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 تميـيد :  

يعد الاتصاؿ عصب الحياة حيث انو يمعب دورا حيويا في شتى المجالات وبصفة خاصة في 

مجاؿ الإدارة حيث انو لا يمكف لأي إدارة أف تحقؽ أىداؼ المنظمة بدوف عممية الاتصاؿ لأنو يعد 

وسيمة نقؿ المعمومات ذات الصمة بالقرارات وىي والعنصر الأساسي في تنفيذ ما يتحقؽ عف طريؽ 

ة الإتصاؿ وىو التفاعؿ الاجتماعي بيف الأشخاص بعضيـ ببعض مف جية ومف جية أخرى عممي

بيف المنظمة والأشخاص ومف جية ثالثة بيف المنظمة والمجتمع الخارجي سواء المحمي أو الدولي 

ومف ىنا يتضح لنا أىمية عممية الاتصاؿ وبالتالي لابد مف تناسب تنظيميا والعمؿ عمى أف تؤدي 

عمى أكمؿ وجو بحيث تتناسب المعمومات بيسرو سيولة وبصفة مستمرة وبيف مختمؼ وظيفتيا 

مستويات التنظيـ فعند حدوث خمؿ في عممية الاتصاؿ مثؿ ضعفيا أو توقفيا أو وجود عوائؽ 

 تعوؽ انساب المعمومات ينعكس ذالؾ سمبا عف المنظمة.
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 ماىية الاتصال 1

الاتصاؿ عممية اجتماعية ذات علبقة واسعة بعمؿ الجماعة والمنظمة ويشبو أحد الكتاب        

الاتصاؿ باليواء النقي الذي لا تشعر بأىميتو وقيمتو إلا إذا افتقدناه وكذالؾ الاتصالات تبرز 

وتتضح أىميتيا حيف ظيور مشكمة معينة ويرى العديد مف الكتاب أف أغمبية المشكلبت 

بات التي تواجييا المنظمة في العصر الحديث الحاضر ىي أساسا ناشئة عف مشكلبت والصعو 

الاتصاؿ فيناؾ افتراض عاـ وىواف الكثير مف المشكلبت الفردية والاجتماعية ىي نتيجة اتصالات 

 خاطئة وغير مناسبة.

 مفيوم الاتصال :

لكف مف الملبحظ انو مع تطور يمكف القوؿ أف الكتاب والباحثيف لـ يتفقوا عمى تعريؼ واحد و     

السموؾ التنظيمي بدا بعض الباحثيف ييتموف بالاتصاؿ وينظروف إليو مف منظور سموكي واعتبار 

الاتصاؿ عممية معالجة المعمومات الاجتماعية فالمرسؿ يبمور فكرة معينة مف الرسالة خلبؿ معرفتو 

دراكو وتحميمو ويرسميا لشخص أخر يقوـ بدور تكويف معنى  الرسالة التي تسمميا ، فالاتصاؿ وا 

إذف يتضمف تنظيـ  وتبويب وتحميؿ وتفسير المعمومات إذا فيو عممية تحدث داخؿ الأفراد ومف 

بيف التعاريؼ التي تؤكد عمى المنظور السموكي للبتصاؿ  التعريؼ الذي قدمو ىاوكينز وبرسيوف 

لسموؾ الذي تقوـ بو الجماعات داخؿ فيقولاف " الاتصاؿ ىو العممية التي يتـ مف خلبليا تعديؿ ا

  1المنظمات وبواسطة تبادؿ المعمومات  لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية "

                                                 
1

 042ػ سموؾ الأفراد والجماعات، مرجع سابؽ، ص السموؾ التنظيمي ،حسيف حريـ  -
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كما يعرؼ الاتصاؿ بأنو :" عممية مستمرة تتضمف قياـ احد الأطراؼ بتحويؿ أفكار ومعمومات 

 معينة إلى رسالة شفوية أو مكتوبة تنقؿ مف خلبؿ وسيمة الاتصاؿ إلى الطرؼ الأخر"

 تعرؼ جمعية الإدارة الأمريكية  الاتصاؿ بأنو " أي سموؾ يؤدي إلى تبادؿ معنى"و 

ويرى مريخيو أف الاتصاؿ ىو أي سموؾ مقصود مف جانب المرسؿ ينقؿ المعنى المطموب إلى 

 المستقبؿ ويؤدي إلى الاستجابة لمسموؾ المطموب منو. 

ات والتفاىـ مف شخص لأخر مف خلبؿ أما كيف ديفيز فيعرؼ الاتصاؿ بأنو :" عممية نقؿ المعموم

التعاريؼ يتضح أف الاتصاؿ عممية سموكية بيف إنساف وآخر وبيف مجموعة مف الأفراد وآخريف 

  1تتضمف معمومات وأفكار تستخدـ عدة أساليب في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ مرغوبة" .

 ثانيا : أنواع الاتصال:

 : يمكف حصر أنواع الاتصاؿ فيما يمي

ىو ذالؾ الاتصاؿ الذي يحدث في إطار التنظيـ الرسمي لممؤسسة والاتصاؿ  الرسمي:الاتصال 

الرسمي يتمثؿ في نقؿ المعمومات والأوامر الخاصة بالاتصالات الصاعدة والنازلة التي تمثؿ ما 

يسمى النظاـ الرسمي داخؿ المؤسسة ليذا فيي تعتمد عمى الييكؿ التنظيمي لتوضيح البنية 

ة والتي تحكميا قوانيف ولوائح ومف أىدافو : نقؿ الاقتراحات ،الوجيات ، الأوامر، اليرمية لممؤسس

                                                 
1- BENOIT)DENIS:( INFORMATION COMMUNIECATION -  les éditions organisation, paris, 1991, 

p212 
 



 

 

 

 

 

 

الثانيالفصل   الاتصــــــــــــــــال  
 

- 04 

- 

التقارير ، التعاليـ ...الخ، معتمدا  في ذالؾ عمى الخطابات والمنشورات بكافة أنواعيا والمذكرات 

 والأوامر والقرارات الإدارية .

الصداقات والعلبقات يقوـ ىذا النوع مف  الاتصاؿ أساسا عمى  الاتصال الغير رسمي: -1

الشخصية والثقة المتبادلة بيف مختمؼ أطراؼ عممية الاتصاؿ ،وىي بذالؾ لا تعتمد عمى 

القنوات الرسمية المحددة وفؽ الخريطة الرسمية بؿ تجري بيف الزملبء في العمؿ عف طريؽ 

 تبادؿ الحديث حوؿ مشكؿ أو ظروؼ حياة المؤسسة.

إلى التعرؼ عمى مصادر الاتصالات الغير رسمية كما انو عمى الإدارة أف تسعى      

ومساراتيا وتحميؿ محتواىا والتعرؼ عمى أىدافيا، فإذا تبيف ليا أف أىداؼ الاتصالات الغير 

رسمية متفقة وأىداؼ الرسمية، عمييا أف تشجعو وتيسر السبؿ أمامو أما إذا تبيف الإدارة أف 

اؼ الاتصالات الرسمية وتعطميا، عمييا أف أىداؼ الاتصالات الغير الرسمية تتعارض مع أىد

 1. تعمؿ عمى تقميؿ مف أثارىا ومحتواىا بالأساليب المنطقية السميمة المشروعة

 أىمية ودور الاتصال

 أولا: أىمية الاتصال في منظمات الأعمال 

تعد عممية الاتصاؿ عمى درجة عالية مف الأىمية في المنظمات الأعماؿ كما يمكف        

ىا المفتاح للئدارة الفعالة فالاتصالات الفعالة تقع في صمب الأداء الإداري وعميو فاف اعتبار 

الاتصاؿ المفظي والاتصاؿ الغير المفظي يؤثر في نجاح المنظمة وقدرتيا في تحقيؽ أىدافيا، 
                                                 

-
1

 . 02، ص2992، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية، الاتصاؿ ووسائمو بيف النظرية والتطبيؽ ،محمد سلبمة وآخروف  
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وعميو يمكف القوؿ إف الاتصاؿ بمثابة الشرياف الذي يضخ الدـ)المعمومات( إلى المنظمة في 

ت الشفيية والمكتوبة تتدفؽ مف خلبؿ قنوات مختمفة وباتجاىات مختمفة  داخميا وخارجيا الاتصالا

عمى سبيؿ المثاؿ أف الإدارة تحتاج إلى إيصاؿ سياستيا وخططيا وأىدافيا وتعاليميا إلى العامميف 

في المنظمة لكي يفيموىا ويقبموىا وبنفس الطريقة فاف العامميف بحاجة إلى إيصاؿ حاجاتيـ 

 موحاتيـ وتوقعاتيـ ومشاكميـ إلى الإدارة لمعمؿ فييا.وط

كذالؾ نرى باف المنظمة بحاجة أو يجب عمييا الاتصاؿ مع عملبئيا ومجيزييا ومؤسسات   

الدولة المنافسيف والنقابات والجيات الإعلبمية بيدؼ انجاز أعماليا ،إذف فالاتصالات ىي 

الأساسي الذي يساىـ في نجاح المنظمة وبقائيا  الأساس بالنسبة للئدارة الفعالة وأنيا العامؿ

وتعتبر عممية الاتصاؿ الوسيمة الرئيسية المؤثرة في سموؾ الآخريف واف أىـ التحديات التي تواجو 

المدراء في الوقت الحاضر تعود في جزء منيا إلى ثورة المعمومات وحجـ الاتصالات الواسعة التي 

اه نحو تحسيف في مجاؿ الاتصاؿ أصبح التزاما تمثؿ بصفة  ىذا العصر، حيث أف الاتج

 1وخصوصا في مجاؿ الأعماؿ والاتصالات التنظيمية.

