانس وعدـ الإدارية، اتالدستوي وعدد التنظيم،
كًبتَاقد لؽتلك واحد لشخص  من يقلل الأمرًالذي التنفيذ،مراكزً عن بعده رغم الدعلومات من را
 .الدنقولة مناسبتهاًللرسائل عدـ أو كفاءاتها وعدـ الاتصاؿ أدوات قصور كذلك الاتصالات، سرعة
1ً.منو والتي الاتصاؿ فعالية من تقلل التي ىأخرً معوقات ىناؾ
 ذاتها. اللغة استخداـ وطريقة اللغة معاني فهم عدـ بسبب :*اللغة

معً تتواف  التي الدعلومات إلذ الأحياف من كثتَ في الفرد ينجذب :الاستيعاب أو الديوؿ، *الرغبات،
 .معها تتعارض التي الدعلومات ويتجاىل وميولو رغباتو
 الدقي ، الفهم على القدرة في بينهم فيما الأفراد يتفاوت حيث والاستيعاب الفهم على *القدرة

 الاتصاؿ معوقات أف أوردوا الله جاد وجميلة الحيوسي، رسلاف لزمد أماً.كذلك الفهم والسرعةًفي
 الدختلفة. الإدارية الدستويات تكوفًعلى التي ىي التنظيمي
داعياً ذلك يكوف سوؼ كثتَة التنظيمي الذيكل في داريةالإ الدستويات كانت إذا الإدارة مستويات
 .والنزوؿ الصعود أثناء منها الكثتَ تفقد سوؼ الدعلومات أف بسبب الاتصاؿ لإعاقة
 واختصاره الاتصاؿ، وقت قل كلما الأفراد عدد دازً كلما :عليهم الإشراؼ يتم الذين الأفراد عدد

 .الالصاز سوء إلذ ثم ومن تصاؿ،الا فهم عدـ إلذ يؤدي لشا لشكن حد إلذًأدنى
 استخداـًطرؽ في بو الخاص أسلوبو مدير لكل كاف إذا وخاصة الدمكن من وذلك :الدديرين في تغيتَ

 الاجتماعات طري  الأفرادًعن مع التعامل يفضل ساب  مدير يكوف حيث الاتصاؿ ووسائل
 .الإعلانات لوحة بواسطة الأفراد مع الاتصاؿ يكوف أف يفضل الجديد الدديرً:مثلا الأسبوعية
منً بدوره ىذا الأمور وتفهم الإدراؾ، سعة مدى على للأشياء التفستَ يعتمد حيث :الددير تفستَات
 بناءًعلى نظر وجهة من بأكثر الأمور يفسر قد أيضا والددير لددير، مدير من لؼتلف أف جدا الطبيعي

 ورتبةيةًكزًمرًًعلى تعتمد الاتصاؿ وسائل بعض :الدنظمة في الدركز أو الرتبةً.إداري وبأسلوب ديعتق ما
 الدنظمة. في الدرسل
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 1:في تتمثل الاتصاؿ معوقات أف ( 2012 ) ىرةاالدزً ىلاؿ مناؿ كذلك وترى
ًالنفسية بالنواحي يتصل ما ألعها العوامل من لرموعة من تنشأ والتي :الشخصية العقبات*

ًنزعتو، طباعو، النفسية، وحالتو الأشياء، على الصائب حكمو مدى على والقائمة للفرد والاجتماعية
ًشابو ًللناس، الاجتماعية والقيم والانفعالات، والأحكاـ، الفرد بقيم الخاصة الجوانب من ذلك وما

ًتؤدي التي ًالاتصاؿ عملية في كبتَ دور لذا الابذاىات أف كما بينهم سيكولوجي تباعد إلذ قد
 .السابقة معتقداتهم مع تعارضت إذا خاصة ةالجديد الأفكار رفض لؽيلوفًإلذ فالأفراد

أيً الدعتٌ تفاوت إلذ يؤدي قد لشا الكلمات، داخل الرموز استخداـ نتيجة وىي :التعبتَية الحواجز*
الخلفيةً الخبرة، الأفراد، بتُ الشخصية في للاختلاؼ ىذا ويرجع الدعاني، من العديد إلذ تؤدي قد أنها

ً.الثقافية
 وّٕٕإدراكوًتفكتَه، طريقة حسب الشخص يفسره فقد الدقصود، الدعتٌ في تغيتَ دثلػ قد :الدعتٌ تغيتَ*

 .الدعتٌ سيتغتَ وبالتالر
ًنفس في الرسالة وصوؿ خلاؿ من وذلك الدرجوة النتائج على الحصوؿ الأمر يتطلب :التوقيت *

لوًً طلسط زمتٍ جدوؿ حسب بالتتابع وصولذا يتطلب أخرى أحواؿ في بينما الأفراد لكل الوقت
 الخطيبًذكروا لزمود وأحمد نهر ىادي أف التنظيمي، الاتصاؿ لدعوقات السابقة التصنيفات من يتضح
 لد الرسالةًوغرضها صورة ترسم التي وىي الاتصاؿ خلالذا من يتم التي الأساسية الوسيلة ىي اللغة أف
 ذلك واتف ًمع لاتصاؿا تعي  وبالتالر خاطئة بطريقة تفسر عدة معاف برمل قد وأنها تبليغو، ردي

 أفًىناؾ على التصنيفات لستلف اتفقت كما للاتصاؿ، معوؽ اللغة فهم عدـ أف يؤكد الذي القريوتي
 ومعوقاتًوالابذاىات، العلاقات في بسثلت اجتماعية ومعوقات الفرد، حالة في متمثلة نفسية معوقات
 لزمدًرسلاف أما الإدارية، ياتالدستوً وتعدد لصلاحيات، بردد عدـ من التنظيم، طبيعة عن ناشئة

 أف فتًى ىلاؿًالدزاىرة منا أما الدختلفة، الإدارية بالدستويات الدعوقات فربطوا الله، عبد وجميلة الحيوسي
ًوالاجتماعية، بالنواحي يتصل ما الشخصية العقبات في تتمثل الاتصاؿ معوقات  الحواجز النفسية
 الباحثتُ تقسيماتًوبزتلف تتعدد إذف .التوقيتًالدعتٌ، تغيتَ الرموز، أو الدعتٌ معيقات التعبتَية،

                                                           
ً.95ًصً،الساب الدرجعًًأميمةًعناب،1ً



 :                                                             واقع الاتصال التنظيمي الفصل الثاني

 

 
53 

 فئات إلذًثلاث تقسيمها لؽكن سب  ما كل من أنو الباحثة فتًى التنظيمي، الاتصاؿ لدعوقات
 1:رئيسية
 وكيفية عملو، وفي نفسو الشخص في أو التنظيم أعضاء بتُ الثقة توفر عدـ تتضمن :نفسية معوقات
 .الخوؼ تفكتَه، طريقة النفسية، الفرد حالة على تتوقف للرسالة تفستَه
 في الدرؤوستُ إشراؾ عدـ الإدارية، الدستويات تعدد الدنظمة، حجم كبر في تتمثل :تنظيمية معوقات
 .الدعلومات قلة أو كثرة الاتصاؿ، أدوات القراراتًقصور ابزاذ

 الدرؤوستًُبتُ اىمالتف صعوبة الدنظمة، داخل الأفراد بتُ الصراعات وىي :اجتماعية معوقات
 ىناؾ ليس أنو الاعتبار بعتُ الأخذ معًالسائد القيادة لظط الرؤساء، وبتُ بينهم أو البعض وبعضهم
ًلػدث فكثتَا التقسيم، ىذا في وأخرى فئة بتُ فاصلة حدود  مع الدعوقات بعض تتداخل أف ما
2ً.البعض بعضها
منًبرقي ًاىدافوًالدسطرةًمنًبينهاًًنستنتجًأفًالاتصاؿًالتنظيميًعدةًعوائ ًمنًلصاعتوًوبرد -

كًثرةًالتشويش،ًعدـًالقدرةًعلىً غموضًالرسالةًوالعوائ ًالنفسيةًالدتمثلةًفيًاللغة،ًالرغبات
ًومعوقاتً ًاجتماعية ًمعوقات ًنفسية، ًمعوقات ًالدعتٌ، ًتغيتَ ًالشخصية، ًالعقبات التعبتَ،

ًتنظيميةًً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 خلاصة
كًيافًاجتماعيًًًً ًالأوؿًفهوًيعملًًإفًالتنظيم ًالعنصر ًولؽثلًالاتصاؿًفيو لتحقي ًأىداؼًلزددة

يعبرًعنًحيويتوًوفاعليتو،ًفهوًضروريًفيًجميعًوظائفًالإدارةًالأساسيةًمنًبزطيطًوتنظيمًوتوجيوً
ًاختلاؼًمستوياتهمً ًعلى ًبتًُالأفراد ًتبادلذا ًويتم ًبياناتًومعلومات، ًمن ًيوفره ًلدا ًورقابة، وتنسي 

نجحًإدارةًالتنظيمًإلذًجانبًذلكًفالاتصاؿًمهمًلتحستًُالعلاقاتًالإنسانيةًالتنظيمية،ًفبدونوًلاًت
وعنًطريقوًتتفاعلًالجماعة،ًحيثًيستطيعًالرئيسًأفًيتحق ًالتأثتًَالدطلوبًفيًبرريكًالجماعةًلضوً

ً ًفيقفًالعاملوف ًالعملالذدؼ، ًلستَ ًالدتكاملة ًالصورة ًأعضاءًعلى ًينميًفي ًلشا ًولررياتًالأمور ،
لإحساسًبالإسهاـًفيًالإدارةًوالشعورًبالألعية.ًوفيًالدقابلًإذاًلدًتوفرًإدارةًالتنظيمًنظاماًالتنظيمًا

ًتفقدًفيًالغالبًوظيفيتتًُلعاًإعطاءًواستقباؿًالتوجهات،ًثمًإرساؿًواستقباؿً دقيقاًللاتصاؿًفإنها
داءًمهامهم،ًيؤثرًوبهذاًلنًًتتمكنًمنًالاتصاؿًبأعضائها،ًولاًتصلهمًالدعرفةًاللازمةًلأًالدعلومات،

 بدورهًفيًتكاملًالتنظيمكًكلًوًتوزانو.
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 صنع القرارالمبحث الأول: 

 المطلب الأول: تعريف وأىمية صنع القرار

 فيوالعوامل المؤثرة  المطلب الثاني: خطوات صنع القرار

 المطلب الثالث: الصعوبات التي تعترض عملية صنع القرار

 المبحث الثاني: إسترتيجية صنع القرار

 المطلب الأول: تعريف إستراتيجية وأىمية صنع القرار
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 خلاصة.
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 تمهيد:

إفًالإنسافًمهماًاختلفتًطبيعتوًومركزهًالاجتماعيًوثقافيًأوًوضعوًالاقتصاديًوالتعلميًفإنوًًًًً 
ًبهاًالإنسافًعندً يصنعًنتيجةًمنًالفطرةًلرموعةًمنًالقراراتًفصنعًالقرارًىوًوظيفةًأساسيةًيقوـ

ًيصنعًسع ًالفرد ًأف ًفكما ًاليومية ًأموره ًوتسيتَ ًوالدعنوية ًالدادية ًورغباتو ًحاجاتو ًلإشباع ًالدستمر يو
ًاليومية، ًفيًحياتو ًفيًنشاطًًالقراراتًلستلفة ًمستمرة ًوبصورة ًالقراراتًتتغلغل ًصنع ًاستًاتيجة فإف

ًوىيًلا ًورقابة ًتوجيو ًمنًبزطيطًوتنظيم، ًالإدارية ًالعملية ًعناصر ًوفيًجميع ًعلىًالدؤسسة ًتقتصر
ً ًوالشريافًالذيًلؽرًمنًصنعًعاملًدوفًغتَه،ًحيثًتعتبرًإستًاتيجية القرارًالقلبًالنابضًللإدارة

خلالوًجميعًىذهًالعملياتًفهذهًالعمليةًتعتمدًبشكلكًبتًَعلىًمهاراتًصنعًالقرارًوكفاءتوًوكذلكً
 .أساليبًصنعًىذاًالقرار
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 صنع القرارالمبحث الأول: 
 صنع القرارتعريف وأىمية الأول: المطلب 

 أولا: تعريف صنع القرار
الدراحلًالدتابعةًلتكوينًأوًالوصوؿًإلذًًعلىDecision Makingًتنطويًعمليةًصنعًالقرارًًًًً

ًبحلها، ًوانتهاء ًالدشكلة ًمنًبرديد ًابتداء ًًالقرار ًالقرار ًابزاذ ًلؽثلً Decision Taking أما فهو
ًصنالدرح ًمراحل ًمن ًالنهائية ًالقرارلة ًمعلوماتً،ع ًمن ًالقرار ًصانع ًإليو ًيتوصل ًما ًخلاصة ًوىو

ًفإفًصنعًالقرارًوابزاذًالقرارًيكونافًمعاًعمليةًواحدةًىيًصنعًوابزاذًالقر1ًً.وأفكار ار،ًومنًىنا
ًأنهاًعمليةًابزاذًالقرار.ًلكنًالعرؼًجرىًعلىًأفًنشتًَإلذًعمليةًصنعًالقرارًعلى

 :رلقرالصنع اتعريف الإجرائي ال
كًماًلغبًأفًيؤديوًوكماًبأنوًاختيارًالأنسبًمنًالبدائلًبحيثًيصلًالإداريًعلىًنتيجةًمعيًًًًً نة

ًالدتتابعةًالتيًيستخدمهاًصانعًًلغبًألا ًأفًلرموعةًمنًالخطواتًالعملية كًما يؤديوًفيًوقتًمعتُ
ًالقرارًبهدؼًالوصوؿًإلذًأفضلًقرار.ً

 أىمية صنع القرار: اثاني
ًالقرً    ًصنع ًعملية ًالدنظمةًتعد ًداخل ًالأخرى ًالإدارية ًالعمليات ًلصاح ًفي ًالأساسي ًالمحور ارات

ًالإداريًمنًًالرقابة(.ًالتوجيو،ًالتنظيم،ً)التخطيط، ًالقراراتًفيًالعمل ًصنع ًإلذًألعية ًولؽكن ىذا
ًالآتي ًوذلكًوف  ًوأخرىًعملية، ًعملية ًالنقاط2ًًناحيتتُ: ًالقراراتًفي ًصنع ًعملية ًألعية وتتجلى

 الآتية:
ًلتطبي ًالسياساتًوالاستًاتيجياتًللمنظمةًفيًبرقي ًتع1-1 ًناجحة ًحتمية ًوفنية ًعملية دًوسيلة

ًأىدافهاًبصورةًموضوعيةًوعلمية.
ًوالسياسات1-2ً ًالأىداؼ ًوتطبي  ًوتفستَ، ًوتكييف، ًبذسيد، ًفي ًدورا ًالإدارية ًالقرارات تلعب

ًوالاستًاتيجياتًالعامةًفيًالدنظمة.
ًنظمةًأوًفشلها.لذاًتأثتَكًبتًَعلىًلصاحًالد1-3ً
ًتعدًوسيلةًعلميةًوفنيةًلتطبي ًسياساتًواستًاتيجياتًالدنظمةًمنًاجلًبرقي ًأىدافها.1-4

                                                           
1

  .20،ًص2014ً،ًالأردفً،دارًالجنافًللنشرًوالتوزيعًمبادئًالإدارة،ًلزمودًبشتَ،ً،لزمدًالفاتحًالدغربي 

2
 ً.176ص،2008ًًالإسكندرية، ،الدارًالجامعيةًابزاذًالقرارًبتًُالعلمًوالابتكار،،ًأحمدًماهر 
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كًافة،ًفعمليةًالتخطيطًمثلاًبرتاجًإلذًقرارات1-5ًً ًحيوياًفيًالقياـًبالعملياتًالإدارية تؤديًدورا
ً ًالتي ًالتنظيم ًلعملية ًالشيء ًونفس ًواستًاتيجياتها، ًالدؤسسة ًرسالة ًقراراتًبردد ًابزاذ ًإلذ برتاج

ًبخصوصًالذياكلًالتنظيميةًودرجاتًالسلطةًوالصلاحياتًالدمنوحة.
ًوسائل1-6ً ًاستعماؿ ًخلاؿ ًمن ًالدعلوماتًوالبياناتًلوظائفًالإدارية ًفيًجمع ًمهما ًدورا تؤدي

ًعلميةًوتكنولوجيةًمتعددة.
ًليهم.تعدًوسيلةًلقياسًمدىًقدرةًالددراءًعليًالقياـًبالوظائفًالدوكلةًإ1-7ً
ًالتيًيتعرضوفًلذا،1-8ًً ًوالخارجية تكشفًعنًسلوكياتًمتخذيًالقراراتًوالضغوطاتًالداخلية

ًالضغوطاتًبطريقةً ًالتعاملًمعًىذه ًالقراراتًوإمكانية ًعلىًىذه ًالرقابة ًالذيًيسهلًعملية الأمر
ًجيدة.
يًالقرارًنستنتجًفيًالاختًَافًلصنعًالقرارًألعيةًبارزةًبالدنظمةًفلوًخطواتًوجبًعلىًصانع -

كًماًافً اتباعهاًفمنًخلاؿًصنعًالقرارًتطب ًالسياساتًوًالاستًاتيجيةًالدرجوةًللمؤسسةً،
كًبتًَفيًتنظيمًالعملياتً صنعًالقرارًيساىمًفيًايضاحًسلوكياتًصانعيًالقراراتً،ًفلوًدور

ًالاداريةً.
 :والعوامل المؤثرة فيو خطوات صناعة القرارات ني:المطلب الثا

ًاعة القراراتخطوات صنًأولا:
تستًَعمليةًصناعةًالقراراتًوف ًخطواتًلزددةًتشكلًالإطارًالعاـًلابزاذًالقرارات.ويعتمدًالدنهجًًً

 1العلميًفيًابزاذًالقرارات،وف ًماتف ًمعظمًالباحثوفًعلىًخطواتًالقرارًالتيًيبينهاًالشكلًالآتي:
ً
ً
ً
ً
ً
ً

                                                           
1
ًالإدارةًالدعايعةً،أحمدًالخطيب -  ًالأردف،ًالحديث، الكتب عالدًولظاذجًالحديثة،ًواستًاتيجيات نظريات الحديثة عدؿًسالد،

 .21صً،2009
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ً
ً(خطواتًصنعًالقرار01الشكلً)

ً
ً
ً
ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
ا

 .176أحمد،ًابزاذًالقرارًبتًُالعلمًوالابتكار،ًصًًماهر لمصدر : 
1ًوفيماًيليًىذهًالخطواتًبشيءًمنًالتفصيلكًماًذكرتًفيًعددًمنًالدراجعً

ًالإحساسًبالدشكلةًوبرديدىاً:1-1ً
ًمواجهتهاً ًأو ًلدعالجتها ًإداري ًقرار ًإصدار ًتتطلب ًالتي ًبالدشكلة ًالواعي ًبالإحساس ًذلك ويتمثل

لىًحجمهاًوملالزهاًومدىًحدتهاًوخطورتهاًعلىًالأشخاصًالذينًيتأثرواًبهاًوالأسبابًوالتعرؼًع
التيًأدتًإلذًظهورىا،ًمنًالجوانبًالضروريةًلفهمًالدشكلةًولزاولةًبرديدىاًبرديداًواضحاًيزيلًعنهاً

ًأيًغموض.
ًبرديدًالذدؼًمنًصنعًالقرار:-1-2

                                                           
ً.23صً،ولظاذجًالحديثةًواستًاتيجيات نظريات الحديثة عدؿًسالد،ًالإدارةًالدعايعةً،أحمدًالخطيبً-1ً

وضع البديل 
 موضع 

التنفيذ   

اختيار 
البديل 
 الملائم

المراجعة 
والتعلم 
 من الخبرة

تحديد 
 المشكلة

تقييم 
 البدائل

تحديد 
 البدائل

حل المشكلات 
 واتخاذ القرارات

اس قي
 النتائج
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بةًلقياسوًومؤشراتًتوضحًحالةًالوصوؿًإليوًلابدًأفًيكوفًىدؼًواضحاًولزددا،ًولوًمعايتًَمناس
ًأوًالقربًمنو.

ًجمعًالبياناتًوالدعلومات:-1-3
ًالقرار، ًصنع ًجميع ًمع ًمتًافقة ًالعملية ًالدشكلةًًوىذه ًلفهم ًضرورية ًالعملياتًفهي ًأىم ًمن وتعد

ًواضحا، ًبرديدا ًالدنظمة،ًوبرديدىا ًأو ًوظروؼًوإمكاناتًالدؤسسة ًالقرار ًبيئة وكذلكًىيًًوفهم
ًفعالضروً ًولتعرؼًمدى ًالأنسب، ًالبديل ًلاختيار ًعلىرية ًالقدرة ًومدى ًالدتخذ ًالقرار ًتنفيذه.ًية

1ًًوتتعددًمصادرًجمعًالدعلوماتًبتًُالشكلًالآتيًأىمًىذهًالدصادر.
2ً(ًمصادرًجمعًالدعلوماتًفيًصناعةًالقرارات02الشكلً)

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً.22الدرجعًنفسو،ًصًًواستًاتيجياتًولظاذجًالحديثة، نظريات الحديثة دارةعدؿًسالد،ًالإًالدعايعةً،أحمدًالخطيبًالدصدرً:
ً

ً

                                                           
1
ً.22نفسًالدرجع،ًصً - 

2
ً.22الدرجعًنفسو،ًصًً،ولظاذجًالحديثةًواستًاتيجيات نظريات الحديثة سالد،ًالإدارةعدؿًًالدعايعةً،أحمدًالخطيبً- - 

عًػػػػػػػجم  

 الدعلومات

 أطراؼًالدشكلة

Stakeholders 

 

 البياناتًوالحقائ 

حدودًالدوقفًأوًإطارً
 الدشكلة

الآراءًوالافتًاضاتً
ؿًالدشكلةحوً  
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 وضع الحلول والبدائل الممكنة: -1-4

البديلًىوًعبارةًعنًالإجراءاتًالتيًبسكنناًمنًحلًالدشكلةًأوًبرقي ًالذدؼًالدطلوب،ًومنًالنارً
هرًلوًدوفًمقارنتوًبالحلوؿًالدديرًألاًيقبلًأوؿًحلًيظًعلىولذذاًوجبًًوجودًبديلًواحدًلأيًعمل،

فاختيارًحلًللمشكلةًيتطلبًتوجيوًالاعتبارًللحلوؿًالبديلةًًالأخرىًالتيًلؽكنًأفًتتضحًلوًأيضا،
كًحلًأوًصنعًالقرار،ًالأخرىًالدتاحةًلدواجهةًالدوقف، وكلًواحدًًفلكلًبديلًنتائجًفيًحاؿًاختيار

ةًغتًَمرغوبة،ولذلكًفإفًعمليةًالدفاضلةًمنًىذهًالدتًتباتًقدًيكوفًميزةًحسنةًمرغوبًأوًميزةًسيئ
كًلًبديل، وفيًىذهًالخطوةًمنًخطواتًصنعًًبتًُالبدائلًتكوفًبالنسبةًللمزاياًوالعيوبًالدتًتبةًعلي

ًالقرارًتبرزًألعيةًعاملًالفكرًالإبداعيًوالبحثًالعلميًوالدراساتًالدختلفةًقبلًصنعًالقرار.
 تقييم البدائل والمفاضلة بينها: -1-5

فيًىذهًالخطوةًالتعرؼًعلىًالحلوؿًأوًالبدائلًالمحتملةًلحلًالدشكلةًأوًمواجهةًالدوقفًالذيًيرادًيتمً
صنعًقرارًإداريًبشأنوًوفيًدراسةًالبدائلًومقارنتهاًبينهاًوتقييمهاًفيًضوءًالإمكاناتًالبشريةًوالداديةً

ر،ًوتعتمدًىذهًالدفاضلةًوفيًإطارًالظروؼًوالدلابساتًالتيًبريطًبالدوقفًأوًالدشكلةًموضوعًالقرا
ًأوًالتجربةً ًالسابقةًلصنعًالقرار،ًولؽكنًالاعتمادًعلىًأسلوبًالخبرة ًالخبرة ًمنها كًثتَة علىًوسائل
عندًصنعًالقراراتًالروتينية،ًأماًالقراراتًالرئيسيةًوىيًالقراراتًغتًَالروتينيةًوبسسًالدشكلاتًغتًَ

ًالبدائلًوف ًمعايتًَمعينة.الدتكررةًفيستخدـًأسلوبًالبحثًوالتحليلًلاختيارً
 اتخاذ القرار وتنفيذه:-1-6

ًالدطروحة، ًالحلوؿ ًأو ًالبدائل ًأحد ًوأكثرىاًًويتمثلًفيًاختبار ًأفضلها ًأنو ًالقرار والذيًيرىًمتخذ
واقعيةًوقابليةًللتنفيذًوتطابقاًوبسشياًمعًالدعايتًَالدتف ًعليها،ًولغبًأفًيتمًشرحًقرارهًللقائمتًُعلىً

ً ًالتنفيذ، كًسبًموافقتهمًعملية ًوالاستماعًإلذًوجهاتًنظرىمًواستفساراتهمًبغرض ًبو ومناقشتهم
ًبعمليةً ًيقوموف ًالذين ًالأفراد ًلػدد ًأف ًالقرار ًمتخذ ًولغبًعلى ًتنفيذه، ًلديهم ًالدافع ًلإثارة عليو
ًالتنفيذً ًلدتابعة ًاستعمالذا ًالتيًلؽكن ًالوسائل ًبالآخرينًوبرديد ًوعلاقاتهم ًمسؤولياتهم التنفيذًوبرديد
ًوبرديدًالدعايتًَالتيًتستعملً ومواجهةًالعقباتًالتيًبروؿًدوفًالتنفيذًأولاًبأوؿًوالعملًعلىًحلها

ًلقياسًالنجاحًأوًالفشلًفيًالتنفيذ.
ً
ً
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1ًويبتًُالشكلًالآتيًخطواتًتنفيذًالقرار:

ً(ًتنفيذًالقرارًمتخد03الشكلً)

ً

ً

ًًًًً

ً

ً

ً

ً

ً.23الدرجعًالساب ،ًصًًواستًاتيجياتًولظاذجًالحديثة، نظريات الحديثة ارةعدؿًسالد،ًالإدًالدعايعةً،أحمدًالخطيبًالدصدر:
 المتابعة وقياس النتائج:-1-7

لغبًقياسًمدىًالتقدـًفيًتنفيذًالقرارًمنًحيثًالوقتًوالدواردًالأخرىًوالآثارًالدتًتبةًعلىًالقرارً
ًومدىًالإلتزاـًبالجدوؿًالزمتًٍالدعدًللتنفيذ.

