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 شكر 

الحمد� الذي أنار لي درب العلم والمعرفة وأعانني على أداء ھذا الواجب ووفقني في إنجاز ھذا 

 .العمل المتواضع، فاللھم لك الحمد على توفيقك وجميل إحسانك

تقديم العون العلمي لي ورحابة على إلى الأستاذ المشرف مراد قاصد  الجزيل أتوجه بالشكر

عليّ، حيث أفادني كثيرا بنصائحه، فوجھني حين الخطأ وشجعني حين صدره وطول صبره 

الصواب، وأشكره على إسھاماته المفيدة وبصمته الواضحة في ھذا العمل، وإنه كان نعم 

  .المشرف والموجه علما وأدبا وخلقا، أدعو له بالتوفيق والسداد

ي بتوجيھاتھم وإلى السادة دون نسيان كل الشكر والتقدير إلى محكمي الاستمارة لمساعدتھم ل

الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على كرمھم وجود ھمتھم في مناقشة ھذه الرسالة، فشكر الله 

 .وإلى كل الأساتذة الكرام وجميع من تعاقبوا على تعليمي. سعيھم وجزاھم كل خير

الجزائر وأقول شكرا من أعماق قلبي إلى كل من ساعدني داخل المديرية العامة لمؤسسة مترو 

على حسن استقبالھم، فقد سھلوا لي طريق العمل ومنحوني من وقتھم الكثير ولم يبخلوا علي 

أسمى عبارات الشكر والامتنان على حسن  بتعاونھم، وكانوا في منتھى الاحترام، فلھم مني

  .تعاونھم وطيب معاملتھم

كل من ساعدني من قريب أو من بعيد في ھذا المشوار، وكان سببا في بعث العزيمة في  وإلى
    .نفسي للاجتھاد أكثر وتقديم الأفضل



  إھداء

 :أھدي ھذا الجھد الذي ھو ثمرة مشوار دراسي طويل إلىبكل حب 

، تعبا من أجلي ووفرا لي احقھم الي لا أوفيھم اشكرت دعمھماللذان مھما  بالإحسان إليھما، والديّ من أمر الله 
 :ورزقھما دوام الصحة والعافية لإنھاء مشواري الدراسي، بارك الله فيھمايساعدني  بكل ما أوتيا من جھد

إلى من علمني فأرشدني نحو الصواب، من ، مدرستي الأولى في الإعلام، من أحتار في وصفه، حبيبيإلى 
إلى من أفنى حياته لتعليمي وسعى دائما حياتي، رفعني إلى أعلى المراتب، من شجعني وأسعدني طول 

والدي إلى أعز الناس، لنجاحي، إلى قدوتي في الحياة، منبع فخري واعتزازي، رمز التضحية ومثال الصمود، 
 .ورعاكالله  حفظك الإعلامي القدير ناجي عبد العالي

وأحبھا قلبي  إنسانة رأتھا عينيحياتي، إلى أول كل كانت ولا زالت سندي وعوني في دراستي وإلى التي 
، إلى التي سھرت على راحتي ونطق بھا لساني، إلى من غمرتي بالحب والحنان وكرست حياتھا لي ولإخوتي

وأحن  نور حياتي وسيدة نجاحي،ومشواري، فھي طيلة دربي ھا دعواتوعاشت لترى سعادتي، إلى من رافقتني 
أطال الله في عمرك ومنحك  العزيزة وردة حياتي أمييا إليك وحدك  أم وأعظم سيدة في ھذا الوجود،

   .الصحة والعافية

 .عزيزتي مرامالمدللة الغالية وشمعة العائلة  ، تلك التي أبتسم تلقائيا عند رؤيتھا،إلى زينة الحياة الدنيا

   :الذين لا أملك أغلى منھم إخوتيإلى من أشد بھم أزري، إلى دعائم البيت وفوانيسه 

السعادة  أتمنى لك كل جھاد العزيزمن أضعه تاجا فوق رأسي، إلى أغلى الناس وأقربھم إلى قلبي، أخي  إلى
 .في حياتك والھناء

الغالي على قلبي أكرم منك في حياتي، أخي عن إسعادي، لم أر  لحظةيتوانى  إلى المعطاء دون مقابل، الذي لا
 .أن يحفظك ويسعدك أسأل الله فيصل

آلامي، من تقاسمنني حياتي بأدق تفاصيلھا، أرق وأجمل حياتي، من تفرحن لفرحي وتحزنن لأبسط إلى ورود 
عذب الحنان،  ماجدةوتمنحني صدق الحب والوفاء،  فصفاءما في حياتي، ساعدنني ويسرن علي كل عسير، 

الله تعالى أن ، أسأل إخوتي أحباب قلبي .حياتكن ورزقكن أطيب أمانيكنخالص العطاء، أنار الله  ارةسو
 .يحفظ شملنا ويديم محبتنا، فأنا لا شيء بدونكم

 .أفراد عائلتي كبيرا وصغيراإلى كل وأيضا 

اللواتي تقاسمت المقربات وكل زملائي وزميلاتي في الدراسة الذين جمعتني بھم أحلى الأيام، وإلى صديقاتي 
 .معھن أجمل الأوقات

 .نكم فلا يسعني ذكر الجميعإلى كل من ذكرھم قلبي ونسيھم قلمي أعتذر م

 



  ملخص الدراسة

يحتل الاتصال التنظيمي مكانة كبيرة لدى المؤسسات لكونه الطابع الذي يضفي المعنى على 

أعمال ووظائف المؤسسة، وهو الوسيلة التي تعمل على توفر البيانات والمعلومات التي تعتبر بدائل 

فنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يتوقف على فعالية الاتصال وحلول للمشاكل المطروحة داخل التنظيم، 

التنظيمي الذي يلعب دورا جوهريا في عملية اتخاذ القرار السليم، ويساهم في كفاءته وفعاليته ذلك أن 

اتخاذ القرار داخل المؤسسة يكون بناء على شبكة اتصالات تربط بين أعضائها وتنشر بينهم المعلومات 

المنظمات في عصرنا الحاضر تعيش في بيئة شديدة أصبحت و تبنى على ضوئها القرارات، والحقائق التي 

، دفعتها إلى ضرورة الاعتراف بأن عملية اتخاذ القرارات الرشيدة هي التنافس تشهدها الساحة العالمية

  .تميزالأداة التي تهدف المؤسسة من خلالها للحصول على المراكز التنافسية المتقدمة وبذلك تحقق ال

Abstract 

Organizational communication occupies a great place in institutions 

because it is the nature that gives meaning to the work and functions of the 

institution, and it is the means that works to provide data and information that 

are alternatives and solutions to the problems raised within the organization. 

The success of the organization in achieving its objectives depends on the 

effectiveness of organizational communication, which plays a crucial role in the 

decision. Making process and contributes to its efficiency and effectiveness, 

since decision making within the organization is based on a network of 

communications that connects its members and disseminates among them 

information and facts in the light of which decisions are built.  

Organizations in our time live in a highly competitive environment in the 

global arena, which prompted them to the need to recognize that the rational 

decision making process is the tool through which the institution aims to obtain 

advanced competitive positions and thus achieve excellence. 



  خطة الدراسة

  مقدمة 

  الإطار المنهجي

  الإشكالية

  تساؤلات الدراسة

  أسباب اختيار الموضوع

  أهداف الدراسة

  أهمية الدراسة

  نوع الدراسة ومنهجها

  مجتمع البحث وعينة الدراسة

  أدوات جمع البيانات

  تحديد المفاهيم والمصطلحات

  الدراسات السابقة

  مجالات الدراسة

  صعوبات الدراسة

  النظري الإطار

  الاتصال التنظيمي: الفصل الأول

  مفاهيم عامة حول الاتصال التنظيمي: المبحث الأول



  مفهوم الاتصال التنظيمي :المطلب الأول

  أهمية الاتصال التنظيمي :المطلب الثاني

  أهداف الاتصال التنظيمي :المطلب الثالث

  عناصر الاتصال التنظيمي: المطلب الرابع

  الاتصال التنظيمي أنواع: المطلب الخامس

  أساسيات حول الاتصال التنظيمي: المبحث الثاني

  وظائف الاتصال التنظيمي :المطلب الأول

  العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي :المطلب الثاني

  خصائص الاتصال التنظيمي :المطلب الثالث

  مبادئ الاتصال التنظيمي :المطلب الرابع

  الاتصال التنظيميعموميات حول : المبحث الثالث

  وسائل الاتصال التنظيمي :المطلب الأول

  شبكات الاتصال التنظيمي :المطلب الثاني

  معوقات الاتصال التنظيمي :المطلب الثالث

  مقترحات لتحسين فاعلية الاتصال التنظيمي :المطلب الرابع

  عملية اتخاذ القرار: الفصل الثاني

  خاذ القرارعملية اتمفاهيم عامة حول : المبحث الأول

  مفهوم عملية اتخاذ القرار :المطلب الأول

  أهمية عملية اتخاذ القرار :المطلب الثاني



  عناصر عملية اتخاذ القرار :المطلب الثالث

  أنواع القرارات :المطلب الرابع

  مراحل عملية اتخاذ القرار :لخامسالمطلب ا

  عملية اتخاذ القرارأساسيات حول : المبحث الثاني

  العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار :الأول المطلب

  خصائص عملية اتخاذ القرار: المطلب الثاني

  أساليب عملية اتخاذ القرار :المطلب الثالث

  أنماط عملية اتخاذ القرار :المطلب الرابع

  عملية اتخاذ القرارعموميات حول : المبحث الثالث

  مبادئ عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول

  المشاركة في عملية اتخاذ القرار :ثانيالمطلب ال

  معوقات عملية اتخاذ القرار :لثالمطلب الثا

  فاعلية عملية اتخاذ القرار :لرابعالمطلب ا

  التميز المؤسسي: الفصل الثالث

  التميز المؤسسيمفاهيم عامة حول : المبحث الأول

  مفهوم التميز المؤسسي :المطلب الأول

  تفسير التميز المؤسسي :المطلب الثاني

  أهمية التميز المؤسسي :المطلب الثالث

  أهداف التميز المؤسسي :المطلب الرابع



  التميز المؤسسيأساسيات حول : المبحث الثاني

  التميز المؤسسي أنواع :المطلب الأول

  التميز المؤسسي مراحل :المطلب الثاني

  التميز المؤسسي خصائص: المطلب الثالث

  التميز المؤسسي أسس :المطلب الرابع

  التميز المؤسسيعموميات حول : المبحث الثالث

  التميز المؤسسي مبادئ :المطلب الأول

  التميز المؤسسي أبعاد :المطلب الثاني

  التميز المؤسسي دوافع :المطلب الثالث

  معوقات تحقيق التميز المؤسسي :المطلب الرابع

  العلاقة بين الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار والتميز المؤسسي: الرابع الفصل

  دور المعلومات وخصائصها وأنواعها في عملية اتخاذ القرار: المبحث الأول

  عملية اتخاذ القراروعلاقتها ب المعلومات: المطلب الأول

  عملية اتخاذ القراردور المعلومات في : المطلب الثاني

  عملية اتخاذ القرارخصائص المعلومات ل: الثالث المطلب

  أنواع المعلومات التي تستخدم في عملية اتخاذ القرار :المطلب الرابع

  دور الاتصال التنظيمي الرسمي وغير الرسمي في عملية اتخاذ القرار: المبحث الثاني

  دور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول

  دور الاتصال الرسمي في عملية اتخاذ القرار: يالثانالمطلب 



  دور الاتصال غير الرسمي في عملية اتخاذ القرار :لثالمطلب الثا

  عوامل الاتصال غير الرسمي المؤثرة على متخذ القرار :المطلب الرابع

  ذ القرار على تحقيق التميز المؤسسيعملية اتخا أثر: المبحث الثالث

  الإطار التطبيقي

  مؤسسة مترو الجزائرل تقديم عام: الأول الفصل

  تعريف ونشأة مؤسسة مترو الجزائر: المبحث الأول

  تعريف مؤسسة مترو الجزائر :المطلب الأول

  م م ج –نبذة تاريخية عن مؤسسة مترو الجزائر  :المطلب الثاني

  مترو الجزائر بالأرقام :المطلب الثالث

  التركيبة البشرية للمؤسسة :المطلب الرابع

  مهام ووظائف وأهداف مؤسسة مترو الجزائر: المبحث الثاني

  مهام المؤسسة :المطلب الأول

  وظائف المؤسسة :المطلب الثاني

  أهداف المؤسسة :المطلب الثالث

  قيم مؤسسة مترو الجزائر وخدماتها وهيكلها التنظيمي: المبحث الثالث

  قيم المؤسسة :المطلب الأول

  تضمنها المؤسسة للمسافرين الخدمات التي :المطلب الثاني

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة :المطلب الثالث

  الاتصال التنظيمي بالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر: الفصل الثاني



  سيرورة الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر: المبحث الأول

وسائل الاتصال المستخدمة من طرف المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر : الثاني المبحث

  والمساعدة في عملية اتخاذ القرار

الدعائم الاتصالية التي تعتمدها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر لتحقيق التميز : المبحث الثالث

  المؤسسي

  عرض الجداول البسيطة والمركبة: الفصل الثالث

  الجداول البسيطة عرض: لمبحث الأولا

  مركبةالجداول ال عرض: المبحث الثاني

  لدراسةل الجزئية نتائجال

  النتائج في ضوء الدراسات السابقة

  النتائج العامة

  توصيات واقتراحات

  خاتمةال

  الملاحق

  قائمة المراجع

  فهرس الأشكال والجداول

  فهرس المحتويات

  



 

 مقدمة
 



 ���ـــ�ـ�

 

  أ
 

  مقدمة

المستمرة والضرورية للحياة البشرية، حيث يعتبر حاجة يعد الاتصال من العمليات الاجتماعية 

ازداد الإحساس بدوره البارز في ومع تتابع العصور نمت وتطورت عبر مراحل الحياة، اجتماعية وإنسانية 

باهتمام جل حظي أنه لدرجة الاجتماعية، وتحقيق مصالحه المختلفة وربط علاقاته  استمرار حياة الإنسان

يعلم اليوم أهمية الاتصال بالنسبة للفرد الذي لا يمكنه العلماء والمفكرين السلوكيين وأضحى الجميع 

طيلة حياته، لأن الفرد السوي والعاقل يكون بحاجة إلى أن يتواصل مع غيره من الأفراد العيش منفردا 

دونها يفقد هذا الفرد أهم ميزة التي من شأنها حفظ توازنه الاجتماعي، لأن من وينشأ علاقات تمنحه صفة 

 .واستمراره كإنسان

وكذلك يقتضي الأمر مع المؤسسة، باعتبارها منظمة اجتماعية تضم مجموعة من العاملين 

وتحكمهم نظم وقوانين وقواعد، فالاتصالات تربطهم علاقات إنسانية وتجمعهم أهداف وأغراض مشتركة 

جماعة العمل في المنظمة، نظرا للدور الحيوي ء الأساسية والهامة عند بناء وتشكيل تعتبر أحد الأجزا

في تنظيم العمليات وقدرتها على الربط بين إدارات وأقسام الهيكل التنظيمي في المؤسسة، الذي تلعبه 

الأدوات الضرورية التي يعتمد عليها المديرين لضمان تحقيق التكامل والتناسق بين حيث أصبحت من 

 .النشاط المختلفةأوجه 

حيث وحجم المنظمات،  عددولقد تزايدت أهمية الاتصال التنظيمي في عصرنا الحالي بتزايد 

سير المؤسسات التي تحكم أصبح يمثل الدعامة الأساسية في كل مؤسسة، كونه من أهم وأبرز النشاطات 

ناجحة بدون شبكة بمختلف أنواعها، فلا يمكن تصور مؤسسة اقتصادية أو خدماتية أو إدارة عمومية 

إلى المكان المطلوب وفي الوقت المناسب، اتصال فعالة قادرة على توفير المعلومات المطلوبة وإيصالها 

ن انسياب الاتصالات داخل ويتجسد ذلك من خلال حسوالأهم من ذلك هو وصولها بالمعنى المراد، 

 .الهيكل التنظيمي لها

بين العمل والأقسام والإدارات المختلفة، ولا يمكن فبدون اتصال تنظيمي لا يمكن التنسيق 

والمعلومات في حالة جمود وتتوقف ضمان تدفق العمل بين التقسيمات الإدارية، وبدونه تبقى القرارات 

ورقابة وتنسيق وإشراف واتخاذ قرارات وما إلى ذلك الحياة في المنظمة، فنشاط الإدارة من تخطيط وتنظيم 

 .كله يؤدى بواسطة الاتصالات
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تقوم على التعاون وتبادل المعلومات والخبرات بين الأفراد مما يساعد على اتخاذ فالاتصالات 

ومجرد اتخاذ القرار لا يمثل شيئا بالنسبة للمنظمة ويظل  ،حيحة وعلى أسس سليمةالقرارات بصورة ص

 .ما لم تتم عملية نقله وتوصيله إلى من يهمهم القرار من وحدات وأفرادعديم الأثر 

في الإدارة ولهذا فهي تقع على عاتق القادة الإداريين وإن عملية اتخاذ القرار هي عملية جوهرية 

القرارات السليمة والرشيدة قدر الإمكان يعد معيارا للحكم على سلامة واتخاذ  ،التنظيمية في كل المستويات

 .مناسبةالعملية الإدارية وقدرتها على التفاعل مع أهداف المنظمة وترجمة تلك الأهداف إلى قرارات 

لقائد اوقد فسرت عملية اتخاذ القرارات في كونها جوهر وعصب العملية الإدارية بل أهم أدوات 

تحظى بقبول مرؤوسيه وبالتالي الإداري لتحقيق رؤية ورسالة المؤسسة، من خلال قرارات رشيدة وفعالة 

 .التميزالرفع من مستوى 

حاليا، أصبحت وفي خضم التحولات العالمية السريعة والتحديات المتعددة التي يشهدها العالم 

وجودها واستمرارها ما دفعها إلى إعادة التفكير في طريقة منظمات الأعمال تواجه ضغوطا عديدة تهدد 

أدائها لأعمالها وطريقة إضافة القيمة لأصحاب المصالح، فأصبح السعي للتميز المؤسسي من أكثر 

الأهداف التي تسعى المؤسسات إلى  معايير التميز في مقدمةى الإلمام الموضوعات أهمية، حيث أضح

 .وق والتفرد في أدائهالدعم المزيد من التفتحقيقها 

المتعاملين وخدمتهم على الوجه إن التميز المؤسسي يتجسد في مدى قدرة المنظمة على إرضاء 

المنافسة، والعمل على الاستفادة من الأمثل، وتحقيق الاستخدام الفعال لجميع مواردها والتشجيع على 

لتكون دائما ظمة للتطور المستمر سعي المنتجارب المنظمات الأخرى في تحقيق التميز، باختصار هو 

   .في موقف أفضل من المنافسين

ومن بين هذه المؤسسات نجد مؤسسة مترو الجزائر المؤسسة الأبرز في قطاع النقل الجزائري، 

ورغبتها الجامحة في التكيف مع المتغيرات الحاصلة في مجال الإدارة وتطوير أساليب جديدة من أجل 

 .والنجاح في العملتحقيق التفوق والتميز 

المعتمد  وهدفت إلى معرفة الدور الذي يلعبه الاتصال التنظيميولذلك جاءت هذه الدراسة 

على تحقيق التميز  افي عملية اتخاذ القرار وأثره والمجسد من طرف إدارة مؤسسة مترو الجزائر

 .المؤسسي
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  : وقد قسمت الدراسة إلى ثلاثة أطر

إذ تشكل من  هذه الدراسةوالذي تضمن الخطوات المنهجية العلمية المتبعة في  :الإطار المنهجي

مجموعة من العناصر المنهجية والتي تمثلت في إشكالية الدراسة، تلتها التساؤلات، بعدها أسباب اختيار 

لبحث الموضوع الذاتية والموضوعية، ثم أهداف وأهمية الدراسة، بعدها نوع الدراسة ومنهجها، ثم مجتمع ا

وعينة الدراسة، كذلك تضمن هذا الإطار أدوات جمع البيانات، وتحديد المفاهيم والمصطلحات، الدراسات 

 .السابقة ومجالات الدراسة وأخيرا صعوبات الدراسة

  :والذي قسم إلى أربعة فصول :الإطار النظري

ل تضمن الفصل الأول حول متغير الاتصال التنظيمي وقد ضم ثلاثة مباحث؛ المبحث الأو 

، أما أساسيات حول الاتصال التنظيمي مفاهيم عامة حول الاتصال التنظيمي، والثاني جاء بعنوان

لى عموميات حول الاتصال التنظيمي، بالإضافة إلى تمهيد وخلاصة المبحث الثالث فقد احتوى ع

  .للفصل

عنصرا قسمت  الفصل الثاني جاء حول متغير عملية اتخاذ القرار والذي احتوى على ثلاثة عشر

، احتوى الأول على مفاهيم عامة حول عملية اتخاذ القرار والثاني بعض الأساسيات أما على ثلاثة مباحث

  .المبحث الثالث فقد تضمن عموميات حول هذه العملية، بالإضافة إلى تمهيد وخلاصة للفصل

سي مقسمة الفصل الثالث فقد تناول بعض العناصر التي تمحورت حول متغير التميز المؤس

م المبحث الثاني الذي تطرق ثعلى ثلاثة مباحث، بدءا من بعض المفاهيم العامة حول التميز المؤسسي، 

إلى الأساسيات المكونة له، وصولا إلى المبحث الثالث الذي احتوى على عموميات حول التميز 

  .المؤسسي، إضافة إلى تمهيد وخلاصة للفصل

المتغيرات الثلاثة للدراسة، بالتطرق إلى بين لاقة التي تجمع الفصل الرابع والذي تمحور حول الع

دور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار، وكيف تؤثر هذه العملية في تحقيق التميز المؤسسي، 

  .الأخرى على ثلاثة مباحث بالإضافة إلى تمهيد وخلاصة للفصل هيوهذه العناصر قسمت 

ميداني لهذه الدراسة، والذي تناول تقديما عاما لمؤسسة مترو وهو الجانب ال :الإطار التطبيقي

، ليصل في النهاية إلى استنتاجات الجزائر، تلتها مرحلة القراءة الكمية والكيفية للجداول البسيطة والمركبة

 .جزئية وأخرى في ضوء الدراسات السابقة والتوصل في الأخير إلى النتائج العامة للدراسة ثم الخاتمة



 

 الإطار المنهجي
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 :الإشكالية

يعتبر الاتصال في عصرنا هذا من أهم وأبرز النشاطات التي تتحكم في تسيير المؤسسات 

بمختلف أنواعها، كما أنه عنصر من العناصر التي تحقق التكامل داخل المؤسسات لكونه جزء لا يتجزأ 

وزيادة الانسجام  الأفرادبين  من حياة الموظفين في المنظمة، حيث يعتمد عليه في إنشاء العلاقات الطيبة

 .والتعاون بينهم، وتبادل الأفكار والآراء والمعلومات والخبرات لضمان سيرورة العمل بشكل منظم

ويحافظ الاتصال التنظيمي على سير العملية الإدارية بكل مرونة وأداء الأعمال بجودة وكفاءة 

تها بين جميع عناصر ومستويات عاليتين، ويمكن الاستعانة به من خلال تدفق المعلومات ومشارك

 .المنظمة

وتعتبر عملية صنع واتخاذ القرارات أساس العملية الإدارية في كافة المنظمات، فمهمة المدير 

فكل  الأساسية هي اتخاذ القرارات، وعمل الإدارة ما هو إلا تصرف أو سلوك متمثل في اتخاذ القرار،

يمكن أن تتم من دون قرارات سليمة، وأيضا تعتبر أداة  الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة لا

لمواجهة المواقف اليومية التي تستدعي الاختيار المستمر للبدائل المختلفة، وحل المشكلات المعقدة التي 

 .تتعرض لها منظمات الأعمال

بين وفي ظل تزاحم الأعمال في كافة الميادين، واتساع الأسواق وازدياد حدة وشراسة المنافسة 

المؤسسات، أصبحت هناك مسؤولية كبيرة تقع على عاتق القائمين على العمل في المؤسسة وعلى 

العاملين فيها أن يحققوا أكبر قدر من التميز والتفوق لضمان الصمود في وجه المنظمات الأخرى، وذلك 

 . من خلال امتلاك صفات إيجابية أكثر من الآخرين

مجموعة من الركائز التي تضمن لها تحقيق التوازن في جميع إن المؤسسات المتميزة تشترك في 

 أنشطتها وعملياتها، ومن بين المؤسسات التي اهتمت بهذا المجال مؤسسة مترو الجزائر وهي مؤسسة

رائدة وبارزة في مجال النقل في الجزائر، حيث بات لزاما عليها تبني أسس ومبادئ  عمومية اقتصادية

 .ها بكل كفاءة وفعالية والاستمرار بذلك في رحلتها نحو التميز المؤسسيالتميز والعمل على تحقيق

ما هو دور الاتصال : وللتقرب أكثر من موضوع الدراسة نطرح التساؤل الرئيسي التالي

على تحقيق التميز المؤسسي في المديرية العامة لمؤسسة  االتنظيمي في عملية اتخاذ القرار وما أثره

  مترو الجزائر؟
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 :ت الدراسةتساؤلا

 :تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة عن التساؤلات الفرعية التالية

 في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر؟ما مكانة الاتصال التنظيمي  •

في  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرهي وسائل الاتصال التنظيمي التي تستخدمها  ام •

 عملية اتخاذ القرار؟

عملية في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر  التي تستخدمها أنواع الاتصال التنظيمي ما هي •

 ؟اتخاذ القرار

بالمديرية العامة  هي المعوقات التي تحد من كفاءة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار ما •

 لمؤسسة مترو الجزائر؟

سسي في المديرية العامة لمؤسسة مترو ما تأثير عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤ  •

 الجزائر؟

 :أسباب اختيار الموضوع

تفاعل جملة من الدوافع عملية اختياري لهذا الموضوع دون غيره من المواضيع تولدت نتيجة 

 :والأسباب الذاتية والموضوعية، يمكن حصرها فيما يلي

 :أسباب ذاتية �

 الموضوع؛وقراءاتي المتعددة ولدت لدي الرغبة في دراسة هذا اهتمامي الخاص  - 

 بعمالها؛من مؤسسة مترو الجزائر والاحتكاك فضول التقرب  - 

للاتصال التنظيمي الفعال في المؤسسة دور في عملية اتخاذ القناعة والتقدير الشخصي بأن  - 

 .هذه العملية تؤدي حتما إلى تحقيق التميز المؤسسيالقرار الرشيد وأن 

 

 :أسباب موضوعية �

 بالتخصص؛بحكم ارتباط الموضوع وملائمته  - 

 الدراسة؛بمتغيرات  مترو الجزائر مؤسسةمعرفة مدى اهتمام  - 
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قابلية الموضوع للدراسة والبحث، وأيضا إمكانية الوصول إلى نتائج ملموسة في هذا الموضوع،  - 

 المراجع؛فضلا عن توفر ما يلزم من 

عملية  الاتصال التنظيمي في تحقيق التميز المؤسسي بوجودإضافة بحث علمي جديد يدرس دور  - 

إثراء المكتبة الجامعية بموضوع يتناول دراسة ميدانية بالمديرية وأيضا  ،اتخاذ القرار كمتغير وسيط

 الجزائر؛لمؤسسة مترو العامة 

التي تهدف لتحقيق التميز المؤسسي من لواقع مختلف المؤسسات الجزائرية  محاكاة الموضوع - 

 صحيحة؛على اتخاذ قرارات تعمل خلال حاجتها إلى اتصالات فعالة 

جماهيرها، يجعلها ميدانا  لكثرةمؤسسة مترو الجزائر في الوسط الاجتماعي المكانة التي تتمتع بها  - 

بمعلومات حول العلاقة بين  ؤهاإثراوبالتالي كان من المهم  ،العلميمهما للدراسة والبحث 

 .المؤسسيفي تحقيق التميز  الأخيرةالاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار، ودور هذه 

 :أهداف الدراسة

 :يلي كانت جملة الأهداف التي دعت إلى إجراء هذه الدراسة ما

 الجزائر؛الكشف عن مكانة الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة مترو  - 

في  على وسائل الاتصال التنظيمي التي تستخدمها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر التعرف - 

 القرار؛عملية اتخاذ 

التي تستخدمها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في عملية تحديد أنواع الاتصال التنظيمي  - 

 اتخاذ القرار؛

بالمديرية العامة  عملية اتخاذ القرارالتنظيمي في  تشخيص المعيقات التي تحد من كفاءة الاتصال - 

 لمؤسسة مترو الجزائر؛

لمؤسسة العامة  المديريةمدى تأثير عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤسسي في  إبراز - 

 .الجزائرمترو 
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 :أهمية الدراسة

الذي تتناوله بوجه عام، حيث يعد من أهم  تنبع أهمية هذه الدراسة من أهمية الموضوع

بين ثلاثة مفاهيم مهمة لنجاح المنظمات وهي الاتصال الموضوعات في مجال الإدارة، نظرا لربطه 

 .التنظيمي، عملية اتخاذ القرار والتميز المؤسسي

 :وتزداد أهميتها في النقاط التالية بوجه خاص

من خلال أهمية الاتصال التنظيمي في ضمان توفير المعلومات وانسيابها وتناقلها داخل  - 

  أفرادها؛إيجابية بين المؤسسة ككل، ودوره في بناء تفاعلات 

داخل أي مؤسسة، فنجاح أو فشل اتخاذ القرارات باعتبارها من أهم العمليات عملية أهمية  - 

تستخدم للوصول إلى حلول يتم اتخاذها، كما أنها  التيالمنظمة مرتبط بمدى رشادة القرارات 

  تواجهها؛للمشاكل والصعوبات التي 

المؤسسات بموضوع التميز المؤسسي الذي يعد غاية كل منظمة، الاهتمام في أوساط  تزايد - 

تقان أضحى مطلبا ضروريا في ظل المنافسة الكبيرة التي أعلى مستوى من الجودة والإفتحقيق 

  الأعمال؛يشهدها محيط 

العلاقة بين الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار والتميز المؤسسي من خلال الكشف  توضيح - 

للحصول على المعلومات اللازمة  عن أهم تقنيات الاتصال التي تستخدمها مؤسسة مترو الجزائر

  ؛المؤسسيفي عملية اتخاذ القرار السليم، وكيف تؤدي هاته الأخيرة إلى تحقيق التميز 

تأثير الاتصال الجيد في عملية اتخاذ أن يتعرف المسؤولون في مؤسسة مترو الجزائر على مدى  - 

  المؤسسي؛القرار الصحيح، ومن ثم تحقيق التميز 

إمكانية استغلال النتائج والاستفادة منها ميدانيا من خلال تقديم توصيات واقتراحات تساعد  - 

حقيق تطبيق أسس الاتصال الفعال من أجل تالمسؤولين وصناع القرار في المؤسسات على 

   .التميز
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  :ومنهجهانوع الدراسة 

  : نوعها/ أ

، وهي الدراسات أو البحوث التي ترمي إلى البحوث الوصفيةتنتمي هذه الدراسة إلى طائفة 

 في وصف واقع المشكلات والظواهر كما هي، أو تحديد الصورة التي يجب أو تكون عليها هذه الظواهر

من شأنها تعديل الواقع للوصول إلى ما يجب أن  تقديم توصيات أو اقتراحاتظل معايير محددة، مع 

  1.تكون عليه هذه الظواهر

ذلك البحث الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع : "ويعرف البحث الوصفي بأنه

الكيفي يصف لنا الظاهرة ويوضح فالتعبير . ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها كيفيا أو كميا

خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطيها وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها أو درجة 

  2".ارتباطها مع الظواهر الأخرى

ولا يقتصر البحث الوصفي على جمع البيانات والحقائق وتصنيفها وتبويبها، بالإضافة إلى 

المتعمق، بل يتضمن أيضا قدرا من التفسير لهذه النتائج، ثم الوصول إلى تحليلها التحليل الكافي الدقيق 

  3.تعميمات بشأن الظاهرة موضوع الدراسة

  :التالية عتباراتكما أن البحث الوصفي أنسب ما يخدم هذه الدراسة بالنظر إلى الا

والمقابلة يمكن من خلاله استخدام العديد من أدوات جمع البيانات المتمثلة في الملاحظة  •

والاستبيان، والتي تشكل في الأخير مجموعة متكاملة يمكن من خلالها التوصل إلى الإجابة عن 

  مختلف تساؤلات موضوع الدراسة؛

كما يسمح أيضا بالوصول إلى بيانات يمكن تصنيفها والاستفادة منها في الدراسة عند تحويلها من  •

  عند تفريغ البيانات وعرضها في الجداول؛المجال الكمي إلى المجال الكيفي، ويظهر ذلك 

يهدف البحث الوصفي إلى تصوير الواقع الحقيقي لموضوع الدراسة، والوصول لوصف كامل  •

درجة ودقيق وجمع البيانات الضرورية المتعلقة به وتحليلها بأكبر قدر من الدقة حتى تزداد بذلك 

 .اعتمادية النتائج المستخلصة

  
                                                           

  .107ص، 2013، 1، دار الفكر العربي، القاهرة، طأساسيات البحث العلمي في العلوم التربوية والاجتماعية والإنسانيةمحمد سويلم البسيوني،  1
  . 126، ص2019، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، طمنهجية البحث العلميسعد سلمان المشهداني،  2
  . 87، ص2002، 1، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، طأسس ومبادئ البحث العلميفاطمة عوض صابر وميرفت علي خفاجة،  3
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  :منهجها/ ب

خلال قيامه موضوعي ومنظم، وللحصول على نتائج ناجعة ينبغي على الباحث للقيام ببحث 

مي يتوافق مع الإشكالية المطروحة، وذلك من أجل تبني منهج علبالدراسة أو عند تتبعه لظاهرة معينة، 

   .تحديد أبعادها بشكل شامل ومعرفة أسبابها ومؤشراتها، والعوامل المؤثرة فيها، للوصول إلى نتائج محددة

يعتبر المنهج العلمي أسلوب للتفكير والعمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحليلها وعرضها و 

  1.وبالتالي الوصول إلى نتائج وحقائق معقولة حول الظاهرة موضوع الدراسة

الطريقة أو الأسلوب الذي ينتهجه العالم في بحثه أو دراسة مشكلته : "يعرف المنهج بأنه

  2".أو إلى بعض النتائج والوصول إلى حلول لها

يار المنهج المناسب الذي سيساعدني على هي دراسة وصفية كان لا بد من اخت وبما أن دراستي

ببيانات كمية وكيفية عن عوامل عديدة تتعلق بفرد أو  الذي يزودني دراسة الحالةمنهج  إجرائها، فاعتمدت

  .مؤسسة أو عدد قليل من الأفراد أو حالات محددة

متعلقة بوحدة معينة علمية يتجه إلى جمع بيانات  الذي منهجال: "الة بأنهادراسة الحوتعرف 

أساس التعمق في على ، قوميامحليا أو أسرة أو مؤسسة أو مجتمعا فردا أو  كحالة، وقد تكون هذه الوحدة

ى ول إلبقصد الوصأو دراسة جميع المراحل التي مرت بها،  دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة

  3".المشابهة الحالاتالمدروسة وبغيرها من  تعميمات علمية متعلقة بالحالة

وهو منهج علمي  بصفته أحد أنواع المناهج الوصفية، واعتمدت على دراسة الحالة في بحثي

  .التي تتبناها هذه الدراسة في إطارها العلمي ةتتوافر فيه المرونة في التحليل الشامل والمتكامل للحال

لائمة لوصف ظاهرة الاتصال التنظيمي ودوره في عملية الأكثر م المنهج كونه فضلا عن 

، وكذا التميز المؤسسيفي المؤسسة المعنية والكشف عن العلاقة بين هذه العملية وتحقيق  اتخاذ القرار

من كافة جوانبها وجميع أبعادها، وذلك بناء على التحليل الموضوعي  وشاملا وصفها وصفا دقيقا

  .مات المجمعة عن مجتمع الدراسةللمعلو 

  

                                                           

  .33، ص2000، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طالعلميمناهج وأساليب البحث ربحي مصطفى عليان،  1
  .13، ص1997، دار الراتب الجامعية، بيروت، دط، مناهج البحث العلمي في الفكر الإسلامي والفكر الحديثعبد الرحمان العيسوي،  2
، المكتب الجامعي الحديث، لخدمة الاجتماعيةالاتجاهات الحديثة في البحوث الكمية والبحوث الكيفية ودراسات اماهر أبو المعاطي علي،  3

  .190، ص 2014، 1الإسكندرية، ط
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  :مجتمع البحث وعينة الدراسة

  : مجتمع البحث /أ

 أن" موريس أنجرس"، ويرى 1ويمثل جميع عناصر ومفردات المشكلة أو الظاهرة قيد الدراسة

مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من : "مجتمع الدراسة هو

   2".العناصر الأخرى، والتي يجري عليها البحث أو التقصي

المديرية العامة لمؤسسة مترو من جملة عمال وموظفي  ويتشكل مجتمع البحث في دراستي

موظف والموزعين على مختلف  80والبالغ عددهم ، 2021/2022العاملون بها خلال سنة  الجزائر

  .المستويات الإدارية

  :عينة الدراسة/ ب

هي جزء من المجتمع الذي تجري عليه الدراسة، ويتم اختيارها وفق قواعد خاصة لكي تمثل 

  3.المجتمع تمثيلا صحيحا

من وحدات المجتمع الأصلي المعني  جانبا أو جزءا يشمل نموذجا" :وتعرف العينة بأنها

يغني الباحث عن دراسة  أو الجزء بالبحث، تكون ممثلة له، بحيث تحمل صفاته المشتركة، وهذا النموذج

   4."مفردات المجتمع الأصليوحدات و كل 

المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر، فقد قائمة بأسماء الموظفين في  بما أنه لم تتوفر لديّ و 

وذلك لعدم قدرتي على التحكم في جميع مفردات مجتمع البحث  على المعاينة غير الاحتمالية، اعتمدت

   . ودراسته واستجواب كل أفراده

                                                           

   .159، ص2004، بيت الأفكار الدولية، عمان، دط، أسسه مناهجه وأساليبه إجراءاته: البحث العلميربحي مصطفى عليان،  1
، 2بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، ط:تر، تدريبات عملية: منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةموريس أنجرس،  2

  .298، ص2006
أكتوبر للمطبوعات والنشر، ليبيا، 7، جامعة الوجيز في الأساسيات والمناهج والتقنيات: البحث في العلوم الاجتماعيةعلي معمر عبد المؤمن،  3
  . 184، ص2008، 1ط
، 2007، 2، عمان، طللنشر والتوزيع ، دار اليازوري العلميةالتقليدية والإلكترونية ر المعلوماتالبحث العلمي واستخدام مصادعامر قندليجي،  4

  .137ص
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وهو إجراء أخذ العينات الذي لا يحمل أي أساس لتقدير احتمالية إدراج أي عنصر من مجتمع 

  .رغبات الباحث وأحكامه الشخصية، إذ أن هذا النوع من المعاينة تتدخل فيه الدراسة في العينة

، وهي العينة التي يختار الباحث أفرادها قصداً وبطريقة حرة قصديةالعينة التم اختيار وقد 

  .تحقق أغراض الدراسة، بحيث تكون هذه المفردات ممثلة للمجتمع الأصلي ولها نفس خصائصه

ما مفرداتها، فقد تتوفر لدى تلك العينة التي يقرر الباحث مقد: "وتعرف العينة القصدية بأنها

وتتضمن هذه المعلومات ما يفيد بأن وحدات معينة أو أفراد معينين الباحث معلومات حول مجتمع معين 

   1".من المجتمع يمثلونه بالنسبة لصفة معينة تمثيلا جيدا

ويرجع سبب اختياري للعينة القصدية كون المجتمع الأصلي للدراسة يتكون من جميع عمال 

وبما أن دراستي تهدف إلى التعرف على دور الاتصال  ة العامة لمؤسسة مترو الجزائر،وموظفي المديري

التوجه فقط إلى  يّ يفرض علفإنه التنظيمي في عملية اتخاذ القرار وأثره على تحقيق التميز المؤسسي، 

ين الإداريين الذين لهم كالمسؤول الموظفين الذين يعملون في المستويات الإدارية والتنظيمية للمؤسسة،

السلطة في اتخاذ القرارات والسهر على تطبيق سياسات واستراتيجيات المؤسسة، هذا فضلا على أنهم 

الذين يشاركون بصفة مباشرة أو أيضا بعض الموظفين و مكلفين بالاتصال مع المستويات العليا والدنيا، 

   .اللازمة للدراسة لدى هذه الفئة ر مباشرة في عملية اتخاذ القرار بسبب توفر البياناتغي

تم توزيع  مفردة، 50للدراسة أي ما يعادل  من المجتمع الكلي 62.5%وقد تم أخذ عينة بنسبة 

وكانت كل الأسئلة سهلة وواضحة لدى المبحوثين، وبعد  الزيارة الميدانيةعليهم عبر  تجريبية استمارة 15

تم الاتفاق مع مسؤولة التربصات على إرسال  التأكد من خلو الاستمارة من أي غموض وتعقيدات

  .الاستمارات النهائية عبر البريد الإلكتروني وذلك من أجل كسب الوقت

يوما من توزيع الاستمارات التجريبية تم إعداد استمارة إلكترونية وإرسالها للمبحوثين  15وبعد 

 الإحصائي وفحصها تبين أن جل الاستمارات صالحة للدراسة والتحليل استقبال الردود، وبعد عبر الإيميل

   .نظرا لتحقيقها شروط الإجابة الصحيحة

  

                                                           

  .221، ص2010، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طمنهجية البحث في العلوم السياسية والإعلامعامر مصباح،  1
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  :أدوات جمع البيانات

قد يستخدم الباحث أكثر من طريقة أو أداة لجمع المعلومات حول مشكلة الدراسة أو للإجابة 

بة لبحثه ودراسته، وأن مسبقا الطريقة المناسعن أسئلتها ولفحص فرضياتها، ويجب على الباحث أن يقرر 

  1.بالأدوات والأساليب المختلفة لجمع المعلومات لأغراض البحث العلمي يكون ملما

تلك الوسائل المختلفة التي يستخدمها الباحث في جمع البيانات : "وتعرف هذه الأدوات بأنها

  2".و أكثروالمعلومات المستهدفة في البحث ضمن استخدامه لمنهج معين أ

وبما أن دراستي هي دراسة وصفية تحتاج لجمع بيانات ومعلومات من مجتمع البحث في الوقت 

الحاضر فهي بالضرورة تحتاج لمجموعة من الأدوات، وعليه، فقد استخدمت استمارة الاستبيان، وأداتي 

  .ؤسسة مترو الجزائربمالملاحظة والمقابلة، بالإضافة إلى الاستعانة ببعض الوثائق والسجلات الخاصة 

  : الاستبيان/أ

يعتبر الاستبيان أو الاستقصاء أداة ملائمة للحصول على معلومات وبيانات وحقائق مرتبطة 

بواقع معين، ويقدم الاستبيان على شكل عدد من الأسئلة يتطلب الإجابة عنها من قبل عدد من الأفراد 

  3.المعنيين بموضوع الاستبيان

على استمارة تتكون من  وسائل جمع البيانات تعتمد أساسا وسيلة من" :ويعرف الاستبيان بأنه

مجموعة من الأسئلة ترسل بواسطة البريد أو تسلم إلى الأشخاص الذين تم اختيارهم لموضوع الدراسة 

  4".ليقوموا بتسجيل إجاباتهم على الأسئلة الواردة، ويتم كل ذلك بدون مساعدة الباحث للأفراد

ستبيان باعتباره أداة مناسبة كثيرا لموضوعي، والذي سيمكنني من الحصول تم اللجوء إلى الا

على أكبر قدر ممكن من المعلومات من خلال عدد كبير من الأسئلة، كذلك باعتباره يتيح وقتا كافيا 

  .للمجيب للتفكير في إجاباته مما يقلل الضغط عليه ويدفعه للتدقيق في معلوماته

  :تصميم استمارة الاستبيان في صورتها النهائية عبر عدة مراحل عملية مرتوقد 

                                                           

  .89مرجع سبق ذكره، ص، إجراءاته أسسه مناهجه وأساليبه: البحث العلميربحي مصطفى عليان،  1
  .202، ص2005، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طمناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصالأحمد بن مرسلي،  2
  . 106، ص2015، 17، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، طمفهومه وأدواته وأساليبه: البحث العلمي عبيدات ذوقان وآخرون، 3
  .205علي معمر عبد المؤمن، مرجع سبق ذكره، ص 4
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قمت بعرضها على الأستاذ ذات صلة بموضوع الدراسة، إعداد استمارة مبدئية  :الاستمارة الأولية •

المشرف من أجل اختبار صحتها شكلا ومضمونا، حيث تم وفقا لذلك حذف عبارات وتعديل 

 .اقتراحاته أخرى بعد

  :حظات المشرف فيما يليوتمثلت أهم ملا

بدون (ذكر جميع المستويات التعليمية من الابتدائي إلى الجامعي وإضافة مستوى آخر وهو  �

  ).مستوى

  .)متعاقد، دائم( إلغاء مؤشر الصفة �

 .)أعزب، متزوج، مطلق، أرمل( إلغاء مؤشر الحالة الاجتماعية �

  .إضافة وسيلة الهاتف: 11في السؤال رقم  �

جري عليه البحوث توعملا بما  فيما يتعلق بصدق الاستبيان الظاهري، :مارةتحكيم الاست •

من  قمت بعرض الاستمارة في صورتها الأولية على مجموعة من الأساتذة المحكمين الأكاديمية،

كفاءة وذلك للتأكد من مدى ، الكليةعلى مستوى  ذوي الاختصاص في علوم الإعلام والاتصال

لنزول بها إلى قصد معرفة مواطن النقص فيها قبل ا ،المقصودغير تقياس المكل عبارة في 

بدورهم بتقديم مجموعة من  -والذي بلغ عددهم ثلاثة أساتذة- الميدان، حيث قام المحكمون 

من خلال إدخال بعض التعديلات عن طريق تغيير حول بنائها وشكلها الظاهري،  الملاحظات

عدلت استمارتي وفقا بعين الاعتبار و  أخذتهاوالتي  ضافة أخرى،صياغة وحذف بعض العبارات وإ 

 .لتخرج بشكلها النهائي لها

  :ويمكن تلخيص أهم ملاحظات المحكمين فيما يلي

  .، لأن أحيانا ونادرا تؤديان نفس المعنى"ليكرت"في مقياس ) أبدا(وتعويضها بـ ) نادرا(إلغاء عبارة  �

) وفعالة، حسنة، لا ترقى إلى المستوى المطلوبمتنوعة (تعويض اقتراحات : 13في السؤال رقم  �

  .لأنها تتناسب أكثر مع سؤال التقييم) جيدة، متوسطة، سيئة(باقتراحات 

  ).الفردية، الجماعية(بـ ) التشاركيةالمركزية، (تعويض اقتراحي : 29في السؤال رقم  �

  )إذا كانت إجابتك بنعم أذكر مثالا(إضافة اقتراح : 30في السؤال رقم  �

  ).يحوز القائد بمؤسستك على الاحترام من قبل الآخرين وثقتهم به( 40إلغاء السؤال رقم  �

  )تدعم الإدارة الاتصالات المباشرة بينها وبين الموظفين( 41إلغاء السؤال رقم  �
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وذلك لمعرفة مدى تمكن الأداة من قياس الغرض الذي صممت لقياسه، وأيضا  :الاستمارة صدق •

لتي يجب أن تدخل من جهة، ووضوح فقراتها وعباراتها من جهة أخرى، شمولها لكل العناصر ا

 . بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها

، مبحوثا 15الاستمارة من خلال تطبيقها على عينة تجريبية ضمت  صدقوقمت بالتأكد من 

 ،للأسئلة الواردة فيها والإجابة عنها دون صعوبة تذكر الموظفينقصد تجريبها ومعرفة مدى فهم واستيعاب 

أنه لا يوجد غموض حول العبارات ومنه من ة من التأكد محت التجربة الأولية للاستمار فقد سوبالتالي 

 .حصولي على إجابات دقيقة

 وزيعهانفس النتيجة لو تم إعادة ت الاستمارة يقصد بثبات الاستمارة أن تعطي :ثبات الاستمارة •

كثر من مرة تحت نفس الظروف، أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستمارة يعني الاستقرار في النتائج أ

 .وعدم اختلافها بشكل كبير إذا أعيد تطبيقها مرة أخرى على نفس العينة وفي نفس الشروط

لتقدير ثبات أداة  )Cronbach’s Alpha(وقد تم اعتماد حساب معامل ألفا كرونباخ 

  :وذلك للمحاور الخمسة مجتمعة ألفا كرونباخ يوضح معاملوالجدول التالي  الاستمارة،

  يوضح معامل الثبات ألفا كرونباخ للاستمارة ككل): 01(جدول رقم 

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

محاور الاستمارة مجتمعة معامل جميع خلال الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ لنلاحظ من 

وهذا يدل على أن قيمة الثبات مرتفعة وأداة الدراسة ذات ثبات كبير مما يجعلنا  0.853، حيث بلغ مرتفع

  .على ثقة تامة بصحة الاستبيان وصلاحيته للتحليل وتفسير نتائج الدراسة

، وكلما اقترب من )1- 0(ن قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ تتراوح بين ويجدر التنويه إلى أ

الواحد دل على وجود ثبات عال، وكلما اقترب من الصفر على عدم الثبات، وأن الحد الأدنى المتفق عليه 

  ).0.6(لمعامل ألفا كرونباخ هو 

  مستوى الثبات  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات

  ممتاز  0.853  50
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مات التي تخدم الدراسة، وللإشارة فإن نجاح الاستمارة وقدرتها على الوصول إلى البيانات والمعلو 

تتوقف على مدى التزام الباحث بجملة من القواعد المنهجية، وذلك بغرض اكتساب الاستمارة المصداقية 

قد تم بناء الاستمارة من خلال تفكيك مفاهيم تساؤلات عليه، فو العلمية، وتكون نتائجها أكثر قابلية للتعميم، 

تضمن كل الدراسة إلى أبعاد ومؤشرات يمكن ملاحظتها في الواقع، وتحويلها إلى محاور رئيسية للاستبيان 

اختلف عددها باختلاف المحاور، لأن البعض يتطلب تحليلا من زوايا عدة كما منها على مجموعة أسئلة 

  :كالتالي حور الخامس، بينما لا يتطلب البعض الآخر ذلك، وقد تم توزيعهاهو الحال بالنسبة للم

يهدف إلى  مكانة الاتصال التنظيمي في المؤسسة،متعلقة بـ عباراتسبع يضم : المحور الأول •

ما مكانة الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة : الإجابة على التساؤل الفرعي التالي

  مترو الجزائر؟

متعلقة بوسائل الاتصال التنظيمي التي تستخدمها المؤسسة في  عباراتيضم سبع : المحور الثاني •

ما هي وسائل الاتصال : عملية اتخاذ القرار، ويهدف للإجابة على التساؤل الفرعي التالي

  التنظيمي التي تستخدمها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في عملية اتخاذ القرار؟

متعلقة بأنواع الاتصال التنظيمي التي تستخدمها المؤسسة في  عباراتيضم ست  :الثالثالمحور  •

ما هي أنواع الاتصال : عملية اتخاذ القرار، وذلك بهدف الإجابة على التساؤل الفرعي التالي

  التنظيمي التي تستخدمها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في عملية اتخاذ القرار؟

تتعلق بالمعوقات التي تحد من كفاءة الاتصال التنظيمي في  عباراتويضم سبع : بعالمحور الرا •

ما هي المعوقات : عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة، ويهدف للإجابة على التساؤل الفرعي التالي

التي تحد من كفاءة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار بالمديرية العامة لمؤسسة مترو 

 الجزائر؟

تأثير عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤسسي تتعلق ب عبارة 23ويضم : محور الخامسال •

ما تأثير عملية اتخاذ القرار على : ؤسسة، وذلك بهدف الإجابة على التساؤل الفرعي التاليفي الم

  تحقيق التميز المؤسسي في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر؟

بحيث تكون فيها الإجابات محددة بعدد ويشار إلى أن أسئلة الاستمارة تندرج ضمن أسئلة مغلقة 

مع ترك المجال مفتوحا للمبحوثين من  الإجاباتوأسئلة مغلقة مفتوحة تتيح مجموعة من من الخيارات، 

لا تسبب وقد حاولت صياغتها بلغة بسيطة وسلسة بعيدة عن الغموض، بحيث أجل التعبير عن رأيهم، 
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انفعالا لدى المبحوث تجاه الموضوع، كما كانت الأسئلة متصلة ببعضها اتصالا منظما ومتسلسلة تسلسلا 

  .علميا ومنطقيا، تعبر عن مضمون الموضوع وأفكاره

  :الملاحظة /ب

تعد الملاحظة من أقدم طرق جمع البيانات والمعلومات الخاصة بظاهرة ما، كما أنها من أهم 

الانتباه العفوي إلى حادثة أو ظاهرة ما، أما : تعني الملاحظة بمعناها البسيط. العلميخطوات البحث 

انتباه مقصود ومنظم ومضبوط للظاهرات أو الحوادث أو الأمور بغية اكتشاف : الملاحظة العلمية فهي

  .أسبابها وقوانينها

عن العلاقات أو هي كل ملاحظة منهجية تؤدي إلى الكشف عن دقائق الظاهرات المدروسة و 

  1.بين عناصرها وبينها وبين الظاهرات الأخرى

عملية مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات والأحداث : "ويمكن تعريف الملاحظة بأنها

ومكوناتها المادية والبيئية، ومتابعة سيرها واتجاهاتها وعلاقاتها، بأسلوب علمي منظم ومخطط وهادف، 

العلاقة بين المتغيرات والتنبؤ بسلوك الظاهرة وتوجيهها لخدمة أغراض الإنسان بقصد التفسير وتحديد 

 2."وتلبية احتياجاته

الملاحظة التي : "وقد اعتمدت على نوع من أنواع الملاحظة وهي الملاحظة بدون مشاركة وهي

الباحث هنا لا يقوم فيها الباحث بالنشاطات التي يقوم بها الأشخاص الخاضعون للملاحظة، حيث يكتفي 

بتسجيل البيانات عن سلوك الأشخاص، وتصرفاتهم حسب ما تقتضيه الدراسة وأهدافها التي تم تحديدها 

  3".سلفا

وتفيد الملاحظة في الاطلاع على بعض المعلومات التي لا يمكن الوصول إليها عن طريق 

وذلك من خلال الزيارات حيث ارتأيت أن تكون بمثابة انطلاقة لي في هذه الدراسة، الأدوات الأخرى، 

  :الميدانية المتكررة للمديرية، وهذا من أجل رصد مجموعة من النقاط المهمة وهي

التعرف على مصالح المؤسسة وأقسامها وفروعها، وأيضا اكتشاف مجال الدراسة من خلال  •

  .هيكلها التنظيمي وعدد عمالها

                                                           

  .317، ص2000، 1، دار الفكر المعاصر، دمشق، طأساسياته النظرية وممارسته العلمية: البحث العلميرجاء وحيد دويدري،  1
  .115، مرجع سبق ذكره، صأسسه مناهجه وأساليبه إجراءاته: البحث العلميربحي مصطفى عليان،  2
  .152،153، ص2019، 3، دار الكتب، صنعاء، طمناهج البحث العلميمحمد سرحان علي المحمودي،  3
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ظفون وكيف تتم عملية الاتصال التعرف على طبيعة العمل ومجمل الظروف التي يعمل بها المو  •

  .بينهم

الوسائل الاتصالية التي يستخدمها العمال فيما ملاحظة بعض واقع الاتصال بالمؤسسة من خلال  •

بينهم وكذا التي تستخدمها الإدارة في إيصال التعليمات للموظفين، ومدى مشاركتهم في اتخاذ 

  .والعوامل المساعدة على تحقيق التميز القرار

  .خلال القيام بمهامهم) العلاقات الشخصية(اس الموظفين في التنظيم غير الرسمي مدى انغم •

وقد مكنتني هذه الأداة من تدوين العديد من الملاحظات ذات الأهمية في عملية تفسير وتقويم 

بعض النتائج المتحصل عليها من الاستمارة، حيث اعتمدت عليها لمقارنة ما لاحظته مع أجوبة 

  .المبحوثين

   :المقابلة /ج

تتميز المعلومات المنتقاة بواسطتها المقابلة العلمية أداة أساسية من أدوات جمع المعلومات، 

  1.بالدقة، كونها تتم وفقا لمنهجية علمية وشروط موضوعية يضعها الباحث ويشرف عليها

الإجابة أداة من أدوات البحث يتم بموجبها جمع البيانات التي تمكن الباحث من : "وتعرف بأنها

على تساؤلات البحث، أو اختبار فروضه، وتعتمد على مقابلة الباحث للمبحوث وجها لوجه بغرض طرح 

  2".عدد من الأسئلة من الباحث والإجابة عنها من المبحوث

واعتمدت على المقابلة غير المقننة والتي تتميز بالمرونة، حيث يترك فيها المجال للمبحوث 

  . للتعبير عن آرائه وأفكاره بحرية كاملة

بدور الاتصال شخص واحد بالنظر إلى طبيعة الموضوع المرتبط  وقد أجريت مقابلة مع

، والذي لا يحتاج إلى عدة أشخاص ؤسسيعلى تحقيق التميز الم االتنظيمي في عملية اتخاذ القرار وأثره

أو وجهات نظر عديدة بحكم أن المعلومات المطلوب الحصول عليها ليس فيها اختلاف، ولذلك تمت 

قدمت  والتي السيدة كريمة بن علي المكلفة بالاتصال بالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر،المقابلة مع 

عرفتني أكثر  لمؤسسةشاملة عن احصلت على بطاقة فنية لي مختلف الوثائق الخاصة بالمؤسسة حيث ت

                                                           

، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، مناهج البحث العلمي وتطبيقاتها في الإعلام والعلوم السياسيةمصطفى حميد الطائي وخير ميلاد أبو بكر،  1
  .234، ص2007، 1الإسكندرية، ط

  .388، ص2002، 2، مكتبة العبيكان، الرياض، طالمدخل إلى البحث في العلوم السلوكيةد العساف، صالح بن حم 2



 اطـــ�ر ا�����ـــــ�

 

29 

 

سمحت لي بالخوض أكثر في مجال الاتصال داخل وخارج المديرية والتعرف عليه بأكثر دقة، كما  عليها،

  .ووسائله وذلك بالتعرف على نوعية الاتصال السائد

  :الوثائق والسجلات/ د

: في جمع المعلومات، وتعرف بأنها تعد الوثائق والسجلات مصدرا مهما يستعين به الباحث

إحدى أدوات جمع البيانات، وفيها يرجع الباحث إلى جمع البيانات حول الموضوع أو فقط بعض المحاور "

  1".من الوثائق والسجلات الإدارية

  : وتمثلت الوثائق التي تحصلت عليها في الآتي

وبعض الإحصائيات المتعلقة  ،، شعارهابطاقة فنية تتضمن تعريف ونشأة مؤسسة مترو الجزائر �

   بها؛

التنظيمي العام لمؤسسة مترو الجزائر، الهيكل التنظيمي للمديرية  الهيكل: الهياكل التنظيمية �

   ؛العامة، والهيكل التنظيمي لمديرية الاتصال

  ، والدعائم الاتصالية التي تستخدمها؛مهام وأهداف ووظائف المؤسسة، القيم التي تقوم عليها �

 ؛والخدمات التي تقدمها للمسافرين البشرية للمؤسسةالتركيبة  �

  .بعض الصور والخرائط التوضيحية �

وقد ساعدتني هذه الوثائق في الحصول على معلومات عامة حول المؤسسة محل الدراسة، حيث 

 من مكننيوأيضا هيكلها التنظيمي الذي ساعدتني في التعرف على المجالين البشري والمكاني للمؤسسة، 

، بالإضافة إلى أبرز مهامها العامة أخذ صورة عن تموقع مديرية الاتصال في الهيكل العام للمديرية

، 2011حول مترو الجزائر منذ بدء تشغيله في عام  ووظائفها، وبعض الإحصائيات والأرقام وأهدافها

ا اللذان لمست من ، فضلا عن قيم المؤسسة وشعارهوكذا مختلف الخدمات التي تقدمها المؤسسة لزبائنها

  .خلالهما رغبة وعزيمة مؤسسة مترو الجزائر في تحقيق التميز المؤسسي

  :تحديد المفاهيم والمصطلحات

  :الدور مفهوم �

شارك : جاء من اللفظ دور، ومصدره دار، وجمعه أدوار، وهو بمعنى قام، لعب دورا :لغة

  1.بنصيب كبير، شارك في عمل ما أو أثّر في شيء ما

                                                           

  .151، ص2004الجزائر، دط، ، دار الكتاب الحديث، أسس علمية وتدريبات: منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي،  1
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هو عنصر في التفاعل الاجتماعي، ويشير إلى نمط الأفعال المكتسبة التي يؤديها  :اصطلاحا

  2.شخص معين في موقف التفاعل الاجتماعي

هو مجموعة من الأنشطة والصلاحيات والمسؤوليات التي يقوم بها الفرد في إطار  :إجرائيا

  .المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالتفاعل الاجتماعي، وبالتحديد تلك التي يقوم بها الموظف داخل 

  :الاتصال مفهوم �

. ولم ينقطع، واتصل فلان بفلان بمعنى بلغه وانتهى إليه -بمعناه التام–اتصل بالشيء  :لغة

  .اتصل به بخبر بمعنى أعلمه: كما يورد

هو عملية تبادل للمعلومات وإرسال للمعاني والأفكار بين شخصين أو أكثر، وذلك  :اصطلاحا

بهدف إيصال المعلومات الجديدة للآخرين، أو التأثير في سلوكهم سواء كانوا أفرادا أو جماعات، أو تغيير 

هذا السلوك وتوجيهه وجهة معينة من أجل تماسك العلاقات الاجتماعية والإنسانية بين الأفراد وتعزيزها 

  3.لتحقيق أهداف اجتماعية أو إنسانية

: قات الإنسانية بأنه عملية نقل، ويعرفه بناء على ذلك بأنهالاتصال في العلا" Davis"ويصف 

  4".عملية نقل المعلومات والتفاهم من شخص إلى آخر"

   :الاتصال التنظيميمفهوم  �

يعرف بأنه إنتاج أو توفير أو تجميع البيانات والمعلومات الضرورية لاستمرار العملية  :اصطلاحا

بحيث يمكن للفرد أو الجماعة إحاطة الغير بأمور أو أخبار أو  الإدارية ونقلها أو تبادلها أو إذاعتها،

وتتم هذه العملية عادة في صورة متبادلة . معلومات جديدة، أو التأثير على سلوك أو توجيهه وجهة معينة

   5.ت والمعلومات إلى الآخرين والعكسمن الجانبين لا من جانب واحد، بمعنى نقل وإعطاء البيانا

تصال التنظيمي يعمل على نقل المعلومات وانسيابها بين مختلف المستويات يعني ذلك أن الا

  .الإدارية في صورة متبادلة بين الجانبين

الاتصال التنظيمي بعملية اتخاذ القرارات من خلال " Maurice IMBERT"يربط في حين 

يقوم بها أعضاء الهيكل عملية تقوم على أساس المعلومات والحجج والإنصات والحوار التي : "تعريفه بأنه
                                                                                                                                                                                     

  .784، ص2008، 1عالم الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، القاهرة، ط، معجم اللغة العربية المعاصرةأحمد مختار عمر،  1
، 1، الهيئة القومية لدار الكتب والوثائق المصدرية، الإسكندرية، طالمؤلفاتلعلمي وإعداد الرسائل والأبحاث و موسوعة البحث اعبد الفتاح مراد،  2

  .245، ص1998
  ..11،10، ص2020السورية، سوريا، دط،  ، الجامعة الافتراضيةالاتصال التنظيميبشار حزي،  3

4 K. Davis Human, RELATION AT WORKhill book, New York, Mcgran, 1997, p317. 
  .157، ص2004، جامعة المنصورة، مصر، دط، سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات: السلوك التنظيميعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  5
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التنظيمي بأكمله، لإعطاء معنى للقرارات وتعبئة الفرق من أجل خدمة الأداء الاقتصادي والاجتماعي 

  1".للمنظمة، وهو يترجم إلى إجراءات إدارية لإشراك الموظفين في تنفيذ المشاريع واتخاذ القرارات

ل المعلومات الهامة والقرارات لجميع الاتصال التنظيمي هو العملية التي تهتم بإيصا :إجرائيا

عن طريق متابعة وصول المعلومات  ،أفراد المؤسسة وبالتحديد المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر

  .جملة من الوسائل والشبكات بهدف تحقيق التميز المؤسسي باستخداموتذليل عقبات وصولها 

   :القرار مفهوم �

  2.أمر يصدر عن صاحب النفوذ): لغير المصدر(جمعه قرارات  :لغة

هو الاختيار المدرك بين عدة بدائل أو مواقف سلوكية، من أجل تحقيق هدف أو  :اصطلاحا

   3.أهداف معينة، على أن يكون ذلك الاختيار مصحوبا بتحديد إجراءات التنفيذ

الاختيار، : من خلال هذا التعريف يمكن استخلاص أربعة عناصر لازمة لتكوين القرار وهي

 .الإدراك، الهدف، تحديد إجراءات التنفيذ

عملية أساسها اختيار لبديل واحد من بدائل متعددة لا تقل عن : "ويعرف القرار كذلك على أنه

  4".اثنين وفقا لمقاييس محددة

  :اتخاذ القرارعملية  مفهوم �

ي تال ،وجوهر عمل القادة ةجوهر العملية الإداري": ااتخاذ القرار بأنه عملية فعر ت :اصطلاحا

إدارية وكل قرار على جمع  ةإذ تنطوي كل عملي ة،عني إدارة وممارسة وظائف الإدارة ووظائف المنظمت

بول قد والميالرش رارقباتخاذ ال نتهي الأمرييار من بين البدائل لتوالاخ ،المعلومات والبحث عن البدائل

   5."والمناسب والذي يحقق الهدف

عملية اتخاذ القرار هي الاختيار بين أفضل البدائل وأفضل  هذا التعريف بأنيتضح من خلال 

   .السبل لتحقيق الهدف

عملية اتخاذ القرار هي العملية التي تسمح بالاختيار العقلاني بين مجموعة من البدائل  :إجرائيا

المتاحة بعد سلسلة من المداولات الفردية والجماعية، وهو بذلك فعل رسمي يقوم به الفرد أو الجماعة 
                                                           

1 Maurice Imbert, LA COMMUNICATION MANAGERIALE: METHODES ET BONNES PRATIQUES, 1ere 
édition Dunod, 2015. p8. 

  .1796أحمد مختار عمر، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .98، ص2010، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، دط، المدخل لعلم الإدارة العامةمحمود شحماط،  3
  .245، ص2016، 1، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر، طالبناء العملية النمط الإداري: العامة المنظماتمحمد حافظ حجازي،  4
  .253، ص2004مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، دط، ، الإدارة والتنظيمسامي جمال الدين،  5
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التميز  الذي يحققالاختيار الرشيد الوصول إلى داخل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر بهدف 

  .المؤسسي

  :التميز مفهوم �

   1.هو الانفراد والاختلاف عن الغير، والتفارق بعلامات مميزة :لغة

والإدارة من خلال العمليات  ،هو تلك الممارسة وثبات الهدف" :يعرف التميز بأنه :اصطلاحا

 ،وتطوير الخدمات المقدمة ،والابتكار والتحسين ،ستمرموالتعلم ال ،وتطوير ومشاركة الأفراد ،والحقائق

  2".عمجاه المجتتولية ؤ والمس

يتضح من خلال التعريف بأن التميز ليس فقط تميز المنتج أو الخدمة التي تقدمها المنظمة، بل 

  .يتضمن جودة جميع الجوانب التنظيمية

  :التميز المؤسسي مفهوم �

والتفوق التنظيمي تحقق حالة من الإبداع الإداري " :بأنه ييعرف التميز المؤسس :اصطلاحا

 ،فيذ للعمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المنظمةنمستويات عالية غير عادية من الأداء والت

وأصحاب المصلحة  ،ويرضى عنها العملاء ،نجازات تتفوق على ما يحققه المنافسونإ ه نتائج و نبما ينتج ع

   3."ةظمكافة في المن

المنظمة أن التميز المؤسسي يقصد به العلو والتفرد والتفوق في أداء ركز هذا التعريف على 

  .على غيرها من المنظمات، عبر تقديم أفضل المستويات في أداء مهامها وعملياتها

يق الميزات التنافسية الدائمة قهدف إلى تحتظيمية المخططة التي تنالجهود الهو تلك  :إجرائيا

بط مع توتر  ،باستمرار على أفضل الممارسات العالمية في أداء مهماتها هاتفوقو  مترو الجزائر لمؤسسة

ونقاط الضعف والقوة  ،وتعرف قدرات أداء منافسيها ،ملائها والمتعاملين معها بعلاقات التأييد والتفاعلع

  . بها ة المحيطةيئوالب ،الخارجية

  

                                                           

  .70، ص2019، 1، مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر، طتدريب من أجل الازدهاربسمة عدنان السيوفي،  1
  .9، ص2012، 1، عالم الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، القاهرة، طإدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيقرضا إبراهيم المليجي،  2
  .12، صنفس المرجع 3



 اطـــ�ر ا�����ـــــ�

 

33 

 

 :مفهوم المؤسسة �

تؤسس لغرض معين أو لمنفعة عامة، صيغة المؤنث لمفعول أسس، منشأة : مؤسسات. ج: لغة

  1.ولديها من الموارد ما تمارس فيه هذه المنفعة

كل هيكل تنظيمي مستقل ماليا، ويخضع لكل من : "تعرف المؤسسة على أنها: اصطلاحا

الإطار القانوني والاجتماعي، وهدفها دمج جميع عوامل الإنتاج من أجل تحقيق أكبر قدر ممكن من 

السلع، أو تبادل الخدمات المختلفة، وأن المؤسسة باعتبارها منظمة تعتبر في ذات الإنتاج، أو تبادل 

  2".الوقت هيكلا اجتماعيا واقعيا ومتعاملا اقتصاديا، وتتبع خصائص تنظيم متكامل

 :مفهوم المؤسسة الاقتصادية �

متعامل اقتصادي ينتج سلع وخدمات : "على أنها الاقتصادية ف المؤسسةتعر  :اصطلاحا

 3."ن آخرين محققا نتيجة ذلك أرباحالمتعاملي

والتي تشكل  ،عبارة عن خلية اقتصادية" :الاقتصادية أيضا بأنها المؤسسةويمكن تعريف 

  4".تتداخل معها في مختلف الأسواق ،وروابط مع أعوان اقتصادية أخرى علاقات

هي مؤسسة جزائرية ) Entreprise Métro d’Alger(الجزائر مؤسسة مترو : إجرائيا

  . متخصصة في النقل العام والمترو والترامواي، وهي متخصصة أيضا في هندسة النقل

   

                                                           

  .93أحمد مختار عمر، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .10، ص2019، 1ناشرون، مصر، ط وكالة الصحافة العربية، إعادة ابتكار المؤسسات للوصول إلى التميزسيد عبد النبي محمد،  2

3 Jean-Luc Charron, Sabine Sépari, ORGANISATION ET GESTION DE L’ENTREPRISE, MANUEL ET 
APPLICATION, édition, Dunod, Paris, 2001, p18 
4 Pierre Conso, LA GESTION FINANCIERE DE L’ENTREPRISE, 8éme édition, Dunod, Paris, 2000, p60 
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  :الدراسات السابقة

إن البحوث السابقة هي مصادر إلهام لا غنى عنها بالنسبة إلى الباحث، فإن كل بحث ما هو 

  1.امتداد للبحوث التي سبقته

يقوم الباحث بقراءة متأنية ووافية للدراسات التي لها علاقة ببحثه قصد وبناء على ذلك، 

الاستفادة منها على مستوى تصميم بحثه، وكذا التعرف على النتائج التي توصل إليها الآخرون، حتى 

  2.يتمكن من الانطلاق من هذه النتائج في عمله

دراسة سابقة تعالج مباشرة فحوى موضوع  ومن خلال اطلاعي ومراجعتي، لم أسجل وجود أي

دراستي المتعلق بالبحث في الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار والتميز المؤسسي، وسأحاول عرض 

  :أهم الدراسات التي تطرقت في بعض جزئياتها إلى موضوعي، وسيتم تناولها حسب حداثتها كالتالي

  :الدراسة الأولى �

التنظيمي في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة مديرية  دور الاتصال: دراسة بعنوان

، شيهب فضيلةبن سعيد و رانية رفيدة : ، من إعداد الطالبتين-حيدرة–الاتصال بمؤسسة سوناطراك 

2019/2020.3  

ما هو دور الاتصال التنظيمي في تحقيق : جاء التساؤل الرئيسي للدراسة على النحو التالي

واقع الاتصال التنظيمي التميز المؤسسي لدى مديرية الاتصال بمؤسسة سوناطراك؟ وذلك للبحث في 

  .فيها، إضافة إلى مستوى التميز الذي تتمتع به المديرية

، لأجل تقديم وصف دقيق وشامل لموضوع الدراسةوقد اتبعت الباحثتان منهج دراسة الحالة 

موظف فقد استهدفت الدراسة مجتمع البحث ككل بالاعتماد على  25ونظرا لعدد الموظفين الذي قدر بـ 

                                                           

  .125موريس أنجرس، مرجع سبق ذكره، ص 1
، دار حامد للنشر والتوزيع، بحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال وطريقة إعداد البحوثمناهج المحمد الفاتح حمدي وسميرة سطوطاح،  2

  .49، ص2019، 1الأردن، ط
دراسة حالة مديرية الاتصال بمؤسسة سوناطراك ، التنظيمي في تحقيق التميز المؤسسيدور الاتصال رانية رفيدة بن سعيد وفضيلة شيهب،  3
، كلية علوم 3، جامعة الجزائر)غير منشورة(، مذكرة تخرج مقدمة لنيل شهادة ماستر في علوم الإعلام والاتصال تخصص اتصال تنظيمي )حيدرة(

  .2019/2020الإعلام والاتصال، قسم الاتصال، 
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والسجلات  كما اعتمدتا على أدوات الاستبيان والملاحظة بدون مشاركة والمقابلة والوثائق ،الحصر الشامل

  .كوسائل لجمع البيانات والمعلومات للوصول إلى النتائج

  :وتوصلت الباحثتان في نهاية دراستهما إلى جملة من النتائج أهمها

النمط السائد هو الاتصال الرسمي إضافة إلى أن الاتصال النازل هو الأكثر استخداما في  - 

  .المديرية

والتميز عن طريق الاتصال بهم لتشجيعهم على تقديم الإدارة العليا تشجع الموظفين على الإبداع  - 

  .أفكار جديدة لأداء عمل متميز

إستراتيجية الباب (الإدارة العليا تسمح لجميع الموظفين بالاتصال بها في أي وقت يريدون  - 

  ).المفتوح

اتفقت هذه الدراسة مع دراستي في المتغيرين المستقل والتابع وهما  :التعقيب على الدراسة

واستخدام نفس المنهج وهو دراسة الحالة، وأيضا الاعتماد على الاتصال التنظيمي والتميز المؤسسي، 

وكان الاختلاف بين الدراستين من حيث المتغير الوسيط حيث اكتفت . نفس أدوات جمع المعلومات

تناولت عملية اتخاذ القرار كوسيط، وأيضا دراستي  أن المستقل والتابع في حين الدراسة بالمتغيرين

وبغض النظر عن  .استخدام الدراسة لأسلوب المسح الشامل أما دراستي فقد اعتمدت أسلوب العينة

والنقاط التي يجب  يالاختلافات الموجودة، فقد أفادتني هذه الدراسة كثيرا في التعرف على أبعاد موضوع

  .وكذا بناء أدوات الدراسة بشكل جيدالتركيز عليها كما ساعدتني في ضبط الإجراءات المنهجية، 

  :الدراسة الثانية �

دور الاتصال التنظيمي في اتخاذ القرار، دراسة ميدانية في مديرية : دراسة تمحورت حول

  2018/2019.1الحاج أحمد، أمال : ، للطالبةالتجارة بالوادي

هل يساهم الاتصال التنظيمي في اتخاذ القرار داخل مديرية : انطلقت الدراسة من الإشكال التالي

  .موقعه هيكلياإبراز في المؤسسة و  التنظيمي مكانة الاتصال التجارة بالوادي؟ وذلك للبحث عن

                                                           

، مذكرة مكملة تدخل ضمن متطلبات نيل -بالوادي–، دراسة ميدانية في مديرية التجارة دور الاتصال التنظيمي في اتخاذ القرارأحمد،  أمال الحاج 1
جامعة الشهيد حمه لخضر، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم ، )منشورة(شهادة الماستر في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل 

  .2018/2019الاجتماعية، الوادي، 
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الظاهرة محل الدراسة وتحليل وتفسير آراء تباع المنهج الوصفي لوصف إتمت الدراسة ب

، ونظرا لصغر حجم أفراد مجتمع البحث الأصلي والذي بلغ عدده حوثين في مديرية التجارة بالواديالمب

أما بالنسبة لأدوات جمع البيانات فقد طورت الباحثة عاملا كانت الدراسة عن طريق المسح الشامل،  80

  .ضمن ثلاثة أبعاد عبارة 26شمل  استبيانا

  :الدراسة ما يلي ومن بين أهم النتائج التي توصلت إليها

  .يساهم الاتصال التنظيمي النازل في اتخاذ القرار داخل مديرية التجارة - 

  .يساهم الاتصال التنظيمي الصاعد في اتخاذ القرار داخل مديرية التجارة - 

وبالتالي فإن الاتصال  ،يساهم الاتصال التنظيمي الأفقي في اتخاذ القرار داخل مديرية التجارة - 

  .اتخاذ القرار داخل مديرية التجارة بالوادي التنظيمي يساهم في

تتشابه هذه الدراسة مع دراستي في أن كلاهما تندرجان ضمن الدراسات  :التعقيب على الدراسة

بينما اختلفت مع دراستي ، وأيضا تشترك معي في متغيرا الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار، الوصفية

في الجانب الميداني حيث أجريت الدراسة في مديرية التجارة بالوادي، أما دراستي فأجريت بالمديرية العامة 

بمثابة كانت هذه الدراسة برغم الاختلافات إلا أن و وأيضا أسلوب اختيار العينة، لمؤسسة مترو الجزائر، 

ضوع من الناحية النظرية، عبر تحديد معالم دراستي م بالمو مرشد ودليل علمي، حيث أفادتني في الإلما

  .بدقة ووضع خطة البحث والاستناد عليها

  :الدراسة الثالثة �

دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق : تحت عنوانزوزال وهي دراسة للطالبة نادية 

: ، للسنة الجامعية-بسكرةوكالة - حة والتنمية الريفية التميز المؤسسي، دراسة حالة بنك الفلا

2014/2015.1  

ما مساهمة ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق : جاءت إشكالية الدراسة على النحو التالي

وكالة بسكرة؟ من أجل اختبار وقياس مدى كفاءة الفلاحة والتنمية الريفية البدر  التميز المؤسسي في بنك

  .يق التميز المؤسسيممارسات إدارة الموارد البشرية في تحق
                                                           

، مذكرة -وكالة بسكرة–، دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسينادية زوزال،  1
عة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية ، جام)منشورة(مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص الموارد البشرية 

  .2014/2015والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، بسكرة، 



 اطـــ�ر ا�����ـــــ�

 

37 

 

دقيقة ووافية كما اتبعت الباحثة في إنجاز هذه الدراسة المنهج الوصفي للوصول إلى تفاصيل 

واختارت عينتها . الذي تلعبه ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسيحول الدور 

  .كأداة أساسية لجمع المعلومات مفردة، واعتمدت على استمارة الاستبيان 40بطريقة قصدية بلغ حجمها 

  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  .يوجد تميز لدى بنك البدر كونه أقدم البنوك الجزائرية ومعروف في كافة التراب الوطني - 

أن توفير الجوائز والمكافآت المناسبة حسب احتياجات عمال البنك يمثل دافع قوي لتحسين  - 

  .أدائهم

البنك للتكنولوجيا الحديثة في تقديم خدماته وتدريب العاملين على فن تقديم الخدمات استخدام  - 

  .يساعد على تحقيق التميز بتقديم الخدمة

تشابهت هذه الدراسة مع دراستي في تناولها لمتغير التميز المؤسسي  :التعقيب على الدراسة

القصدية، فيما اختلفتا في المجالين الزماني حيث ركزت عليه بشكل كبير ومفصل، واختيار العينة بطريقة 