فالاتصاؿ الفعاؿ ىو مفتاح نجاح المنظمة وعميو يتوقؼ بقاؤىا فبدوف الاتصاؿ لا يعرؼ         

تحتاجيا  الموظفوف ماذا يعمؿ زملبئيـ ولا تستطيع الإدارة أف تتسمـ المعمومات عف المدخلبت التي

ولا يستطيع  المشرفوف إصدار التوجييات والتعميمات والإرشادات اللبزمة وبدوف الاتصاؿ يصبح 

التنسيؽ بيف أعماؿ الوحدات والأفراد مستحيلب ولا يمكف تحقيؽ التعاوف فيما بينيا لاف الأفراد لا 
                                                 

ص ، 2007، عماف 1ط، دار حماد لمنشر والتوزيع، الاتصالات الإدارية ،صباح حمدي عمى وغازي فرحات أبو زيتوف -1
  .18،19ص
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لى انييار المنظمة يستطيعوف إيصاؿ حاجاتيـ ورغباتيـ ومشاعرىـ للآخريف وىذا يؤدي كمو حتما إ

،إذف إف أي عمؿ في الاتصاؿ يؤثر عمى المنظمة بطريقة ما ومف ناحية أخرى فالاتصاؿ الفعاؿ 

يؤدي إلى تحسف أداء العامؿ وحصولو عمى الرضا اكبر في العمؿ فالفرد يستطيع أف يتفيـ عممو 

ى التعاوف والتنسيؽ بصورة أفضؿ ويشعر بمشاركة اكبر كما انو يتفيـ ادوار الآخريف مما يشجع عم

 1وقد وجدت بعض الدراسات أف للبتصاؿ الفعاؿ علبقة طردية مباشرة بالرضا عف العمؿ.

فنظرية الإدارة الحديثة لا تيتـ بالوظائؼ التقميدية للئدارة فقط مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو          

نما تيتـ أكثر بالطريقة التي يعمؿ بيا المدير وكيؼ ينفؽ وقت و وكيؼ يؤدي عممو وما ىي ورقابة وا 

الأدوار والأنشطة والمياـ التفضيمية التي يقوـ بيا المدير فعلب أثناء عممو فنظرية الإدارة الحديثة 

تيتـ فعلب باف المدير يمعب دورا مثؿ الاتصاؿ بالجيات الخارجية وتمثيؿ المنطقة رسميا وتجميع 

المشاكؿ والتعارض مع الغير وغيره مف وتحميؿ المعمومات ونشرىا والتحدث باسـ المنظمة وحؿ 

 ذلؾ مف المياـ والأدوار.

 عناصره وأبعاد عممية الاتصال

إذا ما نظرنا إلى أف الاتصاؿ عممية اجتماعية وفي إطار المنظور السموكي لمعممية فاف        

  الاتصاؿ يتضمف العناصر والخطوات التي بوضوحيا الشكؿ التالي:

 

 

                                                 
1
 042، مرجع سابؽ، ص : السموؾ التنظيميحسف حريـ  - 
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 1عناصر وأبعاد عممية الاتصال ( :1الشكل )

 

 

 

 

 

 

دراؾ المرسؿ وتتأثر عممية صياغة وبمورة الفكرة  بعوامؿ كثيرة ومف أىميا مدى فيـ وا 

لمموضوع أو الحالة الموقؼ التي تدور حوليا الفكرة وتتأثر كذالؾ بشخصية المرسؿ وقيمو 

واتجاىاتو وحاجاتو ، كما أف إدراؾ المرسؿ لممستقبؿ ) شخصيتو ،قيمو، واتجاىاتو ( وكذالؾ قدرات 

 الفكرةالمرسؿ ومياراتو الاتصالية تؤثر في ترميز 

ينتج عف عممية الترميز )الرسالة( التي يود المرسؿ نقميا لممستقبؿ وتجدر الإشارة إلى أف  -1

 الرسالة قد تخفي في ثناياىا مواضيع غير ظاىرة أو قد تثير استجابة انفعالية أو عاطفية

حة وفعالة ومف بيف امختيار قناة الاتصاؿ المناسبة لمرسالة لإيصاليا لممستقبؿ بصورة ناج -2

 :وسائط الاتصاؿ

                                                 
1
 .042،040ص ص، مرجع سابؽ،السموؾ التنظيميحسف حريـ،  - 

 مرسل)مصدر(

 
 رسالت ترميز

طت انقل عبر وس

 قناة
 المستقبل

المستقبل 

 يكون معني

المصدر )المرسل 

 يترجم(

نقل بواسطت 

 )قناة(
 المستقبل رسالت

 تشويش
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المحاور المباشرة وجيا لوجو واستعماؿ الياتؼ ، المراسلبت ،المذكرات ،الصور، الرسوـ 

 والمقابلبت ،والاجتماعات ،ومستخرجات الحواسيب والخرائط وغبرىا .

وتتأثر عممية اختيار الوسيمة )القناة( التي تتـ بواسطتيا إرساؿ الرسالة بعوامؿ كثيرة ومف       

بيعة موضوع الرسالة والغرض منيا وىدفيا ونوع وطبيعة المستقبؿ الذي ستوجو إليو الرسالة بينيا ط

ومدى قرب المستقبؿ وبعده وعامؿ الزمف فيما يتعمؽ بنشر الرسالة والاىتمامات والأولويات 

 الشخصية .

لحساسة لكؿ وسيمة مزاياىا وعيوبيا فالاتصاؿ المباشر وجيا لوجو يفيد في القضايا والمواضيع ا

والتي تتطمب تغذية راجعة وتفاعلبت مكثفا أما الياتؼ فيو مناسب وسريع وخاص لكنو يقتصر 

لممعمومات الغير لفظية ) الجسمانية( ومع أف كتابة المذكرات والرسائؿ يتطمب وقتا ولكنيما وسيمة 

ثيقة جيدة حينما يصعب مواجية الطرؼ الآخر وحينما يقتضي الأمر تحقيؽ الرسمية وتوافر و 

 مكتوبة وحينما لا يكوف المقاء المباشر ضروريا لتسييؿ عممية الفيـ .

 يستقبؿ الطرؼ الآخر )المستقبؿ ( الرسالة. -3

عداد وأشكاؿ وصور  -4 يقوـ المستقبؿ بفؾ رموز الرسالة ) ترجمتيا وتفسيرىا( مف كممات وا 

الة لمتوصؿ وحركات جسمانية صدرت عف المرسؿ وتجري عمميات تنظيـ وتبويب وتحميؿ لمرس

إلى استنتاج المعنى الصحيح الذي يقصده المرسؿ وىذه مف الأمور التي غالبا ما ييمميا 

المديروف والمشرفوف حينما يصدروف أوامرىـ وتوجيياتيـ لممرؤوسيف، حيث يعتقدوف باف مجرد 

 اختيار المرؤوس كافيا لكف الاتصاؿ لا يتـ نجاح بدوف حدوث فيـ لمرسالة.
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 شكال الاتصالات التنظيميةأولا: أنماط وأ

قاـ كؿ مف بافمز وباريت وليفت ببعض البحوث عمى الاتصالات وأىميتيا في صنع           

القرارات  وكشفت ىذه البحوث أف التنظيـ اللبمركزية أكثر فاعمية في حؿ المشكلبت المعقدة كما 

 2أظيرت أنماط الاتصالات عمى النحو التالي:

وىذا النمط يتيح لعضو في المحور أو الرئيس أو المشرؼ أف يتصؿ جمة( )شكل الع النمط الأول:

بأعضاء الجمعية الآخريف ولا يستطيع أعضاء الجماعة في ىذا المفظ الاتصاؿ المباشر إلا 

بالرئيس ، أي أف الاتصاؿ يتـ فيما بينيـ عف طريقو فقط واستخداـ ىذا الأسموب يجعؿ سمطة 

 .أو الرئيس اتخاذ القرار تتركز في المدير

 

 1(: نمط العجمة2الشكل )

 

 

   

 

 

                                                 
1

 .022، مرجع سابؽ،مبادئ السموؾ التنظيمي ،صلبح الديف عبد الباقي -
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وىذا النمط يكوف فيو جمع الأعضاء في خط واحد حيث لا  النمط الثاني: )شكل السمسمة ( -1

يستطيع أي منيـ الاتصاؿ المباشر بفرد أخر أو بفرديف إلا إذا كاف احد الأفراد الذيف يمثموف 

مراكز ميمة، ويلبحظ أف الفرد الذي يقع في وسط )منتصؼ( السمسمة يممؾ النفوذ والتأثير 

 الأكثر في منصبو الوسطي .