كًافًالقرارًلاًيساىمًًوعندًالقياسًتتمًمقارنة النتائجًبالجدوؿًالزمتًٍأوًالخطةًالدوضوعيةًللتنفيذًوإذا
ًفيًحلًالدشكلةًتراجعًخطواتًالقرارًالسابقةًمباشرةًوىيًاختيارًالبديلًووضعوًموضعًالتنفيذ.

ًالقراراتً- ًلخطواتًصناعة ًاف ًالدشكلة7ًًنستنتجًفيًالاختَ ًفهم ًتتمثل: ًاولذا خطوات:
ًد ًبرديدا ًالقرارًوبرديدىا ًالذدؼًمنًىذا ًالقرار ًصانع ًافًلػدد ًثانيا: ًيزيلًالغموضً قيقا

ًجمعً ًمصادر ًوتنوع ًالقرار ًبخصوص ًالدعلومات ًلغمع ًاف ًثالثا: ًثابتة ًبصورة ًمنو والقرب
ًبينهاً ًوالدفاضلة ًالبدائل ًتقييم :ً ًخامسا ًالدمكنة ًوالبدائل ًالحلوؿ ًوضع ًرابعا: الدعلومات

ًعا:ًالدتابعةًوًقياسًالنتائجًسادسا:ًابزاذًالقرارًوتنفيذهًساب

                                                           
1
 .23الدرجعًالساب ،ًصًًولظاذجًالحديثة،ًواستًاتيجيات نظريات الحديثة عدؿًسالد،ًالإدارةًالدعايعةً،أحمدًالخطيبً- - 

تحديد الأفراد الذين يقومون بعملية التنفيذ وتحديد 
مسؤولياتهمم وعلاقاتهم بالآخرين وتحديد الوسائل التي يمكن 

 استعمالها لمتابعة التنفيذ

 تحديد المهام والمسؤوليات ووضع الجداول الزمنية للتنفيذ

معرفة مدى قابلية القرار للتنفيذ  ىي تهدف إلالأعمال الت
 أو مدى الفائدة المرجوة منو في حالة التطبيق الكامل

 تنفيذ القرار على نطاق واسع وفق الخطة الموضوعة

 تحديد خطوات الحل



 الثالث:                                                   واقع استراتيجيات صنع القرار الفصل 
 

 
 62 

  مل المؤثرة في عملية صناعة القرار:العوا ثانيا:
ًالعواملًً ًتصنيفًىذه ًولؽكن ًالقراراتًالدناسبة ًابزاذ ًفيًعملية ًتؤثر ًالتي ًالعوامل ًمن ًالعديد ىناؾ

ًكالآتي:
 :1عوامل ذاتية:وتشمل -أ
لدديرًبح ًالدرؤوستًُفيًابزاذًالقراراتًالتيًثقافةًالدديرًوالفلسفةًالتيًتؤمنًبها:ًويشتًَىذاًإلذًإلؽافًا-

ًتؤثرًعليهم.
ًلؽنحونهاً- ًالتي ًالثقة ًمدى ًفي ًبينهم ًوفيما ًالقادة ًلؼتلف ًحيث ًمرؤوسيو: ًفي ًالددير ًثقة مدى

ًلدرؤوسيهم.
مدىًإدراؾًالدديرًلدعتًٌالقيادةًوالإدارة:ًفبعضًالددراءًيروفًالقيادةًًأنهاًالح ًفيًابزاذًالقرارات،ً-

كًفاءتهمًالإداريةًمنًخلاؿًإشراكهمًبينماًيرً ىًجانبًآخرًأفًفنًالقيادةًيهتمًبتنميةًالأفرادًوبزيادة
ًفيًابزاذًالقراراتًالإداريةًالتيًيتخذىاًالقادةًأنفسهم.

ًواسعة،ً- ًثقافة ًبالدعارؼًذو ًالعمي ًوالتأملًلأمور:ًحيتًينبغيًأفًيكوفًالقائدًملما ًالددير فهم
ًبداًحولو.بحيثًيكوفًلديوًمعرفةًشاملةً

قدرةًالدديرًعلىًالتوقع:ًوىذهًالصفةًتساعدًعلىًالتطلعًللمستقبلًواختبارًالاحتمالاتًبداًيصلً-
ًالقرارًمعًالأخذًبالاعتبارًالعواملًالتيًتؤثرًفيًالدوقفً إلذًتقديرًسليمًللموقفًالذيًسيتخذًفيو

ًالذيًيتصلًبالقرار.
ًالإدارًً- ًإف ًالإدارة: ًلراؿ ًفي ًوبزصصو ًالددير ًالقدراتًمؤىل ًلديهم ًمديروف ًيتولاىا ًأف ًلغب ة

ًوالدهاراتًالإداريةًوالإنسانيةًالتيًبسكنهمًمنًقيادةًالدؤسساتًبنجاح.

ًدوفً- ًالقراراتًصائبة ًمنًابزاذ ًبسكنو ًالقدرة ًىذه ًتوفر ًأف ًإذ ًوالابتكار: ًعلىًالدبادأة ًالددير قدرة
ًتردد،ًوتوافرىاًلدىًالدديرًيعتًٍقدرتوًعلىًتنفيذًقراراتو.

درةًالدديرًعلىًبرملًالدسؤولية:ًويرتبطًبقدرةًالدديرًعلىًبرملًالدسؤوليةًقدراتًأخرىًألعها:ًثقتوًق-
ًوبرملًمسؤوليةً ًأعبائها، ًوبرمل ًواجباتو ًفيًأداء ًورغبتو ًيقرره، ًما ًعلىًتنفيذ ًوفيًقدراتو فيًنفسو

ًىاًعلىًالآخرين.القراراتًالتيًتتخذىاًدوفًلزاولةًالتهربًمنًابزاذىاًأوًإلقاءًمسؤوليةًابزاذ

                                                           
 .259صً،2016والتوزيع،ً الجنافًللنشرًدار ،الأردف ،والتنظيم الإدارة أصوؿ ،بشتَ لزمود الفاتح لزمد الدغربي 1



 الثالث:                                                   واقع استراتيجيات صنع القرار الفصل 
 

 
 63 

ًبدرجاتًًعوامل الخارجية:-ب ًالقرار ًابزاذ ًعلىًعملية ًالتيًتؤثر ًالخارجية ًالعوامل ولؽكنًحصر
ً:1متباينةًفيماًيلي

ًألظاطً- ًيدرؾ ًالقائد ًأف ًشك ًولا ًقيمتها ًلذا كًأفراد ًفالدنظمات ًالخاصة: ًوفلسفتها ًالدنظمة طبيعة
ًمنًوتتعًالسلوؾًالدرغوبةًمنًجانبًالدنظمةًفيًلرموعها، ًوتقاليدىا ًالدنظمة رؼًالقائدًعلىًفلسفة

ًخلاؿًمعرفتوًبسياستهاًالإداريةًوتصرلػاتًرجاؿًالإدارةًالعلياًبها.
ًنوعًالدؤسسةًأوًالدنظمةًوحجمهاًوعددًالعاملتًُفيها.ً-
ًمدىًتوافرًالإمكانياتًوالدواردًالداديةًوالبشريةًفيًالدؤسسة.-
ًالد- ًجمع ًعلى ًقادر ًمعلومات ًنظاـ ًتوافر ًوتيستًَمدى ًوتسجيلها ًوتصنيفها ًوبرليلها علومات

ًاستخدامهاًفيًعملياتًابزاذًالقرارًالإداريًومتابعةًوتقونًًتنفيذه.
ظروؼًوأوضاعًالبيئةًالداخليةًوالخارجيةًالتيًيتمًفيهاًعمليةًابزاذًالقرارًوحجمًالددةًالزمنيةًالدتاحةً-

ًيتعرً ًالتي ًوالخارجية ًالداخلية ًوالضغوط ًالقرار، ًالجماىتًَلابزاذ ًوتوقعات ًالقرار، ًمتخذو ًلذا ض
ًللمؤسسةًمنًالقرارًالدنتظرًابزاذه.

ًمدىًوضوحًالرؤيةًأماـًمتخذيًالقرارًفيماًيتعل ًبالدستقبل.ً-
ًالإطارًالاجتماعيًللبيئةًالتيًيتخذًفيهاًالقرار.-
ًالعاداتًوالتقاليدًالتيًبركمًتصرفاتًالأفرادًوالجماعاتًفيًالمجتمع.ً-
ًجديدةًلدًيتيسرًدراستهاًأثناءًعمليةًصناعةًالقرار.ًظهورًبدائلً-
كًافًالوقتًضيقاًً- كًافًتوقيتًالقرارًمنًأكثرًالعواملًألعيةًفيًىذاًالمجاؿًفكلما عنصرًالوقت:ًربدا

الدطلوبًوحتىًفإفًلرردًالسماحًللمرؤوستًُبالدشاركةًًالقائدًحقيقةًأفًالقرارًالسريعًىووخرجاًأدرؾً
ًقدًيكوفًأمراًغتًَمرغوبًفيو.فيًمثلًىذهًالقراراتً

-ً ًالأطراؼًذاتًً ًجميع ًوالتعليماتًيرضى ًالقوانتُ ًتنفيذ ًإف ًبالتعليماتًوالقوانتُ: ًالتقيد مدى
ًإلغابيًلدىًالناسً ًالوقت،ًولؼل ًابذاه ًالعدؿًوالدوضوعية،ًويساعدًعلىًعدـًإضاعة ًويوفر العلاقة

راعيًالحالاتًالإنسانية،ًولاًلؽتازًويقتلًالقدرةًلضوًالدؤسسة،ًإلاًأفًالتقيدًبالتعليماتًوالقوانتًُلاًي
ًعلىًالاجتهادًوالإبداع.

ً

                                                           
ً.255ًصً،2004،ًعمافً،دارًوائلًللنشرً،2العميافًلزمودًسليماف،ًالسلوؾًالتنظيميًفيًمنظماتًالأعماؿً،ط1ً
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 الصعوبات التي تعترض عميلة صنع القرار:: الثالثالمطلب 
كًبتًَ فيًمهاـًمتخذيًالقرار،ًلذلكًفإنوًمطلوبًدائماًمنًالدنظمةًتقييمًالدقدرةًًاتؤديًالقراراتًدورا

ًالاستمرا ًإلذ ًبالإضافة ًالقرار ًمتخذي كًافةًلدى ًتوفتَ ًوضرورة ًلراؿ ًىذا ًفي ًمهاراتهم ًتنمية ًفي ر
ًإلذًىدؼً ًالوصوؿ ًالتيًتهدؼًإلذ ًالقراراتًالسليمة ًابزاذ ًعلى ًتساعد ًالتي الضرورياتًوالعوامل
الدنظمة،ًوبذلكًيتمًتذليلكًلًالصعوباتًالتيًتواجوًمتخذيًالقرارات.ًومنًأىمًالصعوباتًالدتعلقةً

ً:1بعمليةًالقراراتًمايلي
وجودًحلًواحدًسليمًأوًصحيحًللمشكلةًالدعروضةًولكنًفيًمواقفًعديدةًقدًيكوفًىناؾًندرةً-

ًأكثرًمنًحلًلؽكنًأفًيكوفًمقبولاًوموفقاًلدقياسًتفصيلًالدوضوع.
ًعدـًتوصيلًًالقراراتًفيًحاؿًفرضهاًعلىًالعاملتًُفيًالدستوياتًالتنفيذيةً.ً-
ً ًمنًخلاؿًعمليةًصنعًالقرار.عدـًالقدرةًعلىًبرديدًالأىداؼًالتيًلؽكنًأفًتتحق-
ًصعوبةًالتعرؼًعلىًعيوبًومزاياًالبدائلًالدتوقعةًفيًالبيئةًالتيًتعملًبهاًالدنظمةً.ً-
صعوباتًتتعل ًبشخصيةًمتخذًالقرار،ًأوًوقوعوًبرتًتأثتًَبعضًالعواملًالتنفيذية،ًويضاؼًإلذًً-

ًذلكًدرجةًذكاءهًوخبراتوًوقدراتوًالعلميةًوالعقليةًوالجسدية.
ًنقصًالدعلوماتًوالخوؼًمنًصنعًالقرارات.ً-
عدـًإدراؾًالدديرًللمشكلةًوبرديدىاًبدقة،ًلشاًيؤديًأفًتنصبًقراراتوًعلىًحلًالدشاكلًالفرعيةًً-

ًة.قيمنًىذهًالدشكلةًوعدـًالتعرضًللمشكلةًالحقي
ًنستخلصًافًصانعًالقرارًتعتًضوًصعوباتًوًتتمثلًفيًالاتيً:ًً-

ًفي ًللقرارات ًالوصوؿ ً،نذرةًًصعوبة ًالقرار ًصانع ًبشخصية ًتتعل  ًمعيقات ،ً ًالادارية الدستوايات
ًالتيً ًو ًالاىداؼًبدقة ًبرديد ًعدـ ًتواجهو ًصعوبة ًالقراراتًواىم ًصنع ًالتخوؼًمن الدعلوماتًو

ًبدونهاًلنًبرق ًالدنظمةًالذًماًترجوهًً
ً
ً
ً
ً

                                                           
ً.263ًصً،2016ً،الأردفً،،ًدارًالجنافًللنشرًوالتوزيعأصوؿًالإدارةًوالتنظيمًالدغربي،ًلزمدًالفاتحًلزمدًبشتَ،1ً
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 :صنع القرار ستراتيجيةالمبحث الثاني: إ
 صنع القرار تيجيةإسترا وأىمية : تعريفمطلب الأولال

 صنع القرار إستراتيجية تعريفأولا: 
لاختلاؼًالددارسًالفكريةًالدنتهجةًً ًالإستًاتيجيةًنظراًً منًالصعبًبرديدًتعريفًلزددًلدفهوـ

لذاًمنًجهة،ًوتطورًاستعمالذاًفيًلراؿًالتسيتًَمنًجهةًأخرى.ًغتًَأنوًلؽكنناًتقدنًًبعضًالتعارؼً
ًينًفيًالمجالتًُالعسكريًوالإداري.الخاصةًبهاًحسبًنظرًبعضًالدفكرً

Alfred chandlerًًالإستًاتيجيةًعندًالفردًتشاندترًً-1
ًً ًللأىداؼًوالأغراضًالرئيسيةAlfred chandlerًًيرى ًبرديد ًىي "ً ًالإستًاتيجية أف

ًتلكً ًلتنفيذ ًالضرورية ًالتصرؼًوبزصيصًالدوارد ًبدائل ًمن ًعدد ًوإعداد ًللمنشأة، ًالأجل وطويلة
ًتتمثلًفيًلرموعةًمنًالعملياتكًالتالر:ًالإستًاتيجيةخلاؿًالتعريفًفإفًومن1ًًالأىداؼ"

 برديدًأىداؼًالدؤسسةًبعيدةًالددى -
 برضتًَالعملياتًالتيًبسكنًمنًالصازًىذهًالأىداؼ -
 بزصيصًالدواردًالتيًتساعدًعلىًبرقي ًىذهًالأىداؼ -

2ًيتبتًٌنظرةًمدرسةًالتخطيطChandlerًويظهرًمنًالتعريفًأفً
ًفيًأمرينًىامتُ:DruckerًتكمنًالإستًاتيجيةًعندPeter Drukerًًاتيجيةًعندًًالإستًًً-2
ًإدراؾًالبيئةًالتيًتنشطًفيهاًالدؤسسةًإدراكاًقوياًًً-
ًتقدنًًىذاًالإدراؾًلأفرادًالدؤسسةًوجعلهمًيدركوفًجيداًًليتمكنواًمنًالقياـًبالعمل.ً-

3ًمنًمنطلقتُ:يتبتًٌىذاًالتعريفDrukerًًولؽكنًأفًنستنتجًبسهولةًأفًً
ًالدفكرً - ًيعطيو ًالذي ًالدفهوـ ًخلاؿ ًمن ًىذا ًويتضح ًالإدراكية ًالددرسة ًىو ًالأوؿ الدنطل 

 للإستًاتيجيةًحيثًيرىًأنهاًعبارةًعنًإدراؾ

                                                           
ًنبيلًلزمدًمرسً- 1 ًالإسكندرية، ًالجديدة، ًالجامعة ًدار ًإستًاتيجياتًالتنافس، ًتكوينًوتنفيذ ًالاستًاتيجية ًالإدارة ،2003ًي،
ً.50ص
ً.25صًً،2012عيسىًحتَش،ًالإدارةًالإستًاتيجيةًالحديثة،ًدارًالذدى،ًعتًُمليلة،ًً- 2
ً.25عيسىًحتَش،ًالدرجعًالساب ًنفسو،ًصًً- 3
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ًالبيئية،ًالتيًتتجلىًمنًخلاؿًاعتبارً - أفًالإستًاتيجيةDukerًًوالدنطل ًالثانيًىوًالددرسة
 ىيًعبارةًعنًتفاعلًمعًالبيئة.

Mintzberg & Watersًتيجيةًعندًمنتزبرجًوًواترزًًالإستًاً-3
ًالتصرفاتًً ًالقراراتًاو ًمن ًلرموعة ًتدف  ًعن ًلظوذجًمعتًُيعبر ًأو ً"لظط ًىي الإستًاتيجية

كًافًىذاًالنمطًنتاجاًًلإستًاتيجياتًمقصودةػًأوًلسططةػًأوًنتاجاًًلإستًاتيجياتًغتًَمقصودةً وسواء
1ًػػػًأوًغتًَلسططةًًأوًطارئة"

ً)يعرؼًبMintzbergًًلقدًأعطىً ًللإستًاتيجية ًشهتَاً ًأف5Pًتعريفاً (ًحيثًحاوؿًالدفكر
2ًيعبرًعنًالإستًاتيجيةًمنًخمسةًأوجو،ًحيثًيرىًالإستًاتيجيةًىي:

 (ًومعناهًأفًالإستًاتيجيةًبزطيط،ًفهيًعملًمقصودًومعتمدplanخطةً) -
 (ًأيًاختيارًموقعًلؽكنًالدؤسسةًمنًمواجهةًالدنافسةpositionًوموقعً) -
- (ً ًبكيفيةpatternًولظوذج ًفيها ًيتم ًالعمل ًأف ًأي ًلظوذج ًعن ًعبارة ًالإستًاتيجية ًأف ًإي )

 معينة،ًوفيًشكلًمهيكلًولزدد.
 (ًويعتًٍأفًىذهًالإستًاتيجيةًتسعىًلتحقي ًىدؼًمعتُ.ployومناورةً) -
 .(ًيقصدًبذلكًأفًالإستًاتيجيةًتصورًلدستقبلperspectiveوأوف ً)

 ة صنع القرار:تعريف الإجرائي للاستراتيج
ىوًاختيارًالدفضلًلدىًصانعًالقرارًمنًبتًُالبدائلًالإستًاتيجيةًالدطروحةًوىيًقراراتًطويلةًالددىً
ًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًوذاتًتأثتًَمهمًعلىًالدؤسسةًوتصنعًىذهًالقراراتًفيًأعلىًمستوياتًالتنظيمًوتتميزًبدركزيةًعالية.

 تيجيات:أىمية استرا: اثاني
ًبتًُ ًالتناس  ًبرق  ًالتي ًىي ًالدؤثرة ًفالدنظمة ًللمنظمة، ًألعيتها ًتوضيح ًالاستًاتيجية يتطلبًمفهوـ
ًلغبًأفًتفعلوً ًما ًوبيئتها،ولؽكنًأفًيتمًذلكًمنًخلاؿًمعرفة ًوالتنظيمًوبتًُالدنظمة الاستًاتيجية

ًمسؤوليته ًبذاه ًبرققو ًأف ًلؽكن ًوما ًوقدراتها، ًالسوقية ًالفرص ًبذاه ًوبذاهًالدنظمة ًالاجتماعية ا
طموحها.فالكفاءةًالدميزةًىيًالطري ًلتحقي ًالديزةًالتنافسيةًمنًخلاؿًاستًاتيجياتًالدنظمةًالتنافسيةً

                                                           
ً.51صًًنبيلًلزمدًمرسي،ًمرجعًسب ًذكره،ً- 1
ً.26الدرجعًنفسو،ًصًً- 2



 الثالث:                                                   واقع استراتيجيات صنع القرار الفصل 
 

 
 67 

ًالاستًاتيجيةً ًالقرارات ًخلاؿ ًمن ًالاستًاتيجية ًألعية ًوتتضح ًوبيئتها، ًالدنظمة ًبتُ ًترتبط التي
ً.1وخصائصهاًباعتبارىاًبرددًالابذاهًالعاـًللمنظمة

لدنظماتًالكبتَةًالأكثرًحاجةًلدمارسةًالإدارةًالاستًاتيجيةًعلىًمستوىًالدنظمةًللقياـًبتحديدًوتعدًا
ًعنًالدنظماتًالأخرى،وبرديدًأىداؼًواستًاتيجياتًالدنظمةً ًفيًالمجتمعًوتثبيتًالتيًبسيزىا رسالتها

ً ًوحصتها ًالأنشطة، ًلالصاز ًاللازمة ًالدوارد ًوبرديد ًالقراراتًبشأفًمنتجاتها ًفيًوابزاذ ًودورىا السوقية
ًفيً ًالدختلفة ًالأعماؿ ًلأنشطة ًالتكامل ًوتعزيز ًخل  ًفي ًدورىا ًعن ًفضلا ًالتنافسي ًمركزىا برديد

وتسعىًالإدارةًالإستًاتيجيةًإلذًبرويلًرسالةًالدنظمةًوأىدافهاًالعامةًإلذًاستًاتيجياتًلزددةًالدنظمة.
نافسيًللمنتجاتًوالخدماتًالتيًللتنافسًلكلًوحدةًمنًوحداتًالنشاطًمنًخللًبرستًُالدركزًالت

تقدمهاًعلىًمستوىًوحدةًالأعماؿًوالتيًبزتلفًاستًاتيجياتًتبعاًلاختلاؼًأعماؿًتلكًالوحداتً
فيًالدنظمة.وتقعًعلىًالددراءًوالإدارةًالأعلىًمسؤوليةًبرديدًالاستًاتيجياتًطويلةًالأجلًوأنشطتهاً

ًوحدة ًلكل ًالأعماؿ ًولزفظة ًلوضعًً.2وعملياتها ًواللازمة ًالعملية ًتلك ًبردد ًالإستًاتيجية فالإدارة
ًبدجموعةًالقراراتً وتنقيحًوتطبي ًبعضًالتصرفاتًاللازمةًلإلصازًبعضًالنتائجًالدرغوبًفيها،ًأوًتقوـ

وقدًحظيًالقرارًً.3والنظمًالإداريةًالتيًبرددًرؤيةًورسالةًالدنظمةًفيًالأجلًالطويلًفيًضوءًميزاتها
فيًبسكتًُالدنظمةًعلىًمواصلةًأنشطتهاًالإداريةًبكفاءةًًفيًالمجالاتًالإداريةًلإسهاموًئيةبعمليةًاستثنا

ًينبغيًعليوًمنًتوقعات،ًً ًأفًالقرارًيعتمدًأساساًعلىًالدستقبلًويتحق ًمستواهًلدا وفعالية،ًلاسيما
ًعلميةً ًتطورات ًمن ًومارافقو ًالحديث ًالعصر ًفي ًأدائها ًومتطلبات ًالإدارة ًمهمات ًتعقد ًأف ًكما
وتكنولوجيةًفرضًعلىًالإدارةًبردياتًجعلًالوسائلًالتقليديةًفيًاعتمادًالخبرةًالشخصيةًواستخداـً
ًلرالاتً ًفي ًالسديدة ًالقرارات ًتستلزـ ًالتي ًالدنظمة ًأىداؼ ًبرقي  ًعلى ًقادرة ًغتَ ًوالصح الخطأ