والمكاني، وتمثلت جوانب الاستفادة من هذه الدراسة في ضبط متغير التميز المؤسسي وتحديد أبعاده بدقة 

  .وتوسيع المعلومات حوله وجمعها

  :الدراسة الرابعة �

في عملية اتخاذ القرار بالمؤسسات الجزائرية، دراسة حالة  دور نظم المعلومات: دراسة بعنوان

  2013/2014.1شلال، لسنة إيمان للطالبة  - شركة أعلى مساعدة وحماية الخدمات-  SHAPSشركة 

كيف تحقق نظم المعلومات ودورها في عملية : جاء التساؤل الرئيسي للدراسة على النحو التالي

وذلك للتعرف على نظم المعلومات في المؤسسة محل الدراسة  ؟SHAPSاتخاذ القرار على مستوى شركة 

  .والكشف عن دورها في عملية اتخاذ القرار

                                                           

شركة أعلى مساعدة وحماية – SHAPS، دراسة حالة شركة دور نظم المعلومات في عملية اتخاذ القرار بالمؤسسات الجزائريةإيمان شلال،  1
، كلية علوم 3، جامعة الجزائر)غير منشورة(ستر في علوم الإعلام والاتصال تخصص اتصال مؤسساتي ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الما-الخدمات

  .2013/2014الإعلام والاتصال، قسم الاتصال، 
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وقد اعتمدت الباحثة في دراستها على منهج دراسة الحالة للكشف عن العلاقة الموجودة بين 

ملاحظة واستعانت بال ،مبحوثا 70المتغيرين، كما اختارت مفردات عينتها بطريقة قصدية حيث شملت 

  .والاستمارة الاستبيانية والوثائق والسجلات كأدوات لجمع البيانات والمعلومات

  :وقد توصلت الباحثة في النهاية إلى مجموعة من النتائج من أهمها

  .يؤدي استخدام نظم المعلومات بالمؤسسة إلى زيادة دقة المعلومات - 

  .واسترجاع المعلوماتيعتبر نظام المعلومات ذو كفاءة عالية في جمع وتخزين  - 

  .SHAPيساعد نظام المعلومات في اتخاذ القرارات داخل شركة  - 

متغير اتخاذ القرار ومنهج دراسة اتفقت هذه الدراسة مع دراستي في  :التعقيب على الدراسة

الحالة والعينة القصدية ومعظم أدوات جمع البيانات، وكان الاختلاف في أن الدراسة ضمت الفرضيات 

في حين استغنت دراستي عليها، وعدم توظيفها لأداة المقابلة، وقد تجلت جوانب الاستفادة منها في تحديد 

اتفاقهما في معظم نقاط هذا الجانب، كما ساعدتني في الخطوات المنهجية المناسبة لموضوعي بسبب 

الوصول إلى المادة تكوين فكرة عن العديد من المؤشرات الأساسية لإنجاز الإطار التطبيقي، وسهولة 

   .والمؤلفات الخاصة باتخاذ القرارالمراجع  أعانتني في التوجه مباشرة إلىالعلمية حيث 

 :مجالات الدراسة

مجالات الدراسة عملية ضرورية، ونقطة أساسية في البحث العلمي وذلك لما يعتبر التعرف على 

تكتسبه من أهمية أثناء الدراسة الميدانية، حيث من المسلم به أنه كلما كانت مجالات الدراسة محددة 

  .تحديدا دقيقا، كان بالإمكان مواجهة المشكلة المطروحة

  :المجال البشري للدراسة �

استهدفت دراستي هذه جميع مجتمع البحث الذي تشمله الدراسة، و قصد بالمجال البشري ي

، والمتواجدين في مناصب 2021/2022لمؤسسة مترو الجزائر لسنة الموظفين والعاملين بالمديرية العامة 

   .2022 أفريل شهرإلى غاية  2021شهر نوفمبر عملهم في الفترة الممتدة من 

دم وجود موارد بشرية دون مستوى أو شهادة، مما والمميز في المجال البشري لدراستي هو ع

سهل عليّ عملية التواصل مع المبحوثين وتجنب أي صعوبات من شأنها تعطيل عملية ملئ الاستمارات، 
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باعتبار أنهم ذوي مستوى تعليمي جيد، وبالتالي كان لهم القدرة على قراءة وفهم أسئلة الاستمارة والإجابة 

  . عنها بطريقة صحيحة

  :المجال الزماني للدراسة �

هذا إذ انطلق  رة الزمنية أو المراحل التي مررت بها خلال إنجاز بحثيوالذي يقصد به الفت

ختيار موضوع الدراسة الذي الإعداد لهذا البحث العلمي المتواضع مع بداية شهر أكتوبر، عن طريق ا

ا مرحلة اختيار ئي لهذا الموضوع، تليهه من عدة مواضيع كانت مرشحة بعد ذلك وقع الاختيار النهاانتقيت

ليتم بعد ذلك الشروع في مرحلة إنجاز المشروع التمهيدي للبحث والذي تمحور حول  الأستاذ المشرف،

استمر ذلك من  حيثالإطار المنهجي وجمع مختلف البيانات والمعلومات الخاصة بالعناصر المتعلقة به 

في إنجاز الإطار النظري  ، ثم بعد ذلك شرعت2022 جانفيإلى أواخر  2021ديسمبر منتصف شهر 

من المكتبة الوطنية بالحامة وقد المتعلقة بمختلف فصوله وعناصره  المادة العلميةللدراسة وكذا جمع 

عدة مراحل إنجازه  شهدت عملية، أما الإطار التطبيقي فقد 2022 فيفريمن ذلك بداية شهر  انتهيت

  :كالتالي

 اماريالسيدة ومقابلة مسؤولة الموارد البشرية  العامة لمؤسسة مترو الجزائرتوجهي نحو المديرية  •

، من أجل تنفيذ الإجراءات الإدارية الخاصة بالترخيص 17/11/2021وذلك يوم ولمان 

كما للاستطلاع وأخذ بعض المعلومات عن المؤسسة،  24/11/2021والموافقة، ثم العودة يوم 

السيدة بن علي كريمة المكلفة بالاتصال بالمديرية العامة لة مع قمت في اليوم نفسه بإجراء مقاب

لي تسهيلات إدارية كبيرة سمحت لي بإنجاز كل هذه  تحيث قدم، محل الدراسة للمؤسسة

  .الخطوات في ظرف وجيز

ثم الأساتذة  21/05/2022يوم  تصميم استمارة الاستبيان وعرضها على الأستاذ المشرف •

  .، ثم تعديلها بناء على اقتراحاتهم وصياغتها بشكلها النهائي23/05/2022المحكمين وذلك يوم 

  .25/05/2022استمارة وذلك يوم  15ع الاستمارات التجريبية والتي قدر عددها بـتوزي •

  . 09/06/2022على عينة المبحوثين يوم  الإلكتروني عبر البريد إرسال الاستمارات النهائية •

 لنتائجل مع نهايتها صالبسيطة والمركبة والتعليق عليها لأ مرحلة تفريغ الجداولوفي الأخير 

  .، والخاتمةالجزئية والعامة الدراسة
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  :المجال المكاني للدراسة �

ويتمثل في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر والكائن مقرها بالمركب التقني العناصر، واد 

هذه المؤسسة بالذات لأنها مؤسسة اقتصادية ، وقد اخترت كنيس، شارع فرنان حنفي، حسين داي، الجزائر

  .عمومية شعارها الامتياز، لذا كان من السهل البحث فيها عن مستويات التميز

 :صعوبات الدراسة

لا يخلو أي بحث علمي من صعوبات تزيد من متاعب الباحث وتعرقل عمله، لذلك وفي إطار 

  :أبرزها القيام بهذه الدراسة واجهتني مجموعة من الصعوبات أذكر

عدم توفر المراجع المتعلقة بعملية اتخاذ القرار والتميز المؤسسي في مكتبة الكلية مما حتم عليّ  - 

، حيث أرغمت على التردد عليها مرارا وتكرارا ما أضاع مني الاستعانة بالمكتبة الوطنية بالحامة

  .الكثير من الوقت والجهد

  

  



 

 الإطار النظري



 

  :الفصل الأول

 الاتصال التنظيمي
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  الاتصال التنظيمي: الفصل الأول

  تمهيد

يعتبر الاتصال التنظيمي أحد الركائز المهمة في المؤسسات والمنظمات، ومن أهم المقومات 

التي تعتمد عليها المؤسسة في دفع سيرورة العمل والإنتاج، حيث أن العنصر المحوري في حركية 

أفرادها، لذا فأي مؤسسة مهما كان نوعها ونشاطها بين  - الاتصال–وديناميكية جماعة العمل هو التفاعل 

تحتاج إلى إتباع نظام اتصالي فعال يتم من خلاله تناقل المعلومات والمقترحات والرسائل والخطط 

  .والقرارات وغيرها بين مختلف الأفراد الناشطين فيها والتي لا تستطيع أي منظمة أن تعمل بدونها

  لاتصال التنظيميمفاهيم عامة حول ا: المبحث الأول

 :التنظيمي الاتصال مفهوم: المطلب الأول

مجموعة من الإجراءات والطرق والوسائل والترتيبات التي تكفل : "يعرف الاتصال التنظيمي بأنه

   1".إنتاج وتوصيل واستخدام البيانات اللازم توافرها لاتخاذ القرارات السليمة وفي الوقت المناسب

عن الاتصال الإنساني المنطوق والمكتوب الذي يتم داخل المؤسسة عبارة " :ويعرف أيضا بأنه

ويسهم في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الاجتماعية بين  ،على المستوى الفردي والجماعي

   2."الموظفين

عملية توفير البيانات أو المعلومات الضرورية لاستمرار : "بأنه" حسن إسماعيل"كما يعرفه 

عندما توجد معلومات في مكان واحد أو لدى شخص ما، ويريد توصيلها إلى مكان أو العمل، ويحدث 

  3".شخص آخر

 وتبادل نقل عملية" :فهو ،"محمود طلعت منال"نظر  وجهة من التنظيمي الاتصال مفهوم ماأ

 بين والرغبات والاتجاهات الأفكار تبادل وسيلة وهو وخارجها، داخلها بالمنظمة الخاصة المعلومات

 التأثير ومعاونوه الأعلى الرئيس يحقق خلاله ومن والتماسك، الارتباط على يساعد وذلك التنظيم أعضاء

                                                           

  .227، ص2017، كلية التجارة، القاهرة، دط، السلوك التنظيمينفيسة محمد باشري وآخرون،  1
  .226، ص2، ج2006، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، دط، السلوك التنظيميالهاشمي لوكيا،  2
  .49، ص2016، 1، المكتب المصري للمطبوعات، مصر، طمهارات الاتصالمحمود حسن إسماعيل،  3
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 السلوك في التغيير لإحداث هامة أداة الاتصال أن وكما ،الهدف نحو الجماعة تحريك في المطلوب

 1."البشري

  :أهمية الاتصال التنظيمي: المطلب الثاني

فالاتصال هو جوهر  خالية من أي شكل من أشكال الاتصال،لا يمكن تصور أي مؤسسة 

غياب أو أي تشويه للمعلومات يعني  نشاط المؤسسة وهو الروح التي تحركها بحيث أي نقص أو

محور كل العمليات في المؤسسة رسمية كانت أم غير رسمية  اضطراب وظائف المؤسسة، فالاتصال هو

وحركية  اتخاذ القرارات وبناء الهيكل التنظيمي وفعالية القيادةفعالية الأداء من حيث  بحيث يترتب عليه

  2.التي تقوم بها المؤسسة الجماعات والدافعية والبيئة التنظيمية والتغيير التنظيمي والعلاقات العامة

فلا شك في أن نجاح أي إدارة يعتمد إلى درجة كبيرة على عملية الاتصال، فإلى جانب أنها 

فهي أيضا عملية اجتماعية عن طريقها تتفاعل  دارية كالتخطيط والتنسيق والتنظيمإحدى العمليات الإ

) الموظفين(من فهم النفس البشرية واتجاهات الآخرين  كما أنها عملية نفسية تتطلب قدرا مناسبا الجماعة،

 : د أهمية الاتصال الإداري للإدارة المعاصرة في النقاط التاليةيأن تحد يمكنو 

تصال ضرورية للإدارة العليا لأنها تمكنها من أن توجه وتنسق بين العاملين وتحكم إن عملية الا - 

وبذلك تطمئن حسن سير عمل ، الأداء الروابط والعلاقات بين أجزاء التنظيم الإداري وتراقب

 التنظيم؛

إن الاتصال الإداري يلعب دورا في تنمية وتوجيه العلاقات الإنسانية بالمؤسسة وذلك من خلال  - 

وفير المعلومات الصحيحة للعاملين، وبالكميات المناسبة وفي الوقت المناسب، ومن ثم يشبع ت

حاجة العاملين النفسية في أن يعملوا بما يدور داخل مؤسستهم الإدارية وأن يشاركوا من خلال 

  الصاعد في اتخاذ القرار وتنفيذه؛ الاتصال

ات وتنفيذها، ذلك أن عملية اتخاذ القرار الرشيد وللاتصال دور بارز فيما يتعلق لعملية صنع القرار  - 

ي تصل من تيعتمد على جميع البيانات والحقائق والمعلومات وعلى نوع ودقة تلك المعلومات ال

كما يساعد الاتصال  ،المستويات التنظيم المختلفة إلى متخذي القرار في الإدارة العليا أو الوسطى

يله إلى سائر أفراد العاملين والوحدات في المستويات في عملية نقل القرار بعد اتخاذه وتوص
                                                           

  .22، ص2002، 1، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، طمدخل إلى علم الاتصالمنال طلعت محمود،  1
  .15، ص2011الجزائر، دط، ، ديوان المطبوعات الجامعية، دراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  2
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الوظيفية المختلفة بالتنظيم الإداري، وعند ذلك فقط يحدث رد الفعل من جانب العاملين بمعنى 

  نع وتنفيذ القرار؛آخر يساعد الاتصال الإداري في عملية ص

فإنه سيكون أداة  ؛ترتكز عليه كافة عناصر العلمية الإدارية، ولو أحكم أداؤه أن الاتصال أساسا - 

فعالة للتأثير على سلوك الأفراد العاملين واكتساب ثقتهم وتجاوبهم مع الإدارة العليا ومن هنا جاء 

الاعتقاد الصحيح على أن كفاءة القائد الأعلى تعتمد بدرجة كبيرة على مهاراته وقدراته في 

  1.لالاتصا

وبالتالي نستنتج أنه لا بد من إدراك أهمية الاتصال في حياتنا العامة وحياتنا الوظيفية والمهنية، 

  .وبمدى تأثير جودة الاتصال على جودة الحياة والمنظمة

 :أهداف الاتصال التنظيمي: المطلب الثالث

 أجلهدف معين تسعى من  وجود خلال من إلا تكون لا المؤسسة داخل اتصالية عملية أي إن

 والتحسين الرقابة أجل من أو المعلومات،ومن أجل جمع  التنسيق، أجل من الاتصال فيمكن تحقيقه،

 وضع أو للمؤسسة، ليوميا النشاط تسيير أجل أومن طارئة، أو مبرمجة نشاطات أجلأو من  والمتابعة،

ني االمعلومات ونقل المع ة يحدث فيها تبادلالاتصال التنظيمي هو عمليوبما أن  .وتنفيذها الاستراتيجيات

عملية هادفة لأنها تسعى إلى تحقيق جملة من  تعتبرها من دون شك نفإ ،بين الفاعلين في التنظيم

  :الأهداف أهمها

تصرفات وأفعال أقسام المؤسسة  يقوم الاتصال بالتنسيق بين: تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات -أ

عبارة عن مجموعة من الموظفين يعملون منفصلين بعضهم  الاتصال تصبح المؤسسةالمختلفة، فبدون 

 لتنسيق وتميللقد التصرفات تمهام مستقلة عن بعضها البعض، وبالتالي تفب ما يعني القيامعن بعض 

 .الشخصية على حساب أهدافها العامةالمؤسسة الإدارية إلى تحقيق الأهداف 

الهامة لتحقيق أهداف التنظيم  يساعد الاتصال على تبادل المعلومات: المشاركة في المعلومات - ب

 :وتساعد هذه المعلومات بدورها على

 ،سلوك الأفراد نحو تحقيق الأهداف توجيه - 

                                                           

  .164، ص2016، 1، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، طالسلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1
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 ؛تعريفهم بالواجبات المطلوبة منهمتوجيه الأفراد في أداء مهامهم و  - 

  .تعريف الأفراد بنتائج أدائهم - 

فلاتخاذ قرار معين يحتاج  دورا كبيرا في عملية اتخاذ القرارات، يلعب الاتصال: اتخاذ القرارات -ج

 .وتنفيذ القرارات وتقييم نتائجها البدائل الموظفون إلى معلومات معينة لتحديد المشاكل وتقييم

العاملين على التعبير عن سعادتهم  يساعد الاتصال الموظفين أو: التعبير عن المشاعر الوجدانية -د

يستطيع الموظف أو العامل إبداء رأيه في موقف دون حرج أو  ومخاوفهم وثقتهم بالآخرين، حيثوأحزانهم 

بالموظفين في جميع  يمثل الاتصال جزءا هاما في عمل المدير، فهو يساعده على الاتصال خوف، كما

  .وظائف وأنشطة المنظمة المستويات الإدارية، بهذا يتغلغل الاتصال في جميع

  1.الدور السلبي الذي تلعبه الإشاعة في الوسط العماليالتقليل من  -ه

 أهدافها نحو وتوجيهها المؤسسة تنشيط آليات عن البحث: أيضا الاتصال أهداف أهم ومن

 المهام أنساق ضمن المؤسسة داخل الفرعية قنواته بربط الاتصال يقوم المسار هذا وضمن المختلفة،

 الفرعية الأنساق هذه ربط ليعاد المهام، طبيعة على بناء الفرعية الاتصال شبكات تنتظم بحيث المختلفة

 للمؤسسة، والفرعية الكلية الأهداف منطق مع تماشيا وهذا للمؤسسة، الكلي النسق الاتصالي ضمن

 والمتكاملة المتناسقة الفرعية الأهداف من جملة تحقيق خلال من يكون للمؤسسة الكبرى الأهداف فتحقيق

 .بينها فيما

 مشكلات وحل وتبادلها المعلومات سير تسهيل على الاتصال يعمل الأهداف هذه ولتحقيق

 وحل الاجتماعات منها التي الاتصال أنماط مختلف طريق عن التسيير مشاكل وحل أوانها في الاتصال

 .المختلفة السلمية الدرجات في الصراع أشكال وكل الآراء اختلافات

 سواء مهامها لسير تحتاجها التي المعلومات بمختلف الإدارة إمداد على الاتصال يعمل كما

 الجودة وتحسين المشاكل بحل خاصة معلومات وهي الداخلية، أو الخارجية بالبيئة الخاصة المعلومات

 .المناسب المكان وفي المناسب الوقت في والاستعلام والإعلام البحث خلال من الفعالية وزيادة

                                                           

  .236الهاشمي لوكيا، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 بطريقة همتواستشار  المؤسسة داخل يجري ما كل في العاملين إشراك إلى أيضا الاتصال ويهدف

 السلمية الدرجات بين تكون أن يمكن التي النفسية والعوائق الشكوك وتزيل والتفاهم الثقة علاقات تبني

 هو ةالحال هذه في الاتصال فدور لاحق، وقت في الإنتاج مستوى في تؤثر أن يمكن التيو  المختلفة

 وقتها في والمعلومات التوضيحات وتقدم التفاهم عدم أسباب كل وإزالة حدوثها قبل المشاكل استباق

   1.المناسب

من خلال ما تم عرضه يتضح جليا ارتباط أهداف الاتصال بجميع مراحل ووظائف المنظمة 

ومتطلبات وخططها أيضا، لذا كان لزاما على المنظمات باختلاف أنواعها وأحجامها أن تهتم بمقومات 

 .الاتصال لكي يحقق أهدافه وبالتالي أهدافها

  :عناصر الاتصال التنظيمي: المطلب الرابع

كون منها عملية إن العملية الاتصالية تتم من خلال التعرف على العناصر الأساسية التي تت

  : ، وفيما يلي سنتطرق إلى عرض عناصر الاتصال التنظيميالاتصال

وهو مصدر الرسالة الاتصالية والنقطة التي تبدأ عندها العملية الاتصالية وقد يكون  :المرسل

، ويحول هذا المصدر الرسالة التي يريد أن أو الآلة أو المطبوعة أو غير ذلكهذا المصدر هو الإنسان 

  : وظيفتين عنويعد المرسل المسئول  2.عبر القنوات الاتصالية المختلفة يبعثها إلى رموز تأخذ طريقها

 ثم ينظمها، ومن خرينالتي يرغب بإيصالها إلى الآ يقوم المرسل بتحديد الأفكار والآراء والاتجاهات: أولا

 .ويختار الأسلوب الأنسب لنقلها

يقوم المرسل بتوضيح هذه الأفكار والآراء والاتجاهات لمن هم بحاجة إليها ولكي يكون المرسل : ثانيا

 : لا يجب عليه مراعاة ما يليافع

جزا ، فسيكون في الغالب عافإذا لم تكن الرسالة في ذهنه ،ب أن يعرف المرسل ما يريد إيصالهيج - 

  عن شرحها أو إيصالها لأي شخص؛

                                                           

  .17،16، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  1
  .8، ص2008، 1، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، طالاتصال والعولمةأحمد بخوش،  2
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فالمعنى  ،من الرسالة اي يريد للشخص أن يحصل عليهالمعرفة التيجب أن يتأكد المرسل من  - 

الذي سيحصل عليه المستقبل يحدد في الغالب شكل السلوك الذي سيسلكه أو يحدد طبيعة 

  ه الرسالة؛الاستجابة لهذ

  سل الوقت المناسب لتوجيه الرسالة؛أن يختار المر  - 

  اسبة بحيث يستطيع المستقبل فهمها؛أن يختار المرسل وسيلة التعبير المن - 

  بل؛ن يكون المرسل على ثقة بالمستقأ - 

   مضمون الرسالة بصورة يسهل فهمها؛ أن يتمتع المرسل بمهارات لغوية تمكنه من صياغة - 

  لاتصال لمعرفة أثره ومدى فعاليته؛أن يهتم المرسل بالمعلومات المرتدة وتقويم نتائج ا - 

   1.رسل نوعية وميول واتجاه المستقبلأن يراعي الم - 

صيغها الرؤساء وإدارة المؤسسة في شكل يإما أن تكون الرسالة كتابية أو شفوية  :الرسالة

ولكي تتحقق الرسالة غايتها وهدفها  2.ت وغيرها مما يخدم أهداف المؤسسةتعليمات وأوامر وتوضيحا

 : يجب أن تتوفر فيها الخصائص التالية

المصطلحات المؤثرة نفسيا في ، سواء كان ذلك في اختيار الألفاظ و خراج الرسالةإ دقة بناء و  - 

  عالة في الجمهور المعني بالرسالة؛المستقبل أو في استخدام العبارات الف

، ففي حالة وجود بديل أو أكثر للفكرة أو المضمون فإنه جود بدائل متوفرة وجاهزة للرسالةعدم و  - 

مله الرسالة وء المستقبل إلى فكرة أو المضمون الذي تحسل التأكد من عدم لجيتوجب على المر 

  ميزت عليها ببعض الجوانب المؤثرة؛الأخرى خاصة إذا ما ت

يرية المطبوع أو النحوية التعب بعية في حالة الاتصال المكتوب أوخلو الرسالة من الأخطاء المط - 

  ؛في الاتصال الشفوي والمسموع

  التكرار غير المبرر في المعلومات؛الابتعاد عن  - 

  ومملة؛جب ألا تكون الرسالة طويلة ي - 

  ر الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة؛توفي - 

  ار الوقت المناسب لتقديم الرسالة؛اختي - 

                                                           

  .170، ص2001، 1، دار قباء للطباعة والنشر، القاهرة، طإدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرينأمين عبد العزيز حسن،  1
  .21، ص2011، 4، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طالاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  2
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  1.لجمهور المناسب لاستقبال الرسالةاختيار ا - 

، ويختار وينظم المعلومات سه المختلفةوهو الذي يستقبل الرسالة من خلال حوا :المستقبل

لتعليمات والخبرات السابقة ومنها يحاول أن يعطي ويفسرها ويعطي لها المعاني والدلالة بما يتناسب وا

لا في عملية اولكي يكون المستقبل فع 2.فيذ للمهامتنالمناسبة لها في صورة تطبيق للأوامر و  الاستجابة

 : الاتصال عليه مراعاة ما يلي

يقوم معرفته بالموضوع الذي أن يقوم بتنمية قدراته على التدارك والاستيعاب أي ثقافته وخبرته و  - 

  باله؛باستق

  بحسن الإنصات والاستماع بموضوعية؛أن يتمتع  - 

  3.أن يتجنب الأحكام - 

تكون هذه الوسيلة إما ، وقد تخدم في نقل الرسالة أو المعلومةالوسيلة التي تسوتسمى  :القناة

الصور كوحتى تصورية  ،الكتب والمذكرات والتقاريركلفظية مثل النشرات أو الخطابات وإما كتابية 

كما يمكن  ،، هذا بالإضافة إلى جملة من الوسائل الهاتف والفاكس والمقابلات الشخصيةوالرسوم التصورية

 . أن تكون الوسيلة رسمية أو غير رسمية

 : ويتوقف اختيار الوسيلة على عدة عوامل منها

  مدى أهمية الرسالة؛ - 

  درجة سرية الرسالة؛ - 

  السرعة اللازمة لإجراء الاتصال؛ - 

  استخدام الرسالة؛تكلفة  - 

  4.الأفراد المطلوب الوصول إليهم ددع - 

                                                           

، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسة التربوية، محمد محمود العودة الفاضلعلي عياصرة و  1
  .35، ص2006، 1ط
  .42، ص2007، 1، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، طالاتصالات الإدارية في المؤسسةمحمد الصيرفي،  2
  .178أمين عبد العزيز حسن، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .38، مرجع سبق ذكره، صمحمد محمود العودة الفاضلعلي عياصرة و  4
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لرسالة  تشكل الأداة الأهم التي يتم التعبير من خلالها عن فهم المستقبل :التغذية الراجعة

، ين المرسل والمستقبلوالتجاوب ب ، أي أن التغذية الراجعة تجسد التفاعلالمرسل وقبولها أو رفضها

، والتي تمكن ستجابات التي يقوم بها المستقبلبأنها جميع ردود الأفعال والاويقصد بالتغذية الراجعة 

حكام على وبأنها تمكن المرسل من إصدار الأ ،المرسل من التعرف على درجة فعالية عملية الاتصال

، بحيث يصبح يتبادل المرسل والمستقبل الأدوار، ومن خلال التغذية الراجعة قدرته في عملية الاتصال

  . مستقبل مرسلال مستقبلا والالمرس

جد في وهو كل ما من شأنه أن يعيق ويقلل من دقة وفعالية عملية الاتصال وقد يتوا :التشويش

ما يكون معنويا إذا ارتبط ، وعلى هذا الأساس فإن التشويش عادة أي مرحلة من مراحل الاتصال

ون ماديا إذا ارتبط بوسائل الاتصال المادية ب الإدراكية والاجتماعية للمرسل أو المستقبل كما قد يكبالجوان

 . والتقنية

، لى المستقبل وإدراكهاي وصول الرسالة بشكل جيد إيش مفهوم شامل يشمل كل ما يؤثر فوالتشو 

لتأثير سلبا على عملية ي امجتمعة تلعب دورا حاسما ومهما ف وهذه المؤثرات أو العوامل منفردة أو

   1.ومحاولة التغلب عليها هدراك أسبابإ ي استيعاب و ، ولذلك فإنه من الضرور الاتصال

ومن خلال ما سبق يمكن القول بأن الاتصال التنظيمي يتكون من مجموعة من العناصر، وهي 

أساسية وضرورية ومتسلسلة مع بعضها البعض، ولا يمكن  فصل عنصر عن آخر أو الاستغناء عنه، 

  .في العملية الاتصالية فأي نقص أو تقصير في عنصر من العناصر يعني خلل

  

  

  

    

  

                                                           

  .42،41مرجع سبق ذكره، ص1
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  عناصر الاتصال التنظيمي): 01(شكل رقم 

  

، 2010، 1، دار حامد للنشر، عمان، طمهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمالحسين حريم، : المصدر

  .17ص

  

  

 مرسل

 ترميز الفكرة الذهنية

 لديه فكرة ذهنية

يستلم المستقبل 

 الرسالة

 رسالة

يختار المرسل 

 وسيلة الاتصال

تشويش/ ضوضاء  

 التغذية الراجعة

يفسر المستقبل 

 الرسالة

المستقبل يتوصل 

الفكرة/ إلى المعنى  

رفض / قبول

 الرسالة



 ا�طـ
ر ا��ـ�ــ�ي

 

52 

 

  :الاتصال التنظيميأنواع : المطلب الخامس

مي تحدده السلطة الإدارية سبصفة عامة هناك نوعان من التنظيم في كل منظمة؛ أحدهما ر 

، وآخر تنظيم غير رسمي ينشأ من خلال وقنوات التوجه والتسلسل الإداري وتوضحه الخرائط التنظيمية

  1.رسمه يف العلاقات الإنسانية والاجتماعية بين أفراد المنظمة دون أن تتدخل الإدارة

  : وتنقسم أنواع الاتصالات الإدارية إلى الآتي 

 : الاتصالات الرسمية .1

وهي الاتصالات التي تتم وفق التسلسل الهرمي للمنظمة الإدارية فتنقل المعلومات والتقارير من 

من  ضاقل القرارات والتوجيهات والمعلومات أيكما تن المستويات الدنيا والوسطى إلى قمة الجهاز الإداري،

قمة الجهاز الإداري إلى المستويات المختلفة وتلتزم هذه الاتصالات الرسمية بخطوط السلطة المعروفة، 

فلا يتم تخطى مستوى إداري، ولا يتم اتصال موظف ما برئيس أعلى دون طريقة رئيسه المباشر وتنقسم 

  2:إلى ما يلي

 : الاتصالات الهابطة  -أ 

توجيهات والسياسات والإعلام عموما من أعلى الهرم وهي التي تنساب فيها المعلومات وال

وتكون الاتصالات . الإداري إلى المستويات الأدنى، وبمعنى آخر من الرؤساء إلى المرؤوسين المباشرين

من هذا النوع في شكل تعليمات وتوجيهات وقرارات تتعلق بتنفيذ الخطط والبرامج وتحديد الاختصاصات 

  .داريةوكل ما يتعلق بالمنظمة الإ

  

   

  

  

                                                           

  .47، ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، دط، الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرةقوي بوحنية،  1
  .443، ص1998، مكتبة هيثم جواد، الرياض، دط، مفاهيم ووظائف: الإدارةكامل محمد المغربي،  2
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  نوع الاتصالات الهابطة): 02(شكل رقم 

 

، 1، دار جسور للنشر والتوزيع، الجزائر، طمدخل للاتصال والعلاقات العامةرضوان بلخيري وسارة جابري، : المصدر

  .42، ص2014

 : الاتصالات الصاعدة  - ب 

وهي الاتصالات التي تصعد من المستويات السفلى في السلم الهرمي إلى المستويات الإدارية 

وتتكون أغلب هذه . خر من المرؤوسين إلى الرؤساء الأعلى بواسطة رؤسائهم المباشرينآالعليا، بمعنى 

المشاكل  الاتصالات من تقارير العمل والأبحاث والمذكرات المدروسة، ومن الشكاوى والمقترحات وعن

 . التي تجابه العاملين في أداء عملهم أو التي تختص بظروف عملهم وشروط خدمتهم

وهذا النوع من الاتصالات قد أعطي اهتماما كبيراً في الإدارة الحديثة، لأنه يحمل مشاعر 

يع واتجاهات وأفكار وهموم العاملين إلى قمة السلم الهرمي، وينبغي أن تعمل الإدارة العليا على تشج

  . الاتصالات الصاعدة وذلك بأن تكفل لهم الضمانات اللازمة لإبداء الرأي دون خوف أو تهيب

  :الاتصالات الصاعدة العديد من الأدوار الهامة أبرزها يوتؤد

تزويد المديرين بمعلومات مرتدة عن القضايا والمشكلات التنظيمية الراهنة وكذلك العلميات  - 

  .واتخاذ القرارات اللازمة لإدارة وتوجيه الأنشطة التنظيمية المختلفةاليومية التي يحتاجونها 

الحد من حالات القلق والتوتر لدى العاملين عن طريق السماح لهم بمعاونة رؤسائهم في  - 

  .المعلومات ووجهاتهم حول القضايا ذات الاهتمام المشترك

 رئيس

 مرؤوس مرؤوس
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والانخراط في القضايا  تنمية الرابط التنظيمي من خلال تشجيع المرؤوسين على المشاركة - 

 1.التنظيمية والمساهمة في اتخاذ القرارات بشأنها

 نوع الاتصالات الصاعدة): 03(شكل رقم 

  

  .44رضوان بلخيري وسارة جابري، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  : الاتصالات غير الرسمية .2

لما كانت المنظمات تحوي إلى جانب تنظيمها الرسمي، العوامل الاجتماعية والنفسية المختلفة  

فإنه ينمو إلى جانب الاتصالات الرسمية نوع  معينة من التفاعل والتعامل والاتصال،  رتب أنماطاالتي ت

آخر من الاتصالات يعرف بالاتصالات غير الرسمية، وهي تتم خارج القنوات الرسمية المحددة للاتصال، 

يلجأ إليها و  ،وتعتمد على مدى قوة العلاقة الشخصية التي تربط بين أجزاء التنظيم الإداري وبين أعضائه

 . العاملون لتسهيل الأمور التنظيمية وتوفيرا للوقت في جمع المعلومات

ويتوقف مدى اعتماد المنظمة على الاتصالات غير الرسمية على حجمها وطبيعة عملها 

وكلما كبرت المنظمة وتضخمت أعمالها وتعددت إداراتها كان من الأفضل  ،والهدف الذي تسعى لتحقيقه

ي يتوافر لها نظام اتصال تلمنظمات الاظام فعال للاتصالات الرسمية، وعلى أية حال فإن الاعتماد على ن

غير رسمي يعاون نظام الاتصال الرسمي تكون أكثر قدرة على جمع البيانات الدقيقة والمعلومات 

                                                           

، الدار نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة: السلوك التنظيميثابت محمد عبد الرحمان وجمال الدين محمد المرسي،  1
  .625،624، ص2002الجامعية، الإسكندرية، دط، 

 رئيس

 مرؤوس مرؤوس
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ة الصحيحة ومن ثم تكون أكثر قدرة على اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، وأقدر على سرع

 . الحركة والمرونة والسيطرة على المواقف الحرجة

وقد تحدث الاتصالات غير الرسمية بين العاملين داخل التنظيم الإداري أو بين العاملين في 

الاتصالات الشخصية : وتأخذ الاتصالات غير الرسمية وسائل كثيرة، من أهمها ،منظمتين مختلفتين

  . ءات الاجتماعية غير الرسميةالمباشرة، والاتصالات الهاتفية، واللقا

 : اتصالات أفقية أو جانبية  -أ 

يأخذ هذا النوع من الاتصالات الأفقية أو الجانبية مجراه بين أعضاء الإدارات والأقسام داخل 

المنظمة بهدف توفير عمليات التنسيق الضرورية للعمل، وذلك عن طريق تبادل البيانات والمعلومات 

الموضوعات المشتركة بينهم واتخاذ الإجراءات المناسبة لحل المشكلات التي والآراء ووجهات النظر حول 

 . تهم الأطراف المشتركة في كافة في عملية الاتصال

ويسهم الاتصال الأفقي في حل المشكلات بكفاءة وفاعلية نظرا لوضوح الرؤية أمام الجميع، 

   1.بعضوتعاونهم المثمر وعدم إخفاء المعلومات أو حجبها عن بعضهم ال

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

، 6، دار الشقري للنشر وتقنية المعلومات، الرياض، طالأسس والوظائف والاتجاهات الحديثة: الإدارة العامةون، سعود بن محمد النمر وآخر  1
  .448،447، ص2016
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 نوع الاتصالات الأفقية أو الجانبية): 04(شكل رقم 

 
، 1993، 1، دار زهران للنشر، عمان، طمبادئ الإدارة والمفاهيم والاتجاهات الحديثةعبد المعطي عساف، : المصدر

  .303ص

  : اتصالات رأسية  - ب 

وهي التي تتم بصفة شخصية بين العاملين في مستويات مختلفة من التنظيم الإداري دون اللجوء 

إلى خط السلطة الهرمية، كأن يتصل رئيس أعلى بموظف ما دون إدخال رئيس مباشر في الصورة وهذه 

مية التي لا تتم بشكل استثنائي في الحياة العملية ولكن من شأنها إنجاز بعض المعلومات والأمور التنظي

  . تؤثر على التسلسل الهرمي والتي لا تخلق سياسات بين الرؤساء والمرؤوسين

قد تحدث الاتصالات غير الرسمية بين العالمين داخل التنظيم الإداري الواحد أو بين تنظمين 

المات مختلفين، وتأخذ الاتصالات غير الرسمية وسائل كثيرة أهمها الاتصالات الشخصية المباشرة أو المك

   1.الهاتفية أو اللقاءات العرضية

ما يمكن قوله هو أن للاتصال التنظيمي مجموعة من الأنواع، فهناك ما هو رسمي وما هو 

غير رسمي، حيث أن الاتصال الرسمي يتم من خلال القنوات التي تحددها وتضعها المنظمة وهي التي 

رف المرؤوسين، أما الاتصالات غير الرسمية تحدد خطوط السلطة والمسؤوليات والتي يجب إتباعها من ط

 .فهي التي تتم بين العاملين في المنظمة لتكوين علاقات بين الأفراد بهدف تحقيق الغايات
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  أساسيات حول الاتصال التنظيمي: المبحث الثاني

 :وظائف الاتصال التنظيمي: المطلب الأول

 للمؤسسة التنظيمي الهيكل إطار حسب التنظيمية المستويات مختلف في الاتصال وظائف ترتبط

 ويمكن ،المؤسسة في الجهات مختلف إلى والمطالبت والتعليما والأوامر المعلومات تبليغ يقتضي والذي

  : في التنظيمي وظائف الاتصال أهم تلخيص

 وخاصة المؤسسات في الرسمي التنظيمي الاتصال عن الاستغناء يمكن لا إذ :الإنتاج

 من الإنتاج سيرورة في تحكمت التي هي الاتصال عملية لأن وذلك الإنتاج عملية عن منها الاقتصادية

 بسبب مثلا الإنذارات كتوجيه والأداء بالتنفيذ المرتبطة التوجيهات كذلك تحدد كما ،ونوعيته كميته حيث

 المذكرات وإرسال جيد أداء عن بمكافأة إعلان أو ما بعمل الإعجاب إبداء أو العمل عن والتقاعس التغيب

 سلوكية معايير وضع في والإسهام النوعية وتحسين الإنتاج ورفع المشاكل لمناقشة الاجتماعات وعقد

  . والعمال للموظفين

 للمؤسسة التنظيمي الأداء لتحسين جديدة سلوكية وأنماط أفكارع ووض إنشاء وهو: الإبداع

 مختلف تبديها التي الشديدة للمقاومة انظر  ممارسة الاتصال وظائف أقل الوظيفة هذه وتعتبر ،وتطويرها

 تصلب وكذلك العقبات أهم من تبرانعي نااللذ والتقنين للروتين كذلكا ونظر  التنظيمي التغير ضد الأطراف

 ذلك إلى يضاف ،يعيشه الذي والاجتماعي المهني الوضع مع التكيف بصعوبة الفرد شعور نتيجة المواقف

 وضع أي مع التكيف في الصعوبة كانت ومنه المؤسسات من الكثير في العمال لدى الثقافية الأمية عامل

  . المؤسسة ومستقبل العمل في الجماعي أو الفردي التوازن يهدد باعتباره للمؤسسة جديد

 الأول يتمثل الأساسية؛ وظيفته يجسدان ببعدين التنظيمي الاتصال في الإبداع وظيفة وترتبط

 وبطبيعة ،الأول البعد تطبيق عملية في الثاني ويتمثل الجديدة والمشاريع والمقترحات الأفكار تقديم في

 ميدان في وتصورات برامج وضع أي البعدين من كلا تحقيق في هاما دورا يؤدي الاتصال فإن الحال

  .المؤسسة محيط وتحفيز للإنتاج جديدة طرق وابتكار والتنظيم العمل
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  :همات هيمويمكن الإشارة إلى دور عملية الاتصال هنا في أداء ثلاث : الصيانة

يرتبط بها من  امو أي حفظ الذات  ،حفظ أو حماية السلوك الفردي والجماعي القويم للمؤسسة - 

   ؛العواطف والمشاعر

ما بينهم على مستوى أفقي تغيير موقف الأفراد من القيمة التي يولونها للتفاعل الذي يحدث في - 

   ؛وعمودي

   1.ضمان استمرار العملية الإنتاجية والإبداعية للمؤسسة - 

ن الإنتاج والإبداع والصيانة وظائف تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من أ يمكن القول باختصار

  .خلال الاتصال التنظيمي وتوجيهها على المستوى التنظيمي والإداري وعلى مستويات الإشراف الأخرى

 :المؤثرة في الاتصال التنظيمي العوامل: المطلب الثاني

من الأفراد؛ عوامل تؤثر فيها  فيها عدد معينن لعملية الاتصال وكأي عملية اجتماعية يشترك إ

  :، ومن بين العوامل نذكر)إيجابياسلبيا كان أم  ،بغض النظر عن نوعية هذا التأثير(

  : بيعة العملط .1

داخلها من حيث التأكيد على حيث أن طبيعة العمل تؤثر إلى حد بعيد على الاتصال 

مات التي تتسم المنظكما هو الحال في  ،تصالات الرسمية دون السماح بالاتصالات غير الرسميةالا

  . الأعمال فيها بالنمطية والتي تطبق تقسيم العمل الدقيق بين أفرادها

  : درجة التعقيد التنظيمي .2

التي تضمها المنظمة والتوزيع ) ةالمؤسسات الفرعي(إن عملية الاتصال تتأثر بعدد الوحدات 

كلما كان الاتصال فيما بينها  ،فكلما بعدت هذه الوحدات عن بعضها البعض ،الجغرافي لهذه الوحدات

  .ضعيف إن لم يكن منعدما
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  : حجم المنظمة .3

لذلك  ،إن كبر المنظمة وتشعبها يجعل من عملية الاتصال بين أفرادها أكثر صعوبة وتعقيد

أن تكون البيانات والمعلومات صادرة عن مصدر واحد فقط لتفادي الاضطراب أو  ةينصح في هذه الحال

  . التضارب في هذه البيانات

  : اتجاهات الرئيس في العمل .4

تحدد إلى حد  ،وكذا نمط السلطة والقيادة التي يتصف بها ،إن اتجاهات الرئيس نحو مرؤوسيه

فإذا كان الرئيس يتصف بالنزعة  ،ظمة وخاصة بالنسبة لعملية اتخاذ القراراتبعيد نمط الاتصالات في المن

مما يثبط من . فإنه لا يقبل المشاركة في الرأي ولا يقبل الاستماع إلى آراء الآخرين ،التسلطية في التسيير

كس على الع ،فيصبحون معاول هدم بدلا من وصائل بناء للمنظمة ،عزيمة المرؤوسين في أداء أعمالهم

مرؤوسيه  ةكما في حال كون الرئيس لا يخطو خطوة ما ولا يتخذ قرارا مصيريا معينا إلا بعد استشار 

  .بةئوالأخذ بآرائهم الصا

  : عمر المنظمة .5

كلما أثر ذلك على عملية الاتصالات  ،لنشأةامن المعروف أنه كلما كانت المنظمة حديثة 

جعل عملية الاتصالات ضيقة ما أمكن حتى يتم تحديد  ها هوئلأن المطلوب الملح في بداية إنشا ،وشكلها

فإن  ،أما إذا كان عمر المنظمة قد مر عليه وقت طويل ،دور كل فرد فيها بشكل دقيق وواضح

   1.معدل الرسمية فيها دالاتصالات بين أفرادها ستتشابك وتتسع ويزي

لمسطرة من قبل يلاحظ مما سبق ذكره أن الاتصال يسعى إلى تحقيق الأهداف والغايات ا

المؤسسة، ولكن هناك العديد من العوامل المؤثرة فيه والتي تحول دون نجاحه وتنفيذه للمهام بشكل 

 .صائب، وهذه العوامل ذات حدين تؤثر إما إيجابا أو سلبا على عملية الاتصال

  :خصائص الاتصال التنظيمي: المطلب الثالث

لاتصال في بلوغ أهدافه إلا فشل اتوافرها و  ال خصائص أساسية ينبغيللاتصال التنظيمي الفع

  : تتمثل خصائص الاتصال التنظيمي فيو  ،المنشودة
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التنظيمي يبدأ  فالاتصال: رالمعرفة التامة بالمعلومات والبيانات والتوجيهات المراد إيصالها للغي - 

 ك يمكنعلى ضوء ذلمطلوب تحقيقه عن طريق الاتصال و  الإدراك العميقين بما هوبالفهم و 

  تحديد ما هو مطلوب إيصاله؛

  ؛ن الرسالة لن تحقق أهدافهاحيث أنه بدون هذه الثقة فإ: الثقة في مصدر الرسالة - 

ات والرموز والمصطلحات الواضحة وضوح الرسالة المراد نقلها وذلك باستخدام الكلم: الموضوع - 

دورها في القدرة هنا تلعب المهارات الاتصالية و  ،ل والتي لا تحمل أكثر من معنىبلدى المستق

  ما يجول في خاطر المرسل من أفكار؛على التعبير ع

ول إلى أن يتم الاتصال بشكل مبسط خال من التعقيد ليتسنى للرسالة أو الموضوع الوص: البساطة - 

  مستقبله في أقصر وقت ممكن؛

الرسالة ن توصل مضمون أن تكون وسيلة الاتصال خالية من العيوب يمكن لها أ: سلامة الوسيلة - 

  في مستوى إدراك المستقبل؛بدقة و 

البيانات كاملة دون تشويه فإن كان هناك سرعة فلا بد من وجود وتعني نقل المعلومات و : الدقة - 

 ؛البيانات اللازمةالدقة في نقل المعلومات و 

شك تنظيمي ذا طابع فعال وله رد ايجابي فإنه يقوم بلا إذا كان هناك اتصال : الإقناع والتأثير - 

  ؛على إقناع المرسل إليه والتأثير فيه حتى يتأقلم ويكون فكرة عامة عن الموضوع

شبكة العاملين فيها بظمة و تنظيمي على تغطية إدارات وأقسام المنقدرة نظام الاتصال ال: الشمولية - 

يلم كافة المعلومات في ، فنظام الاتصالات الفعال يستطيع أن منظمة من الاتصالات الجيدة

 1.طي كافة تخصصاتها والأقسام المختلفةغيالمنظمة و 

  :  وللاتصال التنظيمي مجموعة من الخصائص الأخرى نذكر منها

  لها بشكل سليم؛ مخططبا على أهداف محددة مسبقا و أن يكون الاتصال منص - 

  ؛ضرورة توفر الثقة والمصداقية بين العاملين والإدارة - 

تصال مناسبا ذلك أن يكون الاكو  فهمهم للمعاني،أن يتناسب الاتصال مع إدراك الأفراد ودرجة  - 

  لخبراتهم ومعتقداتهم؛
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 لاتصال في ضوء احتياجات المنظمة؛أن يكون ا - 

بمعنى أن يكون الاتصال  ،ظيم بحيث لا يكون هناك أي خللإتباع التسلسل الهرمي في التن - 

  تابع إلى إداري آخر والعكس صحيح؛ الإداري مع مرؤوس

 1.تقوية الاتصال وزيادة فعاليتهلى الإصغاء الجيد يؤدي إ - 

ذا الأخير يكون موجها أن هيتضح من خلال عرض الخصائص السابقة للاتصال التنظيمي 

ق الأهداف يكون ، وأن تحقيالقائمة على مبدأ التخطيط من الأهداف مباشرة نحو الوصول إلى مجموعة

لب أن تكون أن نجاح العملية الاتصالية يتط ، إضافة إلىومدرائهم مبنيا على الثقة مابين الأفراد العاملين

ة يتوفر خاصتذه المعاني وكذلك يجب أن تباعهم لهإ ع مستوى فهم الأفراد و ناسبة مالرسالة الاتصالية م

  . كي تكون ردة فعله في الاتجاه الصحيحصغاء من قبل الطرف المستقبل الإ

  :مبادئ الاتصال التنظيمي: المطلب الرابع

  : ية المدير في بناء نظام جيد للاتصالات وهيتالآساعد المبادئ ت

  : دأ الوضوحبم .1

بتصميم وصياغة  ،ولية المرسلؤ وهي من مس الاتصال فلابد من استخدام اللغةكي يتم ل

ستخدام اويقوم هذا على  ،والتعبير عن ذلك بطريقة مفهومة سواء بالكتابة أو الكلام والتخاطب صالتالا

ير من ثوسون والرؤساء والزملاء ويؤدي تطبيق هذا المبدأ إلى التغلب على كالألفاظ بلغة يفهمها المرؤ 

وعدم وضوح  ،والأخطاء الناجمة عن الصياغة والنقل ،ئ عن الرسالةيالس يرتعبالعقبات والحواجز كال

  .والحاجة إلى توضيحها ،عناصرها

  : مبدأ الاهتمام والتركيز .2

 فأي اتصال لا ،ومع وجود مبدأ الوضوح ،الاتصالهتمام لاستقبال لانتباه واالاكل اء عطإأي 

فإعطاء الاهتمام الكامل للرسائل المركبة  ،بمزيد من الاهتمام ما ومصحوبايمكن أن ينجح إذا لم يكن مفهو 

تنافس فيما بينها ونطاق تعي الاهتمام و دويرجع ذلك إلى كثرة عدد الرسائل التي تست ،ليست مسألة سهلة

تغلب على العديد من الحواجز كعدم لبدأ يساعد على اموالتمسك بهذا ال ،باه والتركيزوقدرة الفرد على الانت
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تطوير عملية الاستماع والقراءة ويشعر  ايضوأضعف الذاكرة  ،نقص أو ضعف الرسالة المنقولة ،الاهتمام

  . المتصل بالفخر نتيجة مجهوداته

  : التكامل والوحدة أمبد .3

هو و حيث يتصل بأغراض وأهداف الاتصال   يساعد هذا المبدأ على مساندة الأهداف التنظيمية

التعاون  إنه أحد وسائل المدير لضمان الحفاظ على ،بالنسبة للمدير عبارة عن وسيلة وليست غاية

عين وقف تكامل المنظمة على تدعيم مراكز المديرين التابتي ،هداف المنظمةأوتحقيقه كمدخل لتحقيق 

ما يتجاهل  فغالبا ،راكزهم لتحقيق هذه الغايةمهم على استغلال عيجب تشجي اتصال مراكز فعندما يشغلون

ولكن مثل ، المرؤوسين كمدخل للاتصال المباشر بالعاملين ىرسلون رسائلهم لتمريرها إليو  ذلكالرؤساء 

ولكن من المهم  ،فوريا اتصالاة إذا كانت الظروف تستدعي الحالات يسمح بها فقط في ظروف خاص هذه

وفي هذه الحالة فإن  ،أن يقوم الرئيس المباشر بنقل الرسالة وتفسير وتوضيح المعلومات الأخرى

ق بالمعلومات الرسمية وهذا تدعيم لعتالمرؤوسين سيحترمون المركز الوظيفي للرئيس ويعتمدون عليه فيما ي

  . لسلطته

  : الرسمييجية استخدام التنظيم غير تستراإمبدأ  .4

وتنشأ هذه التنظيمات بموافقة  ،تقوم التنظيمات غير الرسمية بسبب الحاجة لنقل البيانات ونشرها

ب تجاهلها بل جي لذلك لا ،أو بدون موافقة المديرين ويكون لها تأثيرها النافع أو الضار على المنظمة

من  فتدفق الرسائل قد يتم رسميا ،الاستفادة منها في نقل واستقبال المعلومات المكملة للاتصال الرسمي

يكون ملائما أو لا يوثق به لنقل كل  وهذا المنفذ قد لا ،ومن المرؤوس إلى الرئيس ،الرئيس إلى المرؤوس

الرسمي أي الشخصي في الإبلاغ أو من  خل غيردأنواع الرسائل لذلك يجب أن يستفيد المديرون من الم

   1.خلال الآخرين
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 :نوجزها فيما يليوهذا لا يمنع وجود مبادئ أخرى 

  : وضوح الرسالة .1

 ةتعابير اللغوية وأن تكون مختصر والوضوحها من حيث الألفاظ المستعملة والمصطلحات 

بحيث لا  ،ستويات إذا كانت موجهة لمستويات مختلفةملاووضوحها لكل  ،ومباشرة مع وضوح الخط

تحتمل الرسالة إلا مضمونا واحدا وتأويلا واحدا هو التأويل الذي يرمي إليه صاحب الرسالة وإلا حدث 

  .انهخلل في تطبيق مضمو 

  : كفاية المعلومات .2

المرسل إليه عن أي  نيأن تكون المعلومات كافية بحيث أن كل ما هو وارد في الرسالة يغ

  .استزادة

  : سرعة الانتقال .3

قل أن تضمن انتقالها في الوقت المناسب وفي المكان المناسب وبالوسيلة المناسبة أو على الأ

 . وإلى الجهة المناسبة

  : نطاق الاتصال .4

ي تفالرسالة ال، تضمن الاستجابة والتنفيذ تىأن يكون مصدر الرسالة هو المصدر الحقيقي لها ح

دارة العليا وليس من أي موظف بسيط تتضمن أوامر محددة يفترض أن تكون واردة من الرئيس أو من الإ

  . ة الأثرديمع رتبوإلا اعت

  : سيقنبدأ التكامل والوحدة والتم .5

أن تحقق العملية الاتصالية جملة من الأهداف باعتبار الاتصال وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة 

مختلف أقسام وتحقيق التنسيق  ام بين قمراته فيجوتدعيمها بطريقة فعالة من خلال تحقيقه للتكامل والانس

  . الضروري في المهام
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  : بدأ المشاركةم .6

سسة ومختلف ؤ بين مختلف الأقسام في المالتشاور أن تضمن العملية الاتصالية مبدأ المشاركة و 

   1.أة للجميعجاحها ولا تكون مفروضة ومفاجالضروري لن حتى تضمن التأييدات السلمية جالدر 

التنظيمي يرتكز على مجموعة من المبادئ التي تلعب دورا هاما داخل وكخلاصة فإن الاتصال 

أي تنظيم، فهي تساهم في تكوين نظام جيد للاتصالات والاعتماد عليها يساعد على تخطي العوائق 

 .والعراقيل التي تصادف المؤسسة وتحد من مستواها

  عموميات حول الاتصال التنظيمي: المبحث الثالث

  :ئل الاتصال التنظيميوسا: المطلب الأول

إن للمنظمة ظروف سائدة تعد سببا في اختيار أنسب الوسائل لنقل الرسائل وهذا مع مراعاة 

الرسائل وهذا لضمان وصولها كذلك طبيعة مستقبل و  ،قولة بين الأطراف الفاعلة فيهانوعية المادة المن

   2:، ومن بين هذه الوسائل المستعملة ما يليبنجاح

  :الشفويةالاتصالات  .1

وهو الاتصال الذي يتم عن طريق تبادل الحديث بين المتصل والمتصل به ولا يشترط فيه أن 

يرى الرئيس أو المرؤوسين فقد يكتفي بسماع الأصوات، وهذه الوسيلة يتم فيها تبادل الأفكار والمعلومات 

  :بأقصر الطرق ونجد أن طرق الاتصال الشفوي متعددة ويمكن حصرها فيما يلي

المقابلة أحد الأساليب الفعالة في الاتصال والمقابلة الناجحة وسيلة مجدية لنجاح من  :مقابلاتال  -أ 

ولكي  ،يتقنها، إذ أن جانب من المهارة في الإدارة يتوقف على القدرة على عمل مقابلات مثمرة

ئ تكون المقابلة مثمرة ومحققة للغاية يلزم أن تكون مرتبة تتلاءم بطريقة عرضية، وأن تهي

  .الظروف التي تساعد على نجاحها

  :ولكي تكون المقابلة ناجحة يجب أن يراعى الآتي

 أن يحدد موعدها؛ - 
                                                           

  .70،69، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  1
  .185، ص2011، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طالعلاقات العامة ووسائل الاتصالمحمد صاحب سلطان،  2
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 أن تتم فعلا في الموعد المحدد؛ - 

 ألا تتأخر المقابلة حتى يتولد شعور بالملل؛ - 

 الحذر من التعصب أو التبرم أو عدم الوضوح؛ - 

 أن يبدأ الحديث بشيء من الودّ والبساطة والمجاملة؛ - 

 .لتفرغ التام للمقابلة وعدم الانشغال بأعمال أخرىا - 

ويكون عن طريق المقابلة وجهاً لوجه أو عن طريق الهاتف واللاسلكي، فإذا : الحديث الشفوي  - ب 

  .تضمن الاتصال عن طريق الهاتف أوامر أو تعليمات ذات أهمية فيجب أن يلحقها تقرير كتابي

  :يلي ومن مزايا الحديث الشفوي ما

 الرسائل لعدد كبير من المستقبلين؛ سرعة توصيل - 

 .يعتبر أكثر تأثيرا وقوة لأنه يتم وجها لوجه - 

وهي أوضح الطرق وأعظمها فائدة والهدف منها هو الكشف عن : المؤتمرات والاجتماعات  -ج 

المشكلات الإدارية وحلها، وهي من وسائل الاتصال الضرورية التي لم يستغني عنها المديرين 

حة لتبادل وجهات النظر بين المدير ومرؤوسيه، وهذا ما يشعر المرؤوسين حيث تكون الفرصة متا

بقرب الإدارة منهم ويشجعهم على العمل الجاد وعلى نجاح العملية الإدارية، وحتى تكون 

  :الاجتماعات كذلك يجب أن

 يحدد جدول الأعمال مسبقاً ويشارك في الإعداد كل الأعضاء المشاركين في الاجتماع؛ - 

 تتناول الاجتماعات موضوعات تهم الأعضاء المشاركين؛يجب أن  - 

 إتاحة الفرصة لتناول وجهات النظر بين قائد الاجتماع والأعضاء؛ - 

 وضع خطة الاجتماع؛ - 

 تحديد موضوع الاجتماع وإعداد جدول أعمال مختصر؛ - 

 أن تتم المناقشة بالصراحة اللازمة؛ - 

ها المجتمعون وتنشر على جميع أن تسجل المناقشات التي تدور والنتائج التي يصل إلي - 

 .المشتركين ومن يهمهم الأمر

 



 ا�طـ
ر ا��ـ�ــ�ي

 

66 

 

  :الاتصالات الكتابية .2

تم عن طريق الكتابة ويكثر استعمال هذا الأسلوب من الاتصال في المنظمات تي تال يوه

  .الكبيرة فإثبات المعلومات والأوامر والتعليمات كتابة يضمن نقلها ويسهل الرجوع إليها

  :متعددة منها وطرق الاتصال الكتابي

وهي إما دورية تحوي إحصائيات وبيانات تقدم في فترات دورية معينة شهرية أو سنوية، : التقارير  -أ 

أو تقارير عن موضوعات معينة كالتقارير التي يقدمها الموظفون إلى المدير، فهي تتضمن حقائق 

موضوعية في ويجب أن تكون منظمة وتلتزم بالثقة وال يعرض عرضا تحليلياعن موضوع معين 

  .ألفاظها

ويستلزم ذلك أن تكون الشكاوى بسبب سوء التوزيع في العمل بين القائمين بالتنفيذ، أو : الشكاوى  - ب 

    1.ويجب الاهتمام بالشكاوى وفحصها والقضاء على أسبابها ،أن التنفيذ لا يتم بالصورة المطلوبة

  : الوسائل غير اللفظية .3

المعلومات بين المرسل والمستقبل عن طريق الإشارات أو  وهي الوسائل التي يتم بواسطتها تبادل

، ويطلق عليها أيضا )لخا...جلوسحركة العينين واليدين وطريقة التعبيرات الوجه و (الإيماءات والسلوك 

، وتستخدم بشكل ة أو غير مقصودة من مصدر الاتصاللغة الجسد، وقد تكون هذه التلميحات مقصود

ل التي تتعلق بالأحاسيس والشعور، ويختلف فهم الرسائل غير اللفظية كبير وبصفة خاصة في الرسائ

  2.تلاف الثقافات داخل المنظمةسبب اخب

 : الوسائل الإلكترونية .4

طبيعة الاتصالات التنظيمية في الآونة الأخيرة بشكل غير مسبوق نتيجة التطورات تغيرت 

ير الحديثة من التطورات الأولية في هذا الهائلة في تكنولوجيا الاتصال، وتعد آلات الطباعة والتصو 

المجال والتي مكنت المدير من توزيع تقرير مطبوع على سبيل المثال في وقت محدد للغاية، كما أن 

استخدام الكمبيوتر قد زاد من سرعة هذه العملية إلى حد كبير بالمثل فإن المديرين أصبحت تتوافر لهم 

                                                           

  .173-171محمد الفاتح محمود بشير المغربي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
  .54، ص2009، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طالمهارات الإدارية في تطوير الذاتبلال خلف السكارنة،  2
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يضا قد مكنت التكنولوجيا الحديثة من استدعاء كميات هائلة من القدرة على عقد مؤتمرات تلفزيونية، أ

   1.المعلومات بسهولة من قواعد إلكترونية ضخمة

من خلال ما سبق يمكن القول أن هناك مجموعة من الوسائل التي يستخدمها المرسل في نقل 

ى يعتمد على الوسائل رسالته إلى المستقبل، فأحيانا يلجأ إلى استعمال الوسائل الشفهية، وأحيانا أخر 

  .الكتابية وحتى الإلكترونية، كل ذلك للتعبير عن مضمون رسالته

                                                           

  .171،170فاتح محمود بشير المغربي، مرجع سبق ذكره، صمحمد ال 1
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  وسائل الاتصال التنظيمي): 05(شكل رقم 

  

، 2003، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، دط، كيف ترفع مهاراتك في الاتصالأحمد ماهر، : المصدر

  .71ص

  :شبكات الاتصال التنظيمي: المطلب الثاني

أن يكونوا على  ندو  من شبكات الاتصال ؤسسات أنواعا عدةما يستعمل العاملون في المرب

شبكات  بني أنواع منالتنظيمي إلى ت لهيكلا نها، وقد تعمد الإدارات في وضعها أو يقصدو بوعي 

 :سبق، ويمكن حصر أنواع شبكات الاتصال التنظيمي فيما يأتيالاتصال تقوم على تخطيط م

الاتصال يكون بطريقة آلية بحيث ي تنتظم على أساس بسيط وهذا توهي ال :الشبكة التسلسلية

ن ذلك حسب أن أي شخص في أي مركز لا يتصل إلا بالشخص الموالي له بصفة مباشرة وعادة ما يكو 

ما عن نيستطيع الاتصال بالرئيس مباشرة إ، فرئيس المصلحة لا يكل التنظيميهالمكانة المحددة في ال

، وكلما كانت ولا يوفر اتصالات جانبية كثيرةي جانبصال واحد ، وبذلك يكون لكل اتطريق نائب الرئيس

 اتصالات إلكترونية اتصالات مكتوبة

 اتصالات شفوية

 اتصالات شفوية

 اتصالات مكتوبة اتصالات إلكترونية

 مستقبل

 مرسل
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بحيث أن المرتب  ،حت العملية الاتصالية طويلة أيضاالدرجات السلمية كثيرة كانت السلسلة طويلة وأصب

ات الوسيطة أي الموجودة جتب في آخرها إلا إذا مر على الدر جة الأولى لا يستطيع الاتصال بالمر في الدر 

ولا يتصل  ،)ج(و )ب(تمر الرسالة عبر  إذا لم) د(يع الاتصال مع لا يستط) أ(أن ، حيث بينهما

  : يتعلى جانبيه كما هو في الشكل الآ جودينبالمو 

  الشبكة التسلسلية): 06(شكل رقم 

  

 .23، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي، : المصدر

 ثناءهد في ألجكم في المعلومات وتضييع الوقت وافي التحوهذه الشبكة قد تودي إلى صعوبة 

ي تنقل العملية تها تحرص على احترام السلمية والإجراءات الرسمية الالعملية الاتصالية بحيث يبدو أن

مملة  ةيوهذا ما يجعل العمل ،مر على نفس القنوات ذهابا وإيابايية بحيث أن الرسائل والرد عليها الاتصال

هة أخرى تعتبر هذه الشبكة ومن ج ،د تودي أحيانا إلى تشويه الرسائلومتعبة ومضيعة للجهد والوقت وق

صل بالمرؤوس هو شخص واحد فقط تفعالة من حيث تحديد المسؤوليات الخاصة بكل عضو ما دام الم

 . وأنه يتعرف على ما يفعله بالضبط

ها أداء مهام معينة، فتمر يتي يتم في الحالة التصال في شكل دائري وههي ا :الشبكة الدائرية

يكون القائد أيضا حيث يرتبط كل عضو بعضوين آخرين و على مجموعة من الموظفين في شكل دائري ب

   1.ضمن هذه الشبكة

  :وتنطوي هذه الشبكة على الأبعاد التالية

                                                           

  .23،22، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  1

د ج ب أ
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د من يستطيع كل عضو من أعضاء الجماعة الاتصال بصورة مباشرة، مما يؤدي إلى مزي - 

  التكامل بين كل عضو واثنين آخرين؛التفاعل و 

يخضع كافة أفراد الجماعة لمستوى إداري واحد نظرا لعدم وجود قيادة منفردة، وبالتالي يمكن  - 

  ب لمواجهة المشكلات التي تواجههم؛للأعضاء ممارسة القيادة بالتناو 

ما يؤدي إلى التأثير الإيجابي تعكس هذه الشبكة مزايا المشاركة والمساهمة في تحمل المسؤولية، م - 

  1.على الروح المعنوية وشعور الأعضاء بالرضا

 الشبكة الدائرية): 07(شكل رقم 

  

 .23، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي، : المصدر

وتكون بين  ،التنظيمي للمؤسسةيكل وهي اتصالات معقدة ربما لا ينص عليها اله :ةالنجمشبكة 

النوع من الاتصال تفاعلا  ، ويحقق هذافي إدارات غير تابعة لهم تنظيمياجات السلمية و مختلف الدر 

د التنظيمية وعدم خضوعه صال الأخرى نظرا لتحرره من القيو وحركية عالية لا توفرها أنواع الات مستمرا

بحيث يكون الاتصال متشابكا  ة لهذا النوع من الشبكاتلها، ويبدو هذا من خلال بنية العملية الاتصالي

تي نة تتجاوز التعقيدات المختلفة المة ما يسمح بسريان المعلومات بصفة مر ي كل الاتجاهات مثل النجفو 

   2.ي تظهر بين الحين والآخرتتحدثها أنماط التسيير ومعيقات الاتصال ال

  :وتنطوي هذه الشبكة على الأبعاد التالية

                                                           

  .234نفيسة محمد باشري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .24،23ص، مرجع سبق ذكره، دراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  2

أ

ھـ

د ج

ب
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  قيادة تنفرد بالسلطة؛وجود  - 

  بصورة مباشرة؛) القيادة(والمدير  يتم الاتصال بين كل عضو - 

  القرارات؛ تتميز هذه الشبكة بسرعة في اتخاذ - 

 1.تحد هذه الشبكة من معوقات الاتصال بين الموظفين والمدير - 

 شبكة النجمة): 08(شكل رقم 

  

  .26، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي، : المصدر

ئيس جود شخص في مركز عملية الاتصال عادة ما يكون القائد أو ر تتميز بو  :شبكة العجلة

، بحيث لا يمكنهم الاتصال فيما بينهم إلا دودة من العاملين أو الرؤساءحتبعه مجموعة متالمصلحة مثلا 

تصالية ا جدا لتحريك وتنشيط العملية الافي المركز مناسب، ويعتبر موقعه أي عن طريق قناتهعن طريقه 

   2.ؤسسة أو في القسم الذي يشرف عليهالعمليات الخاصة بالتسيير في المي تنسيق ومتابعة كل وبالتال

  :وتنطوي هذه الشبكة على الأبعاد التالية

  ضو الاتصال بالمدير بصورة مباشرة؛يستطيع كل ع - 

  قد يكون على حساب الجودة؛قرارات و تتميز بسرعة اتخاذ ال - 

  مركزية القرار والسلطة؛ - 

                                                           

  .236نفيسة محمد باشري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .25، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  2

أ

ب

دج

ھـ
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  الإشباع الوظيفي لأعضاء الجماعة؛ هذه الشبكة تؤثر على درجة - 

  على العلاقات الإنسانية بالمنظمة؛لها تأثير سلبي  - 

 1.يصلح استخدامها في المنظمات صغيرة الحجم - 

 شبكة العجلة): 09(شكل رقم 

  

 .25، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: في المؤسسةالاتصال ناصر قاسيمي، : المصدر

، بحيث مي والشكل الحرجالنولها عدة أشكال منها الشكل  ):الشمولي(شبكة الاتصال الكلي 

وعادة ما تنتشر هذه الشبكة في التنظيمات غير  ،تجاهاتي كل الايتصل العاملون جميعهم بطريقة حرة وف

، وكذا لا تضم عددا كبيرا من العاملين ئت حديثا أو التيأنش الرسمية وفي التنظيمات الرسمية التي

  .الجماعات التي تكون فيها القيادة جماعية أو لا يبرز فيها دور القائد أو في حالة القيادة الديمقراطية

  

    

   

                                                           

  .238،237نفيسة محمد باشري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 1

أ

ب

ج
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  )الشمولي(الاتصال الكلي  شبكة): 10(شكل رقم 

  

، دار الفرقان للنشر والتوزيع، عمان، دط، مفاهيم وظائف وتطبيقات: الإدارة الحديثةمصطفى نجيب شاوي، : المصدر

  .80، ص1993

تتجسد من خلال وجود الرئيس في أعلى الشبكة الذي يتصل  :Yالشبكة على شكل حرف 

  ).ه(و) د(الذين يتصلون بدورهم مع المرؤوسين ) ج(ثم النائب ) ب(وينسق مع النائب 

  Yالشبكة على شكل حرف ): 11(شكل رقم 

  

  .26، مرجع سبق ذكره، صدراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي، : المصدر

ھـ

د
ج ب أ

 الرئيس الأعلى

 مدير أ مدير ب

 رئيس القسم رئيس القسم
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تي تدفعنا تيار شبكة الاتصال المناسبة والفعالة يتوقف على عدة عوامل هي الويشار إلى أن اخ

توقف على نوع التنظيم سواء ختيار شبكات الاتصال يني لنوع شبكة الاتصال الرسمي، واتيار عقلاإلى اخ

كات اتصال هناك شب ثم أن تي يريد الرؤساء إنجازها،ثم نوع المهام ال كان خدميا أو صناعيا أو إداريا،

في حالة الطوارئ وحالات الأزمات، كما يتم اختيار الشبكة الاتصالية  رى تختارفي الحالات العادية وأخ

ناء على عدد أعضائها وبناء على اتساعها، فهناك المؤسسات الصغيرة سسة وببناء على أهداف المؤ 

وكما يتم اختيارها حسب أنماط  الاتصال، ت فلكل واحدة ما يلائمها من شبكاتسسات العابرة للقاراوالمؤ 

سواء  كما توثر بنية جماعات العمل أيضا دة فخصائص القائد تؤثر أيضا في اختيار شبكة الاتصال،القيا

دد ة عها الثقافية والعرقية والتعليمية، وخصائص العاملين الأخرى فغلبصائصالرسمية أو غير الرسمية وخ

ي تكون فيها تمطا من الاتصال يختلف عن الحالة الفرض نالمؤسسة ي صوصيةالإطارات بسبب خ

كثافة  كما أن اختيار الشبكة الاتصالية يفرضه أيضا مدى من العاملين في مستوى تعليمي أدنى،الغالبية 

ففي حالة ظفين فقط، وما إذا كانت هذه العمليات تتم مع الجمهور أو بين المو  أو قلة عملياتها في اليوم،

ي تتعامل بالأساس مع أعداد كبيرة من الجمهور تنية الية وبالضبط مصلحة الحالة المدلمحلالإدارة ا

أن كل موظف يقوم بعملية محدودة حتى يتم ي عادة ما تلجأ إلى شبكة الاتصال السلسلة بحيث الخارج

العجلة تبدو فإن شبكة وبالنسبة للمهام البسيطة  لمواطن في صفتها النهائية،سليم الوثيقة إلى افي الأخير ت

تيار رجات الرضا بين العاملين فيمكن اخدف من خلال الاتصال تحقيق أعلى دنهوإذا كنا  أكثر أهمية،

سسة بها المؤ تقوم تي وإذا كانت العمليات ال ي العملية الاتصالية،ي تسمح بإشراك الجميع فتشبكة الحلقة ال

ت كثيرة وسريعة ففي هذه الحال يمكن كثيرة وسريعة في نفس الوقت بحيث تحتم إصدار وتنفيذ قرارا

مرنة قدر الإمكان من الدرجات السلمية، وبالتالي درجات الاتصال الرسمي لربح  اعتماد شبكة اتصال

   1.الوقت والجهد

وبالتالي يمكن القول أن شبكة الاتصال التي يتم اختيارها وتطبيقها سوف تلعب دورا هاما في 

  .داخل التنظيم وبين المنظمة وجمهورها الخارجي تحديد أنماط التفاعل بين الأفراد

 :معوقات الاتصال التنظيمي: المطلب الثالث

في الإدارة والمنظمة إلا أن هناك قيودا تهدد فعاليته، يمكن اختزالها في رغم أهمية الاتصال 

  :العامل النفسي والاجتماعي، والعامل التنظيمي: عاملين أساسيين هما
                                                           

  .28-25ص ص ، مرجع سبق ذكره،دراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  1
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  :والاجتماعيةالمعوقات النفسية  .1

فسير الفرد وفهمه لمضمون الرسالة يتوقف على حالته تفراد في ميولهم ولذا فإن يختلف الأ

ا في ترجمة وتفسير كل كلمة تصلهم من كبير  اكما تلعب الدوافع لدى الأفراد دور  ،النفسية وطريقة تفكيره

   .رؤسائهم تفسيرات متفاوتة حسب ما يختلجهم من عواطف وشعور

 ل يتعلق في جزء كبير بالتكوين النفسي وبالخصائص الإنسانية للأفراد فقد تفترضإن الاتصا

يهم من القدرة والاستعداد ما يمكنهم دا لتلقي التعليمات والبيانات وأن لالإدارة أن الأفراد مهيئون نفسيا وفكري

تشغلهم دائما  فرادفالأ ،ولا ريب أن هذه الافتراضات لا تكون صحيحة دائما ،من فهمها واستيعابها

 . فضلا عن بعض المشاكل الأخرى ،مشكلاتهم الشخصية وهمومهم اليومية

املين التي تشغل وقتهم ولهذا تكون الإدارة في موقف المتنافس مع المطالب الأخرى للأفراد الع

يسمعه وعندما يشعر الفرد بالخوف أو القلق وتعتريه مظاهر عدم التوافق النفسي فإن ما يراه أو  .وتفكيرهم

س مثلا يلون كل شيء يراه الفرد أويرتبط ذلك بالانفعالات والمشاعر فالي ،ا لهديبدو أكثر إثارة أو تهدي

  .بلون قاتم

  : صعوبات نقل المعاني بواسطة الرموز  -أ 

كما أن الصورة التي  ،إن الألفاظ كرموز تعبيرية لا تعني نفس الشيء لجميع من يسمعونها

تكونها الكلمة في ذهن الفرد والسلوك الذي يترتب عليها قد يختلف عن الصورة التي تقصدها الإدارة أو 

ا أكبر وجودة أفضل ة قد يعني بالنسبة للإدارة إنتاجلات الجديدفاستخدام نوع من الآ ،السلوك الذي تتوقعه

  . ان بطالة أو استغلالا أو أرباحمليإلا أنه قد يعني بالنسبة للعا ،وتكاليف أقل

فكل ما يسمعه  ،وقد يفسر تعدد واختلاف معاني الألفاظ تبعا لاختلاف ثقافة وذكاء وخبرة الأفراد

فبدلا من  ،الفرد وما يفهمه يتلوّن عادة ويتشكل بناء على خبرته السابقة وطريقة تفكيره وأسلوب حياته

فالفرد لديه دائما ميل إلى مقاومة  ،ويسمع ما يخبره تفكيرهخرون يفهم سماع وتفهم الفرد لما يقوله الآ

  . فكار الجديدة وخاصة إذا تعارضت مع أفكارهالتغير ورفض الأ
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  : صعوبات التعلم  - ب 

قد يهدف الاتصال إلى تعليم الأفراد بغرض تفسير مواقفهم أو إعادة تكييفهم مع سياسات وبرامج 

فعندما تعمد الإدارة إلى الأخذ بنظام جديد للأجور بهدف زيادة الإنتاج وتحقيق العدالة فإن  ،المنظمة

ويكون موقفهم هذا  ،العاملين قد يلجؤون إلى تخفيض معدلات الإنتاج لعدم فهمهم لأغراض النظام الجديد

ة للتعليم أن تركيز لفمن أهم مشكلات الاتصال كوسي ،ا عن تكيفهم مع النظام الجديد أو ردهم عليهتعبير 

ا في حين أن التحليل المنطقي للموقف يتطلب الكثير من التركيز الأفراد ذهنيا ذو مدى محدود نسبي

 .الذهني

  : المعوقات التنظيمية .2

ويمكن حصر هذه المعوقات في تلك الناجمة عن وجود المستويات الإدارية وكذا مصدر 

  .الاتصال

  : ت الإداريةالمعوقات الناجمة عن وجود المستويا  -أ 

فالإدارة المباشرة كفئة قد تشعر بضرورة  ،ثمة مشكلات اتصال ناتجة عن التنظيم الهيكلي للإدارة

 ،وهذه الأخيرة قد تعتبر أن ولاء المشرفين هو بجانب العمال أكثر منه في جانبها ،معارضة الإدارة العليا

ن تعدد المستويات الإدارية وبعد المسافة كذلك فإ ،هذا فضلا عن تصور فئة ما كفئة العمال المهرة مثلا

ا قد يفسر عن وصول البيانات والمعلومات بمضمون مختلف وربما مشوه كما في حالة الاتصال نأحيا

راء مرؤوسيهم إلى آكذلك فإن المشرفين في حالة الاتصال العكسي قد يترددون في نقل  ،الهابط مثلا

ؤدي إلى تطور المشكلات البسيطة وتحولها إلى أزمات يحتاج الإدارة العليا حرصا على مراكزهم مما قد ي

  .علاجها إلى الكثير من الجهد والوقت والتكاليف

  : مصدر الاتصال  - ب 

قد يتحفظ من يتلقى البيانات تبعا لمصدر الاتصال ومدى الثقة به وذلك بغض النظر عن 

يقاع بهم واستغلالهم كما أن الإدارة ذهني ونفسي لدى العاملين بأن الإدارة تحاول الإ ؤفثمة تهي ،مضمونها

تنظر إلى مطالب العمال على أنها وسائل تكتيكية يرمي مقدموها من ورائها إلى كسب أصوات الناخبين 

  . من أعضاء النقابة مثلا
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كما توجد بعض المعوقات الأخرى التي تؤثر على سلامة الرسالة وعلى فعالية الاتصال 

  .كالحذف والتشويه والزيادة

  ؛اودوهو إلغاء جوانب من المعلومة ويمكن أن يكون مقص :الحذف - 

اختلاف ويختلف ب ،وهو تحريف معاني المعلومات أثناء مرورها من خلال المنظمة :التشويه - 

  ؛الخلفية الشخصية والمهنية

هائلا من المعلومات فتتجمع ولا  اتتلقى المنظمة قدر  ،وهي كثرة المعلومات الواردة :الزيادة - 

لذلك فإن كثرة الاتصال أو قلته مهما كان مصدرها تقتل الاتصال  ،تصفيتها أو تنقيتهاتستطيع 

  1.الحقيقي

أن بالرغم من أهمية كافة المعوقات التي " الإدارة عملية ونظام"في كتابه " كامل بربر"وذكر 

  :أشار إليها العلماء والتسليم بتأثيرها، إلا أن هناك معوقات أخطر وهي

توصيل المعلومات أيا كانت طبيعتها وأهميتها من وإلى مراكز اتخاذ القرارات،  التعمد في عدم - 

  ستويات التنظيمية عن بعضها البعض؛والنتيجة فصل الم

  هدف الاحتفاظ بالسلطة أو الوظيفة؛تخزين المعلومات الهامة والضرورية نتيجة للخوف أو ب - 