 1:نمط السمسمة( 3الشكل) 

 

 

 

 

 

 

وىذا النمط يكوف فيو كؿ عضو مرتبط بعضويف أي أف كؿ فرد  النمط الثالث: )شكل دائري( -2

يستطيع أف يتصؿ اتصالا مباشرا بشخصيف آخريف ،ويمكف الاتصاؿ ببقية أعضاء المجموعة 

 بواسطة احد الأفراد الذيف يتصؿ بيـ اتصالا مباشرا .

 

 

                                                 
1
 .024، ص سابؽمرجع ،  مبادئ السموؾ التنظيمي، صلبح الديف عبد الباقي - 
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 1الدائرة (: نمط4الشكل )

 

 

 

 

في ىذا النمط يتاح لكؿ أفراد التنظيـ أو المنظمة  النمط الرابع: )شكل الكامل المترابط( -3

)الجياز( الاتصاؿ المباشر بأي فرد فييا ،بمعنى آخراف الاتصاؿ ىنا يتجو إلى كؿ الاتجاىات 

،غير أف استخداـ ىذا النمط يؤدي إلى البدء في عممية توصيؿ المعمومات والى إمكانية زيادة 

 لى قرارات سميمة والفعالة.التحريؼ فييا وبالتالي يقمؿ مف الوصوؿ إ

 2( :النمط الكامل ) المترابط(5الشكل )

 

 

 

  

 

                                                 
1
 .024ص نفسو، ، مرجع ،صلبح الديف عبد الباقي - 

2
 .024، ص سابؽمرجع ،  مبادئ السموؾ التنظيمي ،صلبح الديف عبد الباقي - 
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 الاتصال الإداري

تعد الاتصالات عمى مستوى المنظمات الأعماؿ بمثابة الوسيمة أو الشبكة التي يعتمدىا        

دامة العمؿ في المنظمة باتجاه بموغ المخطط مف الأعماؿ و  الأىداؼ المديروف لتطوير وا 

 الموضوعة ،فضلب عف تقديـ المعمومات والقرارات وتفسيرىا سواء كانت داخؿ المنظمة أو خارجيا.

 مفيوم الاتصال الإداري 

يعتبر الاتصاؿ احد الوظائؼ والعمميات الإدارية الأساسية التي بدونيا لا يمكف لمعممية الإدارية أف 

ثر سمبا عمى مستوى أداء الأعماؿ في تكتمؿ فإف قصور في خدمات الاتصالات يمكف أف تؤ 

 المؤسسة.

 أولا: مفيوم الاتصالات الإدارية .

عرؼ) كنز وبرسوف( عممية الاتصالات الإدارية بأنيا " العممية التي مف خلبليا يتـ تعديؿ      

السموؾ الذي تقوـ بو الجماعات داخؿ التنظيمات "وتؤدي الاتصالات عدة وظائؼ تتعمؽ بجمع 

لاتخاذ القرارات ومف ثـ اتخاذ القرارات ومحاولة تغيير الاتجاىات والاتصالات كما المعمومات 

تعرؼ أيضا بأنيا " عممية تفاعؿ وتأثير بيف المرسؿ والمستقبؿ تبعا لمرسالة المرسمة " فعممية 

الاتصاؿ تمثؿ الرباط الذي يربط بيف مختمؼ أجيزة الفرعية داخؿ أي تنظيـ مف جية وبيف ىذه 

الفرعية والتنظيـ الكمي مف جية أخرى فعممية الاتصالات بالمعنى الواسع تمثؿ العممية  الأجيزة

 . 1الصادقة إلى نقؿ وتبادؿ المعمومات مف الأفراد والجماعات بيدؼ التأثير في سموكيـ وتوجيييـ

                                                 
1

 .42،49ص، ، مرجع سابؽ، صالسموؾ التنظيمي والتطوير الإداري ،جماؿ الديف لعويسات  - 
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فالاتصالات جزء أساسي مف كافة الخطوات الإدارية الأساسية مف تخطيط، وتوجيو،        

، فلب يمكف لمتخطيط أف يتحقؽ إلا مف خلبؿ نظاـ فعاؿ لممعمومات يمكف مف خلبلو معرفة ورقابة

مكانياتو ومشاكمو ومف ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ ولاشؾ أف كافة ىذه الخطوات  ظروؼ لمتنظيـ وا 

 بشكؿ مختمؼ عمى ما يتوفر مف معمومات .

ولكنيا تمثؿ عممية يمكف لأي شخص  فالاتصالات الإدارية الفعالة ىي ليست بالأمر السيؿ     

أف يقوـ بيا بشكؿ جيد، الاتصالات الجيدة تعنى ظروؼ تفكير بما يريد المرسؿ إليو أف يسمعو أو 

يقرأه إذف فيي تدور حوؿ ربط رغبات ومخرجات المنظمة مع نشاطاتيا الحالية بطريقة معقولة ، 

 . 1وؿ الحقيقيةػػإذف ىي عبارة عف ق

 داري.أشكال الاتصال الإ

 يمكف تقسيـ أشكاؿ الاتصالات الإدارية  إلى أشكاؿ رئيسية : 

 :سياسات إجراءات قوانيف خطط قرارات  الاتصالات النازلة 

 :توضيحات ،توصيات، وتغذية رجعية . الاتصالات الصاعدة 

 :تنسيؽ الأنشطة، حؿ المشكمة، قرارات مشتركة الاتصالات الأفقية 

 :تبادؿ المعمومات، تنسيؽ. الاتصالات المتعددة الاتجاىات 

 

 

                                                 
1

   .29، 22،ص ص، مرجع سابؽ،الاتصالات الإدارية ،وغازي فرحات أبو عميحمدي عمي  صباح - 
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 أولا: الاتصالات النازلة

يتمثؿ ىذا الشكؿ مف الاتصالات مف أعمى إلى أسفؿ أي مف المدير إلى المرؤوسيف في       

ظؿ التنظيمات التنفيذية اليرمية والتي يمثؿ التنظيـ لما يسوده مف تسمسؿ رئاسي يقوـ  عمى نطاؽ 

 إشراؼ ضيؽ تتعدد في ظمو المستويات الإدارية.

ت التي يصدرىا القادة الإداريوف لممستويات الدنيا والتي وتتمثؿ الاتصالات النازلة في التعميما     

 تتضمف نقؿ التعميمات النازلة والتوجييات لحسف سير العمؿ، وىذه الاتصالات ىي في الحقيقة 

في إحدى الوظائؼ الميمة لممديريف، إذف بدوف ىذه الاتصالات يتعذر عمى العامميف معرفة 

مر( أف مف مياـ المديريف جمع  المعمومات وترتيبيا الأصوؿ الصحيحة لأداء العمؿ ويرى )تاي

 .1وتصنيفيا لتصبح قوانيف وصيغا يستفيد منيا العماؿ في تحسيف مستوى أدائيـ

فيذه الاتصالات تيدؼ إلى نقؿ الأوامر والتعميمات والتوجييات والقرارات ويتـ عادة بالعديد       

تعميـ والمنشورات والمقاءات الجماعية ،وغالبا ما مف الصيغ المألوفة في الاتصاؿ مثؿ المذكرات وال

تكوف التغذية العكسية في ىذا النوع مف الاتصالات منخفضة غير أنيا تستخدـ بكثرة مف جانب 

الإدارة العميا وتتمثؿ في المعمومات كالقرارات الإدارية والتعميمات التي تنقؿ مف الإدارة العميا إلى 

 . 2لفقري لكؿ منظمةالمرؤوسيف وىي تعتبر العمود ا

 

 

                                                 
1

 .42،49ص، ص مرجع سابؽ، ،السموؾ التنظيمي والتطوير الإداري ،جماؿ الديف لعويسات  - 

2
 .022ص مرجع سابؽ، ،مبادئ السموؾ التنظيمي ،صلبح الديف عبد الباقي - 
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 ثانيا: الاتصالات الصاعدة 

وىي الاتصالات الصادرة مف العامميف إلى المدير وتضـ نتائج تنفيذ الخطط وشرح        

المعوقات والصعوبات في التنفيذ والملبحظات والآراء، ويتمثؿ ىذا الشكؿ مف الاتصالات 

يا إلى القيادات الإدارية لتوضيح أفكارىـ بالمعمومات التي ينقميا العامموف في المستويات الدن

ومشاكميـ بشكؿ يتيح ليذه القيادات اتخاذ القرارات والتوجييات المناسبة لذالؾ نجد أف كؿ مف 

 .1)برنارد( و)فيوليت( اتحدوا عمى أىمية ىذه الاتصالات الصاعدة

ت النازلة، حيث فيي تيدؼ إلى تصعيد المعمومات إلى أعمى وتأتي في مكممة الاتصالا        

نما تتوافر ليـ القدرة   لا تتوافر لمعامميف في جميع المستويات القدرة عمى استقباؿ المعمومات فقط، وا 

عمى تصعيدىا إلى أعمى وكذالؾ تساعد الإدارة عمى التأكد مف أف المعمومات تقر إيصاليا 

سموكيـ في الاتجاه المرغوب لمعامميف أولا، ثـ فيميا واستيعابيا ثانيا وأنيا قد استطاعت تحريؾ 

 فيو ثالثا، كما أنيا تعطي الإدارة صورة واضحة عف درجة شعور العامميف بالرضا أو عدـ الرضا.