ًولذذا ًالدتاحة، ًوالدادية ًالبشرية ًللموارد ًالأمثل ًينبغيًأفًيكوًفإًالاستثمار ًالقرار ًفاعلاًفيًف ًمركزا ف
بسكتًُالإدارةًأفًتلعبًدورىاًفيًأستثمارًالتطوراتًالتكنولوجيةًوالوفاءًبدتطلباتًالبيئةًومسايرةًروحً

                                                           
1

دارًالنشرًً،2طًادريسً،وائلًلزمدًمصطفى،ًالادراةًالاستًاتيجيةً،منظورًمنهجيًمتكامل،ً،حستًُمنصورًالغالي ،ًدًطاىر 
 .37صً،2009ًعماف،ًالاردف،ًوالتوزيع،

ً،2003ً،جامعةًبغدادًدارةًوالاقتصاد،مفاىيمًوعملياتًوحالاتًدراسية،كليةًالاًالادارةًالاستًاتيجية،ًزكرياًمطلك،ًالدوري،2ً
 .51ً-48صًص

ًوالتطبي (،ًالعجمي،3ً ً)النظرية ًالتًبوية ًالتخطيط ًالادارة ًحستُ، ًالاردف،ًلزمد ًوالطباعة،عماف ًوالتوزيع ًللنشر ًالدستَة ًدار
 .389،ص2008
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ًعلىًبرقي ً ًقادرة ًوبناءاتًنظرية ًمرتكزاتًفكرية ًذلكًإلذًالعملًعلىًبرديد ًوقدًشجع العصر،
ًالإدارةًمنًالتعاملًبشكلًفاعلًالدنظمةًلأىدافهاًمنًخلاؿًعملياتًابزاذًالقرارًالقادرًعلىًبسكتُ

ً ًالدختلفة. ًالدتغتَاتًالبيئية ًللمنظمة،ًمع ًوالتطور ًالنمو ًفيًبرقي  ًالقراراتًودورىا ًبرزتًألعية وىنا
ًالقرارًفيًأفًالنشاطاتًالتيًبسارسهاًفيً ًابزاذ ًالدنظماتًالدختلفةًلدسؤولية ًالتيًتوليها وبسكنًالألعية

لحضاريًالكبتًَالذيًتشهدهًالمجتمعاتًالإنسانيةًيتطلبًاعتمادًإطارًالسباؽًالعلميًوالتكنولوجيًوا
ًعنً ًوالدعبرة ًالذادفة ًبدثابة ًحيثًأصبحتًالقراراتًالإدارية ًالقرار، ًفيًابزاذ ًالواضحة ًالعلمية الرؤية
ًلضوً ًالإنسانية ًلستلفًالجهود ًفيًتوجيو ًالدنظمة ًقيادة ًالذيًبسارسو ًالفشل ًأو ًالنجاح مدىًبرقي 

1ً.الدتاحةًواستغلاؿًالوقتًللوصوؿًإلذًالأىداؼًاستثمارًالدوارد
 إستراتيجية صنع القرارشروط و  خطوات: نيالمطلب الثا

 إستراتيجية صنع القرار: خطوات
ًً القراراتًوالتيًتتكوفًأساساًمنًالخطواتًوالدراحلًالآتية:ًضمنًإطارًعمليةًصنع

ًحقيقو.الذدؼًالدطلوبًلتجمعًالدعلوماتًوبرديدً-
-ً ًالذدؼًعلومالدجمع ًلتحقي  ًاعتمادىا ًلؽكن ً)وسائل( ًبدائل ًوبلورة ًالدتاحة ًالإمكانات اتًعن

ًالمحدد.
ًالدقارنةًًبتًُالبدائلًووضعهاًفيًسلمًالأسبقياتًفيًضوءًمعلوماتًدقيقة.-
ًاختيارًالبديلًالأقلكًلفةًوالأكثرًضماناًلتحقي ًالذدؼًالدطلوب.-
ًوإدخاؿًالتعديلا- ًتنفيذه، ًومتابعة ًالقرار ًعلىًصياغة ًالدصاغًفيًالذتًاللازمة ًالقرار دؼًووسيلة

ًضوءًمستجداتًالواقعًوخلاؿًعمليةًالتنفيذ.
ًالدتغتَةً ًضمنًالإمكانياتًوالدعطياتًالبيئية ًووسيلتو ولؽكنًالقوؿًأفًعمليتيًبرديدًىدؼًالقرار

ًأعلى ًدرجة ًوبرقي  ًالدقصود، ًالإداري ًابذًللجهاز كًلما ًبينهما ًالتناسب ًحالمن ًلضو ًالقرار ةًو
ًالأىداؼً ًاحتمالاتًبرقي  ًالإداريًحيثًتزداد ًبالتطوير ًعليو ًيطل  ًما ًوىذا التناسبًالحركي،

كًلفة، كًانتًعمليتيًبرديدًالذدؼًوالوسيلةًموجهةًبابذاهًمناقض،ًأيًبابذاهًًالدطلوبةًبأقل أماًإذا
سبًاللاحركي،ًأضعاؼًالتناسبًبينهماًوالابتعادًعنًمبدأًالتزاـًالكفاءةًفالقرارًيكوفًبابذاهًالتنا

                                                           
كًاظمخليلًلزمدًحستًُوحمودًالشماع1ً زيعًوالطباعة،ًعماف،ًالادرف،ً،ًدارًالدستَةًللنشرًوالتو4ًطًنظريةًالدنظمة،ً،،ًخضتَ

ً.239،ص2009
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ًبرقي ً ًفي ًالعنفًوفشلو ًإلذ ًالإداري ًالجهاز ًيقود ًباعتباره ًالإداري ًبالتهدنً ًعليو ًيطل  ًما وىذا
ً.1أىدافو
 : إستراتيجية صنع القرار: شروط

ًتسب ًخطواتًابزاذًالقراراتًمعرفةًبعضًالشروط:
ًاقتصاديةًالدراسة.-
ًتوقيتًالدراسةًوالجهةًالدعنيةًبتلكًالدراسة.-
ًالكادر.اختيارً-
ًدقةًالدعلوماتًوالبياناتًالدطلوبةًووضوحها.-
ًموافقتهاًعلىًاستًاتيجياتًالدشروعًوأىدافو.-
ًوجودًالبدائل.ً-
ً.2التناسبًبتًُالدعلوماتًوالكلفة-
ًتخطيط الاستراتيجي: ال

ًنفسهاً ًبالنظم ًالدتعلقة ًبالدشكلات ًترتبط ًلشيزاتًومبرراتًالغابية ًذو ًالاستًاتيجي ًالتخطيط ويعد
يودًالتخطيطًالتقليديًلذا،وعليوًفافًالتخطيطًالاستًاتيجيًلؽكنًأفًلػق ًللنظمًالعديدًمنًالدزاياًوق

ً ًيساعدًالقيادةًعلىًبرديدًالقضايا كًلًًالجوىريةًالتيًتواجهو،ًوعلىًصنعمنها قراراتًتتناسبًمع
ًعا ًمستوى ًإلذ ًوالوصوؿ ًبالدستقبل ًالتحكم ًتهدؼًإلذ ًأىداؼًإجرائية ًبرديد ًوعلى ًمنًقضية ؿ

الدسؤوليةًبذاهًرسالةًالدؤسسةًوأحداثًالتغيتًَالدطلوب،ًفضلاًعنًوضعًمديرًوفري ًالعملًفيًحالةً
منًالتًكيزًفيًمصتًَالدؤسسةًومستقبلهاًوالتوصيلًإلذًالقراراتًالإستًاتيجيةًفيًالأوقاتًالحرجةًمنً

ًلظوًوتطورًالدؤسسةًالتيًترتبطًبتحدياتًحاليةًأوًلزتملةًفيًالدستقبلً.
بذلكًفافًالتخطيطًالاستًاتيجيًلؽكنًأفًيقدـًلرموعةًمتكاملةًمنًأدواتًابزاذًالقراراتًمثلًوً

لزاكاةًالدستقبلًوتطبي ًمدخلًالنظمًوالدشاركةًفيًوضعًالأىداؼًومراجعةًالدوقفًووضعًأولوياتهاً
ً.3عندًالتعاملًمعها

                                                           
ً،ط1ً ًتطبيقي ًمنظور ًلإداري، ًالتطوير ًفي ًمعاصرة ًدراسات ًعاصم، ً،عماف1ًالأعرجي ًوالتوزيع ًللنشر ًالفكر ًشروط ،دار

ً.239،ص1995،الأردف،سنةً
ً.91،ص1990ىاشمًحستًُناصر،ًفلسفةًالادارةًالدعاصرةًوالمجتمع،ًمطعةًالقضاءً،ًالنجف،ًسنةً،الدنحك2ً
ً.418ً-400مرجعًنفسوً،صًصًالعجمي،ًاًدًلزمدًحستُ،3ً
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-ً ًبعدة ًبسر ًوىادفة ًناجحة ًالقرار ًاستًاتيجيةًصنع ًجمعًوفيًالاختًَلاعداد خطواتًومراحلًمنها
ًومتابعةً ًالقرار ًحسبًالاولوياتًوصياغة ًبتًُالبدائلًووضعها ًالذدؼًوالدقارنة الدعلوماتًوبرديد

ً ًالتناسب ًحالة ًلضو ًالقرار ًابذو كًلما ًالتناسبًاعلى كًانتًدرجة كًلما ًانو ً،وكما الحركيًتنفيذه
ًقي ًاىدافوًوالعكسًصحيحً،ًحيثًيقودًالجهازًالاداريًالذًالعنفًوالفشلًفيًبر

ًواختيارً- ًوتوقيتها ًالدراسة ًاقتصادية ًمنها ًبعضًالشروطًلنجاحها ًتسبقها ًالعملية ًىذه ًاف كما
ًالدسؤوؿًودقةًالدعلوماتًوالبياناتًووجودًبدائلً.

 صنع القرار استراتيجياتونظريات : أنواع ثالثالمطلب ال
 صنع القرار استراتيجياتأولا: أنواع 

قدمتًمنًًالإستًاتيجيةىًمستوىًالدنظمة:ًتوجدًعدةًلظاذجًنظريةًلاختبارًعلًالإستًاتيجيةاختيارًًًً
 1:قبلًأكادلؽيتًُواستشاريتًُيعملوفًفيًبيوتًالخبرةًوالدعلوماتًومنًأىمًىذهًالنماذج

:ًلظوذجًأنسوؼًالاستًاتيجياتًالسوؽًالدنتج:ًلؽثلًىذاًالنموذجًمصفوفةًرباعيةًمنًمنتجًالسوؽًأولا
ًاتيجياتًىيً:لتقدنًًأربعةًالاستًً

عندماًيكوفًىدؼًالإدارةًتركيزًأنشطتهاًًالإستًاتيجيةاستًاتيجياتًاختًاؽًالسوؽ:ًتطب ًىذهًً-1
ًعلىًزيادةًحصةًالدنظمةًفيًالسوؽًمنًخلاؿًتعزيزًموقعًالدنتجاتًالحاليةًفيًالأسواؽًنفسها.

ًًًإستًاتيجيةً-2 ًىذه ًتطب  ًالسوؽ: ًالحًالإستًاتيجيةتنمية ًالدنتجات ًدفع ًالأسواؽًعند ًإلذ الية
ًالجديدةًوتركيزًالأنشطةًعلىًالفرصًالدتاحةًفيًالسوؽًوأوضاعًالدنافستُ.

تنميةًالدنتج:ًتقدنًًمنتجاتًجديدةًإلذًالأسواؽًالحاليةًويكوفًالتًكيزًعلىًتطويرًًإستًاتيجيةً-3
ًوبرستًُمزيجًالدنتج.

الدخوؿًفيًأسواؽًجديدةًوتأخذًعلىًتقدنًًمنتجاتًجديدةًوًًالإستًاتيجيةالتنويع:ًتستندًىذهًً-4
ً. عندًالتطبي ًثلاثةًأشكاؿًىيًالتنويعًالدتًابطًوالتنويعًغتًَالدتًابطًالإستًاتيجيةىذهً
ًعلاق - ًعلىًنشاطًأعماؿًبنفسًالنوعًوذو ًبالسيطرة ًالشركة ًتقوـ ًالدتًابطًلػصلًعندما ةًالتنويع

ًالدستخدمة ًبالتكنولوجيا ًمباشرة ًنشاطًالدنظمة ًبدعتًٌتطوير ًلنشاطً، ًمكملة ًجديدة ليشملًأنشطة
ًالدنظمة.

                                                           
1
 https://almerja.com/reading.php?idm=54579شاكر تركي اميه ، الادارة الاستراتيجيت   

،29/08/2020،h1000:  11-27ص 

https://almerja.com/reading.php?idm=54579
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التكاملًالعموديًيشملًالتكاملًالأماميًوالتكاملًالخلفيًويعتًٍالسيطرةًعلىًعناصرًالدخرجاتً -
 الددخلاتًفيًالنظاـًالإنتاجيًفالأماميًيتعل ًبالدوزعتًُأماًالخلفيًبالدوردينًمنًخلاؿًاكتسابًو
ً. تًالعاملةًفيًنفسًقطاعًالصناعةمنظمةًمنًالدنظماًأسهمجزءًأوكًلً (شراء(

- ً ًمنتجاتً -الأفقيالتكامل ًعن ًبساما ًلستلفة ًجديدة ًأنشطة ًفي ًالدخوؿ ًمتًابط ًالغتَ التنويع
ًالدتنوعةًىي ًوخدماتًالدنظمةًومنًالأمثلةًعلىًذلكًلشركةًىانسوفًالتيًبسثلًحقيبةًمنًالأنشطة

ً) توزيعًالغاز – نتجاتًالتبغم – منتجاتًطبية – الصناعاتًالكيماوية – استخراجًالفحم)
ًبرق ً ًأف ًاستًاتيجياتًلؽكن ًثلاثة ًوجود ًيفتًضًبورتر ًالعامة: ًللاستًاتيجيات ًبورتر ًلظوذج ثانيا:

ً:الدنظماتًمنًخلالذاًميزةًتنافسيةًوىي
كًأقلًالدنتجتًُتكلفةًفيًًالإستًاتيجيةالقيادةًفيًالتكاليف:ًوىيًًإستًاتيجيةً-1 التيًتضعًالدنظمة

ً. عةًوذلكًمنًخلاؿًالاستثمارًالأمثلًللمواردقطاعًالصنا
ًًةإستًاتيجيً-2 ًميدافًًإستًاتيجيةالتميز: ًفي ًاستثنائية ًبخصائص ًالانفراد ًأو ًالتميز ًعن البحث

كًبتَةًللمشتًيكًالأسعارًالتشجيعيةًوخدماتًماًبعدًالبيع ًالصناعةًوتكوفًذاتًقيمة
نافسيًلزدودًفيًداخلًقطاعًالصناعةًبحيثًالتًكيز:ًتستندًعلىًأساسًاختيارًلراؿًتًإستًاتيجية-3

يتمًالتًكيزًعلىًجزءًمعتًُمنًالسوؽًوتكثيفًنشاطًالدنظمةًالتسويقيًفيًىذاًالجزءًوالعملًعلىً
ً. استبعادًالآخرينًومنعهمًمنًالتأثتًَفيًحصةًالدنظمة

ً:ًالإستًاتيجيةأنواعًأخرىًمنًً-4
نظماتًالأعماؿًإلذًبرقي ًحالةًدائمةًنسبياًالاستقرار:ًفيًحالاتًمعينةًتسعىًمًإستًاتيجيةً-(1)

منًالاستقرارًوىذاًلػدثًعندماًتكوفًالإدارةًمقتنعةًبالوضعًالحالرًللمنظمةًوبالنتائجًالدنجزةًوفيً
ًالدنظمةًبإجراءًًالإستًاتيجيةتسعىًإلذًضمافًاستمرارًىذاًالوضع،ًوفيًإطارًىذهًًالوقتًنفسو تقوـ

ًوطرؽًا ًعلىًمنتجاتها ًتغتَاتًطفيفة ًمعقولاًًالإستًاتيجيةلإنتاجًومنًخلاؿًىذه ًلظوا برق ًالإدارة
ً: لعدةًأسبابًمنهاًالإستًاتيجيةولكنوًبطيء،ًوتتبعًىذهً

ًعندماًتعملًالدنظمةًبصورةًجيدةًفلاًيوجدًمبررًللتغيتًَأوًالانتقاؿًلنشاطًآخرً. )أ
الإدارةًبرملًالدخاطرً،ًًًلاًتريدًالوقتًًعندماًتكوفًالصازاتًالدنظمةًبدستوىًمقبوؿًوفيًنفس ) ب
ً. مخاطرًالدخوؿًفيًأنشطةًأخرىك
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تطبعًالددراءًعلىًإدارةًوتوجيوًنشاطًمعتًُبطريقةًروتينيةًلاًتتطلبًقراراتًجديدةًأوًبرملً ) ت
ً. لساطر
ً. 1والتمويلًالافتًاضقلةًالدواردًالدتاحةًللمنظمةًوصعوبةًالحصوؿًعليهاًمنًمصادرً ) ث
ًًاعية:الاستًاتيجياتًالدفً-(2) ًًالإستًاتيجيةتسمىًىذه بزفيضًالنفقاتًحيثًًبإستًاتيجيةأيضاً

ًوذلكًمنً ًشاملة ًبصورة ًبزفيضًعملياتها ًالدنظمة ًتريد جلًإيقاؼًتدىورًجديًفيًأتطب ًعندما
ًالإستًاتيجيةوضعًالدنظمةًأوًلتجاوزًأزمةًخطتَةًتهددًوجودىاًواستمرارىاًفيًميدافًالأعماؿ،ًىذهً

ً: تَةًالأجل،ًوتتكوفًالاستًاتيجياتًالدفاعيةًمنبسثلًحلولاًوقتيةًقص
ًالدنظمةًباستبعادًجزءًمنًأنشطةً) التخلصًمنًبعضًالأنشطة ( التشذيبًإستًاتيجية )أ حيثًتقوـ

الأعماؿًأوًنشاطًمعتًُبالكاملًوذلكًلفرضًمعالجةًالأداءًالسلي ًلوحداتًالأعماؿًأوًللتقليلًمنً
التًكيزًعلىًتطويرًتقنيةًالدنتجًوتقنيةًالإنتاجًًالإستًاتيجيةهًالتكاليفًالتشغيلية،ًويتطلبًتطبي ًىذ

ً.وبرستًُالدواردًالتنظيميةًوالبشريةًوبرفيزًالدوظفتُ
تغتًَعملياتًالدنظمةًوالانتقاؿًًالإستًاتيجيةتستهدؼًىذهًً) التحوؿ (الانعطاؼًإستًاتيجية ) ب
نشاطًأعمالذاًالقدنًًولكنًبقدرًلزدودًً،ًوربداًبرتفظًالدنظمةًفيلذًأنواعًجديدةًمنًأنشطةًالأعماؿإ

عندماًبراوؿًًالإستًاتيجيةوتلجأًالدنظمةًإلذًىذهً ،ويبقىًالتًكيزًشديداًعلىًأنشطةًالأعماؿًالجديدة
ًفرصً ًبروز ًأو ًتهديداتًخطتَة ًلظهور ًاستجابة ًالبيئة ًمع ًالدطلوب ًالتكيف ًأو ًالتوازف ًبرق  أف

ً. ةًمنًالاستمرارًفيًبرويلًالنشاطًالحالراستثماريةًجديدةًأوًعندماًلاًتستطيعًالدنظم
ًالخياراتًًإستًاتيجية ) ج ًآخر ًوىي ًفشلتًالاستًاتيجياتًًالإستًاتيجيةالتصفية: ًتكوف ًأف بعد

ً. التصفيةًبيعكًلًأصوؿًالدنظمةًوتسديدًديونهاًإستًاتيجيةالدفاعيةً،ًوتعتًٍ
ًالدنظمةًفيًبعضًالأحيافًبتطبً-5 ي ًحزمةًمتنوعةًمنًالاستًاتيجياتًالاستًاتيجياتًالدختلطة:ًتقوـ

وىذاًالنوعًمنً . علىًمستوىًوحداتًالأعماؿًالتابعةًلذاًأوًعلىًمستوىًالاستًاتيجياتًالوظيفية
ًالتطبي ًفيًالشركاتًالكبرىًا ًالحدودالاستًاتيجياتًشائع ًعابرة ًأو ًالأعماؿ ًلدتعددة ًحيثًتقوـ ،
ً. الدنظمةًبتطبي ًاستًاتيجياتًلستلطةًفيًالوقتًنفسو
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ًالتعاضدًالأثرًالناتجًعنًتشكيلًًإستًاتيجيةً-6 الاستحواذًأوًالاندماجًوالتحالف:ًيقصدًبدفهوـ
ًعلاقاتً ًبناء ًأو ًالدنظمة ًداخل ًفي ًلرالاتًأعماؿ ًأو ًأنشطة ًبتُ ًالارتباطاتًالجديدة ًمن حزمة

ًالصناعة ًمنظماتًأخرىًفيًنفسًميداف ًالتعاضدًبحجم. وارتباطاتًمع ًالناتجًعن ًالأثر ًويتحدد
القيمةًالدتحققةًمنًخلاؿًتكوينًروابطًمنًداخلًنظاـًالقيمةًبتًُالأنشطةًالتيًلدًتكنًمتًابطةًمنً

1ًإفًالقيمةًالحقيقيةًالدتحققةًمنًالتعاضد . قبل
ًبالدوارد ( ًالواسعة ًالدشاركة ًأوً) أثر ًالاستحواذ ًطري  ًعن ًأو ًداخليا كًاف ًسواء ًأشكالو بدختف

ةًأوًالدشاركةًالتكنولوجيةًأوًبرأسًالداؿ،ًلغبًأفًتكوفًاكبرًمنًالتحالفاتًالخارجيةًبدشاريعًمشتًك
كًانتًالقيمةًالكليةتًالدستقلةًلأطراؼًعمليةًالتعاضدلرموعًقيمًالوحدا  ،ًوالتعاضدًلاًيكوفًإلاًإذا

ًالإيراداتًالكلية ( ًولؽكنًالنظرًإلذًالتعاضدًوتطبيقاتوًأ( ًبالضرورة كبرًمنًلرموعًإيراداتًالأجزاء
ً: ًضوءًالبدائلًالتاليةالعمليةًفي

ًاستخداـًالدوادًغتًَالدستغلة. -
ًأوًتطويرً - ًالقدراتًالكامنةًمنًخلاؿًتطويرًمنتجاتًجديدةًباستعماؿًالتقنيةًالدوجودة استثارة

ًأسواؽًجديدة
ً.التكاملًالعموديًللعملياتًعنًطري ًبرستًُالنوعيةًوتطويرًالتقنية -

القرارًعدةًانواعًولظاذجًقدمتًمنًقبلًاكادميتًُواستشاريتًُنستنتجًفيًالاختًَافًلاستًاتيجيةًصنعً
ًلاختيارًالاستًاتيجيةًعلىًمستوىًالدنظمةًومنًبينهاً:

ًلظوذجًانسوؼًلاستًاتيجياتًالسوؽًالدنتجاولاً:
ً

ًاستًاتيجيةًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًاستًاتيجيةًًًًًًًًًًًًًًًًًًًاستًاتيجيةًًًًًًًًًًًًًاستًاتيجيةً
      اؽًالسوؽًًًًًًًًًًًًًًتنميةًالسوؽًًًًًًًًًًًًًًًًتنميةًالدنتجًًًًًًًًًًًًًالتنويعاختًًًً

      ثانيا:ًلظوذجًبورترًللاستًاتيجياتًالعامة
  

ًاستًاتيجية
 القيادةًفيًالتكاليفًًًًًًاستًاتيجيةًالتمييزًًًًًًًًًًًًًًاستًاتيجيةًالتًكيز
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–الاستًاتيجيةًالدفاعيةً–يةًصنعًالقرارً:ًاستًاتيجيةًالاستقرارًكماًيوجدًانواعًاخرىًلاستًاتيج-

ًوالتصفيةًوالاستًاتيجيةًالدختلطةًواستًاتيجيةًالاندماجًوالتحالفًاستًاتيجيةًالتشذيبًوالانعطاؼً
 نظريات الاستراتيجية صنع القرار:: ثانيا

 نظريات التنظيم الكلاسيكي:
ةًالتيًظهرتًفيًبدايةًالقرفًالداضيًعلىًتقسيمًالعملًارتكزتًنظرياتًالتنظيمًالكلاسيكيًالثلاث

ًبرديدً ًذلكًمن ًعن ًينجر ًوما ًالتنظيم ًعناصر ًأساسيتًُمن ًعنصرين ًباعتبارىا ًالتنظيمي والذيكل
ًافتًاضً ًمن ًالكلاسيكي ًالددخل ًانطل  ًوالرقابة. ًالإشراؼ ًنطاؽ ًوتعيتُ ًالدسؤولية ًوتوزيع للسلطة

ًالددخلًًً.1التنظيمتًوسلوكياتًأساسيًلشثلاًفيًصفةًالرشادةًفيًتصرفا كافًالتوجوًالأساسيًلذذا
ًىوًزيادةًإنتاجيةًالدنظماتًمنًخلاؿًالتًكيزًعلىًبعضًالعناصرًأوًالوسائلًمنًألعها:

ًدراسةًأفضلًالطرؽًالفنيةًلأداءًالعمل.
ًالاىتماـًبكفاءةًالعمليةًالإدارية.