ه من وجود ثغرات في عمليات الصراع بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي، وما يترتب علي - 

 2.الاتصال على مستوى المنظمة

وانطلاقا مما تم عرضه يتبين أن معوقات العملية الاتصالية كثيرة ومتعددة ويصعب التحكم في 

كل عواملها من أجل تحقيق فعالية التنظيم، لذا وجب على القادة في المنظمة معرفة خصائص الاتصال 

الي وفقا لهذه الخصائص للوصول إلى الأهداف المرجوة، كما أنه يمكن الجيد ومحاولة بناء نظام اتص

التغلب على المعوقات المذكورة عن طريق إتباع النصائح والمقترحات التي سيتم التطرق إليها في المطلب 

  . الموالي

   

                                                           

  .234-231الهاشمي لوكيا، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
  .129،128، ص1996، 1، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، طالإدارة عملية ونظامكامل بربر،  2
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 :تحسين فاعلية الاتصال التنظيميمقترحات ل: المطلب الرابع

شمولية لعناصر وخطوات عملية بيمكن تحسين فاعلية الاتصالات في المنظمة من خلال النظر 

وانتهاء  ،وإعداد الرسالة واختيار الوسيلة ادءاً من بلورة الفكرة ذهنيب ،شتها من قبلقجرت منا يالاتصال الت

كل خطوة يمكن زيادة فإذا ما عملنا على تجنب أي من معوقات ومشكلات الاتصال في  ،ةعبالتغذية الراج

إبراز أهم  يمكنو  ،جالمفي هذا ال عديدةم مقترحات يوقد حاول كثير من الكتاب تقد ،فاعلية الاتصالات

  :هذه المقترحات

خدام المفردات توأن يتجنب اس ،على المرسل أن يعد الرسالة بشكل واضح: الوضوح - 

   ؛ةامضة الصعبغوالمصطلحات ال

   ؛هائضو  ىئق اللازمة ليفهمها المستقبل ويتصرف علقاالح أن تتضمن الرسالة جميع: الشمول - 

   ؛ن والتكرار والإطالة غير المبررةتجنب اللف والدورا: الإيجاز - 

   ؛جردةمعاد عن العموميات والأمور التاستخدام الحقائق المحسوسة والاب - 

   ؛ر الصحيحةغي ةفلا فائدة ترجى من الرسال :زاهةنوال قالصد - 

  ؛وتفكير المستقبلتباه نالحرص على جذب ا - 

على المرسل أن ينظر إلى أي إيماءات أو تلميحات أو إشارات المستمع للحصول على تغذية  - 

   ؛وجيه الأسئلة إليهتحتى لو اضطر إلى  ة،راجع

   ؛الإصغاء الفعال من جانب المستقبل - 

   ؛المعنى المقصود من الرسالة المتابعة من قبل المرسل ليتأكد أن المستقبل فهم - 

المعلومات المرسلة  ها بالقدر الأمثل وتجنب الزيادة الكبيرة في مقدارلالمعلومات وإرسا قدفتنظيم ت - 

   ؛إلى المستقبل

ضع نفسه في مكان وموقف الطرف الآخر ويدرك وجهة نظره و على الفرد أن يحاول : اطفعالت - 

   ؛لرسالةاوأن يتوقع كيف يفسر ، ومشاعره

  ؛تطوير اتجاهات إيجابية - 

  ؛فوراً  مناقشة المشكلات - 

  ؛قى صريحا ومكشوفايباش لقالحفاظ على الن - 

   ؛اختيار واسطة الاتصال المناسبة - 
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  ؛لمادية التي تسهل الاتصال الفعالير جميع السبل والتسهيلات والإمكانات افتهيئة وتو  - 

  1.ائقحقب إصدار الأحكام والتقييم المسبق قبل سماع كل النتج - 

اتخاذ القرارات بشكل سليم ورفع الروح  يودور كبير فنظرا لما لعملية الاتصالات من أهمية و 

تطوير وتنشيط عملية الاتصالات داخل ل اقتراح وسائل أخرى فإنه من المهم ،المعنوية للعاملين وغيرها

   :هاومن أهم ،المنظمة

   ؛د أهداف عملية الاتصال بشكل دقيقتحدي - 

   ؛ديدهاسبق تح يتحديد وسائل الاتصال المناسبة لتحقيق الأهداف الت - 

  ؛ينتمون إليها يتحقيق أهداف المنظمة الت يتوعية العاملين بأهمية الاتصالات ف - 

ومن بين هذه المهارات فن الحوار والتحدث ، تطوير مهارات الاتصال لدى العاملين بالمنظمة - 

القراءة والكتابة ومهارة الإنصات للغير عند التحدث أثناء عملية الاتصال ومهارة التفكير  ومهارة

   ؛واستيعاب الرسالة أو المعلومة المرسلة وتفسيرها والاستجابة لها بالشكل المناسب وغيرها

تدعيم الاتصالات غير الرسمية بالمنظمة بأكبر قدر من الحقائق والبيانات والمعلومات وذلك للحد  - 

   ؛من الإشاعات الضارة بمصلحة المنظمة والعاملين

تحقق أهدافها وذلك بغرض تطوير وتحسين عملية  تقويم نتائج عملية الاتصال وتحديد مدى - 

  2.الاتصال داخل المنظمة

 لتوجيهات لتحقيق فعالية الاتصال في المنظماتامجموعة من " الهاشمي لوكيا"كما يقترح 

  :من أهمها ،بعض الأساليب باستخدام

المرؤوسين للبيانات كد من فهم واستيعاب أاعتراف الإدارة بأهمية التغذية العكسية كوسيلة للت - 

   ؛واقتناعهم بها

بحيث يجب أن يتم قبل تكوين العمال لاتجاهات ومواقف  ،اختيار التوقيت المناسب للاتصال - 

   ؛تعارض مع البيانات المرسلة إليهمت

                                                           

  .277، ص2013، 4، دار الحامد للنشر، عمان، طسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم،  1
  .296،295، ص2016، 6، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، طإدارة السلوك الإنساني في المنظماتمحمد المحمدي الماضي،  2
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فكل نوع من المعلومات يتطلب قناة معينة تحقق الهدف  ،ضرورة تحديد القنوات اللازمة للاتصال - 

وأن يراعي عدم تعارض هذه القنوات مع  ،من الاتصال بأقل جهد وتكلفة وفي الوقت المطلوب

   ؛سييالتسلسل الرئ

ا كوسيلة لتقوية الرسائل اللفظية بالعمل ا تطبيقيذترجمة البيانات ترجمة عملية وتنفيذ الأقوال تنفي - 

   ؛تمال قبولهابغية زيادة اح

مما يجعل تحليله  ،ا وإيضاحامناسب وبطرق مختلفة تزيده تفسير  عرض مضمون الرسالة بأسلوب -

من قبل مستلمه أسهل وبالتالي لا يؤدي إلى تقارب في المعاني والأغراض بل يؤدي إلى فهم 

   ؛المقصود بدون مشكلة

  ؛توخي الصدق والإخلاص عند مزاولة عملية الاتصال - 

  ؛نقصان ليم ونقل المعلومات دون زيادة أوانة في استلام وتسممراعاة الأ - 

  ؛تشجيع الآراء البناءة - 

  ؛تنمية مهارات الإصغاء ومهارات الحديث - 

  ؛إتقان العمل بإخلاص من خلال الاعتماد على بيانات صحيحة - 

  ؛ديمقراطية الاتصال؛ من حيث إعطاء الآخرين حق النقد والنقد البناء - 

  ؛لى الأفراد دون محاباةعدالة توزيع المعلومات ع - 

  ؛عدالة تفسير المعلومات دون تمييز أو اتجاهات شخصية - 

  ؛معقولية التصرف دون إسراف أو تقصير سواء في القول أو العمل - 

  ؛العمل القول معتطابق  - 

  ؛والحقيقة والابتعاد عن السطحية في معالجة الأمورتوخي الموضوعية  - 

  1 .ا مهما في مزاولة الاتصالر تعتبر عنص لسمات الشخصية الجيدةإن الخصال الحميدة وا -

ومنه نظرا لأن الاتصالات الفعالة دليل على تماسك المؤسسة ونجاحها وتطورها، وجب على 

المدراء تحسين أنظمة الاتصالات وذلك من خلال التقليل قدر المستطاع من المعوقات التي تواجه هذه 

لباحثين في هذا السياق، وذلك من أجل النجاح وتحقيق العملية وإتباع النصائح التي أسداها العلماء وا

  .الغاية المنشودة من قيام التنظيم

                                                           

  .235،234الهاشمي لوكيا، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  لاصةالخ

إن ما يمكن استخلاصه من الفصل الأول هو أن الاتصال التنظيمي في المؤسسة بمثابة العمود 

التنظيم على الفقري وهمزة الوصل بين جميع الأنشطة التنظيمية من مهام ووظائف، فلا يمكن لأعضاء 

اختلاف مناصبهم ووظائفهم أن يؤدوا أعمالهم ما لم تكن هناك أنظمة اتصالات جيدة وفعالة تنقل لهم 

المعلومات والإرشادات والتوجيهات والأوامر وتربط المنظمة ببعضها البعض، فالاتصالات التنظيمية 

ن شأنه أن يخلق صعوبات أساسية في كل منظمة مهما كان حجمها، وأي قصور في نظام الاتصالات م

وعوائق تؤخر وتعطل سير الإدارات الأخرى، حيث يتوقف نجاح أو فشل أي مؤسسة على كفاءة 

الاتصالات بين مستوياتها، فقرارات المنظمة وأهدافها وتوجهاتها وخططها تتعلق بعملية الاتصال كيف لا 

  .جيوهي الجسر الموصل بينها وبين العاملين فيها وبين العالم الخار 

فلا بد على كل مؤسسة تطمح للتقدم والنمو أن تقوم بتفعيل الاتصال بين أجزائها باعتباره وسيلة 

لتحقيق التفاعل والتكامل والانسجام الأمثل الذي يدعم استمرارها ويضمن لها نجاح أعمالها وتحقيق 

  .أهدافها

 



 

  :الفصل الثاني

 عملية اتخاذ القرار
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  عملية اتخاذ القرار: الفصل الثاني

  تمهيد

تعتبر عملية اتخاذ القرارات أحد العمليات الأساسية والديناميكية بالنسبة لأدوار ومهام أي 

مؤسسة أو منظمة بوضعها نقطة الانطلاق لجميع الأنشطة والبرامج التي تتم داخلها، بل يتعدى ذلك إلى 

واتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف . الخارجيةعلاقة المؤسسة بالمجتمع أو البيئة 

الأساسية للقادة الإداريين، حيث أن مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة إنما يتوقف في المقام الأول 

على قدرات قادتها وكفاءتهم وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها، وبما لديهم من مفاهيم تتضمن 

  .القرارات وفاعليتها وأن تدرك المؤسسة أهمية وضوحها ووقتها وتعمل على متابعة تنفيذها وتقييمها رشد

  مفاهيم عامة حول عملية اتخاذ القرار: المبحث الأول

  :مفهوم عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول

رارات تحقق قال؛ وذلك لأنه من خلال اتخاذ ةالإداري ةرارات جوهر العمليقخاذ التعملية اتعتبر 

  .الإدارة أو المنظمة أهدافها

  . رارقالقرار وصنع القرار واتخاذ ال: فرقة بين كل منتومن هنا يجب ال

أمام المدير  ةإن لم يكن الأداة الوحيد ةممارسة السلط تعبارة عن أداة من أدوا": هو فالقرار

  . "المنظمة فيين له وللعامل ةائج ملموستلممارسة حقه الشرعي الذي من خلاله يحقق ن

لة ومناقشها لحل كل مشكلة تمرح بدائل أو حلول محة طعن عملي ةعبار ": هوف أما صنع القرار

   ".ةنمعي

عمل فكري وموضوعي يسعى إلى اختيار البديل أو الحل الأنسب من ": خاذ القرار فهوتأما ا

خدم تير يعامبينها باستخدام  ةوذلك عن طريق المفاضل قراراحة أمام متخذ المتو  ةعددتبين عدة بدائل م

  ."القرار ذالتي تواجه متخ ةة الخارجية والداخليبيئماشى مع ظروف اليتالشكل الذي بذلك و 
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حقيق تأكثر ل وألين محتملين يل واحد من بين بديار بدتيعملية اخ" :هنبأ خاذ القرارتويعرف ا

كل من البيئة الداخلية  تضوء معطيا فيو  ةنيمع ةهدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمني

  . "للمنظمة ةاحتوالخارجية والموارد الم

: هي رارات تنطوي على عدد من العناصرقخاذ التأن عملية ا القوللهذا المفهوم يمكن  اقفو و 

 ةالبيئة الداخلي ،احة للمنظمةتالم ةالموارد المادية والبشري ،الوقت ،والأهداف ،ر البدائلفتوا ار،يتالاخ

  .ةالخارجيو 

بإحساس المدير  تبدأ ابعةتتالم تمن التصرفا ةمجموع": رار بأنهاقعرف عملية اتخاذ التو 

وبالتعرف  ،وبالتدقيق والفحص يحاول المدير أن يحدد ويعرف هذه المشكلة ،باهه إلى أن هناك مشكلةنتوا

ة لويلي ذلك محاو  ،الحلولبحث عن بدائل يطوير أساليب حل بديلة أو أنه تسعى المدير ليعلى المشكلة 

هذا  ةابعمتاسب و نق البديل الميطبتو  ،وزن هذه البدائل من خلال تعرف المدير على أنسب بديل

   ."التطبيق

 المديريمر بها وبالتالي يمكن القول بأن عملية اتخاذ القرار هي عملية ذات خطوات متتالية 

  .لكي يحل مشكلة ما

 ةوالمحور الفعال لدراسة الإدار  ةالأساس للعملية الإداريالمحور ": هنبأ رارقويعرف اتخاذ ال

 نةونظرا للمكا ،تظمانوتحلل السلوك الوظيفي داخل الم )ةوجيه والرقابتنظيم والتخطيط والتكال( ووظائفها

خاذ تا ةبر الإدار تتحليل السلوك الإداري فمن هذا المنطلق تع فيلها عملية اتخاذ القرارات تحتالتي 

   1:وضح ذلكيالي توالشكل ال ،"القرارات

  

  

  

  

                                                           

، 2016، 1المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، ط، مكتبة برامج التنمية الإدارية وأثرها على فاعلية اتخاذ القراراتحسن علي معتوق،  1

  .100،99ص
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  عملية اتخاذ القرار): 12(شكل رقم 

  

، الدار الجزائرية للنشر التصور والمفهوم: التنظيم الحديث للمؤسسةإسماعيل قيزة وبلقاسم سلاطنية، : المصدر

 .163، ص2015، 1والتوزيع، الجزائر، ط

: والتعريفات السابقة يمكن القول بأن عملية اتخاذ القرارات هي) 12(ومن خلال الشكل رقم 

الخطوات المنظمة والتسلسل العلمي والمنطقي الذي يتم من خلاله مواجهة المشكلات التي تتعرض لها 

 إدراك المشكلة

 تحديد المشكلة

 البحث عن الحلول

 التنفيذ

 تبليغ الاختيارات

 الاختيار

 تقييم الحلول

 الرقابة
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المنظمة، وذلك عن طريق المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار أفضلها بما يتماشى مع إمكانيات 

  .ءة والفاعليةالمنظمة المادية والبشرية والمعلوماتية، وبالشكل الذي يحقق الهدف المطلوب بالكفا

 :أهمية عملية اتخاذ القرار: المطلب الثاني

ذلك أنها عملية متداخلة في جميع وظائف  ،اتخاذ القرارات هي محور العملية الإداريةإن عملية 

ة في كل مرحلة من نفعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معي ا،الإدارة ونشاطاته

عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج أو تحديد الموارد الملائمة مراحل وضع الخطة سواء 

وعندما تضع الإدارة التنظيم الملائم لمهامها المختلفة  ،هالأو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغي

وأنشطتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي ونوعه وحجمه وأسس تقسيم الإدارات 

للقيام بالأعمال المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة  إليهموالأفراد الذين تحتاج  ،الأقسامو 

وعندما يتخذ المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند .. والمسؤولية والاتصال

 ،داء الجيد أو حل مشكلاتهمارة دوافعهم وتحفيزهم على الأثتوجيه مرؤوسيه وتنسيق مجهوداتهم أو است

وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج 

، وهكذا والعمل على تصحيح الأخطاء إن وجدت ،سوف تجريها على الخطةالأعمال، والتعديلات التي 

   1.استمرار العملية الإدارية نفسهاتجري عملية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع 

   :يتخاذ القرارات الإدارية فيما يلاتكمن أهمية و 

 تيال يالقرار ه ذاختارارات من المهام الجوهرية للمدير بحيث أن قدرة المدير على قال اتخاذتعتبر  - 

  ؛ييم الإدار ظتميزه عن غيره من أعضاء التن

مما  بينهما أحيانا ضووجود التعار  ثةالحدي ةالإدارييمات ظتشهدها التن يهداف التتعدد وتعقد الأ - 

ه ذه ةالعديد من القرارات لمواجه خاذا يتطلب اتذتواجه القيادات الإدارية وه يزاد من المشاكل الت

  ؛المشاكل

  2.القرارات تتوقف العملية الإدارية ويتوقف العمل كله ذاخدون عملية اتب - 

   :ملية الإداريةعال فية رئيسية قالقرار كحل خاذح اتضيو  الموالي شكلوال

                                                           

  .19،18، ص2015، 1، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، طأنواعها ومراحلها: اتخاذ القرارات الإداريةنوال عبد الكريم الأشهب،  1
  .134، ص2016والتوزيع، القاهرة، دط، ، مؤسسة طيبة للنشر صناعة واتخاذ القرارطارق عبد الرؤوف عامر وإيهاب عيسى المصري،  2
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  اتخاذ القرار كحلقة رئيسية في العملية الإدارية): 13(شكل رقم 

  

 .88، ص2008، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طالإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان، : المصدر

ظل في وتوسعها وتنوع أعمالها و  تد أعمال المنظماقوتزداد أهمية اتخاذ القرارات مع تع

رارات قلب الإدارة النابض الذي يضمن قاتخاذ ال ةلك أصبحت عمليبذو  ،ةيئييرات البتغالتحديات الكبيرة وال

اتخاذ القرارات  فيدم وأصبح أساس الحكم على المدير الناجح من خلال كفاءته وقدرته تقاء والبنللمنظمة ال

   1.ةالسليمة والفعال

القول أن جوهر وأساس المؤسسة هو عملية اتخاذ القرارات لتسيير كل جزء منها ما يلخص 

 .واجتياز المشاكل التي تقف عائقا أمامها

  :عناصر عملية اتخاذ القرار: المطلب الثالث

هذه العملية لتحدد الإطار الهام  ية التيتخاذ القرار على بعض العناصر الأساساتعتمد عملية 

  : يناصر هعه الذوه

  : الأهداف .1

تخاذ القرار بشكل سليم ومن المعروف اعملية  فيتحديد لما يراد تحقيقه إذ إنها عمل هام  يوه

 يدد الأهداف التتتعيراد تحقيقها وأحيانا  يو مجموعة من الأهداف التأين عأن القرار يتخذ لتحقيق هدف م

                                                           

  .297، ص1997، 1، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، طالسلوك التنظيميحسين حريم،  1

اتخاذ 

القرار

لتخطيطا

التنظيم

لتوجيها

الرقابة
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وقد يكون هناك ؤسسي، التنظيم الملمؤسسة وأهداف خاصة داخل ليتأثر بها القرار بين أهداف عامة 

اد الموضوع وما يريد التوصل إليه من وراء بعلأي خذ القرار الشخصتأهداف شخصية حسب إدراك م

  . ر طبقا لأفكاره وقيمتهاتخاذ القر ا

  : الدوافع .2

فق بدرجة تت ينماط السلوك التأختيار ارد أو الجماعة إلى فتوجه ال فية تسهم عتمثل قوى داف

  . غباتهميرة مع ر بك

  : لفترة الزمنيةا .3

كما أن للقرار الجديد  ،رة زمنية معينهفت فيضوء ما يسبقه من قرارات  فييتحدد كل قرار عادة 

كما أن كفاءة  ،مجاله فيرات اللاحقة االقر  يضاأتأثر به ته و ذتخااعتبارا من تاريخ اها يفترة صلاحية يرى ف

  . رارقتخاذ الاتكون بين ظهور المشكلة و  تير تتحدد بالفترة الزمنية الاالقر 

  : والتنظيمي يجتماعالمناخ الا .4

من عدة ضالقرار يت ذه القرار أو يحيط بمتخييتخذ ف ذيال يالتنظيمو  يجتماعالا خإن المنا

 ذيطة بالمؤسسة والمجتمع الية المحئجوانب هامة لا تقتصر فقط على داخل المؤسسة بل يمتد إلى البي

ثر أتت يوالنشاطات الت ةالمؤسسفي الموارد المتاحة  أيضامن المناخ يضكما  ،تبعهاي يوالمنطقة الت هخدمت

عملية  فيا فإن تحليل المناخ من الأمور الهامة جدا ذراد التوصل إليها ولهي تيتخاذ القرار والنتائج الاب

 ييمظظل مفاهيم ومعلومات تتاح عن المناخ التن في ذرى فإن القرارات تتخأخالقرار وبعبارة  اتخاذ

  . ا المناخذات الصادرة عن هعرات والالتزامات والتوقغييللت تتخضع القرارايث بح يجتماعوالا

ات تخاذ القرار اطار العام لعملية تحديد الإ فيتسهم  ين هناك بعض العناصر الهامة التأكما 

   :يوه

  ؛تخاذ القرارا ايتم فيه يالمناخ الذ - 

  ؛القرار تخذأهداف م - 

  ؛الإستراتيجيات المختلفة لصناعة القرار - 

  ؛للقرار ةجماليالنتائج المحددة والإ - 
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   ؛القرار تحت ظروف المنافسة خاذتا - 

 . القرار ذتخااتحكم  يالقيم أو المنافع الت - 

 هياصر عنعلى عدد من ال ياذ القرار تنطو ختاناصر فإن عملية عوبالإضافة إلى هذه ال

  :اليتكال

   ؛ختيارالا - 

   ؛توافر البدائل - 

  ؛ع السلوكفيات أو محركات ودواغاالأهداف أو ال - 

  ؛الوقت - 

   ؛الموارد المادية والبشرية المتوافرة للمنظمة - 

   ؛البيئة الداخلية للمنظمة - 

 . جتماعيةاقتصادية و اة الخارجية بما تحتويه من متغيرات سياسية و ئلبيا - 

جزاء أو عناصر أة أن هناك ست  "ليكيسأوينسون و "ح من ضوبالإضافة إلى هذه العناصر قد أو 

 : لقرار على النحو التاليل

 خذتؤثر على مت يية الداخلية والخارجية التئالبي تر هذا العنصر إلى المؤثراشيوي :ربيئة القرا - 

   ؛ئميل الملادختيار الباالقرار عند قيامه ب

  ؛ار من بين البدائليختل بالاعتقوم بالف يراد أو الجماعات التفوهم هؤلاء الأ :القرار ذيمتخ - 

   ؛ر إلى تحقيقهاايسعى القر  يالأهداف الت يوه :هداف القرارأ - 

ل ثين ملائمين على الأقل ويملر من بدياغالبا ما يتضمن موقف القر  :تخاذ القراربدائل ملائمة لا  - 

حل  فيا مساهمته أيضو  ذيفبر ملائما وعمليا من ناحية التنعتي ذييل الدالبديل الملائم ذلك الب

  ؛مشكلة قائمة

  ؛قلر أهمية فالأثمن البدائل الأك أنازليا حيث يبدتب تييكون التر  :ترتيب البدائل - 

موقف القرار أن  فيبين البدائل المتاحة للعنصر الأخير  يختيار الحقيقمثل الايو  :ختيار البدائلا - 

 1.ار يؤكد حقيقة أن القرار قد اتخذيختا الاذه

                                                           

  .160-157طارق عبد الرؤوف عامر وإيهاب عيسى المصري، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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خلال ما عرض أنه لابد من توفر جميع عناصر عملية اتخاذ القرار للتوصل إلى حل يتبين من 

للمشكلة المطروحة، فالقرار لا يتم ولا يحدث إلا من خلال تكامل واندماج هذه العناصر فيما بينها، وغياب 

 .أحدها يعني قصور في القرار النهائي وبالتالي عجزه عن حل المشكلة التي ولد من أجلها

 عناصر عملية اتخاذ القرار): 14(رقم شكل 

  

 .53، ص2011، 1، شركة دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، طالقرار الإداريعبد االله رابح سرير، : المصدر

 :أنواع القرارات: المطلب الرابع

  :  القرارات حسب درجة الأهمية .1

وتوجد  ،فيها  التي تتسم بها والمهام المقترنةتباين القرارات المراد اتخاذها وفقا لدرجة الأهمية ت

  : تسم بها القرار المراد إنجازهيالتي   ك العديد من المعايير التي يتم في إطارها تحديد درجة الأهميةاهن

الوصول إليها في مجال تحقيق أهداف المنظمة نتيجة الأساليب المرتبطة  عينالنتائج التي يت  -أ 

   ؛باتخاذ القرار المعين

فكلما ازداد عدد الأفراد الذين يتأثرون بالقرار ، الأفراد الذين يتأثرون بالقرار الذي يتم اتخاذه إعداد  -ب 

   ؛كلما ازدادت أهمية ذلك القرار

فكلما كان الضغط الزمني لاتخاذ القرار ملحا ولا  ؛هائلقرار في ضو اراد اتخاذ مترة الزمنية الفال  - ج 

   ؛كلما اتسم ذلك القرار بالأهمية الكبيرة والعكس صحيح ،يمكن التريث في اتخاذه

 الهدف

 البدائل

 متخذ القرار

اريعملية الاخت  

اريقواعد الاخت  

 الموقف

 المشكلة
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قل قياسا بالقرارات غير أتسم بأهمية تكرر حدوثها غالبا ما تأن القرارات التي ي ؛درجة تكرار القرار  -د 

   ؛تكررة الحدوثمال

ير قل قابلية للتغيأذ أن القرارات التي تكون إ ؛رونة التي يتسم بها القرار من حيث التغييرمدرجة ال  - ه 

بعد اتخاذها نتيجة العديد من المتغيرات فهي قرارات لا تتسم بالأهمية قياسا بالقرارات التي يتعذر 

  . يرها وتشكل آثارا ذات أهمية كبيرة بالنسبة للأنشطة التي تمارسها المنظمة وهكذايتغ

  : دى الزمنيمالقرارات حسب ال .2

   :والقرارات التنفيذيةستراتيجية والقرارات التشغيلية وهي القرارات الإ

  . يجية وغالبا ما تكون لأكثر من ثلاثة سنواتتستراوتمثل القرارات الإ :المدى ةالقرارات بعيد  -أ 

قل من ثلاثة أكثر من سنة و أوتمثل القرارات التشغيلية التي تكون : القرارات متوسطة المدى  -ب 

   .سنوات

قل من سنة أية التي غالبا ما تكون مساوية أو ذرارات التنفيقوتمثل ال: القرارات قصيرة المدى  - ج 

  .واحدة

  : القرارات من حيث الجهد المبذول .3

ذ أنها متكررة الحدوث إحدوثها أو اتخاذها  المتكررويقصد بها تلك القرارات : القرارات المبرمجة  -أ 

  . ينية أو الرقابة في الأداءتومجدولة الهيكلة وتتسم بالرو 

بذل بام بها يوالتي يتطلب الق، متكررة الحدوثالويقصد بها تلك غير : رمجةالمبير غالقرارات   -ب 

كما أنها غالبا ما ترتبط بالعديد من التكاليف أو  ،االجهود العقلية والفكرية لغرض اتخاذه

  . ف حدوثهانالصعوبات التي تكت

  : طريقة اتخاذهالالقرارات وفقا  .4

ل المدير أو الرئيس دون أن بما يتم اتخاذها من قا بتي غاللوتتمثل بالقرارات ا: القرارات الفردية  -أ 

تخذ وغالبا ما تمثل هذه القرارات النزعة الفردية مال قراريستعين بمشاورة أو مشاركة الآخرين في ال

ذ أنها تقوم على النزعة إ ،أو الاستبدادية في اتخاذ القرارات وتعبر عن القيادات المستبدة

  . شاركة في القرارمن المشاورة أو الالدكتاتورية في اتخاذ القرارات دو 

المشاركة والمشاورة والتفاعلية في اتخاذ  منتستفيد  يالقرارات التفي وتتمثل : ةيالقرارات الجماع  -ب 

ن النمط من القرارات تمثل الاتجاهات أو الأنماط الديمقراطية التي يتم من خلالها إ ،القرارات
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مثل يبي البناء في أنماط القرارات التي يتم اتخاذها و وخلق روح التفاعل الإيجا راءالآالاستعانة ب

ساهمة في تفجير طاقات الأفراد وإعطائهم مساحة من التعامل والتفاعل مهذا النمط من القرارات ال

  . في بناء القرارات المراد اتخاذها إزاء الظواهر المختلفة

  : قامت باتخاذها يالقرارات وفقا لطبيعة الجهة الت .5

طار المدير أو الرئيس استنادا لطبيعة الإ يتخذهاالقرارات التي في وتتمثل : التنظيميةالقرارات   -أ 

عكاسا نوغالبا ما يأتي هذا القرار أو القرارات ا ،الذي يشغله في المنظمة يالوظيفي أو الرسم

 للسياسة العامة التنظيمية لها من حيث القوانين أو الأنظمة أو التعليمات التي تسير في إطارها

  . تلك المنظمة

ل هذه الأنماط من القرارات النزاعات الذاتية والشخصية للرئيس أو ثوتم: القرارات الشخصية  -ب 

ذ أنها تتأثر بالميول الشخصية وطبيعية الخبرة المتراكمة لديه في اتخاذ مثل هذه القرارات إ ،المدير

ت التنظيمية التي يتم تحويل صلاحيات اتخاذها لأي مستوى إداري معين بعكس القرارا لاو 

  . خاذهاتيستطيع المدير أو الرئيس تحويل اتخاذها للمستوى الإداري المناسب في ا

  : القرارات حسب درجة الثقة بالمعلومات المتاحة في اتخاذها .6

رارات التي تتسم بدرجة عالية من التأكيد من حيث المعلومات المتوفرة قوتمثل ال: ؤكدةمرارات الالق  -أ 

الحصول مثل دعوة المدير لعقد اجتماع  ةبحيث لا تتضمن أي متغيرات غير مؤكد ،بشأنها

لمرؤوسين بعد أن يتأكد من عدم وجود أي ظرف طارئ يحول دون حضور لاعتيادي أو طارئ 

  . أي منهم لذلك الاجتماع

ضوء  ية فنوتمثل هذه القرارات بتحديد احتمال حصول حالات معي: القرارات في ظل المخاطرة  -ب 

  .رات حدوث نتيجة معينةمة لعدة ية لكل بديل والاحتمالات هي النسبة المئو بقيق النتائج المرتقتح

طبيعة لقا فوتمثل القرارات التي لا يتم تحديد احتمالات حدوثها بنسبة معينة و : حالة عدم التأكد  - ج 

الرئيس لا ذ أن المدير أو إقل تحديدا أو وضوحا في حالة المخاطرة أأو  ،البدائل المتاحة لذلك

تغيرات غير المحتسبة ميستطيع أن يتخذ القرارات بصورة الاحتمالات نظرا لتحكم العديد من ال

ذ أن حالات عدم الاستقرار أو الثبات في الظروف التي يتخذ بها القرارات كبيرة ولا تتسم إ ،بشأنها

عانة تلديه أو الاسلعديد من الخبرة المتراكمة لبالدقة الواضحة ولذا غالبا ما يتم استخدامه 

تساهم بقدر معين في  التي المتخصصة أو بنوك المعلومات والإحصاءات تبالاستشارية والخبرا
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ن أمتحكم بها أو المرئية بشالتقليص دائرة المجهول للمستقبل المبهم أو الظروف والمتغيرات غير 

  . زمع اتخاذهايالقرارات التي 

  : أنواع القرارات الإدارية

   :التقليديةالقرارات  .1

وهي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة كتلك المتعلقة بالحضور والانصراف : نفيذيةتالقرارات ال  -أ 

وهذا النوع من القرارات يمكن البت  ،الشكاوى ةوكيفية معالج ،وتوزيع العمل والغياب والإجازات

  . علومات التي لديهميجة الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدير والتور نففيه على ال

رات التنفيذية وتتصف بأنها قرارات متكررة وإن كانت في مستوى أعلى من القرا: قرارات التكتيكيةلا  -ب 

  . ويوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصين ،وأكثر فنية وتفصلا

  : القرارات غير التقليدية .2

في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل  جتتعلق بمشكلات حيوية يحتا التي هي: القرارات الحيوية  -أ 

دعوة بمتخذ القرار  وفي مواجهة هذا النوع من المشكلات يبادر المدير  ،الرأي على نطاق واسع

وهنا  ،ن والقانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة المشكلةييمساعديه ومستشاريه من الإداريين والفن

وأن  ،مؤتمر يلإشراك كل من يعنيهم أمر القرار من جميع الأطراف ف ردير متخذ القراميسعى ال

  1.المناقشة مع توضيح نقاط القوة والضعف ةا حرييعطيهم جميع

وهي قرارات تؤخذ على مستوى قمة الهيكل التنظيمي، بواسطة الإدارة العليا : ستراتيجيةالقرارات الإ  -ب 

نة بالقرارات السابقة، وتتعلق القرارات في المؤسسة، وهي قرارات تغطي مدى زمني أطول مقار 

الإستراتيجية بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوق، وفي اغتنام الفرص وتجنب مخاطر البيئة 

وهذا النوع من القرارات يحتاج على معلومات خاصة بالبيئة أكثر من غيره، كما تهتم القرارات 

ة لتحقيقها والسياسات التي تحكم عمليات الإستراتيجية بتحديد أهداف المؤسسة والموارد اللازم

 2.توزيع واستخدام هذه الموارد

ما سبق يؤكد أن القرارات تتنوع وتختلف وذلك راجع إلى نوع وطبيعة نشاط المؤسسة، فكل قرار 

 .لابد أن يتناسب والمجال الذي تنشط فيه المؤسسة

                                                           

  24-19نوال عبد الكريم الأشهب، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
  .104، ص2010، 1، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طنظرية القرارالمدخل لحسين بلعجوز،  2
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  :مراحل عملية اتخاذ القرار: المطلب الخامس

عام على أن اتخاذ أي قرار يمر بمراحل وخطوات عديدة ومعروفة ومتفق هناك شبه اتفاق 

عليها، والاختلاف فقط يكون في مهارة القيام بهذه الخطوات، ومدى توافر المعلومات التي تخدم كل 

   1.مرحلة، ومدى وجود نظام فعال للاتصال يؤدي إلى فهم الأمور المختلفة والتفاعل معها لصالح المنشأة

  :خيص المشكلةمرحلة تش .1

 ةبصدد التعرف على المشكلة الأساسي ودراكها وهإعلى المدير  غيينب يالمهمة الت ومن الأمور

وعدم الخلط بين أعراضها  ،خلق المشكلة ودرجه أهمية المشكلة ذيحديده لطبيعة الموقف الي تعادها هبوأ

  . ال والمناسب لهافعالقرار ال واتخاذلها لحو  لها يسبابها والوقت الملائم للتصدأو 

   :جمع البيانات والمعلومات .2

ت ذات ماطلب جمع البيانات والمعلو تقتراح بدائل مناسبة لحلها ياحقيقيا و  أن فهم المشكلة فهما

الحصول على أكبر  فيال يعتمد على قدرة المدير فعخاذ القرار الاتك أن ذلرار قة محل اللالصلة بالمشك

ة ومن ثم تحديد فقدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمنيا من مصادرها المختل

ك ذلمن  جرقام ويخر دقيقا ويقارن الحقائق والأ ثم يقوم بتحليلها تحليلا ،هايالطرق للحصول عل حسنأ

  . ناسبر المابمؤشرات ومعلومات تساعده على الوصول إلى القر 

  : تحديد البدائل المتاحة وتقويمها .3

تطبقها  يوضع المنظمة السياسات الت بديلة ونوعها على عدة عوامل منهادد الحلول العويتوقف 

 ،القرار ذتجاهات المدير متخامام متخذ القرار و أم بها وإمكانياتها المادية والوقت المتاح تلتز  يالتفة لسفوال

يرتكز على التصور والتوقع  ذيال يتكار بكير الافيعتمد على الت ذيوالمبدع ال يكير المنطقفه على التتوقدر 

  .هانود مديبها والتوصل إلى عدد محترة وتر ثفكار مما يساعد على تصنيف البدائل المؤ والأ

  : ةلختيار البديل المناسب الحل المشكا .4

عتبارات اوفقا لمعايير و نسب ختيار البديل الأااضلة بين البدائل المتاحة و فتم عملية المتو 

  : ما يليالمعايير  ذهار وأهم هيختعملية الا فيد إليها المدير ستنوعية يضمو 

                                                           

  .260، ص2016، 1، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، طأصول الإدارة والتنظيممحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1
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كثرها أو أق لهم الأهداف قيح ذيضل البديل الفهداف المحددة فيو الأألهدف لتحقيق البديل  - 

   ؛تحقيقها فيمساهمة 

   ؛تهااوإجراءمها ونظمها ياق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقفتا - 

   ؛هذهم لتنفيادستعدال البديل و حمة للنظراد المأفقبول  - 

 ؛ةبو ليراد الحصول فيه على النتائج المط يالحل البديل والموعد الذ في بةدرجة السرعة المطلو  - 

   ؛ادات والتقاليدعللمنظمة مثل الة الخارجي ةيئمدى ملائمة كل بديل مع العوامل البي - 

ل مساعدة أو امة من عو ئه البيذه هز ستهلاكية وما يمكن أن تعز والأنماط الاماط السلوك أنالقيم و  - 

   ؛وقة لكل بديلعم

   ؛ة المحيطةيالمعلومات المتاحة عن الظروف البيئ - 

  . سيحققه إتباع البديل المختار ذيد الئاءة البديل والعافك - 

  : همالقرار وتقوي ذة تنفيعمتاب .5

 ،جئالقرار أحسن النتا يالمناسب لإعلان القرار حتى يؤدختيار الوقت االقرار  ذخمتويجب على 

ائج ليرى درجة فاعليتها ومقدار تويم هذه النقجه يقوم المدير بتئوتظهر نتا ذوعندما يطبق القرار المتخ

  . من أجله ذاتخ يتحقيق الهدف الذ فينجاح القرار 

 فيية عالدقة والواق يى تحر القرارات أو مساعديهم القدرة عل يذلدى متخ يوعملية المتابعة تنم

 ،سبابها واقتراح سبل علاجهاأة فكتشاف مواقع القصور ومعر امما يساعد على  فيذناء عملية التنأثالتحليل 

ولية لدى المرؤوسين ؤ القرارات تساعد على تنمية روح المس ذيفية المتابعة لتنملن عألك ذاف إلى ضوي

   1.تخاذ القرارا فيهم على المشاركة ثوح

يمكن القول أن القرارات في المؤسسة لا تصدر بصورة عفوية وإنما هناك مجموعة من المراحل 

والخطوات التي يقوم بها متخذ القرار بدءا من التعرف بدقة على المشكلة التي من أجلها سيتخذ القرار، ثم 

فضلها، وأن غياب كل تحليلها وتقييمها ووضع البدائل المناسبة لها حتى يتمكن في النهاية من اختيار أ

  .عنصر من هذه العناصر يخل بعملية اتخاذ القرار ويؤثر سلبا عليها

  

                                                           

  .141-139طارق عبد الرؤوف عامر وإيهاب عيسى المصري، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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  مراحل عملية اتخاذ القرار): 15(شكل رقم 

  

 .82صالح بن نوار، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  أساسيات حول عملية اتخاذ القرار: المبحث الثاني

 :العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول

  :يليهناك عدة عوامل تؤثر في اتخاذ القرار نذكر منها ما 

 : أهداف المنظمة .1

 ،نظمةملى تحقيق أهداف الإمما لا شك فيه أن أي قرار يتخذ وينفذ لابد وأن يؤدي في النهاية 

ؤرة الاهتمام في بن إلذلك ف ،ليات بهامهو محور التوجيه الأساسي لكل الع نظمة أو الهيئة مثلامفأهداف ال

سوف تحقق أهداف المنظمة التكتيكية أو اتخاذ القرار هي اختيار أنسب الوسائل التي يبدو أنها 

 . ستراتيجيةالإ

 : الثقافة السائدة في المجتمع .2

تعتبر ثقافة المجتمع وعلى الأخص نسق القيم من الأمور الهامة التي تتصل بعملية اتخاذ 

ة ومن ثم فلا بد من مراعا ،فالمنظمة لا تقوم في فراغ وإنما تباشر نشاطها في المجتمع وللمجتمع ،القرار

  . الأطر الاجتماعية والثقافية للمجتمع عند اتخاذ القرار

 تقييم البدائل

 التنفيذ

تحليل وتشخيص  تحديد البدائل

 الموقف

اختيار البديل  تقييم النتائج

 الأفضل
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 : الواقع ومكنوناته من الحقائق والمعلومات المتاحة .3

لا يكفي المحتوى القيمي أو المحتوى الأخلاقي كما يسميه البعض بل يجب أن يؤخذ في 

 . ديلبة أو بديل على لالاعتبار الحقيقة والواقع وما ترجحه من وسي

  : ةيالسلوكالعوامل  .4

  : جانبين هما يتخذ القرار فمطار السلوكي ليمكن تحديد الإ

واعث النفسية لدى الفرد ومدى معقوليتها والتي يمكن من خلالها لبويتعلق با: الجانب الأول

  . سير السلوك النفسي للفرد في اتخاذ قرارهفت

الأساسي الذي يوجه الشخص رد حيث تعتبر المصدر فويتصل بالبيئة النفسية لل: يالجانب الثان

  1.ومن ثم كان اتخاذه له ،إلى اختيار القرار من بين البدائل التي أمامه

ؤثر في الاختيارات التي يوفرها قبل تلتي ايواجه العديد من العوامل  أيضا رامتخذ القر  كما أن

  : تخاذ القرار وهذه العوامل تتمثل فيا

   ؛شيء يتخذه غض النظر عن أيب ،بدائلأن معد ومتخذ القرار يواجه العديد من ال - 

   ؛ويعتمد ذلك على الطريقة أو حركة القرار المختارة ،ثمة نتائج عديدة يمكن الحصول عليها - 

وهذه الاحتمالات ربما لا تكون متساوية في كل  ،كل نتيجة أو عائد لديه بعض احتمالات الظهور - 

  ؛عائد أو نتيجة

  2.والمنفعة والأهمية لتكون مرتبطة بكل عائدلقيمة امعد ومتخذ القرار يجب أن يحدد  - 

ومنه فإن عملية اتخاذ القرار تؤثر فيها العديد من العوامل هذا ما يجعل متخذ القرار يتعرض 

  .لصعوبات عديدة قبل أن يتمكن من الوصول إلى القرار النهائي

  خصائص عملية اتخاذ القرار: الثانيالمطلب 

وخصائص عديدة تميزه عن غيرها من العمليات الإدارية الأخرى، لعملية اتخاذ القرار صفات 

  :يمكن إيجازها فيما يلي

                                                           

  .26،25يم الأشهب، مرجع سبق ذكره، صنوال عبد الكر  1
  .38، ص2010، 1، دار قنديل للنشر، عمان، طاتخاذ القرارات الإداريةعلي خلف حجاحجة،  2
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أي أنها تقوم على افتراض مفاده أنه ليس بالإمكان الوصول إلى ترشيد  :عملية قابلة للترشيد - 

كامل للقرار، بل يمكن الوصول إلى حد من المعقولية والرشد، كما أن عملية اختيار البديل 

تتم على خطوات متعددة ومختلفة وتحت ظروف وعوامل دقيقة وتنبؤ دقيق بالأحداث الملائم 

  ؛تمكن متخذ القرار من اختيار البديل الأمثل

بع هذه الصفة من كون القرار الإداري هو امتداد نوت :عملية تمتد من الماضي إلى المستقبل - 

قرارات، حتى السلسلة من  واستمرار لقرارات أخرى سبق اتخاذها، بل ويعتبر حلقة متصلة من

يكون من الصعب تحديد القرار الأصلي من بين مجموعة القرارات المتخذة، حيث يبدو كل قرار 

  ؛مرتبط بقرار آخر اتخذ من قبل

حيث ينظر إليها على أنها نتائج جهد مشترك : عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة - 

به هذه المراحل من إعداد وتحضير وجمع معلومات يبرز من خلال مراحلها المتعددة وما تتطل

  ؛وتحليل لهذه المعلومات وتقييمها وتنفيذ القرار وما يتطلبه التنفيذ من جهود مشتركة

تتصف بالعمومية من حيث أن نوع القرارات وأسس وأساليب  :عملية تتسم بالعمومية والشمول - 

ارية، فهي صالحة للتطبيق على المنظمات اتخاذها تكاد تكون عامة بالنسبة لكافة المنظمات الإد

  ؛الإدارية على اختلاف أنماطها

تبرز صفة الحركة في هذه العملية من خلال كونها تنتقل من مرحلة  :عملية ديناميكية مستمرة - 

  ؛لأخرى وصولا لتحقيق الهدف المنشود الذي يسعى إليه متخذ القرار

وهذه الصفة تعود إلى كون متخذ القرار يخضع لقيود متعددة  :عملية معقدة وتتسم بالبطء أحيانا - 

وهو بصدد اتخاذ القرار بعضها قانونية، وبعضها نابع من الضغوط التي يتعرض لها، وبعضها 

  1.نابع من المرؤوسين أو غيرهم ممن يمسهم القرار

  :كما تتسم عملية اتخاذ القرار أيضا بالخصائص التالية

  .نشاط فكري يعتمد على إتباع المنطق والتفكير المنهجي الصحيح أنها عملية ذهنية؛ فهي - 

                                                           

، دراسة ميدانية على إطارات بلدية سيقوس، مذكرة مكملة لنيل شهادة دور الاتصال الداخلي في عملية اتخاذ القرار بالإدارة المحليةريان وحشي،  1

، جامعة العربي بن مهيدي، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، قسم )منشورة(في علوم الإعلام والاتصال تخصص اتصال وعلاقات عامة  الماستر

، دار الراية للنشر أساليب اتخاذ القرارات الإدارية الفعالةسليم بطرس جلد، : نقلا عن. 71،70، ص2016/2017العلوم الإنسانية، أم البواقي، 

  .29،28، ص2009، 1وزيع، عمان، طوالت
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هي عملية إجرائية رغم أن الاختيار هو أساس اتخاذ القرار فهناك إجراءات أخرى كتحديد المشكلة  - 

 . وإيجاد البدائل

  . إن إيجاد مجموعة من البدائل يعد مهما في عملية اتخاذ القرارات - 

  .ساس وقواعد تؤدي في الأخير إلى الوصول إلى أفضل بديلتتم عملية اختيار البدائل على أ - 

 . إن اختيار البديل الأنسب يكون وفقا للظروف المؤثرة في اتخاذ القرار والمعطيات الواقعية - 

إن عملية اتخاذ القرار تتم في الوقت الحاضر، لكن نتائجها وانعكاساتها في المستقبل ولهذا تظهر  - 

  1.ية المستقبليةالصعوبة لأنها تعتمد على الرؤ 

ما يمكن قوله هو أن عملية اتخاذ القرار تتصف بمجموعة من الخصائص التي تميزها عن باقي 

العمليات الأخرى التي تمارسها المنظمة، وهي عملية تتصف بالواقعية والإنسانية، وهي نشاط فكري يقوم 

  .على اختيار البدائل المناسبة

 :القرارساليب عملية اتخاذ أ: الثالثالمطلب 

هناك لأساليب مختلفة ومتنوعة لاتخاذ القرار تندرج في مدى صلاحيتها ودرجة تعقيدها من 

ويعتمد ذلك على درجة أهمية القرار وتوقيته والطرف أو الأطراف ، عب إلى الأصعبصالأسهل إلى ال

المعنية بهذا القرار إذ يعتبر الحكم الشخصي على موضوع ما والمعرفة المسبقة بالعلاج بحل مشكلة ما 

لرياضية هي الأكثر صعوبة لكمية واافي حين تعتبر الأساليب  ،سهل القرارات الإداريةأبسط و أهو 

  . وتعقيدا

شخص متخذ القرار وتحديده لحجم الد أسلوب ما في اتخاذ القرار دون غيره يعتمد على واعتما

فعلى سبيل المثال قد يفيد أحد المديرين أن المشكلة  ،وأهمية المشكلة ومدى قدرته على للتعامل معها

ة في المطروحة هي في غاية السهولة ويتعامل معها من خلال معرفته المسبقة في حين تكون ذات المشكل

وأن القرار بخصوصها يحتاج إلى الكثير من الوقت  ،نظر مدير آخر هي في غاية الصعوبة والأهمية

  . والجهد وجمع المعلومات

                                                           

، دراسة ميدانية على عينة من موظفي بلدية سيقوس، مذكرة دور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرارات بالمؤسسة الخدماتيةأمال بودباغ،  1

ي بن مهيدي، كلية العلوم ، جامعة العرب)منشورة(مكملة لنيل شهادة الماستر في علوم الإعلام والاتصال تخصص اتصال وعلاقات عامة 

، الدار الجامعية، المبادئ والمهارات: الإدارةأحمد ماهر، : نقلا عن. 84، ص2016/2017الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الإنسانية، 

  .292، ص2004الإسكندرية، دط، 
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مة ثم إن اعتماد أسلوب ما دون غيره يعتمد بالدرجة الأولى على مدى توافر المعلومات اللاز 

فالمنظمة ، نات المادية والبشرية والتقنية المتاحةلتحليل وكذلك القدرة والإمكااوقدرة المنظمة على المعالجة و 

التي لديها القدرة على الاستخدام الفعال للمعلومات والبيانات المتاحة تختلف من حيث اختيار أسلوب 

إلى أساليب كيفية  اتخاذ القرارعملية أساليب  تقسمو  ،لقرار عن تلك التي لا تتوفر لديها مثل هذه القدرةا

  :ليوأخرى كمية كالتا

  :الأساليب الكيفية: أولا

  : أسلوب الحكم الشخصي .1

رته للأمور من منظور لقرار ونظايعتمد هذا الأسلوب بالدرجة الأولى على مدى تقدير متخذ 

بذلك على خبراته السابقة والحالات التي مر بها وكذلك على المعلومات والبيانات المتوفرة  شخصي معتمدا

وضعه ضمن إطار محدد للتعامل معه في الحالات التي قد تواجه ومثل هذا الأسلوب يصعب ، لديه

وقد يكتسب هذا الأسلوب من خلال الخبرة الشخصية ومدى ) القادمين(نقله للمدراء الآخرين  يأ ،المنظمة

طبيعة المدير ونظرته إلى التعامل مع  علىم إن هذا الأسلوب يعتمد ث ،ك الشخص للتعامل مع الأموراإدر 

روف الداخلية والخارجية المحيطة به ظقدرته على الاختزال وربط المواقف والاستفادة من الالأمور ومدى 

  . ومدى استفادته من الخبرات في المنظمات الأخرى التي قد يكون عمل بها

  : الأسلوب الوصفي وتحديد الأولويات .2

بين الموجودة العلاقات يعتمد هذا الأسلوب على وضع وصف دقيق ومحدد وشمولي لكافة 

بحيث يقوم متخذ القرار بوضع  ،ت المرتبطة بحالة أو مشكلة قائمة ويضع كافة البدائل المطروحةيراالمتغ

الآثار  ،العيوب ،المزايا وصف كامل لهذه البدائل من خلال البحث المستفيض لكل بديل من حيث

د من الدرجات ديضع عو الخ، ...العناصر المكونة ،سهولة وصعوبة للتعامل ،الظروف المحيطة ،الجانبية

  . لكل نقطة وبالتالي تتم المفاضلة بين هذه البدائل

ثم يتم وضع البدائل حسب الأولويات فالبديل الذي يحصل على أعلى عدد من النقاط يكون هو 

إلا أن ما يؤخذ على هذا الأسلوب هو صعوبة الوصول إلى  ،الحل الذي يؤخذ به لمعالجة تلك الحالة

فالأوزان  ،ار قرار سليم وواضح ودقيق بعيد عن التقدير الشخصي لتحديد تلك المتغيراتحالة التجرد باختي
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ي التي يعطيها متخذ القرار لكل عنصر من العناصر لتقدير الأهمية النسبية تختلف باختلاف خبرة الإدار 

  . تحيزه لبعض العوامل دون غيرها ومدىية ئومعرفته الفنية وظروفه النفسية والبي

  : اجعة القوائمأسلوب مر  .3

 ،الأسلوب بوضع قائمة تتضمن عددا كبيرا من النقاط ذات التأثير على نتائج القرار ايتلخص هذ

بحيث يقوم متخذ القرار بتمحيص دقيق للنقاط المطروحة بحيث يتم اعتماد بعضها واستبعاد البعض 

ويكون هذا الأسلوب  ،الآخر إلى أن ينتهي من القائمة وبناء على ما تم اعتماده واستبعاده يتم اتخاذ القرار

البدائل فيكون الأمر أكثر أما إذا ازدادت  ،لبدائلاقل من أ بساطة في حين تتضمن القائمة عدداأكثر 

   .صعوبة

كان عدد البدائل السهولة والبساطة والفاعلية إذا  ارومن الإيجابيات التي يتصف بها هذا القر 

أما ما يؤخذ عليه فهو عدم وجود معايير واضحة وتقدير محدد  ،لسهولة المفارقة بينها المطروحة محدودا

الصعوبة خلوها من الميل الشخصي والفروقات والقدرات  وكذلك من ،للنقاط التي يتم إعطائها لكل بديل

  . الشخصية لدى متخذ القرار

  : طريقة تحليل تشكل الحالة .4

ويتم ذلك  ،تعتمد هذه الطريقة على اكتشاف الأشكال الأساسية للعلاقات للموجودة بين الأفكار

، سمى المخطط التشكيليعن طريق ترتيب الأفكار المطروحة عند مواجهة مشكلة أو حالة ما في مخطط ي

خصائص المشكلة  ىحدإق بليتألف هذا المخطط من عدة أعمدة يعطى لكل عمود منها تسمية تتع

ثم يوضع تحت كل خاصية مجموعة  ،لمحيطة بالمشكلةاوتمثل الخاصية صفة الظروف  ،موضوع البحث

ويسمح هذا الترتيب بتحديد عدد  ،كاملة من القيم المحتملة لهذه الخاصية تختلف باختلاف ظروف تطبيقها

 .جة جمع كل خاصية مع قيم للخصائص الأخرى في المخططتيلتي تتشكل ناكبير من العلاقات 

بع من نوذلك لأنها ت ،ن هذه الطريقة تزيد من قدرة متخذ القرار على فهم الأمور والإحاطة بهاإ

وبذلك يتكون لدى متخذ القرار  ،جديدةأخرى  لمطروحة التي تنتج بدورها أفكاراطرح ومناقشة الأفكار ا

إلا أن ما يؤخذ على هذه الطريقة هو صعوبة تحليل المشكلة  ،صورة واضحة وجلية بكافة ظروف القرار

كون العلاقات لقيم الخاصة بها عديدة وبالتالي تافي ظل هذا المخطط عندما تكون الخصائص الموجودة و 

  . المتكونة كبيرة جدا
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  : كميةالأساليب ال: ثانيا

تعتمد هذه الأساليب على النماذج الرياضية والحاسبات الإلكترونية التي تقوم بتحليل البيانات 

 1.والمعلومات للوصول إلى القرار المناسب في معزل عن الاجتهادات والخبرات والآراء الشخصية

  : بحوث العمليات .1

ة شامل عن المشكلة المبحوثير تصور اعتماد الأسس في إظهار النتائج التي تعطي للمدوهي 

ة العلمية لحل المشكلات وطرائق الوصول إلى الحل الأمثل وهي بذلك تعني التطبيق الرياضي للطريق

كن المقارنة نجد أن هذا الأسلوب يساعد متخذ القرار في ضوء الحلول التي يضعها والتي يم. داريةالإ

 : ويتميز هذا الأسلوب بـ ،بينها على أسس رقمية

للمشكلة محل القرار والعوامل المؤثرة أو المتداخلة فيها ومدى تداخلها وأهمية  دقيقا اوصفيعطي  - 

  ؛كل منها

   ؛مع الإحاطة بأكثر عدد ممكن منها يحدد ويعرف البيانات اللازمة وأفضل البدائل - 

يمكن متخذ القرار من مقارنة البدائل المقترحة كحلول واختيار أفضلها بسرعة وكفاءة، وبدرجة  - 

   ؛عالية من الثقة

قوم فيه تالمحيط الذي يكسب القدرة على تبني النتائج والتغيير في روتين أو نظام المنظمة أو في  - 

  ؛بأعمالها

 . البدائل المقترحة كحلول للمشكلة يحدد بدقة - 

 : سلوب ما يأتيويؤخذ على هذا الأ

  ؛سيط المشكلةاعتماده على تب - 

عوامل التي يصعب قياسها كميا وعدم إعطاء أهمية للتركيزه المفرط على العوامل التي يمكن  - 

 . قياسها بشكل كمي

  

 

                                                           

  .54-50علي خلف حجاحجة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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  : نظرية الاحتمالات .2

ثلاثة معايير ، وهناك ن أمكنا إحتمالات مستقبلية وقياسها كميوتعني قيام متخذ القرار بوضع ا

  : ستخدامها لقياس الاحتمالات وهياأو طرائق يمكن 

  .فهم الشخص في نوع حدث ما ةدرج يتحدد بموجبه: الاحتمال الشخصي - 

وذلك بحساب نسبة وقوع حدث ويتحدد من إجراء تجربة معملية أو ميدانية : الاحتمال الموضوعي - 

  . ا لنتائج التجربةما وفق

 . ويتخذ نسبة الاحتمال على أساس حساب معدل التكرار: الاحتمال التكراري - 

 : أسلوب التحليل الحدي .3

ى دراسة وتحليل البدائل المتعددة المطروحة أمام متخذ القرار والمفاضلة لإويهدف هذا الأسلوب 

بينها لمعرفة الفائدة أو المنفعة المتخصصة عن هذه البدائل مستخدما في ذلك القواعد التي أوجدها 

 . التحليل الحدي كأساس للمفاضلة بين تلك البدائل

 : أسلوب دراسة الحالات .4

وتحديد المشكلة محل القرار والتفكير في أسبابها وأبعادها ويقوم هذا الأسلوب على تعريف 

 . إلى المعلومات المتاحة عن المشاكل وتصور الحلول البديلة لها استنادالمختلفة 

 ):تاشجرة القرار (أسلوب التحليل الشبكي  .5

هي شكل بياني يساعد في تسهيل عملية المفاضلة بين البدائل، وتفرض هذه الطريقة أن هناك 

ا يكون ثير تخاذ القرار، بمعنى أن اتخاذ القرار عن نظام فرعي ينتج تأاسلسلة من التأثيرات تؤثر في عملية 

، ويركز هذا الأسلوب على متابعة القرار منذ سلسلة متعاقبة في النظام وبيئته له ردود فعل تنتشر بشكل

البدء وحتى اتخاذه بشكل نهاني كما يتميز بتعامله مع الحالات والمشاكل الإدارية التي تتضمن معلومات 

  . كثيرة ومتداخلة

ويستخدم لتطبيق هذا الأسلوب الحاسوب لتحليل البيانات والمعلومات لاختيار البديل الذي يحقق 

  . ةج المطلوبالنتائ
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 : أسلوب المحاكاة .6

يعتمد هذا الأسلوب على محاولة تصميم نموذج يماثل الواقع الفعلي وإخضاع هذا الأسلوب 

عند إجراء كل  لبعض التجارب من حيث تغيير بعض أجزائه وتثبت الأخرى والتنبؤ بالنتائج المحتملة

وقد أسهم  ،جارب في الواقع الفعلييق هذه الت، ثم إعطاء النتيجة التي تعطي أكبر فائدة من قبل تطبتغيير

لتحليل ودراسة الحاسوب وبكفاءة عالية في تمثيل كثير من الظواهر المعقدة ثم إخضاعها للتجارب ل

 . المؤثرات المختلفة

  : العصف الذهني .7

هناك ، و ريقصوهو وسيلة للحصول على أكبر عدد من الأفكار لمجموعة من الأفراد في وقت 

  1.هني حتى يكتب لها النجاحجلسات العصف الذدة في إدارة اعاتها عام مر تقواعد ي

وعليه فإن عملية اتخاذ القرارات تتطلب الاستعانة بمختلف الأساليب الكيفية والكمية على حد 

سواء، لأن ترشيد القرار لا يتم إلا من خلال التفاعل بين الأسلوبين لتفادي المآخذ التي تعود على تبني 

  .مواجهة المشكلات الإدارية المعقدة بكل سهولة وفعاليةأسلوب معين، ومنه 

  :أنماط عملية اتخاذ القرار: المطلب الرابع

  : نمط المشاركة في اتخاذ القرار .1

عية للأفراد العاملين في إن هذا النمط من القرارات تتاح من خلاله فرصة المشاركة الجما

لية من الرضا بشأن القرار مشاركة لتحقيق درجة عا، إذ أنهم يشاركون في إبداء الرأي من خلال الالمنظمة

 . تسم بالسهولةت، وغالبا ما ينال قبولا واسعا من جميع الأطراف المشاركة فيه كما أن سبل تنفيذه المتخذ

  ): ذوي الخبرة والاختصاص(نمط الاستشارة  .2

لخبرة أو إبداء ريين وذوي اإن هذا النمط من القرارات يقوم على أساس الاستعانة بآراء الاستشا

، وأن هناك بيوت الخبرة أو الجهات الاستشارية التي يلجأ إليها المدير أو الرئيس بالاستعانة في الرأي

  .خبرتها وقابليتها في إعطاء الحلول والبدائل المناسبة والملائمة في اتخاذ قرارات معينة

                                                           

  .53- 51، ص ص2014، دار الكتب والوثائق القومية، مصر، دط، مبادئ علم الإدارة الحديثةنجي، محمود حسن الهواسي وحيدر شاكر البرز  1
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 : هو النمط المألوف وعادة ما يأخذ إما: المركزية واللامركزية في القرار .3

فقا لطبيعة تخاذ القرار تتركز في المدير والرئيس و تتمثل عندما تكون السلطة في ا: المركزية

، )الفردية(ي الإدارة الدكتاتورية ، ويغلب كل هذه القرارات فسمي الذي تمثله عند إصدار القرارالمنصب الر 

 . لاستعانة بآرائهموالتي لا تسعى بمشاركة الآخرين أو ا

بعض الصلاحيات أو  فويضوتي قيام المدير أو الرئيس بتحويل وتتمثل ف: اللامركزيةأو 

ا بحيث يتم اتخاذ يإلى بعض المستويات الإدارية الأخرى تنظيم ات التي يتيحها له مركزه الوظيفيالسلط

 .ىالمستويات التنظيمية الأخر  ضالقرارات التي ترتبط بتلك الجوانب المعينة من قبلهم دون الرجوع لبع

  : نمط اللجان .4

إن نمط اللجان بشأن اتخاذ القرار يعد من الأساليب الإدارية المألوفة أو السابقة الاستخدام في 

، إذ أن غالبا ما نجد أن هناك العديد من اللجان الدائمين أو يد من المنظمات الإنسانية العامةالعد

، كما أن هناك اللجان الاستشارية التي التي تواجهها المنظمات المختلفة المؤقتين بشأن معالجة المشاكل

، أو هناك التنفيذية التي تمارس لنصيحة أو الرشد للإدارة المعنيةيتم من خلالها تقديم العون أو إسداء ا

وتمثل  ،كل السبل المعتمد عليها في مثل هذه القراراتو  ،يذي في استصدار القرارات المعنيةالنشاط التنف

النمط الأكثر شيوعا ونجاحا في العديد من المنظمات لاسيما أن المدير يعتمد على آراء تلك اللجان التي 

  1.يتم من خلالها تبادل الآراء والأفكار بين مختلف الاختصاصيين والخبراء

ومن خلال ما تم عرضه فإن نمط اتخاذ القرار يرجع بالدرجة الأولى إلى طبيعة نشاط المؤسسة 

كذا أهدافها، وعلى متخذ القرار بدوره التنويع بينها فكل نمط له من السلبيات مثلما له من الإيجابيات، و 

حيث أن الاعتماد على نمط دون غيره لا يصب في مصلحة المؤسسة، لذا لابد من التكامل والاندماج 

  .بين الأنماط حتى تتسم القرارات بنوع من الفعالية

  

  

 

                                                           

  .134-132، ص ص2008، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، طمبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي،  1
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  ات حول عملية اتخاذ القرارعمومي: المبحث الثالث

  :مبادئ عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول

تتسم عملية اتخاذ القرار بتأثرها بعناصر ملموسة وغير ملموسة، فضلا عن كونها رشيدة وعاطفية  - 

  ؛وعقلانية، الأمر الذي يتطلب التفكير العلمي والمرن والتحليل المنطقي لكل حالة

هي تحقيق الهدف المرسوم، الأمر الذي يستدعي أن يكون القرار  لا بد أن تكون نتيجة أي قرار - 

  ؛معقد رعملي وقابلا للتطبيق وغي

  ؛اتخاذ القرارات عملية ذهنية يجب تحويلها إلى عمل مادي - 

  ؛الاعتراف بحتمية التغيير، إذ ينبغي على المدير ألا يخشى التغيير - 

  ؛وضع نظام فعال لتنفيذ القرار - 

ترتب عنه سلسلة من الأعمال، كما ينبغي على المدير أن يكون مستعدا الاعتراف بأن القرار سي - 

  1.للدفاع عن قراره أو تعديله أو إلغائه

 :المشاركة في عملية اتخاذ القرار: المطلب الثاني

تواجههم  يالتلمناقشة المشاكل الإدارية  هالقرار دعوة القائد لمرؤوسي اتخاذ فييقصد بالمشاركة 

القرار الرشيد ويخلق الثقة لديهم  ذتخاايساعده على  ذيال شيءال ،الحلول الممكنة لهاأفصل للوصول إلى 

وا على ظروف فا القرار ووقذه فيويساعدهم على قبول القرارات دون معارضة لأنهم ساهموا بأفكارهم 

  2.هذتخااوأسباب 

عدين الذين يتطلب لمسااوم المدير لوحده باتخاذ القرار وإنما يتم تنفيذه من خلال وهنا لا يق

له وهم الأقرب إلى مشاكل فة الواقعية باعتبارهم المنفذين القرار لإضفاء ص اتخاذإشراكهم في  ضرورة

  3.إضافة إلى أنها تكون لديهم الدافعية لتنفيذه لإحساسهم بأن القرار هو قرارهم ،فيذنالت

                                                           

  .46محمود حسن الهواسي وحيدر شاكر البرزنجي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .102طارق عبد الرؤوف عامر وإيهاب عيسى المصري، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .73علي خلف حجاحجة، مرجع سبق ذكره، ص 3
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الية من عر فثأك يكون سسةؤ ف أفراد الملبمشاركة مختتخذ ي ذين القرار الأومما لا شك فيه 

نوع وتكامل تعديدة منها  تيع دائرة المشاركين كلما أمكن توفر مميزالأن توس ،فرد واحد تخذهي ذيالقرار ال

   1.المعلومات

أهم المزايا التي تمنحها عملية المشاركة في اتخاذ القرار على النحو " المغربي"واستعرض 

  :التالي

تدريب وتهيئة صف ثان من المديرين أو صناع القرارات، بدلا  تسهم المشاركة في اتخاذ القرار في - 

من تركيز السلطة الذي يقترن بمحدودية عدد متخذي القرار وتزايد الضغوط عليهم، وهذا بدوره قد 

  ؛يجعلهم غير أكفاء لاتخاذ القرار

ادلة، توفر المشاركة ينمي جوا من ديمقراطية الإدارة وذلك يسهم بدوره في تهيئة الثقة المتب - 

  ؛بالمسؤولية يالعلاقات الإنسانية الطيبة، والشعور القو 

يغلب أن تأخذ المجموعة اتجاها وسطا بين التفاؤل والتشاؤم لاسيما في مرحلة تقييم البدائل، بينما  - 

  ؛قد ينجح متخذ القرار الفرد للمخاطرة أو التحفظ

نه في منظمتهم، إدارتهم أو يستطيع المشاركون أن يتفهموا طبيعة وأبعاد الموقف الذي يواجهو  - 

قسمهم، وباعتبارهم مشاركين في اتخاذ القرار سيكونون أكثر استعدادا لقبول ما يقضي به من 

  2.أمور

بغي على الإدارة مراعاة عدة ننه يإالقرارات ثمارها المرجوة ف ولكي تؤتي المشاركة في اتخاذ

  : ارات منهاتباع

 ة قصيرا أو محدودانقد يكون الوقت المتاح للمديرين والرؤساء لاتخاذ قرارات معي :الوقت المتاح  -أ 

في هذه الحالات فإن الفوائد التي تترتب على  ،كما في حالة القرارات ذات الصفة العاجلة الملحة

، لتي قد تكون أكثر أهميةاخرى لى تعطيل بعض الأهداف الأإالمشاركة قد تؤدي في نفس الوقت 

  . مديرين والرؤساء أن يوازنوا بين هذا وذاك على وجه السرعةوعلى ال

                                                           

  .101طارق عبد الرؤوف عامر وإيهاب عيسى المصري، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .272، 271، مرجع سبق ذكره، صأصول الإدارة والتنظيممحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  2
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من حيث  ل المنظمات عملية مكلفة اقتصادياالمشاركة في اتخاذ القرارات داخ :العامل الاقتصادي  - ب 

وعلى المديرين والرؤساء أن يراعوا ألا تكون التكلفة عالية حتى  ،الوقت والجهد والإعداد اللازم لها

  . زايا التي تترتب على المشاركة في اتخاذ القراراتملا ةلا تغطي على قيم

عطاء الفرصة للمرؤوسين للمشاركة في إينبغي ألا يكون  :المسافة بين الرؤساء والمرؤوسين  -ج 

يقاع المرؤوسين في أخطاء تؤثر عليهم أو على عملية اتخاذ القرارات مع الرؤساء مصيدة لإ

ى حساب سلطة لينبغي ألا تكون تلك المشاركة ع ومن ناحية أخرى ،م الوظيفي بالمنظمةقبلهمست

  . تهم داخل المنظمةنالرؤساء ومكا

لى إعلومات منها مما يتطلب العمل في بعض المنظمات عدم تسرب ال كثيرا :سرية القرارات  -د 

عطاء فرصة المشاركة في صنع واتخاذ القرارات إبغي ألا يؤدي نالخارج وفي مثل هذه الحالات ي

   1.القراراتخاذ  يات عن طريق المرؤوسين الذي ساهموا فتسرب المعلوم ىلإ

وعلى ضوء ما تقدم يمكن القول أن المشاركة في عملية اتخاذ القرار تساعد على جودة القرار، 

  .وهذه الجودة تدفع إلى قبول القرار من المشاركين، سلامة تنفيذه، وتحقيقه للهدف المخطط

  :القرارمعوقات عملية اتخاذ : المطلب الثالث

إن اتخاذ القرارات في إطار المؤسسات بدءا من تحديد المشكلة أو الهدف وجمع المعلومات 

، ليس دائما بالعملية السهلة ،فضل وانتهاء بالتنفيذ والمتابعةوالبحث عن حلول بديلة واختيار البديل الأ

بط ، منها ما هو مرتتشعبةخلال هذه المراحل عديدة وم وذلك لأن المشكلات التي تواجه صانعي القرارات

، وهذه لمحيط بكل ما فيه من فرص وعلاقات، ومنها ما هو مرتبط بالمناخ ابالتكوين الذاتي لمتخذ القرار

  : المشكلات تعيق عملية اتخاذ القرارات المناسبة وفي مقدمة هذه المعوقات ما يلي

حيث أن البيانات والمعلومات والإحصاءات تعتبر شرطا أساسيا من  :قصور البيانات والمعلومات - 

وفي  ،وفي تحليلها ،الشروط التي ينبغي توافرها لمتخذ القرارات وذلك لتحديد المشكلة أو الهدف

ياج لبيانات جديدة ، فالقائد دوما في احتوفي التنفيذ والمتابعة والتقويم ،الاختيار بين البدائل

 .ضافيةإ و 

                                                           

  .30،31نوال عبد الكريم الأشهب، مرجع سبق ذكره، ص 1
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سب يعتبر التردد من بين العوائق الأخرى التي تحول دون اتخاذ قرار في الوقت المنا :التردد - 

ي ، ويقصد هنا بالتردد ما ينتاب متخذ القرار من قلق وحيرة فوبأقصى الأرباح وأقل التكاليف

، ويعود ذلك إلى عدة أسباب كعدم القدرة على تحديد المشكلة بدقة انتقاء البديل الأفضل والمناسب

توقع النتائج الناجمة عن البدائل إلى جانب عدم قدرته على مواجهة بعض المشاكل التي  وعدم

 . ، ومستوى كفاءة العاملينالإمكانيات المالية: القرار مثل تقف عائقا في تنفيذ

 من بين المعوقات الأخرى التي قد تعرقل عملية اتخاذ القرار ضعف الثقة :ضعف الثقة المتبادلة - 

، فغياب الثقة يؤدي إلى انتشار الشك وضعف العلاقات وطغيان رؤساء والمرؤوسينوالوفاق بين ال

يقة صحيحة المصلحة الشخصية وهي من الأسباب التي لا تشجع على اتخاذ القرارات بطر 

، وإذا أصدرت فإنها تكون في إطار مشوه يسلبها الفعالية ولا يحقق وتحمل مسؤولية إصدارها

 . النتائج المرجوة منها

إن التسرع في اتخاذ القرار دون وجود دراسة وإحاطة كافية لجوانب الموضوع وعدم  :وقت القرار - 

 . يؤدي إلى اتخاذ قرار غير سليم ودون تحقيق الأهداف المنشودة ،تكوين صورة واضحة وكلية

إن القرار المتخذ يخضع للعديد من المواقف التي  :الجوانب النفسية والشخصية لمتخذ القرار - 

نب النفسي والشخصي لمتخذه وهو ما ار يرتبط بالجافالقر  ،ل دون اتخاذه بطريقة موضوعيةتحو 

أسفرت عنه العديد من الدراسات في مجال العلوم السلوكية التي تتعرض لدوافع الأفراد واتجاهاتهم 

المدير على تحمل  بالإضافة إلى ذلك عدم قدرة ،المواقف المختلفةوانفعالاتهم وميولاتهم في 

التقاليد والعادات فالمعتقدات و  ،نب التي تؤثر في القراراتلمسؤولية وعدم الإلمام بكافة الجواا

 . السائدة كلها تشكل معوقات لاتخاذ القرار

أ يمكن القول أن الكثير من القرارات إذا لم يتوفر فيها مبد :عدم المشاركة في اتخاذ القرار - 

ونخلص من ذلك أن القرارات لكي تكون  يذهافتنويصعب  ،المشاركة فإنها تأتي غير سليمة

يجب أن يسعى متخذ  ،صائبة رشيدة خالية من كل نقد أو طعن يؤدي إلى تحقيق الهدف منها

 1.القرار للتخلص من المشكلات

                                                           

  .56،55، ص2006، 1، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، طالقرارات الإدارية في الإدارة التربويةعلي عياصرة وهشام عدنان موسى حجازين،  1
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فبينما تعد المعلومات التي يحصل  :تكوين استنتاجات باستخدام مصادر لا يمكن الاعتماد عليها - 

ما بين  ، إلا أنه يجب عليه التفرقةالقرار عليها متخذ القرار بمثابة المدخلات لعملية اتخاذ

 1.المعلومات والآراء

ي ليست بالعملية وه القرارات عملية معقدة وصعبة جدا، ما يمكن أن استخلاصه أن عملية اتخاذ

، ونظرا لحساسية هذه العملية فهي تحتاج إلى عناية كبيرة حديا كبيراحيث أنها تمثل ت ،السهلة والبسيطة

 . كون القرار النهائي صائبا وصحيحاوذلك حتى ي

 :فاعلية عملية اتخاذ القرار: المطلب الرابع

تتعلق بالنواحي  ةفالجود ،وقبول عالي ةميز بجودتي تتالقرارات ال" :بأنها اعلية القراراتيقصد بف

 ،شمل معايير الدقةترار قفجودة ال .ةص بالجوانب السلوكية والإنسانيتبول فيخقوأما ال ،للقرار ةالفني

قيس درجة فاعلية تي تال ةر ذلك من المعايير الفنييوغ ةوالإجراءات القانونية والتنظيمي ةوالتكاليف والسلام

وبالتالي  تنفيذال فيالإقناع والرضا والرغبة  يعنيأخرى فإن عنصر القبول  ةومن جه ،القرار وجودته

   2".أهداف المنظمةو الرضا الوظيفي تحقيق 

ودقيقة  ةالقرار المبني على معلومات ومعطيات أصلية وواضح" :ويعرف القرار الفعال أيضا بأنه

والتحليل  ةالمعالج في ةالأدوات المستخدم تباراتعلى اع اضيشمل أتو  ،ومؤكدة وشاملة ومرتبطة بالبيئة

   3".القرارات متخذيمصادرها ل وتوصيل المعلومات من

الحكيم والواعي من  ارتيعلى الاخ يرار المبنقخاذ القرار الفعال والسليم هو التن اأويمكن القول ب

ل والأكثر ثيار البديل الأمتوذلك لاخ، القرار ذتخياتجاه الموضوع الذي من أجله  فياحة تبين عدة بدائل م

درجة : وهيعتبار عين الا في ةاليتفاعلية يجب أخذ العناصر الرار أكثر قكون اليولكي  ،جودة وقبولا

الموارد ة بالإضافة إلى كفاء ،المعلومات حول موضوع اتخاذ القرار ،وقيت اتخاذ القرارت ،المخاطرة التكلفة

   .البشرية

  

                                                           

  .37،36، ص2006، 1زيع، عمان، ط، دار حامد للنشر والتو الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور،  1
  .264، ص2006، 1، دار الفكر العربي، القاهرة، طالسلوك التنظيمي والإدارةفؤاد القاضي،  2
  .229، ص1997، دار الفرجاني للنشر، لبنان، دط، المداخل المشاكل الكفاءة: الإدارة المعاصرةمحمد علي الطويل،  3
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   :تباع الآتيإلية يجب عاذ قرارات أكثر فاتخلاو 

   ؛خمينتخدام الحدس والتجنب استالقرار و  اتخاذ يتباع الأسلوب العلمي فإضرورة  - 

كيز تر لأن  ة،من الاهتمام بمعرفة الحل الممكن للمشكل بدلا حديد المشكلة وأسبابهاتالاهتمام ب - 

  ؛يةقيقالمشكلة الح فيجعله يفكر يالفرد على الحل لا 

   ؛خراأمت وأكرا بكون القرار ميويجب أن لا  ،رار المناسبقخاذ التضرورة ا - 

لا يمكن تنفيذه وإنما  اتخاذ قرار الأنه ليس مطلوب ،القرار ذتبار إمكانية تنفيالاع يف ذضرورة الأخ - 

  1.نفيذهتوتوافر الإمكانيات اللازمة ل ،يمكن تنفيذه يعمل يخاذ قرار علمتا

  :العمل بالإرشادات التالية" أحمد فهمي جلال"ولزيادة فاعلية عملية اتخاذ القرارات يقترح 

اتخاذ القرارات بنفس ترتيب المراحل التي تم شرحها فيما سبق، ولا يجب أن يتم المرور في مراحل  - 

حيث أن عدم إتقان أي مرحلة معناه  ،الانتقال من مرحلة إلى أخرى إلا بعد إتقان المرحلة السابقة

خذ في الاعتناء الكافي من ؤ فشل القرار النهائي وبالتالي فإن جميع المراحل أساسية ويجب أن ت

  ؛المدير

يؤخذ رأي من سيشملهم القرار أو من سيقومون بتنفيذ القرار وذلك لتقيل مقاومة القرار وكذلك أن  - 

لضمان المساعدة والمساندة من المتقدمين عند تنفيذ القرار بدلا من عرقلة التنفيذ بتضخيم وتعقيد 

  ؛المشكلات التي قد تظهر ويكونون قادرين على حلها

ومات اللازمة لاتخاذ القرارات وهناك معلومات تتعلق بالماضي العمل على توفير البيانات والمعل - 

والحاضر ومعلومات تتعلق بالمستقبل، ويمكن الاعتماد على طرق التنبؤ والتقدير لتقدير صورة 