 ثالثا: الاتصالات الأفقية

المختمفة ، مثلب الإدارات  إرساؿ المعمومات واستيعابيا بيف المستويات الإدارية وتعني  

الاتصالات الأفقية ضرورية لحدوث التنسيؽ  المتشابية وتعتبرذات المستويات  والأقساـ والأفراد

 .2المطموب والتناغـ والانسجاـ بيف الإدارات والأقساـ

 
                                                 

1
 .49المرجع السابؽ، ص، جماؿ الديف لعويسات - 

2
 .022ص ،، مرجع سابؽمبادئ السموؾ التنظيمي ،صلبح الديف عبد الباقي  - 



 

 

 

 

 

 

الثانيالفصل   الاتصــــــــــــــــال  
 

- 22 

- 

 المتعددة الاتجاه رابعا: الاتصالات

العلبقات الديمقراطية تقوـ عمى وجود قنوات مفتوحة بيف المستويات الإدارية المختمفة ،اذف       

تساب المعمومات بيف مختمؼ الأطراؼ طبقا لمقتضيات العمؿ ويصمح اف ىناؾ حرية مضبوطة لان

 ىذا النمط مف الاتصالات في التنظيمات الصغيرة.

 علاقة التنظيم الإداري بنمط الاتصالات 

لابد لممدير الذي يحاوؿ تطوير نظاـ الاتصالات في المؤسسة مف إدراؾ الصمة العضوية         

تصاؿ ومساعدة العامميف عمى تفيـ ذالؾ لاف التنظيـ يقسـ العمؿ بيف تنظيـ الإداري وعممية الا

ويحدد السمطات والمسؤوليات وكذالؾ العلبقات الوظيفية وىذا ىو التنظيـ الرسمي والى جانبو 

يتواجد تنظيـ غير رسمي يتحدد بيف العامميف عمى أسس شخصية ولكلب النوعيف تنظيـ صمة وثيقة 

تصالات بوظيفة المدير عمى اعتبار انو المسؤوؿ عف شرح وتبرير بعمميات الاتصاؿ ، وترتبط الا

الإدارة واقتناع العامميف بيا ولعؿ مف أىـ الصفات القيادية الواجبة عمى المديريف التمتع بيا ىي 

المرونة والقدرة عمى التكيؼ والتعامؿ مع الظروؼ المختمفة وذالؾ مف خلبؿ القدرة عمى  فيـ 

 .1ذالؾ البيئة وتغيراتيا مف خلبؿ النظرة الشاممةالعامميف وحاجاتيـ وك

 

 

 

                                                 
1

 .42،42ص ص ، مرجع سابؽ ،السموؾ التنظيمي الإداري، جماؿ الديف لعويسات  - 
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 أولا: علاقة نمط الاتصال بالعلاقات التنظيمية والمستويات الإدارية

يختمؼ دور المديريف في عممية الاتصاؿ باختلبؼ مستوياتيـ الإدارية إذ يتركز دور الإدارة 

المختمفة والعامميف اما المديريف في ىذا المجاؿ عمى تطوير وجمع المعمومات حوؿ المسائؿ 

والمستوى الأوسط فيقوموف بدور مزدوج يتمثؿ بجمع المعمومات مف المستويات الدنيا ومف ثـ 

تحويميا إلى معمومات يمكف لممستويات العميا الاستفادة منيا، وكذالؾ يتميز نمط الاتصالات 

صورة المؤسسة ومشاكميا ويتعمؽ  المديريف في المستويات العميا بالشمولية إذ يركزوف فيو عمى

 اىتماميـ غالبا بالقرارات الإستراتيجية الخاصة بموارد المؤسسة وسبؿ استعماليا.

 ثانيا: تأثير التنظيم غير الرسمي عمى الاتصالات 

إف العامؿ في التنظيمات يدرؾ أف الاتصالات لا تتقيد بما ىو معيف في الييكؿ التنظيمي      

لات وعلبقات تتشكؿ وفؽ أسس شخصية تقوـ عمى الود والأىداؼ والقيـ الرسمي فيناؾ اتصا

 المشتركة.

 خطوط السمطة: -1

تؤكد التنظيمات عمى وحدة السمطة بحيث لا يمتقي أي مرؤوس تعميماتو إلا مف رئيس واحد 

بحيث لا يتواجد في الييكؿ التنظيمي شخص يخضع لسمطة رئيسية في وقت واحد كما لا يجوز 

ف يرجع لأكثر مف رئيس واحد في نفس الوقت، ويسيؿ ىذا الاتصالات أف يحوؿ لأي مرؤوس أ

دوف تقارب في التعميمات الموجية لنفس الشخص، إلا أف وحدة السمطة والأوامر لا تعني الجمود 

وعدـ السماح بوجود علبقات بيف العامميف عمى أسس شخصية منظمة إذ أف مثؿ تمؾ الاتصالات 
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إذا كانت الإدارة قادرة عمى توجيييا الوجو الصحيح والاستفادة منيا ،فينا  ظاىرة طبيعية ايجابية

تظير ميارة المدير وقدرتو عمى التوفيؽ بيف ضرراف تممس الجماعة تحكميما العلبقات الشخصية 

 1والودية وبيف مقتضيات التنظيـ.

 نطاق الإشراف: -2

ت بشكؿ مباشر إذ يزداد حجـ يؤثر نطاؽ الإشراؼ السائد في التنظيـ عمى الاتصالا       

الاتصالات بيف المدير والعامميف كمما اتسع نطاؽ الإشراؼ والعكس صحيح ولذا فعمى المدير 

 تقدير النطاؽ المناسب للئشراؼ المباشر في ضوء عوامؿ عدة منيا :

 قدرات المدير ومدى معرفتو بأعماؿ المرؤوسيف . -

  .درجة ومستوى وعي المرؤوسيف -

  .التي يمارسيا التنظيـ طبيعة النشاطات -

 .مدى استقرار ظروؼ العمؿ -

 درجة تفويض السمطات. -

وتحتاج عمى سبيؿ المثاؿ وبعد التعرؼ عمى التنظيمات الحكومية بصفة عامة لدراسة إعادة 

2التنظيـ لكي يوائـ الأوضاع السائدة التي تحتاج لإعادة النظـ في النمط الإداري السائد فييا .
 

 

 

                                                 
1

 بتصرؼ. ،42،42ص ص، مرجع سابؽ،السموؾ التنظيمي والتطوير الإداري ،جماؿ الديف لعويسات - 

2
 .240،242،صص ،2990، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، الصناعي التنظيميأسس عمـ النفس  ،مصطفى عشوي - 
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 الاتصال  ثالثا: وظائف

لا يخفى بأف وظائؼ الاتصاؿ تربط أساسا بمحتوى الاتصاؿ ويمكف ملبحظة ىذا التأثير        

في عدة جوانب تنظيمية وسموكية في مختمؼ المستويات التنظيمية حسب الييكؿ التنظيمي 

 .الإداري مما يمكننا القوؿ بأف للبتصاؿ عدة وظائؼ يمكف تمخيصيا في المياديف التالية"

 اج:ـــالإنت -1

لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ فصؿ الاتصاؿ التنظيمي الرسمي في المنظمات خاصة         

في والمؤسسات الاقتصادية وخاصة عف عممية الإنتاج ذالؾ أف عممية الاتصاؿ ىي التي تحدد 

 سير الإنتاج مف حيث كميتو ونوعو كما تحدد التوجييات المرتبطة بالتنفيذ والأداء كتوجيو

بداء الإعجاب والإعلبف عف مكافئة أداء جيد  الإنذارات بسبب التغيب والتقاعس عف العمؿ وا 

رساؿ المذكرات أو عقد الاجتماعات لمناقشة المشاكؿ ورفع الإنتاج وتحسيف النوعية وقد بينت  وا 

بحوث كثيرة ابتداء بدراسات ىاوثورف مدى تأثير الاتصاؿ الرسمي الذي ينتج عف التنظيـ 

سمي لجماعات العماؿ في تحسيف الإنتاج وتقييده وفي وضع معايير سموكية تعزز بعضيا اللبر 

بأقواؿ وشائعات وبعضيا الأخر يعززىا ربما يسمى الاتصاؿ اللبلفظي كاستعماؿ  الإشارات 

والنظرات ومختمؼ الحركات التي تدؿ عمى معنا سموكي اجتماعي معيف كالرضا والإعجاب 

لوضاعة والاشمئزاز والأىمية بمكاف الإشارة إلى جانب ضرورة إجراء بحوث والرجولة والاحتقار وا

 ميدانية لإقامة علبقات معينة بالاتصاؿ والأداء مف جية وتأثير ذالؾ في الإنتاج مف جية أخرى .
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 داع: ــالإب -2

المقصود بالإبداع ىو إنشاء ووضع أفكار وأنماط سموكية جديدة لتحسيف السموؾ التنظيمي        

وتطوير المنظمة وتعتبر وظيفة الإبداع اقؿ وظائؼ الاتصاؿ ممارسة وذالؾ ناجـ عف المقاومة 

الشديدة التي تبدييا مختمؼ الأطراؼ لمتغير والتغير التنظيمي فالروتيف والنمطية والتقنية باعتبارىا 

ي وجو تقنيات تنظيمية تساعد عمى تسييؿ أداء العمؿ حيث تعتبر مف أىـ العقبات التي تقؼ ف

الإبداع علبوة عمى تصمب المواقؼ والاتجاىات وخاصة عندما يتطمب الإبداع بذؿ مجيود كبير 

لتبني الأفكار والأنماط السموكية الجديدة بحيث يمكف الافتراض بأنو كمما كاف المجيود مطموب 

 بذلو اكبر كمما كانت المقاومة لمتغير أقوى .