ًوضعًمبادئًمعياريةًتوجوًوتضبطًالعملًفيًالدنظمة.
كًافًلذمًالفضلًفيًإرساءًدعائمًىذاًالددخلًيعودًتأ سيسًالددخلًالكلاسيكيًإلذًلرموعةًلشنًالرواد

وىمًفرديريكًتايلور،ًىنريًفايوؿًوماكسًويبر.ًلؽكنًتناوؿًفكرًوإسهاماتًالددخلًالكلاسيكيًفيً
ًالعلمية،ًمد ًوالدتمثلةًفيًالإدارة ًالثلاثة ًالقراراتًالدختلفةًمنًخلاؿًنظرياتو ًابزاذ خلًالعمليةًعملية

 الإداريةًوأختَاًالددخلًالبتَوقراطي.
 نظرية الإدارة العلمية

ًعليها،ًمعلناًعنًالأىداؼًالحقيقيةًالتيً أرسىًتايلورًقواعدًالإدارةًالعلميةًبتحديدًالدبادئًالتيًتقوـ
الطرفتًُتسعىًإليهاًوىيًزيادةًالإنتاجًوإحلاؿًثقافةًالتفاىمًلزلًالتنازعًبتًُالإدارةًوالعماؿ،ًوإقناعً

كًانتًالدسالعةًالأساسيةًلتايلورًفيً بأفًالذيًلػكمًالعلاقةًبينهماًىيًالدصالحًالدشتًكةًلاًتضاربها.
2ًالددخلًبإرسائوًالدبادئًالأساسيةًللإدارةًالعلميةًوالدتمثلةًفي:
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ًالجزائر،  ًالتسيتًَوالتنظيمًوالدنشأة،ًديوافًالدطبوعاتًالجامعية، ،ًص1995ًًلزمدًرفي ًالطيب،ًمدخلًللتسيتَ،ًالجزءًالاوؿ:
55. 
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ًإحلاؿًالطرؽًالعلميةًلزلًالطرؽًالبدائيةًفيًالعملًوفيًحلًالدشاكلًالإدارية
ًعماؿًوتدريبهمًعلىًأساسًعلميالاختبارًالعلميًلل

ًتعاوفكًلًمنًالإدارةًوالعماؿًطبقاًللطريقةًالعلمية
ًوقياـً ًالعمل، ًوتنظيم ًبتخطيط ًالدديرين ًقياـ ًمع ًوالعماؿ ًالدديرين ًبتُ ًللمسؤوليات ًعادؿ تقسيم

ً.العماؿًبالتنفيذ
ًتبسيطًالأ ًبقصد ًالوقتًوالحركة ًدراسة ًعلى ًالابذاه ًمؤسسًىذا ًفريديريكًتايلور ًورفعًركز عماؿ

ًوالدنمطًلزيادةً ًالمحسن ًأساسًالأسلوبًالعلمي ًعلى ًتدريبًالقوىًالعاملة ًثم ًمن مستوىًأدائها،
إنتاجيتها.ًركزتًالإدارةًالعلميةًعلىًمبدئيًتقسيمًالعملًوالتخصصًلداًلذماًمنًآثارًالغابيةًعلىً

واءًالصراعاتًالتيًقدًمستوىًأداةًالتنظيمًوكذاًمبدأًالتعاوفًالذيًيعدًعاملاًأساسياًلتجنبًواحت
ًتنشأًبتًُالإدارةًوالعماؿ.
 نظرية التقسيم الإداري

ًالنظريةًوالتيًتعتبرًمكملةًلداًجاءًبوًتايلور،ًلكنًًًًً يعتبرًىنريًفايوؿًأوؿًمنًوضعًأسسًىذه
ًعلىًمستوىًقمةًالذيكلًالتنظيميًبرديدا.ًركزتًنظريةً اىتماموًانصبًعلىًالعمليةًالإداريةًذاتها

ًا ًذاتو،ًالتقسيم ًعلىًالتسيتًَفيًحد ًالتسيتَية ًالعملية ًنظرية ًتسمية ًأيضا لإداريًوالتيًيطل ًعليها
ًالنشاطًإلذًوظائفًفرعيةًمثلًالتخطيط،ًالتنظيم،ً ًبذاتو،ًومنًثمًبرليلًىذا فاعتبرتوًنشاطاًمتميزا

ًالتوجيو،ًالرقابةوالتنسي .
كًبتًَمنًمبادئًالتسيتَ تتصفًبالدرونةًأيًأنهاًليستًمطلقة،1ًًساىمًالابذاهًفيًبلورةًوبرديدًعدد

حيثًلؽكنًاستخدامهاًفيًضوءًالظروؼًالدتغتَةًوالخاصةًبكلًمشروعًوالدتمثلةًأساساًفيًالعناصرً
2ًالتالية:

ًوحدةًالسلطةًوالدسؤولية.
ًتكافؤًالأشخاص.
ًاستقرارًالأشخاص.

                                                           
-98صًصً،2005ًثابتًعبدًالرحمافًإدريس،ًإدارةًالأعماؿ:ًنظرياتًولظاذجًوتطبيقات،ًالدارًالجامعية،ًالإسكندرية،ًمصر،1ً

100.ً
صًصًً،1995ً،ًالجزائر،التسيتًَوالتنظيمًوالدنشأة،ًديوافًالدطبوعاتًالجامعيةًلزمدًرفي ًالطيب،ًمدخلًللتسيتَ،الجزءًالأوؿ،2ً

53-62. 
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ًالتنسي ًوتفويضًالسلطة.
ًالأختًَلاًلؽكنًفصلو ًإلذًأفًالدبدأ ًبالاستثناء،ًحيثًيتًتبًعلىًًبذدرًالإشارة ًالرقابة عنًمفهوـ

ًتعقيداً ًالأكثر ًللمشاكل ًالتفرغ ًلذم ًيتاح ًلكي ًالأسفل ًلضو ًتفويضًالسلطة ًمرتبة ًالأعلى الددراء
ًوللقراراتًالأكثرًألعية.

 النظرية البيروقراطية
ًأنو ًعلى ًالبتَوقراطي ًلظوذجو ًماكسًوينر ًالحضريًقدـ ًالدناسبًللتنظيم ًيست1النموذج هدؼًالذي

ًالنظاـًسلطتوًمنًالقانوفًالذيًيعكسًعادةً برقي ًالأىداؼًالاقتصاديةًوالاجتماعية.ًيستمدًىذا
2ً:إرادةًالمجتمع،ًيستمدًالنموذجًالبتَوقراطيكًفاءتوًوعقلانيتوًمنًخصائصوًالدتمثلةًفيماًيلي

 وجودًنظاـًىرميًللسلطة. -
 برديدًواضحًلدكافكًلًشخصًفيًالتنظيم. -
 لًفرد،بزصصًموصوؼكًتابيا.وجودًبزصصًدقي ًلكً -
ًالإجراءاتً - ًوبوجود ًفيًظلًالدنافسة ًوالعلمية ًالتقنية ًالأشخاصًعلىًأساسًالكفاءة اختبار

 الدوحدةًذاتًالصبغةًالدوضوعيةًالمجردةًمنًاعتباراتًالشخصية.
 استخداـًالأسلوبًالعلميًفيًمعالجةًالدشاكلًالإداريةً. -
 اتبً.وجودًمستنداتًووثائ ًرسميةًلزفوظةًفيًالدك -

 النيوكلاسكية: النظريات
ً:العلاقاتًالإنسانية 1

( HOUGO MUNSTERBERJ)منستًبرجًً(EITON MAYO)ًتعتبرًنظريةًمنًالتوفًمايو

،ًيعتبرًالاىتماـًبالعنصرًالبشري3ًمنًالروادًلذذهًالنظريةً(CHESTER BARNAND)وبرنادً
ًأفً ًعلىًافتًاضًمؤداه ًتقوـ ًالنظريةًحيثًأنها ًتركيزًىذه ًالإنسانيًلؽكنًأفًيؤثرًلزور العنصر

ًوتشجيعهمً ًالأفراد ًطبيعة ًفهم ًالإنتاجًيتحق ًمنًخلاؿ ًزيادة ًفإف ًعلىًالإنتاجًومنًثم تأثتَا

                                                           
 .21،ًص1996ًًجماؿًالدينًلعويسات،ًمبادئًالإدارةًوالتنظيم،ًدارًإسهامات،ًتونس،1ً
ً.65ً66لزمدًرفي ًالطيب،ًمرجعًالساب ،صًص2ًً
 .103ً105ثابتًعبدًالرحمافًإدريس،ًمرجعًالساب ،ًصًص3ًً
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ًالتنظيم ًأفًالفردًلاًلؽكن1ًوتكيفهمًمع كًما ًفقطًبالنواحيًالفنية، ًلاًتتأثر .ترىًأفًالإنتاجية
ًمشاعرً ًلذم ًالإنتاج ًعناصر ًأحد ًوىم ًفالأفراد كًآلة. ًوأىدافهمًمعاملتو ًحاجاتهم ًالخاصة، ىم

ًالأفراد،ً ًعواملًتؤثرًعلىًإنتاجية ًالعملًالداديةًفكلها ًإلذًبيئة ًبالإضافة وعلاقاتهمًالإجتماعية،
ًلتنميةً ًوالدشرفتُ ًالدديرين ًلتدريب ًوالحاجة ًالإدارة ًلظط ًألعية ًالنظرية ًأظهرت ًذلك ًإلذ إضافة

كًماًركزتًعلىًالاىتماـًبديناميكيةًمهاراتًالعلاقاتًالشخصيةًوالاتصالاتًوالدافعيةًلديه م،
ًالجماعةًوتأثتَىاًعلىًإنتاجيةًالفردًالعامل.

ً ًظهرت ًأنو ًىنا ًالإشارة ًلتطويرًيعدالبذب ًوالكتاب ًلبعضًالباحثتُ ًالأخرى ًالمحاولات ًمن د
مفاىيمًىذهًالنظريةًلشاًلغعلهاًأكثرًشموليةًوعمقاًفيًفهمًوتفستًَسلوؾًالأفرادً،ومنًامثلةًىؤلاءً

ًالرجلMARRY FOLLETT PARKERًً))بارؾًفوليتًًماري التيًرسختًمفهوـ
ًلذاتو ًبالرقابة2ًالمحق  ًيتمتع ًوعندما ًبألعيتو ًيشعر ًعندما ًإنتاجية ًأكثر ًيكوف ًالفرد ًأف ًبدعتٌ ،

ًأ ًأي ًاىتمامهمًًفالذاتية، ًبرقيقها،وأف ًالدطلوبة ًالأىداؼ ًإلذ ًللوصوؿ ًذاتيا ًموجهوف الناس
ًالأىداؼًيرتبطًإلغ ًىذه ًالأىداؼًفيًبرقي ًبتحقي  ًىذه ًومسالعة ًوتكامل ًاتساؽ ًبددى ابيا

ًأىدافهمًالشخصية.
 نظرية الحاجات الإنسانية والدفعية:

ًأجريتًوأولتً ًالتي ًالبحوث ًخلاؿ ًمن ًذلكًجليا ًويظهر ًالواقعية، ًعلى ًالنظرية ركزتًىذه
ًالدراساتً ًسالعتًىذه ًأدائو. ًعلى ًتأثتَىا ًوكيفية ًالعامل ًالفرد ًمتزايدة ًنظريةًاىتماما ًبناء في

كًمجاؿً ًالسلوؾًالتنظيمي الدافعيةًونظرياتًالسلوؾًالإنسانيًالتيًأدتًبدورىاًإلذًظهورًمفهوـ
أساسيًللبحثًفيًالتنظيم.ظهرتًالعديدًمنًنظرياتًالحاجاتًوالدافعيةًالتيًأسهمتًفيًتطويرً

ًونظريةًالتدرجًالذرميًللحاجات.yًوxًالفكرًالتنظيميًومنًألعهاًنظريتاً
 :yو x نظريتا

ًاومفادى xتصنيفاًًبركيمياًوىوًنظريةًً(douglas mac gregor)أطل ًمالكًجرلغورًًًًًً
لالػبوفًالعملًوالدسؤوليةًويفضلوفًالخضوعًللتوجيوًوىمًلاًيتحركوفًانطلاقاًمنًأفًالكثتًَمنًالناسً

                                                           
 .44،ًص2002ًعةًالجديدةًللنشر،ًالإسكندرية،ًمصر،عبدًالسلاـًأبوًقحف،ًأساسياتًالإدارةًوالتنظيم،ًدارًالجام1ً
ًً.105،ًصًالساب رجعًالدثابتًعبدًالرحمافًإدريس،2ًً
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لغبًأفًلؼضعواًًرغبتهمًفيًأداءًأفضلًعملًبلًانطلاقاًمنًالحوافزًالدالية،ًولذاًفإفًالكثتَينًمنهم
ًللإشراؼًالدقي ًًوالرقابةًالدكثفةًوأفًلغبرواًعلىًإلصازًالأىداؼًالتنظيمية.

ًأ ًالنظرة، ًىذه ًحقيقة ًعن ًماكجريور ًإذاًًتساءؿ ًعما ًيتساءؿ كًاف ًالحقيقة ًفي كانتًالتطبيقاتًو
وظائفًالإداريةًالدعروفةًآنذاؾكًالتخصصًوتقسيمًالعمل،ًولؽكنًأفًيكوفًأكثرًملاءمةًلكلًأنواعًال

ًالدوجودةًفيًالدنظماتًالآف.
ًعلىً أحسًماؾًجرلغورًبأفًالأدارةًبحاجةًلتنظيماتًوتطبيقاتًجديدة،ًومنًثمًفهيًإماًأفًتقوـ
ًفقدًوضعًماؾًجرلغورًالبديلةً ًالسابقةًعنًالطبيعةًالإنسانية،ًلذا ًللنظرة أساسًنظرةًأخرىًمغايرة

،ًحيثًتفتًضًأفًالأفرادًلؽكنهمًأفxًًةًوىيًالعكسًالنقيضًمنًنظريyًًوأطل ًعليهاًاسمًنظرية
،yًًيستمتعواًبأعمالذمًوأفًلؽارسواًرقابةًذاتيةًحقيقةًعلىًأنفسهم.أيًأفًالدديرًالذيًيتبتًٍالنظريةً

ًأنفسهمً ًلتوجيو ًالعاملتًُعلىًالعملًولؽنحهمًالفرصة ًمديرًدلؽقراطيًلػفز ًبأنو حيثًلؽكنًوصفو
ًوالإبداع ًمناخًالابتكار ًلذم ًويوفر ًعلىًًذاتيا ًالعمل ًوبالتالر ًالدسؤولية ًعلىًبرمل ًفيًقدراتهم ويث 
ً.1برقي ًأىداؼًالدنظمةًالتيًيعملوفًفيها

 نظرية التدرج الهرمي للحاجات:
(ً ًماسلو ًأبراىاـ ًسنةabraham maslowًً)قدـ ًأفراد ًلدى ًالدافعية ًلتفستَ ًالدشهورة نظريتو

ًلذذه1935 ًفوقا ًالحاجاتًلداسلو، ًىرـ ًوالتيًحملتًتسمية ًمنًً، ًأنواع ًخمسة ًللفرد ًفإف النظرية
ًالحاجاتًالتيًلؽكنًترتيبهاًفيًشكلًىرمي.تبدأًبالحاجاتًالداديةًالأساسيةًأيًالحاجاتًالفيزيولوجيةًً
الحاجةًللأماف،ًالحاجةًلتحقي ًالتفاعلًالاجتماعي،ًالحاجةًللاحتًاـًوأختَاًتنتهيًبالحاجاتًالنفسيةً

ً.2ذاتًالدستوىًالعالر
ًالحاجاتًالإنسانية،ًحيثًيرىًماسلوًأفًتفستًَنظريةًم اسلوًالدافيعةًلدىًالفردًمنًخلاؿًمفهوـ

كًانتًغتًَمشبحا ًتتحوؿًإذا ًسلوكو.جاتًالفرد ًوتوجو ًإلذًقوىًتدفعو ًالحاجاتًًعة رتبًماسلو
ًمتدرجًوأعتبرًأفًالحاجةًالأقلًإشباعاًىيًالأكثرًدافعيةًللسلوؾ،ًحيثًأفًالحاجةً الإنسانيةًفيًىرـ

ًتنطويًعلىًتأثتًَقويًعلىًتفكتًَالفردًوسلوكوًومنًىناًتصبحًالحاجةًقوةًدافعيةًللسلوؾ.الدشبعةً
ً

                                                           
ً.108ً109ًثابتًعبدًالرحمافًإدريس،ًمرجعًالساب ،ًصًص1ً
ً.110ً112،ًصًصونفسالدرجع2ًً
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 النظريات الحديثة والمعاصرة:
 نظرية القرار وعملية اتخاد القرار:

(ً ًىتَبرتًسيموف ًفعاليةHerbet Simonًيعد ًالطرؽ ًأكثر ًأف ًاقتًحوا ًالذين ًالدنظرين ًأحمد )
سيكيًفيًالإدارةًوبتًُالددخلًالسلوكيًوالاجتماعيًفيًالتنظيمًلتحقي ًالتكاملًبتًُالددخلًالكلا

ًإفًالذدؼًالدنشودًىوًبرقي ًنوعًمنًالتوازفًبتًُالتفستًَغتًَ ًالقرار. ًابزاذ ىوًالتًكيزًعلىًعملية
الرشيدًللسلوؾًوفقاًلددخلًالعلاقاتًالانسانيةًوالابذاىاتًالسلوكيةًالدبكرةًوبتًُافتًاضاتًالرشادةً

سنةًًرتيًنادتًبهاًالنظرياتًالكلاسيكية.ًأوضحًسيموفًفيكًتابوً"السوؾًالإداري"ًالصادالسلوكيةًال
،ًأفًفكرةًالاختيارًالرشيدًالتيًبسيزًتصرفاتًالفردًلدًتكنًناجعةًعملياًفيًتوصيفًعملية1945ً

ًابزاذًالقراراتًبواسطةًالدديرين.
ًالدتسم ًالإداري ًالرجل ًفكرة ًوالتضمن ًالبديل ًلظوذجو ًسيموف ًبرتًقيودًبصفًقدـ ًالمحدود ًالرشد ة

ً ًالدداخلًلزيطو، ًتبنتو ًالذي ًالاقتصادي ًالرجل ًفكرة ًمن ًبدلا ًللواقع ًبسثيلا ًأكثر ًيعد الذي
ًالكلاسيكية.

ًابزاذًالقرارًبدثابةًنقطةًلجهودًانطلاقوًلجهودًالكثتَينًمنً تعتبرًلرهوداتًسيموفًفيًبرديدًمفهوـ
القرارًباعتبارىاًعمليةًبسزجًبتًُالرشدًوالواقعيةًفيًبرديدًروادًالفكرًالإداريًفيًتطويرًنظريةًابزاذً

ًوالأفضلً ًالبديل ًالعملًعلىًاختيار ًثم ًالدشكلة ًالبدائلًلحل ًوتنمية ًالقرار ًموضع وتعريفًالدشكلة
ًوالعملًتنفيذهًومتابعتو.

كًبتَةًفيًإثراءًالفكرًالإداري،ًحيثًقدـًالكثتًَمنًالدعلومات التيًًساىمًمدخلًابزاذًالقرارًبدرجة
تتعل ًبعمليةًابزاذًالقراراتًالتيًتعدًجوىرًالعمليةًالإدارية،ًصنفًسيموفًالتيًبسكنًأفًتتخذًعلىً
ًالقراراتًالدبرلرةًوالتيًتتصفًبالتكراريةًوالروتينية،ًلؽكنًلدتخذًالقرارً مستوىًالتنظيمًإلذًنوعتًُلعا

ًنفسًالدشك ًفيها ًتظهر ًمرة كًل ًوالتحليلًفي ًالدراسة ًأفًلايعيد ًإجراءاتًمعياريةًىنا ًأيًوضع لة
واضحةًولزددةًتسمحًبابزاذًىذاًالنوعًمنًالقرارات،ًاماًالنوعًالثانيًفهيًتلكًالقراراتًغتًَالدبرلرةً

1ًًالتيًلؽكنًأفًتظهرًبطريقةًلدًتكنًمنتظرة
ً
ً

                                                           
1
 Herbert simon، the new science of management decision، prentice –hall new jerseu U.S.A 

،1977،P41 
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  لعملية اتخاذ القرارات: نظرية النظم
اًموضوعاًمعقدا،ًنشطاًومنظماًوعلىًيساعدًالدنظورًالنظميًعلىًالفهمًالجيدًللمنظمةًلأنوًيعتبرى

ىذاًالأساسًفهوًينظرًإليهاًبنظرةًنظاميةًمنًخلاؿًاعتبارىاًنظاماًقابلاًللنمذجةًمكوفًمنًثلاثةً
وذلكًحسبًماًيوضحوًالشكل1ًًفرعيةًىي:ًالنظاـًالفاعل،ًنظاـًالقيادةًونظاـًالدعلوماتأنظمةً
ًالدوالر:
 نظر المدخل النظمي النظم الفرعية للمنظمة من وجهة :(04)ًشكل

 المؤسسة المحيط
  

   

 

 

 

 

 

 D N A N C I et auters.ingénierie des systémes d infoarmation avec:المصدر 
MERISE :méthode et outil،les presses de luniversité du 

Québec،Montréal،Canada،1992،p17 

ًبريوند ًومنهم ًالباحثتُ ًبعض H.barindً)ًلغمع )ً ًونظابتُ ًالقيادة ًنظاـ ًالفرعيتُ: ًـالنظامتُ
ًالنظاـً ًوىو ًللمنظمة ًالآخر ًالفرعي ًوالنظاـ ًالتسيتَ، ًنظاـ ًيسمى ًواحد ًفرعي ًنظاـ الدعلوماتًفي

ًالفاعل ًوالد. ًمنًالصعبًالتفري ًبتًُنظاميًالقيادة ًالباحثتًُفإنو علوماتًلتداخلهاًوحسبًىؤلاء

                                                           
1
  .143،ًص2002ًً،ًمصر،،ًالاسكندريةعبدًالسلاـًابوًقحف،ًاساسياتًالادارةًوالتنظيم،ًدارًالجامعةًالجديدةًللنشر - 

 النظاـًالفرعيً:ًنظاـًالقيادةً
يراقبًيفكر،ًيقررًوً  

نظاـًالدعلوماتًالنظاـًالفرعيً:ً  
ويعملًعلىًتوزيعهاًيرسخًالدعلوماتًبالذاكرة،ًيعالجها  

 

 

 ي

النظاـًالفاعلالنظاـًالفرعيً:ً  
 لػوؿًوينتج
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ًبإلصازًالدهاـًالدسطرةًمن1ًامهاًتسيتَيةًبالدرجةًالأولذالكبتَ،ًلكوفًمه .ًفالنظاـًالفرعيًللقيادةًيقوـ
ً ًيقوـ ًفهو ًوالتجهيزات. ًالعاملة كًاليد ًباستعماؿًالوسائلًالدوضوعةًبرتًتصرفو ًالقيادة طرؼًنظاـ

ًالتد ًالدواد، ًتدفقات ًإلذ ًوالدقسمة ًالأولية ًالتدفقات ًالدستخدمتُبتحويل ًتدفقات ًالدالية، ًفقات
علوماتًللحصوؿًعلىًلسرجاتًتتمثلًفيًالسلع،ًالخدماتًوالدعلوماتًًتدفقاتًالأصوؿًوتدفقاتًالد

ًالقيادةً ًلنظاـ ًيسمح ًوىو ًمهامو، ًأىم ًمن ًالدعلومات ًحفظ ًعملية ًفتعتبر ًالدعلومات ًنظاـ أما
ًالفاعل.ًبالإضطلاعًعلىً ًبالنظاـ ًبالإضافةًإلذًضمافًربطو الوظائفًالدنوطةًبوًعلىًأحسنًوجو

علوماتًإلذًتطورًوظهورًنظمًمتقدمةًلدعالجةًالبياناتًالدتدفقةًعلىًأدىًالتطورًالذيًلح ًبنظمًالد
ًبرقي ً ًبغية ًالدختلفة ًالقرارات ًابزاذ ًعملية ًفي ًالإدارة ًمهمة ًتسهيل ًعلى ًتعمل ًالدؤسسة مستوى

ًالدعلوً ًنظم ًبينها ًومن ًالقراراتأىدافها ًعلىًابزاذ ًمقرًً.ماتًالدساعدة ًالفرعيًللقيادة ًالنظاـ يعتبر
كًلًأعضاءًالدؤسسةًوكلًالدستوياتًتوليدًالقرارا تًفيًالدؤسسة.ًيعدًىذاًالنشاطًجدًواسعًويشمل

ًتطويرً ًخلاؿ ًمن ًللتطور ًالدؤسسة ًودفع ًلزيطها ًمع ًالدؤسسة ًوتكييف ًالقيادة ًبالضبط، ويسمح
ًشاطًبتخصيصًالدواردًبالاعتمادًعلىنظاميهاًالفرعيتُ:ًالنظاـًالفاعلًونظاـًالدعلومات.ًيهتمًىذاًالن

2ًمراقبةًالديزانية.ًالتخطيط.ًومتابعةًىذاًالتخصيصًعنًطريقةًمراقبةًالتسيتَ.ًالتنبؤ.