عن المستقبل، حيث أن القرار سيتخذ في فترة زمنية وسوف ينفذ في فترة زمنية أخرى وطبيعي أن 

 ؛المستقبل غير مؤكد

حيث أن  ،والبحث عن قرارات لحلها بالمشكلات الروتينية أو بالأزماتهتمام فقط لا يجب الا - 

الروتينية وكذلك الأزمات تفرض نفسها على المدير مما يجعله متحمسا لإيجاد قرارات  المشكلات

لحلها، وإذا انغمس المدير في هذا النوع من القرارات فإنه لن يكون لديه أي وقت أو مجهود أو 

للتفكير في مشكلات التطوير والتجويد في الأداء وهذه هي القرارات التي تؤدي إلى تقدم اهتمام 

   2.المنظمة ونموها واستمرارها

                                                           

  .112حسين علي معتوق، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .339،338، ص2016، د د ن، د ب ن، دط، مبادئ التنظيم وإدارة الأعمالأحمد فهمي جلال،  2
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  خلاصةال

من خلال دراسة هذا الفصل يمكن القول أن عملية اتخاذ القرارات تعد من المهام الأساسية 

ن العملية الإدارية لا تخرج عن كونها عملية للإدارة، بل هي الركيزة الأساسية في العمل الإداري، ذلك أ

اتخاذ قرارات، فهي عملية متداخلة في جميع وظائف الإدارة ومهامها، بل هي نقطة البدء لجميع 

ويعتبر القرار الرشيد والفعال الهدف الأسمى الذي تسعى . الإجراءات والتصرفات التي تتم في المنظمة

من خلاله متخذ القرار باختيار بديل من البدائل لإيجاد الحل المؤسسة للوصول إليه، وهو نشاط يقوم 

المناسب للمشاكل التي تواجه المؤسسة، وأيضا أن أساليب اتخاذ القرار تتعدد وتتنوع في سهولة اختيارها 

أو صعوبتها، كما تعد عملية اتخاذ القرار حصيلة جهد جماعي، حيث أن إشراك عدة أفراد في اتخاذ 

  .قرار أكثر دقة ويكون أصحابه أكثر التزاما في تنفيذه القرار ينتج عنه

 



 

  :الفصل الثالث

 التميز المؤسسي
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  التميز المؤسسي: الفصل الثالث

  تمهيد

يفرض مجتمع القرن الحادي والعشرين على مختلف المؤسسات ضرورة التوجه نحو تحقيق 

التميز في الأداء على المستويين الفردي والمؤسسي، كما أن الدخول إلى عالم التميز أضحى خطوة مهمة 

الأمر ببيئة شديدة المنافسة، ولقد تزايد  جدا في حياة الفرد والمؤسسة على حد سواء خاصة إذا تعلق

اهتمام المؤسسات في الوقت الحاضر بمدى فعالية المؤسسة في تأدية وظائفها وتحقيق الأهداف التي 

أنشأت من أجلها، ويعتبر التميز المؤسسي مطلبا رئيسيا في توجه المؤسسات نحو تحقيق أهدافها 

ة للتميز من خلال تطوير قدرتها على استغلال واستثمار كافة التنموية، وذلك بالاعتماد على معايير عالمي

  .مواردها بالطريقة الأفضل

والوفاء بمتطلبات تحقيق التميز هو السبيل الوحيد من أجل إبقاء المنظمات ومواكبتها للتغيرات 

ة ومواجهة التحديات من خلال الحيازة على مبادئ التفوق والتطور والتخلص من الممارسات التقليدي

للإدارة والأداء المتواضع المنغلق على نفسه، لذا على المؤسسات مراجعة أساليبها وأنظمتها والاستجابة 

  .لمتطلبات التغيير المتوقعة والتخطيط للمستقبل من أجل تطوير أدائها والسعي نحو الإتقان والجودة

  مفاهيم عامة حول التميز المؤسسي: المبحث الأول

  :التميز المؤسسي مفهوم: المطلب الأول

واختلفت توجهات  ي،لت عديد من الدراسات والبحوث بوضع مفهوم محدد للتميز المؤسسنشغا

فعلى سبيل المثال حددت مدرسة الإدارة  ،هذا المفهوم اولنت يالإدارة ف يالباحثين والمدارس الفكرية ف

ية على الحاجات نسانات الإقمدرسة العلا تما ركز نبي ،يز المؤسسيممفهوم الكفاءة كأساس للت ةالعلمي

مجال الإدارة ربطت التميز المؤسسي بعدة  ية فثأما النظريات والمداخل الحدي ،الاجتماعية للعاملين

ية ئتركز على تحقيق أهداف المؤسسة الكلية في ظل التغييرات البي يمصطلحات مثل الفاعلية الت

الواقع يعكس هذا  يوف مية،والثقافة التنظي ،لمناخاو  ،وجودة الحياة ،ي وفرق العملعوالعمل الجما، المتعددة

المعاصرة تركز جهودها لتحديد مفاهيم التميز  ةالتعدد أهمية المفهوم التي جعلت المداخل الإداري

  : يميز المؤسستض لبعض تعريفات العر  يوفيما يل ي،سسؤ الم
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المستفيدين من اجات يتحقيق احت ىيعبر عن مدى قدرة المؤسسة عل" :يالتميز المؤسس

 ."منتجورضاه التام عن ال) المجتمع(ية سالمؤس

تقدمها المؤسسة ي الخدمات الت يمدى تحقق أهداف البرامج والأنشطة ف يعنيآخر فإنه  ىوبمعن

  . مؤسسةالد و فيد الأول من وجتصفه المسو بما يحقق رضا للمجتمع ب

سسة وتشغيلها في تكامل ؤ ر المعلى توفيق وتنسيق عناصة القدر " :إلى يويشير التميز المؤسس

ع فالمخرجات الذي يحقق رغبات ومنا ىوالوصول بذلك إلى مستو  ،ترابط لتحقيق أعلى معدلات الفاعليةو 

  . "وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين بالمؤسسة

لمؤسسات من خلالها إلى استغلال الفرص المتاحة لها التي اية تسعى لعم يوالتميز المؤسس

إلى جودة عالية في المنتجات  يالتميز المؤسس يحيث يؤد ،الأداء ىخطيط والحرص علتيسبقها ال

يل من تكلفة الوقاية من الأخطاء لوالتق ،وانخفاض في تكلفة الأداء ،نتاجيةوزيادة معدلات الإ ،والخدمات

  .ار وإعادة الأعمالهدوالإ ،والعيوب

تقان من تحقيق الدقة والإ يالتميز يعنأن : أولها ،بنبعدة جوا يويرتبط مفهوم التميز المؤسس

يكمن في : وثانيها .خلال التحسين المستمر بهدف تكوين فلسفة عن العمل والناس والعلاقات الإنسانية

أن الجودة تعني القدرة على  :هاثوثال .ظروف محددة يتحقق فقط فيع من أداء الفرد و ميز كنتالنظر إلى ال

هو  زأن التمي :ورابعها. يهم ونموهم الفردفوإضافة قيم جديدة إلى معار  ،ميتهم باستمرارتنو  دتغيير الأفرا

أو خدمة مطلوب تقديمها  اناسب منتجيما  يءأن التميز ش :وخامسها. القدرة على تقدير الجانب المادي

 .وخاصة عندما يتحدد هذا الغرض أو المنتج ،تحقيقها أو

ولا يتحقق أحدهما  ،ثةين في الإدارة الحدورين متكامليصميز إلى بعدين رئيسيين محتويشير ال

رار وتيسير السبل للتعلم مالمتراكم والمتجدد باست يمار الرصيد المعرفتثدون الآخر ويعتمدان على اس

  : ماوهعرفة على أرض الواقع ملك التم تفعيل تالتنظيمي حتى ي

ى إنجاز نتائج غير نبمع ،أن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التميز: البعد الأول �

  . ق بها على نفسها بمنطق التعلمفو بل وتت، فسهاناتتفوق بها على كل من ي مسبوقة
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مال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات يجب عأن كل ما يصدر عن الإدارة من أ: البعد الثاني �

يهيئ الفرص و لانحراف الا للخطأ أو اجة الكاملة التي لا تترك مقأن يتسم بالتميز أي الجودة الفائ

  . ةتاما من أول مر و لأعمال الصحيحة تنفيذا صحيحا ايتحقق تنفيذ  يية كيقالحق

الممارسة الباهرة في إدارة المؤسسة وتحقيق " :ويعرف النموذج الأوروبي التميز المؤسسي بأنه

 ردوالإدارة الفعالة للمواياجات العملاء تية احتلبظل  يف ي،والمؤسس يالنتائج الجيدة على المستوى الفرد

  . "البشرية

سسات ومنافستها وجودتها ؤ وم له دلالته حيث يدل على زيادة فعاليات المهكمف يلتميز المؤسساو 

لمتميزة هي المؤسسة فالمؤسسة ا ح،يعبر عن تميز المؤسسة بالنجا دوق ،على مستوى جميع ممارساتها

  . ع ككلموالبحثية والخدمية للمجتها التنظيمية والتدريسية تنشطأفي  الأكثر نجاحا

ها تطوير رؤية جماعية ذات معنى لالمعرفة التي يتم من خلا" :بأنه يويعرف التميز المؤسس

يدين منها والاستجابة لها تفتمامها الدقيق بمصالح المسهومن خلال ا ،سة وسياقهاسارد المؤ و بالنظر إلى م

بل وعلى  ،ومن خلال رعاية التجريب ودعمه ،هابطريقة أصيلة دون المساومة على حريتها واستقلال

راد العاملين أشد ففسها بطريقة تجعل الأنومن خلال العمل على ما تعلمته عن  ،التشجيع على التعلم

  . "بالمساهمين وببعضهم البعض اارتباط

ي الأداء والخدمات فرد والتفوق الإيجابي لتفعملية تحقيق ا" :أيضا يويقصد بالتميز المؤسس

لى مفاهيم إدارية عوالفعال المبني  ءالكف ءالمقدمة وهو يعتبر مرحلة متقدمة من الإجادة في العمل والأدا

ارة بالمعلومات دوالإ ،ةالوالقيادة الفع ،وخدمة المتعاملين ،رائدة تتضمن التركيز على الأداء والنتائج

 ،ظيمينوالإبداع الت ي،والابتكار الإدار  ،حسين المستمرتوال ،وإشراك العاملين ت،وتطوير العمليا ،والحقائق

خطيط تيعنى محاولة المؤسسات استغلال الفرص وال يوبذلك فإن التميز المؤسس ،اء شراكات ناجحةبنو 

 ،وكفاية الموارد البشرية والمادية ،وإيجاد رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف ،الإستراتيجي الفعال والالتزام

  . "رص على الأداءحوال

ق مستويات غير يتحقو حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي " :عن يالتميز المؤسسويعبر 

ائج تبما ينتج عنه ن ،للعمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المؤسسة ذعادية من الأداء والتنفي

حة في لوكافة أصحاب المص تفيدينويرضى عنها المس ،فوق على ما يحققه المنافسونتوإنجازات ت
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التفاعل بين الإنسان  ءمن خلال المحافظة على الموارد التنظيمية في ضو  ققاويكون التميز متح، لمؤسسةا

   1."والبيئة

حين ينظر  يفف ،وسبل تحقيقه يميز المؤسستات النظر حول الهمما سبق يتضح اختلاف وج

 ،وى المؤسسةستنظر إليه في العمل على ميخر الآفإن البعض  ،رد داخل المؤسسةفإليه على مستوى ال

على أن التميز  امجمله يف اتفقتغير أن جميع هذه التعريفات قد  ،أي التميز المتعلق بالمؤسسة ككل

على  سواءالإنجاز  تمستويا ىأعل يقوتحق ي،سسؤ المستمر في الأداء الم قالتفو  يعني يالمؤسس

  .ردي أو الجماعي أو المؤسسيفوى التالمس

  :تفسير التميز المؤسسي: المطلب الثاني

على الرغم من تعدد الأدبيات التي تناولت مفهوم التميز إلا أنها تدور حول ثلاثة محاور رئيسة 

  : في تفسيرها لمفهوم التميز المؤسسي وذلك على النحو التالي

  : تفسير التميز بناء على ممارسات المنظمة .1

أن مفهوم التميز يشير إلى المهارة في إدارة المنظمة " EFQM"أوضحت المنظمة الأوربية 

 ،التركيز على النتائج: ناء على مجموعة من الممارسات الأساسية التي تشتمل علىبوتحقيق النتائج 

 ،بداعوالتحسين المستمر والإ ،وإشراك الأفراد ،وإدارة العمليات ،والقيادة وثبات الهدف ،والاهتمام بالعملاء

وتحقيق المنافع لأصحاب المصلحة  ،ولية الاجتماعية المشتركةؤ تبادلة بين الشراكات والمسوالمنفعة الم

فالتميز يعبر عن استغلال المنظمة للفرص المتاحة في إطار . بشكل متوازن للأفراد والمجتمع بأسره

 مصادروالالتزام لإدراك رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف وكفاية ال ،التخطيط الاستراتيجي الفعال

  .والحرص على الأداء

 ،المنظمة المتميّزة هي التي تركز ممارستها على الفرص بدلا من التركيز على المشكلاتو 

فها التنافسي ومرونة قة المنظمة ومو يحسين فاعلتي لتويم الذاتقتتضمن ال ةممارسة علمية نوعيفالتميز 

لعمل معا من خلال فهم كل النشاطات على سام المنظمة لقكل أ يوإشراك المستخدمين كافة ف ،هايالعمل ف

  .زينحو حقيق التم ةحسين العمليتو  ،إزالة الخطأ
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   :تفسير التميز على أساس تفوق المنظمة على مثيلاتها .2

في ضوء تفاعلها مع عناصر  ،ئج أعمال المنظمةتاكاملة لنتيشير هذا المفهوم إلى منظومة م

فوق الإيجابي على غيرها من المنظمات في الوصول تتقودها إلى التفرد وال يالت ،ة والخارجيةيبيئتها الداخل

مجال العمل  يلة فثوهو حالة من تفرد وتفوق المنظمة على أداء غيرها من المؤسسات المما، إلى أهدافها

مثل يميز تال، فشأنها بالنسبة للمؤسسات الأخرى يعلتوظهوره بالصورة التي تميز المؤسسة وتبرزها و 

فرد الناجح والكفء تعكس الأداء المتي تحة والإجرائية لمنظمة معينة والية من المعرفة الصر قدر برة المالخ

  .ة متميزةيقة مهمة بطر يالموجه لأداء أ

رتباط مع والا ،ها بتقديم أفضل الخدماتتمرار على مثيلاستبا ةتفوق المنظم ويقصد به أيضا

ز هو الكد في سبيل بلوغ يويشير البعض إلى أن التم ،الدعم والتفاعل تاقن معها بعلايزبائنها والمتعامل

وفي  ،مام العمل على أكمل وجه أيا كانت نوعية هذا العملتبلغه المنظمة من أداء وإ تأرفع ما يمكن أن 

  . تعلى غيرها من المنظما ةلها الأفضلي ققمما يح ،مستوى من المستويات يأ

   :اء يفوق توقعات العملاءتفسير التميز من خلال تحقيق أد .3

وقعات العملاء عن تحديد تحصلة الجهود التي تبذلها منظمة الخدمة لم يشير هذا المفهوم إلى

وقعات وتجعل تفوق تلك الت ةقديم خدمتطوير أداء هذه الخدمات لتها من أجل تحسين و يؤدتالتي  ةالخدم

  .نموذجا يحتذى به ةالمنظم

إضافية تتجاوز توقعات العميل فتكون المنظمة دائما البديل الوحيد ر عن تقديم لمسة بفالتميز يع

كما . ز للمنظمةيق النجاح والتمقبما يح ،بينقكما تكون الاختيار الأفضل لعملاء مرت ،للعملاء الحاليين

الوضوح في التعرف على العملاء وتفهم مطالبهم واحتياجاتهم واهتمام عناصر المنظمة  ه يمثل أيضاأن

ع ويحقق قعة من خلال أداء يفوق التو قبلية غير المتو قاجات والمتطلبات المستيلبية تلك الاحتكافة بت

   1.وازن للأفراد والمجتمع بأسرهتالمنافع لأصحاب المصلحة بشكل م

وبناء عليه يمكن  ،أن مفهوم التميز يتضمن كل تلك المحاور الثلاثة ومما سبق يمكن القول

لتميز وهو العلو والتفرد والتفوق في أداء المنظمة على غيرها من التوصل لتعريف شامل لمفهوم ا

                                                           

، 2018، مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر، دط، نماذج دولية وعربية ومحلية: فلسفة إدارة التميز المؤسسي في التعليممها أحمد القرزعي،  1
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المنظمات عبر تقديم أفضل الممارسات في أداء مهامها وعملياتها لتخطي التوقعات المستقبلية لعملائها 

من خلال وضع السياسات والاستراتيجيات التي تركز على الأفراد العاملين والمتعاملين وكل أصحاب 

 . جتمع بأسره بشكل متوازنالمصلحة والم

  :أهمية التميز المؤسسي: المطلب الثالث

بل أصبح ضرورة تفرضها الكثير من  ،لم يعد التميز أحد الخيارات المطروحة أمام المنظمات

: ويحقق أهدافه مثل ،لذا بات من الأهمية تحديد ما يدعم التميز المؤسسي ،1الظروف والعوامل الخارجية

بالإضافة إلى تمكين القوى  ،حفظ المكانة التنظيمية، ومواكبة التغيير السريع ،معدلات المنافسة المتنامية

والقدرة على توظيف التكنولوجيا في المعلومات  ،وتعزيز الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي ،البشرية

  :التميز المؤسسي في المنظمات وفق ما يليويمكن بيان أهمية تطبيق ممارسات  ،والإبداعات

  ؛للتعرف على العقبات التي تواجههاالمنظمات بحاجة إلى وسائل وطرق  - 

حتى تتمكن من اتخاذ القرارات المهمة بخصوص  ،المنظمات بحاجة إلى وسيلة لجمع المعلومات - 

  ؛الأداء لدى الموظفينز في يثار والمبادرة والتميوتوفر روح الإ ،الترقية: لثم ،الموارد البشرية

حتى  ،سواء المديرين أو الموظفين ،كوادرها البشرية بصفة مستمرة المنظمة بحاجة إلى تطوير - 

  ؛ارنة بالمنظمات المنافسةقا في الأداء ميز ر تمثيتمكنوا من المساعدة في جعل المنظمة أك

والتمعن في  ،أم جماعة سواء أكان فردا ،المنظمة بحاجة إلى توفر المهارات اللازمة لصانع القرار - 

  2.المنظمات يز فيق الإبداع والتمتحقي يته فيوأهم ،وم بهيق ية الدور الذيحساس

درات قا لرفع مستويات الأداء من خلال تطوير مهارات و يز المؤسسي ضرور يد أصبح التمقو 

 ،نظيم فعالتطلب وجود تهم يتهم وقدراتطوير مهاراتإذ أن  ،المنظمة يدارية فئة الإيوأعضاء اله ،العاملين

بحيث يشعر كل فرد من الأفراد العاملين بأن المنظمة  ة،ة والمنافسر كار والمبادتتسوده روح الفريق والاب

  3.ز المنظمات ونجاحهاية والجهد من أجل تمقوأن هذا الشعور هو الدافع لبذل الطا ،ملك له

                                                           

، 2012، 2، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، طوالعشرينمبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الواحد زكريا الدوري وآخرون،  1
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 ،ة من الأداءيويات عالتحقق مسي يظيمفوق التنتة حالة من الإبداع الإداري واليالنها يز فيفالتم

حققه المنظمات تفوق على ما تتائج وإنجازات تج عنه نتبما ين ة،المنظم يف تات والخدماليللعم تنفيذوال

  1.ويرضى عنها العملاء وأصحاب المصلحة كافة في المنظمة ،الأخرى

 ةقدر الولديها  ة،وممكن ةوة عمل قويقتكوين  يالمنظمات يسهم ف يز فميإن تطبيق ممارسات الت

رغبات  ةلبيت يميز هتلل ةالجوهري ةفالقيم يوالخارج يفيد الداخلتوقعات المستفوق تاج خدمات تإن ىعل

  . والتركيز على صانع الخدمة ومقدمها ،والتعرف عليها ،المستفيد الداخلي والخارجي

وذلك بإطلاق طاقات  ،لديه نحو تحقيق هدف المنظمة أو المؤسسة ياستحداث الوعأيضا و 

وتوفير القيادة الماهرة  ،وعدم ربطه بالسياسات والإجراءات المقيدة غير المرنة ،بداع والابتكار لديهالإ

ايرة ممارساتها بما يتفق مع المعايير سفالمنظمة المتميزة قادرة على م ،لتوجيهه وتحفيزه والاتصال معه

يوفر الثقة والأمان والشعور بالرضا  ،ثقافي محفز وهي بحاجة إلى محيط ،المتعارف عليها وتحسينها

   2.الوظيفي والانتماء والولاء الحقيقي للمنظمة

ويمكن القول أن للتميز المؤسسي دور بالغ الأهمية في تحقيق استمرارية ونجاح المنظمات، 

   .وتحقيق فوائد عالية للمستفيدين وأصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين

  :أهداف التميز المؤسسي :المطلب الرابع

  : للمنظمات فيمكن عرضها وفق ما يلي سسييحققها التميز المؤ  التيبالنسبة للأهداف 

   ؛هادئونشر تطبيقات إدارة التميز ومبا ،تحسين الأداء التنظيمي من خلال رفع مستويات الخدمة - 

   ؛تشجيع المنافسة والتعاون الإيجابي ودعمهما - 

 ،والوفاء بمتطلبات عملاء المنظمة من جهة ،الأفراد بالمنظمةرفع مستوى الأداء لدى جميع  - 

   ؛والمجتمع من جهة أخرى

   ؛دعم الاستقلالية والحرية الفردية والتنظيمية - 

   ؛فهم علاقات التداخل والتأثير المتبادل داخل وخارج المؤسسة - 

   ؛وزيادة القدرة على تحقيق التميز ،تعظيم قدرة وكفاءة قوة العمل - 
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  1.جئزن بين الأنشطة والنتاتحقيق التوا - 

  : إلىأيضا ويهدف تحقيق التميز المؤسسي في المنظمات 

   ؛توفير وسائل وطرق للتعرف على العقبات التي تواجه المنظمات حال ظهورها - 

   ؛توفير وسيلة لجمع المعلومات حتى تتمكن من اتخاذ القرارات المهمة - 

 يحتى يتمكنوا من المساعدة ف ،المديرين أو الموظفيند العاملين بصفة مستمرة سواء اتطوير الأفر  - 

  ؛الأداء قياسا مع المنظمات المنافسة يجعل المنظمة أكثر تميزا ف

والتمعن في حساسية الدور الذي  ،توفر المهارات اللازمة لصانع القرار سواء أكان فردا أم جماعة - 

  2؛وأهميته في تحقيق الإبداع والتميز في المنظمة ،يقوم به

مية المعارف والمهارات لدى جميع المستويات الإدارية في المؤسسة، وزيادة الفعالية التنظيمية تن - 

  3.من خلال توفير القدرة على العمل الجماعي، وتحقيق فعالية الاتصال

ضح مما سبق أن تحقيق أهداف التميز يجنب المنظمات الكثير من المشكلات التي تقلل من توي

كما أن تحقيق أهداف تطبيق  ،نافسة وتحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصلحةقدراتها على مواجهة الم

وهو ما يستمد  ،ليكون موضع التقدير العام ،معايير التميز المؤسسي يدعم ثقافة الإنجاز الذاتي للمنظمة

ا وواضحا للغايات والأهداف المرجوة للتعرف على ويتطلب تحديدا دقيق ،من القيم التي تؤمن بها المنظمات

  . حجم الإنجاز وتقويم النتائج

  أساسيات حول التميز المؤسسي: المبحث الثاني

  أنواع التميز المؤسسي: المطلب الأول

  : التميز القيادي .1

 لهموتشجيعها  الأفرادمية قدرات نوذلك من خلال ت عليا لها تأثير مباشر على التميز،القيادة ال

والقدرة على  ،العمل الفعالة وعلاقةوذلك من خلال تميزها بالمهارة القيادية  بالتوجه نحو الإبداع والتميز،

المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار  بتشجيعوكذلك اهتمامها  ،التفكير المستجد الذي يبتعد عن التقليد

                                                           

  .114، ص2012، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، طالتميز التنظيميأسامة خيري،  1
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ودعم الاتصالات المباشرة بينها وبين  ،المفتوحالباب  إستراتيجيةكما أن القيادة العليا إذا تبنت  ،جديدة

تها والوصول إلى والقدرة على مناقش ،المتعلقة بفاعلية المنظمة المعلوماتن ذلك يتيح تبادل ، فإالأفراد

قوم بها القادة يوهناك مجموعة من النشاطات التي يجب أن  ،جديدة لمشاكلها حلول اقتراحات وابتكار

لومات انسياب المعفنظام اللامركزية في العمل داخل المنظمة يسهل  ،منظمةور التميز في الظهلتشجيع 

بتكارية ن القدرة الاإلك فذك ،والأفكار الابتكارية بين العاملين والقيادة العليا مباشرة دون حواجز بيروقراطية

  . لدى الأفراد تتأثر بنمط القيادة الديمقراطية

فهو يعي الأخطاء  ،ر من المشكلات في الموقف الواحدرؤية كثي يستطيعإن القائد المتميز الذي 

ويحس بالمشكلات ولا شك أن الأشخاص الذين تزداد حساسيتهم لإدراك أوجه  والقصور،ونواحي النقص 

قاموا بذلك  م لخوض غمار البحث والتأليف فيها، إذاتزداد فرصته ،والمشكلات في المواقف كافة القصور

 . نحو التميزن الاحتمال سيزداد أمامهم إف

املين العمات كونها تمثل حلقة الوصل بين ظدارة العليا وبشكل كبير ومؤثر في المنتنفرد الإ

مات مقابل ظالمن فييجابية ز القوى الإيحفتإضافة إلى قدرتها على  ،وخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية

شارة إلى أن القيادة تتساوى مع المفهوم التقليدي للسلطة وتجدر الإ ،مكانتقليص القوى السلبية قدر الإ

متلاك بعض القدرات والسمات ادام و خستاب الآخرينكونها تتمحور حول القدرة على إحداث التأثير على 

هداف مجموعة من الاستراتجيات والسلوكيات التي يتبناها القادة العاملون من أجل تحقيق الأ لفهم

  1.يةبكفاءة وفعالالموضوعة 

  : التميز بتقديم الخدمة .2

وعندما يتم الحصول على  للسلع والخدماتات المتعاملين كافة يعدون بمثابة مستهلكين ئإن ف

جؤون إلى المنافسين هؤلاء المتعاملين يل فإنهم جات فئات المتعاملين أو تزيد من توقعاتسلعة لا تلبي حا

ى هذه النتائج يعد مؤشرا على أن شيئا ما يتم خطأ في جوء إلللا للتعامل معهم، وفي ظل إدارة التميز فإن

تصحيح ، أدت إلى إنتاج هذه الخدمة وهذه الأعراض تفضي إلى خطة عمل التيأسلوب تقديم الخدمة 

التحرك  بالإمكانأو نواحي القصور ولاشك أن استخدام المدخل الهيكلي لحل المشاكل يجعل  الأخطاءهذه 

                                                           

، 1، مكتبة جزيرة الورد، مصر، طدعم المنظمات للبقاء والاستمرار عن طريق التميز الإداريدور إدارة الموارد البشرية في شريف محمد يونس،  1
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مل على تطوير آلية تقديم تعوحدد أن هناك مجموعة من القواعد التي  المستمر نحو التحسين المستمر

  : الخدمة للعملاء ومنها

وضع العميل بالدرجة الأولى وتشمل الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة لتقابل توقعات العميل كما  - 

  ؛تشمل محاولة فهم رغبات العملاء ومحاولة تقديمها على الوجه الأمثل

   ؛مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة للعملاءالعمل على تعزيز  - 

التواصل مع العملاء من خلال الاستماع إليهم، والتعرف على احتياجاتهم وآليات التحسين في  - 

   ؛تقديم الخدمات المستقبلية

ملاء عدم إلقاء اللوم على الموظفين أمام العملاء بل القيام بتحليل الموقف والاعتذار وتعويض الع - 

 . بصورة لائقة وهادئة

  : التميز البشري .3

والإدارة هي عملية تحقيق الأهداف  ،يها هي تجمعات بشرية هادفةنلمنظمة في أبسط معاا

تعمل التي  موارد البشرية كل العمالة الدائمة ، ويقصد بلفظ التنظيمية بدرجة عالية من الكفاءة والفعاليةال

حدات التنظيمية في ورؤساء الو مالة يشير إلى القيادات التنظيمية ى آخر فإن لفظ العنوبمع ،في المنظمة

  . بشريالهي العنصر  لأي منظمة الأساسيةكل المستويات التنظيمية ومن هذا المنطلق فإن البنية 

ية لممارسين في مجال الإدارة هو البحث عن كيفر العصور كان الاهتمام الرئيس لوعلى م

فهو  ،ية والنهايةافالإنسان هو نقطة البد ،في تحقيق رفاهية الإنسان البشرية واردالاستفادة من الم تعظيم

العنصر البشري هو ولذلك فإنه من المنطقي أن يكون  ،وهو غايتها في النهايةللمنظمة المكون الأساسي 

   :منها أسبابتميز الأداء التنظيمي وترجع أهمية العنصر البشري إلى عدة لالمحاور الأساسية  أحد

 ،في المنظمة التعلمول عن التجديد والابتكار وهو وسيط ؤ ن الإنسان هو متخذ القرار وهو المسأ

إلا أن العنصر  ،التنظيمية القراراتتخاذ انه برغم الأساليب الكمية الحديثة في مجال عملية أفما من شك 

ن نتخيل أن مجرد فمن الصعب أ ،راراتقال اتخاذالبشري هو بكل المقاييس العنصر الحاكم في عملية 

يعني بالضرورة الاستغناء عن الفكر البشري في  اتخاذ القرارامتلاك المنظمة للوسائل المساعدة على 

  .إتمام عملية اتخاذ القرارات
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ئص فرد بسمات وخصاتضح أن العامل البشري هو من أهم عناصر العملية الإنتاجية كونه متاو 

وبعبارة  ،معه والتعاملنشاء وحدة تنظيمية متخصصة لإدارته وكان لابد من إ ،تميزه عن الوارد المادية

العديد من الممارسات  ويوجد ،أكثر إيضاحا إدارة تحسن استثمار رأس المال البشري المتواجد لديها

لى هدفها إمات من الوصول ظالمن لتمكيندارية التي حاول العلماء تحديدها والوصول إليها ساليب الإوالأ

فكار مع كضرورة تشجيع العمال على طرح الأ المؤسسي من خلال مواردها البشريةميز في تحقيق الت

تشجيع التنافس الشريف بين العاملين  ، وكذا تشجيع النقاش الحر،الاستماع إليها واحترامها علىالحرص 

  .بسهولةبتبادل وانسياب المعلومات  فعالة تسمحوالاهتمام بإيجاد قنوات اتصال 

  : تميز الموارد والشراكات .4

المتميزة هي التي تقوم بالتخطيط وإدارة الشراكات الخارجية والموارد الداخلية لدعم  المنظمات

  : وإدارة الموارد والشراكات تكون من خلال ،وضمان فعالية إدارة العمليات الأداء الإستراتيجي

ر على أنه ينبغي للمنظمة على تدعيم الأولى تكون من خلال إدارة المواد المالية يؤكد هذا المحو  - 

ومراجعة وتحسين السياسة الإستراتجية، وكذلك مراجعة وتحسين العمليات الإدارية، الاهتمام 

ببرامج ترشيد النفقات وتحديد احتياجات المؤسسة من الموارد المالية وتفعيل دور التقارير المالية 

   ؛والاستفادة منها

ارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات التي تعبر عن كيفية الانتقاء أما الثانية فتكون من خلال إد - 

والاختيار والتجميع لمصادر المعلومات وحفظها في وسط ملائم وحديث ومتطور وأخيرا بصفة 

دائمة كبناء نظام الكتروني لجمع وتصنيف واسترجاع المعلومات، تدريب العاملين على كيفية 

  .التعامل مع المعارف المختلفة

  : يز العملياتتم .5

على تحديد العمليات  المعينةلقد اقترح الموقع الرسمي للمؤسسة الأوروبية للجودة بعض الوسائل 

   :مة وهيظساسية لتحقيق أهداف المنالأ

  ؛مناقشة العمليات والأنشطة مع الموظفين - 

بخدمات إجراء مقابلات مع الأشخاص المتأثرين والمؤثرين في العمليات الإدارية أو الاستشارة  - 

   ؛مستشار خارجي
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  ؛ولتحقيق التميز في إدارة المنظمة لعملياتها نحتاج إلى تصميم وإدارة العمليات بطريقة نظامية - 

دارة وتنمية العلاقات الجيدة مع العملاء، الحفاظ على سياسة الحوار المبنية على إالحرص على  - 

 1.الثقة والشفافية مع جميع المتعاملين مع المنظمة

سبق يتضح أن التميز المؤسسي لا يتحقق بالاعتماد على أمر واحد بل هناك  من خلال ما

العديد من الأنواع التي تتمثل في التميز القيادي، بالخدمة، التميز البشري، التميز بالموارد والشراكات 

  .والتميز بالعمليات

 :مراحل التميز المؤسسي: المطلب الثاني

  :صناعة التميز المؤسسي كما يليإلى خمس مراحل في " محمود سعد"ر يشي

وهي المرحلة التي يتم فيها تشكيل فريق داخل المؤسسة لقيادة جودة الأداء  :المرحلة الأولى

وتطوير الأداء المؤسسي بها، وعلى هذا الفريق أن يقوم بعمليات التوعية اللازمة لأهمية تحقيق التميز 

وعليه  والجودة في الأداء وعليه أن يبني ثقافة داعمة للتطوير المؤسسي بدعم من الإدارة العليا للمؤسسة،

كذلك أن يضع التصورات والخطط الشاملة لتحقيق تطوير الأداء المؤسسي بما يلبي تطلعات منتسبيها 

 . والمجتمع بصورة عامة

وهي مرحلة التقييم الذاتي للمؤسسة، ولا شك أن هذه الخطوة وهذه المرحلة تعد  :المرحلة الثانية

ودة داخل المؤسسات، فمن خلال عملية التقييم الأهم والأخطر نحو تحقيق التميز وجودة الأداء المنش

الذاتي تتمكن المؤسسة من التعرف على مواطن القوة ومواطن الضعف في مختلف مجالات العمل بها، 

وتكمن قوة التقييم الذاتي أيضا في أنه يمكن كل مؤسسة من التعرف على وضعها الحالي وإمكاناتها 

تطلباتها نحو تحقيق التميز والجودة المنشودة في الأداء، استنادا وقدراتها المختلفة، وكذلك احتياجاتها وم

إلى مرجعية معايير ضمان الجودة، ففي هذه المرحلة يتم تحديد نقاط القوة في الأداء والتي تحتاج إلى 

تعزيز ودعم لضمان استمراريتها، ونقاط الضعف والخلل والتي تحتاج إلى تطوير وتحسين بهدف التغلب 

 . يلها لنقاط قوة هي الأخرىعليها وتحو 

                                                           

، دار خالد اللحياني، إدارة التميز والإبداع الإداريلينا جمال، : نقلا عن. 65-61رانية رفيدة بن سعيد وفضيلة شيهب، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

  .59-56، ص ص2017، 1الأردن، ط
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ومن الضروري أن يتم التقييم الذاتي للمؤسسة بصورة واقعية ومنطقية على أرض الواقع بدون 

مجاملات أو تزييف للحقائق وما شابه ذلك، ولكي يتم ذلك بالصورة المطلوبة يجب أن يتحلى فريق العمل 

  . نزاهة والإلمام بماهية التقويم وأهدافهفي المؤسسة والذي سيقوم بمهام التقييم بروح الأمانة وال

وهي مرحلة تحديد أولويات التطوير المؤسسي، وتأتي هذه المرحلة بعد مرحلة  :المرحلة الثالثة

التقييم الذاتي، والتي تم فيها معرفة جوانب القوة في الأداء المؤسسي والجوانب التي تحتاج إلى تطوير 

فجوات الأداء الأشد تأثيرا سلبيا في إنتاجية المؤسسة وتحقيق وتحسين، وفي هذه المرحلة يتم تحديد 

أهدافها وفق رؤيتها ورسالتها، ومناقشة أسباب تلك الفجوات، واتخاذ القرارات المناسبة بأولويات التطوير، 

أي تحديد نقطة البداية في التطوير والتحسين وتحديد الخطوات التالية لها وفقا للأهمية والاحتياج 

 . ة العامةوالمصلح

هي مرحلة تصميم وإعداد الخطة الإجرائية لتطوير الأداء المؤسسي، وهنا يتم  :المرحلة الرابعة

تشكيل فريق العمل القادر على بناء مثل تلك الخطة وتحديد الجدول الزمني اللازم لإدارة هذه الخطة 

لمتوقع بلوغه بنهاية تحقيق وتنفيذ وتنفيذها، وتحديد الأهداف العامة للتطوير المؤسسي، ومستويات الأداء ا

الخطة على أرض الواقع وكذلك تحديد إستراتجيات العمل وتوزيع الأدوار والمسؤوليات وتحديد مؤشرات 

  . النجاح في تحقيق أهداف الخطة والوقت اللازم للتنفيذ والمتابعة

لإجرائية لتطوير وهي مرحلة متابعة وتقويم الأداء المرتبط بتنفيذ الخطة ا :المرحلة الخامسة

الأداء المؤسسي، وهنا يتم تشكيل فريق متابعة وتقييم الأداء وتوعيته بأساليب متابعة وتقييم الأداء وفقا 

للأنشطة الموجودة بالخطة، وكذلك الاتفاق على آليات وأدوات المتابعة اللازمة، والاتفاق حول نوعية 

من توافرها على أرض الواقع وكيفية تحليلها وتقييمها  الأداء والشواهد والأدلة المطلوب متابعتها والتأكد

لاتخاذ القرارات المناسبة بشأنها وذلك لضمان استمرارية تطوير الأداء بهدف الوصول لأعلى مستوى 

   1.ممكن من مؤشرات معايير ضمان الجودة في الأداء المؤسسي

  

  

                                                           

 21: ، تاريخ الزيارةhttps://www.aljazeera.net/blogs/2017/6/24/المؤسسي-التميز-، صناعةصناعة التميز المؤسسيمحمود سعد،  1

  . 16:47على الساعة  2022فيفري 
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  :خصائص التميز المؤسسي: المطلب الثالث

مستوى الأداء على كافة أطراف  يإلى حدوث تحسن ملموس ف يتحقيق التميز المؤسس ييؤد

  : يما يل يوتتضمن خصائص التميز المؤسس ،مجتمع المؤسسة

   ؛وضوح وتحديد الرؤية والرسالة والأهداف العامة للمؤسسة - 

   ؛بالمؤسسة تالوحدا عوضوح وتحديد رسالة وأهداف جمي - 

  ؛لى أسس علميةعتوافر خطة إستراتيجية للمؤسسات وخطط سنوية للوحدات مبينة  - 

  ؛وجود هيكلة واضحة ومحددة وشاملة ومتكاملة وعلمية ومستقرة للمؤسسة - 

   ؛لكل دائرة ولكل موظف يفيف وظصيافر تو و ت - 

 ،أكاديمية ،إنتاجية ،خدمية(دة لجميع مجالات العمل في المؤسسات دوضع معايير جودة مح - 

   ؛)مالية، إدارية

   ؛ير التميزيضوح وتحديد الإجراءات العملية اللازمة لتحقيق معاو  - 

   ؛سساتؤ ميز في المتر الييطبيق معاتوفر نوعية وتدريب شامل وملائم لت - 

   ؛وضوح وتحديد الأدوار في النظام الإداري للمؤسسات - 

  ؛ام ومشاركة العاملينتز اع ملحوظ لدافعية وانتماء والتفار  - 

   ؛وى أداء مرتفع لجميع الإداريين والمشرفين والعاملين في المؤسساتوجود مست - 

  ؛ع العاملين في المؤسساتمين جبيمن التفاهم والتعاون والعلاقات الإنسانية السليمة  وتوافر ج - 

    ؛قالفري حفي المؤسسات والعمل برو  لينن والعاميابط وتكامل عال بين الإداريين والمشرفتر  - 

   ؛مرضي للمؤسسات محليا وعالمياوجود احترام وتقدير  - 

  ؛يالمؤسس زين المعارف والمهارات اللازمة لتحقيق التميللاك جميع العامتام - 

  ؛بطريقة علمية سليمةاللازمة لحل المشاكل  توامتلاك العاملين المهارا ،حل المشاكل باستمرار - 

   ؛إمكانية تحقق رسالة المؤسسة وأهدافها العامة بشكل جيد - 

  ؛ة والمنتجات بنفقات أقلمعالية للخد  دةجو و توافر نوعية  - 

    .الاستخدام الأمثل للاتصال والتواصل  - 

قويم الذي توال ،راءاحترام تعدد الآ: أيضا يص بها التميز المؤسستيخ يومن أبرز الخصائص الت

رؤى قائمة على  تووجود قيادات ذا ،ويمتقخدام معطيات التويما مستمرا واسقتترتب عليه نتائج وأن يكون ت
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همية بالإضافة إلى دعم القادة المتعاونين والمنفتحين الذين يبذلون الجهد أويعد أعلى العناصر  ،المشاركة

ما لديها من  ةمعرف ويتضمن ،ة الذاتفومعر  واحترام الاختلاف ،التوصل إلى قرارات جماعية من أجل

كشاف تاس ينويع ي،ودعم التفكير النظم ،خرينوافتراضات وقيم ونماذج ذهنية وما لدى الآ تثقافات وبيئا

  . جوالتفاعل المفتوح والمنت ،تهائصر المؤسسة وبياميع عنجوفهم كيف تتفاعل 

والتركيز الخارجي على البيئة والمتعاملين  ،ب صحية لإدارة الصراعيسالأتشتمل على كما 

ام تز وع من الالنووجود  ،لجماعاتثار القرارات الجماعية بما يمكن من حصول تعلم اآويم تقو  ،والنتائج

 يوالجماع يركيز على التعلم الفردتوال ،هاتعزيز التزام الأفراد بصالح الجماعة ورفاهيتو  ي،والمهن التنظيمي

عن ثقافة  توجمع المعلوما ،القيم ونتائج العمل حصومحاولة تغيير السلوكيات بناء على تف ،ظيمينوالت

  1.وبيئتها والعمل عليها ةالمؤسس

  :أسس التميز المؤسسي: المطلب الرابع

  : على بعض الأسس والركائز ومنها يالتميز المؤسس تعتمد عملية تحقيق

وتعالج ة ثمر الفرص وتتجنب التهديدات وتدعم جوانب القو تإدارية متفوقة تس ةوجود منهجي

والتطلع  ،خدمة التعلم التنظيمي يوتفعيل أنظمة المعلومات وإدارة المعرفة وتوظيفها ف ،انب الضعفو ج

  . ول الذكيةقة للموارد البشرية الفاعلة وإدارة العلوالإدارة الفعا ،م الإنجازاتيالدائم إلى مستويات متفوقة وتقو 

التميز  عملية تحقيقعليها  تستند يالت وقد اتفق عديد من الباحثين على بعض الأسس

  : يوتتمثل ف ي،المؤسس

  : وجود رؤية مشتركة .1

 تىفهوم التميز من جانب جميع الأطراف بالمؤسسة حمب يية ضرورة الوعؤ هذه الر  يوتعن

مكنه من ت يحث كل منهم عن السبل التبوي ية،الجميع مزيد من جهودهم لخدمة أهداف العمل ييعط

 يز وفلسفتهاتماية ببلورة مفاهيم النوتستند هذه الرؤية على الع ،ه لواجباته الوظيفيةئتحسين طرق أدا

ى نمع هدف إلى تعميق وتثبيتتسياسات واضحة تنبع من إستراتيجية عامة  يوصياغتها ف ،بالمؤسسة

                                                           

  .19،18رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ودة في ضوء استخدام الجتحسين  ةعملي لإدارة يوكذلك وضع وبناء مدخل نظم ،ليات ومعايير التميزآو 

  . بع من هذه الرؤيةتنة متكاملة ومخططة يراتيجتإس

  : متكامل يستراتيجإتوافر بناء  .2

متكامل داخل المؤسسة يعبر عن توجهاتها  ياتيجتر حيث يتطلب تحقيق التميز وجود بناء اس

  : بحيث يضم بعض العناصر ومنها ،الرئيسية ونظرتها للمستقبل

لى مبرر عتدل  يقها والتقيتح ىتسعى إل يوالتي تعبر عن النتائج الكبرى الت ؛الة المؤسسةسر  - 

  ؛وجودها

بين  يومركزها التنافس يوتصورات الإدارة عن موقعها المستقبل ؛قبلية للمؤسسةتلرؤية المسا - 

  ؛تقدمها يومدى جودة الخدمة الت ،المؤسسات الأخرى

تخطيط عملياتها  يوتتخذها أساسا ف ،هاقتعمل الإدارة على تحقي يالأهداف الإستراتيجية الت - 

  ؛اجهاتتح التيوتحديد الموارد والمدخلات المختلفة 

   .ات المختلفةز الإنجايم س عوائدها وتقو قياها و تالإستراتيجية ومتابع طآلية إعداد الخط - 

  : ثقافة المؤسسة .3

تحدد  ييير والمعتقدات والاتجاهات والفروض التام والأفكار والمعيسق من القنويقصد بها 

على أنه نظر إليه الفرد يما  إلىوتشير القيم هنا  ،اءييتصرف بها الأفراد وما يفعلون من أش يالت ةالطريق

التميز تحقيق تطلب يو  ،توضح المعايير القواعد غير المكتوبة للسلوك نفي حي ،فعل الأشياءلة بهام بالنس

وذلك بما  ،والعمل على إنجاحه ،مفهوم التحسين المستمر للجودة يالمؤسسة لتلق يتهيئة الثقافة السائدة ف

وتوفير الدعم  ،ملائاد المناخ التنظيمي الموأيضا إيج ،لا يتعارض مع القيم والمبادئ السائدة بالمؤسسة

   .مرتالمس

  : الصالقدرة على الات .4

بحيث لا يمكن تصور  ،ة حيوية وضرورة حتمية لأية مؤسسةيحيث تعتبر عمليه الاتصال عمل

لة العلمية والعملية يكما أن الاتصال يعد بمثابة الوس ،مر وتنمو دون اتصالاتتقى وتستبمؤسسة معينة 

من خلال استقبال وإرسال المعلومات من وإلى عملاء  ،إلى تحريك السلوك نحو الأداء الجيد يتؤد يالت

 يويساعد الاتصال ف ،مع أهدافها ييق التجاوب السلوكقالداخليين والخارجيين  بما يسهم في تح ةالمؤسس
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 يدهم فو وجيه جهين وتلراد العامفللأ يفيطريق التأثير على السلوك الوظ نق جودة وتميز المؤسسة عيتحق

تنمية روح للفريق و  ،ة لدى الأفراد العاملينيورفع الروح المعنو  ،وتدعيم علاقات العمل الوظيفية ،الأداء

  . ماء والولاء للمؤسسةتنلديهم وزيادة شعورهم بالا

  : القرار عملية اتخاذ فيالمشاركة  .5

احة توإ  ،القرار واتخاذصنع  يق كثير من علماء التميز على أهمية عملية المشاركة فتفحيث ا

لك ذو . الهمعمأ يتؤثر فيهم أو ف يواتخاذ القرارات الت يالعمل الإدار  يالفرصة للأفراد العاملين للمساهمة ف

 ييمنظق الالتزام التي تحقيحيث يساعد ذلك ف ،راء قبل أن تتخذ القراراتوضوح الرؤية وتبادل الآلضمانا 

 يف رديشارك أكثر من ف فعندما ،تالي ديمقراطية إدارة المؤسسةلوبا، املينعمن قبل الأفراد ال يوالمهن

ناهيك عن أن مشاركة ، رحات مختلفة تجاه الموقفقتفإن ذلك يعنى وجود بدائل عدة وأنظمة وم ،القرار

  . نظيمتج عن ذلك توحده مع النتالفرد تجعله يشعر بأنه جزء من كيان المؤسسة وي

  : من قبل العاملين يوالمهن يالالتزام التنظيم .6

كما  ،تسعى إليها المؤسسة ييق الأهداف التقأحد العناصر الهامة لتح ييعتبر الالتزام التنظيم

حيث يساعد على تطوير  ،ين بهاليفي لدى العامظحقيق الاستقرار والأمن الو تأنه بمثابة وسيلة فعالة ل

 فرادويتضمن الالتزام مشاعر الأ ،المختلفةسة على البقاء والاستقرار والتكيف مع المتغيرات سقدرات المؤ 

ويساعد أيضا  ،وتعلقهم بها مؤسستهمحيث يعكس مدى توحد الأفراد مع  ،عملون بهاي يتجاه المؤسسة الت

 ويرحقيق التطتمن أجل إحاطة الآخرين علما بالفرص المتاحة ل يجعل الأفراد يعملون بنظام جماع يف

   .والتحديث

  : المرن يالهيكل التنظيم .7

قلة المستويات بمرن يتسم  يالتميز على هيكل تنظيم الساعية لتحقيقتعتمد المؤسسات الفعالة 

ينتج عنه انخفاض  ذيلسلطة الليكل المتدرج هإلى سهولة الاتصال على عكس ال يؤديمما  ،اريةدالإ

لتميز عملية تحقيق اولذا تتطلب  ،والجهد والوقت ،فاقنمعدلات الأداء وزيادة فرص الهدر في الإ

ووجود وسائل اتصال فعالة للتنسيق والتكامل بين هذه ، ات الإداريةيو تل عدد المسيتقل المؤسسي

بين  يبانالإدارة بهدف إعطاء المزيد من الاتصال الج يية فقعلى الخطوط الأف دوالاعتما ،المستويات

  .الوظائف والتخصصات
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  : فرق العمل .8

تحقيق  يالتميز لما لها من دور هام ف ة لتحقيقروريضس السعمل أحد الأالاء فرق نحيث يعد ب

ون والترابط بين الأفراد داخل المؤسسة وزيادة اوتستند على التع ،طريقة أداء الأفراد  يالتحسين المستمر ف

وفرق متعددة الوظائف لتساعد  ،روح الفريق ومن هنا يجب أن تسعى إدارة المؤسسة إلى بناء فرق عمل

    .سةساخل المؤ دة الأداء دو ج قيقتح يف

  : تقبل التغيير .9

المجتمع  يوالتطورات الحادثة ف تويقصد بذلك تطوير قدرة المؤسسة على تقبل التغييرا

مرونة حيث بعض الويتطلب ذلك  ،دعيم قدرتها على التكيف ومواكبة مثل هذه التغييراتتو  ،الخارجي

 كما يعتمد على الاستخدام الأمثل ،حسين والتطوير المستمرتيعتمد على تقديم عدد من البدائل لل

  .كعنصر هام لتفكير الإدارة واختياراتها التكنولوجيا المعلومات واستيعابه

  : يقافثالتغيير ال .10

حيث  ة،ضروريا من أجل الحياة المؤسسية الجيد اداخل المؤسسة أمر  يحيث يعتبر التغيير الثقاف

أو بين قدرات  ،تسعى المؤسسة إلى تجنب نقص الملائمة بين الثقافة السائدة ومطالب البيئة الاجتماعية

ة سأو بين ثقافة المؤس ،ادة الجددقسلوب شخصية الأأو بين ثقافة المؤسسة و  ،المؤسسة ومطالب العملاء

 ،حاليا ةارية المطبقدية والإنتغيير الأساليب الف يثقافلويشمل التغيير ا .ات التنظيمات الأخرىفوثقا

 يوأيضا التغيير في المبادئ والقيم والمثل السائدة ف ،الفلسفة الإدارية الحاكمة للسلوك يوالتغيير ف

   .المجتمع

  : التحسين المستمر .11

ق ر أداء العمل من خلال توفير تقنيات ملائمة وط يأن يكون للمؤسسة طرقها الخاصة ف يويعن

كما تتضمن أيضا وسائل ملائمة للحكم على نوعية المخرجات والرقابة ، للتيسير والإدارة سليمة سوأس

 العملركيز على الجودة من خلال التطابق بين مواصفات تويتطلب ذلك ال ،عليها من أجل التحسين

طلاق الطاقات إ رات الأفراد بهدف التحفيز على الابتكار و بواستثمار خالبيئة والظروف المحيطة ومتطلبات 

  .الكامنة
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  : يادة الجيدةقال .12

تحاول بشكل ، يادة فعالة داخل المؤسسةقعلى مدى توافر  المؤسسي التميز عملية تحقيقتعتمد 

 اويؤكد هذ ،لية وأهدافها على المدى البعيدبقمستها التق رسالتها ورؤييمستمر تنمية وتيسير الأداء لتحق

ويخضع هذا  ،ون ويتبعونهالها العامب ييحتذ يبارهم المثل التصر على أهمية سلوك المديرين باعتنالع

ومنظومة القيم الأساسية  ،يح رسالة المؤسسةضالمعايير ومنها مدى الاهتمام ببلورة وتو  ضالعنصر لبع

عد القيادة تو  .المستمرينن نظم الإدارة تخضع للتطوير والتحسين أدى اهتمام المديرين بالتأكد من مبها و 

إلى إدارة التغيير داخل  ىتسع تيال يوالقيادة الجيدة هتحقيق التميز،  يف ةالعناصر الفعالة والمؤثر من أهم 

ة الإشراف يولؤ والفعالة فيمن يتولى مس ةيجابييجب التركيز على توافر جميع الصفات الإ اولذ المؤسسة

ة مه طاقاتها لخديوتوج يةستثمار الأمثل لجميع الموارد البشر إمكانية الا بهدفبالمؤسسة  والقيادة

   1.المجتمع

 عموميات حول التميز المؤسسي: المبحث الثالث

  :مبادئ التميز المؤسسي: المطلب الأول

  :منها يهناك مجموعة من المبادئ الأساسية للتميز المؤسس

وتوسيع دائرة اتخاذ  ،ماط البيروقراطية التقليديةنوتعني الخروج عن أ :ديمقراطية القيادة أمبد - 

   ؛يق فعالية أكثرحقة لتيمام بالاتصالات غير الرسمتوالاه ،القرار

الكافية مع إشعال  ةويعني توفر المناخ الصحي والمواقف الإيجابية والثقاف :مبدأ القابلية للتغير - 

   ؛ناءبفتيل التنافس الإيجابي ال

ع التميز وتتخذ ما تراه مناسبا صنوهو الاستقلال الفني والإداري والمالي حتى ت :مبدأ الاستقلالية - 

هج الإداري اللامركزي وشبه المستقل للأقسام وفتح ني اعتماد المنعتكما  ،للتفوق والاستمرار عليه

   ؛ئدالدقيقة على أنظمة العمل السا ةمع الرقاب ،تنافس الإبداعي بين الأقسام والإداراتلالمجال ل

وضمان جودة  ةمن خلال تقديم الخدمة المتميزة ذات السمة الجيد :مبدأ الاقتراب من العملاء - 

   ؛المنتج

                                                           

، 2003، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة، دط، التحديات التجارب التطلعات: إدارة الموارد البشرية إلى أينعبد الحكم أحمد الخزامي،  1

  .94-90ص ص
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يق مخرجات عالية الجودة قليات وإجراءات تحآبمعنى تركيز الاهتمام على  :اجيةنتالإ  أمبد - 

   ؛وضمن المعايير الدولية المعتمدة

المستقبلي من خلال الرؤية والأهداف والبرامج مع ي التركيز على البعد عنوي :دأ المستقبليةبم - 

   ؛التركيز الشديد على البقاء والمنافسة

   ؛رتموالتحسين المس رلتطويلعني ابتكار الطرق الإبداعية الداعمة يو  :بتكاريةمبدأ الإ - 

ويعني الحرص الشديد على امتلاك المعرفة الحديثة  :مصادر المعرفة وتوظيفها يمبدأ التعددية ف - 

   ؛هاجوظيفها وإنتاتالتحتية لها و  ىير البنوتطو 

راد الفريق الواحد عامل مهم وإيجابي في الشركات المميزة فإن قلة عدد أ :مبدأ البساطة والتسهيل - 

إلى  ةإذ أن الحجم الكبير لمؤسسة ما أو مهمة ما يؤدي عاد ،التي تعتمد الأشكال السهلة للمهمات

   ؛عقيدتال

ة التي تسمح يوتعني تعايش التوجيه المركزي القوي مع مبدأ اللامركز  :مبدأ المركزية واللامركزية - 

   ؛فةتلرة الذاتية للأقسام المخالال والإدتقبنوع من الاس

   ؛افسيةتنمبدأ ال -

  . مبدأ الشراكة المجتمعية -

 ،ات على الأهدافبوالقيادة والث ،العملاء ىالتركيز عل: هانوهناك من يضيف مبادئ أخرى وم

 ،مرستوالإبداع والابتكار والتحسين الم ،مية العاملين وإشراكهمنوت ،ائققلحاوالإدارة من خلال العمليات و 

  . والاهتمام بالنتائج ،والمسؤولية المجتمعية ،والتعلم المستمر ،وتطوير الشراكة مفهوما وممارسة

ليها التميز ي يرتكز عتق بعض الباحثين حول مجموعة من المبادئ الأساسية الاتفوقد 

  : يه وتتضمن ما يلر ه واستمراقوتسهم بفعالية في نجاح المؤسسات في تحقي ،يالمؤسس

وهذا من مطلق أن ما  ،التميز نحو هوبقضي هذا المبدأ إلى الاستمرارية في الاتجا :الاستمرارية

 يجوز فلا ةيجب أن تكون عملية مستمر  يولذلك فعملية التميز المؤسس ،ن سيكون إذاتتميز به الآ

دي حتما إلى الرجوع ؤ فإن هذا الاتجاه سوف ي ،نتهي العمليةتميز و تالوصول إلى مستوى معين من ال

  . ييندوف العافللوراء والوقوف في ص
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ة منها بصورة أفضل نيعني أداء جزئية معي ن تحقيق التميز في الخدمة لاأحيث  :الشمولية

ضل فأ  واحد بالمائةحقق نحيث نحاول أن بية التميز في أكثر من جزئية لولكنه يتحقق بشمو  ئة بالمائةام

ة أكثر من التميز في جزئية بمطلو  يولاشك أن النظرة الشمولية في التميز المؤسس ،في أداء كل جزئية

  . ةدمحدو 

ا الحقيقي لا ينبع من التميز فيم يث إن التميز المؤسسيح :التركيز على التوقعات المستقبلية

دراسة التوقعات المستقبلية للمستفيد ومحاولة التميز حتى  ةوهذا يعني ضرور  ،ائن إنما فيما سيكونهو ك

  . مان الإشباع لحاجات المستفيدضفراد مع نعنصر السبق والا قيتحق

له مقومات ولا  يالتميز المؤسس"ولته بأن قفي م "دافيز"حيث يؤيد العالم  :توافر مقومات التميز

لابد أن يبني هذا  يالحقيق يإن من يريد التميز المؤسس ،"بالأقوال والشعارات والتصريحاتم التميز تي

 ،وقيادة قوية مستقرة ،عمل راسخةقيم مناخ عمل قوي و : يلي التميز على عدة مقومات من أهمها ما

تثمار في والميل للاس ،م الرئيسةيوتحقيق الأرباح باعتبارها إحدى الق ،وتعيين أفضل العناصر البشرية

 ،لتدريب وتطوير الكوادر والقياداتا يوالاستثمار ف ،يدينتفوتوطيد العلاقة مع المس ،المنتجات الجديدة

بأهمية  ةوالقناعة بأهمية الابتكار والقناع ،وإجراءات عمل سهلة ومتوازنة ،ونظام فعال للمعلومات الإدارية

  . البشر وقدراتهم الكامنة

لكي يكون مجديا  يالمؤسس تميزحيث إن ال :وقفحقق الصدارة والتالتركيز على الأشياء التي ت

وألا نبعثر جهودنا في أمور لا  ،التي تحقق ميزة الصدارة ءعلى الأشيا ايتحتم أن يكون متمركز  اوملحوظ

  . رة طويلة وبصورة مجديةتتحقق ميزة التفوق وهذا مبدأ مهم لاستمرار التميز الإداري لف

المبادئ الأساسية للتميز   من أهم  أعتبر هذا المبديحيث  :والتفكير المبدعتشجيع الابتكار 

سفة عامة تشجع على التفكير الابتكاري والمبادرة إليه دون خوف من الفشل أو فلالمؤسسي وضرورة شيوع 

  . ورصد المكافآت للمبتكرين ،مع إعطاء الصلاحيات اللازمة لذلك العقاب

ت إلى الكمال في تحقيق لوص فلو افترضت المنظمة أنها :علملدائم بالحاجة للتاالإحساس 

 فإن هذا الاتجاه يدعو إلى البعد عن أي تميز ،على هذا الأساس ايجياتهتأهدافها ورسمت فلسفتها واسترا

إنما يتطلب الأمر الإحساس الدائم بعدم الكمال والسعي الدؤوب إلى الأفضل والأحسن  ،عن المنافسين
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تكلم عن ناد الماضي و جكلم بأمتوأن نبعد كل البعد عن ال، علم والتميز عن الآخرينتال وهذا ما يدعو إلى

  . أمجاد الحاضر والمستقبل

لاشك أن توافر المناخ الملائم للعمل والمحفز له يساعد على التميز  :عمللل ئمالمناخ الملا 

كز تاخ يعتبر خطوة أساسية ير نا في أي منظمة إلى توفير مثل هذا الميوأن سعي القيادات العل ،الإداري

عناصر  ةدة الرئيسة للمناخ الملائم العمل في توافر ثلاثمعليها للوصول إلى التميز الإداري وتتركز الأع

ي يتبعها توعادات العمل اليومية ال ،المنظمة يالمهيمنة على فكر القادة ف ةالفلسفة الإداري: أساسية هي

  1.ةة التي يقدمها هؤلاء القادة المنسوبين بالمنظموالقدو  ،ون في إدارة أعمالهمبالمنسو 

  :أبعاد التميز المؤسسي: المطلب الثاني

المدخلات والعمليات والمخرجات  نكمنظومة متكاملة م ير إلى التميز المؤسسظيمكن الن

د عنلا يتوقف  يفالتميز المؤسس ،وتهتم بجميع العناصر ،التحسين المستمر إلىوالتغذية الراجعة تهدف 

 ي لابد منتمن المبادئ وال ةد على مجموعنإنما هو منهجية عملية متكاملة تست ،تحقيق الأهداف فحسب

وقد اتفق  ،واعد للسلوك العلمي التطبيقي لتحقيق الجودة والتميزقتكون بمثابة لتحويلها إلى واقع فعلي 

  : يل فثتتم يالباحثون على مجموعة من أبعاد التميز المؤسس

  : ةعلى العناصر التالي يللتميز المؤسس يويشمل البعد المؤسس :البعد المؤسسي

   ؛لتحقيق الجودة الشاملةالتخطيط الاستراتيجي للتميز، ويشمل وضع رؤية ورسالة المؤسسة  - 

   ؛ها ودعم جهود التغيير والتحسينبام تزام التالقيادة الفعالة والمشاركة والال - 

  .المؤسسات المختلفة في المجتمعبناء الشراكات المجتمعية والتعاون مع  - 

  :ويشمل العناصر التالية :البعد التنظيمي

  ؛ترسيخ ثقافة التميز، ونشر مفاهيمه وأنظمته والتعريف بأهميته، ومزايا وفوائد تطبيقه - 

التحسين والتطوير المستمر للعمليات الإدارية والتنظيمية، والتي تشمل جميع مدخلات وعمليات  - 

  ؛ومخرجات المؤسسة

                                                           

  .23-20رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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والمراجعة المستمرة للعمليات والبرامج، للبحث ) ضمان الجودة(الوقاية من الأخطاء ومنع وقوعها  - 

  ؛عن المشكلات والانحرافات وحلها بدلا من انتظار وقوعها والقضاء على مسبباتها

  ؛التدريب والتعليم والتأهيل المستمر للعاملين على اختلاف مستوياتهم، للقيام بأعمالهم بكل إتقان - 

كوين حلقات التميز وفرق العمل لضمان الجودة وتحسين الأداء المؤسسي بكل وحدة إدارية ت - 

  ؛وقسم

    .تحديد معايير ومواصفات لقياس الأداء المتميز، ووضع مؤشرات الإنجاز - 

  : يةلعلى العناصر التا يويشمل البعد التقن :البعد التقني

   ؛)بالحقائقالإدارة (أن تكون القرارات مبنية على الحقائق  - 

 ،ورصد الانحرافات في الأداء ،والتقنيات الحديثة للقياس والتحليل ،استخدام الأساليب الإحصائية - 

تحليل السبب والنتيجة وتحليل : ومن هذه الأساليب .والعمليات والمخرجات تضمان المدخلال

   ؛وقائمة الفحص ،يةوخرائط الانسياب ،والرسوم البيانية المتدرجة ،والجداول الإحصائية ،البيانات

ات والقياسات المرجعية من خلال المراقبة المستمرة للأداء الإداري نالاهتمام باستخدام المقار  - 

  . ومقارنته بالمستويات الوطنية والدولية المعتمدة ،يوالتنظيم

  : التالية ويشمل هذا البعد العناصر :البعد الفردي

   ؛ى العامليندغيير لتالتغلب على مقاومة ال - 

للعمل نحو التميز والمحافظة  ةوإيجاد البيئة الإيجابية الداعم ،ود التميزهج يالمشاركة الفعالة ف - 

  ؛حسنةالوتعميق العلاقات الإنسانية  ،ة للعاملينيلمعنوية العالاعلى الروح 

والاستفادة من كل فرد في المؤسسة  ،ة واحترام الآراء المختلفة وتمكين العاملينر دباتشجيع الم - 

   1.زللمشاركة في جهود تحقيق التمي هالنظر عن منصببغض 

ويوجد أيضا أبعاد أخرى للتميز المؤسسي تمثل الركيزة الفعلية لجسد المنظمة، التي تتحرك 

  :وتنمو من خلالها، وهي كالتالي

  

                                                           

  .27-25، ص ص2004، مكتبة عين شمس، القاهرة، دط، إدارة الموارد البشريةعايدة سيد خطاب،  1
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  : القيادة .1

من خلال تنمية قدرات الأفراد وتشجيعها لهم بالتوجه  ،القيادة العليا لها تأثير مباشر على التميز

والقدرة على التفكير المتجدد الذي  ،وتميزها بالمهارة القيادية وعلاقات العمل الفعالة ،نحو الإبداع والتميز

   .جديدة قليد وكذلك اهتمامها بتشجيع المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكارتيبتعد عن ال

قه في يفكر التميز وتحق لاستيعابتهيئة البيئة التنظيمية  يولية أساسية فؤ وتتحمل القيادات مس

المستقبل وتحويله إلى  ةاغيومن المهم أن تحظى المؤسسات المتميزة بوجود قادة قادرين على ص ،الواقع

  : يام بما يليقفلا بد لهم ال ،وتتعدد أدوار قادة المنظمات المتميزة، واقع

لجميع الموظفين  ةوالتحسين والمساءل ،مكينتثقافة الإشراك والحيازة والشحذ الهمم والسعي لخلق  - 

   ؛من خلال أفعالهم وتصرفاتهم وتجاربهم

والسلوك المهني  ،ولية المجتمعيةؤ في النزاهة والمس ةالحسن ةوإعطاء القدو  ية،تجسيد القيم المؤسس - 

   ؛سسةا منهم لتطوير وتعزيز سمعة ومكانة المؤ يداخل المؤسسة وخارجها سع

م السعي ثومن  ،للمؤسسة وتعميمها ةجيتيستراإمسار مستقبلي واضح وتحديد مرتكزات  ةاغيص - 

  ؛لتوحيد وتصويب جهود الموظفين نحو تبني الرؤيا والرسالة والأهداف والعمل على تحقيقها

 والخبرة ةناء على المعلومات المتوفر ب ةالقرارات الصائب ةوالقدرة على صناع ةالتحلي بالمرون - 

   ؛يراتها المحتملةثمع الأخذ بعين الاعتبار تأ ،والمعرفة السابقة

التعلم  ةفي سرع ةمد على القيادتواستدامته تع ةعلى موقع الصدار  ةالإدراك بأن المحافظ - 

  ؛جابة عند الحاجةتوالاس

 عية لتشجيالرام ةفكير الحديثتومنهجيات ال ،التبني والترويج لثقافة تدعم إنتاج الأفكار الجديدة - 

   ؛والتطوير المؤسسي الإبداع

تسام بالشفافية وتحمل المسئولية تجاه جميع المعنيين بالمؤسسة والمجتمع ككل عن نتائج الا - 

 يولية والنزاهة والاستقامة فؤ مع ضمان تحلى جميع الموظفين بالسلوكيات المهنية والمس ،الأداء

  .كافة تعاملاتهم وتصرفاتهم

  : الموارد البشرية .2

ن يراك المرؤوسشمن خلال إ ،متنظيق أهداف الأفراد وأهداف اليحقتالمؤسسي  التميزضمن تي

والتركيز على  ،ةر واستغلال الفرص التي تتطلب المباد ،فكير بشكل منطقيتفي صنع القرارات واتخاذها وال
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ص لهم الفر  ةوإتاح ،فاحترام الأفراد وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم ،وعدم تشتيت الجهود ،سيةيالأهداف الرئ

 ةيق أهداف المنظمقصارى الجهود لتحقيكفل التحفيز على بذل  ،بهم قرار الذي يتعلقفي ال ةبالمشارك

    .ةالتميز للمنظم ققالتعامل يح يكما أن التخلي عن الروتين والمركزية ف ،تدارقبكفاءة وا

  : العمليات .3

مؤشرا على رداءة الخدمة ديم الخدمة قفي ظل إدارة التميز يعتبر اللجوء إلى المنافسين في ت

وهذه الأعراض  ،نتاج هذه المنتجات أو الخدماتوأن هناك خطأ في العمليات التي أدت لإ ،المقدمة

كلي يولا شك أن استخدام المدخل اله ،تفضي إلى خطة عمل لتصحيح هذه الأخطاء أو نواحي القصور

  .مرترك نحو التحسين المستحت هو الحل للياجويد العملتو 

  : المعرفة .4

ث تعد أحد المداخل الإدارية يح ،زيمتق الية خاصة في تطبييكسب تحديد مفهوم المعرفة أهم

زة التي تسهم في تمية من خلال تحويل ونقل الممارسات الميوالفعال ةمية التي تدعم الابتكار والجودظيوالتن

  .جودة صنع القرار

  : المالية .5

الاهتمام بالتكلفة وتراكمها باعتبارها تعطي حيث  ،يمثل الجانب المالي محور اهتمام المنظمات

يجابيا على النجاح وهي مؤشرات وطرق تحليل لبيان أداء المنظمة للحكم على فعاليتها وكفاءة إانطباعا 

  1.ويتم من خلالها تقييم الأداء للمنظمات، إدارتها

  :ويتمثلان فيولا يمكن تجاهل بعدين آخرين لا يقلان أهمية عن الأبعاد السالفة الذكر، 

  :بناء الشراكات .1

تؤمن المؤسسات المتميزة بضرورة بناء الشراكات في ظل المتغيرات البيئية السريعة والمحيطة 

بها، فهي تقوم باختيار شركائها بطريقة تضمن قيمة إضافية لجميع الفئات المعنية، وتحقيق الفائدة 

  .المشتركة لكل الأطراف

                                                           

  .86-82ره، ص صبسمة عدنان السيوفي، مرجع سبق ذك 1
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  :المسؤولية تجاه المجتمع .2

المؤسسات المتميزة منهجيات أخلاقية تتسم بالشفافية تجاه جميع الفئات المعنية، تهدف تتبنى 

إلى تحقيق التشريعات والمبادرات الوطنية، فهي تعمل على تحقيق الحد الأدنى من متطلبات وتوقعات 

ية، والبيئية، واحتياجات المجتمع من خلال المشاركة في الفعاليات المختلفة كالرياضة، والثقافية، والإنسان

 1.الخ...والصحية

  :دوافع التميز المؤسسي: المطلب الثالث

إن للتميز المؤسسي العديد من الدوافع التي جعلت المنظمات تهتم به بشكل كبير، ومن أجل 

التغير السريع، المنافسة العالمية، : تحقيق القوى الداعمة للتميز، ومن أهم دوافع التميز المؤسسي

  .مكانة المنظمة، جودة الأداء، وتطور التكنولوجياالمحافظة على 

ضعف أداء المنظمات، وضعف الموارد : كما يرجع ذلك بشكل خاص لمحورين هامين جدا هما

  .البشرية

المستهلكين ونمو قواهم  جاءت فترة النهضة الصناعية وتطور الطاقات الإنتاجية وزيادة تطلعات

فرص الإدارة في منظمات الأعمال لتحقيق مزيد من الأرباح والنمو  في كثير من دول العالم لتزيد  الشرائية

ثم توالت على منظمات الأعمال في كثير من  ،مع تواضع طلبات العاملين وانخفاض مستويات أجورهم

وشهدت أسواق كثيرة حالات متعددة لانهيار منظمات وتدهور  العالم فترات من الرواج والكساد، دول

ركات، وبدأت قصص الخسائر الباهظة في الانتشار في محيط الأعمال، ومع أوضاع الكثير من الش

بدايات النهضة التقنية المعاصرة ونتيجة لانفتاح الأسواق واشتداد المنافسة بدأت سلبيات الكثير من 

  . منظمات الأعمال تتضح، وانكشفت عيوب الإدارة فيها واتضح مدى ضعف أساليبها وأنماطها الفكرية

 :المنظماتضعف أداء  .1

 :يمكن إجمال أهم عوامل الضعف في أداء المنظمات فيما يلي

الاهتمام بوضع الإجراءات والنظم وتقنينها أكاديميا دون اهتمام مكافئ بتطبيقها وتحقيق النتائج  - 

  ؛المرجوة منها في الواقع

                                                           

  .197،196، ص2019، 1، دار الكتب لمصرية، مصر، طإعادة ابتكار المؤسسات للوصول للتميزسيد عبد النبي محمد،  1
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فضيلات عدم وضوح أسس ومعايير المفاضلة بين البدائل واتخاذ القرارات وانحصارها غالبا في ت - 

 ؛شخصية للمديرين أنفسهم

أساس لتنظيم العمل وتقسيم ) الإنتاج، المبيعات، التمويل(اتخاذ الوظائف التقليدية للمنظمة  - 

  ) العملية(بعض، وإهدار مفهوم يانات متباعدة ومنعزلة بعضها عن الاختصاصات، مما يخلق ك

طة المختلفة المشاركة في تحقيق كأساس تنظيم العمل مما يهدر فرص الترابط والتناسق بين الأنش

 ؛المنتجات

الانحصار في مشكلات الوقت الحاضر وعدم الاهتمام الكافي بضرورات الإعداد للمستقبل  - 

  ؛والنظرة البعيدة المدى

إهدار الوقت وعدم التعامل معه باعتباره مورد رئيسي للمؤسسة، والتمسك بالجوانب الشكلية في  - 

وائد المتحققة وتكلفة الفرص الضائعة نتيجة استخدام الوقت فيما إدارة الوقت دون البحث في الع

  ؛هو أقل قيمة

عدم الإدراك الواعي بالقدرات المحورية للمؤسسة، وغياب الجهد المنظم لتنميتها واستثمارها  - 

  ؛كأساس لبناء القدرات التنافسية

والمهددات والتعامل معها عدم الاهتمام الكافي بمتابعة المتغيرات الخارجية والكشف عن الفرص  - 

  .بإيجابية

 : ضعف الموارد البشرية .2

هناك أوجه ضعف وقصور تعود بالدرجة الأولى إلى ضعف الموارد البشرية وعدم قدرة الإدارة 

 : على استثمار طاقاتهم الإبداعية ومنها

إلى تحقيق   عدم استيعاب المفهوم التسويقي لدى الإدارة والعاملين وضعف البرامج والخطط الهادفة - 

  ؛الريادة في السوق

  ؛ضعف نظام المساءلة والمحاسبة - 

 ؛عجز التوجيه السليم وتدريب العاملين لتطوير لنفسهم - 

ضعف مستويات التنفيذ وانخفاض كفاءة الأداء لمشروعات التطوير، والتعامل معها باعتبارها  - 

  ؛أعمال روتينية معتادة

  ؛عن مستوى أداءهمضعف نظم وآليات إمداد العاملين بالمعلومات  - 
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  ؛ضعف التوجيه لجعل العاملين يركزون على خدمة العملاء - 

  1.ضعف الارتباط في أذهان العاملين بين مصالح المنظمة ومصالحهم - 

وهناك عدة أسباب أخرى تدفع المنظمات نحو البحث عن التميز، يمكن تلخيصها في النقاط 

  :التالية

  ؛العقبات التي تواجهها خلال ظهورهاتحتاج المنظمات إلى وسائل للتعرف على  - 

تعد المنظمات بحاجة إلى وسيلة لجمع المعلومات التي تحتاج إليها كي تتمكن من اتخاذ القرارات  - 

المهمة بخصوص الموارد البشرية، من الذي يجب ترقيته، من الموظف التي يتسم بروح الإيثار 

  ؛والمبادرة والتميز في الأداء

أعضائها بصفة مستمرة سواء كانوا مديرين أو موظفين، حتى  تساعد المنظمة في تطوير - 

  2.مقارنة مع المنظمات المنافسةالمنظمة أكثر تميزا في الأداء يستطيعوا المساعدة في جعل 

  :معوقات تحقيق التميز المؤسسي: المطلب الرابع

فشل في  رغم سعي المؤسسات لتحقيق التميز المؤسسي بشتى السبل، إلا أن هناك العديد منها

  :ذلك وهذا عائد إلى المعوقات التالية

  ؛تعجل المؤسسات لتحقيق نتائج سريعة - 

التقليد والمحاكاة لتجارب المؤسسات الأخرى دونما السعي لتكييف وتطويع تلك المناهج  - 

  ؛المستخدمة في هذه التجارب حسب طبيعة وبيئة المؤسسة

  ؛بهاتقرير التطبيق قبل إعداد البيئة الملائمة التي تتطل - 

  ؛عدم التقدير الكافي لأهمية المورد البشري - 

  ؛إتباع أنظمة وسياسات وممارسات لا تتوافق مع مدخل التميز - 

 

                                                           

  14-12، ص ص2014، 1، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر، طالتميز الإداري في القرن الحادي والعشرينسامح عامر،  1
، دراسة حالة مؤسسة الشفق لصناعة البطاريات عين مليلة، مذكرة مقدمة ضمن ي في دعم التميز المؤسسيدور الذكاء الاستراتيجإناس هاشمي،  2

، جامعة العربي بن مهيدي، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم )منشورة(متطلبات نيل شهادة الماستر الأكاديمي تخصص إدارة أعمال 

مدخل الجودة وأفضل الممارسات : التميز المؤسسيلحسن عبد االله باشيوة وآخرون، : نقلا عن. 34، ص2018/2019التسيير، قسم علوم التسيير، 

  .249، 2013، 1، مؤسسة الوارق للنشر والتوزيع، عمان، طمبادئ وتطبيقات
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  1.عدم الإنصاف الكافي للزبائن والعملاء يعتبر أيضا سببا كافيا لعدم نجاحها وتحقيقها للتميز - 

  :كما يمكن ذكر بعض المعوقات الأخرى إضافة لما سبق

  ؛المشتركةغياب الرؤية  - 

  ؛القيادة التقليدية - 

  ؛عدم الاهتمام برضا الزبائن - 

  ؛الإدارة البيروقراطية - 

  ؛غياب الإبداع والجودة في الأداء - 

  2.نقص التمويل والدعم المالي - 

  

   

                                                           

مقدمة في المؤتمر العربي السنوي ، ورقة عمل نحو بناء إطار منهجي للإبداع وتميز الأعمال في المنظمات العربيةالرشيد صالح بن سليمان،  1

  .24، ص2004شرم الشيخ، مصر،  -دور المدير العربي في الإبداع والتميز–الإبداع والتجديد : الخامس في الإدارة بعنوان
  . 278، ص2019، 1، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، طمنهجيات التميز لتطوير الأداء المؤسسيحمد الخولي وآخرون، أمحمد  2
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  خلاصةال

يمكن القول أن المنظمات الحديثة على دراية تامة أنه لا سبيل لها للتقدم والوصول إلى الرواج 

انتهاجها طريق الإبداع والعمل على تنميته، وأن التميز لا يأتي صدفة بل يتحقق من أو الريادة دون 

مجمل جهود إدارة المؤسسة والعاملين بها بكافة مستوياتهم، إذ يعتبر التميز نظاما متكاملا يوظف كافة 