داف وظيفتو الأساسية يمثؿ البعد الأوؿ عممية تقديـ ويرتبط بالإبداع بعداف ىاماف يجس      

الأفكار والاقتراحات والمخططات الجديدة والمشاريع ويمثؿ البعد الثاني في عمميتو تطبيؽ البعد 

الأوؿ وبطبيعة الحاؿ فاف الاتصاؿ يمعب دورا ىاما في تحقيؽ كؿ مف البعديف وذالؾ بوضع 

قناع مختمؼ الأطراؼ بضرورة تبني الإبداعات الجديدة برنامج ييدؼ إلى القضاء عمى المقاومة و  ا 

في ميداف العمؿ والتنظيـ بضرورة توفير جو نفسي يسمح للؤفراد باتخاذ المبادرة في معالجة 

 المشاكؿ وفي ابتكار أساليب جديدة في مختمؼ المجالات 

  الصيانة:-3

يمثؿ دور الاتصاؿ المتعمؽ بالصيانة في أداء ثلبث مياـ رئيسية في انو يحفظ الذات وما 

 يرتبط منيا 
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مف عواطؼ ومشاعر، وييدؼ إلى تغير موقؼ الأفراد مف القيمة التي يولونيا لمتفاعؿ الذي يحدث 

لإبداعية فيما بينيـ ،عمى مستوى أفقي وعمودي بالإضافة إلى استمرارية العممية الإنتاجية وا

 لممنظمة. 

وباختصار فاف الإنتاج والإبداع والصيانة وظائؼ ثلبث يساىـ الاتصاؿ في تحقيقيا والتأثير      

في توجيييا إلى جانب تأثير أجيزة أخرى عمى المستوى التنظيمي في القيادة ومختمؼ مستويات 

يف مختمؼ الجماعات و الإشراؼ والرقابة وممثمي الاتصاؿ وىذا ما يدؿ عمى تأثير المتبادؿ ب

 1الأفراد ميما يكف فاف الوظائؼ الاتصاؿ لا يمكف أف تنفصؿ عف ىيكؿ الاتصاؿ.

 ثالثا: وسائل الاتصال 

ىناؾ ثلبثة طرؽ أو وسائؿ للبتصاؿ التنظيمي داخؿ المنظمة وتتمثؿ ىذه الوسائؿ في الاتصاؿ 

 الكتابي، الاتصاؿ الشفوي، الاتصاؿ الغير المفظي.  

 لكتابي:الاتصال ا -1

 تقوـ المنظمة بالعديد مف أنواع الاتصالات المكتوبة ومنيا:  

  :وىي تمثؿ وسيمة مف الوسائؿ الرسمية للبتصاؿ مع الأفراد خارج المنظمة.الخطابات 

  :تميؿ  ىي وسيمة مف الوسائؿ المكتوبة وترسؿ عادة إلى الأفراد داخؿ المنظمة،والمذكرات

المذكرات إلى التعامؿ مع موضوع واحد وىي وسيمة غير شخصية لأنيا توجو لأكثر مف فرد 

 وىي أقؿ رسمية مف الخطابات.

                                                 
1

 .242،244ص ص،، مرجع سابؽ، أسس عمـ النفس الصناعي التنظيمي ،مصطفى عشوى - 
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  :ىي عادة تكوف عبارة عف تمخيص لمنتائج المتعمقة بمشروع معيف أو توضيح التقدـ التقارير

ستخداميا مع اتخاذ في موضوع أو مشكمة معينة وعادة ما يقدـ التقرير بمعمومات يمكف ا

 القرارات. 

  :تشغؿ الكتيبات عمى وظائؼ عديدة منيا:الكتيبات 

 .كتيبات الإرشادية والتوجييية وىي تعرؼ الأفراد عمى كيفية تشغيؿ الآلات 

 .كتيبات السياسية والإجراءات وىي تعرؼ الأفراد بالقواعد التنظيمية 

 تجابة لممشاكؿ المرتبطة بيا.كتيبات التشغيمية وىي تصؼ كيفية أداء المياـ والاس 

  :وىي الوثائؽ النمطية والتي تدوف عمييا معمومات التقارير،و تقدـ النماذج محاولات النماذج

لجعؿ الاتصاؿ أكثر كفاية وفعالية وأكثر توضيحا لممعمومات ويمثؿ نموذج تقسيـ الأداء 

 نموذجا مف النماذج المستخدمة في المنظمة. 

 :غالبا ما تكوف ضرورية لتأكيد أو شرح بعض المعمومات التي تكوف  والتي تعميمة المصمحة

 قد أعطيت عبر وسائؿ أخرى.

 :ضافات  صندوق الاقتراحات فيو تحت تصرؼ العماؿ مف أجؿ تقديـ اقتراحاتيـ وآرائيـ وا 

المديرية حوؿ كؿ ما لو علبقة بحياة المؤسسة في شكؿ أوراؽ توضع في مختمؼ أماكف العمؿ 

  1وظائؼ المؤسسة خاصة المياديف التقنية وىياكؿ ظروؼ العماؿ والإعلبـ.وتسمح بتعيف 

 

                                                 
1

 .00، ص2992، مكتبة الجزائر، الجزائر، الاتصاؿ في المؤسسة ،كماؿ حميدو - 
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 الشفوي: الاتصال -2

ىو أكثر أشكاؿ الاتصاؿ التنظيمي ويتـ الاتصاؿ الشفوي في كؿ مكاف في المنظمة وفي       

و المقابلبت و الاجتماعات وفي المحادثات الرسمية،و يتميز ىذا  المحادثات الغير  الرسمية

 الاتصاؿ بقوة تأثيره ويرجع ىذا إلى انطوائو عمى: 

كممات المتحدث، التعبير في نبرات الصوت،التغير في حدة وقوة الصوت، والاتصاؿ الشفوي 

ب الثلبثة مما يسيؿ تتمثؿ في قوتو في التأثير عمى المتمقي أو المستمع في تركيزه عمى الجوان

عمى المستمع فيـ الرسالة وتفسيرىا بطريقة صحيحة، ومف المواقؼ الصعبة التي ينطوي عمييا 

الاتصاؿ الشفوي عند إبلبغ المرؤوسيف لرئيسو عف بعض المشاكؿ الخاصة بالعمؿ، مثؿ عدـ 

وجو ويظير تحقيؽ الأىداؼ المطموبة إلا أف بعض الباحثيف أكدوا عمى فاعمية الاتصاؿ وجيا ل

 الاتصاؿ الشفوي في:   

 التي تختمؼ في المنظمة تبعا للؤىداؼ المراد تحقيقيا منيا : الاجتماعات: -

  الاجتماع الذي ييدؼ إلى إيجاد حؿ لمشكؿ معيف يحدث في المنظمة و يجب تقديـ

  2.المعمومات عف القرارات والأوامر الإدارية و الإجراءات المتخذة بعد كؿ اجتماع

  الاجتماع الذي ييدؼ إلى تمرير المعمومات إلى المرؤوسيف ويعرؼ بالاجتماع الإعلبمي النازؿ 

  الممتقيات و الأياـ الدراسية ويشارؾ فييا أفراد المنظمة أو الرؤساء فقط، و فييا يجتيد

 المشاركوف بصفة جادة ومعمقة حوؿ موضوع معيف أو مشاكؿ معينة تعيشيا المنظمة.
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 المفظي: الاتصال الغير -3

يتضمف الاتصاؿ الغير المفظي كؿ العناصر المرتبطة بالاتصاؿ الإنساني الذي لا يعبر         

عنو بطريقة كتابية أو شفوية وفي بعض الأحياف يكوف الاتصاؿ غير لفظي معبر ولو معاني تفوؽ 

والحركات مثيلبتيا في أنواع الاتصالات الأخرى وتشمؿ العناصر الإنسانية مف تعبيرات الوجو 

الجسمانية المقصودة فمتعبيرات الوجو دلالات معينة تدؿ عمى الاىتماـ، الإثارة، الاستماع، البيجة، 

الدىشة، الخوؼ، ...الخ و كذلؾ الأمر بالنسبة لمحركات الجسمانية فمثلب الذي يجمس عمى حافة 

ة كرسي يدؿ ىذا عمى انو قمؽ ومتوتر كذلؾ مف العناصر البيئية:المباني،مساح

 1المكتب،الأثاث،رسالات معينة كميا عناصر تذكر الفرد أو الزائر انو في مكتب شخصية ميمة

 المطمب الرابع: معوقات الاتصال

لكي يتسنى لجيود الاتصاؿ أف تثمر وتحقؽ أىدافيا يجب أف تميد ليا الإدارة كافة التيسيرات أو 

تصاؿ،الأمر الذي يتوقؼ عمى درجة التسييلبت التنظيمية التي مف شأنيا تحقيؽ فاعمية ىذا الا

خمو عممية الاتصاؿ ذاتيا مف المعوقات أي الصعوبات و العراقيؿ التي تؤثر عمى فاعميتو نتيجة 