 :في الادارة zنظرية 

ًالنظريةًً ًاوتشيتعتمدًىذه ًولياـ ًرائدًفكرتها ًيراىا ًًكما (William ouchi) ًعلىًالددخلات
ًعلىًاساسًفري ًالعملًالذيًلغبًافًيراعيًالتكام لًوالتًابطًالخاصةًبالادارةًاليابانية.ًحيثًتقوـ
كًاساسًلتكوينًفري ًالعمل.ًافًتكوينًمثلً ىذهًالفرؽًبتًُالانشطةًوبتًُالدهاراتًالخاصةًبالافراد

ًوالاىداؼ.أىيً ًوادواتًالتكاملًبتًُالدعلوماتًوالدوارد ًىوًًساسًالقوة ًبالدشاركة ًافًالادارة كما
،zًتكوفًالدؤسسةًمنًالنوعً.zاسلوبًابزاذًالقراراتًفيًالدؤسسةًوالذيًيعدًدعامةًاساسيةًللنظريةً

ًالصازً ًفي ًالتًكيز ًويكوف ًتشاركية ًعملياتًابزاذ ًفيها ًوتكوف ًبها ًالعمل ًفرؽ ًبتعدد ًبسيزتًمثلا اذا

                                                           
1
 HENRY BRIAND et autres, SYSTémes dinformation et bases de données, bordas, paris, 

france, 1988, p08. 
2
 - HENRY BRIAND et autres, Ibid, p 07. 
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الذًالانشطةًعلىًتداخلًوتكاملًمهاراتًالافرادً،ًاماًلظطًالاتصاؿًالسائدًىوًالرأسيًمنًالأسفلً
1ً.الاعلى

كًلًالنظرياتًالاستًاتيجيةًالدمكنةًالتيًًوفيًالاختًَنقوؿًافًالاستًاتيجيوفًلاًيأخذوف- فيًالحسباف
ًقدًتفيدًالدؤسسةًلافًىناؾًعدةًنظرياتًمنهاً:

ًاولا:نظرياتًالتنظيمًالكلاسيكي

ًالنظريةًالبتَوقراطيةًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًنظريةًالتقسيمًالاداريًًًًًًًًًًًًًًًًًالعلميةًنظريةًالادارةً

ًسيكية:ثانياً:النظرياتًالنيوكلا

ً
 yوxنظريتاًًًًًنظريةًالحاجاتًًًًًًًًًنظريةًالتدرجًالذرميًًًًًًًًنظريةًالعلاقاتًالانسانية

ًللحاجاتًًًًًًًًًالانسانيةًوالدفعيةًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًً
ً

ًًثالثا:ًالنظرياتًالحديثةًوالدعاصرةًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًً

ً
ًفيًالادارةzمليةًابزاذًالقرارًًًًًًًًًًًًًًًًًًًنظريةًالنظمًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًنظريةًنظريةًالقرارًوع

ًلعمليةًابزاذًالقراراتًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًً

ً

ً

ً
 

                                                           
1
 .54ًصمرجعًساب ،ًعبدًالسلاـًأبوًقحف،ًأساسياتًالإدارةًوالتنظيم،ً  
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  لاصةخ
ىاًمنًاؤًيةًمركبةًوجوىريةًالتيًتستمدًبقوفيًالأختًَفإفًعمليةًإستًاتيجيةًصنعًالقرارًتعدًعملًًًًً

ًالإداري ًفهيًتعدًمنًأىمًالأنشطة ًلتحديدًالدشكلاتًوإلغادًأنسبًالبدائلًًةخلالذا التيًتستخدـ
ًالتيًتتمثلًبدورىاًحلولاًلذذهًالدشكلات.

،ًوالأمرًالذيًنًالقراراتًالدتلاحقةًوالعقلانيةكماًأفًالأىداؼًالدنظمةًيرتبطًبرقيقهاًبسلسلةًمًًًً
كًانتًالأساليبًالتقليديةًأوًالكميةًمنًشأنهاًإلغادًأفضلًزادًمنًضرورةًالاىتماـًبالأسا ليبًسواء

صنعًًأفضلًالقرارًيأخذًبالدنظمةًًالاىتماـًبالألظاطًالتيًتساعدًعلىوأنسبًالبدائلًوالحلوؿًوكذلكً
  إلذًخطوةًالتقدـًوًالتطور.

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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:الرابعلفصل ا  

 : 

أثر الاتصال التنظيمي في اسراتيجة صنع  :الرابعالفصل  -
 القرار بمؤسسة صناعة الانابيب الحلازونية

 تمهيد . -
 . صناعة الأنابيب الحلزونيةمؤسسة  ماىيةالمبحث الأول :  -
 لنابيب الحلزونيةالمطلب الأول: تعريف مؤسسة صناعة ا -
 المطلب الثاني: نشأة المؤسسة -
 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة -
 تحليل معطيات الدراسة الميدانية: نيالمبحث الثا -
 المطلب الأول: تصميم و تنفيد الدراسة -
 المطلب الثاني: اختبار ثبات أداة الدراسة -
 فرضياتالمطلب الثالث: مناقشة ال -
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 المبحث الأول: التعريف بمؤسسة صناعة الأنابيب الحلزونية:
 المطلب الأول: تعريف المؤسسة: 

ًالجزائرًفيًدفعًًالاستًاتيجيةتعتبرًصناعةًالحديدًوالصلبًمنًأىمًالقطاعاتً     التيًتعتمدًعليها
ًالقطاعً ًوبالأخص ًالأخرى، ًالقطاعات ًمن ًللعديد ًلزورية ًصناعة كًونها ًخلاؿ ًمن ًالتنمية مسار

 البتًولر.
ًالدؤسس ًوالصلب ًالحديد ًصناعة ًالدؤسسات ًبتُ ًومن ًالاقتصادية ًالعمومية PIPE GAZًة

بالإضافةًإلذ9000ًًبغردايةًالتيًتعدًمنًأولذًالدؤسساتًالسباقةًلتطبي ًمعايتًَالجودةًالعالديةًالإيزوً
ًمقدمةًمنًطرؼًالدعهدًالأمريكيًللبتًوؿ.API 5Lشهادةًجودةًالدنتجاتًالبتًوليةً

ً ًعلىًمستوىًًالدبحثوفيًىذا ًالنظرية ًإسقاطًالدراسة ًللأنابيبًلتكوفًسنحاوؿ ًالوطنية الدؤسسة
ًً.حقلاًللدراسةًالديدانية

 لمؤسسةا: نشأة المطلب الثاني 
إلذًالدؤسسةALFAPIPEًًتعودًنشأةًالدؤسسةًالعموميةًالاقتصاديةًالجزائريةًلصناعةًالأنابيبً

ً ًوالصلب ًللحديد ًالحديدSNSًًالوطنية ًصناعة ًميداف ًفي ًالجزائر ًأسستها ًشركة ًأوؿ ًتعتبر التي
صلب،ًولقدًبدأتًالشركةًنشاطهاًبعدًالاستقلاؿًوأخذتًفيًالتوسعًخصوصاًبعدًإعادةًتأميمًوال

وبستًعمليةًالتأميمًإمضاءًوثيقةًتعاوفًتقتًٍلثلاثALTUMELًًوSOTUABALالوحدتتًُ
بغرضًالدساعدةًفيًالتسيتVOLLOVECًًَمعًمؤسسة1972ًًإلذًعاـ1968ًًسنوات،ًمنًعاـً

كًماًتمًإنشاءًمركبً ًالحجارًالذيًيعتبرًالركيزةًالأساسيةًلصناعةًالحديدًوالصلبًفيًالجزائر.التقتٍ،
إلذًعدةSNSًًوفيًإطارًإعادةًىيكلةًالشركاتًالوطنيةًتمًتقسيمًالشركةًالوطنيةًللحديدًوالصلبً

ًشركاتًىي:
 ًشركةSIDREًًالتيًتشرؼًعلىًمركبًالحجارًبعنابة؛
 شركةEMBًف؛منًاختصاصهاًصناعةًمنتجاتًالخاصةًبالتغلي
 شركةENIPLًًبإنتاجًالحديدًالدوجوًللبناءًوالأشغاؿًالعمومية؛ ًتقوـ
 ًشركةENGLًًلستصةًبصناعةًالغازاتًالصناعية؛
 ً ًالدختصةANABIBًًشركة ًالدنتجاتًالدسطحة ًللأنابيبًوبرويل ًالوطنية ًالشركة وىي

ًالأنابيبًا ًوزوايا ًإلذًالدنتجاتًالدسطحة ًبالإضافة لفلاحيةًبإنتاجًالأنابيبًبدختلفًأنواعها
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(PIUOT)ًًًللحديد ًوالخارجي ًالداخلي ًالطلب ًلزيادة كًنتيجة ًالري ًبذهيزات ولستلف
ًوالصلبًفيًىذهًالفتًةًخاصةًفيًالقطاعًالبتًولر.

الشركةًًإعادةًىيكلةًبست88/10ًالقانوفًرقم:ًًإصدارًوبعدًالاقتصاديةًالإصلاحاتًإطارًفيوً
ًخاصًالإدارةًبدجلسًاستقلتًكالتي" بيبأناًالاقتصاديةًالعموميةًالدؤسسة" تسمىًأصبحتًحتى

ًبهاًورأسًماؿًتابعًللدولةًتفرعتًعنهاًعدةًوحدات:
 تبسةً-وحدةًالأنابيبًالغاز-ًTGTً؛
 وىرافً-وحدةًالصفائحًالدفتوحةًالناقلةًللماء-ًTONً؛
 ًالرغايةً-وحدةًالأنابيبًالصغتَة-ًPTSً؛
 ًالرغايةً–وحدةًالأنابيبًالكبتَة-ًGTRً؛
 برجًبوعريريجً–هيزاتًالريًوحدةًالأنابيبًوبذ-ًTMIAً؛
 ًالرغايةً–وحدةًالدقاطعًالجانبيةًالباردة-ًRAFً؛
 ًبغرداية ًالحلزونية ًالأنابيب ًالدؤسسةًً،TUSGHً-وحدة ًتسمى ًذلك ًبعد ًصارت والتي

ً.PIPE GAZًالعموميةًالاقتصاديةًللأنابيبًالناقلةًللغازً
داتًإلذًمديرياتًمشكلةًلمجمعًأنابيبًتمًتقسيمًىذهًالوح2000ًوفيًإطارًإعادةًالذيكلةًلسنةً

ًىي:
 ًمديريةًغردايةPIPE GAZً؛
 ًمديريةًالرغايةTUBE LONGITUDINAL  وتضم وحدتيGTRًوPTS ؛ 

 .ًالدديريةًالثالثةًتضمكًلًمنًتبسة،ًوىرافًوبرجًبوعريريج
ً ًسنة ًبغارداية ًإنشاؤىا ًتم ًفقد ًالدراسة ًلزل ًمؤسستنا ًعن ًقدره1974ًًوأما ًماؿ برأس

بإلصازًىذاًالدشروعً)بكافةًىياكلو(ً HOCHدج(ًوقدًقامتًالشركةًالألدانية7.000.000.000ً)
ًوالتيًتبعدً ًبونورة ًالصناعية 10ًًًبالدنطقة ًوتتًبعًعلىًمساحة ²ًـ230000ًكلمًعلىًوسطًالولاية
1ًل.عام900ًبالإضافةًإلذًأنهاًتضمًعددًيقدرًبػػػػً

ً
ً

                                                           
1
 . لدؤسسةًصناعةًالانابيبًالحلزونيةًغردايةًمصلحةًالدواردًالبشرية - 



 الجانب التطبيقي                                                           الفصل الرابع:          
 

 
 87 

ً.دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة:ًلثالمطلب الثا
ً:الذيكلًالتنظيميًللمؤسسة(5)الشكل رقم  ًًً

ً
ً
ً
 
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

 

 

1
 لمؤسسة صناعة الانابيب الحلزونية غرداية . مصلحة الموارد البشرية - 

 الرئيسًالدديرًالعاـ

 HSEمساعدًالدديرًالعاـ مساعدًالدديرًالعاـ

 مساعدًالدديرًالعاـًللمراجعة مساعدًالدديرًالعاـًللجودة

مديريةً الدديريةًالدالية الدديريةًالتجارية مديريةًالتموين
 الدستخدمتُ

 الدديريةًالتقنية

دائرةًالمحاسبةً دائرةًالدبيعات دائرةًالدشتًيات
 العامة

دائرةًصنعً دائرةًالدوارد
 الأنابيب

دائرةًالديزانياتً دائرةًالتسوي  دائرةًالدخزوف
 والدراقبة

 دائرةًالتغليف دائرةًالتسيتًَالعاـ

 HSEمديريةً

دائرةًالرعايةً
 الصحية

دائرةًالسلامةً
 والأمن

 دائرةًالأخطارًالبيئية

الدكلفًبالدراساتً
 لداليةالاقتصاديةًا

 الدكلفًالقانوني
 الدكلفًبالبرلرة

 الصيانةدائرةً

 دائرةًالنوعية

 دائرةًالإعلاـًالآلر
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 شرح الهيكل التنظيمي
ًبإصدارًالأوامرً:ًلؽثلًأعلىًسلطةًالرئيس المدير العام بالدؤسسة،ًمهمتوًإدارةًالدؤسسة،ًحيثًيقوـ
ًالدؤسسةًبالتنسي ًمعًلستلفًالدصالحًوالإدارات.ًاستًاتيجياتوابزاذًالقراراتًورسمً

ًإداراتًالمساعدين ًمن ًجانب ًبتسيتَ ًمكلف ًواحد كًل ًالعاـ ًللمدير ًمساعدين ًأربعة ًىناؾ :
كًالتالر: ًالدؤسسةًوىم

ًسكرتاريًتقتًٍيساعدًالدديرًفيًتأديةًخدماتو.ً:ًىومساعد المدير العامً-
:ًيهتمًأساساًبالإشراؼًعلىًلستلفًعملياتًالدراجعةًالداخليةًفيًالدؤسسةًمساعد في المراجعةً-

ًالتوظيف،ً ًالدواردًالبشريةًمنًمراجعًللأجورً)العملياتًالدالية(ًومراجعًسياسة ًمراجعًإدارة ًفيها بدا
ًالتكوين،ًالأمن...إلخ.

ً ًمستقبلا،ًوبالتالر ًتفاديها ًعلى ًويعمل ًوقوعها، ًقبل ًالمحتملة ًالأخطار ًمن ًالوقاية ًعلى ًيسهر فهو
ًبكتابةًالتقاريرًالكتابيةًالدتعلقةًبالعملياتًالخاصةًبستًَالعملً وعليوًفإفًمهمتوًحياديةًبحيثًيقوـ

سلامةًفيًالدؤسسة،ًبلًيكفيًبإبداءًأراءًتصحيحيةًفقطًوىوكًذلكًلوًمساعدينًومعًتطبي ًنظاـًال
ًوالرعايةًالصحيةًوالبيئةًفهوكًذلكًلوًمساعدًفيًالدراجعةًالاجتماعية.

ًعلىًالإشراؼًعلىً(HSE) مساعد المدير العام للرعاية الصحية والسلامة البيئيةً- ًتقوـ :
ًعلىًتوفتًَالأمنً ًفيًالحفاظًوالسهر ًالأساسية ًمهمتها ًوالتيًترتكز ًوالبيئة ًوالصحة ًالسلامة مديرية

ارجيًقبلًوأثناءًوبعدًأوقاتًالعملًالرسميةًبالإضافةًإلذًالمحافظةًعلىًسلامةًالعاملتُ،ًالداخليًوالخ
ًبتوعيتهمًمنًخلاؿًإعطائهمًالتعليماتًوالتوجيهاتًالضروريةًالدتعلقةًبإجراءًالأمنًوالوقايةً فهيًتقوـ

ًبررصًعلىًالقيا كًما ًوالتدخلًالسريعًعندًوقوعها، ًبدورياتًلتفاديًالحوادثًوالأمراضًالمحتملة ـ
كًماًتعملًعلىًإدارةً الدراقبةًوالحراسةًاليوميةًلدختلفًىياكلًالدؤسسةًضماناًلستًَالعملًفيهاًبأماف
الأخطارًالبيئيةًبالدؤسسةًمنًخلاؿًإدارةًالدخلفاتًالصلبةًوالسائلةًبالدؤسسةًوالتقليلًمنًالضجيجً

ًةًالدعموؿًبها.داخلًالورشاتًومتابعةًالدداخنًولزاولةًتهيئتهاًللمعايتًَالبيئي
وؿًعنًالتأكدًمنًأفًنظاـًالجودةًداخلًالدؤسسةًيتواف ًؤً:ًوىوًالدسمساعد المدير العام للجودةً-

ويعملًعلىAPI-Q1ًًومعايتًَجودةًالدنتجاتًالبتًولية9001ًًفيكًلًالأوقاتًمعًمعايتًَالإيزوً
ً ًالإيزو ًمتطلبات ًال18001ًوالإيزو14001ًبرقي  ًىيئات ًمع ًالاتصاؿ ًخلاؿ ًفيًمن تسجيل

كًماًأفًىناؾًمساعدًتنشأًوظيفتوًعندًالحاجةًإليوًويدعىًبدساعدًالدديرًالعاـً الدواصفاتًالعالدية،
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الدكلفًوالذيًتنشأًوظيفتوًعندًالتعاقدًمعًالدؤسساتًالأخرىًقصدًالتعاوفًلإلصازًمشروعًمعتًُفيً
ًزمنًلزددًبحيثًتنتهيًمهمتوًعندًالانتهاءًمنًالدشروع.

ًعيةالمديريات الفر ً .1
ً ً ًالأنابيب ًلصناعة ًالجزائرية ًلدؤسسة ًالتنظيمي ًالذيكل ًمنALFA PIPEًًيتشكل ًلرموعة من

ً.عةًمنًالدوائرالأساسيةًتتفرعًعنهاًلرموً الدديريات
ًبوضعًالبرامجًالإنتاجيةًانطلاقاًمنًً:المديرية التقنية وتعدًالركيزةًالأساسيةًللعمليةًالإنتاجيةًإذاًتقوـ

ًلددةًاللازمةًلعملياتًالإنتاجً...إلخًوتضمًالدوائرًالتالية:برديدًمعايتًَالإنتاجًوا
 ًإلذًأنابيبًوف ًدائرة صنع الأنابيب ًيتمًبرويلًالدلفوفاتًالحديدية ًوىيًالتيًمنًخلالذا :

ًصفاتًوالدقاييسًالدطلوبة؛االدوً
 اخلًوالخارجًبعدًتنظيفوً:ًعلىًمستوىًىذهًالدائرةًيتمًتغليفًالأنبوبًمنًالددائرة التغليف

ًنًالصدأم
 ًعنًطري ًدائرة ضمان النوعية ًالأولية)الحديد( ًالدواد ًمنًمراقبة ًالدنتوجًابتداء ًبدراقبة ًتقوـ :

كًماًتتمًعمليةًالدراقبةًفيكًلًمرحلةًمنًمراحلًالإنتاجًللتحق ً برليلوًبالدخبرًلكشفًنوعيتو
صلاحيةًلجيدًلمنًسلامةًعيوبًالتلحيم،ًومساعدةًالآلةًالجديدةًللمراقبةًعلىًالتشخيصًا

ًالأنبوبًبصفةًقطعية
 ًبالصدائرة الصيانة يانةًبنوعيهاًالعلاجيةً:ًتتابعًالآلاتًوالأعطاؿًالتيًتلح ًبها،ًحيثًتقوـ

ًوالوقائية
 ًوالددةًالتيًالمكلف بالبرمجة ًبدتابعةًجميعًمتطلباتًالعمليةًالإنتاجيةًوبرديدًتارلؼها :ًيقوـ

ًللإ ًالتقديرية ًالديزانية ًبوضع ًيقوـ كًما ًتقييتستغرقها ًثم ًتنفيذىا ًالإنتاجًنتاجًومتابعة ًخطة م
ًوبرديدًالالضرافات

:ًتهتمًىذهًالدديريةًبدختلفًشؤوفًالعاملتًُخاصةًالإداريةًوالاجتماعيةًمنهاًمديرية الموارد البشرية
ًبالسهرًوالإشراؼًعلىًلستلفًعملياتًالتوظيفًوالتكوين)التدريب(ًالتأىيلًوالتحفيز،ً حيثًتقوـ

ًالتًقيةًوتوزيعً ًتقوـ كًما الأجور،ًالدكافآتًوالعطلًوالوضعيةًالاجتماعيةًابذاهًالضمافًالاجتماعي،
ًعلىًربطً ًوبررصًأيضا ًالعماؿًومعدؿًدورانهمًوالغيابات...إلخ، ًالتيًتتعل ًبتطوير ًالتقارير بإعداد
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ًالأخرىً ًالدديريات ًلستلفة ًمن ًالمحصلة ًالدعلومات ًأساس ًعلى ًوذلك ًفأكثر ًأكثر ًبالدؤسسة العمل
ًيريةًالدواردًالبشريةًتتكوفًمنًالدوائرًالتالية:ومد
 كًلًماًيرتبطًبالدستخدمتًُوالدشاكلًالتيًتواجههمًًدائرة المستخدمين :ًحيثًتسهلًعلى

ًبالتنسي  ًبالإعدادًوالتخطيطًللسياساتًالدتعلقةًبالأفرادًوالإشراؼًعلىًتنفيذىا ًتقوـ ًكما
ًمعًالدوائرًالأخرى

 كًلًماًيتعل ً:ًتسهرًعلىًالتسيتَدائرة التسيير ًالحسنًللعملًفيًالدؤسساتًوذلكًبتسيتَ
ًبالعماؿًمنًخلاؿًالعملًعلىًراحتهمًوالحفاظًعلىًأمنهمًوحقوقهم؛

 ًمنًدائرة الإعلام الآلي ًللعاملتُ ًالإداري ًبالجانب ًالدرتبطة ًالعمليات ًبدختلف ًتتكفل :
ًساتًوالدتعاملتًُمعها؛جداوؿًووثائ ًإداريةًبالإضافةًإلذًتسيتًَالشبكةًالعنكبوتيةًبتًُالدؤس

 ًالقضاالمكلف القانوني ًلستلف ًعلى ًبالإشراؼ ًيقوـ ًللمؤسسة: ًالقانونية ًوالتعاملات ًيا
حيثًيرتكزًعملوًعلىًحلًلستلفًالنزاعاتًالتيًتنشأًإماًبتًُالدؤسسةًوالدتعاملتًُمعهاًوإماً

 ًللمؤسسةًطابعًالدستشارًالقانونيًمعًالعماؿ،ًإضافةًإلذًمهمتوًالاستثنائيةًالتيًتأخذ
كًثيفًنوعاًماًإذاًماًقورفًمديرية المالية :ًتعدًمنًالدديرياتًالرئيسيةًبالدؤسسة،ًوذلكًلأفًعملها

ًوذلكًمنً ًوالمحاسبيةًحسبًطبيعتها، ًتهتمًبدختلفًالعملياتًالدالية ًوإذ بباقيًالدديرياتًالأخرى،
ًتقوـ كًما ًالدالية ًالتصرلػات ًجميع ًومراقبة ًالحسابات ًلستلف ًبرليل ًالدفاترًًخلاؿ ًلستلف بإعداد

والتسجيلاتًالمحاسبيةًبالإضافةًإلذًالقياـًبإعدادًلستلفًالديزانياتًومتابعةًستًَالنشاطًفيهاًوتضمً
ًىذهًالدديريةًالدوائرًالتالية:

 ًىذهًالدائرةًبالتحق ًمنًجميعًالديزانياتًومراقبتهاًمنًخلاؿًدائرة الميزانية والمراقبة :ًتقوـ
ًودائرةًالخزينةًوالتنسي ًبينهماًدائرةًالمحاسبةًالعامةًمراقبةًعملًمراقبةًعمل

 ًدائرة المحاسبة العامة ًىذهًالدائرةًبتسجيلًالعملياتًالمحاسبية)شراءًوبيع(ًالتيًتقوـ :ًتقوـ
ًإطارًلشارسةًنشاطهاًثمًمراقبتهاًبهاًالدؤسسةًفي

 ًىذهًالدائرةًبالتكفلًبكلًماًيهمًالدصالحًالداليةًللدائرة الخزينة تعملًعلىًمؤسسةًوً:ًتقوـ
ًحفظًالتوازفًالدالرًلذا

ًالأختًَالمديرية التجارية ًبالتفاوضًمعًىذا ًالزبوف،ًحيثًتقوـ ًأو ًالصلة ًالوسيطًأو ًتعتبرًبدثابة :
ًالاطلاععلىًالصفقاتًالتيًتريدًإبرامهاًمعوًفيًماًلؼصًحجمًالطلبية،ًالسعر،ًوالوقت،ًوذلكًبعدً
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كًماً تعملًعلىًتلبيةًأكبرًعددًلشكنًمنًالطلبياتًإضافةًإلذًعلىًالعرضًالدقدـًمنًطرفوًودراستو
ًالاىتماـًبكلًماًيتعل ًبعملياتًالبيعًوالتسوي ًمعًلستلفًالدديرياتًالأخرىًوتضمًدائرتتًُلعا:

ًبدتابعةًالعملياتًالخاصةًبالدنتوجًدائرة المبيعات :ًتشرؼًعلىًالدبيعاتًوالعملياتًالدتعلقةًبهاًوتقوـ
ًًخروجوًمنًالدؤسسةةًالتعاقدًوحتىمنًبداي

ًعلىًعرضًدائرة التسويق ًيرتكز ًأفًعملها ًالصفقاتًإذ ًالتعاقدًوإعداد ًتعدًالأساسًفيًعملية :
كًالددةً ًلتحديدًبنودًالاتفاؽ وإشهارًوترويجًالدنتجًلتلقيًالطلبياتًمنًالزبوفًوالعملًعلىًدراستها

ًىذاًالأختًَفعلاتمًالاتفاؽًمعًًوالسعرًوالدواصفاتًالدطلوبةًوىذاًفيًحالةًماًإذا
ًبالتفاوضًمديرية التموين :ًتعتبرًىذهًالدديريةًبدثابةًالوسيطًأوًالصلةًبتًُالدؤسسةًوالدوردًحيثًتقوـ

ً، كًافًلزلياًأوًأجنبياًلتوريدًماًبرتاجًإليوًالدؤسسةًمنً)موادًأولية،ًموادًولوازـ معًىذاًالأختًَسواء
ًبرنامجًالتموينًوتسديدً ًوذلكًبعدًإعداد كًماًقطعًغيار( ًللمؤسسة ًوالدختلفة الاحتياجاتًالعامة
ًتعملًعلىًالتسيتًَالأمثلًللمخزوناتًوتضمكًلًمن:ًًً

 ًالتخزينًمصلحة الشراء ًعلىًطلبًمركز ًبناء ًالوحدة ًالتيًبرتاجها كًلًالدواد ًبشراء ًتقوـ :
ًويكوفًالطلبًعلىًالأقلًبػػػػػأربعةًأشهرًقبلًالدوعد؛

 ًاالتخزين مصلحة ًالدواد ًبتخزين ًتقوـ ًا: ًلتوقفًالعملية ًتفاديا ًلنشاطها ًأوًللازمة لإنتاجية
ًبالاذارتفاعًالأسعارًأوًن كًماًتقوـ ًحتفاظًبالوسائلًالضروريةًللإنتاجرةًالدواردًفيًالسوؽ،

ًالصحيةًمديرية السلامة والرعاية الصحية والبيئية ًبالرعاية ًخاصة ًمديرية ًعلى ًالدؤسسة ًتتوفر :
ًيدؿًعلىًاىتما ًلشا ًوالبيئة ًلوسائلًالإنتاجًالداديةًوالسلامة ًاللازمة ًعلىًتوفتًَالحماية ًوحرصها مها

1ًة.ضافةًإلذًإدارةًالأخطارًالبيئيوالبشريةًبالإ
ً
ً
ً
ً
ً
ً

                                                           
1
 لدؤسسةًصناعةًالانابيبًالحلزونيةًغردايةً.ًمصلحةًالدواردًالبشرية - 
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 المبحث الثاني: تحليل معطيات الدراسة الميدانية
 المطلب الأول: تصميم وتنفيذ أداة الدراسة واختبارىا

 بندا16ي مؤسسة صناعة الأنابيب واقع استراتيجية صنع القرار فًيتضمن :القسم الثاني 
 ( المعلومات المستوردة من الاستبانة01الجدول رقم  )

 النسبة المئوية العدد البيانات
 4ً8669 نقص في المعلومات

2ً4635ً الاستبيانات الغير مسترجعة
40ً86696ً الاستبيانات الصالحة للتحليل

46ً100ً المجموع الكـــــــــلي
 بالاعتماد على معطيات الدراسة الطالبتين د المصدر: من إعدا 

قمناًباستخداـًمقياسًليكارتًوىوًأكثرًالدقاييسًشيوعاًً:الثلاثي(Likertًمقياسًليكارتً)ً-ً
ًالدقياسًاعتمدناً حيثًيتطلبًفيػوًبرديػدًدرجػةًالدوافقػةًأوًعدـًالدوافقةًعلىًخياراتًلزددة،ًوىذا

ًالمجًثلاثعلىً ًيشػتَ ًالدرجاتًالتاليةًخيػاراتًمتدرجػة، ًمن ًواحد ًإلذًاختيار ًالاستبياف يبًعلى
ً)مواف ً،ًلزايد،ًغتًَمواف (ًوعليوًيبتًُالجدوؿًالتالرًدرجاتًالدوافقةً.

ًثلاتييكارتًلوضحًالدوافقةًلدقياسًي(2ً)ً:جدوؿًرقم
ًالوزفًثلاثيالدقياسً
3ًًمواف ً
2ًًلزايد

1ًًغتًَمواف 
ًًًادًعلىًالدراساتًالسابقة.تتًُبالاعتمالدصدر:ًمنًاعدادًالطالب

ً:فإفوطبقاًللجدوؿًأعلاهًًًًًًًًًًًًًًً
طوؿًالددىً)0666ً=3ًًً\2ً=ًًطوؿًالددى)قيمةًمطروحًمنهاًأقلًقيمةً)أعلى2ً=1-3=الددى

ًًًًًً)عددًالدرجاتً\=ًالددىً
ً
ً
ً



 الجانب التطبيقي                                                           الفصل الرابع:          
 

 
 93 

ً
ًدرجاتًالاستجابةًلددىوضحًي(3ً)ً:جدوؿًرقم

 ً
ً
ً

 
 
 

 الدراسة أداةالثبات ومصداقية اختبار 
 صدق المحكمين -1

متخصصتًُفيًأستاذةًمنًجامعةًغردايةً(02ً)ًوعددىمالاستبيافًعلىًلرموعةًمنًالمحكمتًُناًعرض
ًًًنالآراءًالسادةًالمحكمتًُوقملراؿًاتصاؿًوًعلاقاتًعامةًوىمًصيتيًأبوًبكر،ًقشارًبكتَ،ًفاستجبناً

ًمنً بعدًتسجيلهاًفيًلظوذجًتمًإعداده،ًوبذلكًخرجًالاستبيافًًحذؼًوتعديلًفيًضوءًمقتًحاتهمبإجراءًماًيلزـ
ًية.لعينةًالاستطلاعىًافيًصورتوًشبوًالنهائيةًليتمًتطبيقوًعل

  :ثبات الاستبانة 

 المتوسط الحسابي الوزن الاستجابة

ف غتًَموا 1,66إلى  1من  1   

2,33إلى  1,67من  2 لزايد  

3إلى  2,34من  3 مواف   

كًرومباخ4جدوؿًرقمً) ً(:ًيوضحًنتائجًاختبارًألفا
 ألفا كرومباخ عدد العبارات المجال المحاور

واقع الاتصال التنظيمي في 
 3670, 13 المحور الأول يبمؤسسة صناعة الأناب

واقع استراتيجية صنع 
في مؤسسة صناعة القرار

ًالأنابيب
 0,744 12 المحور الثاني

 6620, 25 ثبات الاستبيان ككل ً
 spss23بناء على مخرجات  الطالبتينالمصدر: من إعداد 
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والذيًيعتًٍاستقرارً(ًالاستبياف)ًسيتمًالتأكدًمنًمدىًثباتًأداةًالدراسةًمعامل آلفا كرومباخ: 
قدرتهاًعلىًالحصوؿًعلىًنفسًالنتائجًفيًحالةًماًإذاًأعيدًًتناقضهاًمعًنفسهاًأيـًىذهًالأداةًوعد

 Cronbach's)ًاملًألفاكرومباختمًاستخداـًمعًتوزيعهاًعلىًنفسًالعينةًبرتًنفسًالظروؼ،ًوقد
Alpha)ًً23ًبالاستعانةًببرنامج.SPSSًًلقياسًالثباتًوفيًالجدوؿًالتالرًماًتمًالحصوؿًعليوًمن
ًنتائج.

،ًومنوًنقوؿًأفً(067)ًالكليًقريبةًمن"ًًآلفاكرومباخ"ًًيلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًأعلاهًأفًمعامل
ًالقياسًتتمتعًبالثباتًفيًماًلؼصًعينةًالدراس ة،ًونسبةًلؽكنًقبولذاًلأغراضًالتحليل،ًإذًأنهاًأداة

ًعلىًالاستبيافًفيً ًالاعتماد ًيعتًٍإمكانية ًلشا ًالدراسات، بذاوزتًالحدًالأدنىًالدعتمدًفيًمثلًىذه
ًقياسًالدتغتَاتًالددروسةًنظراًلقدرتوًعلىًإعطاءًنتائجًمتوافقة.

 سمرنوف(ً-)اختبار كولمجروف اختبار التوزيع الطبيعي -1
ختبارًط كًولدوغوروؼلاا ختبار    سمرنوؼً-بيعةًالتوزيعًلدتغتَاتًالدراسة،ًقمناًبإخضاعًالدتغتَاتًلاا

(One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) ًً،وكانتًالنتائجكًماًفيًالجدوؿًالتالر
كًماًيلي  :وبتحديدًالفرضيةًالصفريةًوالفرضيةًالبديلة

ًعيالبياناتًتتبعًالتوزيعًالطبي :H0 الفرضيةًالصفرية -
ً:ًالبياناتًلاًتتبعًالتوزيعًالطبيعيH1الفرضيةًالبديلةًً-

ًسمرنوفً-كولمجروف.(:ًيوضحًنتائجًاختبار5ًجدوؿًرقمً).

spss23ًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًً:ًمنالمصدر

ً:لشثلةًفيماًيلي  Kolmogorov-Smirnov Z أظهرتًنتائجًالاختبارًأفًقيمة
ً(,9340-1,014)(ً ًالدعنوية ً(06256-0.347ومستوى ًمن ًأكبر ًالفرضية0.05ًجاءت ًنقبل ًوبالتالر ،

ً.ناءًًعليوًيتجوًبرليلناًلضوًالطرؽًالدعلميةالصفريةًونرفضًالفرضيةًالبديلة،ًفالبياناتًتتبعًالتوزيعًالطبيعي،ًوب
ًالأساليب الإحصائية:ً-

 )الدلالة الإحصائية( sigمستوى المعنوية zقيمة الإختبار البيان 

 3470, 9340, واقع الاتصال التنظيمي
 0,256 1,014 واقع إستراتيجية صنع القرار
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تمًاعتمادًالإحصاءًالوصفيًوالتحليليًلوصفًمتغتَاتًالدراسةًالدتعلقةًبالدراسةًوكذاًدراسةًالعلاقةًبتًُالدتغتًَ
ًو ًالاحصائي ًبالبرنامج ًالاستعانة ًتم ًبذلك ًالقياـ ًأجل ًومن ًالدستقلة، ًوالدتغتَات  Excel 2019التابع

SPSS23ًللقياـًبعملياتًالتحليلًالإ حصائيًللوصوؿًالذًتأييدًأوًنفيًفرضياتًالدراسة،ً،ًىذا
ًوذلكًوف ًالآتي:ً

كًرونباخًلقياسًدرجةًمصداقيةًالإجاباتًعلىًفقراتًالاستبيا لذًأيًمدىًف،ًوإمعاملًالثباتًألفا
ًينةًفيًالإجابات؛يعطيًالاستبيافًنتائجًمتقاربةًومنسجمةًحيثًيقيسًثباتًوانسجاـًالع

التحليلًالاحصائيًالوصفي:ًمنًأجلًعرضًخصائصًالعينةًالعامةًلدتغتَاتًالدراسةًسيتمًاستخداـً
 ؛لرموعةًمقاييسًإحصائيةًوصفيةًمثل:ًالالضراؼًالدعياري،ًالدتوسطًالحسابي،ًالتكرارات

الدتغتَاتًالدستقلةًًيتمًحسابًمعاملًالالضدارًالدتعددًلدعرفةًاثرً:الالضدارًوالارتباطحسابًمعاملً
ًالاوؿً) ًفيًالمحور ًالدتمثلًفيًً(العمل الجماعيالدتمثلة ًوالداؿًالاجتماعيًرأسعلىًالدتغتًَالتابع يتمًً،

ًالعلاقةًبتًُالدتغتَات ًنوعًوقوة ًوالدتغتًَالتابعًلدعرفة ؛ًحسابًمعاملًالارتباطًبتًُالدتغتَاتًالدستقلة
ًتواف ًالعباراتًمعًلزورىا.ًوكذاًحسابًصدؽًالاتساؽًالداخليًلدعرفةًمدى

ًاستخداماًفيًالأبحاثً:One Sample T-Testًحسابً ىوًأحدًأىمًالاختباراتًالإحصائيةًوأكثرىا
ً.والدراساتًالتيًتهدؼًللكشفًعنًدلالةًالفروؽًالإحصائيةًبتًُمتوسطيًعينتتُ

 المطلب الثاني: التحليل الكمي والكيفي لنتائج الدراسة الميدانية 
 لعينة المبحوثةا خصائص عرض

 (: البيانات المتعلقة بالمستجوبين06الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار العامل الديمغرافي
 90,0 36 ذكر الجنس

 10,0 4 أنثى
 40 المجموع

سنة25ًأقلًمنً السن  1 2,5 
سنة35ًإلذ25ًًمنً  19 47,5 
سنة45ًإلذ35ًًمنً  18 45,0 

سنة45ًأكبرًمنً  2 5,0 
 40 المجموع

 27,5 11 ثانوي المستوى التعليمي
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 62,5 25 جامعي
 10,0 4 خريجًمعهد
 40 المجموع

 7,5 3 عوفًاداري المستوى الوظيفي
 35,0 14 متصرؼًاداري

 57,5 23 اطار
 40 المجموع

سنوات5ًأقلًمنً الاقدمية المهنية  14 35,0 
10إلذ5ًًمنً  13 32,5 
20إلذ10ًًمنً  12 30,0 

سنة20ًأكثرًمنً  1 2,5 
 40 المجموع

 

 

 

 

 

 

 

 

كًالتالر06ً)البيانيًشكلًمنًخلاؿًال عددًً:(ًنلاحظًأفًأغلبيةًأفرادًعينةًالدراسةًذكور،ًوًىي
وىكذاًنستنتجًافًعينةًالذكورًً%10أيًبنسبة4ًًأماًعددًالإناثًً%90أيًبنسبة36ًًالذكورً

ًبالدؤسسةًيتطلبًنسبةًالذكورًاكثرًمنًنسبةًالاناثاكثرًمنًعينةًالاناثًوذلكًبسببًالعملً
 

 

 

   

 يوضح توزيع العينة حسب متغيير الجنس : 06الرسم البياني رقم 
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ً
بتكرارًً%47.5ًىيًاكبرًنسبةًوًبسثل35ًًالذ25ًًافًفئةًمن07ًًمنًخلاؿًالتمثيلًالبيانيًرقمً

وًمنوًنلاحظًافًالدؤسسةًتهتمًبتوظيف18ًًبتكرارًً%45سنةًبنسبة45ًًالذ35ًًوًفئةًمن19ًًً
الخبرةًوًىذاًالدزيجًبتًُالفئةًالشبانيةًوًالفئةًالدخضرمةًيعودًبالنفعًعلىًًفئةًالشبابًمعًابقاءًعنصر

كًكل.ً ًالدؤسسة
 

   

 

 

ً

ً ًنلاحظًمن ًالبيانيًرقم ًجامعيت05ًًًُالرسم ًاغلبهم ًالدستوىًالتعليميًللموظفتًُفيًالدؤسسة اف
فبهذا4ًًبتكرارًً%10بينماًخرلغيًالدعهدًلؽثلوفًاقلًنسبةًتقدرًب25ًًبتكرارًً%62.5بنسبةً

 نستنتجًافًالدؤسسةًتركزًعلىًتوظيفًخرجيًالجامعاتًوىذاًيدؿًعلىكًفائةًالدؤسسة

 

 يوضح توزيع العينة حسب متغير السن : (07الرسم البياني رقم)

 المستوى التعليمييوضح توزيع العينة حسب  : (08الرسم البياني رقم)
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اـًالعوف23ًًبتكرارًً%57.5الكوادرًبسثلًاكبرًنسبةًتقدرًبنلاحظًمنًًالتمثاؿًالبيانيًافًنسبةً
ًب ًنسبة ًاقل ًلؽثل كًفاء3ًبتكرارً%7.5الاداري ًجانب ًمن ًقوة ًبسلك ًالدؤسسة ًاف اتًونستنتج

ًالعاملتًُبهاً

ًً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

 يوضح توزيع العينة حسب الأقدمية: (10رقم)لشكل ا

اما14ًًبتكرارًً%35سنواتًبسثلًاكبرًنسبةًتقدرًب5ًفىةًاقلًمنًًنلاحظًفيًالتمثاؿًالبيانيًاف
ومنوًنلاحظًافًىناؾًتنوعًفي1ًًبتكرارًً%2.5سنةًفتمثلًاقلًنسبةًتقدرًب20ًفىةًاكثرًمنً

ًً.يًًبدورهًيعودًبالنفعًعلىًالدؤسسةسنواتًالخبرةًالذ
ً
ً

يوضح توزيع العينة حسب المستوى  : (09الشكل رقم)
 الوظيفي

    ل م  
سن ا 
   

   ل    م  
   

 ل     م  
  
   

     ثر م  
سنة
  

ا  دم ة المهن ة
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 :1السؤال الأول في المحور 
(01يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(12الجدول )  

 الابذاه الالضراؼًالدعياري الدتوسطًالحسابي النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  01

 
يؤثرًاختلاؼًاللغةًفيًالاتصاؿًداخلً

 .الدؤسسة

  مواف  لزايد  غتًَمواف
 26 04 10 مواف 871ً,

2,40ً
25% 10% 65% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

(ًأفًمعظمًالعينةًموافقوفًعلىًأفًالاختلاؼًفيًاللغةًيؤثرًفي11ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
2,40%ًومتوسطًحسابي65ًأيًبنسبة26ًحيثكًافًالتكرارً ًوىذاًيدؿًخلًالدؤسسةًالاتصاؿًدا

تًعلىًأفًاختلاؼًاللغةًلؽكنًافًيؤثرًسلباًعلىًايصاؿًالرسالةًوىذاًماًلغعلًصعوبةًفيًالتعاملاً
 وبالتالرًصعوبةًفيًفهمًوايصاؿًالرسالةًالدقصودة.

(02يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(13الجدول )  

ً
spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

(ً ًرقم ًالجدوؿ ًخلاؿ ًمن ًال13نلاحظ ًمعظم ًأف كًمهارةً( ًنقصًالدهارات ًأف ًعلى ًموافقوف عينة
ً ًالتكرار كًاف ًحيث ًالخطأ ًفي ًالوقوع ًالذ ًيؤدي 29ًالتحدث ًبنسبة ًحسابي74ًأي ًومتوسط %

ًالتحدثًلػدث2,50ًً كًمهارة ًيدؿًعلىًأفًنقصًالتكوينًفيًلراؿًالدعاملاتًالاجتماعية وىذا
ًعلومة.خللًفيًتوصيلًوفهمًالفكرةًوىذاًلؽكنوًأفًيكوفًىاجزًفيًنقلًالد

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  20 لمتوسط ا 
 الحسابي

 الاتجاه الانحراف المعياري

 
نقصًالدهاراتكًمهارةً
التحدثًيؤديًالذً
 .الوقوعًفيًالخطاءً

 موافق محايد غير موافق
 29 2 8 موافق 847, 2,50

21% 5% 74% 
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نقص المهارات كمهارة التحدث يؤدي الى ( : يوضح رأي الأفراد حول اعتبار 14الجدول )
 الوقوع في الخطاء باختلاف السن:

 
 
 
 
 
 
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

كًانتًالاج ًبنسبة25ًًابةًبدواف ًبنسبةًلفئةًاقلًمنًيتبتًُمنًالجدوؿًاعلاهًاف نسبة100ًًسنةً
ً ًبغتًَمواف ًولزايدًفكانتًالنسبة كًانتًالاجابة ًاما ًىيًالعنصر0ًًالكاملة كًوفًاللغة ًنلاحظ اد

فًأالاساسيًعلىًترابطًالعماؿًفوجودًاشكاليةًالتواصلًاللغويًضمنًاطارًاختلاؼًالاعمارًلؽكنً
ًالتأثتَاتًالسلبي ًاضراباتًًيؤديًالذًحتمية ًعنو ًينجم ًقد ًفهدا ًالدؤسسة ًبتًُافراد ًالتواصل ًعلى ة

ً.لؽكنًأفًتصلًالذًالدردوديةًفيًالانتاجًداخلًالدؤسسة
ً
ً
ً
ً
ً

 بدائل  الاستجابة   المجموع 

  مواف  غتًَمواف  لزايد 

سنة25اقلًمنً التكرار 1 0 0 1   
 
 
 
 
 
 
 
 

 السن
 

 النسبة 100 0 0 100
سنة35الذ25ًًمن التكرار 13 3 3 19  

 النسبة 68 16 16 100
اللى35ًًمنً التكرار 10 7 1 18

سنة45  
 النسبة 55 39 6 100

تم0 0 2 سنة45ًمنًًًأكبر التكرار 2   
 النسبة 100 0 0 100 

 المجموع التكرار 26 10 4 40
 النسبة 65 25 10 100
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(03يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(15الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  20 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

دـًإدراؾًالعاملًع
لاختلاؼًثقافاتهمًينتجً
 .عنوًسوءًفيًالفهم

 موافق محايد غير موافق
 23 6 12 موافق 853, 2,30

29% 15% 56% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

لاؼً(ًأفًمعظمًالعينةًموافقوفًعلىًأفًعدـًادراؾًالعاملًلاخت15نلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
0ً 2,3%ًومتوسطًحسابي56ًأيًبنسبة23ًثقافاتهمًينتجًعنوًسوءًفيًالفهمًحيثكًافًالتكرارً

ًًًم.وىذاًيدؿًعلىًأفًغيابًالتطلعًللثقافاتًالاخرىًيؤديًالذًاشكاليةًفيًسوءًالفه
(04يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(16الجدول )  

ويةالنسبة المئ -التكرارات  العبارة  20 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

وجودًىيكلًتنظيميً
معقدًمنًحيثًتعددً
الدستوياتًالتنظيميةً
 .تعرقلًانتقاؿًالدعلومة

 موافق محايد غير موافق
 26 3 12 موافق 893, 2,35

30% 7% 63% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

وجودًىيكلًتنظيميًمعقدًموافقوفًعلىًافً(ًأفًمعظمًالعينة16ًالجدوؿًرقمً)نلاحظًمنًخلاؿً
كًافًالتكرارًًمنًحيثًتعددًالدستوياتًالتنظيميةًتعرقلًانتقاؿًالدعلومة %63ًأيًبنسبة26ًحيث

ًيدؿًعلىًأف2.35ًًومتوسطًحسابيً ًالعماؿًحسبًالدستوياتًيؤثرًسلباًوىذا اختلاؼًاختيار
ًة.الذًتعرقلًستَورةًالعملًولؽكنًافًينجمًعنوًاضطراباتًفيًالانتاجيًعلىًالتواصلًوىذاًماًيؤدي

ً
ً
ً
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(05يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(17الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  20 لمتوسط الحسابيا   الاتجاه الانحراف المعياري 
لغدًالعاملًسهولةً
فيًالتواصلًمعً

 .الدسؤوؿ

فقغير موا  موافق محايد 
 26 5 11 موافق 868, 2,38

27% 11% 62% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

(ً ًرقم ًالجدوؿ ًخلاؿ ًمن ًفي17ًنلاحظ ًسهولة ًلغد ًالعامل ًاف ًعلى ًموافقوف ًالعينة ًمعظم ًأف )
كًافًالتكرارً ًيدؿ2.38ً%ًومتوسطًحسابي62ًأيًبنسبة26ًالتواصلًمعًالدسؤوؿًًحيث وىذا

كًلًالتفاصي لًوالتدقي ًفيماًبزضعًلوًعلىًأفًوجودًسهولةًفيًالتواصلًمعًالدسؤوؿًدليلًعلىًمراعاة
ًة.الدؤسس

(06( يوضح إجابات مفردات العينة على العبارة رقم )18الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  20 لمتوسط الحسابيا   الاتجاه الانحراف المعياري 

لًمسؤوؿًيعم
الاتصالاتًالخارجيةً
علىًترويجًالسلعةً
 .ليكوفًلذاًجاذبيةًأكبر

 موافق محايد غير موافق
 24 11 9 موافق 829, 2,32

21% 23% 56% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

الاتصالاتًًيعملًمسؤوؿًموافقوفًعلىًأف(ًأفًمعظمًالعينة18ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
ًأكبر ًجاذبية ًلذا ًليكوف ًالسلعة ًترويج ًعلى ًًالخارجية ًالتكرار كًاف 24ًحيث ًبنسبة %56ًأي

ًيدؿًعلىًأف2.32ًومتوسطًحسابيً ًلؽكنًوىذا ًما ًوىذا ًالاكبرًفيًترويجًالسلع ًالدور للتسوي 
ًللمؤسسةًالتوسعًعلىًالنطاؽًالوطتًٍوالدولرً.