فاء شروط الموارد لرفع مستويات الأداء والإنجاز إلى أعلى المستويات، ووضع الآليات المساعدة لاستي

التفوق في ضوء امتلاك القدرات التي تمكنها من رفع كفاءتها والوصول إلى مستوى تنظيمي متميز 

  .والتوجه نحو الازدهار والمنافسة

ولا شك في أن رفع مستوى كفاءة المؤسسة يتطلب استثمار الإمكانات المادية كافة، وكذلك 

مثل الذي يحقق أفضل المخرجات من الناحية الكمية القدرات البشرية المتاحة واستخدامها الاستخدام الأ

  .والكيفية وبأقل تكلفة ممكنة وفي أقصر وقت ممكن

 



 

  :الرابعالفصل 

العلاقة بين الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار والتميز 

 المؤسسي
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العلاقة بين الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار وتحقيق التميز : الفصل الرابع

  المؤسسي

  تمهيد

يلعب الاتصال التنظيمي في المؤسسة دورا كبيرا في التأثير على مواردها خاصة البشرية منها، 

أهدافه سواء كانت والتي تعتبر القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها التنظيم، ويسعى من خلالها تحقيق 

إستراتيجية أو تنفيذية، وكل هذا يتحقق عن طريق تبني منظومة اتصالية تتمكن من خلالها المؤسسة من 

تحديد المسؤوليات والأهداف والأولويات من أجل تنفيذ القرارات عبر معرفة كيفية استغلال مختلف 

المعتمدة، وتعمل على توظيفها من أجل وكذا الوسائل الاتصالية ) صاعد، نازل، أفقي(اتجاهات الاتصال 

تسهيل تدفق وانسياب المعلومات عبر الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتوصيلها إلى الأعضاء المعنيين ما 

يؤدي إلى اتخاذ قرارات صحيحة وسليمة وفي الوقت المناسب لتساهم بشكل فعال ومباشر في تحقيق 

  .الأهداف التي قامت من أجلها المؤسسة

للمنظمات لغة تتحدث بها في الوقت الحاضر، فهي بلا شك لغة التميز، فقد غدا  وإذا كانت

الشغل الشاغل للممارسين الإداريين والعاملين في المؤسسات تقديم أداء متميز في كافة أنشطتها، الأمر 

الذي لم يعد أحد الخيارات المطروحة أمام المنظمات بل حتمية قضتها العديد من الظروف والقوى 

خارجية، بحيث أصبح التميز ومتطلباته في مقدمة الأولويات التي تسعى العديد من المؤسسات إلى ال

  .تحقيقها في ظل بيئة تنافسية متغيرة

  دور المعلومات وخصائصها وأنواعها في عملية اتخاذ القرار :المبحث الأول

 :عملية اتخاذ القرارالمعلومات وعلاقتها ب: المطلب الأول

إلا أن المشكلة  ،العمل الإداري هو وضع الأهداف المحددة والسعي إلى تحقيقها إن الأساس في

ولغرض سد تلك الفجوة يتم اتخاذ  ،شأ عندما يتبين وجود فجوة بين الهدف المراد تحقيقه والوضع الراهنتن

لمواجهة  أو ،ما لمعالجة مشكلات قائمةإوبذلك تتم عملية اتخاذ القرارات الإدارية  ،القرارات المناسبة

وفي الكثير من الحالات يستطيع القائد  .مرسومة أو لتحقيق أهداف ،حالات ومواقف معينة محتملة الوقوع

الإداري أن يميز بين الحالات والمشاكل التي تتطلب اتخاذ قرارات من خلال المتابعة المستمرة لأهداف 
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عملية التنبؤ ب الإداري يرتبط ارتباطا رئيسيأن القرار اوبما  ،المنظمة وبناء على المعلومات المتوفرة لديه

 ،مةئالملا ،الواضحة ،فيجب على القائد الإداري متخذ القرار أن يقوم بجمع المعلومات الدقيقة ،بالمستقبل

ار المتعلقة بالموقف أو المشكلة محل القر و الحديثة في الوقت المناسب و  ،الشاملة ،الموضوعية ،المرنة

، ولتساعده في تحديد البدائل وتقييمها والوصول إلى القرار ظواهر وعوامل مختلفةلتحليل ما يحيط بها من 

   1.المناسب

  :دور المعلومات في عملية اتخاذ القرار: المطلب الثاني

 ،بالشك واختيار الأفضل مرتبط دائما ،ن هناك اختيار يجب أن يتمترتبط المعلومات بالشك لأ

فإذا لم يكن  ،تى نتمكن من اتخاذ القرار الأفضللتقليل الشك حظهرت الحاجة إلى المعلومات  ومن هنا

كما أن أساس اتخاذ القرار  ،ره فلن تكون هناك حاجة للمعلوماتشك في صحة البديل الذي نختا هناك أي

وتساعدنا المعلومات في تقييم هذه البدائل وحساب الفائدة  ،ارنة بين عدد من البدائل المتاحةهو المق

  .بديل ومن ثم اختيار البديل الأكثر فائدة والتكلفة لكل

 : تخاذ القرارخصائص المعلومات لعملية ا: المطلب الثالث

إن أهمية المعلومات لعملية اتخاذ القرارات الإدارية تكمن في دقة هذه المعلومات وصحتها 

الاعتماد  لتي تمكما أن سلامة أي قرار يعتمد على مدى سلامة وصحة المعلومات ا، ونزاهة مصادرها

وكلما زادت جودة المعلومات المتاحة وكفايتها ومقدار الدقة في عرضها وشرحها  ،عليها في اتخاذه

، القرارات الناجحةزادت قدرة متخذ القرار على اتخاذ  ،ة بالموقف أو المشكلة محل القرارللحقائق المتعلق

يمكن الوصول  ،موضوعية ،حديثة ،ملةشا ،واضحة ،مةئملا ،قيمة للمعلومات ما لم تكن دقيقة وعليه فلا

أساسية لابد  إن هذه الخصائص تعد بمثابة شروطاوبالتالي ف. إليها في الوقت المناسب بأقل تكلفة وجهد

 . من توفرها في المعلومات حتى يمكن الاعتماد عليها في عملية اتخاذ القرارات

في تحديد أهم الخصائص التي يجب توفرها في المعلومات لعملية اتخاذ  ونولقد اختلف الباحث

موارد يجب توفرها في معلومات الإلا أن كان هناك إجماع حول بعض الخصائص التي  ،القرارات الإدارية

لعملية ) معلومات سوق العمالة ،المعلومات القانونية ،معلومات الوظائف ،معلومات الموظفين(البشرية 

  : على النحو الأتيجاءت لقرارات اتخاذ ا

                                                           

  .161،160، ص2009، دار النهضة العربية، القاهرة، دط، المعلومات وأثرها في عملية اتخاذ القرارات الإداريةخالد صالح علي السلطان،  1
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  : الدقة .1

يقصد بدقة المعلومات لعملية اتخاذ قرار إداري معين أن تصف المعلومات المشكلة محل القرار 

كما يتم التأكد من المصادر التي جمعت منها المعلومات؛ بمعنى  ،ما هي في حقيقتها بكل صدق وأمانةك

  . المعلومات خاصية الوثوق منها؟ حتى تكتسب موثوق فيها أم لاهل هي مصادر 

  : التوقيت المناسب .2

د قيامه باتخاذ قرار معين ذ القرار عنات مناسبة زمنيا لاستخدامات متخبمعنى أن تكون المعلوم

وبالتالي ترتبط حاجة متخذ القرار لتلك  ،البيانات والحصول على المعلومات ن خلال دورة معالجةوذلك م

) المخرجات ،إعداد التقارير ،عمليات المعالجة، الإدخال(قه دورة المعالجة تستغر  المعلومات بالزمن الذي

وهذا يتوقف على كفاءة وفاعلية نظام المعلومات المستخدم في توفير تلك  ،ومدى مناسبة ذلك لوقته

  .المعلومات في الفترة الزمنية المحددة لعملية اتخاذ القرار

  : مةئالملا  .3

بمعنى أن تكون مناسبة وملبية لما يتطلبه  ،احتياجات متخذ القرارمعلومات مع أي أن تتفق ال

  . الموقف أو المشكلة محل القرار

  : الوضوح .4

 ةية واضحة وخالية من الغموض ومشتقتعني هذه الخاصية أن تكون معلومات الموارد البشر 

  .ر لمتخذ القرارفيما بينها دون تعارض أو تناقض وأن يكون عرضها بالشكل المناسب ومفهومة بشكل كبي

  : لمرونةا .5

كما يمكن  ،تعني مدى قابلية المعلومات على التكيف بحيث يمكن استخدامها أكثر من مرة

  .لقادة الإداريين متخذي القراراتاية الاحتياجات المختلفة لعدد كبير من جل تلبأتيسيرها من 

  : الموضوعية .6

مستخدمها يير لغرض التأثير على ف أو التغمعلومات خالية من قصد التحريالمعنى أن تكون ب

ث تتفق مع أهداف ورغبات ر محتوى المعلومات بحييأو بمعنى أخر تغي ،للوصول إلى نتيجة معينة
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هدف التأثير على بلمعلومات من التعديل أو التحريف ويرتبط هذا الأمر بأنظمة أمن وحماية ا ،المستخدم

  .متخذ القرار

 : الشمول .7

بالشمول الذي يفيد متخذ القرار فلا تكون مفصلة أكثر من اللازم يجب أن تتصف المعلومات 

  .ولا موجزة بما يفقدها معناها

  : إمكانية الوصول .8

وتعني هذه الخاصية سرعة وسهولة حصول متخذ القرار على المعلومات كما وكيفا في الوقت 

  . المناسب مع إمكانية استخدامها بأقل تكلفة وجهد

  : لحداثةا .9

خاصية أن تكون المعلومات التي يعتمد عليها متخذ القرار عند اتخاذ قرار معين ويقصد بهذه ال

  .بمعنى أن يكون قد تم إنتاجها من البيانات الجديدة والحديثة على العكس من البيانات القديمة ،حديثة

  :أنواع المعلومات التي تستخدم في عملية اتخاذ القرار: المطلب الرابع

ي عملية اتخاذ القرارات تحديد أنوع معينة للمعلومات التي تستخدم فن في و قد اختلف الباحثل

 في ،والبعض تناولها بشكل محدد بناء على مدخل معين ،فمنهم من أشار إليها بصورة عامة ،الإدارية

لباحثين حول تحديد أنواع ان أساس الاختلاف فيما بين إوبذلك ف ،حين ركز البعض منهم على مصادرها

رية هو المدخل الذي يعتمد عليه كل واحد منهم في االتي تستخدم في عملية اتخاذ القرارات الإدالمعلومات 

 ي عملية اتخاذ القرارات الإداريةع المعلومات التي تستخدم فاوعليه يمكن الإشارة إلى أنو  ،تصنيفه لها

 :على النحو الآتي

 : ومات الشخصيةلالمع .1

لى استخدام معلوماته الشخصية في دراسة البدائل قد يلجأ متخذ القرار تحت ظروف معينة إ

في ذلك آراءه وأفكاره التي  امستخدم ،للوصول إلى القرار الأفضل بطروحة لديه واختيار البديل الأنسالم
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القرار معلوماته الشخصية عن  وفي بعض الأوقات قد يستخدم متخذ ،يستمدها من علمه وخبرته وتدريبه

 . طريق ما يطلق عليه الحدس والتخمين

 : المعلومات الأساسية .2

اسي لعملية إن الأصل في تسمية هذه المعلومات بالمعلومات الأساسية لأنها تشكل الهيكل الأس

العملية  ية الخاصة بتلكفي حين تهتم المعلومات الأخرى بتفعيل المعلومات الأساس ،الاختيار بين البدائل

 : ويمكن الإشارة إلى الأنواع الآتية من المعلومات الأساسية ا،وتوسيعه

وهي عبارة عن المعلومات التفصيلية والخاصة بتحديد حقائق : المعلومات الخاصة بتحديد البدائل - 

 . كل بديل؛ بمعنى أنها معلومات مفصلة وواضحة عن كل بديل من البدائل المطروحة للاختيار

وهي عبارة عن معلومات تصف الحالات الطبيعية : الخاصة بتحديد أوضاع المستقبللمعلومات ا - 

ديم معلومات عن تقلبات هذه الحالات تقب ىوهي تعن ؛المتوقعة عند تطبيق البديل الذي يتم اختياره

  . الطبيعية ونسبة حدوثها في المستقبل

الخاصة بتحديد المعايير وهي المعلومات : ير المستخدمةيلخاصة بتحديد المعااالمعلومات  - 

بمعنى تحديد مميزات وعيوب كل بديل في ضوء هذه  ،الموضوعية لتقييم كل بديل على أساسها

 . المعلومات وتستخدم للمفاضلة بين البدائل ومن ثم اختيار البديل الأنسب

  : المعلومات التفصيلية .3

دارية وصياغتها والعمل على تزداد قدرة القائد الإداري متخذ القرارات في معالجة المشاكل الإ

ن المعلومات إذلك فوب ،تتعدى المعلومات الأساسيةحلها كلما توفرت لديه كمية من المعلومات بحيث 

اتخاذ  المعلومات الزائدة عن المعلومات الأساسية وهي التي تزيد من قدرة متخذ القرار على التفصيلية هي

  : وهناك نوعين من المعلومات التفصيلية هما ،قراره بأكثر سهولة وبساطة

لتحديد الاحتمالات لحالات معينة من  ماتو وهي عبارة عن معل: معلومات تقدير الاحتمالات - 

 . لمشكلة أو الموقف محل القراراعناصر 

وهي معلومات عن نسبة : المعلومات المتعلقة بتحديد الأهمية النسبية للمعايير المستخدمة - 

 .عة أو خدمة أو إيراد عند اختيار بديل دون غيرة من البدائل المطروحةالحصول على منف
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 : معلومات الأداء .4

 : وتتضمن نوعين من المعلومات هما

  . ائد المتوقع الحصول عليها عند تطبيق كل بديل من البدائلو معلومات تتعلق بالع - 

القرار الخاصة بتطبيق أي وهي معلومات توضح القيود والعوائق أمام متخذ : معلومات عن القيود - 

بمعنى أنها المعلومات التي توضح القيود والمعوقات المفروضة على  ،بديل من البدائل المطروحة

 . تنفيذ القرار

 : تخاذ قرارات الموارد البشرية فيوتتمثل أنواع معلومات الموارد البشرية التي تستخدم في عملية ا

  ؛معلومات عن الموظفين - 

 ؛الوظائفمعلومات عن  - 

  ؛معلومات قانونية - 

 . معلومات عن سوق العمالة - 

خصائص المذكورة وتعتبر معلومات الموارد البشرية من أهم المعلومات التي يجب توفرها بال

الأمر الذي يحقق الاستفادة القصوى من  ،قرارات المناسبةالحتى يتسنى للقيادات الإدارية اتخاذ  سابقا

ويجب التنويه هنا إلى أن معلومات الموارد البشرية لا تقتصر على  ،داريةالعنصر البشري في المنظمة الإ

لأفراد الذين سبق وأن عملوا بل تتعداها إلى ا ،ومات الأفراد الذين يعملون حاليا في المنظمة الإداريةمعل

  1.طلبات للعمل فيها اوأولئك الذين قدمو  ،فيها

  غير الرسمي في عملية اتخاذ القراردور الاتصال التنظيمي الرسمي و : المبحث الثاني

 :دور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار: المطلب الأول

الاتصال بين الرؤساء  فهناك ،تصالات دائمة مع غيره في المنظمةإن الفرد في التنظيم في ا

قات ويعتبر الاتصال عملية رئيسية وضرورة حيوية في بناء علا ،والاتصال مع الزملاء والمرؤوسين

تت التجارب أن عدالة الإدارة في معاملة موظفيها وعمالها ليس أثب ثحي، إنسانية طيبة داخل المشروع

صحب ذلك شرح وافي وتفسير كامل لتوجيهاتها وتعليماتها وقراراتها ومبررات في حد ذاته إذا لم يكافيا 

                                                           

  )بتصرف. (148-139خالد صالح علي السلطان، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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صفو علاقات العمل داخل  قطع الطريق على مروجي الشائعات والأخبار الكاذبة التي تعكراتخاذها بما ي

  . ت العاملين وبالتالي إنتاجيتهمولا يخف ما لذلك من أثار سيئة على معنويا ،المشروع

 ،لجهاز العصبي لكل تنظيم أو إدارةفالاتصال يعتبر من العوامل التوجيهية الهامة لأنه يشكل ا

ظيم أو الإدارة إلى مركز اتخاذ القرار نلمعلومات من مختلف نقاط جهاز التتنقل جميع افمن خلاله 

ففعالية التنظيم والإدارة تتوقف بدرجة كبيرة على  ،وبواسطته أيضا تنقل جميع المعلومات إلى مراكز التنفيذ

تطوير للإدارة هي أن الوظيفة الأولى  "شستر برنارد"لقدا ذكر . سلامة نظام الاتصالات الموجودة بها

روح التعاونية في كما أنه يرى بأن عملية الاتصال هي الأداة الأساسية لتحقيق ال، وصيانة نظم الاتصال

لذلك فالمنظمات لا تظهر إلى الوجود إلا إذا كان هناك أشخاص قادرون على الاتصال  ،عمل الجماعة

وبالتالي فإن إمكانية تحقيق هدف مشترك  ،ساهمة في العمل لتحقيق هدف مشتركببعضهم راغبون في الم

 يستدعي وجود أشخاص تتكون من رغباتهم دوافع المساهمة في مثل هذا الهدف المشترك هي محور

تحقق وفعالية هي عملية والعملية التي تجعل هذه الإمكانيات في حالة  ،التكامل في جهاز الجهد التعاوني

  . الاتصال

هربرت "وهذا ما أكده  ،ة بدون اتصالار تصور تنظيم أو إدذكره لا يمكن  وتأسيسا لما سبق

ا في سيطرة المنظمة ويلعب الاتصال دورا رئيسي ،"بدون اتصال ليس هناك تنظيم": عندما قال "سيمون

ولقد  ،داريةوتحكمها في صنع القرار خاصة لدى المديرين وذلك لما يقومون به من أعمال تنظيمية وإ 

فالتفاعل  ،عمل المدير هو الاتصالات: أن) 1982( "كلاوس وباس"و) 1977( "كانت"أكدت دراسات 

بالمائة من نسبة الوقت  80المتعددة تمثل لزملاء المديرين والاجتماعات المباشر مع العاملين وا

 1.المخصصة لنشاط المدير في التنظيم

أكثر ضرورة فهي  ،وانبها المتعددةجكانت الاتصالات ضرورية ولازمة للعملية الإدارية ب ولما

مهمين من جوانب العملية لأن الاتصالات واتخاذ القرار يشكلان جانبين  وأهمية لعملية اتخاذ القرار

 . على الآخر ويتأثر بها ويعتمد كل واحد منهم ،الإدارية
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 ،ي تنقل البيانات والمعلومات والحقائق اللازمة لاتخاذ قرار معينتأن الاتصالات هي ال حيث

وقد يتم النقل أيضا  ،رميةهه البيانات والمعلومات قد يتم عن طريق التسلسل وفق القاعدة الوأن نقل هذ

  1.ميةسوات الاتصال الرسمي كما هو في الاتصالات غير الر نبطرق أخرى لا تلزمه في سيرها ق

  :اتخاذ القرارفي عملية الاتصال الرسمي  دور: المطلب الثاني

ي يتم مقتضاها تبادل المعلومات عبر الوسائل تتلك العملية ال إن الاتصال التنظيمي الرسمي هو

وفق الخطوط  ،يكل التنظيميهد في إطار الجي تو تال ددها المرسل عبر القنوات الرسميةيحتي والتقنيات ال

الإدارية من جهة والقوانين والقواعد التنظيمية التي تعمل بها المنظمة من جهة تضمنها المستويات تي ال

 ).يقالنازل والصاعد والأف(أساسية في التنظيم حيث يتخذ الاتصال اتجاهات أخرى، ب

  :اتخاذ القرار عملية في لالاتصال النازدور : أولا

 ،اهه من الأعلى إلى الأسفلجال التنظيمي الرسمي الذي يكون اتهو ذلك النمط من الاتص

وتوفير المعلومات والتعليمات  ،القادة والمدراء لتخصيص الأهداف ويستخدم هذا الأسلوب من قبل

أو  ،أو مكتوبا ،ه قد يكون شفوياومعلومات حول مستوى الأداء كما أن، والتعريف بالسياسات والإجراءات

ي تتخذ هذا الشكل غالبا ما تكون عرضة للتحريف وسوء الفهم لذلك يجب توالمعلومات ال الخ،...امرئي

وفهمها  المعلومات ة للتأكد من وصول هذهجعاكل تغذية ر ومراقبة ردود أفعال المتلقين في  شمتابعتها 

  .بشكل صحيح

د الإداري لا يمكنه إن القائ ه، حيثر في مرؤوسييزل يمكن القائد الإداري من التأثوالاتصال النا

ام اتصال فعال بينه وبين والإشراف على أكمل وجه بدون نظ القيام بوظيفة التوجيه وأمرؤوسيه  التأثير في

كما أن القائد عند قيامه  ،ي يريد توصيلها للعاملينتفلكل قائد اتجاهاته وأفكاره ومعتقداته ال، همرؤوسي

وهي تلك  ،ؤلاء العاملينهي يريد توصيلها لتبالإشراف على العمل والعاملين يصدر توجيهاته وأوامره ال

رها له وسائل الاتصال في وذلك بموجب ما لديه من معلومات وبيانات توف المتمثلة فيما يتخذه من قرارات

  .همنظمت

   

                                                           

  .234، ص2010، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، طالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسنين العجمي،  1



 ا�طـ
ر ا��ـ�ــ�ي

 

153 

 

  :اتخاذ القرارعملية الاتصال الصاعد في  دور: ثانيا

 ىي ينقلها العاملون في المستويات الأدنتيتجسد هذا النوع من الاتصال في مختلف المعلومات ال

تصادفه في ي توالمشاكل ال ،حيث يعطي المرؤوس لرئيسه بيانات عن عمله ،للتنظيم إلى الإدارة العليا

  . لومات عادة في شكل تقارير وشكاويوتكون هذه المع ،العمل وتستدعي تدخل السلطات العليا

مع تطور الفكر التنظيمي تعدى هذا الأسلوب من الاتصال شكله البسيط إلى إشراك المرؤوسين 

تطوير الأداء دف بهم اقتراحات حول نظام العمل يفي عملية اتخاذ القرارات عن طريق إبداء الرأي وتقد

مية الاتصال هلأ "ماري باركر فوليت"و "ناردبر  شستر"قد أكد هذا الرأي كل من الباحثين و  ،وتحسينه

منه بسبب  أكثرالقيادة تتمثل في قبول التعليمات الصادرة إليهم طوعيا وعن قناعة أن الصاعد باعتبار 

  1.فيذيةنسلطة الرؤساء في إصدار القرارات اللازمة للمستويات الت

لومات ضرورية إذا أراد القائد اتخاذ مع ربالمعلومات والبيانات الصحيحة تعتويد القائد بز إن ت

أي كل سلوك أو  ،أنه ظهر شكل من أشكال الإدارة يسمى الإدارة بالمعلومات ثحي ،القرارات السليمة

التحيزات والأهواء  تصرف وقرار للإدارة يعتمد على الحقائق والمعلومات والبيانات الصحيحة بعيدا عن

 هنفإ ،دارة الحديثةونظرا لأهمية المعلومات والبيانات بالنسبة للإ ،فالقائد في إدارته ،الشخصية والضغوط

يسمح بالحصول على بما حرص على وجود نظام فعال للاتصالات وخاصة في المنظمات الكبرى ي

ره من العاملين الحصول عليها عند ى يسهل للقائد ولغيتالمعلومات والبيانات وحفظها بصورة جيدة ح

   .طلبها

يث ح ،متهري داخل منظماجأسوأ القادة الإداريين هم الذين يتكاسلون عن معرفة ما يلعل 

م ناقصة أو هي تصل إليهم عما يجري حولتوقد تكون المعلومات ال يتقوقعون داخل مكاتبهم الخاصة

 . خاطئة والتصرفات غير المنطقيةلاتخاذ القرارات الاء القادة إلى ؤ هوهذا يؤدي ب، متغيرة أو مشوهة

تمكنه من معرفة حقيقة ما والقائد الإداري هو الذي يحرص على توافر وسائل اتصال فعالة 

فالمعلومات والحقائق قد تصل إلى القائد الإداري ولكنها  ،ل منظمته بصورة صادقة دون تأخيرخيجري دا

  . ما يترتب عليه عدم جدوى ما يتخذه من قراراتم ،رة أي بعد الوقت المناسبختصل متأ
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  :اتخاذ القرارفي عملية الاتصال الأفقي  دور: ثالثا

بغرض التشاور وتبادل الخبرات  ،م بين العاملين في نفس المستوىي تتتوهو تلك العملية ال

انبية جالاتصالات التلك " :ويمكن تعريفه أيضا على أنه ،وع إلى المستويات العلياجوالمعلومات دون الر 

إلى ويلجأ الأفراد  ".ما يزيد من تماسك وترابط الجماعة ،فراد والمجموعات في المستويات المقابلةبين الأ

ي تعكس الاتصالات الصاعدة ال ،هذا النوع من الاتصالات للارتياح النفسي الذي يتحقق من خلاله

خاذ القرار من حيث الاستشارات وتبادل في ات الأفقية ويظهر دور الاتصالات .تفُرض كاتصال رسمي

ق موظفي نفس وذلك من خلال تناس ،الخبرات بين الموظفين الذي يقعون في نفس المستوى الإداري

  1.جالمفي الخبراتهم المستوى وتفاوت 

 : اتخاذ القرار عملية الاتصال غير الرسمي في دور: المطلب الثالث

فعندما  ،ها الفرد في المنظمةالعمليات والوظائف التي يقوم بتعتبر عملية اتخاذ القرار من أهم 

داتهم ويحفزهم على يمارس وظيفته فهو يتخذ مجموعة من القرارات التي يوجه بها مرؤوسيه وينسق مجهو 

سواء  ،ر بدورها وبشكل كبير على قراراتهويتأثر متخذ القرار بالعديد من العوامل والتي تؤث ،الأداء الجيد

كل هذه  ،جتماعية تنظيمية أو بيئيةان علاقات إنسانية و كما قد تك ،العوامل داخلية أو خارجيةت هذه كان

العوامل تفرض طبيعة ونوعية معينة من القرارات إضافة إلى ذلك تتأثر عملية اتخاذ القرار بنوعية قناة 

 . الاتصال سواء كانت رسمية أو غير رسمية

كل كبير من هذا ه يمكن لمتخذ القرار أن يستفيد بشنظرا لأهمية الاتصال غير الرسمي فإنو 

نظرا لما يتيحه من معلومات وبيانات قد تغيب في حالة الاتصال الرسمي وتتحدد   ،النوع من الاتصال

التي تسعى تبعا لحجمها وطبيعة عملها والهدف   لالمنظمة من هذا النوع من الاتصادرجة استفادة 

وإذا ما توفر نظام اتصال غير رسمي إلى جانب نظام اتصال رسمي فذلك سيجعل المنظمة  ،لتحقيقه

وبالتالي تكون قادرة على اتخاذ قرارات ملائمة في  ،م كبير من المعلومات والبياناتقادرة على جمع ك

  . الوقت المناسب

عملية اتخاذ ونظرا للدور الذي يلعبه الاتصال غير الرسمي إلى جانب الاتصال الرسمي في 

 : فإنه من غير المنطقي إغفال الدور هذا الدور ويتضح ذلك في النقاط التالية، القرار
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هذا من خلال الاتصال  وغالبا ما يتاح ،نتيجة التطورات وتعاظم دور المعلومات وتزايد أهميتها - 

  ؛غير الرسمي

فه ورغباته فإنه يحاول وإذا كانت هناك قرارات تخالف أهدا ،الفرد هو محور العملية الإدارية - 

غير الاتصال وبهذا فإنه يلجا إلى  ،التأثير عليها بكل السبل والوسائل لجعلها تلبي رغباته وحاجته

   1.الرسمي كوسيلة للتعبير عن آرائه

وذلك من خلال أن  ،ثر بدرجة كبيرة في المؤسسةؤ غير الرسمي يالاتصال وفي الأخير فإن 

المنظمة هي اتصالات ناشئة عن العلاقات بين الأفراد العاملين ت الموجودة داخل الاتصالامعظم 

وتتجسد هذه  ،وهذا ما يلزم ضرورة وجود نظام متكامل من المعلومات عن المؤسسة ،وتفاعلهم فيما بينهم

ارات رشيدة تتميز بالفاعلية والتي من شأنها اتخاذ قر  ،قات الزمالة والصداقة وفرق العملالعلاقات في علا

 . أكثر

 : على متخذ القرار المؤثرةتصال غير الرسمي عوامل الا : المطلب الرابع

د قيامه بعملية المؤثرة على متخذ القرار عنتصال غير الرسمي و من العوامل المتحكمة في الا

  : يلي تخاذ القرار يمكن ذكر ماا

 : قةثال .1

عامل عتبر وت ،شخص عند إيمانه بشخص أو بشيء ما ختيار الذي يمارسه كلالثقة هي الا

لتزام والإخلاص في العمل الافوترتكز الثقة على مصداقية الأفعال  ،مهم يربط بين أعضاء المنظمة

جة التفاهم المتبادل إلى ذلك در  إضافة ،ل ثقة لدى غيره من أفراد المنظمةحالوفاء بالوعود تجعل الفرد مو 

ولد الثقة بين الذي بدوره يو  كة تساعد على وضع أساس للتفاهموالتي تتولد عن وجود عوامل مشتر 

تجعل متخذ القرار يقوم بعمله وهو راض طالما أنه يثق فيمن حوله من حيث  ملهذه العوا ،الأطراف

حيث إذا لم يثق  ،ته والعكساراوبالمقابل يثقون هم فيه وفي قر  سلوكهم وأعمالهم وأيضا معلوماتهم

وسيصعب من مهمة متخذ  ،الشك والريبة بينهمت فهذا سيولد الموظفون ببعضهم من حيث تبادل المعلوما

ماتهم ومنه يمكن القول أنه كلما زادت درجة ثقة الأفراد ببعضهم البعض زادت مصداقية معلو . القرار

  . تخاذ القراراوقدراتهم على تسهيل عملية 
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  : الإشاعة .2

جهل ن حيث تصديقه وتبنيه ويهي تأكيد غير مؤسس يتم إرساله شفويا ويلقى صدى إيجابي م

لبا ما تكون في شكل مفهوم سلبي وجانب غامض اوتأتي الإشاعة في العمل بعدة أشكال ولكن غ ،مصدره

نتشرت تغير محتواها وعموما وكلما كبرت وا ،دم وجود أدلة على صحتهاوتتناقل عادة شفويا مع ع

ى قراراتها لذا يجب الإشاعة السلبية تمثل خطرا على سمعة المنظمة وبالتالي يمكن أن ينعكس هذا سلبا عل

والأهم من  ،القضاء عليها سواء بالتفاوض مع مروجيها أو معاقبتهملوقوف في وجهها ومعرفة مصدرها و ا

وتسرب الإشاعة لا  ،الزمان المناسبينر المعلومات اللازمة في المكان و ها وهذا بتوفينكل هذا هو الوقاية م

هتمين من خارجها سلبا أو إيجابا حسب نوع يؤثر فقط على العمال في المنظمة بل أيضا على الم

دور هام في للإشاعة في شكلها الإيجابي أو السلبي  اإذ ،عة إذا كانت في صالح أو ضد العملالإشا

تخاذ القرار ككل أو على مرحلة من مراحلها قد تؤدي إلى امجرى الأمور والتأثير على عملية  رييتغ

  . يدها أو تؤثر على متخذ القرار وتجعله يتخذ قراراته وفقا لما يخدم هذه الإشاعةمتج

تحرص  ،ومنه ومن خلال ما سبق يمكن القول أن الإشاعة هي ظاهرة طبيعية في أي مؤسسة

تصال داخل نتشارها هو ضعف الااومن أهم أسباب  ،على تقديم المعلومات بشكلها السلبي أو الإيجابي

  .المؤسسة

  : القيادة غير الرسمية .3

تعرف القيادة بأنها عملية تأثير متبادل لتوجيه السلوك الإنساني في سبيل تحقيق هدف مشترك 

تجاه الذي يتفقون عليه ويقتنعون بأهميته فيتفاعلون معا بطريقة تضمن تماسك الجماعة وسيرها في الا

د تنظيم غير رسمي داخل المنظمة ن وجو نطلاقا ماوتظهر القيادة غير الرسمية  ،يؤدي إلى تحقيق الهدف

وهذا  ،عة والعمل على تماسكهاماختياره عن قناعة بوجود من يتولى توجيه الجاالقائد هو شخص يتم و 

 ،المبادرة ،بالثقة نظرا لمميزاته وخصائص يتمتع بها كالبداهةظى ا ويحالأخير يكون عضوا من أعضائه

فمصدر  امميزات تساعد هذا الشخص وتؤهله لقيادة الجماعة إذهذه ال ،القدرة على التأثير ،قوة الشخصية

لجماعة وليس المركز الوظيفي وبالتالي يمكنه أن يستعمل هذا المركز اسلطة القائد غير الرسمي هو رضا 

كوسيلة ضغط على متخذ القرار أو الإدارة بصفة عامة لتلبية حاجاته ورغبات أفراد الجماعة غير 

 . الرسمية
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فالقيادة غير الرسمية هي عملية تأثير من طرف قائد الجماعة الذي يتميز بمجموعة من ومنه 

تخاذ لات التي تبرزه وتميزه عن باقي الأعضاء بالرغم من عدم توفره على صلاحيات رسمية االصف

  .إلا أن ثقة الأعضاء هي التي تخوله لذلك ،القرارات

 : العلاقات الشخصية .4

 ،المهنية ،الفكرية ،هتمامات والانتماءات القبيلةلبا من توافق الالاقات الشخصية غاتنشأ الع

التي الحقيقة أن هناك نوعين من العلاقات و  ،جتماعي والمالية إلى المركز الافإضا ،السمات الشخصية

غالبا ما يكون هناك خلط بين العلاقتين مما يكون له و  ،علاقات شخصية وعلاقات مهنية: لمتنشأ في الع

لخلط المهنية معا يتم لمعرفة المشكلات النابعة من االقرار ونجاح العلاقات الشخصية و متخذ أثر على 

  : بينهما ويرجع هذا الخلط إلى

  ؛فريق بين ما هو شخصي وما هو مهنيتعدم القدرة على ال - 

   ؛لفةتتصال مخاتطلب طرق تعدم إدراك أن العلاقات الشخصية  - 

  . عدم إدراك أن للعلاقات الشخصية والمهنية أغراضا مختلفة - 

تجاهات والا راءالآ ومنه فالعلاقات الشخصية تنتج بين الأشخاص الذين يمتلكون نفس

  . والتصورات مما يسمح بتكون علاقات وطيدة بينهم

  : نظام القيم .5

وفي ضوء ذلك فإن  ،الحياة يعود إلى نتائج معرفة الفرد وخبرته في هذاتتسم قيم الأفراد بالتغير و 

خليط يختلفون في أفكارهم  مبل ه ،متخذ القرار يجب أن يدرك أن العاملين معه ليسوا متجانسين

أن تناقض قيمه مع قيم العاملين قد يسبب تنافر بين الطرفين و  ،تهم وأحكامهم وتقديرهم للأمورعاوانطبا

دفق تو  نسياباوهذا له تأثير كبير على عملية  ،القرار خاذاتفاهم وصعوبة تمما يؤدي إلى سوء ال

عتقادات والقيم الإيجابية السائدة التي تتناسب حيث أن الأفكار والا رتخاذ القرااالمعلومات اللازمة لعملية 

ناسب سهلة المختيار للبديل وتكون عملية الا ،رارقال تخاذامع أهداف المنظمة تؤثر إيجابا على فاعلية 

  . عليها يراتها تكون ذات تأثير سلبذلك يتعارض مع أهداف المنظمة وقرا إنف ،يحودقيقة والعكس صح
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ختلاف من شأنه أن يحدث تنافر وهذا الا ،خرلآين فرد بستنتاجه هو أن القيم تختلف اما يمكن 

  .تخاذ القرارابين أعضاء المؤسسة وبالتالي تكون هناك صعوبة في 

  : تجاهاتالا  .6

ويتطلب  ،خاذ قرار ماتمفعمة بالمشاعر وقد تتحول المشاعر إلى نوايا لاتجاه عبارة عن فكرة الا

 تخاذاسلبية إلى إيجابية توظيف مجموعة من العوامل الهامة التي تؤثر في عملية من تجاهات تغيير الا

تجاهات ثابتة غير أنه أحيانا تكون هذه الا ،تجاهاتراء متعددة حول إمكانية تغيير الاآوهناك  ،رارالق

تجاهات غير ثابتة بل هي ين من يرى أن الاومن جهة أخرى هناك من الباحث ،يصعب تغييرهابيا و نس

   1.ذات طبيعة ديناميكية متحركة وتتغير بتغير الموقف والأحداث

تجاهات التي تتغير سبق نجد أن متخذ القرار يتخذ قراراته نتيجة لمجموعة من الا من خلال ما

  . بتغير الموقف

  أثر عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤسسي: الثالثالمبحث 

مع استمرار المنظمات في تبني مركزية ، ا للنجاح التنظيمييعد اتخاذ القرار المبتكر أمرا حيوي

اتخاذ قرارات حكيمة ومثمرة بناء على  الإبداع والبحث والتطوير لمواكبة العالم التنافسي، أصبحت ضرورة

على الرغم من أن العديد من المنظرين قد طوروا مناهج مختلفة لمعالجة ، صعوبةهذه الجهود أكثر 

ا إلا أن اختيار النهج الأمثل نظر  ،يمؤسسال التميزلتحفيز  منتجةالمهمة الهائلة المتمثلة في اتخاذ قرارات 

علاوة على  ،ة الأعمال لحلهاا لقادوالتحديات الظرفية ظلت لغزا صعبلندرة الوقت والمطالب التنافسية 

د إلى جانب ، والتقدم التكنولوجي المتزايذلك، فإن الوتيرة السريعة للتصنيع، والتقلبات الاقتصادية المتكررة

قد ضاعفت جميعها إلى حد كبير من العواقب الوخيمة للقرارات  كلها عوامل ،نشر الذكاء الاصطناعي

القرار  لاتخاذما جعل الحاجة إلى دراسة عملية  وهذا ،ستراتيجيةالمعيبة المتخذة على مستويات الإدارة الإ

  .لبقائها اأمرا حيويو  للمنظمة علاج شاملفعال باعتباره على نحو الإداري 

 تشكلا ما غالبو  ،عندما يتم أخذها بشكل صحيح تؤدي القرارات دورا محوريا في دعم المنظماتو 

ية القرارات التي انهارت بناء على نوعكما نهضت الدول أو  ،بين منظمة ناجحة وأخرى أقل نجاحا الفرق
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للمنظمات وقد قيل هذا في بعض الأحيان باعتباره عاملا مساهما في التصنيف الحالي  ،يتخذها قادتها

لذلك استمر موضوع اتخاذ القرار الإداري الفعال وتأثيره على رفاهية المنظمات في  المتميزة وغير المتميزة،

  .ا لأهميته الساحقةسنين نظر على مر الجذب انتباه العديد من العلماء 

مثل  للأداء التنظيميد الأدبيات العلاقة بين اتخاذ القرار والمؤشرات المختلفة يعد تبينما درسو 

في الأبحاث المتاحة التي  نقصوالابتكار، إلا هناك  والتركيز على العملاء والتوجهالفعالية التشغيلية 

خاصة من منظور  المؤسسيالتميز تحقيق بحثت في الصلة بين اتخاذ القرار الإداري الفعال و 

إنشاء وبالتالي فقد بادر بعض العلماء والباحثين إلى القيام ببعض الدراسات لمحاولة   ،قتصادات الناميةالا

بهدف توفير الأساس للبحث المستقبلي في  مؤسسييز الالعلاقة بين اتخاذ القرارات الإدارية الفعالة والتم

  .هذا المجال

 :ومن بين أهم تلك الدراسات ما يلي

بتقييم العلاقة بين الإدارة الفعالة لمؤسسات التعليم العالي  2003سنة  "الغبور"و "الهلالي"قام 

ووجد البحث أن القيادة الفعالة المدعومة بصنع القرار الفعال تحتل المرتبة الأولى من   ،والتميز المؤسسي

ا من حيث درجة ووجدت الدراسة أيضا أن هناك فرقا إحصائي  ،يث الأهمية في ضمان بقاء المنظمةح

زها وأكثرها لعل أبر التوافر بين فعالية القيادة وعوامل أخرى مثل التركيز على العملاء وإدارة المعرفة و 

  .في عملية صنع واتخاذ القرار الموظفين مساهمة كان إشراك

وحددا من خلالها  2017التي قاما بها سنة " Ivaylo"و" Tzvetana"وأيضا دراسة الباحثين 

في منظمات الأعمال البلغارية وكيف تؤثر  في عملية اتخاذ القرارات ا لزيادة مشاركة الموظفينطرق

تم تقييم منهجيات مشاركة الموظفين المطبقة من قبل  ،أداء الموظفين والشركةعلى  مشاركة الموظفين هذه

كشفت   Aon Hewittو Deloitte و Gallup HCM Advisory Group :الشركات البارزة مثل

النتائج عن العوامل التي تؤثر على مشاركة الموظفين في الشركات البلغارية والتي أدت إلى تحسين الأداء 

ز الدور المهم تركزت التوصية على تطبيق نتائج البحث لتعزيو   بشكل عام، التنظيميللعمال و  الوظيفي

 .عملية المشاركة في اتخاذ القرار في تحقيق التميز التنظيمي والمؤسسي بالفعل الذي تلعبه

الجامعة  اتخاذ القرارات الإدارية فيالعلاقة بين  2017 سنة" Shobaski"و "ناصر"درس كما 

أظهرت نتائج البحث أن العناصر ، حيث والتميز التنظيمي باستخدام الجامعات الفلسطينية كمعيار
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وأن العامل المؤثر والأكثر  ،مة والقيادة والتميز المعرفيالأساسية للتميز المؤسسي تضمنت التميز في الخد

أوصت  طرف إدارة الجامعة، كماأهمية في بعث هذه العناصر كان عملية اتخاذ القرارات الصائبة من 

 الموظفين جب على مديري الجامعات أن يقرروا منحه من أجل تحقيق التميز المؤسسي و الدراسة بأن

 .فرصة المشاركة والمساهمة في عملية اتخاذ القرار

بتقييم تأثير اتخاذ القرارات الإدارية الفعالة على  "Ugoani"قام  2018وفي دراسة أخرى سنة 

وجدت الدراسة أن هناك علاقة إيجابية و  ،نيجيريا كمعيار استخدمت دولةللمنظمات التي  لمؤسسيالتميز ا

للشركات العاملة في  وتحقيق التميز المؤسسيذات دلالة إحصائية بين اتخاذ القرارات الإدارية الفعالة 

  .نيجيريا

تخاذ القرار يعتبر وكنتيجة عامة للدراسات التي تم عرضها في هذا المجال، يمكن القول أن ا

وثيق الصلة بحياة المنظمات المنتجة، ومن المؤكد أيضا أن اتخاذ القرارات الإدارية المبتكرة يعتبر عاملا 

مركزيا لنجاح المنظمة وتميزها، ولا نقاش بشأن المدى الذي يمكن للمنظمات أن تصل إليه بفعالية اتخاذ 

هة بيئة الأعمال الصعبة التي تتميز بالتقلبات الاقتصادية قراراتها اليومية لخلق التميز المؤسسي في مواج

المتكررة، وفي السياق ذاته، يتوجب على الممارسين أن يتجنبوا الوقوع في شراك اتخاذ القرارات المتسرعة 

  .أو الفردية وأن يركزوا في الوقت نفسه تركيزا مناسبا على الجهود الجماعية والتعاونية

لى نحو فعال شرط لا غنى عنه للمنظمات الراغبة في التفوق في أدائها ومنه فاتخاذ القرارات ع

وضمان مكانة مرموقة في ظل المنافسة العالمية المحتدمة، فضلا على الحفاظ على علاقات تفاعلية مع 

العمال والموظفين وإشراكهم والأخذ بآرائهم في كل ما يتعلق بمصلحة المنظمة، ولذلك يوصى بأن يتبنى 

باستمرار أفكارا وقرارات ابتكارية لكي يعززوا تميزهم المؤسسي في مواجهة جميع الصعوبات  المديرون

   1.المتعلقة بالأعمال

   

                                                           

1Asikhia, Olalekun, U, EFFECTIVE MANAGEMENT DECISION MAKING AND ORGANISATIONAL 
EXCELLENCE: A THEORETICAL REVIEW, The international journal of business and management, ISSN 
2321-8916, January 2021, p144-146. 
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  الخلاصة

من خلال ما تم التطرق إليه في هذا الفصل، تم التوصل إلى أن الاتصال التنظيمي بنوعيه 

الرشيدة بمختلف المؤسسات، حيث  الرسمي وغير الرسمي له دور كبير وفعال في عملية اتخاذ القرارات

أنه يعمل على إحداث تغيير جذري في الجو التنظيمي السائد داخل المؤسسة من خلال تقوية وتوطيد 

العلاقات بين المؤسسة وجمهورها الداخلي والخارجي، والقدرة على إدراك وتحليل العلاقات بين الموظفين 

م دونما عوائق شخصية أو تنظيمية، عبر هياكل وقنوات ومساعدتهم على تبادل المعلومات والخبرات بينه

  .مرنة تسهل انسياب المعلومات وتسهيل اتخاذ القرارات والمشاركة فيها بما يتناسب مع متطلبات التميز

تعد القدرة على استخلاص المعلومات المقدمة وتوليفها بشكل صحيح وثيقة الصلة باتخاذ و 

ما تكون عاملا رئيسيا في التمييز بين المديرين التنفيذيين الناجحين القرارات الإدارية الفعالة وغالبا 

بينما تسعى المنظمات جاهدة لتحقيق التميز في الأعمال من خلال  ،والمديرين التنفيذيين الأقل نجاحا

 .القرارات الإدارية الفعالة

دخل شامل ويعد مفهوم التميز المؤسسي من المفاهيم التي وجدت للتعبير عن الحاجة إلى م

يجمع كل عناصر ومقومات المؤسسة على أسس التفوق والتميز التي تحقق لها قدرات عالية لمواجهة 

التغيرات والأوضاع في بيئتها الخارجية من ناحية، كما تكفل لها العمل على تحقيق الترابط والتناسق 

قرارات سليمة وواضحة وعلى  والتكامل بين عناصرها ومكوناتها الداخلية من جهة أخرى، ومنه فإن اتخاذ

أسس ثابتة يساهم بشكل كبير في تحقيق التميز والتفوق الإيجابي في أداء المنظمة ويعمل على توفير 

الخدمة المتميزة من أجل تحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصلحة، واتخاذ قرارات صحيحة تؤدي 

ق رضا المستفيدين ورفع مستوى الكفاءة بالمؤسسة إلى تحقيق رسالتها نحو الجمهور وبالتالي تحقي

والفعالية التنظيمية من خلال قدرتها على اتخاذ إجراءات تطويرية شاملة لمنظومة العمل بالكامل من 

 .مدخلات وعمليات ومخرجات

 

 

 



 

 الإطار التطبيقي

 دراسة حالة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر
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  الإطار التطبيقي

  مؤسسة مترو الجزائرل تقديم عام: الفصل الأول

  تعريف ونشأة مؤسسة مترو الجزائر: المبحث الأول

  :تعريف مؤسسة مترو الجزائر: المطلب الأول

لمؤسسة  100هي شركة فرعية " مترو الجزائر"شركة استغلال مترو الجزائر، باسمها المختصر 

مترو الجزائر هي شركة عمومية جزائرية بشكل كامل، مهمتها . 2020مترو الجزائر، وقد تم إنشاءها سنة 

  .هي استغلال وصيانة مترو الجزائر

تم إنشاء شركة مترو الجزائر لضمان استمرارية النقل عبر المترو بصفة فعالة ومنتظمة في 

  1.مترو الجزائرظروف تسودها الجودة العالية لخدمة مستعملي 

 :م م ج –بذة تاريخية عن مؤسسة مترو الجزائر ن: المطلب الثاني

بصفتها صاحب مشروع مفوض من طرف  1984سنة ) م م ج(مؤسسة مترو الجزائر  أُنشأت

بالسكك الحديدية شبكة النقل   دراسات وإنجاز واستغلال جل تحقيقأوزارة الأشغال العمومية والنقل من 

  .المعروفة بمترو الجزائر عبر الأنفاقالحضرية سطحية و 

برأسمال يقدر بـ  إلى مؤسسة عمومية اقتصادية، شركة ذات أسهم 1989منذ تحويلها سنة 

طوير قدراتها الخاصة بالدراسات ج، شرعت أيضا مؤسسة مترو الجزائر في ت.د 380.000.000

 د م(مكتب دراسات للنقل الحضري شاء إنجاز مخططات المرور من خلال إنوالهندسة فيما يتعلق بالنقل و 

  .بالمائة 100فرعا لمؤسسة مترو الجزائر بنسبة  الذي أصبحو ) ن ح

بإنجاز عدد من  في إطار مخطط تطوير النقل الحضري، تم تكليف مؤسسة مترو الجزائر

استغلال خطوط نجاز و إ الأمر على وجه الخصوص بدراسات و  يتعلقو  2005المشاريع الجديدة منذ سنة 

                                                           
  .وثائق المؤسسة  1
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التحديث التكنولوجي للمصاعد الهوائية  نجاز وتجديد وإعادةإإلى  عبر التراب الوطني بالإضافة اموايالتر 

  1.عبر مختلف مدن البلاد

  .على سكة الامتياز... مترو الجزائر: شعار المؤسسة

  :مترو الجزائر بالأرقام: المطلب الثالث

  .قاطرة 26: عدد القاطرات •

  .محطة 19: عدد المحطات •

  .كلم 18.8: الخططول  •

  .ألف مشترك 90أكثر من : عدد المشتركين •

  .ألف مسافر في اليوم 150أي بمعدل  2019مليون مسافر في  45أكثر من : عدد المسافرين •

  :التركيبة البشرية للمؤسسة: المطلب الرابع

  فريق مكون وذي خبرة؛ - 

وكفاءاتهم، حيث تم تكوينهم حصريا موظف جزائري تم انتقائهم لإمكانياتهم العالية  970أكثر من  - 

  ؛لاستغلال وصيانة مترو الجزائر

  في استغلال وصيانة مترو الجزائر؛ سنوات خبرة 10فريق عمل يتمتع بأكثر من  - 

  .فريق شاب، ديناميكي، محترف ومتحمس يحب وظيفته - 

  مهام ووظائف وأهداف مؤسسة مترو الجزائر: المبحث الثاني

  :مهام المؤسسة: المطلب الأول

بصفتها صاحب مشروع مفوض من طرف وزارة الأشغال العمومية والنقل تقوم مؤسسة مترو  - 

  ؛ل الحضري لحساب الدولة الجزائريةالجزائر بإنجاز مشاريع في مجال النق

للمسافرين  الاستغلال لمشاريع النقل الحضرينجاز و الإؤسسة تقوم أيضا بضمان الدراسات و الم - 

  ؛ل بالكوابل عبر عدة مدن بالجزائرالترامواي بالإضافة إلى مشاريع النقخاصة مشاريع المترو و 

  شعور بالأمان والطمأنينة والراحة؛توفير خدمة نقل عالية الجودة لكي يعم ال - 
                                                           

  .15:27على الساعة  2022فيفري  07: ، تاريخ الزيارة/ http://www.metroalger-dz.com/arالموقع الرسمي للمؤسسة   1
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  لمية والأداء الفعال بشكل متزايد؛الالتزام بمعايير الجودة العا - 

  ت؛ولوجيات الحديثة لتطوير العملياالتركيز على الابتكار والتكن - 

  مسؤولة ومدنية للتنمية المستدامة؛الانخراط في سياسة  - 

وضع شركة مترو الجزائر كمرجع في قطاع النقل الحضري في الجزائر ودول المغرب العربي  - 

  .ولما لا في العالم

  :وظائف المؤسسة: المطلب الثاني

كي يتمكن  هو المركز العصبي لمترو الجزائر، مديرية الاستغلال تعمل بشكل يومي: الاستغلال

  .الملايين من المسافرين التنقل بكل أمان، عملها مرتبط بفرق متعددة وبنظام هندسي معقد

  التشغيل؛ •

  تنظيم المرور؛ •

  تكوين الموظفين؛ •

  توجيه المسافرين؛ •

  .مراقبة المعدات •

المحافظة على المعدات تعني مواجهة الأعطال، بينما صيانة المعدات تعني توقع : الصيانة

الهدف الأساسي بمديرية الصيانة هو تحسين أداة العمل من خلال التخطيط . واستباقهاالأعطال 

المستهدف والدوري من أجل التعامل مع أي احتمال، وذلك في إطار المعايير العالمية لسلامة السكك 

  .الحديدية وعربات النقل

  المعاينة الدورية للقطارات؛ •

  السكك الحديدية؛التدريب على صيانة نظام  •

  .صيانة البنية التحتية والأنظمة والمعدات •

  :أهداف المؤسسة: المطلب الثالث

  زائر وسيلة النقل الحضري بامتياز؛جعل مترو الج - 

  ع شركات النقل الرائدة في العالم؛جعل شركة مترو الجزائر على قدم المساواة م - 
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  .المساهمة في تطوير قطاع النقل الحضري في الجزائر - 

  وخدماتها وهيكلها التنظيمي ؤسسة مترو الجزائرمقيم : المبحث الثالث

  :قيم المؤسسة: المطلب الأول

  ة من دراية وخبرات لخدمة الزبائن؛وضع أفضل ما للمؤسس: الاحترافية �

  نقل منتظم وآمن ومريح للمستخدمين؛ضمان : المسؤولية �

  في قلب أهداف واهتمامات المؤسسة؛ وضع ثقة المستخدمين والموظفين: الثقة �

داء تجاه القيام باستشراف الحلول المبتكرة ثم تجسيدها وتسخيرها بغرض تحسين الأ: الابتكار �

  الزبائن؛

الالتزام بشكل يومي لرفع كل التحديات الفردية والجماعية من أجل توفير نقل يستجيب : الأداء �

 .للشروط المشروعة للزبائن

  :نالخدمات التي تضمنها المؤسسة للمسافري: المطلب الثاني

  مترو فعال ومجهز بأحدث التقنيات؛ نظام - 

  قاطرة موضوعة في خدمة المواطنين؛ 26حظيرة متكونة من  - 

م في تدفق سلالم ميكانيكية من أجل راحة المسافرين وأيضا من أجل تسريع حركة التنقل والتحك - 

  المسافرين؛

  وجيا دقيقة لضمان أمن المستخدمين؛نظام مراقبة مجهز بتكنول - 

  ل الأشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة؛لتسهيل تنقمصاعد متوفرة  - 

نظام بيع التذاكر متطور وسهل الاستعمال، موزعات آلية للتذاكر متواجدة بكل المحطات تسمح  - 

  م وشحن اشتراكاتهم بكل سهولة؛للمسافرين باقتناء تذاكره

ثناء وحتى نظام استعلامات للمسافرين ذو فعالية عالية لإرشاد وطمأنة مستعملي المترو قبل، أ - 

  الاعتبار فرضية تذبذب الاستغلال؛ بعد رحلاتهم على متن المترو آخذا بعين

  1.ساعة 48نظام شكاوى رقمي يسمح بمعالجة طلبات الزبائن بشكل آني والرد في أقل من  - 

                                                           
  .وثائق المؤسسة  1
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  :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث

  الوظيفية وقسم الهياكل التنفيذية قسم الهياكل: تنظيم وهيكلة مؤسسة مترو الجزائر يقوم على قسمين

  :الهياكل الوظيفية �

ية تطوير الموارد البشر ولة عن المهام المتعلقة بتوفير و مسؤ  :مديرية الإدارة والموارد البشرية

بالإضافة إلى تسيير وتحديد سياسة الاتصال  ،تسيير المنازعاتوكذا تسيير الإدارة العامة والوسائل و 

   .للمؤسسةالخارجي الداخلي و 

كما  ،مسؤولة عن ممارسة وتطوير مهام التسيير المالي والمحاسبي والجبائي :مديرية المالية

استغلال مشاريع المؤسسة بالإضافة إلى التكفل بكل ة لإنجاز و تتولى أيضا تسيير الموارد المالية المرصود

  .العمليات المالية المتعلقة بسير المؤسسة

امها تتمثل مهالقانونية وتلك المتعلقة بالصفقات و  تجمع المجالات :الصفقاتالمديرية القانونية و 

تسوية الخلافات والنزاعات المرتبطة بتسيير مشاريع في التكفل بتحضير الصفقات وعمليات نزع الملكية و 

  .المؤسسة

المراقبة اطر و لتأكد من سيرورة إدارة المخالقيام بمهام المراقبة الداخلية و هدفها ا :مديرية المراقبة 

  .بالإضافة إلى اقتراح إجراءات تحسينية عندما يقتضي الأمر  الداخلية

ير التي تسعى تحديد محاور التطو وضع الإستراتيجية و  اهدفه :مديرية التخطيط ومراقبة التسيير

في كذا منح المساعدة لهياكل المؤسسة قصد السماح لها ببلوغ الأهداف المسطرة لها المؤسسة لتنفيذها و 

  .مهام المؤسسةانسجام التنظيم مع إستراتيجية و  إطار المخطط السنوي بالإضافة إلى ضمان

  :الهياكل التنفيذية �

النقل الترامواي و مكلفة بإنجاز دراسات الإنضاج لمشاريع المترو و  :الهندسةمديرية الدراسات و 

نجازها إالدراسات الموجب و  ،)نجازدراسة الجدوى والتحضير للإ(  بالكوابل مع احترام المراحل المتتابعة

) المشروع التمهيدي المفصلالدراسات الأولية والتصميم الأولي و (سات التقنية على هذا المستوى الدرا

   .تحليل الآثار البيئية للمشاريعبالإضافة إلى التحليل المالي والتحليل الاقتصادي و 
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نجاز المنشآت الوسائل اللازمة لإ مراقبة مجملتضمن تنفيذ وتنسيق و  :مديرية منشآت المترو

يم العام والميزانيات التي يتم تحديدها في إطار التصميم الأولي لمشاريع المترو مع احترام دراسات التصم

  :المخططات المتوقعة بالنسبة لمجمل مكونات المشاريع خاصة منهاالمرصودة و 

  الأنفاق والمنشآت على الخط؛ •

  السطح؛ ات الموجودة بالأنفاق وعلىالمحط •

  أرضية الخطوط؛ •

  .الخ...المنشآت الفنية •

رو إلى نجاز التام لكل مكونات النظام الكلي للمتهي مسؤولة عن الإو  : مديرية نظام المترو

  : يتعلق الأمر أساسا بـغاية الدخول حيز الخدمة و 

  الخط؛ •

  تجهيزات توزيع الطاقة الكهربائية؛مرافق و  •

  التجهيزات الإلكتروميكانيكية؛ •

  .الخ...القاطرات •

تسيير مجمل محور مهمتها في التخطيط العملي و تتو  :مديرية مشاريع الترامواي والنقل بالكوابل

النقل بالكوابل عبر التراب نجاز مشاريع الترامواي و إنجاز بالإضافة إلى الإشراف على أشغال عمليات الإ

 .الوطني

ل العملي لنظامي النقل ل الاستغلاتتكفل بمجمل أعما :مديرية استغلال المترو والترامواي

  :جل ضمانأالترامواي من بالمترو و 

  اعة فيما يخص الاستغلال والصيانة؛الفاعلية والنج •

     1.منظم ومزود بنظام تسيير •

                                                           
  .22:59على الساعة  2022فيفري  07: ، تاريخ الزيارة/ http://www.metroalger-dz.com/ar الموقع الرسمي للمؤسسة   1
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  الاتصال التنظيمي بالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر: الفصل الثاني

  العامة لمؤسسة مترو الجزائرسيرورة الاتصال التنظيمي في المديرية : المبحث الأول

يعتبر الاتصال في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر الأساس لسيرورة الأعمال والوظائف 

المسطرة، والوسيط الأساسي بين الموظفين، حيث تمارس المديرية الاتصال بنوعية الرسمي وغير 

ات الفرعية والمديرية العامة، أما ويتجسد الاتصال الرسمي الصاعد في العلاقة بين المديري. الرسمي

الاتصال النازل فيتمثل في اتصال المديرية مع الزبائن، والاتصال الأفقي يتمثل في الاتصال بين 

  .المديريات والمصالح والأقسام

أما الاتصال غير الرسمي فيتجلى في تبادل المعلومات خارج إطار الاتصالات الرسمية وبعيدا 

وتدعمها السلطة الرسمية خلال السلم التنظيمي، كتبادل الحوار والأحاديث  عن الخطوط التي تحددها

  .الجانبية بين الموظفين واللقاءات غير الرسمية

وسائل الاتصال المستخدمة من طرف المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر : المبحث الثاني

  والمساعدة في عملية اتخاذ القرار

  : الوسائل الكتابية: أولا

خلال المقابلة التي أجريتها والملاحظات المسجلة تبين أن الوسائل المكتوبة تستعمل بكثرة من 

في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر باعتبارها الوسائل الأكثر استخداما في المنظمات والأكثر دقة 

  :ويتم ذلك عبر استخدام وسائط عديدة هي. في نقل المعلومات

من الوسائل التي تستعملها المديرية داخليا مع عمالها وموظفيها، وخارجيا : اللافتات والملصقات - 

  .مع زبائنها، وذلك لإيصال المعلومات والتعليمات الضرورية لسير مصالحها

ويتم نشرها على مستوى الوكالات التجارية التابعة للمؤسسة حيث تتضمن : النشرات والمطويات - 

اكات المتاحة لتمكين الزبائن من الاطلاع على كل ما هو معلومات تتعلق بأنواعه وأنماط الاشتر 

 .جديد
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   :الوسائل الشفوية: ثانيا

يتم نقل وتبادل المعلومات بين الموظفين في المديرية عن طريق الاتصال الشفهي لكونه أكثر 

سهولة من الاتصال الكتابي، كما يتم ذلك أيضا بواسطة الهاتف حيث أن أرقام هواتف المصالح والأقسام 

ص تحت تصرف بينهم، كما تضع المديرية هاتف نقال ورقم خاتتكون من أربعة أرقام مما يسهل التواصل 

  .بعض الموظفين للتواصل بينهم في كل ما يخص شؤون العمل

   :الوسائل الالكترونية: ثالثا

ظهور التقنيات المتطورة في مجال الاتصال دفع المديرية إلى الاستفادة منها وإدماجها ضمن 

ئل نجد مواقع الوسائل التي تعتمدها في عملياتها الاتصالية الداخلية والخارجية، ومن بين هذه الوسا

  .التواصل الاجتماعي والبريد الإلكتروني

الدعائم الاتصالية التي تعتمدها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر لتحقيق التميز : المبحث الثالث

  المؤسسي

تستند المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر على غرار المؤسسات الأخرى على إستراتيجية 

ق، مرفقة بدعائم اتصالية من أجل سهولة إيصال المعلومات لكل من والتفو  واضحة لتحقيق التميز

لى المحافظة على مكانتها عيحتاجها، والتعامل بشفافية مع محيطها الداخلي والخارجي، ما يساعدها 

  :واحتلال المراتب الأولى في مجال النقل، ومن أبرز هذه الدعائم

 dz.com-www.metroalger لموقع الالكتروني الرسمي للمؤسسة ا .1

هو عبارة عن موقع تم إنشاءه من أجل أن تعرض المؤسسة جل النشاطات التي تقوم بها وأهم 

المستجدات التي تحدث داخل وخارج المؤسسة، حتى يتمكن جميع العمال والموظفين وحتى الجمهور من 

والذي تهدف من خلاله المؤسسة على تأكيد هويتها ونشر  .متعلقة بالمؤسسةالحصول على المعلومات ال

  .رسالتها وكذا كل المشاريع والإنجازات والنتائج
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   dz.com-contact_ema@metroalger البريد الالكتروني .2

هو وسيلة معتمدة من طرف مديرية الاتصال في بث المعلومات ورصد آخر القرارات والتطورات 

بريد الكتروني المتعلقة بالمؤسسة، حيث يتم الاتصال بين مديرية الاتصال وباقي المديريات بواسطة 

اصل كما يستعمل البريد الالكتروني أيضا في التو  .مشترك مخصص لكل موظفي المؤسسة دون استثناء

  .وإعلامهم بالأمور الجديدة والمشتركين لنشر الأخبار والمعلومات التي تخصهم لجمهور الخارجيمع ا

  :مواقع التواصل الاجتماعي .3

تمتلك مؤسسة مترو الجزائر صفحات في بعض منصات التواصل الاجتماعي للبقاء على 

تواصل مع زبائنها ونشر الأخبار والمعلومات التي تهمهم، وذلك باللغتين العربية والفرنسية، وذلك من أجل 

نية ما البقاء على مقربة من الزبائن والاتصال معهم بصفة دائمة خصوصا في المناسبات الوطنية والدي

ومن بين مواقع التواصل الاجتماعي التي تنشط من خلالها . وقوية معهميساهم في بناء علاقة وطيدة 

  :المؤسسة نجد

تمتلك مؤسسة مترو الجزائر مجموعة فايسبوك :  (Métro El Djazair #BINATNA)الفايسبوك 

ت والمستجدات خاصة ينخرط فيها موظفو المؤسسة حصرا، ويتم عبره إعادة نشر كل المعلوما

تنشر في البريد الالكتروني وذلك لضمان  يالتو  والمسائل التي تهمهم الخاصة بشؤون الموظفين

  .مستخدم 516وعدد المستخدمين في المجموعة يبلغ . وصولها لكل العمال

وهو واحد من أشهر منصات التواصل الاجتماعي وأكثرها :  (Métro El Djazair) انستغرام 

الذي شجع مؤسسة مترو الجزائر على إنشاء صفحة على هذا الموقع حيث يبلغ  استخداما، الأمر

  .متابع 1143عدد متابعيها 

وتعتمد مؤسسة مترو الجزائر على نشر كافة الأخبار والمستجدات  (Métro El Djazair): تويتر 

 إطلاع الزبائن على كل ما هو جديد عبر منصة تويتر، ويبلغ عددومواضيع متعددة من أجل 

  .متابع 667المتابعين على هذه المنصة 

  : SMSالرسائل النصية .4

بمختلف العروض التي تطرحها وتستخدم مؤسسة مترو الجزائر هذه التقنية لإعلام المشتركين 

  .المؤسسة، وذلك من خلال التعاون مع متعاملي الهاتف النقال في الجزائر
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  : message sonoreالرسائل الصوتية .5

التقنية لإعلام الزبائن بكل المستجدات التي تخص استغلالهم للمترو، أو إرسال تستخدم هذه 

تعليمات من أجل التوعية والإرشاد والوقاية خصوصا خلال أزمة وباء كورونا، وتكون هذه الرسائل 

  1.الصوتية متوفرة عبر كافة المحطات

 

  

   

                                                           
صباحا بخلية  11:17على الساعة  24/11/2021 بن علي كريمة المكلفة بالاتصال بمؤسسة مترو الجزائر يوممقابلة أجريت مع السيدة  1

  .الاتصال بمقر المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر



 

 

   حسب متغير الجنس

  spssرجات برنامج 

  ئج الجدول السابق

 متغير الجنس، نلاحظ أن نسبة الذكور 

 58%لجزائر، حيث بلغت نسبة الذكور 

مفردة،  21أي بتكرار  42%سبة الإناث 

  النسبة المئوية
%58  
%42  
%100  

42%

وزيع أفراد العينة 
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  البسيطة والمركبة عرض الجداول: ث

    الجداول البسيطة عرض 

  :ات الشخصية

يوضح توزيع أفراد العينة حس): 02(جدول رقم 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر 

بالاعتماد على نتائج امن إعداد الطالبة : المصدر

ب قراءة الجدول أعلاه لسمات المبحوثين حسب متغ

ناث على مستوى المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزا

نسبة اردة من مجموع أفراد العينة، وفي المقابل بلغت 

  .إلى الدور البارز للرجل على مستوى المديرية

  التكرار  
  29  ذكر
  21  نثى

  50  جموع

58%

دائرة نسبية توضح توزي): 16(شكل رقم 

حسب متغير الجنس

ذ�ر

أ���

ا�طــ�ر ا������ـــ�

الفصل الثالث

 :المبحث الأول

البيانات 

  

  

  

  

  

  

  

حسب ق

تفوق نسبة الإناث

مفردة  29بتكرار 

وهذا ما يشير إلى 

ذكر
أنثى
المجم



 

 

غلب العمال في المديرية العامة لمؤسسة 

معطيات ظل معتبرا حسب ما تشير إليه 

العامة لمؤسسة مترو الجزائر متنوع مما 

  .لعمليات الإدارية المختلفة

 سن حسب متغير ال

  ئويةالنسبة الم
%8  
%60  
%24  
%8  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

  ئج الجدول السابق

ب متغير السن، نلاحظ أن تمركز أعلى 

مفردة من مجموع أفراد  30وبتكرار  60

مفردة، وهذا  12وبتكرار  24%درت بـ 

24%

8%

وزيع أفراد العينة 
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أن أغلب نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة 

، غير أن حضور المرأة يظل هم من جنس الذكور

ما يمكن القول أن تمثيل الجنسين في المديرية العام

خيرة تستفيد من خبرات وكفاءات كلا الجنسين في العمل

يوضح توزيع أفراد العينة ح): 03(جدول رقم 

  التكرار  
  4  سنة 29إلى 
  30  سنة 39إلى 
  12  سنة 49لى 

  4  نة فما فوق
  50  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

لسمات المبحوثين حسب ) 03( ب قراءة الجدول رقم

60%سنة بنسبة  39إلى  30 يقع في المجال من 

سنة بنسبة مئوية قدرت 49إلى  40فئة العمرية من 

8%

60%

%

دائرة نسبية توضح توزيع): 17(شكل رقم 

حسب متغير السن

��� 29إ��  20�ن 

��� 39إ��  30�ن 

��� 49إ�� 40�ن 

��� ��� �وق 50

ا�طــ�ر ا������ـــ�

ومنه نست

مترو الجزائر هم 

الجدول، وعموما ي

يجعل هذه الأخيرة 

إلى  20من 
إلى  30من 
إلى 40من 
سنة ف 50

المجم

حسب ق

معدلات السن يقع

العينة، تليها الفئة 
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ما يشير إلى أن أكثر من ثلاثة أرباع المبحوثين  84%ين الفئتين يصل إلى يعني أن مجموع نسب هات

سنة وهذا ما يدل أن مجتمع البحث تغلب عليه الفئة العمرية متوسطة  49و 30تتراوح أعمارهم بين 

السن، وهذا ما يشير إلى مدى النضج والإنجاز والعطاء، ويعتبر مؤشرا إيجابيا يمكن أن تستفيد منه 

سنة وهذا قد  29إلى  20مفردات للفئة من  4وبتكرار  8%فيما سجلت نسبة مئوية قدرت بـ  .المديرية

يرجع إلى محاولة الاعتماد على فئة الشباب التي تشكل قوة فعالة في العمل، باعتبار أن المؤسسة تسعى 

على الإبداع  لتحقيق أهدافها باستغلال الطاقات الشابة المفعمة بالحيوية والنشاط، والتي لها القدرة

أما بالنسبة لفئة المبحوثين الذين تفوق أعمارهم . والتطوير مما يضفي مزيدا من التنافسية في مكان العمل

مفردات وهم موظفون ذوي خبرة وتجربة طويلة في ميدان  4بتكرار  8%سنة فقد بلغت نسبتهم  50الـ

ة على تخطي العوائق التي تصادفهم عملهم، يرغبون في الاستقرار والحفاظ على مناصبهم، ولهم القدر 

خلال تأديتهم للمهام، كما يصعب الاستغناء عنهم كونهم يتمتعون بمخزون كبير من المعلومات بإمكانهم 

  .نقل خبراتهم ومعارفهم للموظفين الأقل خبرة أو المستقطبين الجدد وتوجيههم وإفادتهم

العامة لمؤسسة مترو الجزائر تمتلك  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة بأن المديرية

تنوعا في فئات السن وهي مؤشرات إيجابية من شأنها خلق روح التنافس داخل المؤسسة، حيث أن فئة 

الشباب عنصر مهم داخل المؤسسة وجب استقطابه لتحقيق الأهداف المسطرة في ظل الاعتماد على 

  .ابقةإرشادات وتوجيهات فئة الكهول والتعلم من تجاربهم الس

    



 

 

  المستوى التعليميب متغير 

  النسبة المئوية
%0  
%0  
%0  
%100  

%0  
100  

  spssرجات برنامج 

  

  ئج الجدول السابق

 متغير المستوى التعليمي، نلاحظ انفراد 

ة وهو العدد الإجمالي للمبحوثين، وانعدام 

ع المبحوثين حاملين لشهادات جامعية 

والمهام الإدارية التي يتكفلون بها تتطلب 

  . ة إلى الزبائن

وزيع أفراد العينة 

يمي
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يوضح توزيع أفراد العينة حسب مت): 04(جدول رقم 

  التكرار  
  0  تدائي
  0  توسط
  0  انوي
  50  امعي

  0  ن مستوى
  50  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

ب قراءة الجدول أعلاه لسمات المبحوثين حسب متغ

مفردة وه 50أي بتكرار  100%عي بالصدارة بنسبة 

هذا ما يعني أن جميع اسبة للمستويات الأخرى، 

، وقد يرجع ذلك إلى أن الأنشطة والم)تر، ماجستير

 عالي قصد ضمان جودة العمل والخدمات المقدمة إل

0%

0%
0%

100%

0%

دائرة نسبية توضح توزيع): 18(شكل رقم 

حسب متغير المستوى التعليمي

ا��دا��

�و�ط�

���وي

�"��#

�دون ���وى

ا�طــ�ر ا������ـــ�

جدو

ابتدائ
متوس
ثانو
جامع
بدون م
المجم

حسب ق

المستوى الجامعي 

تسجيل أي نسبة

ليسانس، ماستر،(

مستوى تعليمي عال



 

 

رية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تتمتع 

حائزين على الشهادات الجامعية، بالنظر 

لب أفرادا متعلمون لهم القدرة على فهم 

 وأيضا الكفاءة في التعامل مع الوسائل 

 التقارب في المستوى التعليمي على خلق 

صال وتطبيق القواعد وفهم السياسات 

   .لأهداف المرجوة

الأقدميةحسب متغير 

  النسبة المئوية
%8  
%34  
%50  
%8  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

50%

8%

وزيع أفراد العينة 
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المديرية  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة أن

 ممتاز وهذا ربما يرجع إلى أنها تفضل توظيف الحائ

 العمل الإداري المتعلق بالتخطيط والتوجيه يتطلب

التواصل مع الجماهير الخارجية، وأي ة والمهارة في

نولوجية التي تستخدمها المؤسسة، كما يساعد هذا التق

سجام بين الموظفين، وهذا بدوره يسهل الاتصال

 التي تقوم عليها المؤسسة وبالتالي سهولة تحقيق الأه

يوضح توزيع أفراد العينة حس): 05(جدول رقم   

  التكرار  
  4  سنوات 5ن 
  17  سنوات 10ى 

  25  سنة 15إلى 
  4  ة فما فوق

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

8%

34%

%

دائرة نسبية توضح توزيع): 19(شكل رقم 

حسب متغير الأقدمية 

��وات 5أ&ل �ن 

��وات 10إ��  6�ن 

��� 15إ��  11�ن 

��� ��� �وق16

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

بمؤشر وظيفي ممت

إلى أن طبيعة الع

الرسائل الإدارية و

الاتصالية والتكنولو

التناسق والانسجا

تيجيات التوالاسترا

أقل من 
إلى  6من 
إلى  11من 

سنة فم16
المجم
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مفردة  25لسمات المبحوثين حسب متغير الأقدمية، يتبين أن ) 05(حسب قراءة الجدول رقم 

سنة، تليها مباشرة نسبة  15إلى  11من إجمالي عينة الدراسة ذوي أقدمية من  50%أي ما نسبته 

مفردة، وإجمالا يمكن أن نقول بأن  17سنوات أي بتكرار  10إلى  6للمبحوثين ذوي أقدمية من  %34

سنة، وهو مؤشر إيجابي يوضح  15إلى  6مفردة لديهم أقدمية من  42من فئة المبحوثين وبتكرار  %84

المؤسسة شريحة واسعة من الموظفين ممن يمتلكون خبرة طويلة، والتي يجب الاعتماد عليها في  اكتساب

تحقيق أهداف المؤسسة، ويجب في هذا الإطار أيضا الاستفادة من خبراتهم والعمل على نقلها إلى باقي 

سنة فما فوق  16وسنوات  5الموظفين ممن تقل الخبرة لديهم، فيما تساوت الفئتان ذوات الأقدمية أقل من 

  . مفردات لكل منهما 4أي بتكرار  8%بنسبة 

نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة أن غالبية الموظفين في المديرية العامة لمؤسسة 

مترو الجزائر هم أصحاب خبرة وكفاءة مهنية معتبرة لكونها تساعد على التأقلم والتكيف مع ظروف العمل 

سير المؤسسة وأداء المهام بكفاءة وراحة، وأيضا لم تستغني المديرية عن أصحاب والفهم السريع لمجريات 

الخبرة والتجربة الطويلة كونهم يتمتعون بالقدرة العالية على معالجة المشاكل المتعلقة بالعمل والتعامل معها 

البشرية ودمجها وهذا أن دل على شيء فقد يدل على ميل المؤسسة إلى تجديد طاقاتها  بمرونة ودقة،

  .بأصحاب الخبرة والأقدمية لتحقيق أهداف المؤسسة وضمان سير العمل بها

  مكانة الاتصال التنظيمي في المؤسسة: المحور الأول

 يوضح مدى تواصل الموظف مع محيطه في العمل): 06(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  
  100%  50  دائما
  0%  0  أحيانا
  0%  0  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

من المبحوثين يتواصلون بصفة  %100

راد العينة المدروسة، وانعدام تسجيل أي 

عتماد الادون  المديريةولة أعمالهم داخل 

محيط عملهم وعلى كل جديد سوءا عن 

، وهو ما شكاللأبأي شكل من ا ماء عنه

جتماعي انسان لإم في العمل بحكم أن ا

   .اصة التنظيمي

 الموظفين للاتصال بالمؤسسة قد يعود 

بين المـوظفين وتواجدهم في مكان واحد 

 بشكل أفضل بسبب هذا الاتصال الذي 

   

ى تواصل الموظف 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

%إلى نسبة ) 06( النتائج المبينة في الجدول رقم 

مفردة وهو إجمالي أفراد  50طهم في العمل بتكرار 

يمكن لهم مزاولة أ لا بأنه إذات أحيان ونادرا، يتبين 

يتعرفون على ما يجري في محي لاله والذي من خ

ستغناء علايمكن ا لاغير الرسمي والذي  وأل الرسمي 

ئهم فلاالمبحوثين يتواصلون دائما مع رؤسائهم وزم

جتماعي وخاصلاجتماعية مع محيطه ااقات لاخلق ع

 يمكن القول بأن أسباب ارتفاع نسبة استخدام الم

حتكاك بينلااستمرارية المؤسسة مرهونة بالاتصال و 

انت وظائف المؤسسة تسير بشكان الاتصال مكثفا ك

 .  والاستمرارية للمؤسسة

100%

0%0%

مدى تو دائرة نسبية توضح): 20(شكل رقم 

مع محيطه في العمل

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير النت

دائمة مع محيطهم

نسبة لاحتمالات أ

تصـال والالاعلـى 

تصـال الالاطريـق 

المب جليفسر أن 

بطبعـه يسعى لخلق

ومنه يم

لإدراكهم بأن استم

، فكلما كانللعمل

يخلق التنظيم والاس



 

 

 لاتصال في المؤسسة

  النسبة المئوية
%20  
%22.1  
%17.9  

%20  

%20  

%100  
  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

سجلت لاقتراح الحصول على المعلومات 

مرة، فيما تم اختيار اقتراحات تبليغ  42ر 

متساوية بلغت   الموظفين والإدارة بنسب

ة لاقتراح النقاش حول مصالح المؤسسة 

18%

20%

20%

جالات استخدام 
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مجالات استخدام الاتيوضح ): 07(جدول رقم 

  التكرار  
  38   القرارات

  42  على المعلومات
  34  مصالح المؤسسة
  38  قة بين الموظفين
قة بين الموظفين 

  لإدارة
38  

  190  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

 النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى أعلى نسبة سجل

وبتكرار  22.1%دام الاتصال في المؤسسة بنسبة 

ين العلاقات بين الموظفين وتحسين العلاقة بين الم

مرة للاقتراح الواحد، فيما سجلت أدنى نسبة لا 38ر 

  .مرة 34بعدد اختيار  17.9

20%

22%

%

دائرة نسبية توضح مجالا): 21(شكل رقم 

الاتصال في المؤسسة

��.*- ا�,رارات

ا�+0ول /.� ا��".و��ت

ا��,�ش +ول �2��0 ا��ؤ���

�+�*ن ا�"6&� �*ن ا��وظ4*ن

�+�*ن ا�"6&� �*ن ا��وظ4*ن 
وا8دارة

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تبليغ الق
الحصول على
النقاش حول مص
تحسين العلاقة ب
تحسين العلاقة ب
والإدا
المجم

تشير النت

كمجال لاستخدام ا

القرارات وتحسين ا

وباختيار  %20

9.%حيث بلغت 



 

 

رية العامة لمؤسسة مترو الجزائر عديدة 

يذها، والحصول على بيانات ومعلومات 

 حل المشاكل المتعلقة بها، فضلا عن 

رة وإضفاء التفاعلات الإيجابية والعلاقات 

تركة فالعلاقات الحسنة في محيط العمل 

.  