تحريؼ وتشويو المعمومات المنقولة أو الحد مف تأثيرىا الايجابي في مجالات استخداميا أو إقاـ 

ى أطرافيا مف انجازىا عمى الوجو الأكمؿ الحواجز و السدود في مسار عمميا أو تقوية الفرصة عم

 .    2و مشكؿ المعوقات أكبر و أىـ مشكمة للئدارة الحديثة نظرا لأىمية الاتصاؿ في العمؿ الإداري

                                                 
1

 .020سابؽ، ص ، مرجعالسموؾ التنظيمي المعاصر ،راوية حسف - 

2
 .022، مرجع سابؽ، صمبادئ السموؾ التنظيمي ،صلبح الديف عبد الباقي - 
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فعممية الاتصاؿ لا تقتصر عمى إنتاج الأفكار و الآراء و المعتقدات ونقميا مف شخص        

يث يمكف الإرساؿ والاستقباؿ و ليذا فإنيا تتعرض لأخر إنيا تتعداه إلى مجموعة مف الأفراد ، ح

   مختمفة تعمؿ عمى تشتيت المعمومات أو تضييقيا الأمر الذي يحد مف فاعميتيا.  لمعوقات

 المعوقات الشخصية: -1

وىي تعود لمشخص نفسو سواء كاف المرسؿ أو المستقبؿ و تحدث أثر عكسيا بسب        

يختمفوف في أحكاميـ عمى الأشياء وبالتالي فيمو للبتصاؿ،وأىـ الفروقات الفردية مما يجعؿ الأفراد 

 ىذه المعوقات:

 يتبايف الأفراد في إدراكيـ لمواقؼ المختمفة بسبب اختلبفاتيـ الفردية. تباين الإدراك : 

 و تتضمف اتجاىات المرسؿ السمبية اتجاه الموضوع أو اتجاه المستقبؿ الاتجاىات السمبية :

 ومف ىذه الاتجاىات:

 .الانطواء أي عدـ تبادؿ المعمومات مع الآخريف 

 .المبالغة في الاتصاؿ أي الإفراط في كتابة التقارير و الإدلاء بالمعمومات 

 .عدـ الاستماع لأراء و أفكار الآخريف 

 .الضغط عمى المرؤوسيف أو وضع عوائؽ لممرؤوسيف 

 .تخطي خطوط السمطة أي اختلبؼ معاممة المرؤوسيف دوف آخريف 

 الاتصاؿ يتطمب الميارة مف المرسؿ و المستقبؿ. في الميارات: القصور 

 مما يؤدي إلى انحراؼ العمؿ عف طريؽ تحقيؽ أىدافو.تشويش و تشويو المعمومات : 
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 1: حيث تكوف المعمومات ناقصة أو مشوىة سوء العلاقة بين الأفراد . 

 :المعوقات التنظيمية -2

اب ػػة و انسيػيوضح الييكؿ التنظيمي لممنشأة العلبقات القائمة بيف الوظائؼ المختمف         

ة و المسؤولية  و خطوط الاتصاؿ بيف العامميف فييا تبيف مراكز اتخاذ القرارات ػػالسمط

والتخصصات المتوفرة وطبيعية العمؿ وطرؽ تقسيمو،لذا فإف وجود ىيكؿ تنظيمي ضعيؼ أو عدـ 

 تماما يسبب عائقا كبيرا في عممية الاتصاؿ الفعاؿ ومف أىـ ىذه المعوقات : وجوده

  .عدـ وجود ىيكؿ تنظيمي يؤدي إلى عدـ وضوح الاختصاصات و السمطات و المسؤوليات 

  عدـ كفاءة الييكؿ التنظيمي مف حيث المستويات الإدارية التي تمر بيا عمميات الاتصالات

 المعمومات وبالتالي عدـ كفاءة الاتصاؿ. تؤدي إلى كثير مف التشويو في 

  التخصص يصبح عائقا في عممية الاتصاؿ إذا كانت كؿ فئة تمجأ إلى استخداـ لغتيا الفنية

 الخاصة بيا مما يجعؿ عممية الاتصاؿ صعبة.

  عدـ وجود إدارة لممعمومات أو القصور فييا يؤدي إلى عجز في جمع المعمومات وتوزيعيا

 كفاءة الاتصاؿ.بحيث تسيـ في ضعؼ 

  القصور في ربط المنظمة بالبيئة الخارجية وقد يكوف أقوى معوقات الاتصاؿ حيث أف البيئة

 تزود المنظمة بالمعمومات مف العملبء والمورديف و المستيمكيف. 

 .عدـ الاستقرار التنظيمي و التغيرات المتتالية في فترات متقاربة لا يوفر المناخ الدائـ للبتصاؿ 

                                                 
1

 .029،042ص،، مرجع سابؽ، صسموؾ الفرد والجماعة -السموؾ التنظيمي مفاىيـ وأسس، كماؿ محمد المغربي  - 
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 :ت البيئيةالمعوقا -3

تنجـ ىذه المعوقات مف المجتمع الذي يعيش فيو الفرد سواء داخؿ أو خارجو وتتمثؿ ىذه المعوقات 

 فيما يمي:

 : إف المغة ليست الكممات التي نفسيا والخاص لتمؾ  المغة ومشكلات الألفاظ ومدلولاتيا

المدلولات فالمعاني مف الممتمكات الخاصة بالفرد فيو يستخرجيا في ضوء خبراتو وعاداتو 

 وتقاليده المتواجدة في البيئة التي يعيش فييا.

  : إف المسافة بيف مراكز اتخاذ القرارات ومراكز التنفيذ تؤدي إلى صعوبة الموقع الجغرافي

 الاتصاؿ بينيما في الوقت المناسب.

 : بحيث لا يستطيع التغمب عمى التشتت الجغرافي بيف مواقع  عدم كفاية الأدوات الاتصال

 اتخاذ القرارات ومواقع التنفيذ .

كما أف ىناؾ عوامؿ أخرى تساىـ بشكؿ سمبي في نجاح عممية الاتصاؿ وقد قسميا          

 ة :ػػػػالبعض إلى نوعي

  عدـ كفاءة نضـ الاتصاؿ نتيجة نقص وضعؼ وسائؿ الاتصاؿ ، وىو ما يدعو  ول:النوع الأ

إلى الاىتماـ أكثر في اختيار الوسائؿ المستعممة في الاتصاؿ ، عند إعداد الإستراتيجية في 

 ىذا الميداف

 فيرتبط بعوائؽ تنظيمية وأخرى نفسية . النوع الثاني: -
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 أثر الاتصال في السموك التنظيمي

إف تأثير العممية الاتصالية عمى السموؾ الموظؼ أمر بالغ الأىمية حيث يعكس لنا مف           

خلبلو مدى رضا أو نفوذ الفرد مف التنظيـ، إلى جانب مجموعة مف المؤثرات التي تساىـ بطريقة 

مباشرة وغير مباشرة في التأثير السموؾ وانعكاسو عمى الجو العاـ لممؤسسة مف خلبؿ الممارسات 

ظيمية كالمشاركة أو اتخاذ القرار أو الرقابة............ وغيرىا والتي تمثؿ في نفس الوقت التن

 شكؿ مف أشكاؿ المؤثرات السموكية.

 المشاركة الصناعية

ارتبط مصطمح المشاركة بعدة مفاىيـ أخرى قد أطمؽ عمييا بعض العمماء بالإدارة المشتركة       

وذالؾ نظرا لأىمية المشاركة العمالية ونتيجة لتزايد مكانة العماؿ ،وتوسع دورىـ في الصناعات 

تي تفرض وتطبيؽ القرارات ال الحديثة بعدما كاف دورىـ يقتصر عمى إدارة الآلات وتنفيذ الأوامر

 عمييـ دوف أف يكوف ليـ أدنى حد مف المشاركة في ىذه القرارات.

 أولا : الإدارة المشتركة

( أف الإدارة المشتركة ىي أخر مرحمة مف مراحؿ تطور         يذكر العالماف )ممر( و) فورـ

 العلبقات السمطة داخؿ التنظيمات الصناعية بوجو عاـ ، حيث تقوـ الإدارة في ىذه المرحمة

بمناقشة العماؿ في كؿ ما يتعمؽ بميزانية ونشاط المشروع، كما أنيا تعرض عمى العماؿ تمثيميـ 

في المجمس الإدارة بالإضافة إلى أنيا قد تتيح ليـ فرصة كبيرة للبشتراؾ في ممكية المشروع 
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( أف ىذه المرحمة تتطمب مزيدا مف التعميـ والخبرة والقدرة عم دارتو ويرى )ممر( و)فورـ ى تحمؿ وا 

 .  1المسؤولية عند كؿ مف طرفي الإنتاج الإدارة والعماؿ

وعميو فالمشاركة تعمؿ عمى إيجاد علبقات طيبة بيف الطرفي الإنتاج مما يؤدي إلى الزيادة        

الكفاية الإنتاجية باستمرار نتيجة تأثير القوى العاممة في القرارات التي تخمؽ نتيجة اقتراب وجيات 

ؿ فتح مجاؿ الحوار والمناقشة الجماعية التي تكوف ذات فعالية اكبر في تغير النظر مف خلب

 السموؾ والتأثير فيو.