ً
ً
ً
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(.07علىًالعبارةًرقمً)يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًً(19الجدول )  

0
7 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

الالضراؼً
 الدعياري

 الابذاه

 
الإعلاناتًوسيلةً
ىامةًفيًمؤسستكمً
لإيصاؿًالتعليماتً

 .لك

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 مواف  626, 2,67
3 5 34 

7% 12% 81% 

علىًلسرجاتً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءالمصدر  

(ً ًرقم ًالجدوؿ ًخلاؿ 19ًنلاحظًمن ًالعينة ًمعظم ًأف ًعلى( ًفيً موافقوف ًىامة الإعلاناتًوسيلة
ًالتعليماتًلك ًلإيصاؿ ًًً.مؤسستكم ًالتكرار 34ًكاف ًبنسبة ً.2.67%ًومتوسطًحسابي81أي

ً ًأف ًعلى ًيدؿ ًبتًُوىذا ًوالعملية ًالشفافية ًمبدأ ًيؤكد ًالدؤسسة ًفي ًللعماؿ ًالدعلومة ًوصوؿ ضماف
ًؤولتًُوالعماؿً.الدس

(.08يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(20الجدول )  

0
8 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

الالضراؼً
 الابذاه الدعياري

 
الاتصاؿًالناجحً

يساىمًفيًرفعًإنتاجً
 .الدؤسسة

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 34 3 3 مواف  588, 2,57

7.5% 7.5% 85% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

الاتصاؿًالناجحًيساىمًفيًموافقوفًعلىًأفً(ًأفًمعظمًالعينة20ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
ًإنتاجًالدؤسسة ًًًرفع 34ًكافًالتكرار ًيدؿًعلىًأف2.75ً%ًومتوسطًحسابي85ًأيًبنسبة وىذا

كًبتَ علىًدلؽومةًالعملًفيًظلًالدفالعةًبتًُافرادًالدؤسسةًوىذاًماًيساىمًفيًًمهارةًالاتصاؿًلذاًتاثتَ
ًرفعًالانتاجيةً.
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(.09يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(21الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  20 لمتوسط ا 
 الحسابي

 الاتجاه الانحراف المعياري

 
الاتصالاتًالخارجيةً

عًتساىمًفيًجم
الدعلوماتًبهدؼًمعرفةً
الجوانبًالالغابيةً
 .والسلبيةًللمنتوج

 موافق محايد غير موافق

 موافق 781, 2,57
7 4 28 

18% 10% 72% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

تساىمًًالاتصالاتًالخارجيةموافقوفًعلىًأفً(ًأفًمعظمًالعينة21ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
كًافًالتكرارًًفيًجمعًالدعلوماتًبهدؼًمعرفةًالجوانبًالالغابيةًوالسلبيةًللمنتوج أيًبنسبة28ًحيث

كًماًوىذاًيدؿًعلىًأف2.57ًً%ًومتوسطًحسابي72ً رأيًالزبوفًلوًدورًأساسيًفيًنوعيةًالدنتوج
ًيساىمًفيًبرستًُأوًتشجيعًالإنتاجً.

(.10العبارةًرقمً)يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًً(22الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  02 لمتوسط ا 
 الحسابي

 الاتجاه الانحراف المعياري

 
لػتاجًالدسؤوؿًإلذًتطويرً
التواصلًمعًزملائوًفيً
العملًلإقناعهمًبزيادةً

 .الإنتاج

 موافق محايد غير موافق

 موافق 781, 2,57
7 2 31 

17.5% 5% 77.5% 

spss23ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتً:ًالمصدر

ًموافقوفًعلىًأف22نلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) ًأفًمعظمًالعينة لػتاجًالدسؤوؿًإلذًتطويرًً(
ًالإنتاج ًبزيادة ًفيًالعملًلإقناعهم ًزملائو ًًالتواصلًمع ًالتكرار كًاف %77.5ًأيًبنسبة31ًحيث

ًالتواصل2.57ًومتوسطًحسابي ًمهارة ًيدؿًعلىًأف ًنوعيةًًوىذا ًالعاملًالأساسيًفيًبرديد بسثل
ًالإنتاجيةًوًمعًتطويرًىذهًالدهارةًيضمنًمردوديةًذاتًجودةًأكبر.
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(.11يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(23الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 
يسمحًرجيًاالاتصاؿًالخ

بتكوينًعلاقاتًصداقةً
بتًُعماؿًخارجً

 .الدؤسسة

 موافق محايد غير موافق

 موافق 784, 2,48
7 8 26 

17% 20% 63% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر
ًموافقوفًعلىًأف23ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) ًأفًمعظمًالعينة الاتصاؿًالخارجيًيسمحً(

%ًومتوسط63ًأيًبنسبة26ًحيثكًافًالتكرارًًقاتًصداقةًبتًُعماؿًخارجًالدؤسسةبتكوينًعلا
وىذاًيدؿًعلىًأفًالعلاقاتًالخارجيةًتضمنًتوسعًشبكةًالإتصاؿًبتًُأفرادًالدؤسسة2.48ًًحسابيً

ًوًالأطراؼًالخارجيةًالأخرىًوىذاًماًينتجًعنوًإستقطابًلطلبًأكبر.
(.12علىًالعبارةًرقمً)ًيوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةً(24الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 
يؤثرًالاتصاؿًالغتًَ

الرسميًالغابياًفيًعمليةً
 .صنعًالقرار

 موافق محايد غير موافق
 12 11 15 محايد 859, 1.92

39% 29% 32% 

spss23ًًبناءًعلىًلسرجاتً:ًمنًإعدادًالطالبتتُالمصدر
غتًَموافقوفًعلىًأفًالاختلاؼًفيًاللغةًيؤثرً(ًأفًمعظمًالعينة24ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)

كًافًالتكرارً 12ًفيًالاتصاؿًداخلًالدنظمةًحيث وىذا1.92ً%ًومتوسطًحسابي32ًأيًبنسبة
ًملاتًوًصنعًالقرارً.غيابًالرسميةًتؤثرًسلباًعلىًالتواصلًلشاًلغعلًخللًفيًالدعاًيدؿًعلىًأف

ًً
ً
ً
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(.13يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(25الجدول   

1
3 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

الالضراؼً
 الدعياري

 الابذاه

عدـًإًعدـًإشراؾً
الدسؤوؿًالعاملتًُفيًأيً
معلومةًبزصًالدؤسسةً
شراؾًالدسؤوؿًالعاملتًُ

ةًبزصًفيًأيًمعلوم
 .الدؤسسة

 موافق محايد غير موافق

 لزايد 871, 1.90
17 11 11 

46% 27% 27% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

عدـًإًعدـً(ًأفًمعظمًالعينةًموافقوفًعلىًأفًالاختلاؼًفي25ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
الدؤسسةًشراؾًالدسؤوؿًالعاملتًُفيًأيًمعلومةًبزصًًإشراؾًالدسؤوؿًالعاملتًُفيًأيًمعلومةًبزص

كًافًالتكرارًًالدؤسسة وىذاًيدؿًعلىًأفًأىم1.90ًً%ًومتوسطًحسابي65ًأيًبنسبة26ًحيث
كًلًالتفاصيلًوجمعًالدعلوماتًبتًُ سبلًلضمافًالاستمراريةًبوتتَةًترفعًإنتاجيةًالدؤسسةًىيًمشاركة

ً ًالدرتفعة ًالنسبة ًعلى ًدؿ ًما ًوىذا ًبزصًالعاملتُ ًالتي ًالدعلومات ًاحتكار ًعلى ًموافقة ًالغتَ للعينة
ًالدؤسسة.

 السؤال الأول في المحور الثاني

(.14يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(26الجدول )  

1
4 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

الالضراؼً
 الابذاهً الدعياري

تسعىًالإدارةً
ىًللمحافظةًعل

مصالحكًعندًصناعةً
 القراراتً

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 17 16 7 مواف  742, 2,25

17.5% 40% 42.5% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر
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ًموافقوفًعلىًأفًالدنظمة26ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) ًأفًمعظمًالعينة تسعىًللمحافظةً(
ً ًعند ًالقراراتعلىًمصالحًموظفيها ًًصناعة ًالتكرار كًاف 17ًحيث %ًومتوسط42.5ًأيًبنسبة

كًلًعاملًبعد2,25ًًحسابيً وىذاًيدؿًعلىًمسؤوليةًالإدارةًإبذاهًالعملًلشاًيؤذيًإلذًضمافًح 
ًتلقيكًلًقرارًوىذاًماًيرسخًمبدأًالرعايةًوالدسؤوليةًللعاملتًُ.

(.15يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(27الجدول )  

1
5 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة   
الدتوسطً
 الحسابي

 الابذاه الالضراؼًالدعياري

وجودًمسؤوؿً
متسلطًيؤثرًفيً

القراراتًمنًخلاؿً
فرضوًللتعليماتًجبراً
علىًالعاملًوذلكًً
 .لػدًمنًإبداعو

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 مواف  628, 2.63

3 10 27 

%7.5 %25 %67.5 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًصدرالم

ًموافقوفًعلىًأفًالدنظمة27ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) ًأفًمعظمًالعينة تسعىًللمحافظةً(
%ًومتوسطًحسابي42.5ًًأيًبنسبة17ًيثكًافًالتكرارًعلىًمصالحًموظفيهاًعندًصناعةًالقرارابر

ًيدؿًعلىًأفًالضغطًعلىًالعماؿًيولدًش2,25ً رارتًلؽكنًأفًتشكلًخلافاتًوبردًمنًوىذا
ًإبداعًالعاملتًُلشاًينتجًعنوًلزدوديةًفيًالإنتاج.

(.16يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(28الجدول )  

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 
الثقافةًالخارجيةًالمحيطةً

ةًتؤثرًفيًنوعيةًبالدؤسس
 .القراراتًداخلًالدؤسسة

 موافق محايد غير موافق
 25 13 4 موافق 636, 2.57

10% 31% 59% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر
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كًافًالتكرار28ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) أيًبنسبة25ً(ًأفًمعظمًالعينةًموافقوفًعلىًأف
ًيبديًنظرة2.57ًًً%ًومتوسطًحسابي59 ًالدؤسسةًخارجًنطاقها ًيدؿًعلىًالتًويجًلصورة وىذا

ًبالإلغابًعلىً ًيرجع ًالخارجي ًالدنتوجًفإفًبرستًُوتثقيفًالمجتمع ًالدستهدفتًُمن تستقطبًوتنفر
ًالدؤسسة.

(.17يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(29الجدول )  

1
7 

ةالنسبة المئوي -التكرارات  العبارة   
الدتوسطً
 الحسابي

الالضراؼً
 الدعياري

 الابذاه

 
يشارؾًالعماؿًفيًصنعً
القراراتًالتيًبزصً
 .الدصلحةًالتيًيعملًبها

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 16 10 11 مواف  832, 2.22

30% 27% 43% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

موظفيهاًتسعىًللمحافظةًعلىًمصالحًًموافقوفًعلىًأفًالدنظمةأفًمعظمًالعينةًً(29نلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
ًالقرارات كًافًالتكرارًًعندًصناعة 17ًحيث ًيدؿًعلى2,25%ًومتوسطًحسابي42.5ًأيًبنسبة أفًابزاذًًوىذا

ًأخرىً ًاقتًاحات ًالسببًلتجديد ًيكوف ًأف ًلؽكن ًأنو كًما ًالدؤسسة ًأفراد ًلجميع ًراجع ًيكوف ًأف ًلؽكن القرار
ًاكتشاؼًحلوؿًترجعًبالدنفعةًعلىًالدؤسسةً.وً

 (.18يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(30الجدول )

1
8 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

الالضراؼً
 الدعياري

 الابذاه

 
تشعرًفيًالغالبً
بالرضاًحوؿًمعظمً
 .القراراتًالدتخذة

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 18 11 9 لزايد 778, 2.10

24% 29% 47% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر
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ًأفًمعظمًالعينة30ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) تسعىًللمحافظةًًموافقوفًعلىًأفًالدنظمة(
ًالقرارات ًصناعة ًعند ًًعلىًمصالحًموظفيها ًالتكرار كًاف 17ًحيث %ًومتوسط42.5ًأيًبنسبة

ًيدؿ2,25ًابيًحس ًينتجًعنوًمردوديةًًوىذا ًتولرًالدهاـًفهذا علىًمصداقيةًصنعًالقرارًومسؤولية
ًلصالحًالعاملتًُوًالدؤسسة.

ً(.19يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(31الجدول )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssلدصدر:منًاعدادًالطالبتتًُبناءاًعلىًلسرجاتًا

 

 

 

 

 البدائل  المجموع
   مواف  غتًَمواف  لزايد 

اقلًمنًً التكرار 9 3 2 14
 سنة5

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ميةًالاقد
 الدهنية

 النسبة 64.29 21.42 14.29 100

الذ5ًًًمن التكرار 6 3 4 13
 النسبة 46.15 23.08 30.77 100 سنة10

10ًمنًً التكرار 7 1 4 12
20ًالذًً
 سنة

 النسبة 58.33 8.33 33.33 100

منًًًبرأك التكرار 0 0 1 1
 النسبة 0 0 100 100 سنة20

 موعالمج التكرار 22 7 11 40
100 27.5 17.5 55ً ًالنسبة
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يوضحًرأيًالأفرادًحوؿًاجتماعًالإدارةًمعًلشثليًالعماؿًعندًصنعًالقرارًباختلاؼًً(32الجدول )
 الأقدميةًالدهنية

1
9 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

لضراؼًالا
 الدعياري

 الابذاه

 
عندًصنعًالقرارً
بذتمعًالإدارةًمعً
 .لشثليًالعماؿ

 مواف  لزايد غتًَمواف 

 22 11 7 مواف  774, 2.37

17.5% 27.5% 55% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

ًأفًمعظمًالعينة31ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) ًموافقوفًعلىًأفًا( تسعىًللمحافظةًلدنظمة
ًالقرارات ًصناعة ًعند ًًعلىًمصالحًموظفيها ًالتكرار كًاف 17ًحيث %ًومتوسط42.5ًأيًبنسبة

توسعًرقعةًالرأيًالعاـًللمؤسسةًوتغطيةًجميعًجوانبًالدصالحًوإطارًوىذاًيدؿًعلى2,25ًًحسابيً
ًمراعاةًجميعًوجهاتًالنظرًوًبذميعها.

ًمؤسستكًبتوسيعًطلبهاًبخ ًلذًالدناط ًالداخليةًوالخارجيةإصوصًالانتاجًالجدوؿًرقمًتقوـ
كًانتًالاجابةًبدواف ًبنسبةًلفئةًأعلاهًأمنًالجدوؿًيتبين  ماًلفئةًمنًأ64ًًسنواتًب5ًقلًمنًأف

كًانت20ًًلذًإ10ًوفئةًمن46ًًسنواتًبستل10ًالذ5ً ًفئة58ًًسنة سنةًنسبة20ًًكثرًمنًأبينما
ًً.الدوافقةًمعدومة

لدهنيةًالدورًالاساسيًفيًالاداءًالوظيفيًلدصالحًالدؤسسةًفالأفرادًالدسؤولتًُاًللأقدميةفًأومنوًنستنتجً
ًالدميزاتًومواجهةً ًاستغلاؿ ًعلى ًتساعد ًالتي ًاستعابًالدفاىيم ًعلى ًالقادر ًالتنظيمي ًالعنصر ىم
التحدياتًالتيًتفرضهاًالظروؼًفبهذاًتعتبرًعاملًأساسيًلتحقي ًأىداؼًمسطرةًمبنيةًعلىًتوسيعً

ًرجياًااًوًخالطلبًداخلي

ً

ً
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(.20يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(33الجدول )  

2
0 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  الدتوسطً 
 الحسابي

الالضراؼً
 الدعياري

 الابذاه

تركزًالدؤسسةًعلىًتوفتًَ
حاجياتًالعاملًوإرضائوً
 .بالتًكيزًعلىًالجوانبًالدادية

 مواف  لزايد غتًَمواف 
 19 15 5 مواف  675, 2.43

13% 38% 49% 
spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

موظفيهاًتسعىًللمحافظةًعلىًمصالحًموافقوفًعلىًأفًالدنظمةً(ًأفًمعظمًالعينة33ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
ًالقرارات ًصناعة ًًعند ًالتكرار كًاف 17ًحيث ًبنسبة ً%ًومتوسطًحسا42.5أي 2,25ًبي ًيدؿ ًسعيًوىذا على

الدسؤولتًُلضوًبرقي ًالاكتفاءًماديًيرضيًالجميعًوىوًمنًالأسبابًالتيًتضمنًالاستمراريةًوالتيًتهدؼًالدؤسسةً
ًعلىًمراعاتهاً.

(.21يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(34الجدول )  

2
1 

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة   
الدتوسطً
 الحسابي

الالضراؼً
 الدعياري

 الابذاه

بعضًالقراراتًالصادرةًمنً
السلطةًالعلياًتعرقلًستَورةً

 .العمل

 مواف  لزايد غتًَمواف 
 19 17 2 مواف ً 597, 2.45

5% 45% 50% 
spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

ًأفًمعظمًالعينة34ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً) ًًموافقوف( تسعىًللمحافظةًعلىًأفًالدنظمة
ًالقراراتً ًصناعة ًعند ًعلىًمصالحًموظفيها ًالتكرار كًاف 17ًحيث %ًومتوسط42.5ًأيًبنسبة

أفًجميعًالدؤسساتًبزضعًلقراراتًلاًلؽكنًالتحكمًبهاًنظراًلظروؼًوىذاًيدؿًعلى2,25ًًحسابيً
ًمعينةًوىذاًماًينتجًعنوًاضطرابًلؽكنًأفًيعرقلًستَورةًالدؤسسة

ً
ً
ً
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رأيًالأفرادًحوؿًأفًبعضًالقراراتًالصادرةًمنًالسلطةًالعلياًتعرقلًستَورةًًيوضحً(35جدول )ال.
ًًباختلاؼًالجنسًًالعمل

ًالذكورًبسثلً ًلفئة ًالدوافقة ًأفًنسبة ًالاناثًبسثل52ًًنلاحظًمنًالجدوؿًأعلاه ًنستنج25ًًاما ومنو
ًالتحكمًفيًادارةًالانتاجًبالدؤسسةًً ابزادًالقرارًىوًالدنطل ًالرئيسيًلفهمًالستَوراتًالدرتبطةًبكيفية

ًالب ًالخطط ًوضع ًتعتبر ًعلىًكما ًسلبا ًتعود ًالتي ًالطوارئ ًحالة ًالانسبًلتجنبًوضع ًالحل دائل
 ً.الدؤسسة

 (.22يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(36الجدول )

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

يتمًالتأكدًمنًإمكانيةً
ًقابليةًتطبي ًالقرارًقبل

 .إصداره

 موافق محايد غير موافق
 18 11 12 محايد 864, 2.15

30% 25% 45% 
spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

تسعىًللمحافظةًعلىًموافقوفًعلىًأفًالدنظمةًأفًمعظمًالعينةًً(36)نلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً
ً ًالقرارات ًصناعة ًعند ًموظفيها ًمصالح كًاف ًحيث 17ًالتكرار ًبنسبة 42.5ًأي ومتوسطً%

ًيدؿًعلىًوىذ2,25ًحسابي أفًدراسةًالوضعًوالتحكمًبالقراراتًأمرًلابداًمنوًفيًضمافًقابليةًًا
ًبرقيقوًعلىًأرضًالواقعًوالاستفادةًمنو.

ً
ً

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

 
لؼتارًالدسؤوؿًالتوقيتً
 .الدناسبًلإصدارًالقرار

 موافق محايد غير موافق
 18 14 7 محايد 758, 2.30

18% 36% 46% 
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 (.23( يوضح إجابات مفردات العينة على العبارة رقم )37الجدول )

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 
لؼتارًالدسؤوؿًالتوقيتً
 .الدناسبًلإصدارًالقرار

 موافق محايد غير موافق
 21 9 10 محايد 832, 2.23

26% 23% 51% 
spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

تسعىًللمحافظةًعلىًًافقوفًعلىًأفًالدنظمةموًأفًمعظمًالعينةًً(37)نلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً
ًالقرارات ًعندًصناعة كًافًالتكرارًًمصالحًموظفيها 17ًحيث ومتوسطًحسابيً%42.5ًأيًبنسبة

أفًمواعيدًإصدارًالقراراتًلذاًدورًفيًتنظيمًجدولةًالعملًفيًالدؤسسةًوالتيًوىذاًيدؿًعلى2,25ًً
ًمنًخلالذاًتضمنًترتيبًالدهاـًللعماؿًوتفاديًالضغط.

ً(.24يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(38الجدول )

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

 بدائل  الاستجابة   المجموع

  موافق غير موافق محايد 
  ذكر التكرار 19 1 16 36

 
 

 الجنس

 النسبة 52.78 2.78 44.44 100

 أنثى التكرار 1 1 2 4

 النسبة 25 25 50 100

 المجموع التكرار 20 2 18 40
 النسبة 50 5 45 100
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موافقوفًعلىًأفًالدنظمةً.تسعىًللمحافظةً(ًأفًمعظمًالعينة38ًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً)
ًعلىًمصالحًموظفيهاًعندً

كًافًالتكرارً ًالقراراتًحيث 17ًًصناعة ًيدؿ2,25ًً%ًومتوسطًحسابي42.5ًأيًبنسبة وىذا
تًفيًالدؤسسةًفكثرةًالقرارتًلؽكنًأفًتضغطًالإلغابكًماًأنوًلؽكنًأفًيؤثرًسلباًعلىًالعلاقاعلىً

ًالعمل.ًعلىًالعماؿًوًبهذاًلؽكنًأفًيعطلًمنًعجلةًستَورة
ت رأي أفراد العينة يختار المسؤول التوقيت المناسب لإصدار ( يوضح إجابا39الجدول )

 القرار باختلاف الأقدمية

 البدائل مواف  غتًَمواف  لزايدة المجموع
5ًمنًأقلً التكرار 9 2 3 14

 سنوات

 الأقدمية

 %النسبة 64.69 14.29 21.43 100
20ًإلذ10ًًمنً التكرار 5 4 4 13

 %النسبة" 38.46 30.77 30.77 100 سنة
20ًأكثرًمنً التكرار 0 0 1 1

 %النسبة 0 0 100 100 سنة
 التكرار 19 07 14 40

 المجموع
 %النسبة 47.5 17.5 35 100

spss23ًالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتً:ًمنًإعدادًالطالمصدر

كًانتًالاجابةًبدواف ًبالنسبةًلفئةًأقلًمنً ًفئةًمن64ًًسنوات5ًًلؽثلًالجدوؿًأعلاهًأف الذ5ًاما
كًانت20ًًبينماًفئةًاكثرًمن42ًًسنةًفنسبتها20ًًلذًإ10وفئةًمن38ًًسنواتًفتمثل10ًً سنة

قراراتًلوًتأثتًَعلىًمعدؿًقابليتوًضمنًوًمنوًنستنتجًضرورةًالدقياسًالزمتًٍلاصدارًال0نسبةًالدوافقةً
كًافًالدسؤوؿًعنًطرحًتلكًالقراراتًذوًاقداميةًمهنيةًوًخبرةًفيً الجدوؿًالتنظيميًللمؤسسةًفكلما

ً.المجاؿكًلماًبذنبًصعوبةًالاستعابًاوًردودًالفعلًالقويةًمنًجهةًالدوظفتُ

ً

ًً
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ً(.25يوضحًإجاباتًمفرداتًالعينةًعلىًالعبارةًرقمً)ً(40الجدول )

النسبة المئوية -التكرارات  العبارة  00 لمتوسط ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 
تشارؾًبتقدنًًأفكارً
جديدةًلتطويرً
 .مؤسستك

 موافق محايد غير موافق
 21 13 4 موافق 677, 2.45

55% 11% 34% 

spss23ً:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر

ًأفًمعظمًالعينة39ًؿًالجدوؿًرقمً)نلاحظًمنًخلا )ً تسعىًللمحافظةًموافقوفًعلىًأفًالدنظمة
ًالقرارات ًعندًصناعة كًافًالتكرارًًعلىًمصالحًموظفيها 17ًًحيث %ًومتوسط42.5ًأيًبنسبة

ًيدؿًعلى2,25ًحسابيً ًأفًًوىذا كًما ًفيًالدؤسسة ًالعلاقة ًفيًتوطيد أفًروحًالفري ًتصنعًفارقا
ًي.تسرعًبازدىارًومواكبةًالدؤسسةًللتطورًالخارجمشاركةًالأفكارًالجديدةً

 المطلب الثالث: مناقشة فرضيات الدراسة
 .وجدًمعوقاتًللاتصاؿًالتنظيميًبردًمنًلصاعةًصنعًالقرارت01ًالفرضية 
والذيًنستنتجًمنًخلالوًأفًالأفرادًيروفًبأفًاختلاؼًاللغةًفي12ًًًالجداوؿًرقمًخلاؿمنًنلاحظً

ًىوًمنًبتًُمعوقاتًالاتصاؿًفيًالدؤسسة.الاتصاؿًداخلًالدؤسسةًوً
ذينًنستنتجًمنهماًأفًالأفرادًيروفًبأفًنقصًمهارةًًلوال14ًورقم13ًًومنًخلاؿًنتائجًالجدوؿًرقمً

ًكمهارةًالتحدثًيؤديًإلذًالوقوعًفيًالخطأًوالذيًيعتبرًمنًبتًُمعوقاتًالاتصاؿًالتنظيمي.
الأفرادًيروفًبأفًعدـًإدراؾًالعاملًلاختلاؼًًوالذيًنستنتجًمنوًأف15ًكماًتبتًُنتائجًالجدوؿًرقمً

ًالثقافاتًينتجًسوءًالفهم،ًوىوًمنًبتًُمعوقاتًالاتصاؿًالتنظيمي.
الذيًنستنتجًمنوًأفًالأفرادًيروفًوجودًىيكلًتنظيميًمعقدًمنًحيث16ًًومنًخلاؿًالجدوؿًرقمً

ًا ًمعوقات ًمن ًوىي ًالدعلومة ًانتقاؿ ًتعرقل ًوالتي ًالتنظيمية ًالدستويات ًفيًتعدد ًالتنظيمي لاتصاؿ
ًالدؤسسة.