 سة بالاتصال التنظيمي

  النسبة المئوية
%76  
%24  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

مفردة  38من مجموع أفراد العينة وبتكرار 

مفردة من  12وبتكرار  24%لت نسبة 

24%

ى أهمية المؤسسة 
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 نستنتج أن مجالات استخدام الاتصال في المديرية 

خذة وإيصالها إلى الأفراد لتنفيذهاا تبليغ القرارات المت

، وأيضا النقاش حول مصالح المؤسسة ومحاولة ح

ت بين الموظفين فيما بينهم وبين الموظفين والإدارة وإ

ن خلال العمل على تحقيق الأهداف والرؤى المشترك

.ر الأساس لخلق التوازن المطلوب من أجل النجاح

أهمية المؤسسة بيوضح مدى ): 08(جدول رقم 

  التكرار  
  38  نعم
  12  لا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

من  76%أن   النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى

مديرية تولي أهمية للاتصال التنظيمي، فيما سجلت 

76%

مدى أه دائرة نسبية توضح): 22(شكل رقم 

بالاتصال التنظيمي

�"م

:

ا�طــ�ر ا������ـــ�

ومنه نس

ومتنوعة، فمنها تبل

بشأن الأعمال، وأ

تحسين العلاقات ب

ية، من خالاجتماع

تعد بمثابة حجر ا

نعم

المجم

تشير النت

صرحوا بأن المدي
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المبحوثين ممن صرحوا بأن المؤسسة لا تهتم بالاتصال التنظيمي، وهي نسبة ضئيلة مقارنة بسابقتها 

رون بأن المديرية تعطي أهمية للاتصال التنظيمي نظرا وعليه؛ يمكن القول بأن أغلب الموظفين ي

للتسهيلات المحققة عند الاعتماد عليه والأهمية البالغة له في زيادة التعاون والتنسيق داخل التنظيم 

وخارجه، فهو وسيلة يعتمدها الموظفون بالمديرية في إدارة أنشطتهم الإدارية، وبفضل الاتصالات 

  .راد من الحصول على مختلف البيانات والمعلومات الخاصة بالمؤسسةالتنظيمية يتمكن كل الأف

نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة بأن للاتصال التنظيمي مكانة هامة وبارزة في 

المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر، وقد يرجع ذلك إلى كون المؤسسة تنتهج أساليب اتصالية منظمة 

ات والمعلومات لكافة الموظفين وإبلاغهم بكل التعليمات والمستجدات الخاصة من شأنها إيصال البيان

بشؤونهم من جهة، والشؤون المتعلقة بالمؤسسة من جهة أخرى، فضلا عن كون الاتصال عامل من 

  .عوامل قوة المؤسسة ونجاحها

 أهمية الاتصال التنظيمي في المؤسسةيوضح ): 09(جدول رقم 

  ةالنسبة المئوي  التكرار  
  18.2%  29  ضمان حسن انسياب المعلومات

  26.4%  42  سير العمل بشكل أفضل
  13.2%  21  تقوية العلاقات بين الموظفين
  15.7%  25  المشاركة في اتخاذ القرارات

قد يقع بين تفادي الخلاف الذي 
  الموظفين

21  %13.2  

  13.2%  21  منع ظهور الشائعات
  100%  159  المجموع

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

راح سير العمل بشكل أفضل نال الصدارة 

آراء المبحوثين، وذلك بنسبة مئوية قدرت 

ح سيرروة العمل واستمراريته يتوقف على 

حسن انسياب المعلومات بنسبة قدرت بـ 

من خلال مساهمته في تحسين الظروف 

مات التي يريدونها في أي وقت وبأيسر 

وبتكرار  15.7%ت نسبة مئوية قدرت بـ 

مال في اتخاذ القرارات وشرحها وتفسيرها 

سة، وفي الأخير تساوت النسب المئوية 

ي قد يقع بين الموظفين ومنع ظهور 

 الواحد، باعتبارها الدعائم الأساسية لنشر 

فاهم وزيادة التعاون بين الموظفين، وغلق 

يرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر ومن 

روف اللازمة لعمالها من أجل حصولهم 

13%

16%

13%

13%

ى أهمية المؤسسة 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

أن اقتراح  إلى )09(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

حسب آراءتراحات المتعلقة بأهمية الاتصال التنظيمي 

مرة، لإدراك الموظفين بأن أساس نجاح س 42بتكرار 

يمي، وجاء في المرتبة الثانية اقتراح ضمان حسن

أهمية الاتصال من  مرة، حيث ركزوا على 29رار 

حيطة بالموظفين ما يضمن حصولهم على المعلومات

نسبة لاقتراح المشاركة في اتخاذ القرارات فقد سجلت ن

ن للاتصال أهمية في مشاركة العمال ما يشير إلى أ

ختيار البديل الأمثل الذي يخدم مصالح المؤسسة، 

ية العلاقات بين الموظفين وتفادي الخلاف الذي 

مرة اختيار للاقتراح الوا 21لكل منها وبتكرار  %13.2

لإنسانية العليا في العمل، والمتمثلة في الحوار والتفاهم

  .  الشائعات التي قد تضر بمصالح المؤسسة

المديريةعطيات الكمية السابقة بأن ج من خلال الم

ا الكبير بالاتصال التنظيمي تحاول تهيئة كل الظرو

18%

27%

مدى أه دائرة نسبية توضح): 23(شكل رقم 

بالاتصال التنظيمي

>��ن +�ن ا��*�ب ا��".و��ت

�*ر ا�"�ل �=�ل أ�>ل

�,و*� ا�"6&�ت �*ن ا��وظ4*ن

ا��=�ر�� �� ا�<�ذ ا�,رارات

��4دي ا�<6ف ا�ذي &د *,? �*ن 
ا��وظ4*ن

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير النت

بخصوص الاقتراح

وبتكرا 26.4%بـ 

الاتصال التنظيمي

وبتكرار %18.2

الاتصالية المحيط

الطرق، أما بالنسبة

مرة، وهو ما  25

ومنه سهولة اختيا

لاقتراحات تقوية ا

%الشائعات بـ 

قيم العلاقات الإنس

الباب في وجه الشا

نستنتج 

خلال اهتمامها الك



 

 

ل السماح لسير العمل بالشكل المرغوب، 

عل والتعاون القوي وتعزيز الفهم المشترك 

ت وكل ما من شأنه تعكير صفو العمل، 

بخصوص القرارات راء عند طرح البدائل 

 يمكن لها أن تقحم المؤسسة في مشاكل 

 فين بالمعلومات في الوقت المناسب

  النسبة المئوية
%18  
%82  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

82%

ما إذا يتم تزويد 

   المناسب
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والمعلومات بكل يسر ومنه سهولة تبادلها من أجل ال

حفظ العلاقات الإنسانية بين الموظفين وخلق التفاعل 

 بدوره إلى تجنب الصراعات والخلافات والتشنجات و

صال كذلك على تجميع وجهات النظر وتقريب الآراء 

ا، ما يقطع الطريق أمام مروجي الشائعات التي يمك

  .زم فيما بعد وتحدث أضرارا بنظام المؤسسة

ما إذا يتم تزويد الموظفين يوضح ): 10(جدول رقم 

  التكرار  
  9  دائما
  41  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

  

18%

0%

ما إذ دائرة نسبية توضح): 24(شكل رقم 

الموظفين بالمعلومات في الوقت الم

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

على البيانات والم

هدفها لحفظوأيضا 

بينهم ما يؤدي بدو

كما يعمل الاتصا

الواجب اتخاذها، 

عويصة قد تتأزم في

جد

دائما
أحيان
أبدا
المجم
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مفردة  41من المبحوثين ما يعادل  82%أن  إلى )10(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

من العينة الإجمالية أقروا بأنه أحيانا ما يتم تزويدهم بالمعلومات في الوقت المناسب، وربما يرجع ذلك إلى 

سياسة المديرية التي ترى ضرورة وصول المعلومات في وقتها المناسب لضمان الجدية في العمل وإنجاز 

ذين أكدوا بأن المعلومات دائما ما تصلهم في الوقت المناسب فقد بلغت المهام بسرعة، أما المبحوثين ال

مفردات، وقد يرجع ذلك إلى أن هذه الفئة من العمال تصلهم المعلومات بشكل  9وعددهم  18%نسبتهم 

مباشر ولا تمر عبر خطوط السلطة والتسلسل الهرمي لكونها معلومات لا تستدعي ذلك التدرج لأهميتها أو 

ستغلالها فور صدورها، فيما انعدمت النسبة المئوية المتعلقة باقتراح أبدا وقد يعود ذلك إلى لضرورة ا

  .انعدام العوائق الاتصالية التي تمنع وصول تلك المعلومات أو بطئها

المعلومات في المديرية العامة لمؤسسة مترو  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة بأن

المناسب وهذا راجع للأداء الجيد للإدارة وحرصها على إيصال البيانات الجزائر تصل في الوقت 

والمعلومات إلى كافة الموظفين في الوقت المناسب من أجل تنظيم العمل وإنجازه، من خلال تذليل 

معوقات العملية الاتصالية التي تعرقل انسياب المعلومة، وكذا حسن اختيار الوسيلة في حد ذاتها بحيث 

اضحة وسهلة الاستخدام، إضافة إلى ذلك يتبين أن إدارة المديرية تسعى جاهدة إلى إعطاء متوفرة وو 

المعلومة في وقتها المناسب من أجل المساهمة في  تقديم نظرة حسنة عن المؤسسة وعن مدى التزامها 

  .بأعمالها

المستويات الوظيفية في تحقيق الاتصال التنظيمي للتفاعل الإيجابي بين يوضح مدى ): 11(جدول رقم 

 المؤسسة

  النسبة المئوية  التكرار  
  34%  17  دائما
  66%  33  أحيانا
  0%  0  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

  ئج الجدول السابق

 33من المبحوثين أي ما يعادل  %66

مي يحقق أحيانا التفاعل الإيجابي بين 

الإيجابي  ن الاتصال الفعال يحقق التفاعل

والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة، فيما 

مي يحقق دائما التفاعل الإيجابي بينهم، 

مت نسبة الاحتمال أبدا حيث لم يتم انعد

مدروسة يعلمون تماما إيجابيات الاتصال 

يجابا على المؤسسة والموظفين على حد 

 النقاط الإيجابية للاتصال التنظيمي في 

 بين العمال والمستويات التنظيمية، وهذا 

فة المستويات الإدارية وتقوية العلاقات 

على التعاون والمحبة والعمل يدا بيد على 

   . ودفعها للاستمرار

   

66%

ى تحقيق الاتصال 

ات الوظيفية في 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

%أن إلى  )11(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

مالي عينة الدراسة أجابوا بأن الاتصال التنظيمي 

ظيفية في المؤسسة، وقد يعود ذلك إلى إدراكهم بأن الا

 العمل ويزيد من درجة قبول الأدوار الوظيفية والتبا

بأن الاتصال التنظيمي 34%حوث قدرت نسبتهم بـ 

ت إنسانية طيبة قائمة على التفاعل البناء، بينما انعد

بة بخصوصه، ما يشير إلى أن جل أفراد العينة المدر

التفاعل الطيب والترابط القوي بينهم، ما ينعكس إيجاب

من النقا لسابقة بأنج من خلال المعطيات الكمية ا

 لمؤسسة مترو الجزائر تحقيق التفاعل الإيجابي بين

ن عملية الاتصال تمثل المسار الرابط بين كافة ا

ن ذلك من خلال علاقات قائمة علىخل المؤسسة ويكو 

ف المشتركة، ومن ثم المساهمة في خدمة المؤسسة ودف

34%

0%

مدى ت دائرة نسبية توضح): 25(شكل رقم 

التنظيمي للتفاعل الإيجابي بين المستويات 

ةالمؤسس

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الن

مفردة من إجمالي

المستويات الوظيفي

بين مجموعات الع

مبحوث 17اعتبر 

ويشكل علاقات إن

تسجيل أي إجابة ب

في خلق ذلك التفا

  .سواء

نستنتج 

المديرية العامة لم

راجع إلى كون 

الاجتماعية داخل ا

تحقيق الأهداف الم



 

 

 عملية اتخاذ القرار السليم في المؤسسة

  النسبة المئوية
%28  
%64  
%8  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

 32من أفراد العينة المبحوثة وبتكرار  6

خاذ القرار السليم بالمديرية، قد يعود ذلك 

ساس نقل المعلومات والأفكار والتعليمات 

أن الاتصال التنظيمي  28%تها المئوية 

قرار هو عصب العملية الإدارية وتتوقف 

 أي مستوى من المستويات الإدارية، بينما

ي نسبة ضعيفة لا تعي ضرورة وأهمية 

أ+*���

 مساهمة الاتصال 

م في المؤسسة
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مساهمة الاتصال التنظيمي في عمليوضح مدى ): 1

  التكرار  
  14  دائما
  32  حيانا
  4  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

64%  النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى أن

ن الاتصال التنظيمي يساهم أحيانا في عملية اتخاذ ا

لاتصال عنصر أساسي في أي مؤسسة باعتباره أساس

مفردة بلغت نسبتها ا 14معتبرة قوامها ي حين ترى فئة 

ي عملية اتخاذ القرار السليم، باعتبار أن اتخاذ القرار

سلامة المعلومات التي تصل لصانعي القرارات في أي 

مفردات وهي ن 4وبتكرار  8%ذين أجابوا بـ أبدا 

  .سسة

دا���

أ+*���

أ�دا

مدى م دائرة نسبية توضح): 26(شكل رقم 

التنظيمي في عملية اتخاذ القرار السليم ف

ا�طــ�ر ا������ـــ�

12(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير الن

مفردة أقروا بأن ا

لإدراكهم بأن الات

بين العمال، في ح

يساهم دائما في ع

سلامته على سلام

بلغت نسبة الذين

الاتصال بالمؤسسة



 

 

 مفردات عينة الدراسة أجمعوا على أن 

مترو الجزائر، حيث أن  العامة لمؤسسة

ت الدقيقة حول الموقف أو المشكلة المراد 

  مها المؤسسة في عملية اتخاذ القرار

 كثر استخداما في المؤسسة

  النسبة المئوية
%22.8  
%27.2  

%50  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

50%

الوسائل الاتصالية 

سة
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أن أغلب مف ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

يمي يساهم في عملية اتخاذ القرارات بالمديرية العام

قرار السليم تعتمد على قدر من المعلومات والبيانات ال

  .شأنها

وسائل الاتصال التنظيمي التي تستخدمها: ور الثاني

الاتصالية الأكثر نوع الوسائليوضح ): 13(دول رقم 

  التكرار  
  21  شفوية
  25  كتابية

  46  كترونية
  92  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

 

23%

27%

نوع الو دائرة نسبية توضح): 27(شكل رقم 

الأكثر استخداما في المؤسسة

ا�=4و*�

�*���ا��

ا��8�رو�*�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

الاتصال التنظيمي

عملية اتخاذ القرار

اتخاذ القرار بشأنها

المحور 

جدول

الشفوي
الكتابي
الإلكتر
المجم
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أغلبية المبحوثين تميل إجاباتهم إلى أن الوسائل  أن )13(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

مفردة من إجمالي العينة، وقد  46وبتكرار  50%الأكثر استعمالا هي الوسائل الإلكترونية وذلك بنسبة 

يرجع ذلك إلى طبيعة التقدم التكنولوجي وسهولة استخدام الوسائل التكنولوجية والعمل بها، ما يؤدي لربح 

 27.2%الوقت والقيام بالمهام في فترة وجيزة، وجاءت في المرتبة الثانية الوسائل الكتابية بنسبة بلغت 

يعود السبب في ذلك إلى أن طبيعة الاتصال في المديرية تتسم بالرسمية ما  مفردة، وقد 25وبتكرار 

يستلزم من الإدارة الاعتماد بصفة أكبر على التقارير والوثائق والمرسلات المكتوبة، بحكم أنها تحافظ على 

 22.8%الطابع الرسمي داخل المؤسسة، فيما حلت الوسائل الشفوية في المرتبة الثالثة بنسبة بلغت 

مفردة وقد يرجع ذلك إلى كون الموظفين في احتكاك دائم داخل المؤسسة وهذا ما يسمح لهم  21وتكرار 

  .بتلقي التوجيهات والأوامر بصفة شفوية دون الاستعانة بوسيلة معينة

أن المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تميل إلى  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

وسائل الاتصالية المستخدمة لنقل المعلومات بين الموظفين، وذلك من أجل خلق التكامل بين التنويع في ال

الوسائل فلكل وسيلة مجموعة من المميزات التي يمكن أن تكمل الوسيلة الثانية أو تتدارك نقائصها، 

اشر دون فالوسائل الشفوية تساعد على طرح وجهات النظر والاقتراحات وتسمح بالحصول على الرد المب

انتظار وقت طويل بالإضافة إلى إزالة سوء الفهم، والوسائل الكتابية تدعيم وإثبات لما ينقل شفويا، 

باستخدام التقارير والإعلانات المكتوبة وغيرها من الوسائط، التي تستعمل كأداة أساسية لإيصال المعلومة 

لكتروني فيتمثل في الوسائط الالكترونية اللازمة والتي تتصف بالرسمية ويصعب تحريفها، أما الاتصال الا

باختلاف أنواعها، ولها القدرة على نقل وتبادل المعلومات عن بعد وبسرعة ويسر دون تضييع الكثير من 

  . الوقت

  

  

  

  

    



 

 

 وية الأكثر استخداما في المؤسسة

  النسبة المئوية
%24  
%3.3  

%0  
%38  
%34.7  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

  ئج الجدول السابق

تماعات هي أكثر وسيلة اتصال شفوية 

مرة، وربما يرجع سبب  46وبتكرار  38

ع معرفة ردود وآراء الأفراد حول موضوع 

مرة، وقد يرجع ذلك إلى  42بتكرار  .34

نية، فيما حل اقتراح اللقاءات في المرتبة 

 يجابية عالية في التعامل معها لأنها تقوم

35%

وسائل الاتصال 

مؤسسة
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وسائل الاتصال الشفوية يوضح ): 14(جدول رقم 

  التكرار  
  29  قاءات
  4  ندوات

  0  ؤتمرات
  46  تماعات

  42  ال الهاتفي
  121  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

الاجتماع أن  النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى

38%المديرية، حيث نالت أعلى نسبة مئوية بلغت 

ن خلال اللقاءات الجماعية يمكن للقائم بالاجتماع م

4.7%تراح الاتصال الهاتفي  قدرت نسبة اختيار اق

يتمتع بها من سرعة وسهولة وإلغاء للحواجز المكانية،

مرة، والتي تتميز بإيجاب 29وبتكرار  24%ئوية بلغت 

24%

3%

0%

38%

وسائ دائرة نسبية توضح): 28(شكل رقم 

الشفوية الأكثر استخداما في المؤ

ا�.,�ءات

ا��دوات

ا��ؤ��رات

ا:#���/�ت

�4��B�0ل ا��ا:

ا�طــ�ر ا������ـــ�

اللقاءا
الندوا
المؤتم
الاجتما
الاتصال ا
المجم

تشير الن

مستخدمة في المد

ذلك إلى أنه من 

الاجتماع، فيما قد

المميزات التي يتمت

الثالثة بنسبة مئوية
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على الحوار أو الحديث اللفظي المباشر، ما يعني أن عنصر المباشرة يحقق الفعالية، وفي الأخير اقتراح 

مرات اختيار فقط، فيما انعدمت نسبة اختيار  4وبتكرار  3.3%الندوات بنسبة مئوية ضئيلة بلغت 

لاستخدام المكثف المؤتمرات وقد تعود أسباب ذلك إلى طابع نشاط المؤسسة وأنها ليست بحاجة إلى ا

  .للندوات والمؤتمرات وذلك حسب إجابات المبحوثين

أن الوسائل الشفهية التي تستخدمها المديرية العامة  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

لمؤسسة مترو الجزائر كثيرة ومتنوعة، لما تتصف به من مميزات خاصة عملية وفعالة وملائمة أكثر 

، ومن الواضح أن لكل وسيلة دورها وتأثيرها في العمل؛ فاستخدام الاجتماعات لطبيعة عمل المؤسسة

راجع لطبيعة عملية اتخاذ القرارات حيث أنها تتطلب الاجتماع من أجل التحاور والتشاور وتقديم اقتراحات 

وحول لمشكلة معينة، والاتصال الهاتفي يستخدم بسبب كبر حجم المديرية خصوصا وأنه وسيلة سريعة 

تستخدم لدى وغير مكلفة ومتوفر عند جميع الموظفين ولا يتطلب جهدا لاستخدامه، أما اللقاءات ف

الموظفين الذين يتطلب عملهم النقاش والحوار، وأيضا لكونها تشمل العلاقات القائمة بين المدراء 

 . وجماعات العمل

لمؤسسةالأكثر استخداما في ا الكتابيةيوضح وسائل الاتصال ): 15(جدول رقم   

  النسبة المئوية  التكرار  
  20.5%  30  مذكرات داخلية
  25.3%  37  تقارير رسمية

  23.3%  34  إعلانات
  16.4%  24  ملصقات
  14.4%  21  منشورات
  100%  146  المجموع

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 الجدول السابقئج 

قارير الرسمية هي أكثر وسائل الاتصال 

مرة، وقد يعود ذلك إلى أنه من  37تكرار 

ليا بوقائع وأحداث معينة تخص العمل، ع

ون أداة للرقابة، فيما حلت الإعلانات في 

عن جهة محددة في الإدارة وتعلق داخل 

جب تطبيقها، أما المذكرات الداخلية فقد 

ضمن مستجدات العمل وأوقات الالتحاق 

ت والمنشورات على نسب مئوية متقاربة 

ى الترتيب، وقد يرجع سبب ذلك لكونها 

  .رار

هناك تنوع في وسائل الاتصال الكتابية 

 وهذا راجع ربما لكون كل وسيلة تتميز 

ي عبارة عن وثائق مطبوعة تخصص كل 

 تتمتع بالقوة في الإثبات من خلال الختم 

23%

17%

14%

ل الاتصال الكتابية 

سة
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر

التقاري إلى أن )15(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

وبتكرا 25.3%ما في المديرية بنسبة مئوية قدرت بـ 

دارية التي يستخدمها الموظفون لإخبار السلطة الع

ن حلول أو تقديم إرشادات وليس بالضرورة أن يكون أ

مرة، حيث تصدر عن  34وتكرار  23.3%بنسبة 

جديد أو أوامر يجب  انتباه الموظفين إلى كل ما هو

مرة لكونها أداة هامة أيضا تتضم 30بتكرار  20.5

رقيات والعطل وغيرها، في حين حازت الملصقات و

مرة اختيار على ا 26و 24وبتكرار  14.4%و  1

لجانب الداخلي للمؤسسة وإرشادات الأمن والاستقرار

إلى أن هنا ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

ر، وهذن طرف المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائ

لها تتماشى وأهداف المؤسسة وتخدم سياستها، فهي ع

عين يسهل انتشارها عبر مختلف أرجاء المديرية، تتمت

21%

25%

%

وسائل ا دائرة نسبية توضح): 29(شكل رقم 

الأكثر استخداما في المؤسسة

�ذ�رات دا<.*�

�,�ر*ر ر��*�

إ/��6ت

�.0,�ت

��=ورات

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير النت

الكتابية استخداما ف

هم الوثائق الإداري

كما قد يتضمن حل

المرتبة الثانية بنسب

المؤسسة للفت انتب

5.%نالت نسبة 

والإجازات والترقيا

16.4%بلغت 

رسائل تخص الجان

نستنتج 

المستخدمة من ط

بإيجابيات تجعلها ت

منها لغرض معين

  .والإمضاء



 

 

 الأكثر استخداما في المؤسسة

  النسبة المئوية
%0  

%41.4  
%50.5  
%8.1  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

 الالكترونية الأكثر استخداما في المديرية 

مرة اختيار، وحسب المقابلة التي  50ر 

شترك لجميع الموظفين يطلعون فيه على 

المبحوثين لوسيلة البريد الالكتروني، وفي 

مرة اختيار، وفي الأخير وسائل التواصل 

مرات فقط ويرجع ذلك ربما لكفاية البريد 

0%

51%

8%

وسائل الاتصال 

المؤسسة
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الأك الإلكترونيةالاتصال يوضح وسائل ): 16(ل رقم 

  التكرار  
  0  فاكس
  41  هاتف

  50  الإلكتروني
  8  صل الاجتماعي

  99  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

الطالبة بالاعتماد على نتائج ا من إعداد: المصدر

الوسيلة الال  النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى أن

وبتكرار  50.5%كتروني بنسبة مئوية عالية بلغت 

المديرية توفر بريد الكتروني مشتر كلفة بالاتصال فإن

ت الخاصة بالعمل وقد يكون هذا هو سبب تفضيل المب

مرة  41وبتكرار  41.4%نجد وسيلة الهاتف بنسبة 

مرا 8وتكرار  8.1%ي قدرت نسبة استخدامها بـ 

%

41%

وسائ دائرة نسبية توضح): 30(شكل رقم 

الأكثر استخداما في الم الإلكترونية

ا���4س

�ف�Bا�

ا��ر*د ا��8�رو��

�/���و���ل ا��وا0ل ا:#

ا�طــ�ر ا������ـــ�

جدول رق

الفاكس
الهات

البريد الإلك
وسائل التواصل
المجم

تشير النت

هي البريد الالكترو

أجريت مع المكلفة

كل المستجدات ال

المرتبة الثانية نجد

ماعي التي قالاجت



 

 

 انعدمت نسبة الفاكس وذلك بسبب عدم 

تعتمد  ديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر

معلومات بين الإدارة والعمال والموظفين، 

تان وبشكل أقل على وسائل التواصل 

سطتها يتم التفاعل والتواصل الفوري بين 

يدفع بالمؤسسة إلى تحقيق أهدافها بشكل 

 المستخدمة في المؤسسة لطبيعة العمل

  النسبة المئوية
%90  
%10  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

ملائمة الوسائل 

لطبيعة العمل
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هاتف في نقل المعلومات بين الموظفين، في حين انع

  .إطلاقا في المديرية

لمديريا ج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

ى التكنولوجيا الحديثة في نقل وتبادل البيانات والمعل

لال وسيلتي البريد الالكتروني والهاتف الأساسيتان

ائل أمر ضروري ومهم فبواسطتون استخدام هذه الوس

سايرة التطورات الحاصلة في المجال التكنولوجي يدفع

ملائمة الوسائل الاتصالية الميوضح ): 17(ول رقم 

  التكرار  
  45  نعم
  5  لا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

90%

10%

ملائ دائرة نسبية توضح): 31(شكل رقم 

الاتصالية المستخدمة في المؤسسة لطب

�"م

:

ا�طــ�ر ا������ـــ�

الالكتروني والهات

الاعتماد عليه إط

نستنتج م

بشكل كبير على ا

وذلك من خلال 

الاجتماعي، كون 

العمال، وأن مساي

  . أكثر فعالية

جدول 

نعم

المجم
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الغالبية العظمى للمبحوثين والمقدرة نسبتهم بـ  إلى أن )17(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

مفردة من مجموع العينة المدروسة يؤكدون أن وسائل الاتصال المستخدمة في  45أي ما يعادل  %90

المؤسسة ملائمة لطبيعة الأعمال التي يقومون بها، وقد يرجع ذلك إلى أن العملية الاتصالية في المديرية 

يتم اختيار الوسائل الأكثر تماشيا مع طبيعة الرسالة، فيما سجلت نسبة مخطط لها مسبقا وعلى إثرها 

مفردات يرون أن الوسيلة المستخدمة لا تتلاءم مع طبيعة مهامهم، وقد  5وبتكرار  10%ضئيلة قدرت بـ 

يكون سبب ذلك إلى أنهم لا يصيبون في اختيار الوسيلة التي تتماشى مع رسالتهم المراد إيصالها إلى 

  .نالآخري

تعتمد  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

وسائل اتصالية متنوعة لنقل المعلومات، وهذا التنويع يؤدي إلى تماشي هذه الوسائل مع طبيعة الأعمال 

لرسالة أو خطورتها أو والمهام التي يقوم بها الموظفون، حيث يتم اختيار الوسيلة حسب درجة أهمية ا

حسب مرسلها ومستقبلها، وذلك لضمان وصولها للجهة المقصودة في الوقت المناسب ما يؤدي إلى إنجاز 

  .المهام بدقة وإتقان

تقييم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المؤسسةيوضح ): 18(جدول رقم   

  النسبة المئوية  التكرار  
  52%  26  جيدة

  40%  20  متوسطة
  8%  4  سيئة

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

 بتقييم الوسائل الاتصالية المعتمدة من 

مفردة، وقد يعود  26جيدة بتكرار قدر بـ 

بأنها  40%بحوثا بلغت نسبتهم المئوية 

ها تعمل على توضيح التعليمات والأوامر 

بأن الوسائل  8%مفردات بنسبة  4م 

المطلوب ولا توفر لهم المعلومات الكافية 

لى سوء د العينة فقد يرجع سبب ذلك إ

الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف  

 طرف غالبية المبحوثين، لكونها تساعد 

  .، وبالتالي تحقيق الأهداف المسطرة

   

40%

تقييم الوسائل  

مؤسسة
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

والمتعلقة بتق) 18(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

من المبحوثين أجابوا بأنها جيد 52%نسبة  إلى أن 

مبحوث 20تساعد على إنجاز المهام بسهولة، وأجاب 

ييم متوسط ورغم ذلك فإنها تبقى مقبولة طالما أنها تع

وب، وفي الأخير يرى بعض المبحوثين وعددهم 

تمدة من طرف المديرية سيئة ولا ترقى للمستوى المط

وبما أنها نسبة ضئيلة من المجموع الكلي لأفراد ال

  .ل من طرف هذه الفئة

 ج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

تحظى بتقييم جيد من طر ة لمؤسسة مترو الجزائر

بالوجه المطلوب، وبعلى تحسين الأداء وإنجاز المهام 

52%

8%

تقي دائرة نسبية توضح): 32(شكل رقم  

الاتصالية المعتمدة من طرف المؤ

#*دة

�و�ط��

��*�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الن

 طرف المديرية

ذلك إلى أنها تسا

وسائل ذات تقييم 

كل المطلوب،بالش

الاتصالية المعتمدة

حول المهام، وبما

استخدام الوسائل م

نستنتج 

المديرية العامة لم

بالشكل اللازم على

  

  



 

 

  ي المؤسسة لعملية اتخاذ القرار السليم

  النسبة المئوية
%58  
%42  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

وبتكرار  58%بيرة من المبحوثين بلغت 

دائما في عملية اتخاذ  همداء أعمالهم تسا

ل المستخدمة تسهل انسياب المعلومات 

ه تنفيذها دونما صعوبة تذكر، أما بقية 

خاذ القرار السليم، وبلغت نسبتهم المئوية 

صال التنظيمي حلقة الوصل بين مختلف 

مات بخصوص كافة البدائل المطروحة، 

42%

مساعدة الوسائل ى 

 القرار السليم
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ة الوسائل المعتمدة في الهممدى مسايوضح ): 19

  التكرار  
  29  دائما
  21  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

نسبة كبيرة  النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى أن

عليها في أداء وا بأن الوسائل الاتصالية التي يعتمدون 

بالمؤسسة، وقد يرجع ذلك لكون وسائل الاتصال ال

ل مما يسهل عملية اتخاذ القرارات وفهمها ومنه تنف

الوسائل تساعد أحيانا في عملية اتخاذأقروا بأن هذه 

مفردة، وقد يعني ذلك أنهم يعتبرون الاتصال 21م 

ة وبفضل وسائله تتحقق التفاعلات وتبادل المعلومات

58%

0%

مدى  دائرة نسبية توضح): 33(شكل رقم 

المعتمدة في المؤسسة لعملية اتخاذ الق

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

19(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير النت

مفردة أكدوا بأ 29

القرار السليم بالم

الخاصة بالعمل م

المبحوثين فقد أقر

وعددهم  %42

الأقسام الإدارية وب
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فيما انعدمت النسبة . ي تمكنهم من الاطلاع عليها ما يسهل عملية اتخاذ القرار وتنفيذها بحذافيرهاوبالتال

  .المئوية للإجابة أبدا

الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

ر، فهي تعمل على تسهيل إرسال في عملية اتخاذ القرا همتسا المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر

واستقبال المعلومات والأوامر الخاصة بالقرارات، هذا ما يفسر أن المديرية لا تستطيع الاستغناء عن 

استخدام وسائل الاتصال لسهولة استخدامها وسرعة أدائها وضمان نتائجها، فضلا عن كونها تساهم 

المتاحة وبالتالي نجاح عملية اتخاذ القرارات  بشكل كبير في اختيار البديل الأنسب من بين البدائل

  .بالمؤسسة

  أنواع الاتصال التنظيمي التي تستخدمها المؤسسة في عملية اتخاذ القرار: المحور الثالث

نوع الاتصال التنظيمي السائد في المؤسسةيوضح ): 20(جدول رقم   

  النسبة المئوية  التكرار  
  58%  29  رسمي

  0%  0  غير رسمي
  42%  21  معاالاثنين 

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

على نسبة من المبحوثين أقروا بأن نوع 

مفردة،   29وبتكرار  58%حيث بلغت 

 نحو تحقيق أهداف المؤسسة عن طريق 

جدية والالتزام بكل القوانين المعمول بها، 

طرف مسؤوليهم، ويكون ذلك عن طريـق 

جموعة من الوسائل الاتصالية، أو يكـون 

ت التي تعيق تنفيذه كما هو مخطط لـه أو 

تيار بقية المبحوثين حول الاثنين معا أي 

مفردة، فبالتوازي مع الاتصال  21تكرار 

لاء في العمل بعيدا عن خطوط السلطة 

ريقة عفوية يتم من خلاله تداول مختلف 

نتج هذا النوع من وي ،ظفشخصية للمو 

موظفين وهو ما يفسر أنهما يمثلان ركيزة 

0%

42%

الاتصال التنظيمي 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

أعلى إلى أن )20(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

يمي السائد في المديرية هو الاتصال الرسمي حي

الاتصال الرسمي يتم توجيه العمل والموظفين نح ل 

بالصرامة والجديةلأطر والقنوات الرسمية التي تتميز 

لالها الموظفون على ما هو مطلوب منهم من طرف

وامر التي قد تكون شفهية أو مكتوبة من خلال مجمو

ئيسه يبلغه بسير العمل والمشكلات التمن الموظف لر 

، وجاء اختيارن شكوى أو اقتراح لتحسين طريقة العمل

وبتكرا 42%مي وغير الرسمي بنسبة مئوية قدرت بـ 

يكـون بـين الزملاء عتماد الاتصال غير الرسمي الذي

ينشـأ بـين المـوظفين بطريقة ،رضها التنظيم الرسمي

علقة بمشاكل العمل أو يتعداها للحيـاة اليوميـة والشخ

ب العلاقات الاجتماعية والصلات الشخصـية بـين الموظ

  .التنظيمي بالمديريةل 

58%

نوع الات دائرة نسبية توضح): 34(شكل رقم 

السائد في المؤسسة

ر���

D*ر ر���

ا:��*ن �"�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الن

الاتصال التنظيمي

من خلال  حيث

مجموعـة من الأط

يتعرف من خلالها

التعليمـات والأوامر

اتصـالا رسميا من 

يكـون عبارة عن ش

الاتصال الرسمي 

رسمي يتم اعتمادال

والقيود التي يفرض

المواضيع المتعلقة

الاتصال بسبب الع

أساسية للاتصال 



 

 

نوع الاتصال المستخدم بكثرة من طرف 

ال الرسمي، وهذا راجع إلى كون المديرية 

ر عن قنواتها الرسمية، وهذا ما يجعلها 

جاز المهام والوظائف، إذ لابد من اعتماد 

كما تميل فئة أخرى لاعتماد .  الاتصال

ا قد يدل على أن دمج النوعين معا مهم 

وح الفريق ي فإنه يبث الحماس ويعزز ر 

 تخطيط الإدارة، مما يزيد من إحساس 

 رسمي استخداما في المؤسسة

  النسبة المئوية
%50  
%40  
%10  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

40%

10

كثر نوع اتصالي 

سة
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نوع ج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

هو الاتصال ا عامة لمؤسسة مترو الجزائرالمديرية ال 

ها ومصالحها تعتمد على الاتصالات التي تعبر ع

أهمية كبيرة للاتصال الرسمي الذي يتمحور في إنجاز

 واحترام التسلسل الإداري لضمان المصداقية عند الات

ي وغير الرسمي معا، وهذا إن دل على شيء إنما قد

لاتصال الرسمي عندما يتخلله اتصال غير رسمي فإ

لعمل، ويسمح بإنشاء علاقات إنسانية بعيدة عن تخ

  . ويدفعهم إلى تقديم الأفضل من أجل المؤسسة

أكثر نوع اتصالي رسميوضح ): 21(جدول رقم 

  التكرار  
  25  ال نازل
  20  ل صاعد
  5  ال أفقي
  50  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

50%

10%

أكثر  دائرة نسبية توضح): 35(شكل رقم 

رسمي استخداما في المؤسسة

ا��0ل ��زل

ا��0ل �0/د

ا��0ل أ�,�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

عمال وموظفي 

بمجموع أقسامها 

عموما تعطي أهمي

ة الرسمية واحصف

النوعين الرسمي و

للموظفين، فالاتص

والتعاون في العم

العمال بالراحة ويدف

اتصال 
اتصال 

اتصال أ
المجم
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الاتصال الرسمي المسيطر بالمديرية هو  إلى أن )21(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

مبحوث، وهذا أمر طبيعي في مختلف المؤسسات والإدارات إذ  25وتكرار  50%الاتصال النازل بنسبة 

من خلاله يتم تحرير مختلف الأوامر والتعليمات والتوجيهات، وقد يعود استخدامه بدرجة أولى في المديرية 

ات إلى كل المستويات، وكذا طبيعة العمل الإداري الذي يستوجب إلى أن الإدارة تهتم بإيصال المعلوم

 20وتكرار  40%صدور رسائل من الرئيس إلى المرؤوسين، تليها نسبة الاتصال الصاعد التي قدرت بـ 

مفردة من إجمالي العينة، وقد يعود سبب استخدامه لإحداث التغيير عبر نقل الشكاوي والاقتراحات وطلب 

رات، فيما جاء اختيار الاتصال الأفقي بين المصالح والمكاتب في المرتبة الأخيرة بنسبة العطل والاستفسا

مفردات، فبالرغم من أن الاتصال التنظيمي يقوي العلاقات  5ما يعادل تكرار  10%مئوية قدرت بـ 

لمستوى الاجتماعية بين الموظفين بسبب تشابه الأعمال التي يقومون بها بحكم أنهم يتواجدون في نفس ا

التنظيمي ويتلقون بلاغات وتعليمات متشابهة، إلا أن الاتصال الأفقي نال أدنى نسبة من بين الاختيارات 

  .الأخرى، إلا أن هذا لا يعني انعدامه

المديرية العامة لمؤسسة مترو الاتصال في  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

هو ما يبرز مرونة الاتصال وعدم وجود أي صعوبات من شأنها إعاقة يتم في جميع الاتجاهات، و  الجزائر

العملية الاتصالية، فاستخدام الاتصال النازل يشير إلى أن الإدارة هي صاحبة السلطة والأدرى بشؤون 

موظفيها وتوجيههم وتسييرهم إلى ما يخدم أهداف المؤسسة والعاملين فيها بصفة عامة، أما الاتصال 

ستخدامه دليلا لتجاوب الإدارة مع الموظفين وفتح المجال أمامهم لإبداء آرائهم ومقترحاتهم، الصاعد فيعد ا

وبخصوص الاتصال الأفقي بين الموظفين فهذا يفسر التعاون المبني على تبادل الآراء والمعلومات لأداء 

  .    الأعمال المنوطة بهم

 أسباب اتصال الإدارة بالموظفيوضح ): 22(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  
  45%  45  إعلامك بقرارات

  34%  34  إعطاء أوامر وتعليمات
  21%  21  تقديم توجيهات

  100%  100  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر



 

 

  

 ئج الجدول السابق

من المبحوثين صرحوا بأن إدارة  45%ة 

مرة اختيار، وقد يعود  45راح الصدارة بـ 

سهل تطبيقها من قبلهم، فيما ا وتفسيرها لي

مرة كسبب لاتصال الإدارة بهم  34تكرار 

ين تتطلب ذلك، وذلك من أجل التسيير 

من أفراد العينة أن الإدارة  21%ا يرى 

ستقبلون من الإدارة معلومات في شكل 

ة العامة المديريأسباب اتصال الإدارة ب 

قيد بتطبيقها على أكمل وجه وذلك لخدمة 

ص على تطبيقه بالشكل المنصوص عليه 

  .م اليوميةص المها

   

34%

21%

اب اتصال الإدارة 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

نسبة  إلى أن )22(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

 بهم من أجل إعلامهم بقرارات حيث نال هذا الاقتراح

لإدارة تعلم الموظفين بكافة القرارات المتخذة وشرحها وتف

ن المبحوثين إلى اقتراح إعطاء أوامر وتعليمات بتكرا

ب ذلك إلى أن طبيعة العلاقة بين الإدارة والموظفين 

مسبقا، فيما ير وتوزيع المهام وفق الخطط المسطرة 

ديم التوجيهات ربما يعني ذلك أن المبحوثين يستقب

  .   عليهم إتباعها عند مزاولة النشاط

 ج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

تتنوع بين الإعلام بالقرارات التي يجب التقيد ب الجزائر

ن إعطاء أوامر وتعليمات خاصة بالعمل والحرص ع

 الموضوعة، وتقديم توجيهات ونصائح روتينية تخص 

45%

أسباب  دائرة نسبية توضح): 36(شكل رقم 

بالموظف

إ/6�ك �,رارات

إ/ط�ء أوا�ر و�".*��ت

�,د*م �و#*�Bت

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير النت

المديرية تتصل بهم

ذلك إلى أن الإدارة

من ال 34%يميل 

وقد يرجع سبب ذل

الجيد للوظائف وت

تتصل بهم لتقديم

توجيهات يجب علي

نستنتج 

لمؤسسة مترو الج

المؤسسة، وبين إ

واحترام القواعد الم



 

 

  الموظف بالإدارة

  النسبة المئوية
%32.1  
%11.3  
%24.5  
%32.1  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

باب اتصال الموظف بالإدارة في المديرية 

مرة، وقد يدل ذلك على أن إدارة  34رار 

ارير شاملة حول مهامهم المنجزة، وهي 

منفذ ويقدمها لمسؤوله، فيما سجلت نفس 

ود سبب ذلك إلى غموض بعض المهام 

ح تقديم ملاحظات واقتراحات بنسبة مئوية 

لموظفين لمعلومات إضافية تخص طرق 

25%

32%

ب اتصال الموظف 
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الميوضح أسباب اتصال ): 23(جدول رقم 

  التكرار  
  34  قارير عمل

  12  وى واحتجاجات
  26  ظات واقتراحات

  34   تفسيرات
  106  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

أبرز أسباب  النتائج المبينة في الجدول أعلاه إلى أن

وبتكرار  32.1%م تقارير عمل بنسبة مئوية بلغت 

ي الأولوية للعمل وتجبر كافة الموظفين بتقديم تقارير

ض سير العمل وتكون يومية أو أسبوعية يعدها المنفذ

ار لاقتراح طلب تفسيرات وقد يعود عدد مرات الاختي

طلب شرحا إضافيا، أما المرتبة الثالثة فنالها اقتراح تق

مرة، وقد يرجع ذلك إلى تقديم المو 26واختيار  .24

32%

11%

أسباب ا دائرة نسبية توضح): 37(شكل رقم 

بالإدارة

�,د*م �,�ر*ر /�ل

�,د*م =��وى وا+�#�#�ت

�,د*م �6+ظ�ت وا&�را+�ت

ط.ب ��4*رات

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تقديم تقاري
تقديم شكاوى و

تقديم ملاحظا
طلب تفس
المجم

تشير النت

تتمثل في تقديم تقا

المديرية تعطي الأ

عبارة عن عرض 

النسبة ونفس عدد

والأوامر التي تطل

24.5%قدرت بـ 
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 12واختيار قدر بـ  11.3%العمل، وأخيرا اقتراح تقديم شكاوى واحتجاجات الذي بلغت نسبته وأساليب 

مرة، ذلك ربما لأن طبيعة العمل الإداري لا تخلو من بعض المشاكل والخلافات الروتينية التي يعاني منها 

  . العاملون في شتى المؤسسات

 ديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالم نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

حريصة على أداء مهامها بشكل أكثر كفاءة وذلك بالحصول على مصدر آخر للمعلومات يتمثل في 

موظفيها، ومحاولة الاستفادة من خبراتهم وكفاءاتهم، ولذلك تشجع الإدارة هذا النوع من الاتصال فعن 

بأفكارهم وكل ما يخطر على بالهم من أفكار من طريقه يتم إتاحة الفرصة أمام المرؤوسين للمشاركة 

شأنها تقديم الإضافة للعمل وتطويره، والسماح لهم أيضا برفع شكاويهم واحتجاجاتهم والإصغاء إلى 

  . مشاكلهم، باعتبارها متنفسا يزيد من راحة الموظف ويبعد الضغط عنه

الزملاء في العملكيفية ممارسة الاتصال غير الرسمي بين يوضح ): 24(جدول رقم   

 النسبة المئوية التكرار 
 33.6% 42 عن طريق الحوار
 30.4% 38 عن طريق الهاتف

 -R.S(عن طريق الإنترنت 
mail( 

16 %12.8 

 16% 20 عن طريق التنقل بين المكاتب
 7.2% 9  عن طريق الأحاديث الجانبية

 100% 125 المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

مرة  42من المبحوثين وبتكرار  %33.6

 العمل عن طريق الحوار، فهو الطريقة 

للدور الكبير والفعال الذي وقد يعود ذلك 

ليـة إذ يعتبر الحوار حديثا بين شخصين 

لـول للمشاكل التي تعثر سير العمل كما 

، وفي المرتبة الثانية جاء اعية في العمل

مرة، وقد يدل ذلك على اعتماده  38در بـ 

 اقتراح التنقل بين المكاتب فقد حل في 

تبادل وتجميع المعلومات وفر القدرة على 

 الاتصال الأفقي عن طريق الإنترنت أي 

 16وبتكرار  12.8%نسبة هذا الاقتراح 

 التواصل الاجتماعي بالنظر للمزايا التي 

30

13%

16%
7%

ة ممارسة الاتصال 

 العمل
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

% إلى أن )24(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

مارسون الاتصال الأفقي بينهم وبين زملائهم في الع

مارس من خلالها الاتصالات الأفقية بالمديرية، وقد ي

وظف من الانغلاق والانعزاليـة ي تحرير الفرد أو الم

والهدوء والابتعاد عن التعصب من أجـل إيجـاد حلـول

ريقة للتفكير الجماعي الذي يولد أفكار جديدة إبداعية

وبتكرار قدر بـ 30.4%يق الهاتف بنسبة مئوية بلغت 

كما تمت الإشارة إليه سابقا بالنظر لسهولته، أما اقت

مرة، فيوفر  20وبتكرار  16%بنسبة مئوية قدرت بـ 

 التنقل بين مكتب وآخر، أما فيما يخص ممارسة الات

التواصل الاجتماعي والبريد الالكتروني فقد بلغت نسب

خدام مواقع التالتوجه الجديد الآن نحو اسـتذلك على 

  . رعة والتفاعلية

34%

30%

كيفية م دائرة نسبية توضح): 38(شكل رقم 

غير الرسمي بين الزملاء في الع

/ن طر*ق ا�+وار

�ف�Bن طر*ق ا�/

-R.S(/ن طر*ق ا�8�ر�ت 

mail)

/ن طر*ق ا���,ل �*ن ا�����ب

/ن طر*ق اI+�د*ث ا�#���*�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الن

أجابوا بأنهم يمارس

الغالبة التي تمار

يلعبه الحوار في ت

يسوده التفاهم واله

أنه يعد أهم طريقة

تراح عن طريق ااق

بشكل مكثف كما 

المرتبة الثالثة بنسب

والأفكار خلال التن

بواسطة مواقع التوا

مرة، وقد يدل ذلك

يتمتع بها كالسرعة



 

 

مرات اختيار وبنسبة مئوية وصلت لـ  9 

وظف خارج يع خاصة بالحياة اليومية للم

مارسة الاتصال الأفقي غير الرسمي بين 

عدة أوجه، لكل وجه مميزاته والتي تصب 

الموظفين في المديرية علاقة رسمية بين 

في المؤسسة بكفاءة في عملية اتخاذ 

  النسبة المئوية
%42  
%58  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

58%

دى مساهمة نوع 

عملية اتخاذ القرار
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اءت الأحاديث الجانبية في المرتبة الأخيرة بتكرار 

ي قد تكون مرتبطة بالعمل أو تتعداه لتشمل مواضيع 

ممارس ج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

تتم عبر عدة  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرل 

حة المؤسسة، وعلى العموم فإن العلاقة غير الرسمي

  .لود والاحترام في إطار العمل

مدى مساهمة نوع الاتصال السائد في يوضح ): 25

 القرار

  التكرار  
  21  دائما
  29  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

42%

0%

مدى  دائرة نسبية توضح): 39(شكل رقم 

الاتصال السائد في المؤسسة بكفاءة في عمل

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

وفي الأخير جاء

، والتي قد%7.2

  .العمل

نستنتج م

الموظفين داخل 

كلها في مصلحة 

طيبة يسودها الود 

5(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم
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 29من المبحوثين وبتكرار  58%نسبة  إلى أن )25(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

يساهم بكفاءة أحيانا في عملية  -وهو الاتصال النازل–مفردة، يرون بأن نوع الاتصال السائد في المديرية 

اتخاذ القرار، في حين أن من يرون بأن الاتصال السائد يساهم دائما بكفاءة في عملية اتخاذ القرار 

مفردة، فيما انعدمت إجابة أبدا بين المبحوثين وهذا إن دل  21وبتكرار  42%بالمديرية فقد بلغت نسبتهم 

نقل البيانات والمعلومات يي ذال وه النازلالاتصال أن المبحوثين على ثقة بأن  على شيء فقد يدل على

والحقائق اللازمة لاتخاذ قرار معين، وأن نقل هذه البيانات والمعلومات يتم عن طريق التسلسل وفق 

  .القاعدة الهرمية

المديرية العامة نوع الاتصال السائد في  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

يساهم بكفاءة في عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة، لكونه من العوامل التوجيهية الهامة  لمؤسسة مترو الجزائر

فمن خلاله تنقل جميع  ،والتي من شأنها اتخاذ قرارات رشيدة تتميز بالفاعلية أكثربالنسبة للموظفين، 

القرارات تنقل جميع  ركز اتخاذ القرار وبواسطته أيضاالمعلومات من أعلى جهاز التنظيم أو الإدارة إلى م

  .إلى مراكز التنفيذ المتخذة

  المعوقات التي تحد من كفاءة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار: المحور الرابع

مدى مواجهة الاتصال التنظيمي لمعوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ يوضح ): 26(جدول رقم 

 بالمؤسسةالقرار 

  النسبة المئوية  التكرار  
  0%  0  دائما
  82%  41  أحيانا
  18%  9  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

ضح مواجهة الاتصال التنظيمي لمعوقات 

أغلبية أفراد العينة والذين بلغ عدد   أن

صال التنظيمي أحيانا ما تواجهه معوقات 

لمعوقات الوسائل الاتصالية أو تتمثل في 

رون بأن الاتصال التنظيمي بالمديرية لا 

 9تكرار و  18%سليم فقد بلغت نسبتهم 

لمديرية تعمل بكفاءة فيما يتعلق بإرسال 

مت نسبة الإجابة دائما وهو مؤشر جيد 

المديرية العامة لمؤسسة صال التنظيمي ب

 تحول دون عمله بكفاءة في عملية اتخاذ 

وقات وإيجاد الحلول المناسبة لها، حتى 

  .رار السليم بالمؤسسة

18

ى مواجهة الاتصال 

عملية اتخاذ القرار 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

والتي توضح  )26(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

إلى أنه في عملية اتخاذ القرار السليم بالمديرية، 

أفادوا بأن الاتصا 82%مفردة وبنسبة مئوية قدرت بـ 

ة اتخاذ القرار السليم، فربما تمس تلك المعوه في عملي

هها الموظفون أثناء قيامهم بالاتصال، أما الذين يرون

يقات تحول دون كفاءته في عملية اتخاذ القرار السليم

رجع ذلك إلى أن كل قنوات ووسائل الاتصال بالمدي

ومات الخاصة بعملية اتخاذ القرار، في حين انعدمت

  .لإجابة السالفة الذكر

الاتصا ابقة إلى أنج من خلال المعطيات الكمية الس

حيانا ما تكتنفه بعض المعوقات والصعوبات التي تح

 فلابد على المؤسسة تشخيص أسباب تلك المعوقا

يمي القيام بدوره الفعال في عملية اتخاذ القرار ال التنظ

0%

82%

18%

مدى مو دائرة نسبية توضح): 40(شكل رقم 

التنظيمي لمعوقات تحد من كفاءته في عملي

بالمؤسسة

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الن

تحد من كفاءته ف

مفرد 41تكراراتهم 

تحد من كفاءته ف

صعوبات يواجهها 

تواجهه أية معيقا

وقد يرجع مفردات

وتوصيل المعلوما

يدعم صحة الإجاب

نستنتج م

أحيان مترو الجزائر

القرار السليم، فلاب

يتسنى للاتصال الت



 

 

 ت تعيق الاتصال بينه وبين الإدارة

  النسبة المئوية
%0  
%90  
%10  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

وجود صعوبات تعيق الاتصال بين  إلى

يواجهون أحيانا صعوبات عند اتصالهم  

رضه مجموعة من المشاكل قد ترجع إلى 

 5من أفراد العينة بلغ عدد تكرارهم  10

الإدارة، وقد يشير ذلك إلى التفاهم الحسن 

وإعطائهم الفرصة اللازمة للتعبير عن 

ئما وذلك راجع ربما إلى استخدام اتصال 

ى مواجهة الاتصال 

عملية اتخاذ القرار 
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مدى مواجهة الموظف لصعوبات تيوضح ): 27(رقم 

  التكرار  
  0  دائما
  45  حيانا
  5  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

إلى والذي تطرق  النتائج المبينة في الجدول أعلاه

 90%مبحوثا قدرت نسبتهم المئوية بـ  45 أن رة،

يعني بأن الاتصال بين الموظفين والمسؤولين تعترضه

10% التي تنتهجها عند تواصلها بالعمال، ونسبة 

أي معوقات خلال اتصالهم بالإدا  بأنه لم تواجههم أبدا

 والإدارة وحصول كل الأفراد على متطلباتهم وإع

ي حين انعدمت النسبة المئوية الخاصة بالإجابة دائما 

0%

90%

10%

مدى مو دائرة نسبية توضح): 41(شكل رقم 

التنظيمي لمعوقات تحد من كفاءته في عملي

بالمؤسسة

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير الن

الموظف والإدارة،

بالإدارة، وهذا يعن

سياسة الإدارة الت

مفردات أجابوا بأنه

بين الموظفين وا

انشغالاتهم، في حي



 

 

خاذ قرار معين بكل وضوح بين الأفراد 

المديرية لاتصال بين الموظفين والإدارة ب

صعوبات حسب إجابات المبحوثين، ت وال

لمرؤوسين والابتعاد على كل ما من شأنه 

 ق الاتصال بين الزملاء في العمل

  النسبة المئوية
%0  
%48  
%52  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

52%

هة صعوبات تعيق 

عمل
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نتقال الأوامر والتعليمات والمعلومات المتعلقة باتخاذ

  لمؤسسة

الات ج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

أحيانا ما تواجهه بعض المشكلات وال ة مترو الجزائر

ى الإدارة أن تعتمد على المرونة في تعاملها مع المرؤ

  .ينها وبين الموظف

مواجهة صعوبات تعيق ايوضح ): 28(جدول رقم 

  التكرار  
  0  دائما
  24  حيانا
  26  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

  

0%

48%

مواجهة  دائرة نسبية توضح): 42(شكل رقم 

الاتصال بين الزملاء في العمل

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

مح بانتقافعال يس

والإدارة داخل المؤ

نستنتج 

العامة لمؤسسة مت

وعليه فلابد على ا

توتير العلاقة بينها

دائما
أحيان
أبدا
المجم
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 والمتعلق بوجود صعوبات تعيق الاتصال بين) 28(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

مفردة أفادوا بأنه لم  26بتكرار  52%غالبية المبحوثين ونسبتهم  إلى أن الموظفين وزملائهم في العمل

تواجههم إطلاقا أية صعوبات تعيق اتصالهم بزملائهم في العمل، وربما يعود ذلك لامتلاكهم علاقات طيبة 

يواجهون أحيانا بعض بأنهم  48%مبحوثا بنسبة قدرت بـ  24وحسنة مع بعضهم البعض، فيما أجاب 

المعوقات والصعوبات التي تعيق الاتصال بزملائهم في المديرية، وقد يكون سبب ذلك الفهم الخاطئ 

للرسالة أو الحالة النفسية والانفعالية للفرد والتي تؤثر لا محالة على أدائه واتصاله بزملائه، فيما لم يتم 

إيجابي يؤكد عدم وجود معيقات اتصالية بين تسجيل أي إجابة بخصوص الاقتراح دائما وهو مؤشر 

  . الموظفين على مستوى المديرية

المديرية العامة لمؤسسة مترو الأفراد ب نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

لا تواجههم أية معيقات تؤثر على العملية الاتصالية أي أن تواصلهم مع بعضهم البعض يحدث الجزائر 

، وعموما يمكن القول أن الاتصال بين الموظفين ناجح وفعال وخال بدرجة كبيرة من في جو ملائم،

الصعوبات التي تشكل حاجزا بين الزملاء في العمل، والصعوبات التي يعاني منها البعض أحيانا يمكن 

  .للإدارة التصدي لها بحلول مناسبة، وذلك بإعادة النظر في التنسيق والتنظيم الداخلي للمديرية

 نوعية المعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي في المؤسسةيوضح ): 29(دول رقم ج

  النسبة المئوية  التكرار  
  16%  8  معوقات نفسية

  68%  34  معوقات تنظيمية
  16%  8  معوقات مادية

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

 تطرق إلى نوعية المعوقات التي تواجه 

مفردة أقروا بأنها معوقات  34ن وبتكرار 

 عدم وجود سياسة واضحة للعاملين، أو 

أنها  16%مفردات بنسبة مئوية قدر بـ 

العلاقات القائمة خارج إطار العمل مبنية 

رجع لطبيعة الموظف في حد ذاته نتيجة 

ة تطبيق مضمون الرسالة والاستجابة لها، 

ربما بسبب نقص الإمكانيات أو  %16

  . حكم فيها

المديرية العامة لمؤسسة مترو جب على 

ء النفسية أو التنظيمية أو المادية لما لها 

ير الحسن لنشاط المؤسسة، فإذا كانت 

يتها؛ عرقل ذلك السير الحسن للعملية 

إنجاح الاتصال وإيصال مضمونه وفهمه 

للمسؤول تؤثر في المعلومات التي يقوم 

16%

ية المعوقات التي 

مؤسسة
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الطالبة بالاعتماد على نتائج امن إعداد : المصدر

والذي تط) 29(ح لنا من خلال الجدول المبين رقم 

من المبحوثين وب 68%يمي في المديرية أن نسبة 

لاتصال أو عديعود سبب ذلك إلى عدم التخصص با

مفردا 8دة تنظيمية لجمع ونشر البيانات، فيما ترى 

 وربما تعود إلى عدم وجود ثقة في الإدارة، أو أن الع

ليس للمصلحة العامة، كما قد ترجع صلحة الفردية و 

 الموجودة بين موظف وآخر حيث تؤثر على جودة تط

% من يرون بأنها معوقات مادية مع سابقتها بـ 

ونية أو عدم القدرة على استعمال هذه الوسائل والتحكم

ه يجبج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

هذه المعوقات التي تكتنف العملية الاتصالية، سواء ال

ى عملية الاتصال وتأثيرها السلبي على السير  عل

رسلة سيئة أو غامضة أو مشكوك في مصداقيتها

ما بالنسبة للعامل النفسي الذي له أثر كبير على إنجا

يح من طرف المستقبل، فمثلا الحالة الانفعالية للمس

16%

68%

نوعية ا دائرة نسبية توضح): 43(شكل رقم 

تواجه الاتصال التنظيمي في المؤ

�"و&�ت ��4*�

�"و&�ت ��ظ*�*�

�"و&�ت ��د*�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

يتضح لن

الاتصال التنظيمي

تنظيمية، وقد يعود

عدم وجود وحدة ت

معوقات نفسية ورب

ربما على المصلح

الفروق المهنية الم

وتتساوى نسبة من

ونيةالوسائل الالكتر 

نستنتج 

علاج هذه الجزائر

من أثر كبير عل

المعلومات المرسل

الاتصالية، تماما ب

ل الصحيح بالشك



 

 

ر باستبداد الرئيس وتسلطه فإن هذا يحول 

ت عملية الاتصال نجاز، وأيضا كلما كان

زمن مناسب وتتضمن معلومات واضحة 

ظفين للمهام الموكلة لهم، وبالتالي النجاح 

 المعوقات تؤدي هذه 

  النسبة المئوية

%17.4  
%40.2  

%22.8  

%19.6  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

  ئج الجدول السابق

23%

20%

ى ماذا تؤدي هذه 

 ����ـــ�

213 

جهة أخرى إذا كان المرؤوس في حالة سيئة وشعر با

صحيح للمعلومة الأمر الذي يؤثر على الكفاءة والإنجا

 على وسائل عصرية وحديثة ومناسبة وتتم في زمن

عن الإشاعات والتكهنات كلما سهل ذلك أداء الموظفي

  .سة

إلى ماذا تؤديوضح ): 30(جدول رقم 

  التكرار  

  16  ء مهام المؤسسة
  37  سيق بين الأقسام
رجة التفاهم بين 

  وظفين
21  

  18   نقل المعلومات
  92  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

17%

40%

إلى ما دائرة نسبية توضح): 44(شكل رقم 

المعوقات

ا>طراب أداء ��Bم ا��ؤ���

>"ف ا����*ق �*ن اI&��م

ا�<�4ض در#� ا���4ھم �*ن 
ا��وظ4*ن

0"و�� �� �,ل ا��".و��ت

ا�طــ�ر ا������ـــ�

بإرسالها ومن جهة

دون الفهم الصحي

منظمة وتعتمد عل

ودقيقة وبعيدة عن 

الحتمي للمؤسسة

اضطراب أداء م
ضعف التنسيق 
انخفاض درجة 
الموظف
صعوبة في نقل
المجم
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من المبحوثين  40.2%إلى أن نسبة  )30(رقم تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول 

مرة صرحوا بأن المعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي تؤدي إلى ضعف التنسيق بين  37وبتكرار 

الأقسام المكونة للمديرية، وقد يعود ذلك لكون المؤسسة تحتاج دائما إلى التنسيق من أجل التكامل وخلق 

ير الوقت، ولكن المعوقات الاتصالية تحول عملية توافقية تستهدف تحقيق الأهداف وتذليل الصعوبات وتوف

مرة لاقتراح انخفاض درجة التفاهم بين الموظفين،  21وتكرار  22.8%دون تحقيق ذلك، تليها نسبة 

فالاتصال الذي تسوده المعوقات المختلفة لا يؤدي دوره بكفاءة فيما يخص منع المشكلات الإدارية الناجمة 

حين حل اقتراح صعوبة في نقل المعلومات في المرتبة الثالثة  عن سوء العلاقات بين الموظفين، في

مرة، وذلك ربما بسبب أن أهم دور للاتصال هو نقل وتبادل  18وبتكرار  19.6%بنسبة مئوية قدرت بـ 

المعلومات فأي صعوبة من شأنها تعطيل هذا الدور، وفي الأخير نال اقتراح اضطراب أداء مهام 

مرة، ربما لكون الاتصال له القدرة على  16وبتكرار  17.4%لأضعف قدرت بـ المؤسسة النسبة المئوية ا

تجنب التكرار والازدواجية في العمل وسيره وفق ما هو مخطط له وأي معيقات قد تحدث صعوبات في 

  .التنبؤ بالمشكلات الإدارية قبل حدوثها

د العملية الاتصالية تؤدي المعوقات التي تسو  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

تسهيل العمل وضمان  إلى ابتعاد الاتصال التنظيمي عن أهدافه التي وجد من أجلها، والمتمثلة في

التعاون وتوحيد الجهود والأنشطة بين الموظفين وزيادة التفاهم بينهم، وأيضا مساهمته في تنسيق وترتيب 

توفير التكامل والانسجام بين عمل المصالح والمكاتب ما الجهود البشرية والموارد اللازمة لإنجاز المهام و 

   .يؤدي إلى استقرار التنظيم

 هل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحة الموظفينيوضح ): 31(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  
  18%  9  دائما
  74%  37  أحيانا
  8%  4  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

انت القرارات الصادرة من الإدارة تراعي 

صرحوا بأن هذه القرارات أحيانا ما تراعي 

مفردة، وقد يعني ذلك أنه في بعض  37

سة قبل كل شيء، تلتها نسبة مئوية بلغت 

ا ما تراعي القرارات الصادرة من الإدارة 

مال عند اتخاذ القرارات، في حين أجابت 

ن هذه القرارات لا تراعي أبدا مصالحهم، 

  .ون مراعاة مصالح واهتمامات الموظفين

ؤسسة مترو المديرية العامة لمتعين على 

لح المؤسسة من جهة وتراعي مصالح 

لمحرك للمؤسسة، وكلما كان راضيا عن 

 .لمؤسسة ازدهار وتطور ا

74%

لقرارات الصادرة من 

ظفين
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

فيما إذا كانتوالموضح  )31(رقم ب بيانات الجدول 

فين، نلاحظ أن غالبية أفراد العينة المدروسة صرح

37وبتكرار  74%ظفين وذلك بنسبة مئوية قدرت بـ 

الأولى إلى خدمة مصلحة المؤسسة قب  الإدارة بالدرجة

مفردات من المبحوثين الذي يرون بأن دائما ما 9 

افق معها، أي أنها تسعى للحفاظ على مصالح العمال

مفردات بأن ه 4وبلغ قوامها  8% نسبتها المئوية بـ 

لى أن الإدارة همها الوحيد هو مصلحة المؤسسة دون 

ه يتعينج من خلال المعطيات الكمية السابقة إلى أن

 أكثر على إصدار قرارات تخدم الإدارة ومصالح 

جهة أخرى، باعتبار أن الموظف هو العنصر المح

عه ذلك إلى الجد والمثابرة في العمل ما يؤدي إلى ازد

18%

%

8%

هل القرارا دائرة نسبية توضح): 45(شكل رقم 

الإدارة تراعي مصلحة الموظفين

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

حسب بي

مصلحة الموظفين

مصلحتهم كموظفي

الأحيان تسعى الإد

وتكرار  %18

مصالحهم وتتوافق 

قدرت نس فئة قليلة

وقد يدل هذا على 

نستنتج 

السعي أك الجزائر

الموظفين من جه

قراراتها كلما دفعه 



 

 

عوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي 

  النسبة المئوية
%18  
%82  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

ن غالبية أفراد العينة المدروسة أقروا بأن 

تنظيمي بالمديرية، وبلغت نسبتهم المئوية 

دائل الكافية أو الضغوطات النفسية التي 

الاتصال يؤدي أحيانا إلى التأثير السلبي 

ار بالمديرية مفردات بأن عملية اتخاذ القر 

خر وصول المعلومة لطالبها مثلا بسبب 

صص لاتخاذ قرار معين، فضيق الوقت 

82%

 تأثر عملية اتخاذ 

نظيمي بالمؤسسة
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مدى تأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقايوضح ): 32(

 بالمؤسسة

  التكرار  
  9  دائما
  41  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا من: المصدر

إلى أن غ  البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه

قرار تتأثر أحيانا بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظ

فعدم وجود البدائل مفردة من إجمالي المبحوثين، 41

 داخل التنظيم وعدم وضوح الأهداف بسبب سوء الات

مفر 9من العينة وبتكرار  18%خاذ القرار، فيما رأى 

 بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي، فتأخر 

 على عملية الاتصال يقلص عنصر الزمن المخص

18%

0%

مدى تأث دائرة نسبية توضح): 46(شكل رقم 

القرار بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظي

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير الب

عملية اتخاذ القرار

41بتكرار  %82

يعيشها الأفراد داخ

على عملية اتخاذ 

دائما ما تتأثر بال

معوقات طرأت عل
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اتسعت الفترة الزمنية  يؤدي إلى التسرع في اتخاذ القرار بحيث يشكل ضغطا على متخذ القرار، فكلما

المتاحة أمام متخذ القرار كلما كان قراره أقرب للصواب، كما انعدمت النسبة المئوية الخاصة بالإجابة 

  .أبدا

بأن المعوقات والصعوبات التي تواجه الاتصال  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

على عملية اتخاذ القرار فعدم تخصص الأفراد التنظيمي بالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر، تؤثر 

بالاتصال أو عدم توفر وجدة تنظيمية لجمع ونشر البيانات لطالبيها في الوقت المناسب، أو انعدام الثقة 

في الإدارة كلها أسباب تؤثر سلبا على متخذ القرار وتجعل قراراته تصب في منحى آخر غير الذي 

  .اتخذت من أجله

  ثير عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤسسيتأ: المحور الخامس

ما إذا كانت المؤسسة تسمح بإشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القراريوضح ): 33(جدول رقم   

  النسبة المئوية  التكرار  
  26%  13  دائما
  58%  29  أحيانا
  16%  8  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

 29من المبحوثين وبتكرار  58%ى أن 

قرار، فقد يعني هذا أنه سبق وأبدوا رأيهم 

مفردة  13من العينة أي ما يعادل  %26

ك إلى كون هذه القرارات تتعلق بمهامهم، 

 8من العينة وقوامهم  16%ي حين يرى 

ك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار، وقد 

  .ى العمال سوى التنفيذ

لا تسمح  ة العامة لمؤسسة مترو الجزائر

الديمقراطية وفتح  على أن القيادة تنقصها

الموظفين فيما يخص مشاركتهم، لذا لابد 

 انغماس الأفراد ذهنيا وعاطفيا في العمل 

م فرصة الإبداع يات معها، حيث تتاح له

 .  