 ثانيا:  أشكال المشاركة الصناعية 

تختمؼ أشكاؿ المشاركة الصناعية لاختلبؼ الأنظمة ولاختلبؼ نظرة أصحاب العمؿ إلى        

عية حيث تعد المشاورات المشتركة بيف عنصر العمؿ ووضع القوى العاممة في التنظيمات الصنا

 الإدارة والعماؿ إحدى صور مشاركة العماؿ في الصناعة. 

وقد تندرج ىذه المشاورات عمى حد تعبير )ىنري ريتشارد سوف( مف المحادثات الغير رسمية       

 مع العماؿ أثناء العمؿ إلى نظـ يستطيع عف طريقيا ممثمو العماؿ أف يعبروا عف وجيات نظر

العماؿ أماـ الإدارة مف وقت لآخر أو قد تصؿ إلى الاجتماعات الرسمية المنظمة كما ىو الشأف 

  2. في مجالس العمؿ ولجاف الإنتاج المشتركة

وعميو فالمشكمة الصناعية تيدؼ في الأساس إلى رفع معدلات الإنتاج مف خلبؿ التأثير بقوة في 

 نية وتشجيع جماعات العمؿ.السموؾ الموظفيف بيدؼ تدعيـ الروابط الإنسا

                                                 
1

 .22القاىرة، ص ، دار غريب لمنشر والطباعة والتوزيع،عمـ الاجتماع الصناعي ،طمعة إبراىيـ لطفي  - 

2
 .042،022ص ص ، مرجع سابؽ،السموؾ التنظيمي ػ مفاىيـ وأسس ػ سموؾ الفرد والجماعة ،كماؿ محمد المغربي - 
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  :اتخاذ القرار

سبؽ الإشارة في بعض الدراسات إلى أف الإدارة تعرؼ بأنيا ) عممية اتخاذ القرارات (       

وبالرغـ مف أف ىذا الرأي يشوبو القصور النسبي إلا انو يحمؿ في طياتو الأىمية النسبية لعممية 

 اتخاذ القرار ، التي تعبر الى حد كبير عف نجاح الأعماؿ مف خلبؿ تغمغميا في كؿ الوظائؼ

 الإدارية .

وبخصوص مفيوـ عممية اتخاذ القرارات في ضوء أراء الكتاب والممارسيف يمكف القوؿ باف       

اتخاذ القرار ىو:" عممية اختيار بديؿ احد مف بيف بديميف محتمميف أو أكثر لتحقيؽ ىدؼ أو 

مجموعة مف الأىداؼ خلبؿ فترة زمنية معينة في ضوء معطيات كؿ مف البيئة الداخمية والخارجية 

 1الموارد المتاحة لممنظمة".و 

وبالرغـ مف أف عممية اتخاذ القرارات تمعب دورا ىاما مف خلبؿ تأثيرىا عمى الييكؿ التنظيمي      

والممارسات التنظيمية وبالتالي تختمؼ المنظمات وتحديدىا لمف يتخذ القرار ونوع القرار والنظاـ 

 السائد يستخدـ في اتخاذ القرار.

مكف اعتبار ىذا النوع مف القرار بدائؿ لسياسات وممارسات لاتخاذ القرارات وذلؾ ي أنواع القرارات:

عائد إلى الاختلبفات في نظـ الإدارة ) نظاـ الإدارة بالأىداؼ والنتائج، ونظاـ الإدارة بالأوامر، 

اتخاذ  ونظاـ الإدارة بالإجماع ...الخ( إلى جانب تبايف المواقؼ الإدارية والتنظيمية والبيئية أثناء

القرارات فطبيعة الموقؼ قد تفرض استخداـ سياسة أو أسموب معيف مف أساليب اتخاذ القرار ما 
                                                 

1
، 0222، دار النشر الثقافية، الإسكندرية، الوظائؼ والممارسات الإدارية -أساسيات إدارة منظمات الأعماؿ  ،عبد الغفار حنفي - 

 .02ص
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كاف يستخدـ لولا ظيور ىذا الموقؼ وعميو يمكف استعراض بعض الممارسات الإدارية أو 

  . 1السياسات البديمة المرتبطة باتخاذ القرارات عمى النحو التالي

  :خذ القرار بمفرده ) القرارات الفردية (البديل الأول : المدير يت

في ىذا البديؿ يقوـ المدير باتخاذ القرارات دوف مشاركة احد المرؤوسيف في أي مرحمة مف المراحؿ 

عممية اتخاذ أي قرار سواء ما يختص بجمع المعمومات أو تحميؿ المشكمة أو تحميؿ الأىداؼ أو 

لى ىدؼ(وقد يكوف ليذا التصرؼ أسبابو ، ومف بيف ) أو الوصوؿ إ عممية التقييـ لبدائؿ الحموؿ

ىذه الأسباب انخفاض كفاءة المرؤوسيف أو عدـ وجود ثقة متبادلة بيف الرئيس أو المرؤوسيف أو 

 عدـ وجود وقت كافي لمناقشة أو الحوار.

 البديل الثاني : البديل البياني ) القرارات بالإجماع(

إف الممارسات اليابانية في اتخاذ القرارات تختمؼ عف نظيرىا في الولايات المتحدة الأمريكية       

، وكذلؾ دوؿ أخرى متقدمة وىذا البديؿ في اتخاذ القرارات يقوـ أساسا عمى مفيوـ مؤدى أف 

تـ ىذا التغيير والأفكار الجديدة الخاصة بالقرارات يجب أف تأتي مف أسفؿ أي مف المرؤوسيف وي

 عمى النحو التالي .

يقوـ المرؤوسيف بإعداد المقترحات لمرئيس المشرؼ الذي يقوـ برفعيا بعد دراستيا  إلى  -1

 المستوى الذي يميو وىكذا إلى أف تصؿ إلى المستويات العميا .

                                                 
1

 .92، 92 ،صص ،سابؽ مرجع، الوظائؼ والممارسات الإدارية -أساسيات إدارة منظمات الأعماؿ  ،يعبد الغفار حنف - 
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يقوـ المشرفوف بدلا مف قبوؿ أو رفض مقترحات المرؤوسيف بتقديـ أسئمة تكتيكية أو مقترحات  -2

 فية بالإضافة إلى تشجيع مرؤوسييـ.  أخرى إضا

ويمكف إذا تطمب الأمر ذلؾ إعادة المقترحات إلى المرؤوسيف البادئيف بتقديميا لمحصوؿ عمى  -3

 المزيد مف المعمومات .

 عمى القرار مف كؿ المستويات التي يمر بيا .  % 100والقاعدة ىي ضرورة بالإجماع بنسبة  -4

المعمومات مف كؿ المستويات بشأف أي مشكمة أو قرار بذؿ جيود كبيرة في الاتصاؿ وتجميع  -5

وفي حالة  الموافقة مكف قبؿ الإدارة العميا عمى المقترحات يتـ إعادتيا أي إرساليا مرة أخرى 

 إلى المرؤوسيف الذيف قدموىا لكي يتـ تنفيذىا 

 البديل الثالث : القرارات بالأغمبية )القرارات الجماعية ( 

نما أيضا بواسطة الجماعات ويعتمد المديروف في  تتخذ القرارات       ليست فقط بواسطة الأفراد وا 

بعض الأحياف عمى الرأي الآخريف مف خلبؿ عقد المجاف والاجتماعات، إلا أف القرارات الجماعية 

تناسب كما يشيع استخداميا كمما صعدنا إلى أعمى في السمـ الإداري والسبب في ذالؾ يرجع إلى 

الغير مبرمجة تتسـ بالتعقد وتحتاج إلى العديد مف الآراء البديمة والمناقشة والتقييـ مف أف القرارات 

 الخبراء وذوي الرأي والمختصيف.

 : بالرغـ مف تعدد القرارات التي  القيود والعوامل المؤثرة عمى اتخاذ القرار وحل المشكلات

القرارات عممية تتصؼ بالسيولة يتخذىا المدير في اليوـ الواحد فقد يخطأ مف يتصور أف اتخاذ 

أو بالبساطة فاتخاذ قرار واحد ميما كانت بساطتو أو انخفاض تكمفتو يستمزـ التفكير في عدد  
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العوامؿ  بعضيا سموكي أو إنساني والبعض الأخر بيئي وتنظيمي ويمكف تمخيص ىذه العوامؿ 

 : 1في الآتي

  :وتتمثؿ في العوامل الإنسانية السموكية : .أ 

 قبوؿ واقتناع الأفراد بالقرار الذي تـ اتخاذه أو الحموؿ المقترحة. مدى -1

 العادات والتقاليد والأعراؼ السائدة في المنظمة ومدى تماشي القرارات والحموؿ معيا . -2

 التسرع في اقتراح وتبني الحموؿ لممشكلبت دوف دراسة متأنية أو تقيـ جيد ليذه الحموؿ . -3

 برة السابقة. الاعتماد بدرجة كبيرة عمى الخ -4

 التحيز والعواطؼ. -5

 الخمط بيف المشكمة ومظاىر ىذه المشكمة . -6

 التركيز عمى حؿ واحد أو المظاىر وليست الأسباب . -7

 عدـ الاىتماـ متخذ القرارات باحتمالات المقاومة لمتغير مف جانب العامميف . -8

 العوامل التنظيمية وخصائص المنظمة:

 عدـ وجود نظاـ جيد لممعمومات . -1

 وضوح العلبقات التنظيمية بيف الأفراد والإدارات والأقساـ . عدـ -2

 المركزية الشديدة وحجـ المنظمة ودرجة انتشارىا الجغرافي . -3

 عدـ وضوح الأىداؼ الأساسية لممنظمة . -4

                                                 
1

 .22 ، مرجع سابؽ، صأساسيات إدارة ومنظمات الأعماؿ ػ الوظائؼ والممارسات الإدارية ،عبد الغفار حنفي  - 
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 مدى توافر الموارد المالية والبشرية والفنية لممنظمة. -5

 أىمية القرارات داخل المؤسسة :

 في الجوانب التالية : يمكف إجماؿ ىذه القرارات 

 تعتبر ىذه العممية الوسيمة العممية والفنية الناجحة لتطبيؽ وتنفيذ السياسات بصورة عممية . -1

خطيط والتنظيـ والتوجيو تمعب القرارات الإدارية دورا فعالا في القياـ بالعمميات الإدارية مثؿ: الت -2

 .والرقابػػػة

الرؤساء الإدارييف كما تكشؼ عف القوى والعوامؿ تكشؼ القرارات الإدارية عف السموؾ ومواقؼ  -3

 الخارجية والداخمية عمى متخذي القرارات الإدارية الأمر الذي يسيؿ عممية رقابة ىذه القرارات. 

تعتبر القرارات بمثابة قياس مدى قدرة الرؤساء الإدارييف عمى القياـ بالوظائؼ والمياـ الإدارية  -4

 عممي رشيد.المطموبة تحقيقيا بأسموب عممي و 

 الرقابة الإدارية 

تعتبر الرقابة الإدارية وسيمة ىامة مف وسائؿ زيادة فاعمية الإدارة، وذالؾ عف طريؽ تحقيؽ        

المستمر مف أف عمميات الجياز الإداري تسير بكفاءة وفاعمية أي أف الرقابة الإدارية تستيدؼ 

 التأكد مف كفاءة التنفيذ.  

يعتبر مف الأدوات اليامة والتي تستخدميا الإدارة في الرقابة عمى الموارد  تقييم الأداء : -1

البشرية في التنظيـ لذلؾ نجد أف عممية التقييـ الأداء المماثمة لعممية الرقابة حيث تستند أي 
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التعديلبت  تستخمص عممية المقارنة حيث تستخدـ الإدارة الفعالة كأداء كنوع مف الرقابة 

قابة اللبحقة لمتنفيذ ، حيث يتـ تقيـ الأداء بصفة دورية وفي مواقع العمؿ أي المتزامنة والر 

أثناء التنفيذ ذالؾ تستمر الرقابة المتزامنة ثـ يتـ تقييـ الأداء في نياية العاـ وبذالؾ يصمح 

ىذا النوع كرقابة لاحقة ثـ يتـ بعد ذالؾ وضع المعايير لمعاـ القادـ بعد الانتياء مف تقيـ 

 لمعاـ المنتيي.الأداء 

 الاتصال ودوره في مجال الرقابة  -2

يعتبر الاتصاؿ مف أىـ عناصر الرقابة فيو يمثؿ الجانب الديناميكي أو الحركي لأنو يعمؿ        

لصفة دائمة عمى تزويدنا بالمعمومات الخاصة بتقييـ الأداء ،والكشؼ عف الانحرافات واف لـ 

يكشؼ عف السبب ولكف يبيف متى انحرفت الشركة عف طريقيا أي انو يمثؿ التغذية الخمفية 

طيط حيث يتطمب الأمر اتخاذ سمسمة مف الإجراءات التصحيحية وأيضا يشكؿ العنصر لتخ

عداد الموازنات وغيرىا مف الجوانب المتصمة بالتخطيط  . 1الجوىري في التنبؤ وا 

 الحوافز 

لقد تعددت النظريات لكيفية توجيو الموظفيف نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة وعميو أجمعت باف     

 الجوانب الرئيسية لوظيفة التوجيو التي تتمثؿ في التحفيز، القيادة، الاتصاؿ. الحوافز تعتبر مف

 

 

                                                 
1

 .222، مرجع سابؽ، صوالممارسات الإداريةأساسيات إدارة منظمات الأعماؿ ػ الوظائؼ  ،عبد الغفار حنفي   - 
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 أولا: التحفيز

إف مف أىـ واجبات المدير تحفيز المرؤوسيف لبذؿ أقصى جيد ممكف لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية 

 لذلؾ مف المياـ الإدارية الوقوؼ عمى حاجات المرؤوسيف والعمؿ عمى إشباعيا .

 الحافز :تعريف  -1

يعرؼ الحافز بأنو مؤثر خارجي يحرؾ شعور الإنساف ويجعمو يسمؾ سموكا معينا لتحقيؽ اليدؼ 

المطموب أو ىو مجموعة الظروؼ التي تتوفر في جو العمؿ ويتبع رغبات الأفراد التي يسعوف 

 .1لإشباعيا عف طريؽ العمؿ

 ثانيا: أنواع الحوافز

 ز منيا: ىناؾ عدة تصنيفات تصنؼ بموجبيا الحواف

 : ىي الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتحديد وتنقسـ إلى : الحوافز الايجابية 

 تتمثؿ في الأجر، الزيادات السنوية المكافآت والمشاركة في الأرباح الحوافز المادية : -

تتمثؿ في الترقية وتقدير جيود العامميف إشراؾ العامميف في الإدارة ضماف  الحوافز المعنوية: -

 قرار العماؿ وتفويض الصلبحيات.واست

 :ىي الإجراءات الرادعة التي تتخذىا الإدارة بحؽ مف يقصر في عممو وتنقسـ  الحوافز السمبية

 إلى قسميف 

 وىي تنزيؿ درجة الموظؼ توقيؼ العلبوة التوقيؼ المؤقت . الحوافز المادية: -
                                                 

1
 .42، ص0222، عماف، 2، دار الصفاء، طإدارة الموارد البشرية ػ تخصص نظـ المعموماتية الإدارية ،عمي محمد ربابعة  - 
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وىي حرماف الفرد مف نشر اسمو عمى لوحة الشرؼ وتوجيو التنبيو لممقصر  الحوافز المعنوية: -

 في عممو وتعميقو لوحة الإعلبنات .

 :الحوافز الفردية والجماعية 

الحوافز الفردية ىي التي تتعمؽ بالفرد نتيجة قيامو بعمؿ معيف وقد تكوف مادية أو معنوية أما 

ا تتعمؽ بجيود الجماعة ونتيجة تعاونيـ معا وقد الحوافز الجماعية فيي التي تقدـ لمجماعة أني

 تخصص كؿ فرد وفؽ ما يقدمو ضمف المجموعة.

 :حوافز أساسية واجتماعية وذاتية 

تتمثؿ في الزيادة الدورية لأجر الإضافي، الإجازات بأجر، التقاعد، إنشاء جمعيات تعاونية، إنشاء 

إقامة الحفلبت وتنظيـ الرحلبت  صندوؽ للبدخار، التأميف الصحي، إنشاء نواد لمعامميف،

 وغيرىا...

 ثالثا: تقييم نظام الحوافز

في تقييـ نظاـ الحوافز يتـ اعتمادا المعايير التالية الأداء، تكمفة العمؿ بالنسبة لموحدة رضا       

العامميف وبالتالي فاف التحفيز لو اثر عمى السموؾ الفرد داخؿ التنظيـ وىو ما ينعكس عمى 

وذالؾ في خمؽ التجارب لدى العامميف بحيث يجعميـ يخضعوف أىدافيـ لأىداؼ المنشاة الإنتاجية 
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التي يعمؿ بيا إلا إذا كاف يتوقع نتيجة ليذا وبالتالي إنتاجيتيا يحاوؿ العامموف عمى الحصوؿ عمى 

 . 1إشباع الحاجات المادية والنفسية مف خلبؿ العمؿ الذي يقوموف بو
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 . 09، مرجع سابؽ، ص أساسيات إدارة الأعماؿ ػ الوظائؼ والممارسات الإدارية ،عبد الغفار حنفي - 
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 خلاصة الفصل :  

يتوقؼ نجاح المنظمة في الغالب الأحياف عمى مدى وفاعمية تعاونيـ في انجاز المياـ        

بالطريقة الملبئمة والأسموب الأنسب مف خلبؿ تحقيؽ التوازف بيف المستويات التنظيمية التي يعمؿ 

استيا  مقاصدىا عمى تحقيقيا مفيوـ الاتصاؿ الذي يضمف إعلبـ الأفراد بنشاط المؤسسة سي

رات أو المقابلبت أو الاجتماعات إلى جانب استخداـ ػوغايتيا التي تأخذ أشكاؿ مختمفة كالمذك

الأنظمة المعموماتية في السنوات الأخيرة كشبكات الاتصاؿ الكمبيوتر كؿ ىذا يستمزـ نتيجة حتمية 

ثير ينعكس عمى المستوى وىي أف للبتصاؿ تأثير كبير عمى السموؾ الأفراد في التنظيـ وىذا التأ

 خدماتو الذي يحدده نوع الاتصاؿ السائد في التنظيـ.

 

 