ًنقوؿًأفً ًومنو ًمعيقاتًالاتصاؿًالتنظيميًبردًمنًلصاعةًصنعًالقرار، ًسب ًنستنتجًأفًوجود ولشا
ًالفرضيةًالأولذًلزققة.
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ًالإ:2ًالفرضية  ًالتأثتَ ًفي ًالتنظيمي ًالاتصاؿ ًمؤسسةًيساىم ًفي ًالقرار ًصناعة ًعملية ًعلى لغابي
ًً.صناعةًالأنابيب

ًمنًخلاؿًالجدوؿًرق ًفي24ًًم ًإلغابيا ًيروفًأفًالاتصاؿًغتًَالرسميًيؤثر ًالأفراد والذيًيوضحًأف
ًعمليةًصنعًالقرار،ًلشاًيساىمًفيًعمليةًصنعًالقرار.

والذيًيرىًمنًخلالوًالأفرادًأفًالإدارةًتسعىًللمحافظةًعلى26ًًكماًتوضحًنتائجًالجدوؿًرقمً
ًمصالحهمًوالذيًيؤثرًإلغابياًعلىًعمليةًصنعًالقرار.

والذيًيرىًمنًخلالوًالأفرادًأفًوجودًمسؤوؿًمتسلطًيؤثرًفيًالقرارات27ًًخلاؿًالجدوؿًرقمًًومن
ًمنًخلاؿًفرضوًللتعليماتًجبراًعلىًالعاملًلشاًلػدًمنًإبداعو،ًوىذاًماًيثبتًأفًالاتصاؿًالتنظيمي

ًعمليةًصنعًالقرار.يؤثرًإلغابياًفيً
ادًأنوًعندًمشاركةًالعماؿًفيًصنعًالقراراتًفيًوالذيًيرىًمنًخلالوًالأفر29ًومنًنتائجًالجدوؿًرقمً

ًالدصلحةًالتيًيعملوفًبها،ًوىداًتطبي ًللاتصاؿًالتنظيميًوالديًيؤثرًإلغابياًفيًعمليةًصنعًالقرار.

الإدارةًبذتمعًمعًلشثليهمًعندًصنعًالقرار،ًوىوًًًوالذيًيرىًفيوًالأفرادًأف31ًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً
ًوالذيًيؤثرًإلغابياًفيًعمليةًصنعًالقرار.ًأحدًأشكاؿًالاتصاؿًالتنظيمي

ولشاًسب ًنستنتجًأفًالاتصاؿًالتنظيميًيؤثرًإلغابياًفيًعمليةًصنعًالقرارًوىوًماًيثبتًصحةًالفرضيةً
ًالثانية.ًً

 يمثل معاملات الانحدار  (41)الجدول رقم 

ًالدتغتًَالدستقلً
معاملً
ًالالضدار

Tًاختبارً معاملً
التحديدً

R²ً

معاملً
 Rالارتباط

 Fاختبارً

tًقيمةً
الدعنويةً

sig 
 sigالدعنويةً Fقيمةً

ًواقعًالاتصاؿًالتنظيمي 0,329 1,531 ,134 ,058 ,241a 2,345 ,134b 

 

 spss23من إعداد الطالبتين بالاعتماد على معطيات الدراسة والبرنامج الإحصائي المصدر: 
ً(06134)وذجًغتًَمعنويًاذًبلغتًالقيمةًيتبنًلناًأفًالنممنًخلاؿًاختبارًالالضدارًالخطيًالبسيطً

ً.06134ًبالنسبةًلدعنويةًالنموذجًأماًلتأثتًَالدتغتًَالدستقلًفلاًيوجدًتأثتًَحيثًبلغتً
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ًالفرضًالبديلً ًنقبل ًوبالتالر ًالقرار ًالتنظيميًعلىًصنع ًالاتصاؿ ًلدتغتَ ًتأثتَ ًيوجد ًأنو ًنقوؿ ومنو
دلالةًإحصائيةًبتًُالاتصاؿًالتنظيميًوعمليةًونرفضًالفرضًالصفريًالذيًيقوؿ:ًلاًيوجدًأثرًذوً

ًصناعةًالقرارًفيًمؤسسةًصناعةًالأنابيب.
ً:ًلصاحًاستًاتيجيةًصنعًالقرارًمرتبطًبددىًفاعليةًالاتصاؿًالتنظيمي03الفرضيةً

والذيًيرىًفيوًالأفرادًأفًبعضًالقراراتًالصادرةًمنًمسؤولر34ًًنلاحظًمنًخلاؿًالجدوؿًرقمً
لًستَورةًالعمل،ًوىناًتظهرًدورًالاستًاتيجيةًالدتبعةًبعيداًعنًالقراراتًالعشوائية،ًالسلطةًالعلياًتعرق

ًوالذيًيرتبطًبددىًفاعليةًالاتصاؿًالتنظيمي.
ًأفًالجدوؿًرقمً ًوىدا36ًًكما ًتطبي ًالقرارًقبلًإصداره ًقابلية ًالأفرادًأفًبإمكانية والذيًيرىًفيو

ًتبطًبددىًفاعليةًالاتصاؿًالتنظيمي.يساىمًفيًلصاحًاستًاتيجيةًصنعًالقرارًوالذًيرً
والذيًيرىًمنًخلالوًالأفرادًأفًالدسؤوؿًلؼتارًالتوقيتًالدناسبًفيًاصدار37ًًكماًأفًالجدوؿًرقمً

ًالقرارًوالذيًينتجًعنوًاستًاتيجيةًناجحةًلصنعًالقرارًالدرتبطًبددىًفاعليةًالاتصاؿًالتنظيمي.
الأفرادًأنهمًيشاركوفًبتقدنًًأفكارًجديدةًلتطويرًوالذيًيرىًمنًخلالو39ًًومنًنتائجًالجدوؿًرقمً

ًمؤسستهم،ًوىذاًمنًبتًُأشكاؿًالاتصاؿًالتنظيميًوالذيًيساىمًفيًلصاحًالاستًاتيجية.
لشاًسب ًنستنتجًأفًلصاحًاستًاتيجيةًصنعًالقرارًمرتبطًبددىًفاعليةًالاتصاؿًالتنظيميًوىوًماًلػق ً

ًالفرضيةًالثالثة.
 (:Pearsonخطي )بيرسون حساب معامل الارتباط ال

ًالإنسانيةً ًفيًالعلوـ ًخاصة ًمعاملاتًالارتباطًاستخداماً ًأكثر ًللارتباطًالخطيًمن ًبتَسوف معامل
الدستقلً)واقعًالاتصاؿًالتنظيمي(ًتصاحبوًحركةًفيًالدتغتًًَويعتًٍافًأيًحركةًفيًالدتغتَ. والاجتماعي

ًاقتًبتًالقيمةًمنً(،ًوتكوفًقيمتوًبتُواقع إستراتيجية صنع القرارالتابعً) ًالصفرًوالواحدًفكلما
كًماًىوًمبتًُفيًالجدوؿًرقمًالواحدًزادتًقوةًالارتباطًوالعكسًصحيح ،ً

ً(.ًقيمةًمعاملاتًالارتباط42الجدوؿًرقمًً)

 الدعتٌ قيمةًمعاملًالارتباط
 ارتباطًطرديًتاـ 1+

 ارتباطًطرديًقويًجداًً (0.99إلذ0.90ًً)منً
 اطًطرديًقويارتب (0.89إلذ0.70ًً)منً
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 ارتباطًطرديًمتوسط (0.69إلذ0.50ًً)منً
 ارتباطًطرديًضعيف (0.49إلذ0.30ًً)منً
 ارتباطًطرديًضعيفًجداًً (0.29إلذ0.01ًً)منً

 لاًيوجدًارتباط 0
 ارتباطًعكسيًضعيفًجداًً (0.29-إلذ0.01ًً-)منً
 ارتباطًعكسيًضعيف (0.49-إلذ0.30ًً-)منً
 طًعكسيًمتوسطارتبا (0.69-إلذ0.50ًً)منً
 ارتباطًعكسيًقوي (0.89-إلذ0.70ًً-)منً
 ارتباطًعكسيًقويًجداًً (0.99-إلذ0.90ًً-)منً

 ارتباطًعكسيًتاـ 1-
ًعلىًبرنامجً) كًلًمتغتَاتًالدراسةSPSS 23ًاعتماداً ًالارتباطًبتُ ًاستخراجًمصفوفة ًاستطعنا )

ًت.فيماًبينهاًفيًالجدوؿًالدوالرًلدعرفةًالعلاقةًبتًُالدتغتَا

ً:ًلصاحًاستًاتيجيةًصنعًالقرارًمرتبطًبددىًفعاليةًالاتصاؿًالتنظيمي03الفرضيةً
ًبتَسوفلؽثلًمعاملًالارتباطًً(43الجدوؿًرقمً)

 spss23:ًمنًإعدادًالطالبتتًُبناءًعلىًلسرجاتًالمصدر
 (مستوىًالدعنوية)ًناولدي06241ًفًمعاملًبتَسوفًيساويًألارتباطً.....للديناًمنًخلاؿًجدوؿ

sig=0,134ًفأحيث sig  0.05ًمنًًأكبر
ًنقوؿًأن ًًووعليو ًذاتًدلالة ًبتًُلاًيوجدًعلاقة واقعًإستًاتيجيةًوًًواقعًالاتصاؿًالتنظيميإحصائية
 H1البديلةًالفرضيةونرفضH0ًومنوًنقبلًالفرضية0.05ًعندًمستوىًمعنويةًتساويًصنعًالقرارً

 ( : اختبار 'ت' سويدنت44الجدول رقم )

واقعًإستًاتيجيةًصنعًالقرارو البيان  واقعًالاتصاؿًالتنظيمي 
 1,111111 241, واقعًالاتصاؿًالتنظيمي

sig مستوىًالدعنويةً  ,134  
صنعًالقرارًواقعًإستًاتيجية  1,111111 ,241 

 134,  مستوًىًالدعنوية
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نتيجةً
ًالاختبارً

القيمةً
 الجدولية

TP 

مستوىً
الدعنويةً
ًالمحسوب

)مستوىًً
 الدلالةً(

قيمةً
ًاحصائية

 الاختباراتً

الخطأً
 الدعياري

الالضراؼً
 الدعياري

الدتوسطً
 الحسابيً

ًافرادً عدد
 العينة

ًالنتائجً
ً
ً

 الفرضياتًًًً

الفرضيةً 40 27.63 2.39 0.04 13.85 0.00 2.02 مقبولةً
 الاولذ

الفرضيةً 40 37.77 2.34 0.05 10.95 0.00 2.02 مقبولةً
 الثانية

40ً 25.71 2.37 0.40 15.46 0.00 2.02 مقبولةً الفرضيةً
03ًً

 

(ً:ًنلاحظًأفًالقيمةًالمجدولةًلكلًالفرضياتًأقلًمنًقيمةًتًالمحسوبةًعند41ًالجدوؿ)ًمنًخلاؿ
ًوبالتالرًاختبارًتًلزق .0.05ًًًأقلًمن0.00ًًالدلالةًالإحصائيةً

 نتائج الدراسة
اًاتباعا،ًوذلكًلخدمةًمكنتًالدراسةًبشقيهاًالنظريًوالتطبيقيًمنًالتوصلًلبعضًالنتائجًالتيًنوردى

حيثًتعتبرًمرشداًيستدؿًبوًللوصوؿًلكشفًالحقائ ،ًوالتيًلؽكنًبرديثهاًًًيدانيةالدراساتًالنظريةًالد
ًكماًيلي:

نظريةًالعلاقاتًالانسانيةًافًتعطيًبعداًلشيزًلكيفيةًمعالجةًالدشاكلًالاداريةًخاصةًًاستطاعت -
ًالانابيب ًصناعة ًبدؤسسة ًالانتاج ًورفع ًأخرىًًونيةالحلزًًلزيادة ًجهة ًمن ًالعامل ًومراعاة بغرداية

وبالتالرًإلغادًًحلوؿًمثلىًلذا،ًيتمًعلىًأساسًصنعًالقراراتًالرشيدةًالتيًتسهمًفيًبرستًُأداءً
 الدؤسسة.

كًلاًمنًالدعلوماتًالخاصةًبالدشكلةًالدطروحةًوالاتصالاتً - يعملًنظاـًدعمًالقراراتًعلىًتوفتَ
 بحتًمنًأىمًالتحدياتًالتيًتواجوًالدؤسساتًالدعاصرة.لحلًالدشاكلًشبوًالدهيكلةًالتيًأص
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إفًأسلوبًالاتصاؿًالذيًيعتمدهًالدديرًداخلًالدؤسسةًيؤثرًبشكلًمباشرًعلىًعلاقاتًالعملً -
ًالدتبعةًلصنعً ًوالتيًتظهرًخلاؿًالاستًاتيجية ًالانابيبًبغرداية معًعماؿًالإدارةًبدؤسسةًصناعة

 ىالقرار.
ًًتوفتًَ - ًمناخ ًمن ًللعمل ًالدديرمناسب ًالقوةًًطرؼ ًلرفع ًبالادارة ًالعماؿ ًانشغالات وتلبية

 .الحلزونيةًالاقتصاديةًبدؤسسةًصناعةًالانابيب
ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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ًلحلًًًًً ًتسعى ًوحلوؿ ًبدائل ًتعتبر ًالبياناتًوالدعلوماتًالتي ًتوفتَ ًعلى ًالتنظيمي ًالاتصاؿ يعمل
ًالد ًصنعالدشاكل ًوإستًاتيجية ًالتنظيم ًداخل ًالقرارًاًطروحة كًاف ًوإلا ًبتوفتَىا ًإلا ًتكوف ًلا لقرار

ساسًالعاملًبألعيتوًفيًإحفمشاركةًالعماؿًفيًىذهًالعمليةًلذاًعدةًأوجو:ًمنهاًلاعقلانيًولاًرشيدً
وتعويدىمًعلىًالدشاركةًفيًًًالدؤسسةًوتطويرًفكرًالعماؿًوتنميتوؤسسة،ًتوطيدًالثقةًبتًُالعماؿًوًالد

تمًتوفتًَجوًمنًالعلاقاتًالإنسانيةًوتوفرًروحًًإذبًوالأزمات،ًكلًماًلؽسًالدؤسسةًوبرملًالعواق
ًالثقةًًمًلتقويةالدسؤولتًُإلذًاقتًابهمًمنًمرؤوسيهًوسعيالتضامنًوجبًالعملً الروابطًبينهمًوتوفر

،ًوىذهًالثقةًلنًتكوفًدوفًاتصاؿًجيدًوىادؼًيوفرًالتواصلًؿًسوؼًيزيدًمنًالإنتاجاجبًالعماوً
كًانتًخدماتيةًأوًاقتصاديةًلابدًلذاًمنًالاىتماـًبتًُأعضاءًالتنظيم،ًول ًسواء ذاًفإفًالدنظماتًاليوـ

ًبالعمليةًالاتصاليةًفيًإستًاتيجيةًصنعًالقرار.

ًحاولنا - ًالتنًلقد ًالاتصاؿ ًأثر ًحوؿ ًتتمحور ًالتي ًدراستنا ًالقرارًفي ًصنع ًإستًاتيجية ًفي ًظيمي
لاتصاؿًالتنظيميًالدعتمدًلدىًمؤسسةًالتعرؼًعلىًاًبغرداية،ًالحلزونيةًسةًصناعةًالأنابيبؤسبد

ًالأنابيب ًاستًًً،الحلزونيةًصناعة ًصنع ًطريقة ًمعرفة ًلإدارةًاوكذا ًالدؤسسة ًفي ًالقرار ًصنع تيجية
حيثًأفًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًًقراراتهاًوتسهيلًعمليتهاًمنًخلاؿًتسهيلًالعمليةًالاتصالية.

ً ًالعملياتولرًألعية ًحيثًأفًاستًًبتًُالعمليتتًُالتيًتعتبرًمنًأىم اتيجياتًالدؤسسةًتًالإدارية
ًوً ىيًلزاولةًملامسةًأرضًالواقعًمنًخلاؿًإعطاءًفرصةًللجميعًلعرضًأفكارىمًالدستقبليةًلذا
 قراراتًتكوفًفيًأغلبًالأحيافًبسيلًإلذًالعدالةًوبزدـًالأغلبيةًلاًالأقلية.ًوصنعًًومقتًحاتهمً

 إقتراحات وتوصيات: -
نحوًاللتوصلًإليهاًلؽكنًتقدنًًعددًمنًالإقتًاحاتًوالتوصياتًعلىًنتائجًالتيًتمًاالبناءاًعلىً

ًالتالر:
قدروهًالإستجابةًإفًالاتصاؿًالتنظيميًالذيًيعتمدًعليوًفيًعمليةًصنعًالقرارًلغبًأفًيكوفًبد-

ًالاتصاؿًالتنظيميًلصانعًالقرارًلابدًاحتياجاتًصلإالكاملةً نعًالقرارًولكيًيتشكلًمثلًىذا
ً ًمستوفية ًتكوف ًالبحثًوالتحضتًَاف ًلزل ًالدوضوع ًلدراسة ًاللازمة ًالدتطلباتًالدعلوماتية لكافة
ًلصانعًالقرارًبشأنو.
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لغبًأفًترتبطًعمليةًاستًابذيةًصنعًالقرارًبتقييمًمسارًتنفيذًالاجراءاتًالسابقةًلشاًيتوجبًً-
ًاًدبرًلوًمنًقبل.ًوفقاًلدتَالدتابعةًمنًأفًمايتحق ًفعلاًيس

ًلغبًعلىًمً- ًالأنابيبًًصناعةؤسسة ًبشكلًخاصالحلزونية ًالوسائلًلااًبغرداية ًعلى عتماد
استًاتيجيةًصنعًالقرارًالذيًدؼًبرقي ًدارةًللمساعدةًعلىًصنعًالقرارًبهالحديثةًللاتصاؿًفيًالا

ًمعًاحتياجاتًصانعًالقراراتًمنًحيثًالدقة،ًالتوقيتًالدناسب،ًالتكامل،ًالتًكيز.ًيتواف 

ًواكبةًالتطور.يةًوذلكًلدلعاليةًفيًادارةًمؤسسةًصناعةًالأنابيبًبغرداضرورةًادخاؿًالتكنولوجياًا-ً
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 جامعة غرداية
 كلية العلوم الاجتماعية و الإنسانية

 قسم علوم الإعلام و الاتصال
 استبيان

 معطاالله ىاجرمن إعداد :
 العربي فوزية            

رية في إستراتيجية صنع القرار بالمؤسسة الجزائالتنظيمي نقوم بإعداد بحث حول: أثر الاتصال        
لصناعة الأنابيب، وفي سبيل ذلك فإننا نتوقع منكم المساىمة الجادة في إنجاح ىذه الدراسة وذلك 

( في الخانة التي تتفق مع رأيكم، علما xبالإجابة بكل موضوعية على كافة الأسئلة، وذلك بوضع علامة )
 لغرض البحث العلمي فقط. ستستخدمبأن ىذه المعلومات 

 م وحسن تعاونكم.نشكر لكم مقدما جهودك

 بيانات شخصية 

 أنثىًًًًًًًًًًًًًًًذكرًًًًًً:الجنس -1
45ًأكبرًمنًًًًًًًًًسنة45ًًًًًًًإلذ35ًًمنًًًًًًًًًًًًسنة35ًًإلذ25ًًمنًًًًًًًًًسنة25ًًًالسن:ًأقلًمنً -2

 سنة
 خريجًمعهدًًًًًًًًًًًًًًجامعيًًًًًًًًًًًًًًالدستوىًالتعليمي:ًثانويًًًًً -3
 .................الرتبة:ً. -4
 الدنصبًالإداري:ً............. -5
 سنة20ًأكثرًمن20ًًًًًًًًًًًًإلذ10ًًمن10ًًًًًًًًًًًًًإلذ5ًًمنًًًسنوات5ًًًًًًًًًًالأقدميةًالدهنية:ًأقلًمنً -6

 الأنابيبصناعة الاتصال التنظيمي في مؤسسة واقع : ولالمحور الأ
 محايد غير موافق موافق الفقرة الرقم
ًًًًؤثرًاختلاؼًاللغةًفيًالاتصاؿًداخلًالدؤسسةًي01ً
ًًًًيؤديًإلذًالوقوعًفيًالخطأًثنقصًالدهاراتكًمهارةًالتحد02ً
ًًًًنتجًعنوًسوءًفيًالفهميًمعدـًإدراؾًالعاملًلاختلاؼًثقافاته03ً

ميًمعقدًمنًحيثًتعددًالدستوياتًالتنظيميةًتعرقلًيوجودًىيكلًتنظ04ًً
ًانتقاؿًالدعلومة

ًًً

ًًًًدًالعاملًسهولةًفيًالتواصلًمعًالدسؤوؿلغ05ً
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ترويجًالسلعةًليكوفًلذاًجاذبيةًًمسؤوؿًالاتصالاتًالخارجيةًعلىيعمل06ًً
ًأكبر

ًًً

ًًًًالإعلاناتًوسيلةًىامةًفيًمؤسستكمًلإيصاؿًًالتعليماتًلك07ً
ًًًًالاتصاؿًالناجحًيساىمًفيًرفعًإنتاجًالدؤسسة08ً

09ً
ًفي ًتساىم ًالجوانبًالاتصالاتًالخارجية ًالدعلوماتًبهدؼًمعرفة ًجمع

ًالالغابيةًوالسلبيةًللمنتوج
ًًً

10ً
ئوًفيًالعملًلإقناعهمًبزيادةًلػتاجًالدسؤوؿًإلذًتطويرًالتواصلًمعًزملا

ًجاًنتالإ
ًًً

11ً
ًخارجً ًعماؿ ًبتُ ًصداقة ًعلاقات ًبتكوين ًيسمح ًالخارجي الاتصاؿ

ًالدؤسسةً
ًًً

ًًًًفيًعمليةًصنعًالقراريؤثرًالاتصاؿًالغتًَالرسميًالغابيا12ًً
ًًًًعدـًإشراؾًالدسؤوؿًالعاملتًُفيًأيًمعلومةًبزصًالدؤسسة13ًً

 الأنابيبصناعة في مؤسسة  إستراتيجية صنع القرار واقع :نيالمحور الثا 

 غير موافق محايد موافق الفقرة الرقم
ًًًًلقراراتًصناعةًاتسعىًالإدارةًللمحافظةًعلىًمصالحكًعند14ًً

15ً
اًبًريؤثرًفيًالقراراتًمنًخلاؿًفرضوًللتعليماتًجًتسلطسؤوؿًموجودًم

ًمنًإبداعوًلػدًالعاملًوذلكًًىعل
ًًً

ًًًًالثقافةًالخارجيةًالمحيطةًبالدؤسسةًتؤثرًفيًنوعيةًالقراراتًداخلًالدؤسسة16ً
ًًًًالقراراتًالتيًبزصًالدصلحةًالتيًيعملًبهاًصنعيشارؾًالعماؿًفي17ًً
ًًًًرضاًحوؿًمعظمًالقراراتًالدتخذةتشعرًفيًالغالبًبال18ً
ًًًًعندًصنعًالقرارًبذتمعًالإدارةًمعًلشثليًالعماؿ19ً

20ً
الجوانبًبالتًكيزًعلىًًئووإرضاًحاجياتًالعاملًتركزًالدؤسسةًعلىًتوفتَ

ًالداديةً
ًًً

ًًًًبعضًالقراراتًالصادرةًمنًالسلطةًالعلياًتعرقلًستَورةًالعمل21ًً
ًًًًي ًالقرارًقبلًإصدارهبةًقابليةًتطيتمًالتأكدًمنًإمكاني22ً
ًًًًلؼتارًالدسؤوؿًالتوقيتًالدناسبًلإصدارًالقرار23ً
ًًًًلغابيًفيًتوطيدًالثقةإالكثتًَمنًالقراراتكًافًلذاًأثر24ًً
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ًًًًتشارؾًبتقدنًًأفكارًجديدةًلتطويرًمؤسستك25ً
ًؤسسة؟ًًًًًماىيًأكثرًوسيلةًاتصاليةًمستخدمةًلتسهيلًنقلًالدعلوماتًفيًالدً-26
.......................................................................................... 

        ىلًيقتصرًاتصالكًبزملائكًعلىًأوقاتًالعملًالرسميةًفقط؟ًًًًًًًًًًًنعمًًًًًًًًًًًًًًًًلاً-27
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ًلًبدنًتتصل؟إذاًوقعتًلكًمشكلةًفيًالعمً-29
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