68%

ذا كانت المؤسسة 

ة اتخاذ القرار
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

إلى أ) 33(رقم  البيانات الكمية الواردة في الجدول 

بأن أحيانا ما تشركهم المؤسسة في عملية اتخاذ القرار

%اذ قرار ما ولكن ليس في كل القرارات، وأجاب 

قرار، قد يعود ذلك إلتشركهم دائما في عملية اتخاذ ال

ئة الإطارات وقراراتهم مهمة لمصلحة المؤسسة، في ح

مالي المبحوثين بأن المؤسسة لا تسمح أبدا بإشراك ال

الرؤساء هم الذي يتمتعون بهذه السلطة وما على الن 

المديرية الأن  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

لمرؤوسين في عملية اتخاذ القرار، وهو مؤشر على

والنقاش، ودليل على أن هناك تباعد بين الإدارة والمو

 إشراك العمال في عملية اتخاذ القرار لأنها تعني انغ

لى المساهمة في أهداف الجماعة وتقاسم المسؤوليات

. م وإمكاناتهم والمبادرة نحو تحقيق أهداف المؤسسة

30%

2%

ما إذا ك دائرة نسبية توضح): 47(شكل رقم 

تسمح بإشراك المرؤوسين في عملية ات

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير البي

مفردة صرحوا بأن 

في عملية اتخاذ ق

بأن المؤسسة تشر

أو كونهم من فئة ا

مفردات من إجمال

يدل هذا على أن 

نستنتج م

دائما بإشراك المر

والنقاش أبواب الحوار

على المؤسسة إش

بما يشجعهم على 

وتفجير طاقاتهم وإ

  



 

 

ملية اتخاذ القرار بالمؤسسة

  النسبة المئوية
%40  
%60  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

الصفة التي تتسم بها عملية اتخاذ  ق إلى

أقروا بأن عملية اتخاذ القرار بالمديرية  

ت إلى الموظفين خاصة ربما فيما يتعلق 

 بأقسامهم، فيما صرح باقي أفراد العينة 

 هي عملية فردية، أي أن المدير هو 

 اتخاذها، ولا يأخذ بمشورة المرؤوسين ولا 

اتها والبرامج التي تعمل على تطبيقها، 

60%

فة التي تتسم بها 

سة
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الصفة التي تتسم بها عمليةيوضح ): 34(جدول رقم 

  التكرار  
  20  فردية

  30  جماعية
  50  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

ح لنا من خلال الجدول المبين أعلاه والذي تطرق إل

 60%مبحوثا بلغت نسبتهم المئوية  30يرية أن 

ة، أي أن المدير يلجأ إلى ترك مهمة اتخاذ القرارات إ

ينية أو البسيطة أو تلك التي لها صلة مباشرة بأق

بأن عملية اتخاذ القرار بالمديرية ه 20بتكرار  4

د عن إصدار القرارات ومن يملك القوة والسلطة في اتخ

 وقد يرجع ذلك على سياسة المؤسسة ومخططاتها

  . ص القرارات الحيوية والإستراتيجية

40%

الصفة ا دائرة نسبية توضح): 48(شكل رقم 

عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة

ا�4رد*�

ا�#��/*�

ا�طــ�ر ا������ـــ�

 جدو

الفردي
الجماع
المجم

يتضح لن

القرار في المديرية

تتسم بالجماعية، أ

بالقرارات الروتينية

40%ونسبتهم 

المسؤول الوحيد ع

ينفذ مقترحاتهم وق

فيما يخصخاصة 



 

 

المديرية العامة لمؤسسة مترو رارات في 

جود العديد من البدائل حتى يتم اختيار 

ئل رشيدة، وهذه التشاركية تزيد من روح 

موظف بأنه مسؤول عن القرارات التي يتم 

ن رفع روحه المعنوية وشعوره بالمسؤولية 

ظفين صلاحية اتخاذ القرار في بعض 

  النسبة المئوية
%68  
%32  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

32%

ذا سبق وأن منحت 

ي بعض المواقف
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بأن القرارات ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

بالجماعية والتشاركية، وهذا راجع إلى ضرورة وجود

ية التي تحتاج بدائل صا ما يتعلق بالقرارات المصير 

ي والقدرة على العطاء والإبداع، وبفضلها يحس الموظ

مجرد مأمور بتطبيقها كما وردت، وبالتالي تزيد من ر

  .با على المؤسسة ككل

ما إذا سبق وأن منحت الإدارة الموظفييوضح ): 35

  المواقف

  التكرار  
  34  نعم
  16  لا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

الطالبة بالاعتماد على نتائج امن إعداد : المصدر

  

68%

ما إذا س دائرة نسبية توضح): 49(شكل رقم 

الإدارة الموظفين صلاحية اتخاذ القرار في ب

�"م

:

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

تتسم بالج الجزائر

أفضلهم خصوصا

العمل الجماعي وال

اتخاذها وليس مج

ابا ما ينعكس إيج

35(جدول رقم 

نعم

المجم
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من أفراد العينة سبق وأن منحتهم  68%إلى ) 35(رقم تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول 

مفردة، وهذه القرارات حسب رأي  34الإدارة صلاحية اتخاذ القرار في بعض المواقف ووصل عددهم 

المبحوثين كثيرا ما تتعلق بأعمالهم وأنها تؤدي إلى شعورهم بأهميتهم كأعضاء فعالين في المديرية، 

مبحوثا بأن الإدارة لم يسبق لها وأن  16بتكرار  32%وتدفعهم إلى بذل المزيد من الجهد، فيما صرح 

منحتهم الحرية والصلاحية في اتخاذ القرار وربما يرجع ذلك لطبيعة منصبهم الذي يحتاج تدخل السلطة 

  .العليا في اتخاذ القرارات

المديرية العامة لمؤسسة مترو يمكن القول أن إدارة  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

تمنح الموظفين صلاحية اتخاذ القرارات في بعض المواقف، وتهتم بتوفير كل ما يلزم للموظفين  ائرالجز 

من أجل أداء مرتفع وفعالية أكبر وعلى رأسها منح العمال الصلاحية في صنع واتخاذ القرارات لكي لا 

خاذ قرار معين تساهم تكون هناك مركزية تعيق النجاح، وذلك لإدراكها تماما بأنها مشاركة الموظف في ات

في تحقيق المسؤولية الجماعية، ومنحه هذه الصلاحية يشعره بأهميته في المؤسسة ويرفع من روحه 

  .المعنوية، كما يزيد من ثقته في نفسه وانتمائه لمؤسسته

مدى أخذ الإدارة رأي الموظفين بعين الاعتبار بخصوص البدائل يوضح ): 36(جدول رقم 

 اتخاذ القرار المطروحة خلال عملية

  النسبة المئوية  التكرار  
  36%  18  دائما
  40%  20  أحيانا
  24%  12  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

مفردة تأخذ  20من المبحوثين وبتكرار 

ونها خلال عملية اتخاذ القرار، وقد يفسر 

رف البعض بل تأخذ ببعض الاقتراحات 

تمادها على حصيلة المعلومات المأخوذة 

بأن الإدارة دائما ما تأخذ بعين  36% بـ 

لعمال دارة الكبيرة في كفاءة وخبرة بعض ا

من أفراد العينة  24%سة، في حين يرى 

لتي يطرحونها بخصوص قرار ما بعين 

وتقديم الحلول وفي المقابل نجد  ح آرائهم

 مشاركتهم تكون شكلية والمدير هو الذي 

  . الفئة

 العامة لمؤسسة مترو الجزائرالمديرية ة 

لتي يطرحونها خلال عملية اتخاذ القرار، 

ون مشاركة شكلية، في حين تبقى مشاركة 

    .المصيرية

40

24%

ى أخذ الإدارة رأي 

ل المطروحة خلال 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

من 40%يتضح أن  )36(رقم ب بيانات الجدول 

راءهم بعين الاعتبار بخصوص البدائل التي يطرحونها

 لا تأخذ بعين الاعتبار البدائل المطروحة من طرف

فقط وهذا راجع إلى أهميتها أو اعتماد قدمها الإطارات

مبحوثا بنسبة مئوية قدرت بـ  18 العليا، فيما صرح 

ل التي يطرحونها، وقد يرجع سبب ذلك إلى ثقة الإدارة

 تقديم اقتراحات وبدائل تعود بالمنفعة على المؤسسة، 

مبحوثا بأن الإدارة لم تأخذ أبدا الآراء والبدائل التي

يعود ذلك إلى أن الموظفين لديهم الرغبة في طرح آ

بهذه الاقتراحات لا يرقى للمستوى المطلوب، ولهذا مش

هائي دون اختياره للبدائل المطروحة من طرف هذه الفئ

بأن إدارة  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

 بعين الاعتبار رأي الموظفين بخصوص البدائل التي

ن مشاركة الموظفين في طرح البدائل غالبا ما تكون م

يما يتعلق بالقرارات المحين تلجأ الإدارة إليهم خاصة ف

36%

40%

%

مدى أ دائرة نسبية توضح): 50(شكل رقم 

الموظفين بعين الاعتبار بخصوص البدائل ال

عملية اتخاذ القرار

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

حسب بي

الإدارة أحيانا آراءه

هذا أن الإدارة لا 

والبدائل التي تقدمه

من المستويات العل

الاعتبار البدائل الت

والموظفين في تقدي

مبحو 12وبتكرار 

الاعتبار، وقد يعو

اهتمام الإدارة بهذه

يتخذ القرار النهائي

نستنتج 

أحيانا ما تأخذ بعي

وهو ما يفسر أن م

البعض فعلية حين



 

 

 يقدمها الموظف لمتخذ القرار

  النسبة المئوية
%41  
%24.1  
%9.6  
%25.3  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

مجالات مساهمة الاقتراحات التي  ق إلى

موقف جاء في المقدمة بنسبة مئوية بلغت 

علومات توفر جانبا من الاستيعاب وزيادة 

مشكلة القائمة، وجاء اختيار السرعة في 

، وقد يكون ذلك بسبب أن التشاور 25.3

حيوية لمتخذ القرار ويمنحه رؤية واضحة 

الوقت ويسرع في عملية اتخاذ القرار، أما 

24%

10%

25%

ساهمة الاقتراحات 

القرار
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مساهمة الاقتراحات التي يقدميوضح ): 37(دول رقم 

  التكرار  
  34  ض حول الموقف

  20  لبديل الأمثل
  8  ل الجهد

  21  ي اتخاذ القرار
  83  مجموع

من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

ح لنا من خلال الجدول المبين أعلاه والذي تطرق إل

موض حول الموقون لمتخذ القرار أن اختيار إزالة الغ

مرة، وقد يعود ذلك إلى أن هذه البيانات والمعلوم 34ر 

خذ القرار، وهذا ما يزيل نوعا من الإبهام حول المشك

5.3%مرة وبنسبة مئوية  21رتبة الثانية بتكرار ي الم

وتقديم اقتراحات من جانب عدة موظفين يعطي حيوي

شكلة ويعمل على تبسيطها لديه وهذا ما يقلل من الوق

41%

مساهم دائرة نسبية توضح): 51(شكل رقم 

التي يقدمها الموظف لمتخذ القرا

إزا�� ا�L�وض +ول ا��و&ف

ا<�*�ر ا��د*ل اI��ل

�,.*ل ا�#Bد

ا��ر/� �� ا�<�ذ ا�,رار

ا�طــ�ر ا������ـــ�

جدول

إزالة الغموض 
اختيار البدي
تقليل ال
السرعة في ات
المجم

يتضح لن

يقدمها المبحوثون ل

وبتكرار  %41

الفهم لدى متخذ ال

اتخاذ القرار في ال

حول المشكلة وتقد

عن طبيعة المشكل



 ا�طــ�ر ا������ـــ�

 

224 

 

مرة وبنسبة مئوية قدرت بـ  20ن اقتراح اختيار البديل الأمثل في المرتبة الثالثة فقد اختار المبحوثو 

، ربما بسبب تعدد البدائل المتاحة، ويمكن تفسير ذلك بأن تعدد وكثرة المعلومات حول المشكلة %24.1

المراد حلها تساعد متخذ القرار على اختيار البديل الأمثل حتى وإن كان الوقت ضيقا في بعض الأحيان، 

مرات اختيار، وهذا قد يرجع لكون هذه  8و 9.6%اح تقليل الجهد في المرتبة الأخيرة بـنسبة فيما حل اقتر 

  .المعلومات ترسم حدود المشكلة وتوضح أبعادها وهذا ما يؤدي إلى بذل جهد أقل في عملية اتخاذ القرار

نب أن إبداء الآراء وتقديم الاقتراحات من جا نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

له منافع ومزايا عبر  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالموظفين بخصوص عملية اتخاذ القرار في 

عدة أوجه، فالسماح للمرؤوسين بتقديم اقتراحاتهم لمتخذ القرار يساهم بإزالة الغموض حول المشكلة 

لأمثل ففي ظل وجود عدة المطروحة وإبعاد الغموض عنها، كما يسهل على متخذ القرار اختيار البديل ا

بدائل يمكن للفرد التمييز بين البديل الجيد الذي يجب الأخذ به، وبين البديل الذي لا يخدم المشكلة ولا 

يقدم لها الإضافة المرجوة، كما يساهم في تقليل الجهد والوقت خصوصا في ما يتعلق بالقرارات الواجب 

  .اتخاذها في وقت الأزمات

مدى تنفيذ القرارات المتخذة في المؤسسة بدقة يوضح): 38(جدول رقم   

  النسبة المئوية  التكرار  
  36%  18  دائما
  56%  28  أحيانا
  8%  4  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

ت القرارات المتخذة في المديرية تنفذ بدقة 

صرحوا أن القرارات المتخذة أحيانا ما تنفذ 

ة بأنه مفرد 18وبتكرار  36%ين أجاب 

وف المبحوثين من التعرض لعقوبات في 

أو ثقتهم في السياسات المسطرة من قبل 

موظفين سوى التنفيذ، وهذا ما وما على ال

 8%نسبة ضعيفة من المبحوثين بلغت 

قة، وربما بسبب أنهم تلك الفئة التي لا 

 من تنفيذه، وأنهم يتصرفون وفقا لخبرتهم 

المديرية العامة لمؤسسة ت المتخذة في 

بسبب اقتناعهم  إشراكهم فيها أم لا وذلك 

 .خدم مصالحهم ومصالح المؤسسة

56%

ى تنفيذ القرارات 

قة
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

لما إذا كانت ال والموضح )38(رقم ب بيانات الجدول 

مفردة صرح 28من مجموع المبحوثين وبتكرار  56

ض النظر عن مشاركتهم فيها من عدمها، في حين أ

ت المتخذة بدقة دائما وقد يعود سبب ذلك إلى تخوف

عما هو مطلوب وعدم تأديته في الوقت المحدد، أو ث

نها أدرى بمصلحة المؤسسة وأنها تخطط وتقرر وما 

 في القرارات المتخذة، وفي المرتبة الأخيرة حلت نسب

ردات ممن أجابوا بأن القرارات المتخذة لا تنفذ بدقة،

أن اتخاذ القرار أهم منلية اتخاذ القرار أو أنهم يرون 

  . سب متطلبات وظيفتهم

أن القرارات  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

، سواء تم إشراحيانا ما تنفذ بدقة من طرف الموظفين

 التي تتخذها الإدارة، وثقتهم بأنها قرارات سليمة تخدم 

36%

8%

دائرة نسبية توضحمدى ت): 52(شكل رقم 

المتخذة في المؤسسة بدقة

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

حسب بي

56%نلاحظ أن 

بدقة، وذلك بغض

يتم تنفيذ القرارات ا

حال الخروج عما 

الإدارة، حيث أنها 

يجعلهم يثقون في

مفردات 4وبتكرار 

تشارك في عملية ا

الشخصية وحسب 

نستنتج 

أحيان مترو الجزائر

بمعظم القرارات الت



 

 

 ة في المؤسسة رشيدة وفعالة

  النسبة المئوية
%82  
%18  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

مفردة  41من المبحوثين وبتكرار  %82

يرية دائما تكون رشيدة وفعالة، وقد يعود 

واضحة ودقيقة ومؤكدة وشاملة ومرتبطة 

معالجة والتحليل وتوصيل المعلومات من 

 أجابوا بأن القرارات المتخذة في المديرية 

 تشملها القرارات أو لا يؤخذ برأيها في 

  .القرارات فعالة ورشيدة

18%

إذا كانت القرارات 

وفعالة
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ما إذا كانت القرارات المتخذة فيوضح ): 39(ول رقم 

  التكرار  
  41  دائما
  9  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

%إلى أن   البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه

عينة المدروسة أكدوا بأن القرارات المتخذة في المديرية

على معلومات ومعطيات أصلية وواض ةمبنيرات 

وات المستخدمة في المعالمل أيضا على اعتبارات الأد

مفردات أجا 9من العينة بتكرار  18%القرار، و ذي

شيدة وفعالة أحيانا، وربما هي تلك الفئة التي لا تش

نعدمت الإجابة أبدا وهو ما يدعم الرأي القائل بأن القرا

82%

%

0%

ما إذا  دائرة نسبية توضح): 53(شكل رقم 

المتخذة في المؤسسة رشيدة وفعا

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

جدول 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير البي

من إجمالي العينة

راقراذلك لكونها 

، وتشمل أمشكلةبال

مصادرها لمتخذي

هي قرارات رشيدة

ا انعدمالعملية، فيم



 

 

المديرية العامة لمؤسسة ت التي تتخذها 

ي من بين عدة بدائل متاحة في اتجاه 

  .من طرف الموظفين

 في المؤسسة تأثير إيجابي على تحقيق 

  النسبة المئوية
%60  
%40  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

مفردة أقروا بأن  30من العينة وبتكرار 

ميز المؤسسي، وقد يرجع ذلك إلى إدراك 

ة يساهم بشكل كبير في تحقيق التميز 

40%

 إذا كان للقرارات 

ى تحقيق التميز 
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بأن القرارات ا ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

على الاختيار الحكيم والواعي رشيدة وفعالة مبنية 

من تتميز بجودة وقبول عالي و   من أجله يتخذ القرار،

ما إذا كان للقرارات المتخذة فييوضح ): 40(ل رقم 

 التميز المؤسسي

  التكرار  
  30  دائما
  20  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

من 60%يتضح أن نسبة ب بيانات الجدول أعلاه 

ذة في المديرية دائما تأثير إيجابي على تحقيق التميز

اتخاذ قرارات سليمة وواضحة وعلى أسس ثابتة ي 

60%

0%

ما إذا  دائرة نسبية توضح): 54(شكل رقم 

المتخذة في المؤسسة تأثير إيجابي على ت

المؤسسي

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

رشيمترو الجزائر 

وضوع الذي منالم

جدول ر

دائما
أحيان
أبدا
المجم

حسب بي

للقرارات المتخذة ف

المبحوثين بأن 
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مفردة أجابوا بأنه أحيانا ما يكون  20وتكرار  40%، تليها نسبة والتفوق الإيجابي في أداء المنظمة

للقرارات المتخذة تأثير إيجابي على تحقيق التميز المؤسسي، وفي الأخير انعدمت النسبة المئوية للمفردات 

  .التي ترى بأن ليس هناك تأثير إيجابي للقرارات المتخذة على تحقيق التميز المؤسسي

المديرية العامة بأن اتخاذ القرارات الرشيدة في  يات الكمية السابقةنستنتج من خلال المعط

 ن اتخاذ قرارات إدارية مبتكرةلأ يؤدي بالمؤسسة إلى تحقيق التميز المؤسسي وذلكلمؤسسة مترو الجزائر، 

المدى الذي  والمعطيات السابقة أبرزت ،وتميزهامؤسسة مترو الجزائر يعتبر عاملا مركزيا لنجاح  وسليمة

عمل على توفير بحيث ت. بفعالية اتخاذ قراراتها اليومية لخلق التميز المؤسسي المديرية يمكن أن تصل إليه

الخدمة المتميزة من أجل تحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصلحة، فاتخاذ قرارات صحيحة تؤدي 

فع مستوى الكفاءة بالمؤسسة إلى تحقيق رسالتها نحو الجمهور وبالتالي تحقيق رضا المستفيدين ور 

 والفعالية التنظيمية من خلال قدرتها على اتخاذ إجراءات تطويرية شاملة لمنظومة العمل بالكامل 

  :التميز القيادي •

 سعي الإدارة باستمرار إلى تحقيق مركز تنافسي جيديوضح ): 41(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  
  66%  33  دائما
  28%  14  أحيانا
  6%  3  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

عي الإدارة إلى تحقيق مركز تنافسي جيد 

ن الإدارة تسعى دائما إلى تحقيق مركز 

لعملاء والزبائن، وبحثها الدائم على التفرد 

ا من المنافسين، رص المتاحة قياسا بغيره

رة تسعى أحيانا إلى تحقيق مركز تنافسي 

ك من خلال قدرة المؤسسة على صياغة 

الأخرى الناشطة في نفس  للمؤسسات 

ن بأن المؤسسة لا تسعى لتحقيق مركز 

سسة مترو الجزائر تسعى باستمرار إلى 

ت المتاحة والموارد الفنية والمالية والمادية 

يتمتع بها عمالها وغيرها من الإمكانيات 

  .والحيازة على مركز تنافسي جيد

28%

ي الإدارة باستمرار 

جيد
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

بسعي والمتعلق )41(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

مفردة صرحوا بأن ا 33من أفراد العينة وبتكرار  6

وقد يعود ذلك لقدرة المؤسسة على تحقيق حاجات العم

خير إمكاناتها وقدراتها في الاستثمار الصحيح للفرص

بأن الإدارة ت 28%مبحوثا بلغت نسبتهم المئوية  14

 يصب في نفس إطار الرأي السابق وقد يفسر ذلك م

راتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للم

مبحوثين يرون بأ 3وتكرار  6% في الأخير نسبة 

  .لا تبذل جهودا حيال ذلك

بأن مؤسسة ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

ستغلال الجيد للإمكانيات النافسي جيد من خلال الا

علوماتية، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات التي يتمت

مؤسسة وتمكنها من تطبيق استراتيجياتها التنافسية والح

   

66%

6%

سعي ا دائرة نسبية توضح): 55(شكل رقم 

إلى تحقيق مركز تنافسي جيد

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير النت

66%إلى أن 

تنافسي جيد، وقد ي

من خلال تسخير 

14في حين رأى 

جيد، وهو رأي ي

وتطبيق الاستراتيج

المجال، تليها في

تنافسي جيد ولا تبذ

نستنتج 

تحقيق مركز تنافس

والتنظيمية والمعلو

التي تمتلكها المؤس

 



 

 

  ميز ونشر قيم الجودة في الأداء

  النسبة المئوية
%56  
%40  
%4  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

ن الإدارة تقوم دائما بترسيخ ثقافة التميز 

مفردة، وقد يفسر ذلك  28بحوثين بتكرار 

 تحقيق التميز والجودة في الأداء وعليه 

مفردة  20وتكرار  40%سة، تليها نسبة 

 الجودة في الأداء، وقد يرجع ذلك لقيام 

 متطور وذو جودة، وفي الأخير جاءت 

وتكرار مفردتين، وتبقى  4%وية بلغت 

40%

م الإدارة بترسيخ 

ي الأداء
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قيام الإدارة بترسيخ ثقافة التميز يوضح ): 42( رقم 

  التكرار  
  28  دائما
  20  حيانا
  2  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

بالاعتماد على نتائج امن إعداد الطالبة : المصدر

إلى أن ا  البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه

من المبحوث 56%دة في الأداء وذلك حسب إجابات 

العمل حول أهمية تح بعمليات التوعية اللازمة لفريق

مة للتطوير المؤسسي بدعم من الإدارة العليا للمؤسسة،

انا ما تقوم الإدارة بترسيخ ثقافة التميز ونشر قيم الج

ا بوضع التصورات والخطط الشاملة لتحقيق أداء مت

 التي صرحت عكس الإجابات السالفة بنسبة مئوية

  .ير مؤثرة

56%

4%

قيام ا دائرة نسبية توضح): 56(شكل رقم 

ثقافة التميز ونشر قيم الجودة في ا

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

جدول رق

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير الب

ونشر قيم الجودة ف

قيام المؤسسة بعمل

بناء ثقافة داعمة لل

يرون بأن أحيانا 

أحيانا بوالمؤسسة 

إجابات العينة الت

نسبة ضئيلة غير 



 

 

تقوم  ؤسسة مترو الجزائرمديرية العامة لم

، ما يؤدي إلى تحقيق ضمان التحسين 

صور، وبالتالي زيادة الكفاءة والفعالية في 

  الالتزام بمبادئ التميز القيادي

  النسبة المئوية
%62  
%36  
%2  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

  الجدول السابقئج 

حرص الإدارة على الالتزام بمبادئ  ق إلى

ة أكدوا بأن دائما ما تحرص الإدارة على 

ستراتيجية الباب ي القيادة العليا لإلال تبن

36%

رص الإدارة على 

دي
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المديبأن إدارة  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

التميز ونشر قيم الجودة في الأداء لدى عمالها، ما

 المؤسسة وتقديم مخرجات العمليات في أفضل الصو

  .ة نحو تحقيق مستوى التميز المنشود

حرص الإدارة على الاليوضح ): 43(ول رقم جد

  التكرار  
  31  دائما
  18  حيانا
  1  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر

ح لنا من خلال الجدول المبين أعلاه والذي تطرق إل

مفردة من العينة المدروسة أك 31وتكرار  62% أن 

 مبادئ التميز في القيادة، وقد يكون ذلك من خلال

62%

2%

حرص دائرة نسبية توضح): 57(شكل رقم 

الالتزام بمبادئ التميز القيادي

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج م

بترسيخ ثقافة التمي

المستمر لأداء الم

مشوار المؤسسة ن

دائما
أحيان
أبدا
المجم

يتضح لن

التميز القيادي أن 

الالتزام بتحقيق مبا
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يتيح تبادل المعلومات المتعلقة بفاعلية المنظمة،  ماالمفتوح، ودعم الاتصالات المباشرة بينها وبين الأفراد، 

تليها فئة المبحوثين الذي  والقدرة على مناقشتها والوصول إلى اقتراحات وابتكار حلول جديدة لمشاكلها،

 18وتكرارهم  36%م أحيانا بمبادئ التميز القيادي حيث بلغت نسبتهم المئوية بأن أقروا الإدارة تلتز 

من خلال تنمية قدرات الأفراد وتشجيعها لهم بالتوجه نحو الإبداع والتميز، وذلك من  ربما وذلك مفردة،

عن التقليد،  خلال تميزها بالمهارة القيادية وعلاقة العمل الفعالة، والقدرة على التفكير المستجد الذي يبتعد

وفي الأخير جاءت نسبة  وكذلك اهتمامها بتشجيع المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار جديدة،

وتكرار مفردة واحدة  2%المبحوثين الذي يرون بأن الإدارة لا تلتزم بمبادئ التميز القيادي والتي قدرت بـ 

  .فقط

 مديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالبأن إدارة  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

تحرص دائما على الالتزام بمبادئ التميز القيادي وتكوين رؤية قيادية واضحة بفضل إدراكها التام بأن 

 ؤسسةكونها تمثل حلقة الوصل بين العاملين وخطط الم تحقيق النجاح،في  لها تأثير كبير القيادة المتميزة

قدرتها على تحفيز القوى الإيجابية في المنظمات مقابل تقليص القوى  وتصوراتها المستقبلية، إضافة إلى

لتشجيع  المؤسسة قوم بهاتكما أن هناك مجموعة من النشاطات التي يجب أن  ،السلبية قدر الإمكان

ة يسهل انسياب المعلومات والأفكار ؤسسنظام اللامركزية في العمل داخل المتبني ، فمتميزون قادة ظهور

فإن القدرة الابتكارية لدى الأفراد  ومنهمباشرة دون حواجز بيروقراطية، والقادة بين العاملين  الابتكارية

  .والمتميزة بنمط القيادة الديمقراطية إيجابا تتأثربدورها 

  :التميز بتقديم الخدمة •

 مدى اتصاف إجراءات تقديم الخدمة للزبائن بالسرعة والجودةيوضح ): 44(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  
  52%  26  دائما
  48%  24  أحيانا
  0%  0  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

بالتميز بتقديم الخدمة إلى أن إجراءات  

بقا للمبحوثين الذين أكدوا ذلك ونسبتهم 

تبني المؤسسة لاستراتيجيات تقديم أفضل 

مفردة من  24وتكرار  48%ها نسبة 

ت تقديم الخدمة للزبائن بالسرعة والجودة، 

 في تطوير السلوكيات التي تركز على 

مؤسسة مترو ءات تقديم الخدمة للزبائن ب

عية يعتبر العمود الأساسي للمؤسسة لأنه 

رو الجزائر ضمن خطة ومنهج محددين 

  زبائنت العامة للخدمة المقدمة لل

48%

ى اتصاف إجراءات 

والجودة
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

بالت والمتعلق )44(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

للزبائن تتصف دائما بالجودة والسرعة، وذلك طبقا 

مفردة، وقد يرجع ذلك إلى تبني 26وتكرارهم  52%بـ 

والتركيز على تميزها، تلتها  ت وزيادة رضا الزبائن

المدروسة ممن يرون بأنه أحيانا ما تتصف إجراءات ت

هم بأن المؤسسة أحيانا ما تطبق أفضل ما لديها في

  .للزبائن، فيما انعدمت نسبة الإجابة أبدا 

بأن إجراءات ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

ف بالجودة والسرعة، فتقديم خدمات ذات جودة ونوعية 

للكثير من الزبائن والعملاء، لذا تعمل مؤسسة مترو 

ة الحصول على أفضل النتائج التي تلبي المتطلبات الع

  

52%

0%

مدى ات دائرة نسبية توضح): 58(شكل رقم 

تقديم الخدمة للزبائن بالسرعة والج

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الن

تقديم الخدمة للزبا

المئوية قدرت بـ 

وأسرع الخدمات و

مجموع العينة المد

وربما  لشعورهم بأ

 الخدمة المقدمة

نستنتج 

تتصف بال الجزائر

مصدر جذب للكثي

يبرهنان إمكانية ال

  

 



 

 

  إلى عمليات ضبط وتحسين مستمرين

  النسبة المئوية
%60  
%40  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

 عدد المبحوثين الذين أكدوا بأن عمليات 

مفردة بنسبة مئوية قدرت  30ستمرين بلغ 

ودة للخدمات المقدمة، بهدف البحث عن 

ت خالية من النقائص وموافقة لما يتوقعه 

ربما يرون أنه أحيانا ما تحرص المؤسسة 

ى أفضل النتائج الممكنة، وعدم تطبيقها 

جابوا بأن عمليات تقديم الخدمة للزبائن لا 

40%

ى إخضاع عمليات 

سين مستمرين
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مدى إخضاع عمليات تقديم الخدمة إلىيوضح ): 45

  التكرار  
  30  دائما
  20  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

بالاعتماد على نتائج ا من إعداد الطالبة: المصدر

إلى أن عد  البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه

زبائن تخضع دائما إلى عمليات ضبط وتحسين مستم

ايير ضبط الجودة  يرجع ذلك لعمل المؤسسة وفق مع

كبة أثناء العمل ثم تصويبها للوصول إلى خدمات خ

مفردة والذين ربما 20وتكرار  40%ليها أحيانا بنسبة 

سبيل تحسين خدماتها أو الوصول إلى أفهودات في 

 تحقيق ذلك، فيما انعدمت نسبة المبحوثين الذي أجابوا

  . ضبط والتحسين

60%

0%

مدى إخ دائرة نسبية توضح): 59(شكل رقم 

تقديم الخدمة إلى عمليات ضبط وتحسين

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

45(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير البي

تقديم الخدمة للزبائ

، وقد يرج60%بـ 

الأخطار المرتكبة 

الزبائن منها، تليها 

على بذل مجهودا

الدائم لأساليب تحق

تخضع أبدا للضبط



 

 

ؤسسة مترو الجزائر تسعى رية العامة لم

مستمرين، وذلك من أجل تقديم خدمات 

ا وأن خدمات النقل التي تقدمها مؤسسة 

ئر على تميزها من خلال بناء جسر الجزا

ت الجيدة والتي تسير على وتيرة عالية من 

لال معالجة أوجه القصور فيها وتطويرها 

جميع المستويات بأهمية خدمة الزبائن 

  النسبة المئوية
%58  
%42  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

42%

مام الإدارة بتعريف 

دمة الزبائن والتميز 
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بأن المديرية  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

 عمليات تقديم الخدمة لعمليات ضبط وتحسين مست

بطريقة تحقق توقعات الزبائن ورضاهم، خصوصا وأ

ا مهمة جدا في حياة الزبائن، فتسعى مؤسسة مترو الج

وبين زبائنها، ويكون هذا عن طريق تقديم الخدمات ال

ن، بل وإخضاعها الدؤوب للضبط والتحسين من خلال

  .ت الزبائن

اهتمام الإدارة بتعريف الموظفين في جمييوضح ): 46

  والتميز في خدمتهم

  التكرار  
  29  دائما
  21  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج امن : المصدر

58%

0%

اهتمام ا دائرة نسبية توضح): 60(شكل رقم 

الموظفين في جميع المستويات بأهمية خدمة 

في خدمتهم

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

دائما لإخضاع ع

بشكل متفرد وبطري

مترو الجزائر مهم

من الثقة بينها وبي

الكفاءة والإتقان، ب

لمواكبة لتطلعات ال

46(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم



 ا�طــ�ر ا������ـــ�

 

236 

 

 29من العينة وبتكرار  58%نلاحظ أن ) 46(رقم البيانات الكمية الواردة في الجدول  حسب

مفردة أجابوا بأن الإدارة تهتم دائما بتعريف الموظفين في جميع المستويات بأهمية خدمة الزبائن والتميز 

الدائم للمؤسسة على تطبيق نظام لتعريف الأفراد والفرق على فهم  في خدمتهم، وقد يرجع ذلك للحرص

توقعات الزبائن وما يحتاجونه من المؤسسة، والعمل على تقديم خدمات تفوق وتتجاوز تلك التوقعات، 

وتحثهم على الاستماع إلى آرائهم ومقترحاتهم وشكاويهم والعمل على تلبيتها وحلها، في حين حلت الإجابة 

مفردة، وقد يعود ذلك إلى قيام  21وتكرار قوامه  42%المرتبة الثانية بنسبة مئوية قدرت بـ  أحيانا في

المؤسسة أحيانا بتدريب العمال على أساليب ومهارة إدارة الخدمة المتميزة، فيما انعدمت النسبة المئوية 

  .الخاصة بالإجابة أبدا

تهتم العامة لمؤسسة مترو الجزائر  المديريةبأن  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

بتعريف الموظفين في جميع المستويات بأهمية خدمة الزبائن والتميز في خدمتهم، وذلك من خلال جعل 

الزبون مركز الاهتمام في جميع القرارات، وبسبب إدراكها بأن التميز بخدمة الزبائن يزيد من ربحيتها كما 

زبائن حينما يطلعون أو يسمعون عن سياستها الراقية في خدمة يكون ذلك فرصة لاستقطاب المزيد من ال

  .الزبائن، فنجاح المؤسسات يؤكد بدرجة اهتمامها بخدمة زبائنها

عمل المؤسسة على تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في يوضح ): 47(جدول رقم 

 الخدمة المقدمة للزبائن

  النسبة المئوية  التكرار  
  56%  28  دائما
  42%  21  أحيانا
  2%  1  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

 28من المبحوثين وبتكرار  56%ى أن 

الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة 

ين بأفضل الممارسات المتقدمة للعناية 

ى نسبة أخرى معتبرة بأن أحيانا ما تعمل 

مفردة، وهم  21وبتكرار قوامه  42%رها 

ت اللازمة لتلبية احتياجات الزبائن وفق 

عاملين أحيانا عن بذل الأنشطة والجهود 

رتبة الأخير الفئة التي ترى أنه لا تعمل 

ائن وقد قدرت نسبتها  الخدمة المقدمة للزب

 مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في 

من خلال التزامها بالخطط المتفق عليها 

ن، وغرس تلك الرؤية لدى العاملين مما 

  . معها

42%

ل المؤسسة على 

لين في الخدمة 
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

إلى أ) 47(رقم  البيانات الكمية الواردة في الجدول 

ن المديرية تعمل دائما على تعزيز مفهوم ضمان الج

 ذلك بسبب حرص المؤسسة على تزويد العاملين 

لفعال معهم، وترى نارات السلوكية اللازمة للتعامل ا

عزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين بنسبة قدرها 

انا ما تقوم المؤسسة على تزويد الموظفين بالأدوات 

ة التي تلبي رغباتهم ومتطلباتهم، ومنه تقاعس العامل

حقيق المستويات القياسية للجودة، وجاءت في المرتبة

لى تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في الخ

  .وتكرار مفردة واحدة فقط 

بأن تعزيز مف ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

ة للزبائن من الوظائف لمؤسسة مترو الجزائر، من 

لكفاءة في الخدمات المقدمة للزبائن، على درجات ا

ثقة الزبائن بالمؤسسة ويجعلهم راضون عن التعامل مع

   

56%

2%

عمل ال دائرة نسبية توضح): 61(شكل رقم 

تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين

المقدمة للزبائن

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير البي

مفردة أقروا بأن ال

للزبائن، وربما ذل

بالزبائن، والمهارات

المديرية على تعزي

يرون بأنه أحيانا 

وبة الالجودة المطل

التي تسمح بتحقي

المديرية أبدا على 

 2%المئوية بـ 

نستنتج 

الخدمة المقدمة لل

للوصول إلى أعل

يضمن تعزيز ثقة ا

 



 

 

خلال التعرف على احتياجاتهم وآليات 

 ستقبلية

  النسبة المئوية
%50  
%50  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

مئوية فيما يخص تواصل المؤسسة مع 

 تقديم الخدمات المستقبلية، حيث أجاب 

تتواصل دائما مع الزبائن ونفس الشيء 

ات وأساليب تساعد على تفهم احتياجات 

ملاحظاتهم وتطبيقها عمليا، فيما انعدمت 

50%

صل المؤسسة مع 

م وآليات التحسين 

بلية
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تواصل المؤسسة مع الزبائن من خلاليوضح ): 48(

التحسين في تقديم الخدمات المستق

  التكرار  
  25  دائما
  25  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

نلاحظ تساوي النسب المئويب بيانات الجدول أعلاه 

لال التعرف على احتياجاتهم وآليات التحسين في تقد

مفردة أن المؤسسة تتوا 25مبحوثين وبتكرار قوامه 

يفسر ذلك تبني المؤسسة لاستراتيجيات  ة أحيانا، وقد

ف على المشاكل التي يواجهونها، والاستماع إلى ملاح

  .الخاصة بالإجابة أبدا

50%

0%

تواصل  دائرة نسبية توضح): 62(شكل رقم 

الزبائن من خلال التعرف على احتياجاتهم وآ

في تقديم الخدمات المستقبلية

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

حسب بي

الزبائن من خلال 

من المبح %50

بالنسبة للإجابة أح

الزبائن والتعرف ع

النسبة المئوية الخا



 

 

تتواصل امة لمؤسسة مترو الجزائر رية الع

 في تقديم الخدمات المستقبلية، لإدراكها 

جات الزبائن ومتطلباتهم، كما يتعين أيضا 

 لكافة المشاكل التي يواجهونها، فتقديم 

سسة لأن الزبون الذي يشعر بالرضا هو 

 أهداف الإستراتيجية التسويقية هو تلبية 

وارد بشرية ذات كفاءة عالية في مجال 

  النسبة المئوية
%68  
%32  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

32

 امتلاك المؤسسة 

جال تخصصها
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المديرية البأن  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

 خلال التعرف على احتياجاتهم وآليات التحسين في

ميز يتعين عليها تقديم خدمات تتناسب مع احتياجات

ئنها وإيجاد حلول مبتكرة لكاتحديات التي تواجه زبا

 يرغب بها الزبون يعبر عن مستوى نجاح المؤسسة

سسة اقتصادية أساس نجاحها، كما أن من أهم أهد

  .بائنعات الز 

  : البشري

مدى امتلاك المؤسسة لموارديوضح ): 49(ل رقم 

  التكرار  
  34  دائما
  16  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

68%

32%

0%

مدى امت دائرة نسبية توضح): 63(شكل رقم 

لموارد بشرية ذات كفاءة عالية في مجال

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج م

مع زبائنها من خ

بأنه لتحقيق التميز

التعامل مع التحدي

الخدمات التي يرغ

مطلب أي مؤسسة

احتياجات وتوقعات

التميز الب •

جدول ر

 تخصصها

دائما
أحيان
أبدا
المجم
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إلى أن غالبية أفراد العينة المدروسة صرحوا ) 49(رقم تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول 

بأن المؤسسة تمتلك دائما موارد بشرية ذات كفاءة عالية في مجال تخصصها وذلك بنسبة مئوية بلغت 

الحصول على الكفاءات في مجال كون تفسير ذلك إدراك المؤسسة بأن وقد يمفردة،  34وتكرار  %68

العمل الواحد يخلق الشغف والمثابرة لتحقيق التميز، وبذلك يمكن لكل فرد إلهام باقي العاملين لإظهار 

في حين  أفضل ما لديهم في العمل وبالتالي تكون قد أنشأت بيئة لتعزيز ثقافة التميز والتنافس البناء،

مفردة بالعبارة أحيانا، وقد يرون بأن بالرغم من تمتعهم  16من العينة وبتكرار قوامه  32%أجاب 

بمستويات علمية عالية إلا أن هناك أفراد تنقصهم الكفاءة اللازمة لتقديم الدفعة المرغوبة للعمل، فيما لم 

  .يتم تسجيل أي إجابة للاقتراح أبدا

تمتلك  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرأن  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

موارد بشرية ذات كفاءة عالية في مجال تخصصها، لكون هذه الكفاءة هي التي تحدد الملامح الرئيسية 

لطريقة تعامل الموظفين مع العمل الإداري الذي يتطلب من كل موظف فهم رؤية المؤسسة ومعرفة دوره 

  .التي يحتاج اتخاذها لتحقيق الأهداف المسطرةومسؤولياته والإجراءات المحددة 

  كل العاملين في المؤسسة ذوي مستويات علمية عاليةيوضح ما إذا كان ): 50(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  
  82%  41  دائما
  18%  9  أحيانا
  0%  0  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

غالبية العظمى من المبحوثين أجابوا بأنه 

 41وتكرار  82%ك بنسبة مئوية بلغت 

همهم الكامل لطبيعة الوظيفة ومتطلبات 

ة أحيانا، وقد تفسر رؤيتهم بأن بعض 

حظ هم بمستوى تعليمي مرموق، كما نلا

نعدام وجود موظفين من ذوي المستويات 

المديرية العامة لمؤسسة مترو عاملين في 

التعليمي والثقافي في نجاح العمل  مستوى

ف أفراد مدربين ومؤهلين لهم القدرة على 

.لمؤسسة وكسب رضا الزبائن والعملاء

18

ذا كان كل العاملين 

مية عالية
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

إلى أن الغالبي )50(رقم  النتائج المبينة في الجدول 

 للعاملين في المديرية مستويات علمية عالية، وذلك بن

ود ذلك لسيطرة الموظفين تماما على عملهم وفهمه

مفردات للإجابة أ 9وبتكرار  18%سجلت نسبة 

صهم الكفاءة اللازمة لإتقان العمل بالرغم من تمتعهم 

لمئوية الخاصة بالإجابة أبدا، وهو ما قد يعني انعدا

بأن كل العاملي ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

ستويات علمية عالية، فالإدارة تعلم مدى أهمية المست

 أهميته في مجال تقديم الخدمات للزبائن، فتوظيف أ

 المطلوبة وبالكفاءة المطلوبة يؤدي إلى تطوير المؤ

82%

18%

0%

ما إذا كا دائرة نسبية توضح): 64(شكل رقم 

في المؤسسة ذوي مستويات علمية 

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير النت

دائما ما يكون للعا

وقد يعود مفردة، 

فيما سجل ،العمل

الموظفين تنقصهم

انعدام النسبة المئو

  .الدنيا

نستنتج م

ذوي مستوالجزائر 

الإداري وأيضا أه

توفير الخدمة الم



 

 

 ل بتشجيعهم على الإبداع والتميز

  النسبة المئوية
%54  
%46  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

سعي المؤسسة إلى تنمية قدرات  رق إلى

ت إجاباتهم دائما وذلك بنسبة مئوية بلغت 

 المؤسسة لإبداع العاملين من خلال رفع 

حو تطوير المؤسسة، كما تساعدهم على 

اعية، تليها الإجابة أحيانا  إمكاناتهم الإبد

 أن المؤسسة أحيانا فقط ما تحرص على 

تطوير والتجديد لهم، كما نلاحظ انعدام 

46%

عي المؤسسة إلى 

لإبداع والتميز
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نمية قدرات العمال بسعي المؤسسة إلى تيوضح ): 5

  التكرار  
  27  دائما
  23  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

لنا من خلال الجدول المبين أعلاه والذي تطرق إح 

هم على الإبداع والتميز أن غالبية المبحوثين كانت إ

مفردة، وقد يرجع ذلك للأهمية التي توليها المؤ 27ر 

يتهم بشكل مميز، ودعم قدراتهم الذاتية وتوجيهها نحو 

معوقات التي تحول دون قدرتهم على التعبير عن إمك

مفردة، وقد يعود سبب ذلك إلى أن  23وبتكرار  %46

 معارف ومهارات عمالها أو توضيح مسارات التطو

  .المتعلقة بالإجابة أبدا

54%

0%

سعي ا دائرة نسبية توضح): 65(شكل رقم 

تنمية قدرات العمال بتشجيعهم على الإبدا

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

51(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

يتضح 

العمال بتشجيعهم 

وبتكرار  %54

كفاءتهم وإنتاجيتهم

التغلب على المعو

%بنسبة قدرها 

تطوير وتنمية معا

النسبة المئوية المت



 

 

تنمي  يرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر

يكونوا أفرادا أكثر إبداعا في العمل، من 

ع ي يطرحها العمال، كما تعمل على رف

دتهم في إعادة تحديد أهدافهم وتصوراتهم 

 ومستمرة، ما يجعلهم عاملا مؤثرا ومهما 

 ن إدارة مواردها المالية بعقلانية

  النسبة المئوية
%72  
%28  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

28%

ذا كانت المؤسسة 

قلانية 
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المديريةبأن  ل المعطيات الكمية السابقةج من خلا

 بتشجيعهم على الإبداع والتميز وتطويرهم حتى يكون

 لآفاق النمو المهني وتشجع الأفكار الجديدة التي ي

رية من خلال التنمية المستمرة لهم من خلال مساعدته

التالي قدرتهم على الظهور بصورة إبداعية متجددة وم

  :لموارد والشراكات

ت المؤسسة تحسن إداكانيوضح ما إذا ): 52(ل رقم 

  التكرار  
  36  دائما
  14  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

72%

0%

ما إذا ك دائرة نسبية توضح): 66(شكل رقم 

تحسن إدارة مواردها المالية بعقلان

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

قدرات عمالها بتش

خلال امتلاكها لآف

قدراتهم الابتكارية 

عن العمل، وبالتال

  .لتميزها

تميز الموا •

جدول رق

دائما
أحيان
أبدا
المجم
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ة بحسن استغلال الإدارة لمواردها المالية والمتعلق )52(رقم تشير النتائج المبينة في الجدول 

مفردة أكدوا بأن الإدارة تحسن دائما  36من أفراد العينة المدروسة وبتكرار  72%بعقلانية إلى أن 

استغلال مواردها المالية برشادة وعقلانية، وقد يفسر ذلك إعداد الميزانيات وتقديمها وتبريرها للإدارة العليا، 

حرص  بالإجابة أحيانا، وقد يدل ذلك على عدم 28%مبحوثا قدرت نسبتهم بـ  14في حين أجاب 

المؤسسة على توفير القدرة المالية لتمويل كافة الأنشطة والمهام التي تتم بها، كما انعدمت النسبة المئوية 

  .الخاصة بالإجابة أبدا

تحسن المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر بأن  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

فظة على تطبيق المراقبة المالية وضبط الميزانية لضمان أن إدارة مواردها المالية بعقلانية من خلال المحا

النفقات تمتثل للنظام المالي والقواعد المالية المعمول بها، واستخدام الموارد المالية المتاحة بكفاءة وفعالية 

  .وتوفير التقارير المالية الدقيقة في الوقت المناسب

يد النفقات وتحديد احتياجاتها من اهتمام المؤسسة ببرامج ترشيوضح ): 53(جدول رقم 

 الموارد المالية

  النسبة المئوية  التكرار  
  90%  45  دائما
  10%  5  أحيانا
  0%  0  أبدا

  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  



 

 

  

 ئج الجدول السابق

إلى أن الغالبية العظمى لأفراد العينة  

حديد احتياجاتها من الموارد المالية، وذلك 

فردات، وقد يرجع ذلك لكونهم يرون بأن 

 النفقات وإحكام الرقابة عليها والوصول 

رأيهم بأحيانا، وقد تفسر  10% المئوية 

المالية أو اكتشاف المشكلات المالية التي 

  

ببرامج يرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر 

 خلال حماية أموال المؤسسة من خلال 

لجهات التي تحتاج إلى الأموال وضبط 

حتياجات  بأن ترشيد الإنفاق وتحديد الا

   

م المؤسسة ببرامج 

 الموارد المالية
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من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

) 53(رقم  البيانات الكمية الواردة في الجدول 

 بأن المؤسسة تهتم دائما ببرامج ترشيد النفقات وتحديد

مفردة من إجمالي المفردا 45وبتكرار  90%درت بـ 

ن تصرفها في إنفاق الأموال من خلال ضبط النف

مبحوثين قدرت نسبتهم الم 5الحد الأدنى، فيما أبدى 

الحرص الوافي للمؤسسة على التحكم في النواحي المال

  . فيما انعدمت النسبة المئوية الخاصة بالإجابة أبدا

المديريةاهتمام  ج من خلال المعطيات الكمية السابقة

وتحديد احتياجاتها من الموارد المالية، وذلك من خ

 الاستثمارية بعناية وحكمة، ودراسة المجالات والجها

وذلك بسبب إدراك مؤسسة مترو الجزائر بأ. ب لها

 . مفتاح التغيير الشامل للمؤسسة

90%

10%

0%

اهتمام ال دائرة نسبية توضح): 67(شكل رقم 

ترشيد النفقات وتحديد احتياجاتها من الم

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تشير الب

المدروسة أكدوا بأ

بنسبة مئوية قدرت

المؤسسة تحسن ت

بالإسراف إلى الحد

م بعدم الحرإجاباته

تواجهها مبكرا، فيم

نستنتج م

وتح ترشيد النفقات

اتخاذ القرارات الا

الإنفاق المناسب ل

المالية يعتبران مفتا



 

 

   العلاقات الجيدة مع الزبائن والعملاء

  النسبة المئوية
%56  
%44  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

مفردة  28من المبحوثين وبتكرار  %56

لاقات الجيدة مع الزبائن والعملاء الذين 

ى الأنماط المختلفة للزبائن والعملاء وتفهم 

مفردة من  22من المبحوثين وبتكرار  44

على تعزيز علاقاتها مع العملاء والزبائن 

  . المئوية الخاصة بالإجابة أبدا

44%

ص المؤسسة على 

بائن والعملاء
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  :لعمليات

حرص المؤسسة على إدارة وتنمية العيوضح ): 54

  التكرار  
  28  دائما
  22  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

%إلى أن   البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه

بأن المؤسسة تحرص دائما على إدارة وتنمية العلاقا

وقد يرجع ذلك لحرص المؤسسة على التعرف على الأ

44%تعامل معهم، فيما صرح ديد مفاتيح كسبهم وال

بالإجابة أحيانا، ربما لكون المؤسسة تعمل أحيانا على

تجابة بفعالية لتطلعاتهم، كما نلاحظ انعدام النسبة المئ

56%

0%

حرص ا دائرة نسبية توضح): 68(شكل رقم 

إدارة وتنمية العلاقات الجيدة مع الزبائن

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

تميز العمل •

(جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم

تشير البي

أبدوا تأكيدهم بأن 

تتعامل معهم، وقد 

سلوكياتهم وتحديد 

إجمالي العينة بالإ

من خلال الاستجاب



 

 

تحرص  رية العامة لمؤسسة مترو الجزائر

لال معاملتهم باحترام وتقديم الخدمات لهم 

ت، وأيضا والعمل على تجاوز تلك التوقعا

صات الاجتماعية وكذا الموقع الرسمي 

  .ؤسسة وزيادة ولائهم لها

مع وار المبنية على الثقة والشفافية 

  النسبة المئوية
%66  
%34  
%0  
%100  

  spssرجات برنامج 

  

 ئج الجدول السابق

34%

ظ المؤسسة على 

ية مع المتعاملين 
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المديرية ابأن  من خلال المعطيات الكمية السابقةج 

مية العلاقات الجيدة مع الزبائن والعملاء، من خلال 

ودتها حسب التوقعات المرسومة في مخيلتهم بل والعم

ات الواضحة والمطلوبة لهم عبر مختلف المنصا

ؤدي إلى تعميق وتوثيق صلة الزبائن والعملاء بالمؤس

حفاظ المؤسسة على سياسة الحوار يوضح ): 55( 

  المتعاملين معها

  التكرار  
  33  دائما
  17  حيانا
  0  أبدا

  50  مجموع
من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا: المصدر

  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج ا: المصدر

  

66%

%

0%

حفاظ ال دائرة نسبية توضح): 69(شكل رقم 

سياسة الحوار المبنية على الثقة والشفافية 

معها

دا���

أ+*���

أ�دا

ا�طــ�ر ا������ـــ�

نستنتج 

على إدارة وتنمية ا

بحيث تكون جودته

توفير المعلومات

للمؤسسة، ما يؤدي

جدول رقم 

دائما
أحيان
أبدا
المجم
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نلاحظ أن غالبية أفراد العينة أقروا بأن المؤسسة تحافظ دائما  )55(رقم حسب بيانات الجدول 

 66%على سياسة الحوار المبنية على الثقة والشفافية مع المتعاملين معها، وذلك بنسبة مئوية بلغ قدرها 

مفردة، وقد يرجع ذلك لسعي المؤسسة الدائم للتواصل بدبلوماسية وكياسة مع المتعاملين  33وبتكرار 

معها، من خلال تعميق المصداقية مع العملاء ومحاولة إرضائهم، فيما جاء في المرتبة الثانية عينة 

ربما عدم تأكيد المؤسسة مفردة، وهم يرون  17وبتكرار  34%الأفراد الذين أجابوا بأحيانا بنسبة بلغت 

على تعميق الثقة بينها وبين العملاء كما يتطلب الأمر وعلى المؤسسة بذل المزيد من المجهودات حيال 

  .ذلك، كما لم يتم تسجيل أي نسبة مئوية للإجابة أبدا

تحافظ  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائربأن  نستنتج من خلال المعطيات الكمية السابقة

على سياسة الحوار المبنية على الثقة والشفافية مع المتعاملين معها، توفير المعرفة الكاملة بطبيعة  دائما

العمل وتقديم المعلومات الدقيقة والإجابات السريعة لمختلف استفساراتهم وإتباع أسلوب الوضوح والصدق 

 .وسمعتها لإقناعهم، فانعدام المصداقية يؤثر سلبا على الموظف نفسه وعلى المؤسسة
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    المركبةعرض الجداول : الثانيالمبحث 

  حسب متغير الجنس مدى تواصل الموظف مع محيطه في العمل يوضح): 56(جدول رقم  

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال الجدول المبين أعلاه أن عدد الذكور الذين يتواصلون دائما مع محيطهم في 

، بينما بلغ عدد الإناث اللواتي يتواصلن دائما مع محيطهم في 58%مفردة ما يعادل  29العمل بلغوا 

، في حين انعدمت النسب المئوية الخاصة بالعبارتين أحيانا 42%مفردة بنسبة مئوية قدرت بـ  21العمل 

  .وأبدا لدى كلا الجنسين

م في نستنتج أن الذكور في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر هم الأكثر تواصلا مع غيره

  .محيط العمل

يوضح مدى تحقيق الاتصال التنظيمي للتفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في ): 57(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس المؤسسة

  
هل يحقق الاتصال التنظيمي التفاعل الإيجابي بين 

  المجموع  المستويات الوظيفية في مؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
   58%  29   %0  0   40%  20   18%  9  ذكر
   42%  21   %0   0   26%  13   16%  8  أنثى

   100%  50   %0  0   66%  33   34%  17  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  
  هل تتواصل مع محيطك في العمل؟

  المجموع
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
   58%  29   0%    0   0%  0   58%  29  ذكر
   42%  21   0%   0  0%  0   42%  21  أنثى

   100%  50   0%    0  0%  0   100%  50  المجموع
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أن فئة الذكور هم أكثر من يرون بأن الاتصال التنظيمي  )57(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

 9وبتكرار  18%يحقق دائما التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في المديرية وذلك بنسبة 

مفردات، أما فيما يخص الإجابة أحيانا فقد  8لدى فئة الإناث وبتكرار  16%مفردات، فيما سجلت نسبة 

 13وبتكرار  26%مبحوثا ونسبة الإناث قدرت بـ  20بتكرار  40% ظلت الصدارة للذكور بنسبة

  .مبحوثة، في حين لم نسجل أي إجابة للاحتمال أبدا

نستنتج من خلال البيانات السابقة فئة الذكور هم أكثر من يرون بأن الاتصال التنظيمي يحقق 

  .و الجزائرلمديرية العامة لمؤسسة متر التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية ل

 يوضح مدى مساهمة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار السليم في المؤسسة): 58(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس

  
حسب رأيك، هل يساهم الاتصال التنظيمي في عملية 

  المجموع  اتخاذ القرار السليم في مؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
   58%  29   8%  4   40%  20   10%  5  ذكر
   42%  21   0%  0   24%  12   18%  9  أنثى

   100%  50   8%  4   64%  32   28%  14  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه أن أعلى نسبة مئوية مسجلة لدى فئة الذكور حول 

مفردة في حين ترى فئة الإناث أن الاتصال التنظيمي  20وبتكرار  40%الاحتمال أحيانا حيث بلغت 

مفردة، أما  12وبتكرار  24%يساهم أحيانا في عملية اتخاذ القرار السليم بالمؤسسة بنسبة بلغت 

 9بالنسبة للذكور وبتكرارات  10%لفئة الإناث مقابل  18%بخصوص الاحتمال دائما فقد سجلت نسبة 

تيب، في حين ظهرت النسبة المئوية الوحيدة للاحتمال أبدا لدى فئة الذكور وقدرها مفردات على التر  5و

  .مفردات 4بتكرار  %8

أن أغلبية المبحوثين الذين يرون بأن الاتصال التنظيمي  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .ن فئة الذكورهم م المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائريساهم في عملية اتخاذ القرار السليم ب
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  حسب متغير الجنس يوضح تقييم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المؤسسة): 59(جدول رقم 

  
كيف تقيم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف 

  المجموع  مؤسستك؟
  سيئة  متوسطة  جيدة

  الجنس
   58%  29   8%  4   24%  12  26%  13  ذكر
   42%  21   0%  0   14%  8   26%  13  أنثى

   100%  50    8%  4  40%  20   52%  26  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

تساوي النسب بين الذكور والإناث الذين أعطوا تقييما نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه 

 13لكلا الجنسين وبتكرار  26%جيدا للوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المديرية، حيث قدرت بـ 

 24%مفردة، أما فيما يخص التقييم المتوسط فنلاحظ أن فئة الذكور هم الأكثر إبداء لهذا الرأي بواقع 

 8%مفردات، أما التقييم السيئ فقد سجلنا نسبة  8للإناث أي ما يعادل  14%مفردة مقابل  12وبتكرار 

  .ناثمفردات للذكور وانعدم لدى الإ 4أي ما يقدر بـ 

أن كلا الجنسين من أفراد العينة المدروسة يقيمون الوسائل  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .بأنها جيدةالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر الاتصالية المعتمدة من طرف 

 ة الوسائل المعتمدة في المؤسسة لعملية اتخاذ القرار السليمهميوضح مدى مسا): 60(جدول رقم 

  متغير الجنس حسب

  
حسب رأيك، هل تساهم هذه الوسائل في عملية اتخاذ 

  المجموع  القرار السليم في المؤسسة؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
   58%  29   0%  0   24%  12   34%  17  ذكر
   42%  21   0%  0   18%  9   24%  12  أنثى

   100%  50   0%  0   42%  21   58%  29  المجموع
   spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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من  بخصوص والإناث الذكور تيفئ تقارب النسب بين )60(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

يرون بأن الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المديرية تساهم دائما في عملية اتخاذ القرار السليم وذلك 

أما  على الترتيب، 24%مفردة أي ما نسبته  12مفردة، مقابل  17وبتكرار  34%بنسبة مئوية قدرت بـ 

للإناث ما  18%مفردة مقابل  12وبتكرار  24%فيما يخص الإجابة أحيانا فبقي التفوق للذكور بنسبة 

  .مفردات، وقد انعدمت الإجابة أبدا لدى كلا الجنسين 9يعادل 

المديرية العامة لمؤسسة مترو أن فئة الذكور العاملين في  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .هم أكثر من يرون بأن الوسائل المعتمدة من طرف المديرية تساهم في عملية اتخاذ القرار السليمالجزائر 

  حسب متغير الجنس يوضح نوع الاتصال التنظيمي السائد في المؤسسة): 61(جدول رقم 

  
  لسائد في مؤسستك؟ما هو نوع الاتصال التنظيمي ا

  المجموع
  الاثنين معا  غير رسمي  رسمي

  الجنس
   58%  29   32%  16   0%  0   26%  13  ذكر
   42%  21   10%  5   0%  0   32%  16  أنثى

   100%  50   42%  21   0%  0   58%  29  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أن الاتصال  يرينأن فئة الإناث هن أكثر من  الموضح أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 

للذكور  26%مفردة مقابل  16وتكرار  32%التنظيمي السائد في المديرية هو الاتصال الرسمي بواقع 

مفردة، في حين سجل التفوق لفئة الذكور بخصوص إجابة الاثنين معا وذلك بنسبة  13أي ما يعادل 

مفردات، في حين  5للإناث أي بتكرار  10%مفردة مقابل نسبة  16وبتكرار  32%مئوية قدرها 

  .انعدمت النسبة المئوية لإجابة غير رسمي لدى كلا الجنسين

المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر أن فئة الإناث في  نستنتج من خلال البيانات السابقة

فئة الذكور فيستخدمون الاتصال يستخدمن الاتصال الرسمي في تواصلهن مع محيطهن في العمل، بينما 

    .الرسمي وغير الرسمي معا في التواصل
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  حسب متغير الجنس يوضح أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في المؤسسة): 62(جدول رقم 

  
ما هو أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في 

  المجموع  مؤسستك؟
  اتصال أفقي  اتصال صاعد  اتصال نازل

  الجنس
   58%  29   0%  0   8%  4   50%  25  ذكر
   42%  21   10%  5   32%  16   0%  0  أنثى

   100%  50   10%  5   40%  20   50%  25  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أن استخدام الاتصال النازل في المديرية ينحصر عند  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة، وعلى النقيض بالنسبة للاتصال الأفقي الذي يستخدم فقط من  25وتكرار  50%فئة الذكور بنسبة 

مفردات، فيما تتشارك كلا الفئتين في استخدام الاتصال الصاعد  5وتكرار  10%طرف الإناث بنسبة 

  .مفردات 4للذكور بتكرار  8%مفردة و 16لدى الإناث وبتكرار  32%بواقع 

 المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرأن الاتصال النازل في  السابقةنستنتج من خلال البيانات 

يستخدم من طرف فئة الذكور فقط، في حين يستخدم الاتصال الأفقي من طرف الإناث فقط، بينما 

  .الاتصال الصاعد فيستخدم من طرف كلا الجنسين

اءة في عملية اتخاذ يوضح مدى مساهمة نوع الاتصال السائد في المؤسسة بكف): 63(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس القرار

  
حسب رأيك، هل ترى أن نوع الاتصال السائد في 
  المجموع  مؤسستك يساهم بكفاءة في عملية اتخاذ القرار؟

  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
   58%  29   0%  0   40%  20   18%  9  ذكر
   42%  21   0%  0   18%  9   24%  12  أنثى

   100%  50   0%  0   58%  29   42%  21  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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أن أغلب المبحوثين الذين يرون بأن نوع الاتصال السائد  )63(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

 20وبتكرار  40%في المديرية يساهم أحيانا بكفاءة في عملية اتخاذ القرار هم من جنس الذكور بنسبة 

مفردات، أما بخصوص الاحتمال دائما فقد عرف تفوق فئة  9للإناث أي بتكرار  18%مفردة مقابل 

مفردات، في حين  9للذكور وبتكرار  18%مفردة مقابل  12وبتكرار  24%الإناث بنسبة مئوية قدرت بـ 

  .غابت النسب المئوية لكلا الجنسين للاحتمال أبدا

نوع  أن المبحوثين من جنس الذكور هم أكثر من يرون بأن نات السابقةنستنتج من خلال البيا

   .يساهم بكفاءة في عملية اتخاذ القرار المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالاتصال السائد في 

يوضح مدى مواجهة الاتصال التنظيمي لمعوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ ): 64(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس القرار بالمؤسسة

  
هل يواجه الاتصال التنظيمي معوقات تحد من 

  المجموع  كفاءته في عملية اتخاذ القرار بمؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  18%  9  40%  20   0%  0  ذكر
  42%  21  0%  0  42%  21  0%  0  أنثى

  100%  50  18%  9  82%  41  0%  0  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

نلاحظ تقارب النسب الخاصة بالاحتمال أحيانا بين  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

من الإناث يرين بأن الاتصال التنظيمي في المديرية يواجه أحيانا معوقات  42%الجنسين، حيث سجلنا 

للذكور  40%مفردة، مقابل  21ذ القرار السليم أي ما يعادل تكرار تحد من كفاءته في عملية اتخا

مفردات  9وبتكرار  18%مفردة، أما بخصوص الاحتمال أبدا فقد سجلنا نسبة مئوية قدرت بـ  20وبتكرار 

لدى الإناث، بينما انعدمت النسب المئوية الخاصة باحتمال دائما وذلك لدى  0%في صفوف الذكور و

  .كلا الفئتين

المديرية أن كلا الجنسين يرون بأن الاتصال التنظيمي في  نستنتج من خلال البيانات السابقة

   .معوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ القراريواجه العامة لمؤسسة مترو الجزائر 
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    حسب متغير الجنس يوضح هل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحة الموظفين): 65(جدول رقم 

  
القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحتك  هل

  المجموع  كموظف؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  8%  4  40%  20  10%  5  ذكر
  42%  21  0%  0  34%  17  %8  4  أنثى

  100%  50  8%  4  74%  37  18%  9  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

القرارات الصادرة من أن نسبة الذكور الذين يرون بأن  الجدول الموضح أعلاهنلاحظ من خلال 

للإناث بتكرار  34%مفردة مقابل  20وبتكرار  40%ين بلغت كموظف هممصلحت أحيانا الإدارة تراعي

 8%مفردات مقابل  5وبتكرار  10%مفردة، في حين ظل التفوق للذكور في الاحتمال دائما بنسبة  19

مفردات فقط من جنس الذكور  4مفردات، أما فيما يخص الاحتمال أبدا فقد سجلنا  4رار للإناث وبتك

  .وغابت النسبة لهذا الاحتمال لدى فئة الإناث 8%عادلت نسبتها 

أن العاملين من جنس الذكور هم أكثر من يرون بأن القرارات  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .تراعي مصالحهم لمؤسسة مترو الجزائر المديرية العامةالصادرة من إدارة 

يوضح مدى تأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي ): 66(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس بالمؤسسة

  
حسب رأيك، هل تتأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات 

  المجموع  التي تواجه الاتصال التنظيمي في مؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  0%  0  50%  25  %8  4  ذكر
  42%  21  0%  0  32%  16  10%  5  أنثى

  100%  50  0%  0  82%  41  18%  9  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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تفوقا لفئة الذكور الذين يرون بأن عملية اتخاذ القرار أحيانا  )66(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

مفردة مقابل  25وبتكرار  50%ما تتأثر بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي بالمديرية وذلك بنسبة 

 10%مفردة للإناث، أما الاحتمال دائما فقد عرف تفوق الإناث بنسبة قدرت بـ  16وتكرار  %32

مفردات، فيما انعدمت النسب المئوية الخاصة بالاحتمال أبدا  4وتكرار  8%مقابل  مفردات 5وبتكرار 

  .لدى كلا الفئتين

المديرية العامة لمؤسسة أن العمال من جنس الذكور في  نستنتج من خلال البيانات السابقة

ي تواجه هم أكثر من يرون بأن عملية اتخاذ القرار في المؤسسة تتأثر بالمعوقات التمترو الجزائر 

  .الاتصال التنظيمي

 يوضح ما إذا كانت المؤسسة تسمح بإشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار): 67(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس

  
هل تسمح مؤسستك بإشراك المرؤوسين في عملية 

  المجموع  اتخاذ القرار؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  16%  8  24%  12  18%  9  ذكر
  42%  21  0%  0  34%  17  8%  4  أنثى

  100%  50  16%  8  58%  29  26%  13  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من الإناث يرين أن  17وتكرار  34%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة،  12للذكور وبتكرار  24%المديرية تسمح أحيانا بإشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار مقابل 

ما  8%مفردات مقابل  9وبتكرار  18%أما فيما يخص الاحتمال دائما فالتفوق سجل لفئة الذكور بنسبة 

 0%مفردات للذكور و 8بتكرار  16%فقد عرف تسجيل نسبة  مفردات، أما الاحتمال أبدا 4يعادل 

  .للإناث

أن أكثر المبحوثين الذين تسمح المؤسسة بإشراكهم في عملية  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 .اتخاذ القرار هم من جنس الإناث
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الجنسحسب متغير  يوضح الصفة التي تتسم بها عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة): 68(جدول رقم   

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أنثى يرين بأن عملية اتخاذ  17وتكرار  34%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

ذكرا، أما من يرون بأنها تتسم بالفردية فقد  13وتكرار  26%القرار في المديرية تتسم بالجماعية مقابل 

  .مفردات لفئة الإناث 4وتكرار  8%مفردة مقابل  16في صفوف الذكور أي بتكرار  32%سجلنا 

أكثر العاملين الذين يرون بأن عملية اتخاذ القرار في  أن نستنتج من خلال البيانات السابقة

تتسم بالجماعية هم من فئة الإناث، بينما من يرون بأنها تتسم المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر 

  .بالفردية فهم من جنس الذكور

بعض يوضح ما إذا سبق وأن منحت الإدارة الموظفين صلاحية اتخاذ القرار في ): 69(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس المواقف

  
هل سبق وأن منحتك الإدارة صلاحية اتخاذ القرار 

  المجموع  في بعض المواقف؟
  لا  نعم

  الجنس
  58%  29  42%  21  16%  8  ذكر
  42%  21  26%  13  16%  8  أنثى

  100%  50  68%  34  32%  16  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من الذكور لم  21وتكرار  42%أن نسبة  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة من الإناث، في  13وتكرار  26%تمنحهم المديرية صلاحية اتخاذ القرار في بعض المواقف مقابل 

  
  :تتسم عملية اتخاذ القرار في مؤسستك بـ

  المجموع
  الجماعية  الفردية

  الجنس
  58%  29  26%  13  32%  16  ذكر
  42%  21  34%  17  8%  4  أنثى

  100%  50  60%  30  40%  20  المجموع
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مفردات  8وتكرار  16%حين تساوت النسب المتعلقة بالاحتمال نعم بين الجنسين بنسبة مئوية بلغت 

  .لاهمالك

تمنح صلاحية المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر أن إدارة  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .اتخاذ القرار في بعض المواقف لكلا الجنسين على حد سواء

 حسب متغير الجنس يوضح مدى تنفيذ القرارات المتخذة في المؤسسة بدقة): 70(جدول رقم 

  
  المتخذة في مؤسستك بدقة؟هل يتم تنفيذ القرارات 

  المجموع
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  8%  4  32%  16  18%  9  ذكر
  42%  21  0%  0  24%  12  18%  9  أنثى

  100%  50  8%  4  56%  28  36%  18  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من الذكور يرون بأن  16وتكرار  32%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة للإناث، أما بالنسبة  12وتكرار  24%القرارات المتخذة في المديرية يتم تنفيذها أحيانا بدقة مقابل 

مفردات لكلاهما، في  9وبتكرار  18%لاحتمال دائما فقد سجلنا تساويا في النسب بين الفئتين بنسبة 

  .مفردات وانعدمت النسبة لدى الإناث 4مال أبدا ما يعادل تكرار من الذكور بالاحت 8%حين أجاب 

من المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر أن الموظفين في  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .جنس الذكور هم أكثر من يعتبرون بأن القرارات المتخذة في المؤسسة تنفذ بدقة

  حسب متغير الجنس رات المتخذة في المؤسسة رشيدة وفعالةيوضح ما إذا كانت القرا): 71(جدول رقم 

  
هل ترى أن القرارات المتخذة في مؤسستك رشيدة 

  المجموع  وفعالة؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  0%  0  48%  24  10%  5  ذكر
  42%  21  0%  0  34%  17  8%  4  أنثى

  100%  50  0%  0  82%  41  18%  9  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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من الذكور يرون بأن القرارات  48%أن ما مجموعه  )71(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

 17وبتكرار  34%مفردة، مقابل  24المتخذة في المديرية أحيانا ما تكون رشيدة وفعالة ما يعادل تكرار 

للذكور  10%ل دائما فقد سجلنا تقاربا في النسب بين الجنسين قدرت بـ مفردة لدى الإناث، أما الاحتما

مفردات على الترتيب، فيما انعدمت النسب الخاصة بالاحتمال أبدا  4و 5للإناث أي ما يعادل  8%و

  .لدى كلا الفئتين

أن أكثر العاملين من جنس الذكور يرون بأن القرارات  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .رشيدة وفعالةالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر ذة في المتخ

يوضح ما إذا كان للقرارات المتخذة في المؤسسة تأثير إيجابي على تحقيق التميز ): 72(جدول رقم 

  حسب متغير الجنس المؤسسي

  
هل ترى أن للقرارات المتخذة تأثير إيجابي على 

  المجموع  تحقيق التميز المؤسسي؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  الجنس
  58%  29  16%  8  32%  16  10%  5  ذكر
  42%  21  0%  0  8%  4  34%  17  أنثى

  100%  50  16%  8  40%  20  44%  22  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

الإناث يرين بأن للقرارات المتخذة في  أغلبأن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة  17وتكرار  34%المديرية تأثير إيجابي على تحقيق التميز المؤسسي وذلك بنسبة مئوية قدرت بـ 

مفردات، وعلى النقيض بالنسبة للاحتمال أحيانا فقد سجلنا تفوقا لفئة  5للذكور ما يعادل  10%مقابل 

مفردات، أما الاحتمال أبدا فقد  4للإناث وبتكرار  8%مقابل مفردة  16وبتكرار  32%الذكور بنسبة 

  .مفردات وغياب النسبة المئوية الخاصة بالإناث 8للذكور بتكرار  16%عرف تسجيل 

المديرية العامة أن أكثر من يرى بأن للقرارات المتخذة في  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 .قيق التميز المؤسسي هن الإناثتأثير إيجابي على تح لمؤسسة مترو الجزائر
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حسب متغير السن يوضح مدى تواصل الموظف مع محيطه في العمل): 73(جدول رقم   

  
  هل تتواصل مع محيطك في العمل؟

  المجموع
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

 20من 
 29إلى 

  سنة
4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
30  %60  0  %0  0  %0  30  %60  

 40من 
 49إلى 

  سنة
12  %24  0  %0  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  0%  0  0%  0  100%  50  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 سنة 39إلى  30من نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه أن المبحوثين أصحاب فئة السن 

 40من مفردة، تليها الفئة العمرية  30وبتكرار  60 %هم الأكثر تواصلا مع محيطهم في العمل بنسبة 

 20من مفردة، فيما تساوت النسب لدى الفئتين  12وبتكرار  24 %بنسبة مئوية قدرت بـ  سنة 49إلى 

  .مفردات لكلاهما 4وتكرار  8 %بـ  سنة فما فوق 50و سنة 29إلى 

أن أكثر العاملين الذين يتواصون مع محيطهم في العمل هم نستنتج من خلال البيانات السابقة 

  .سنة 39إلى  30من الذين تتراوح أعمارهم 
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يوضح مدى تحقيق الاتصال التنظيمي للتفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في ): 74(جدول رقم 

  حسب متغير السن المؤسسة

  
لتنظيمي التفاعل الإيجابي بين هل يحقق الاتصال ا

  المجموع  المستويات الوظيفية في مؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
13  %26  17  %34  0  %0  30  %60  

 40من 
 49إلى 

  سنة
0  %0  12  %24  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  0%  0  66%  33  34%  17  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

هم  سنة 39إلى  30من أن أصحاب الفئة العمرية نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه 

أكثر يرون أن الاتصال التنظيمي يحقق أحيانا التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في المديرية 

مفردة  12وبتكرار  24%بنسبة  سنة 49إلى  40من مفردة، تليها الفئة  17وبتكرار  34%وذلك بنسبة 

ات، أما بخصوص مفرد 4وتكرار  8%بنسبة بلغت  سنة 29إلى  20من وفي المرتبة الأخيرة الفئة 

، مفردة 13وتكرار  26%بنسبة مئوية بلغت  سنة 39إلى  30من الاحتمال دائما فقد سجلنا تفوقا للفئة 

إلى  20من مفردات، فيما انعدمت النسب للفئتان  4وتكرار بلغ  8%بنسبة  سنة فما فوق 50تليها الفئة 

الفئات العمرية بخصوص الاحتمال ، فيما لم نسجل أي نسبة مئوية لكل سنة 49إلى  40من و  سنة 29

  .أبدا
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هم  سنة 39إلى  30من أن العاملين الذين تتراوح أعمارهم  نستنتج من خلال البيانات السابقة

لمديرية العامة أكثر من يرون بأن الاتصال التنظيمي يحقق التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية ل

  .لمؤسسة مترو الجزائر

 مدى مساهمة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار السليم في المؤسسة يوضح): 75(جدول رقم 

  حسب متغير السن

  
حسب رأيك، هل يساهم الاتصال التنظيمي في عملية 

  المجموع  اتخاذ القرار السليم في مؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
14  %28  16  %32  0  %0  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  0  0%  4  %8  

  100%  50  8%  4  64%  32  28%  14  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

من المبحوثين الذين ينتمون للفئة العمرية  32%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون بأن الاتصال التنظيمي يساهم أحيانا في عملية اتخاذ القرار السليم بالمديرية  سنة 39إلى  30من 

مفردات وفي  8وتكرار  16%بنسبة  سنة 49إلى  40من مفردة، تليها الفئة العمرية  16أي ما يعادل 

مفردات، أما  4وتكرار  8%بـ سنة فما فوق 50و سنة 29إلى  20من الأخير تساوت النسب بين الفئتان 

إلى  30من بخصوص الاحتمال دائما فقد سجلنا إجابة فئة وحيدة حول هذا الاحتمال وهي الفئة العمرية 

مفردات لدى الفئة  4وتكرار  8%خير نسبة مفردة، وفي الأ 14وتكرارها  28%قدرت نسبتها بـ  سنة 39
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فيما يتعلق بالاحتمال أبدا وهي الفئة الوحيدة التي أبدت رأيها بخصوص هذا  سنة 49إلى 40من 

  .الاحتمال

أن أغلبية المبحوثين الذين يرون بأن الاتصال التنظيمي  نستنتج من خلال البيانات السابقة

ينتمون إلى الفئة لمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر هم من يساهم في عملية اتخاذ القرار السليم با

   .سنة 39إلى  30من  العمرية

  حسب متغير السن يوضح تقييم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المؤسسة): 76(جدول رقم 

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أن أعلى فئة قدمت تقييما جيدا للوسائل الاتصالية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة، كما  18وتكرار  36%وذلك بنسبة  سنة 39إلى  30من المعتمدة من طرف المديرية هي الفئة 

مفردات،  4وتكرار  8%بنسبة قدرت بـ  سنة فما فوق 50و سنة 49إلى  40من تساوت النسب للفئتان 

 49إلى  40من و  سنة 39إلى  30من أما فيما يخص التقييم المتوسط فقد تساوت النسب لدى الفئتين 

  
  

كيف تقيم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف 
  المجموع  مؤسستك؟

  سيئة  متوسطة  جيدة

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
18  %36  8  %16  4  %8  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

4  %8  8  %16  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  8%  4  40%  20  52%  26  المجموع
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من الفئة  8%مفردات أي ما نسبته  4مفردات، كما أعطت  8وبتكرار قوامه  16%حيث قدرت بـ  سنة

النسب الخاصة بالفئات الأخرى تقييما سيئا للوسائل الاتصالية وانعدمت  سنة 39إلى  30من العمرية 

  .بخصوص هذا التقييم

من  سنة 39إلى  30من العاملين الذين تتراوح أعمارهم  أن نستنتج من خلال البيانات السابقة

المديرية العامة لمؤسسة الاتصالية المعتمدة من طرف الوسائل  هم أكثر من قيمواأفراد العينة المدروسة 

  .مترو الجزائر بأنها جيدة

 ة الوسائل المعتمدة في المؤسسة لعملية اتخاذ القرار السليمهميوضح مدى مسا): 77(ل رقم جدو

  حسب متغير السن

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من  21وتكرار  42%أن ما مجموعه  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون بأن الوسائل الاتصالية المعتمدة في المديرية  سنة 39إلى  30من المبحوثين من ذوي الفئة العمرية 

  
حسب رأيك، هل تساهم هذه الوسائل في عملية اتخاذ 

  المجموع  القرار السليم في المؤسسة؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
21  %42  9  %18  0  %0  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

4  %8  8  %16  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  0  0  %0  4  %8  

  100%  50  0%  0  42%  21  58%  29  المجموع
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سنة فما  50و سنة 49إلى 40من تساهم دائما في عملية اتخاذ القرار السليم، ونسبتان متساويتان للفئتان 

، أما سنة 29إلى 20من ت النسبة المئوية للفئة مفردات، كما انعدم 4وتكرار  8%قدرتا بـ  فوق

 9وبتكرار  18%بنسبة  سنة 39إلى  30من بخصوص الاحتمال أحيانا فقد سجلنا تفوق الفئة العمرية 

مفردات وفي الأخير الفئة  8وتكرارها  16%التي جاءت نسبتها  سنة 49إلى 40من مفردات تليها الفئة 

سنة فما  50مفردات وانعدام السبة المئوية لدى الفئة  4وتكرار  8%بنسبة  سنة 29إلى 20من العمرية 

  .، كما انعدمت النسب المئوية الخاصة بالاحتمال أبدا لدى جميع الفئاتفوق

العاملين في من  سنة 39إلى  30من من تتراوح أعمارهم أن  نستنتج من خلال البيانات السابقة

من يرون بأن الوسائل المعتمدة من طرف المديرية تساهم  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر هم أكثر

 .في عملية اتخاذ القرار السليم

  حسب متغير السن يوضح نوع الاتصال التنظيمي السائد في المؤسسة): 78(جدول رقم 

  
  ما هو نوع الاتصال التنظيمي السائد في مؤسستك؟

  المجموع
  الاثنين معا  غير رسمي  رسمي

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
17  %34  0  %0  13  %26  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

4  %8  0  %0  8  %16  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  42%  21  0%  0  58%  29  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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من أعلى فئة تستخدم الاتصال الرسمي في المديرية هي  )78(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

مفردة تليها بالتساوي باقي الفئات  17وبتكرار  34%وذلك بنسبة إجمالية قدرت بـ  سنة 39إلى  30

مفردات، أما بخصوص الاحتمال الاثنين معا فقد سجلنا أعلى نسبة في  4وتكرار قوامه  8%بنسبة بلغت 

 سنة 49إلى 40من مفردة تليها الفئة  13وتكرار  26%حيث بلغت  سنة 39إلى  30من أوساط الفئة 

، فيما سنة فما فوق 50و سنة 29إلى 20من مفردات، وانعدمت النسبة للفئتين  8وبتكرار  16%بنسبة 

  .تستخدم أي من الفئات الاتصال غير الرسمي لا

إلى  30من  العمال الذين تنتمي أعمارهم إلى المجالأن فئة  نستنتج من خلال البيانات السابقة

في وغير الرسمي الاتصال الرسمي  ونفي المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر يستخدم سنة 39

 .في العمل ممع محيطه متواصله

  حسب متغير السن يوضح أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في المؤسسة): 79(جدول رقم 

  
ما هو أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في 

  المجموع  مؤسستك؟
  أفقي  صاعد  نازل

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
13  %26  12  %24  5  %10  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

12  %24  0  %0  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

  100  50  10%  5  40%  20  50%  25  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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أن النسبة الأعلى التي ترى بأن النوع الاتصالي الرسمي  )79(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

، سنة 39إلى  30من مفردة وقد سجلت لدى الفئة العمرية  13وتكرارها  26%الأكثر استخداما قدرت بـ 

 29إلى 20من للفئتان  0%مفردة، و 12وتكرار  24%بنسبة بلغت  سنة 49إلى  40من تليها الفئة 

 12وتكرار  24%، أما بخصوص نمط الاتصال الصاعد فنلاحظ تسجيل نسبة سنة فما فوق 50و سنة

مفردات وهما الفئتان  4وبتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 50تليها فئة  سنة 39إلى  30من مفردة للفئة 

هي الوحيدة  سنة 39إلى  30من الوحيدتان اللتان تستخدمان هذا النمط، كما نلاحظ أن الفئة العمرية 

  . مفردات 5وتكرار  10التي تستخدم الاتصال الأفقي وذلك بنسبة 

إلى  30من أفراد العينة المدروسة الذين تتراوح أعمارهم أن  نستنتج من خلال البيانات السابقة

يستخدمون كلا من الاتصال النازل والأفقي في تواصلهم داخل المديرية العامة لمؤسسة مترو  سنة 39

  .الجزائر
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يوضح مدى مساهمة نوع الاتصال السائد في المؤسسة بكفاءة في عملية اتخاذ ): 80(جدول رقم 

  متغير السنحسب  القرار

  
حسب رأيك، هل ترى أن نوع الاتصال السائد في 
  المجموع  مؤسستك يساهم بكفاءة في عملية اتخاذ القرار؟

  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
17  %34  13  %26  0  %0  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  12  %24  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  0%  0  58%  29  42%  21  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

من مفردة من الفئة العمرية  13ما يعادل  26%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون بأن نوع الاتصال السائد في المديرية يساهم بكفاءة أحيانا في عملية اتخاذ القرار  سنة 39إلى  30

 4وتكرار  8%، وفي الأخير نسبة سنة 49إلى 40من مفردة للفئة  12وتكرار  24%السليم، تليها نسبة 

 ، أما بخصوص الاحتمال دائما فقدسنة فما فوق 50للفئة  0%و سنة 29إلى 20من مفردات للفئة 

مفردة تليها الفئة  17وتكرار قوامه  34%بنسبة قدرت بـ  سنة 39إلى  30من سجلنا تفوقا للفئة العمرية 

مفردات، فيما انعدمت النسبة المئوية للفئتان المتبقيتان، كما هو  4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 50

  .الحال للاحتمال أبدا لدى كل الفئات
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هم  سنة 39إلى  30من من تتراوح أعمارهم المبحوثين مأن  السابقةنستنتج من خلال البيانات 

يساهم بكفاءة في عملية  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرنوع الاتصال السائد في  أكثر من يرون بأن

 .اتخاذ القرار

يوضح مدى مواجهة الاتصال التنظيمي لمعوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ ): 81(جدول رقم 

 حسب متغير السن القرار بالمؤسسة

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 30من مفردة من الفئة العمرية  25وتكرار  50%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

أجابوا بأن الاتصال التنظيمي يواجه أحيانا معوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ القرار  سنة 39إلى 

سنة فما  50مفردات وفي الأخير فئة  8وتكرار  16%بنسبة  سنة 49إلى  40من بالمديرية، تليها الفئة 

 سنة 39إلى  30من مفردات، أما بخصوص الاحتمال أبدا فنلاحظ أن فئتي  4وتكرار  8%بنسبة  فوق

هما الفئتان الوحيدتان اللتان أبدتا رأيهما بخصوص هذا الاحتمال وذلك بنسبة  سنة 49إلى  40من و 

  
هل يواجه الاتصال التنظيمي معوقات تحد من كفاءته 

  المجموع  في عملية اتخاذ القرار بمؤسستك؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
0  %0  25  %50  5  %10  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

  100%  50  18%  9  82%  41  0%  0  المجموع
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مفردات على الترتيب، فيما انعدمت النسب المئوية للاحتمال دائما وذلك  4و 5وبتكرار  8%و %10

  .لدى جميع الفئات

 39إلى  30من عمارهم إلى المجال أن العمال الذين تنتمي أ نستنتج من خلال البيانات السابقة

معوقات يرون بأن الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر يواجه هم أكثر من  سنة

  .تحد من كفاءته في عملية اتخاذ القرار

  حسب متغير السن يوضح هل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحة الموظفين): 82(جدول رقم 

  
القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحتك هل 

  المجموع  كموظف؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
9  %18  17  %34  4  %8  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  12  %24  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

  100%  50  8%  4  74%  37  18%  9  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من المبحوثين  17وتكراره  34%أن ما نسبته  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون بأنه أحيانا ما تراعي الإدارة مصالحهم كموظفين  سنة 39إلى  30من الذين ينتمون للفئة العمرية 

مفردة وفي الأخير  12وتكرار  24%بنسبة  سنة 49إلى 40من في القرارات الصادرة عنها، تليها الفئة 

مفردات، أما  4وتكرار  8%بنسبة قدرها  سنة فما فوق 50و سنة 29إلى 20من تساوي النسبتان للفئتان 
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هي الوحيدة التي أجابت حول  سنة 39إلى  30من بخصوص الاحتمالين دائما وأبدا فنلاحظ أن فئة 

  .مفردات على الترتيب 4و 9تكرار  8%و 18%هذين الاحتمالين بنسبة 

هم  سنة 39إلى  30 ما بينمن تبلغ أعمارهم أن العاملين م نستنتج من خلال البيانات السابقة 

 لحتهمأكثر من يرون بأن القرارات الصادرة من إدارة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تراعي مص

  .كموظفين

الاتصال  يوضح مدى تأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات التي تواجه): 83(جدول رقم 

  التنظيمي بالمؤسسة حسب متغير السن

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من المبحوثين الذين  25وتكرار  50%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

أقروا بأن عملية اتخاذ القرار تتأثر أحيانا بالمعوقات التي  سنة 39إلى  30من ينتمون إلى الفئة العمرية 

مفردات  8وتكرار  16%بنسبة  سنة 49إلى  40من تواجه الاتصال التنظيمي في المديرية، تليها الفئة 

  
حسب رأيك، هل تتأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات 

  المجموع  ؟التي تواجه الاتصال التنظيمي في مؤسستك
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
5  %10  25  %50  0  %0  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

4  %8  8  %16  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

  100%  50  0%  0  82%  41  18%  9  المجموع
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 4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 50و سنة 29إلى 20من وفي الأخير تساوت النسب بين الفئتان 

 سنة 39إلى  30من مفردات للفئة  5وتكرار  10%ائما فقد سجلنا لديها نسبة مفردات، أما الاحتمال د

سنة  50و سنة 29إلى 20من للفئتان  0%و سنة 49إلى  40من مفردات للفئة  4وتكرار  8%تليها 

  .، وانعدام النسب الخاصة بالاحتمال أبدا لدى جميع الفئاتفما فوق

في  سنة 39إلى  30 من تبلغ أعمارهم ما بين أن العمال نستنتج من خلال البيانات السابقة

المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر هم أكثر من يرون بأن عملية اتخاذ القرار في المؤسسة تتأثر 

    .بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي

 القراريوضح ما إذا كانت المؤسسة تسمح بإشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ ): 84(جدول رقم  

  حسب متغير السن

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر 

  
هل تسمح مؤسستك بإشراك المرؤوسين في عملية 

  المجموع  اتخاذ القرار؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
13  %26  13  %26  4  %8  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

  100%  50  16%  8  58%  29  26%  13  المجموع
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مفردة من المبحوثين الذين ينتمون  13وتكرار  26%أن  )84(رقم نلاحظ من خلال الجدول 

، تسمح أحيانا بإشراكهم في عملية اتخاذ القرار سنة أقروا بأن المديرية 39إلى  30من إلى الفئة العمرية 

مفردات وفي الأخير تساوت النسب بين الفئتان  8وتكرار  16%سنة بنسبة  49إلى  40تليها الفئة من 

مفردات، أما الاحتمال دائما فقد سجلنا  4وتكرار  8%سنة فما فوق بنسبة  50سنة و 29إلى 20من 

وانعدام النسب لدى باقي الفئات، فيما سنة  39إلى  30للفئة من  ةمفرد 13وتكرار  26%لديها نسبة 

حيث قدرتا  سنة 49إلى 40من و  سنة 39إلى  30من عرف الاحتمال أبدا تساويا في النسب بين الفئتين 

  .لباقي الفئات 0%مفردات و 4وتكرار  8% بـ 

أن أكثر المبحوثين الذين تسمح المؤسسة بإشراكهم في عملية  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 .سنة 39إلى  30من من تتراوح أعمارهم اتخاذ القرار هم 

  حسب متغير السن يوضح الصفة التي تتسم بها عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة): 85(جدول رقم 

   
  :تتسم عملية اتخاذ القرار في مؤسستك بـ

  المجموع
  الجماعية  الفردية

  السن

إلى 20من 
  سنة 29

4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
8  %16  22  %44  30  %60  

إلى 40من 
  سنة 49

8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  4  %8  

  100%  50  60%  30  %40  20  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

من من المبحوثين المنتمين للفئة العمرية  44%أن نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه 

مفردة  22أقروا بأن عملية اتخاذ القرار في المديرية تتسم بالجماعية وذلك بتكرار قوامه  سنة 39إلى  30

التساوي مع ب سنة 49إلى 40من مفردات للفئة  4وتكرار  8%من إجمالي العينة المدروسة تليها نسبة 
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، أما بخصوص من أجابوا بأن القرارات في المديرية تتسم بالفردية فقد سجلنا نسبة سنة فما فوق 50فئة 

 8%، وفي الأخير نسبة سنة 49إلى 40من و  سنة 39إلى  30من مفردات للفئتان  8وبتكرار  %16

  .سنة 29إلى 20من مفردات للفئة  4وتكرار 

أن أكثر العاملين الذين يرون بأن عملية اتخاذ القرار في  قةنستنتج من خلال البيانات الساب

إلى  30من تنتمي أعمارهم إلى المجال المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تتسم بالجماعية هم من 

   .يرون بأنها تتسم بالفردية وهم نفس الفئة الذين، سنة 39

يوضح ما إذا سبق وأن منحت الإدارة الموظفين صلاحية اتخاذ القرار في بعض ): 86(جدول رقم 

  المواقف حسب متغير السن

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 39إلى  30من من أصحاب الفئة العمرية  44%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة سبق وأن منحتهم الإدارة صلاحية اتخاذ القرار في بعض المواقف، تليها الفئة  22أي ما يعادل  سنة

  
  
  

هل سبق وأن منحتك الإدارة صلاحية اتخاذ القرار 
  المجموع  في بعض المواقف؟

  لا  نعم

  السن

إلى 20من 
  سنة 29

4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
22  %44  8  %16  30  %60  

إلى 40من 
  سنة 49

8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

0  %0  4  %8  4  %8  

  100%  50  32%  16  68%  34  المجموع
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 8بنسبة  سنة 29إلى 20من مفردات وفي الأخير الفئة  8وتكرار  16%بنسبة  سنة 49إلى 40من 

  .صلاحية اتخاذ القرار من قبل سنة فما فوق 50مفردات، فيما لم يمنح المبحوثون ذوي  4وتكرار 

أن إدارة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تمنح صلاحية  نستنتج من خلال البيانات السابقة

   .سنة 39إلى  30من للعمال الذين تتراوح أعمارهم اتخاذ القرار في بعض المواقف 

 حسب متغير السن المتخذة في المؤسسة بدقةيوضح مدى تنفيذ القرارات ): 87(جدول رقم  

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

والذي تطرق إلى تنفيذ القرارات المتخذة في المديرية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يحتلون صدارة الاحتمالين أحيانا ودائما  سنة 39إلى  30من بدقة أن المبحوثين المنتمين للفئة العمرية 

 40من مفردة على الترتيب، يليها أصحاب الفئة  14و 16وبتكرار  28%و 32%بنسبة مئوية قدرت بـ 

وتكرار  16%الذين أقروا بأن القرارات المتخذة في المديرية أحيانا ما تنفذ بدقة وذلك بنسبة  سنة 49إلى 

  .مفردات 8

  
  هل يتم تنفيذ القرارات المتخذة في مؤسستك بدقة؟

  المجموع
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
14  %28  16  %32  0  %0  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  8%  4  56%  28  36%  18  المجموع
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ممن أن الموظفين في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر  ت السابقةنستنتج من خلال البيانا

هم أكثر من يعتبرون بأن القرارات المتخذة في المؤسسة  سنة 39إلى  30من تنتمي أعمارهم إلى المجال 

 .تنفذ بدقة

 حسب متغير السن يوضح ما إذا كانت القرارات المتخذة في المؤسسة رشيدة وفعالة): 88(جدول رقم 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة  25وتكرارها  50%يتبين لنا أن نسبة كبيرة قدرت بـ  من خلال الجدول الموضح أعلاه

أقروا بان القرارات المتخذة في المديرية رشيدة  سنة 39إلى  30من من المبحوثين المنتمين للفئة العمرية 

 20من مفردة، وفي الأخير الفئة  12وتكرار  24%بنسبة  سنة 49إلى  40من وفعالة أحيانا، تليها فئة 

من مفردات، أما بخصوص الاحتمال دائما فتصدر أصحاب الفئة  4وتكرار  8%بنسبة  سنة 29إلى 

وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 50مفردات تليها فئة  5وبتكرار قوامه  10%بنسبة  سنة 39إلى  30

  .مفردات، كما نلاحظ انعدام النسب المئوية الخاصة بالاحتمال أبدا وذلك لدى جميع الفئات 4

  
هل ترى أن القرارات المتخذة في مؤسستك رشيدة 

  المجموع  وفعالة؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
5  %10  25  %50  0  %0  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  12  %24  0  %0  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  0%  0  82%  41  18%  9  المجموع
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 سنة 39إلى  30ممن تبلغ أعمارهم ما بين أن أكثر العاملين  نستنتج من خلال البيانات السابقة

  .المتخذة في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر رشيدة وفعالة يرون بأن القرارات

يوضح ما إذا كان للقرارات المتخذة في المؤسسة تأثير إيجابي على تحقيق التميز ): 89(جدول رقم 

  حسب متغير السن المؤسسي

  
هل ترى أن للقرارات المتخذة تأثير إيجابي على 

  المجموع  تحقيق التميز المؤسسي؟
  أبدا  أحيانا  دائما

  السن

من 
إلى 20
  سنة 29

0  %0  4  %8  0  %0  4  %8  

 30من 
 39إلى 

  سنة
18  %36  8  %16  4  %8  30  %60  

من 
إلى 40
  سنة 49

0  %0  8  %16  4  %8  12  %24  

سنة  50
  فما فوق

4  %8  0  %0  0  %0  4  %8  

  100%  50  16%  8  40%  20  44%  22  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من المبحوثين ذوي  18أي بتكرار  36%يتبين من خلال الجدول الموضح أعلاه أن 

أجابوا بأن للقرارات المتخذة في المديرية دائما تأثير إيجابي على  سنة 39إلى  30من الفئة العمرية 

مفردات، أما بخصوص  4وتكرار  8%سنة بنسبة  50من تفوق أعمارهم  تحقيق التميز المؤسسي، يليها

 سنة 49إلى  40من و  سنة 39إلى  30من الاحتمال دائما أحيانا فقد تساوت النسب المئوية للفئتين 

مفردات،  4وتكرار  8%بـ سنة 29إلى  20من مفردات، تليها الفئة  8وبتكرار بلغ  16%حيث قدرت بـ 

 سنة 39إلى  30من بخصوص الاحتمال أبدا وذلك لدى الفئتين  4وتكرار  8% فيما تم تسجيل نسبة

  .سنة 49إلى  40من و 
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أن أكثر من يرى بأن للقرارات المتخذة في المديرية العامة  نستنتج من خلال البيانات السابقة

أعمارهم ما هم العاملون الذين تتراوح لمؤسسة مترو الجزائر تأثير إيجابي على تحقيق التميز المؤسسي 

 .سنة 39إلى  30 بين

 حسب متغير الأقدمية يوضح مدى تواصل الموظف مع محيطه في العمل): 90(جدول رقم 

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

هم الأكثر  سنة 15إلى  11من نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه أن من لديهم أقدمية 

 سنوات 10إلى  6من مفردة تليها الفئة  25وبتكرار  50%تواصلا مع محيطهم في العمل وذلك بنسبة 

 سنوات 5أقل من مفردة وفي الأخير تساوت النسب لدى الفئتان  17وتكرار  34%بنسبة مئوية قدرت بـ 

  .مفردات 4وتكرار  8%بـ  سنة فما فوق 16و

أن أكثر العاملين الذين يتواصون مع محيطهم في العمل هم  بقةنستنتج من خلال البيانات السا

  .سنة 15إلى  11 ما بينالذين لديهم سنوات أقدمية تتراوح 

    

 
 هل تتواصل مع محيطك في العمل؟

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
17 %34 0 %0 0 %0 17 %34 

 11 من
 15إلى 

 سنة
25 %50 0 %0 0 %0 25 %50 

سنة  16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 0% 0 0% 0 100% 50 المجموع
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يوضح مدى تحقيق الاتصال التنظيمي للتفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في ): 91(جدول رقم 

  حسب متغير الأقدمية المؤسسة

 
التفاعل الإيجابي بين هل يحقق الاتصال التنظيمي 

 المجموع المستويات الوظيفية في مؤسستك؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
8 %16 9 %18 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 20 %40 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 0% 0 66% 33 34% 17 المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أقروا بأن  سنة 15إلى  11من أن من يملكون أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

الاتصال التنظيمي يحقق أحيانا التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في المديرية وذلك بنسبة مئوية 

مفردات وفي  9وتكرار  18%بنسبة  سنوات 10إلى  6من مفردة، تليها الفئة  20وتكرار  40%قدرت بـ 

  .فرداتم 4وتكرار  8%بنسبة  سنوات 5أقل من الأخير الفئة ذات أقدمية 

 15إلى  11من أن العمال الذين لديهم سنوات أقدمية من  نستنتج من خلال البيانات السابقة

هم أكثر العاملين الذين يرون بأن الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر يحقق  سنة

    .التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية
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 مساهمة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار السليم في المؤسسةيوضح مدى ): 92(جدول رقم 

  حسب متغير الأقدمية

 
حسب رأيك، هل يساهم الاتصال التنظيمي في عملية 

 المجموع اتخاذ القرار السليم في مؤسستك؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
9 %18 8 %16 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 16 %32 4 %8 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

 100% 50 8% 4 64% 32 28% 14 المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

يرون بأن  سنة 15إلى  11من أن الأفراد ذوي أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

 32%الاتصال التنظيمي في المديرية يساهم أحيانا في عملية اتخاذ القرار السليم حيث بلغت نسبتهم 

مفردات،  8وتكرار  16%بنسبة  سنوات 10إلى  6من مفردة، تليها فئة من يملكون أقدمية  16وتكرارهم 

مفردات  4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 16و سنوات 5أقل من وفي الأخير الأفراد المنتمون لفئتي 

  .لكليهما

أن أغلبية المبحوثين الذين يرون بأن الاتصال التنظيمي  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 11من  لديهم أقدميةيساهم في عملية اتخاذ القرار السليم بالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر هم من 

  .سنة 15إلى 
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 حسب متغير الأقدمية يوضح تقييم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المؤسسة): 93(جدول رقم 

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

والذي يبين تقييم المبحوثين للوسائل الاتصالية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

المعتمدة من طرف المديرية أن أعلى نسبة حصل عليها التقييم الجيد سجلت في أوساط الأفراد المنتمين 

 سنة 15إلى  11من مفردة، تليها الفئة  13وبتكرار  26%حيث قدرت بـ  سنوات 10إلى  6من لفئة 

 4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 16مفردات، وفي الأخير فئة  9وتكرار  18%بنسبة مئوية قدرت بـ 

  مفردات

من أفراد  سنوات 10إلى  6من العاملين الذين لديهم خبرة  أن نستنتج من خلال البيانات السابقة

و المديرية العامة لمؤسسة متر الاتصالية المعتمدة من طرف الوسائل  هم أكثر من قيمواالعينة المدروسة 

  .الجزائر بأنها جيدة

    

 
سائل الاتصالية المعتمدة من طرف كيف تقيم الو 

 المجموع مؤسستك؟
 سيئة متوسطة جيدة

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
13 %26 4 %8 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
9 %18 12 %24 4 %8 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 8% 4 40% 20 52% 26 المجموع
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 ة الوسائل المعتمدة في المؤسسة لعملية اتخاذ القرار السليمهميوضح مدى مسا): 94(جدول رقم 

  حسب متغير الأقدمية

 
حسب رأيك، هل تساهم هذه الوسائل في عملية اتخاذ 

 المجموع القرار السليم في المؤسسة؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
12 %24 5 %10 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
13 %26 12 %24 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 0% 0 42% 21 58% 29 المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

إلى  11من أن أغلب المبحوثين المنتمين لفئة أقدمية  الجدول الموضح أعلاهنلاحظ من خلال 

أقروا بأن الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف المديرية تساهم دائما في عملية اتخاذ القرار  سنة 15

 10إلى  6من مفردة، تليها الفئة ذات أقدمية  13وتكرار قوامه  26%السليم وذلك بنسبة مئوية بلغت 

بنسبة  سنة فما فوق 16مفردة، وفي الأخير فئة الموظفين أصحاب  12وتكرار  24%بنسبة  سنوات

  .سنوات 5أقل من مفردات، فيما انعدمت النسبة المئوية الخاصة بالفئة  4وتكرار  %8

العاملين في من  سنة 15إلى  11من من لديهم أقدمية  أن نستنتج من خلال البيانات السابقة

امة لمؤسسة مترو الجزائر هم أكثر من يرون بأن الوسائل المعتمدة من طرف المديرية تساهم المديرية الع

 .في عملية اتخاذ القرار السليم
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 حسب متغير الأقدمية يوضح نوع الاتصال التنظيمي السائد في المؤسسة): 95(جدول رقم 

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 10إلى  6من أن الموظفين من يملكون أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

 12وتكرار  24%يرون أن الاتصال الرسمي هو النمط الأكثر استخداما في المديرية وذلك بنسبة  سنوات

مفردات، وفي الأخير تساوت النسب  9بتكرار  18%ونسبتهم  ةسن 15إلى  11من مفردة، تليها فئة 

مفردات، أما بخصوص اقتراح الاثنين  4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 16و سنوات 5أقل من للفئتين 

وذلك بنسبة بلغت  سنة 15إلى  11من معا أي النمطين الرسمي وغير الرسمي فقد سجلنا تفوقا لفئة 

مفردات، فيما انعدمت  5وتكرار  10%بنسبة  سنوات 10إلى  6من مفردة، تليها فئة  16وتكرار  %32

  .سنة فما فوق 16و سنوات 5أقل من النسبتان المتعلقتان بالفئتان 

 10إلى  6من العمال الذين لديهم أقدمية عمل أن فئة  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 ممع محيطه مالاتصال الرسمي في تواصله ونؤسسة مترو الجزائر يستخدمفي المديرية العامة لم سنوات

 .يستخدمون النمطين الرسمي وغير الرسمي سنة 15إلى  11من ، وأن من لديهم أقدمية في العمل

  

 
 ما هو نوع الاتصال التنظيمي السائد في مؤسستك؟

 المجموع
 الاثنين معا غير رسمي رسمي

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
12 %24 0 %0 5 %10 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
9 %18 0 %0 16 %32 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 42% 21 0% 0 58% 29 المجموع
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 متغير الأقدمية حسب يوضح أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في المؤسسة): 96(جدول رقم 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من المبحوثين ممن  21وتكرار  42%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون أن الاتصال النازل هو الأكثر استخداما في المديرية، تليها  سنة 15إلى  11من يملكون أقدمية 

مفردات، أما الاتصال الصاعد فقد عرف تفوق الفئة  4وتكرار  8%بنسبة  سنوات 10إلى  6من الفئة 

مفردات، وتساوي النسب بين الفئات المتبقية  8وتكرار  16بنسبة  سنوات 10إلى  6من ذات الأقدمية 

هي الوحيدة التي تستخدم  سنوات 10إلى  6من مفردات، كما نلاحظ أن الفئة  4بتكرار  8%حيث بلغت 

  .مفردات 5وتكرار  10%صال الأفقي من طرف الفئة وذلك بنسبة الات

 11من  لديهم أقدمية عملأن أفراد العينة المدروسة الذين  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 10إلى  6من ، أما فئة العمال الذين تتراوح سنوات أقدميتهم سنة يستخدمون الاتصال النازل 15إلى 

 .في تواصلهم داخل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر الصاعد والأفقي فيستخدمون الاتصال سنوات

 
ما هو أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في 

 المجموع مؤسستك؟
 اتصال أفقي اتصال صاعد اتصال نازل

 الأقدمية

 5من أقل 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
4 %8 8 %16 5 %10 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
21 %42 4 %8 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

 100% 50 10% 5 40% 20 50% 25 المجموع
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يوضح مدى مساهمة نوع الاتصال السائد في المؤسسة بكفاءة في عملية اتخاذ ): 97(جدول رقم 

 حسب متغير الأقدمية القرار

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 15إلى  11من أن المبحوثين المنتمين لفئة أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

وذلك بنسبة  في عملية اتخاذ القرار أحيانا يساهم بكفاءة المديريةنوع الاتصال السائد في يرون بأن  سنة

أقل مفردات ثم فئة  5وتكرار  10%بنسبة  سنوات 10إلى  6من مفردة، تليها فئة  20وتكرار  %40

  .مفردات 4وتكرار  8%بنسبة  سنوات 5من 

 15إلى  11من  سنوات أقدميتهمأن المبحوثين ممن تتراوح  نستنتج من خلال البيانات السابقة

يساهم بكفاءة  يرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالمدنوع الاتصال السائد في  هم أكثر من يرون بأنسنة 

 .في عملية اتخاذ القرار

    

 
حسب رأيك، هل ترى أن نوع الاتصال السائد في 
 المجموع مؤسستك يساهم بكفاءة في عملية اتخاذ القرار؟

 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
12 %24 5 %10 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 20 %40 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 0% 0 58% 29 42% 21 المجموع
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يوضح مدى مواجهة الاتصال التنظيمي لمعوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ ): 98(جدول رقم 

 حسب متغير الأقدمية القرار بالمؤسسة

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

هم أكثر من  سنوات 10إلى  6من أن من لهم أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون بأن الاتصال التنظيمي تواجهه أحيانا معوقات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ القرار السليم 

بنسبة  سنة 15إلى  11من مفردة، تليها فئة  17وتكرار  34%بالمديرية وذلك بنسبة مسوية قدرت بـ 

 سنة فما فوق 16و سنوات 5أقل من مفردة وفي الأخير تساوت النسب بين الفئتان  16وتكرار  %32

  .مفردات 4وتكرار  8%بنسبة 

 سنوات 10إلى  6من  يملكون سنوات أقدميةأن العمال الذين  نستنتج من خلال البيانات السابقة

معوقات تحد هم أكثر من يرون بأن الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر يواجه 

 .ارمن كفاءته في عملية اتخاذ القر 

    

 
هل يواجه الاتصال التنظيمي معوقات تحد من 

 المجموع كفاءته في عملية اتخاذ القرار بمؤسستك؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
0 %0 17 %34 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
0 %0 16 %32 9 %18 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

 100% 50 18% 9 82% 41 0% 0 المجموع
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حسب متغير  يوضح هل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحة الموظفين): 99(جدول رقم 

 الأقدمية

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 11من أن نسبة مرتفعة من المبحوثين ذوي أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

مفردة يرون بأن القرارات الصادرة من الإدارة  20وتكرارهم  40%بلغت نسبتهم المئوية  سنة 15إلى 

 10إلى  6من مفردات من ذوي أقدمية  9وتكرار  18%تراعي أحيانا مصالحهم كموظفين، تليها نسبة 

وتكرارهما  8%بلغتا  سنة فما فوق 16و سنوات 5أقل من ، وفي الأخير نسبتان متساويتان للفئتان سنوات

  .مفردات لكل منهما 4

هم  سنة 15إلى  11من  يملكون خبرة عملأن العاملين ممن  نستنتج من خلال البيانات السابقة

ة مترو الجزائر تراعي مصلحتهم أكثر من يرون بأن القرارات الصادرة من إدارة المديرية العامة لمؤسس

    .كموظفين

 
هل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحتك 

 المجموع كموظف؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
4 %8 9 %18 4 %8 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 20 %40 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

 100% 50 8% 4 74% 37 18% 9 المجموع
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يوضح مدى تأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي ): 100(جدول رقم 

 حسب متغير الأقدمية بالمؤسسة

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من المبحوثين ذوي  21بتكرار  42%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

اقروا بأن عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة تتأثر أحيانا بالمعوقات التي تواجه  سنة 15إلى  11من أقدمية 

مفردة وفي الأخير سجلنا  12وبتكرار  24%بنسبة  سنوات 10إلى  6من الاتصال التنظيمي، تليها فئة 

مفردات  4وتكرار  8%قدرتا بـ  سنة فما فوق 16و سنوات 5أقل من نسبتان متساويتان لكل من الفئتين 

  .لكلاهما

إلى  11الذين يملكون سنوات عمل تتراوح ما بين أن العمال  نستنتج من خلال البيانات السابقة

في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر هم أكثر من يرون بأن عملية اتخاذ القرار في  سنة 15

   .المؤسسة تتأثر بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي

    

 
حسب رأيك، هل تتأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات 

 المجموع التي تواجه الاتصال التنظيمي في مؤسستك؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
5 %10 12 %24 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
4 %8 21 %42 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

 100% 50 0% 0 82% 41 18% 9 المجموع
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 القراريوضح ما إذا كانت المؤسسة تسمح بإشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ ): 101(جدول رقم 

 حسب متغير الأقدمية

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

أن أكثر المبحوثين الذين يرون بأن المديرية تسمح  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

ة وذلك بنسب سنة 15إلى  11من أحيانا بإشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار ينتمون لفئة أقدمية 

مفردات، وفي  9وبتكرار  18%بنسبة  سنوات 10إلى  6من مفردة، تليها فئة أقدمية  12وتكرار  %24

 8%سنة فما فوق قدرتا بـ  16سنوات و 5سجلنا نسبتان متساويتان لكل من الفئتين أقل من الأخير 

 .مفردات لكلاهما 4وتكرار 

أن أكثر المبحوثين الذين تسمح المؤسسة بإشراكهم في عملية  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 .سنة 15إلى  11من يملكون أقدمية عمل اتخاذ القرار هم من 

    

 
هل تسمح مؤسستك بإشراك المرؤوسين في عملية 

 المجموع اتخاذ القرار؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
8 %16 9 %18 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 12 %24 8 %16 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

 100% 50 16% 8 58% 29 26% 13 المجموع



 ا�طــ�ر ا������ـــ�

 

290 

 

  حسب متغير الأقدمية يوضح الصفة التي تتسم بها عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة): 102(جدول رقم 

  
  :تتسم عملية اتخاذ القرار في مؤسستك بـ

  المجموع
  الجماعية  الفردية

  الأقدمية

 5أقل من 
  سنوات

4  %8  0  %0  4  %8  

إلى  6من 
  سنوات 10

0  %0  17  %34  17  %34  

 11من 
 15إلى 

  سنة
16  %32  9  %18  25  %50  

سنة 16
  فما فوق

0  %0  4  %8  4  %8  

  100%  50  60%  30  40%  20  المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

من مفردة من أصحاب أقدمية  17وتكرار  34%أن  من خلال الجدول الموضح أعلاهنلاحظ 

 سنة 15إلى  11من يرون بأن عملية اتخاذ القرار بالمديرية تتسم بالجماعية تليها فئة  سنوات 10إلى  6

مفردات فيما انعدمت  4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 16مفردات، ثم فئة  9وتكرار  18%بنسبة 

، أما بخصوص اقتراح فردية اتخاذ القرارات فنلاحظ تصدر سنوات 5أقل من النسبة المئوية لدى الفئة 

 8%بنسبة  سنوات 5أقل من مفردة تليها فئة  16وتكرار  32%بنسبة  سنة 15إلى  11من الفئة 

  .مفردات 4وتكرار 

أكثر العاملين الذين يرون بأن عملية اتخاذ القرار في أن  نستنتج من خلال البيانات السابقة

، سنوات 10إلى  6من  لديهم سنوات أقدميةالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تتسم بالجماعية هم من 

 .سنة 15إلى  11من فهم الذين يتمتعون بأقدمية عمل  الفئة الذين يرون بأنها تتسم بالفرديةأما 



 ا�طــ�ر ا������ـــ�

 

291 

 

ما إذا سبق وأن منحت الإدارة الموظفين صلاحية اتخاذ القرار في بعض  يوضح): 103(جدول رقم 

  حسب متغير الأقدمية المواقف

  
هل سبق وأن منحتك الإدارة صلاحية اتخاذ القرار 

  المجموع  في بعض المواقف؟
  لا  نعم

  الأقدمية

 5أقل من 
  سنوات

4  %8  0  %0  4  %8  

إلى  6من 
  سنوات 10

13  %26  4  %8  17  %34  

 11من 
 15إلى 

  سنة
17  %34  8  %16  25  %50  

سنة 16
  فما فوق

0  %0  4  %8  4  %8  

  100%  50  32%  16  68%  34  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من أفراد العينة الذين  17وتكرار  34%أن  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

سبق وأن منحتهم الإدارة صلاحية اتخاذ القرار في بعض  سنة 15إلى  11من ينتمون لفئة الأقدمية 

مفردة، وفي الأخير فئة  13وتكرار  26%بنسبة مئوية بلغت  سنوات 10إلى  6من المواقف، تليها فئة 

مفردات، فيما لم يسبق وأن منحت الإدارة صلاحية  4بتكرار  8%ونسبتهم  سنوات 5أقل من الموظفين 

  .سنة فما فوق 16ار لفئة اتخاذ القر 

أن إدارة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تمنح صلاحية  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 15إلى  11يملكون أقدمية عمل في المؤسسة تتراوح ما بين اتخاذ القرار في بعض المواقف للعمال الذين 

 .سنة
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    حسب متغير الأقدمية تخذة في المؤسسة بدقةيوضح مدى تنفيذ القرارات الم): 104(جدول رقم 

 
 هل يتم تنفيذ القرارات المتخذة في مؤسستك بدقة؟

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
9 %18 8 %16 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 16 %32 4 %8 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 8% 4 65% 28 36% 18 المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من الموظفين  16وتكراره  32%أن ما نسبته  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

يرون بأن القرارات المتخذة في المديرية أحيانا ما تنفذ بدقة، تليها  سنة 15إلى  11من من ذوي أقدمية 

مفردات وحلت في المرتبة الأخيرة فئة من يملكون  8بتكرار  16%ونسبتها  سنوات 10إلى  6من فئة 

مفردات، كما انعدمت النسبة  4وتكرارهم  8%حيث بلغت نسبتهم المئوية  سنوات 5أقل من أقدمية 

  .سنة فما فوق 16المئوية الخاصة بفئة 

أن الموظفين في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر ممن  نستنتج من خلال البيانات السابقة

هم أكثر من يعتبرون بأن القرارات المتخذة في المؤسسة تنفذ  سنة 15إلى  11من يملكون سنوات أقدمية 

 .دقةب
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حسب متغير  يوضح ما إذا كانت القرارات المتخذة في المؤسسة رشيدة وفعالة): 105(جدول رقم 

 الأقدمية

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

هم أكثر  سنة 15إلى  11من أن من يملكون أقدمية  نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه

 40%من أجابوا بأن القرارات المتخذة في المديرية أحيانا ما تكون رشيدة وفعالة حيث قدرت نسبهم بـ 

وتكرار  34%بنسبة  سنوات 10إلى  6من مفردة، وفي المرتبة الثانية حلت فئة الأقدمية  20وتكرارهم 

مفردات، كما انعدمت النسبة  4وتكرار قوامه  8%بنسبة  سنوات 5أقل من مفردة، وثالثا جاءت فئة  17

  .سنة فما فوق 16لمئوية المتعلقة بالفئة 

من  لديهم سنوات أقدمية في العملأن أكثر العاملين ممن  نستنتج من خلال البيانات السابقة

 .ةيرون بأن القرارات المتخذة في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر رشيدة وفعال سنة 15إلى  11

 
هل ترى أن القرارات المتخذة في مؤسستك رشيدة 

 المجموع وفعالة؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
0 %0 17 %34 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 20 %40 0 %0 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 0% 0 82% 41 18% 9 المجموع
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يوضح ما إذا كان للقرارات المتخذة في المؤسسة تأثير إيجابي على تحقيق التميز ): 106(جدول رقم 

  حسب متغير الأقدمية المؤسسي

 
هل ترى أن للقرارات المتخذة تأثير إيجابي على 

 المجموع تحقيق التميز المؤسسي؟
 أبدا أحيانا دائما

 الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

0 %0 4 %8 0 %0 4 %8 

إلى  6من 
10 

 سنوات
13 %26 4 %8 0 %0 17 %34 

 11من 
 15إلى 

 سنة
5 %10 12 %24 8 %16 25 %50 

سنة 16
 فما فوق

4 %8 0 %0 0 %0 4 %8 

 100% 50 16% 8 40% 20 44% 22 المجموع
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مفردة من أفراد العينة المدروسة  13وتكرار  26%أن  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول الموضح 

دائما ما يكون للقرارات المتخذة بالمديرية تأثير  أقروا بأن سنوات 10إلى  6من المنتمين لفئة أقدمية 

مفردات،  5وتكرار  10%بنسبة  سنة 15إلى  11من إيجابي على تحقيق التميز المؤسسي، تليها فئة 

مفردات، كما انعدمت النسبة  4وتكرار  8%بنسبة  سنة فما فوق 16وفي الأخير حلت الفئة ذات أقدمية 

  .سنوات 5أقل من المئوية الخاصة بالفئة 

أن أكثر من يرى بأن للقرارات المتخذة في المديرية العامة  نستنتج من خلال البيانات السابقة

يملكون سنوات تأثير إيجابي على تحقيق التميز المؤسسي هم العاملون الذين لمؤسسة مترو الجزائر 

 .سنوات 10إلى  6من أقدمية 
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  لدراسةالجزئية لنتائج ال

جداول الاستبيان البسيطة والمركبة، جاءت هذه النتائج الجزئية التي تهدف قراءة وتحليل بعد 

إلى التعمق أكثر في زوايا وجوانب الموضوع، وكل ما من شأنه أن يساهم في الإجابة عن التساؤل 

المتعلق بدور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار وأثرها على تحقيق التميز الرئيسي للدراسة 

  :المؤسسي، وجاءت النتائج بعد تفريغ البيانات وتحليلها على النحو التالي

  المحور الأول

  .يتواصلون مع محيطهم في العمل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرجل أفراد العينة في  

في الحصول على  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتتمثل مجالات استخدام الاتصال في  

  .المعلومات

  .أهمية كبيرة للاتصال التنظيمي المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتولي  

في سير العمل بشكل  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتتمثل أهمية الاتصال التنظيمي في  

  .أفضل

يتم تزويد الموظفين بالمعلومات في الوقت المناسب  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرفي  

  .أحيانا

المديرية العامة لمؤسسة يحقق الاتصال التنظيمي التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في  

   .مترو الجزائر

في عملية اتخاذ القرار  ئرالمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزايساهم الاتصال التنظيمي في  

  .السليم

  المحور الثاني

هي الوسائل  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر الوسائل الاتصالية الأكثر استخداما في 

  .الإلكترونية

  .هي الاجتماعات المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالوسائل الشفوية الأكثر استخداما في  

  .هي التقارير الرسمية المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالوسائل الكتابية الأكثر استخداما في  
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هي البريد  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائروسائل الاتصال الإلكترونية الأكثر استخداما في  

  .الإلكتروني

ملائمة  لمؤسسة مترو الجزائرالمديرية العامة الوسائل الاتصالية التي يستخدمها الموظفون في  

  .لطبيعة عملهم

  .جيدة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالوسائل الاتصالية التي تعتمدها  

ما في عملية تساهم دائ المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائروسائل الاتصال المستخدمة في  

  .اتخاذ القرار السليم

  المحور الثالث

  .هو الاتصال الرسمي المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرنوع الاتصال التنظيمي السائد في  

ئر هو الاتصال نستنتج أن النوع الاتصالي الرسمي السائد في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزا 

  .النازل من الإدارة

  .ل إعلامهم بالقراراتبالموظفين من أج المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتتصل إدارة  

  .لتقديم تقارير عمل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائريتصل الموظفون بإدارة  

عن  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائريمارس الاتصال غير الرسمي بين الزملاء في العمل ب 

  .طريق الحوار

يساهم بكفاءة في عملية اتخاذ  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرنوع الاتصال السائد في  

   .القرار

  المحور الرابع

بعض المعوقات التي تحد من  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائريواجه الاتصال التنظيمي ب 

  .كفاءته في عملية اتخاذ القرار السليم

التي  بعض الصعوبات المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائريواجه الاتصال بين الموظفين وإدارة  

   .من شأنها إعاقة انسياب المعلومات

لصعوبات تعيق الاتصال بينهم  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرلا يواجه أفراد العينة في  

  .وبين زملائهم في العمل
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 المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرنوعية المعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي بكثرة في  

  .هي معوقات تنظيمية

لى ع المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتؤدي المعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي ب 

  .ضعف التنسيق بين الأقسام

  .مصلحة الموظفين أحيانا القرارات الصادرة من إدارة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر تراعي 

المديرية العامة لمؤسسة تتأثر عملية اتخاذ القرار بالمعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي في  

  .مترو الجزائر

  المحور الخامس

   .المرؤوسين في عملية اتخاذ القراربإشراك  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتسمح إدارة  

   .بالجماعية مترو الجزائر المديرية العامة لمؤسسةتتسم عملية اتخاذ القرارات في  

للموظفين صلاحية اتخاذ القرار في بعض  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتمنح إدارة  

  .المواقف

رأي الموظفين بعين الاعتبار  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرأحيانا ما تأخذ إدارة  

   .بخصوص البدائل المطروحة خلال عملية اتخاذ القرار

البدائل والاقتراحات التي يقدمها الموظفون خلال عملية اتخاذ القرار تساعد في إزالة تعدد  

  .الغموض حول الموقف

  .بدقة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائريتم تنفيذ القرارات المتخذة في  

  .رشيدة وفعالة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرإن القرارات المتخذة في  

تأثير إيجابي على تحقيق التميز  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرللقرارات المتخذة في  

 .المؤسسي

  

  التميز القيادي •

  .باستمرار إلى تحقيق مركز تنافسي جيد المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتسعى إدارة  

  .تميز ونشر قيم الجودة في الأداءبترسيخ ثقافة ال المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتقوم إدارة  

 .على الالتزام بمبادئ التميز القيادي المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتحرص إدارة  
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  التميز بتقديم الخدمة •

  .بالسرعة والجودة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتتصف إجراءات تقديم الخدمة للزبائن ب 

إلى عمليات ضبط وتحسين  رية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالمديتخضع عمليات تقديم الخدمة ب 

  .مستمرين

بتعريف الموظفين في جميع المستويات بأهمية  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتهتم إدارة  

  .خدمة الزبائن والتميز في خدمتهم

العاملين في تعمل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر على تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى  

  .الخدمة المقدمة للزبائن

تتواصل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر مع الزبائن من خلال التعرف على احتياجاتهم  

 .وآليات التحسين في تقديم الخدمات المستقبلية

  

  التميز البشري •

 .موارد بشرية ذات كفاءة عالية في مجال تخصصها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرتمتلك  

  .كل العاملين في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر ذوي مستويات علمية عالية

تسعى المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر إلى تنمية قدرات العمال بتشجيعهم على الإبداع  

 .والتميز

  

  تميز الموارد والشراكات •

  .العامة لمؤسسة مترو الجزائر إدارة مواردها المالية بعقلانيةتحسن المديرية  

تهتم المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر ببرامج ترشيد النفقات وتحديد احتياجاتها من الموارد  

 .المالية

  

  تميز العمليات •

ئن تحرص المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر على إدارة وتنمية العلاقات الجيدة مع الزبا 

  .والعملاء
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تحافظ المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر على سياسة الحوار المبنية على الثقة والشفافية مع  

 .المتعاملين معها

  النتائج في ضوء الدراسات السابقة

يتم التطرق في هذه المرحلة إلى نتائج الدراسات السابقة التي تناولت إحدى جزئيات موضوع 

في عملية اتخاذ القرار وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي ومقارنتها مع نتائج دور الاتصال التنظيمي 

  :الدراسة الحالية بعرض أوجه الاتفاق والاختلاف، والتي جاءت كالتالي

بمديرية الاتصال  بدور الاتصال التنظيمي في تحقيق التميز المؤسسيالدراسة الأولى المعنونة  

  :اسة مع الدراسة الحالية في النقاط التاليةواتفقت هذه الدر  ،لمؤسسة سوناطراك

أثبتت الدراسة أن الاتصال الإلكتروني هو الأكثر استخداما في إتمام المهام الموكلة، ومنه فإن 

المديرية تمتلك بنية تكنولوجية عالية والتي تعتبر من دوافع التميز المؤسسي، وهو ما يتوافق مع نتيجة 

الاتصال ر على التي خلصت إلى اعتماد المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائ) 13(الجدول رقم 

الالكتروني الذي يتمثل في الوسائط الالكترونية باختلاف أنواعها، ولها القدرة على نقل وتبادل المعلومات 

  .عن بعد وبسرعة ويسر دون تضييع الكثير من الوقت

أكدت الدراسة أن الوسيلة الكتابية الأكثر استخداما هي التقارير حيث يتواصل من خلالها و 

الموظفون مع الإدارة العليا من أجل نقل الأخبار والمعلومات وكذا الاقتراحات، وبالتالي فإن المديرية 

مع نتيجة الجدول  تعتبر التقارير الوسيط الفعال للاتصال بين المستويات الوظيفية، الشيء الذي يتماشى

التقارير الرسمية هي أكثر وسائل الاتصال الكتابية استخداما في المديرية العامة التي أثبتت أن ) 15(رقم 

 .لمؤسسة مترو الجزائر

أكدت الدراسة أيضا على أن الوسيلة الإلكترونية الأكثر استخداما من أجل القيام بالعمل كما 

كل موظف بالمديرية يمتلك بريد إلكتروني خاص به يسهل عليه نقل هي البريد الإلكتروني، باعتبار أن 

المديرية العامة لمؤسسة المعلومات والأخبار، وهو الأمر ذاته الذي توصلت إليه الدراسة الحالية حيث أن 

تعتمد بشكل كبير على التكنولوجيا الحديثة في نقل وتبادل البيانات والمعلومات بين الإدارة  مترو الجزائر
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العمال والموظفين، وذلك من خلال وسيلة البريد الالكتروني بشكل أساسي، وذلك استنادا لنتيجة الجدول و 

 ).16(رقم 

أن النمط السائد في المديرية هو الاتصال الرسمي، وهو الاتصال المبرمج والمهيكل بين 

ها جميع التفاعلات الموظفين في مديرية الاتصال بمؤسسة سوناطراك، وهو العملية التي يتم من خلال

داخل التنظيم، حيث يتم توجيه الموظفين نحو تحقيق أهداف المؤسسة عن طريق مجموعة من الأطر 

والقوانين الرسمية والتي تتميز بالصرامة والجدية والالتزام بكل القوانين المعمول بها، وبالتالي فإن المديرية 

لأوامر والقرارات والتوجيهات، فتحقيق التميز تستخدم الاتصال الرسمي من خلال إصدار التعليمات وا

يتوقف على حسن توظيف المؤسسة للاتصال، وهذا ما يتماشى مع الدراسة الحالية التي تم التوصل من 

المديرية العامة لمؤسسة مترو نوع الاتصال المستخدم بكثرة من طرف عمال وموظفي  إلى أنخلالها 

 ).20(دته نتيجة الجدول رقم هو الاتصال الرسمي، وهو ما أك الجزائر

أثبتت الدراسة أن الاتصال غير الرسمي هو المكمل داخل المديرية من خلال تبادل الموظفين 

للآراء في الأقسام، بالإضافة إلى تبادل الزيارات خارج فترات العمل، وهو ما يتماشى مع نتيجة الجدول 

الجزائر تميل إلى دمج النمطين الرسمي وغير التي أوضحت أن المديرية العامة لمؤسسة مترو ) 20(رقم 

  .الرسمي عند الاتصال

كما أكدت الدراسة على أن الاتصال النازل هو الذي استحوذ بكثرة استخدامه في مديرية 

الاتصال، وبالتالي فإن المديرية تستخدم هذا الاتصال من أجل تحقيق الأهداف والغايات من خلال 

ت للعاملين وتزويدهم بالسلوكيات المتوقعة منهم لإنجاز الأعمال، نفس توصيل السياسات والاستراتيجيا

 ).21(الأمر بالنسبة للدراسة الحالية وهو ما أثبتته نتيجة الجدول رقم 

أثبتت الدراسة أن الإدارة العليا تشجع الموظفين على الإبداع والتميز عن طريق الاتصال بينهم 

شاركة والتفاعل في إيجاد القرار الرشيد في المؤسسة، وبالتالي لتشجيعهم على تقديم الأفضل، أي حق الم

فالمديرية تثق بكفاءتهم المهنية وقدرتهم التنموية والإبداعية وقوة الاتصال التنظيمي بينهم، وهو ما أكدته 

تنمي قدرات عمالها بتشجيعهم على  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائربأن ) 51(نتيجة الجدول رقم 

  .بداع والتميز وتطويرهم حتى يكونوا أفرادا أكثر إبداعا في العملالإ
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أثبتت الدراسة أن مديرية الاتصال لمؤسسة سوناطراك تسعى إلى تنمية وتعزيز علاقتها مع 

المديرية العامة بأن ) 54(جمهورها الخارجي، وهو نفس الأمر الذي توصلت إليه نتيجة الجدول رقم 

على إدارة وتنمية العلاقات الجيدة مع الزبائن والعملاء، من خلال معاملتهم  تحرص لمؤسسة مترو الجزائر

باحترام وتقديم الخدمات لهم بحيث تكون جودتها حسب التوقعات المرسومة في مخيلتهم بل والعمل على 

   .تجاوز تلك التوقعات

 :واختلف هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في

لعليا تسمح للموظفين بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار، ومنه أوضحت الدراسة على أن الإدارة ا

فالمديرية تسعى دائما لإشراك الموظف فيما يتعلق بتقديم الاقتراحات في العمل، وهو ما يتنافى مع نتيجة 

لا تسمح دائما بإشراك المرؤوسين  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرالتي أثبتت أن ) 33(الجدول رقم 

  .في عملية اتخاذ القرار

، وقد اتفقت بمديرية التجارة بالواديدور الاتصال التنظيمي في اتخاذ القرار الدراسة الثانية بعنوان  

  :مع الدراسة الحالية في النقاط التالية

تمام أعمالهم في الوقت تهتم الإدارة بإيصال المعلومات للموظفين وتزويدهم بالبيانات اللازمة لإ

المعلومات في المديرية العامة بأن ) 10(المناسب، وهو ذات الشيء الذي توصلت إليه نتيجة الجدول رقم 

لمؤسسة مترو الجزائر تصل في الوقت المناسب للموظفين وهذا راجع للأداء الجيد للإدارة وحرصها على 

  .لوقت المناسب من أجل تنظيم العمل وإنجازهإيصال البيانات والمعلومات إلى كافة الموظفين في ا

أكدت الدراسة الظهور الملفت والبارز لاستخدام الاتصال غير الرسمي في مديرية التجارة 

نظرا لما   ،يمكن لمتخذ القرار أن يستفيد بشكل كبير من هذا النوع من الاتصالف ته،نظرا لأهميبالوادي 

لة الاتصال الرسمي وتتحدد درجة استفادة المنظمة من هذا يتيحه من معلومات وبيانات قد تغيب في حا

وإذا ما توفر نظام اتصال  ،تبعا لحجمها وطبيعة عملها والهدف التي تسعى لتحقيقه  لالنوع من الاتصا

غير رسمي إلى جانب نظام اتصال رسمي فذلك سيجعل المنظمة قادرة على جمع كم كبير من المعلومات 

وهو ما أكدته نتيجة الجدول  ،ون قادرة على اتخاذ قرارات ملائمة في الوقت المناسبوبالتالي تك ،والبيانات

 .وتم التطرق إليه سابقا في أوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسة الأولى) 20(رقم 
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الاتصال النازل هو أكثر أنماط الاتصال الرسمية سريانا داخل المديرية، وهو ما أكدته نتيجة 

  .وتم التطرق إليه سابقا في أوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسة الأولى) 21(رقم الجدول 

تسعى إدارة مديرية التجارة للحفاظ على استقرار العمال ومراعاة مصالحهم عند اتخاذها للقرارات، 

راعي مصالح توهو ما يتفق مع الدراسة الحالية التي أثبتت أن المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر 

الموظفين عند إصدارها للقرارات، باعتبار أن الموظف هو العنصر المحرك للمؤسسة، وكلما كان راضيا 

عن قراراتها كلما دفعه ذلك إلى الجد والمثابرة في العمل ما يؤدي إلى ازدهار وتطور المؤسسة، وهذا ما 

  ).31(أثبتته نتيجة الجدول رقم 

 :كما اختلفت الدراستان في

تقوم بإشراك المرؤوسين بخصوص اتخاذ قرار معين داخل إدارة مديرية التجارة بالوادي أن 

المؤسسة، وتسمح لهم بالتعبير عن آرائهم بخصوص المشكلة المطروحة ما يزيد من دقة القرار المتخذ 

دراسة وتم التطرق إليه سابقا في أوجه الاختلاف بين ال) 33(نتيجة الجدول رقم  نفتهوسلامته، وهو ما 

  .الحالية والدراسة الأولى

ببنك دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي الدراسة الثالثة بعنوان  

  :، وتمثلت أوجه الاتفاق بين الدراستين فيما يليالفلاحة والتنمية الريفية

للزبائن ما يساعد على تعزيز المؤسسة لمفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة 

تعزيز مفهوم  التي خلصت إلى أن) 47(تحقيق التميز بتقديم الخدمة، وهو ما يتماشى ونتيجة الجدول رقم 

ضمان الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة للزبائن من الوظائف لمؤسسة مترو الجزائر، من خلال 

  .الكفاءة في الخدمات المقدمة للزبائن التزامها بالخطط المتفق عليها للوصول إلى أعلى درجات

أوضحت الدراسة اهتمام المؤسسة بالقيام بدورات تدريبية مستمرة والحرص على متابعتها من قبل 

الإدارة العليا، من أجل تطوير مهارات الأفراد العاملين ما يساعد على تحقيق التميز البشري، وهو ما 

إليه سابقا في أوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسة وتم التطرق ) 51(أكدته نتيجة الجدول رقم 

  .الأولى
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، وقد اتفقت SHAPSبشركة دور نظم المعلومات في عملية اتخاذ القرار الدراسة الرابعة بعنوان  

 :هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في

عدة وحماية الدراسة أثبتت امتلاك الموارد البشرية ومتخذو القرار في شركة أعلى مساأن 

الخدمات لمستوى تعليمي عالي، كما أنهم يتمتعون بخبرة كافية في قطاع عملهم، وهو نفس الأمر الذي 

تمتلك موارد بشرية  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر التي أكدت أن) 49(أثبتته نتيجة الجدول رقم 

  .ذات كفاءة عالية في مجال تخصصها

  النتائج العامة

الدراسة التطبيقية تم التوصل إلى نتائج عامة تجيب عن التساؤلات الفرعية للدراسة من خلال 

  :جاءت كالتالي

 ما مكانة الاتصال التنظيمي في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر؟ 

يحتل الاتصال التنظيمي مكانة هامة داخل المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر ويحظى 

الإدارة والموظفين، حيث يلعب دورا كبيرا في انسياب المعلومات وتيسير تبادلها  باهتمام كبير من طرف

حيث يعتبر الآلية التي يتم من خلالها تدفق المعلومات وانتقالها بيم مختلف مستويات المديرية ونقلها، 

وظفين وغلق كما يعمل على تقوية العلاقات بين الم والمتعلقة بالأعمال والقرارات وكيفية ووقت تنفيذها،

 وكل الآراء اختلافات وحل أوانها في الاتصال مشكلات وحلمجالات الخلاف التي قد تحدث بينهم 

، فضلا عن كونه الوسيلة التي يتم من خلالها تحقيق المختلفة السلمية الدرجات في الصراع أشكال

كما أن للاتصال التنظيمي . لها التفاعلات الإيجابية بين الأفراد في المديرية والمستويات الوظيفية المشكلة

في المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر دور إيجابي في عملية اتخاذ القرار السليم، فإذا كانت 

الاتصالات ضرورية للعملية الإدارية بجوانبها المتعددة داخل المديرية؛ فهي أكثر ضرورة وأهمية لعملية 

مد على مدى ارتكاز البدائل على المعلومات والبيانات المتوفرة اتخاذ القرارات، فسلامة القرار وجودته تعت

  .ويمكن الحصول عليها من خلال عملية الاتصال
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ما هي وسائل الاتصال التنظيمي التي تستخدمها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في  

 عملية اتخاذ القرار؟

الية متعددة تنوعت بين الشفوية تستخدم المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر وسائل اتص

والكتابية والإلكترونية، ولكل منها وظائفه وإيجابياته بحيث صممت لتتناسب مع طبيعة العمل الإداري 

، الاجتماعات منها التي الاتصال أنماط مختلف طريق عن التسيير مشاكل وحلالذي تتسم به المؤسسة، 

رات وصياغتها بشكل يتناسب وأهداف المديرية، حيث تساعد كما أنها تساهم بفعالية كبيرة في ترشيد القرا

على جودة القرار، وهذه الجودة تدفع إلى قبول القرار من المشاركين، بالإضافة إلى أن هذه الوسائل 

  .وتحقيقه للهدف المخطط له تساعد في متابعة القرار والتأكد من سلامة تنفيذه

ها المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في ما هي أنواع الاتصال التنظيمي التي تستخدم 

 عملية اتخاذ القرار؟

تعتمد المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر على النمطين الرسمي وغير الرسمي في عملية 

الاتصال بين أعضائها، كما تستخدم الاتصال النازل من خلال إعلام الموظفين بالقرارات المتخذة من 

تلف أجل ضمان دقة تنفيذها، وإعطائهم الأوامر والتوجيهات الخاصة بالأعمال، وكذا إمدادهم بمخ

أما الاتصال الصاعد فيستخدمه العمال من أجل تقديم . النصائح والتوجيهات ليقدموا أفضل ما لديهم

تقارير العمل والملاحظات والاقتراحات للإدارة وطلب التفسيرات والتوضيحات حول نقاط الغموض التي 

ؤسسة مترو الجزائر في عملية وتساهم هذه الأنواع إدارة المديرية العامة لم. يواجهونها خلال أداء مهامهم

من أجل تحديد جوانب المشكلة المطروحة الأمر الذي يولد اتخاذ القرار من خلال تضافر جهود الجميع 

  .ديرية والمؤسسة ككلالإيجاب على المنوعا من السهولة ويؤدي إلى اختيار القرار الصحيح الذي يعود ب

ظيمي في عملية اتخاذ القرار بالمديرية ما هي المعوقات التي تحد من كفاءة الاتصال التن 

  العامة لمؤسسة مترو الجزائر؟

تهدد ومعوقات إلا أن هناك قيودا  المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائرفي رغم أهمية الاتصال 

، وتؤدي إلى اضطراب النشاطات الإدارية والاتصالية بفعالية سير، أغلبها معوقات تنظيمية تعرقل فعاليته

توزيع ب ام المؤسسة وتضعف التنسيق بين أقسامها، كما تصعب من عملية نقل المعلومات الخاصةأداء مه

مور ذات الأهمية التي تخص الإبلاغ عن الأ ةومناقش المهام وتبليغ التعليمات وتلقي الاقتراحات
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، وهذه المعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي تؤثر بدرجة كبيرة في عملية اتخاذ النشاطات والعمل

القرار، حيث أن كفاءة وصحة القرارات تتوقف على مدى توفر المعلومات الكافية وبالمواصفات الكمية 

ليته والكيفية اللازمة وفي الوقت المناسب، فالعوائق التي تصيب عملية الاتصال التنظيمي تخفض من فعا

اتخاذ في شرح الخطط والسياسات التي على إثرها تبنى القرارات، وإزالة الغموض قصد الوصول إلى 

  .ادةعقلانية ورشأكثر قرارات 

ما تأثير عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤسسي في المديرية العامة لمؤسسة مترو  

 الجزائر؟

مؤسسة مترو الجزائر تتسم بالجماعية والتشاركية القرارات في المديرية العامة ل بالرغم من أن

فرصة  وإتاحةفي الآراء  همتواستشار  المؤسسة داخل يجري ما كل في العاملين إشراكلإدراكها بأن 

لية لتحقيق درجة عا تعتبر نقاط قوة تخدم عملية اتخاذ القرار ،في إبداء الرأيعية للأفراد المشاركة الجما

، وغالبا ما ينال قبولا واسعا من جميع الأطراف المشاركة فيه كما أن سبل المتخذمن الرضا بشأن القرار 

ليس لها تأثير حقيقي وتبقى شكلية ، إلا أن مشاركة الموظفين في المديرية العامة تسم بالسهولةتتنفيذه 

على الإطارات الإدارة تعتمد ف ،أحيانا ما تأخذ باقتراحاتهم حيث تنفرد باتخاذ القرار النهائي ديريةفالم

 والكفاءات ورؤساء الأقسام في الوصول إلى البديل الأفضل والأمثل دون أن تعير أهمية لباقي الموظفين

كما تتميز القرارات المتخذة داخل المديرية بالجودة . رغم أن إشراكهم ليس له تأثير على القرارات النهائية

ي فتعتمد المديرية على قرارات رشيدة تمكنها من والدقة، ولها تأثير إيجابي على تحقيق التميز المؤسس

كما تحرص . تدعيم مركزها التنافسي وتحقيق التميز من خلال تحسين خدماتها والإبداع في طريقة العمل

ترسيخ ثقافة تها، والعمل على وضمان جود ةالخدمة المتميزة ذات السمة الجيدالمديرية العامة على تقديم 

بين أفرادها وجمهورها الداخلي، كما  ومزايا وفوائد تطبيقه بأهميتهالتميز، ونشر مفاهيمه وأنظمته والتعريف 

بالتوجه م من خلال تنمية قدرات الأفراد وتشجيعه ،لها تأثير مباشر على التميز في المؤسسةالقيادة أن 

  .المؤسسي ميزوالت لإبداعلة يالرام ،تاج الأفكار الجديدةترويج لثقافة تدعم إنتبني و ، و نحو الإبداع والتميز
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  التوصيات والاقتراحات

للوقت في جمع  لتسهيل الأمور التنظيمية وتوفير إعادة النظر في الاتصال غير الرسمي �

  .المعلومات

تنمية الرابط التنظيمي من خلال تشجيع المرؤوسين على المشاركة و  فتح قنوات الاتصال الصاعد �

  .المختلفة للمديريةوالانخراط في القضايا التنظيمية 

  .وتنمية الروابط والعلاقات التي تجمع بين الموظفينتشجيع الاتصال الأفقي  �

  .الشروع في معالجة المعوقات التي تواجه الاتصال التنظيمي وخاصة التنظيمية منها �

لموظفين في عملية اتخاذ القرارات لجعلهم يشعرون بأهميتهم كأعضاء فاعلين في ضرورة إشراك ا �

  .المديرية

لزيادة فعالية الاهتمام أكثر بآراء الموظفين بخصوص البدائل المطروحة خلال عملية اتخاذ القرار  �

  .القرارات المتخذة
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  الخاتمة

بدور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار في ختام هذا البحث العلمي المتواضع الموسوم 

الذي أجري على عينة من عمال وموظفي المديرية العامة لمؤسسة  وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي

على ثلاثة متغيرات في غاية الأهمية ألا وهي  تم التركيزشقه النظري من خلال والذي مترو الجزائر، 

لها بإسهاب من خلال عرضها بالشرح الاتصال التنظيمي وعملية اتخاذ القرار والتميز المؤسسي والتطرق 

أهمية كبيرة في زيادة حيوية المؤسسة، حيث أنه لا له لاتصال التنظيمي ، فاالوافي والإلمام بكل تفاصيلها

بل يتعدى إلى رفع مستوى الخدمة التي تقدمها إلى جمهورها،  حسبلإنتاج فيؤدي إلى تحسين معدلات ا

أما عملية اتخاذ القرارات السليمة فتقود المؤسسة نحو التنمية والتطوير وحل جميع المشاكل التي 

تصادفها، كما يلزم على المؤسسة التكيف مع المتغيرات في مجال الإدارة وتطوير أساليب جديدة للتفوق 

  .ز والنجاح في العملوالتمي

وبغية تدعيم الإطار النظري تم النزول بالدراسة إلى الميدان المتمثل في المديرية العامة لمؤسسة 

مترو الجزائر لتقصي الحقائق، وذلك وفق خطة منهجية مدعمة بأدوات مساعدة للتوصل في نهايتها إلى 

محددا رئيسيا ومهما للتحكم في رشادة عملية والتي أكدت أن الاتصال التنظيمي يعد جملة من النتائج 

اتخاذ القرار، حيث أن هدفه الرئيس هو إحداث التفاعل والتناسق بين أعضاء المؤسسة وتزويد العاملين 

بالمعلومات الضرورية للقيام بأعمالهم واتخاذ القرارات اللازمة من أجل تطوير وتحسين المواقف وإيجاد 

  .تي تواجه المؤسسة أو حتى المعقدة منهاالحلول للمشاكل الروتينية ال

وفاعلية الاتصال التنظيمي تتوقف على مدى خلو عملية الاتصال من المعوقات التي تشوه 

المعلومات المنقولة، أو تحد من التأثير الذي تحدثه تلك المعلومات من تحقيق الهدف الذي ولدت من 

الاتصالات بين الموظفين على مدى توفر المعلومات  وتتوقف أيضا فاعلية، أجله وهو اتخاذ القرار السليم

بشكل دقيق وبحجم أكبر، وذلك من أجل اتخاذ قرارات من شأنها الأخذ بالمؤسسة إلى التطور والتميز، 

فكل منظمة تحتاج إلى خارطة طريق توجهها نحو اتخاذ قرارات صائبة، ولذلك تحتاج إلى أن تعرف بيئة 

عندما يصيغ القادة والمدراء السياسات والخطط فهم بحاجة إلى شبكة عملها وتنسق بين عملياتها، ف

اتصالات تتيح إمكانية إيصال المعلومات والمادة الفكرية للأعضاء الفاعلين داخل التنظيم ما ينتج عنه 

   .قرارات فعالة
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مة كما توصلت الدراسة أيضا إلى المنظمات المتميزة تبني أسس تميزها بالتركيز على إنشاء القي

وإشراكهم  المضافة للمتعاملين معها، والاستغلال الأمثل لمهارات العاملين من خلال تفعيل الاتصال بينهم

  .قيود المنافسة ىفي عملية اتخاذ القرار، ما يكفل لها تقديم خدمات متميزة تبقيها مسيطرة دائما عل

سي الذي انطلقت منه ساهمت مجتمعة في تشكيل وتكوين إجابة عن التساؤل الرئي هذه النتائج

صاعد، نازل، (ن الاتصال التنظيمي بكل أشكاله أالدراسة، وقد أسفرت النتائج الميدانية المتحصل عليها 

له دور فعال في عملية اتخاذ القرار الأمر الذي يؤثر حتما في ) شفوية، كتابية، إلكترونية(ووسائله ) أفقي

 .ة مترو الجزائرالعامة لمؤسس تحقيق التميز المؤسسي بالمديرية



 

 الملاحق
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 المديرية العامة

 مديرية الإدارة والمالية

مديرية الجودة والتحكم في 

 المخاطر

 مديرية الموارد البشرية مديرية الاتصال والتسويق

 

 مديرية الصيانة

 مديرية الاستغلال

 الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر
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 مديرية الاتصال والتسويق

مسؤول المساحات 

 التجارية

 مسؤول الاتصال

 خلية الاتصال

 مسؤولة التسويق

خلية الخدمة بعد 

 البيع

 الوكالات التجارية

 لمؤسسة مترو الجزائر لمديرية الاتصالالهيكل التنظيمي 
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 الرئيس المدير العام

 الهياكل الوظيفية الهياكل التنفيذية

مديرية نظام 

 المترو

مديرية منشآت 

 المترو

مديرية استغلال 

يالمترو والتراموا  

مديرية الدراسات 

 والهندسة

 مديرية مشاريع المترو والنقل بالكوابل

المديرية الجهوية 

 لقسنطينة

المديرية الجهوية 

 لوهران

المديرية الجهوية 

 للجزائر

مديرية الإدارة 

 والموارد البشرية

 مديرية المالية

المديرية القانونية 

 والمناقصات

 مديرية المراقبة

مديرية التخطيط 

 ومراقبة التسيير



 

 

دور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار 

وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي في 

  المؤسسة الاقتصادية

دراسة حالة المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في الفترة الزمنية 

 2022 أفريلإلى غاية  2021نوفمبر الممتدة مابين 

  3جامعة الجزائر 

  كلية علوم الإعلام والاتصال

  قسم الاتصال

  :استبيان حولاستمارة 

 

 

 

 

 

    

  

دور الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ : في إطار إنجاز مذكرة لنيل شهادة الماستر حول: ملاحظة

الاستمارة التي أرجو منكم الإجابة عنها  التميز المؤسسي، أضع بين أيديكم هذه وأثرها على تحقيقالقرار 

بكل صدق، بهدف مساعدتي في إنجاز الجانب التطبيقي لمذكرتي بطريقة علمية دقيقة، كما أحيطكم علما 

أن المعلومات التي تدلون بها تبقى سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي شاكرة لكم حسن 

  .تعاونكم

  المناسبة التي تراها في خانة الإجابة ) (xضع علامة •

 2021/2022: السنة الجامعية

  في علوم الإعلام والاتصال الماسترلنيل شهادة  مقدمة مذكرة 

  تنظيمي تخصص اتصال 

  :إعداد الطالبة

  ريم ناجي

  :إشراف الأستاذ      

  مراد قاصد/ د                  
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 البيانات الشخصية

  ذكر                               أنثى: الجنس •

 سنة     39إلى  30سنة                 من  29إلى  20من  :السن •

 سنة فما فوق 50سنة                  49إلى  40من 

     بدون مستوى           جامعي         ثانوي          متوسط          ابتدائي: المستوى التعليمي •

 سنوات    10إلى  6سنوات                من  5أقل من  :الأقدمية •

 سنة فما فوق 16 سنة             15إلى  11من               
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 مكانة الاتصال التنظيمي في المؤسسة: المحور الأول

  هل تتواصل مع محيطك في العمل؟ )1

  أبدا      أحيانا           دائما            

 )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( فيما تتمثل مجالات استخدام الاتصال في مؤسستك؟ )2

  النقاش حول مصالح المؤسسة       الحصول على المعلومات            تبليغ القرارات           

  تحسين العلاقة بين الموظفين والإدارة    تحسين العلاقة بين الموظفين        

 .........................أخرى أذكرها 

 هل تولي مؤسستك أهمية للاتصال التنظيمي؟ )3

 نعم                         لا

 )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( حسب رأيك، فيما تتمثل أهمية الاتصال التنظيمي في مؤسستك؟ )4

    سير العمل بشكل أفضل                       ضمان حسن انسياب المعلومات        

  المشاركة في اتخاذ القرارات                       تقوية العلاقات بين الموظفين          

  منع ظهور الشائعات              قع بين الموظفين  يقد  ذيالخلاف ال تفادي

 .........................أخرى أذكرها 

 هل يتم تزويدك بالمعلومات في الوقت المناسب؟ )5

 أبدا                أحيانا                       دائما

 هل يحقق الاتصال التنظيمي التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في مؤسستك؟ )6

 أبدا             أحيانا                          دائما

 حسب رأيك، هل يساهم الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار السليم في مؤسستك؟ )7
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  أبدا              أحيانا                   دائما      

  التي تستخدمها المؤسسة في عملية اتخاذ القراروسائل الاتصال التنظيمي  :المحور الثاني

  استخداما في مؤسستك؟ما نوع الوسائل الاتصالية الأكثر  )8

   الشفوية             الكتابية             الإلكترونية

  ما هي وسائل الاتصال الشفوية الأكثر استخداما في مؤسستك؟ )9

  الهاتفيالاتصال      الندوات             المؤتمرات             الاجتماعات             اللقاءات     

 .........................أذكرها أخرى 

 الأكثر استخداما في مؤسستك؟ الكتابيةما هي وسائل الاتصال  )10

  منشورات ملصقات                    إعلانات              تقارير رسمية   مذكرات داخلية          

   .........................أذكرها أخرى 

  الأكثر استخداما في مؤسستك؟ما هي وسائل الاتصال الإلكترونية  )11

  البريد الإلكتروني             وسائل التواصل الاجتماعي               الهاتف  الفاكس           

 .........................أذكرها أخرى 

 هل ترى أن الوسائل الاتصالية التي تستخدمها في مؤسستك ملائمة لطبيعة عملك؟ )12

 لا           نعم    

 كيف تقيم الوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف مؤسستك؟ )13

 سيئة                        متوسطة                جيدة       

 هذه الوسائل في عملية اتخاذ القرار السليم في المؤسسة؟ حسب رأيك، هل تساهم )14

 أبدا              أحيانا                       دائما
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  أنواع الاتصال التنظيمي التي تستخدمها المؤسسة في عملية اتخاذ القرار :المحور الثالث

  ما هو نوع الاتصال التنظيمي السائد في مؤسستك؟ )15

 الاثنين معا      غير رسمي                  رسمي   

 ما هو أكثر نوع اتصالي رسمي استخداما في مؤسستك؟ )16

 اتصال أفقي              اتصال صاعد                          اتصال نازل 

 )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( ؟تتصل بك الإدارةلماذا  )17

  إعلامك بقرارات           إعطاء أوامر وتعليمات                تقديم توجيهات

 .........................أخرى أذكرها 

 )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( ما هي أسباب اتصالك بالإدارة؟ )18

  تقديم شكاوى واحتجاجات                                     تقديم تقارير عمل  

  طلب تفسيرات                تقديم ملاحظات واقتراحات    

 .........................أخرى أذكرها 

 العمل؟كيف تمارس الاتصال غير الرسمي بينك وبين زملائك في  )19

  )R.S- mail(عن طريق الهاتف             عن طريق الإنترنت        عن طريق الحوار         

 عن طريق الأحاديث الجانبية                                عن طريق التنقل بين المكاتب

اتخاذ هل ترى أن نوع الاتصال السائد في مؤسستك يساهم بكفاءة في عملية حسب رأيك،  )20

 القرار؟

 أبدا               أحيانا                 دائما       

  المعوقات التي تحد من كفاءة الاتصال التنظيمي في عملية اتخاذ القرار  :المحور الرابع
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 قات تحد من كفاءته في عملية اتخاذ القرار بمؤسستك؟و الاتصال التنظيمي معواجه يهل  )21

 أبدا               أحيانا                  دائما     

 هل تواجه صعوبات تعيق الاتصال بينك وبين الإدارة؟ )22

 أبدا             أحيانا                   دائما       

 هل تواجه صعوبات تعيق الاتصال بينك وبين زملائك في العمل؟ )23

 أبدا             أحيانا                     دائما     

 قات التي تواجه الاتصال التنظيمي في مؤسستك؟و هي نوعية المع ما )24

  قات ماديةو قات تنظيمية                 معو مع  قات نفسية            و مع

 .........................أخرى أذكرها 

 )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( قات؟و إلى ماذا تؤدي هذه المع )25

  ضعف التنسيق بين الأقسام                    اضطراب أداء مهام المؤسسة    

  انخفاض درجة التفاهم بين الموظفين                صعوبة في نقل المعلومات

 .........................أخرى أذكرها 

 هل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصلحتك كموظف؟ )26

 أبدا                  أحيانا                      دائما

قات التي تواجه الاتصال التنظيمي في تتأثر عملية اتخاذ القرار بالمعو  هلحسب رأيك،  )27

 مؤسستك؟

 أبدا               أحيانا                         دائما
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  تأثير عملية اتخاذ القرار على تحقيق التميز المؤسسي :المحور الخامس

 المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار؟هل تسمح مؤسستك بإشراك  )28

 أبدا              أحيانا                      دائما   

 :تتسم عملية اتخاذ القرار في مؤسستك بـ )29

 الجماعية                الفردية

 هل سبق وأن منحتك الإدارة صلاحية اتخاذ القرار في بعض المواقف؟ )30

  لا      نعم          

 : ..........................إجابتك بنعم أذكر مثالاأذا كانت 

هل تأخذ الإدارة بعين الاعتبار رأيك بخصوص البدائل المطروحة خلال عملية اتخاذ  )31

 القرار؟

 أبدا            أحيانا                       دائما

 )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( فيما تساهم الاقتراحات التي تقدمها لمتخذ القرار؟ )32

  اختيار البديل الأمثل            إزالة الغموض حول الموقف                 

  السرعة في اتخاذ القرار                                  تقليل الجهد  

 .........................أخرى أذكرها  

 بدقة؟هل يتم تنفيذ القرارات المتخذة في مؤسستك  )33

 أبدا             أحيانا                     دائما

 هل ترى أن القرارات المتخذة في مؤسستك رشيدة وفعالة؟ )34

 أبدا            أحيانا                      دائما
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 هل ترى أن للقرارات المتخذة تأثير إيجابي على تحقيق التميز المؤسسي؟ )35

 أبدا               أحيانا             دائما      

  :التميز القيادي •

 تسعى الإدارة باستمرار إلى تحقيق مركز تنافسي جيد )36

 أبدا              أحيانا                    دائما

 تقوم الإدارة بترسيخ ثقافة التميز ونشر قيم الجودة في الأداء )37

 أبدا               أحيانا                  دائما

 تحرص الإدارة على الالتزام بمبادئ التميز القيادي )38

 أبدا        أحيانا                        دائما

  :التميز بتقديم الخدمة •

 تتصف إجراءات تقديم الخدمة للزبائن بالسرعة والجودة )39

 أبدا           أحيانا                    دائما

 إلى عمليات ضبط وتحسين مستمرينتخضع عمليات تقديم الخدمة  )40

 أبدا      أحيانا                        دائما

تهتم الإدارة بتعريف الموظفين في جميع المستويات بأهمية خدمة الزبائن والتميز في  )41

 خدمتهم

 أبدا        أحيانا                     دائما

على تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة  مؤسستكتعمل  )42

 للزبائن

 أبدا         أحيانا                    دائما
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مع الزبائن من خلال التعرف على احتياجاتهم وآليات التحسين في  مؤسستكتتواصل  )43

 تقديم الخدمات المستقبلية

 أبدا         أحيانا                    دائما

  :التميز البشري •

 موارد بشرية ذات كفاءة عالية في مجال تخصصها مؤسستكتمتلك  )44

  أبدا       أحيانا                     دائما

 ذوي مستويات علمية عالية مؤسستك كل العاملين في )45

  أبدا      أحيانا                       دائما

 إلى تنمية قدرات العمال بتشجيعهم على الإبداع والتميز مؤسستكتسعى  )46

  أبدا      أحيانا                       دائما

  :تميز الموارد والشراكات •

 إدارة مواردها المالية بعقلانية مؤسستكتحسن  )47

  أبدا            أحيانا                 دائما

 ببرامج ترشيد النفقات وتحديد احتياجاتها من الموارد المالية مؤسستكتهتم  )48

  أبدا           أحيانا                  دائما

  :تميز العمليات •

 على إدارة وتنمية العلاقات الجيدة مع الزبائن والعملاءمؤسستك تحرص  )49

  أبدا     أحيانا                       دائما

 على سياسة الحوار المبنية على الثقة والشفافية مع المتعاملين معها مؤسستكتحافظ  )50

  أبدا     أحيانا                      دائما
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 المحكمينقائمة الأساتذة 

 

 

   

 

 

 

 

  الكلية  التخصص  الرتبة  الاسم واللقب  الرقم

  إعلام  )ب(أستاذ مساعد   مصطفى بورزامة  01
كلية علوم الإعلام 

  والاتصال

  اتصال  أستاذ محاضر  سماش بن علي  02
كلية علوم الإعلام 

  والاتصال

  اتصال  )أ(أستاذ محاضر   مصطفى كشايري  03
كلية علوم الإعلام 

  والاتصال



323 

 

  معامل الثبات ألفا كرونباخ

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 50 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,853 87 

 

 



 

 قائمة المراجع
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  قائمة المراجع

  :المعاجم والقواميس: أولا

، عالم الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، القاهرة، معجم اللغة العربية المعاصرةأحمد مختار عمر،  .1

  .2008، 1ط

  :الكتب باللغة العربية: ثانيا

  .2016، د د ن، د ب ن، دط، مبادئ التنظيم وإدارة الأعمالأحمد فهمي جلال،  .2

، دار أمجد للنشر والتوزيع، أنواعها ومراحلها: اتخاذ القرارات الإداريةشهب عبد الكريم نوال، الأ .3

  .2015، 1عمان، ط

، دار قباء للطباعة إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرينأمين عبد العزيز حسن،  .4

  .2001، 1والنشر، القاهرة، ط

بوزيد :، ترتدريبات عملية: وم الاجتماعيةمنهجية البحث العلمي في العلأنجرس موريس،  .5

  .2006، 2صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، ط

مدخل : التميز المؤسسيباشيوة لحسن عبد االله والبراوري نزار عبد المجيد وعيشوني محمد أحمد،  .6

، 1، مؤسسة الوارق للنشر والتوزيع، عمان، طالجودة وأفضل الممارسات مبادئ وتطبيقات

2013.  

  .2008، 1، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، طالاتصال والعولمةبخوش أحمد،  .7

، 1، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، طالإدارة عملية ونظامبربر كامل،  .8

1996.  

دار  ،أساسيات البحث العلمي في العلوم التربوية والاجتماعية والإنسانيةبسيوني محمد سويلم، ال .9

  .2013، 1الفكر العربي، القاهرة، ط

، دار الراية للنشر والتوزيع، أساليب اتخاذ القرارات الإدارية الفعالةبطرس جلد سليم،  .10

  .2009، 1عمان، ط

، دار جسور للنشر مدخل للاتصال والعلاقات العامةبلخيري رضوان وجابري سارة،  .11

 .2014، 1والتوزيع، الجزائر، ط
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، 1، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طلنظرية القرار المدخلبلعجوز حسين،  .12

2010.  

، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، مبادئ الإدارة العامةبن جيتور عبد العزيز صالح،  .13

  .2008، 1ط

، ديوان المطبوعات مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصالبن مرسلي أحمد،  .14

  .2005، 2الجامعية، الجزائر، ط

، دار الفائز للطباعة، الجزائر، فعالية التنظيم في المؤسسات الصناعيةبن نوار صالح،  .15

  .2010دط، 

، ديوان المطبوعات الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرةبوحنية قوي،  .16

  .2010الجامعية، الجزائر، دط، 

  .2004رية، دط، ، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندالإدارة والتنظيمجمال الدين سامي،  .17

  .2017، 1، دار خالد اللحياني، الأردن، طإدارة التميز والإبداع الإداريجمال لينا،  .18

  .2010، 1، دار قنديل للنشر، عمان، طاتخاذ القرارات الإداريةحجاحجة علي خلف،  .19

، مؤسسة طيبة البناء العملية النمط الإداري: المنظمات العامةحجازي محمد حافظ،  .20

  .2016، 1والتوزيع، مصر، طللنشر 

، دار سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحريم حسين،  .21

  .2013، 4الحامد للنشر، عمان، ط

  .1997، 1، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، طالسلوك التنظيميحريم حسين،  .22

، دار حامد للنشر، مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمالحريم حسين،  .23

  .2010، 1عمان، ط

 .2020، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، دط، الاتصال التنظيميحزي بشار،  .24

مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال حمدي محمد الفاتح وسطوطاح سميرة،  .25

  .2019، 1، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، طوطريقة إعداد البحوث

، دار وائل للنشر مبادئ إدارة الأعمالكاظم واللوزي موسى سلامة،  حمود خضير .26

  .2008، 1والتوزيع، عمان، ط
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، التحديات التجارب التطلعات: إدارة الموارد البشرية إلى أينخزامي عبد الحكم أحمد، ال .27

  .2003دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة، دط، 

منهجيات التميز لتطوير ة والصليب أمين رغد، خولي محمد أحمد والحبسي سالم رقيال .28

  .2019، 1، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، طالأداء المؤسسي

  .2012، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، طالتميز التنظيميخيري أسامة،  .29

فها في مبادئ ومداخل الإدارة ووظائدوري زكريا والعزاوي نجم والعملة شفيق شاكر، ال .30

  .2012، 2، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، طالقرن الواحد والعشرين

، دار الفكر أساسياته النظرية وممارسته العلمية: البحث العلميدويدري وحيد رجاء،  .31

  .2000، 1المعاصر، دمشق، ط

مفهومه وأدواته : البحث العلمي ذوقان عبيدات وكايد عبد الحق وعدس عبد الرحمان، .32

  .2015، 17، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، طوأساليبه
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