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 الإشكاليـــــــــة :أولا :
 المفاىيم من العديد تغيير إلى أدى ما المجالات مختمف في عديدة تطورات الحالي العصر يشيد    

ىذا ما جعل المنظمات الحديثة تنشط في ظل بيئة معقدة و متغيرة ، لقب من سائدة كانت التي المعتقداتو 
لمنظمة، مما ا ىذه الذي تنتمي إليو النشاط قطاعدرجة التعقد والتغيير باختلاف  باستمرار، حيث تختمف

ضمان بقاءىا دائمة لتتمكن من تحقيق أىدافيا و فرض عمييا مواكبة ىذه التغيرات والتطورات بصورة 
 .المحمية و العالمية نموىا باستمرار في بيئة الأعمالو 

 مختمف في المتنافسة المنظمات عدد ضاعفت، الاقتصادية المفاىيم في الكبير التحول ىذا أمام   
 الجاىدة المحاولة  إلىالعالمي ، ما أدى بيا  إلىمن المستوى المحمي  نشاطيا نطاق وتوسع المجالات،
 عبر تسويقيا محاولة وكذا المحمية، سوقيا في منتجاتيا تقبل يةاستمرار  عمى والقدرة المنافسة ليذه لمتصدي
 ة.العالمي الأسواق

 التي المنافسة ظل في التنافسية تطوير قدراتيا إلى سعييا فيو  ،باختلاف نشاطيا اليوم منظماتال إن   
ة تضمن ليا جديد دار مو  تبحث عن نفسيا وجدت ،رعة التي تشيدىا البيئة العالميةالتغيرات المتسا فرضتيا

، كانت في الوقت نفسو، و ق و تعددىاإلى توسع الأسوا ادي الذي أدىذلك للانفتاح الاقتصو  الاستمرار 
مكن المنظمة من التي ي المناسب و المركز التنافسي التحديات كبيرة في الحصول عمى الحصة السوقية

 .البقاء
 قدراتيا تطوير عمى الجاىد بالعمل تمزميا والتي قطاع، كل في تنشط التي المنظمات وبتزايد عدد  

 الاستغلال ويضمن الجديدة المعطياتمع  يتماشى جديد إداري أسموب ظيور من لابد كان التنافسية، ليذا
 سريعة تغيرات من تحممو وما الجديدة المتطمبات ومواكبة ويسعى بالمنظمة إلى التميز الأمثل لمواردىا

 . ومستمرة
لك من خلال التميز عمى في كيفية التعايش مع ىذه الظروف الجديدة و ذ تبحثالمنظمات  فأصبحت  

يحتاج إلى أفكار جديدة إبداعية يجب عمى المنظمة تقديميا وذلك من خلال تبني الذي المنافسين، الشيء 
رات بشأن ما يواجييم من مشكلات ثقافة إدارية معينة تتمثل في السماح لممديرين و العاممين باتخاذ القرا

تؤدي بالمنظمة لمتميز في السمعة أو الخدمة التي تقدميا  كذلك تقبل الأفكار الجديدة لموصول إلى أفكارو 
و لكن ىذا التميز لا بد أن يصاحبو الجانب السموكي في كان من خلال التكمفة أو الجودة ...... إن

عن طريق العلاقات التي تربط مختمف أجزاء المنظمة ببعضيا  الإدارة و الذي تمثمو الاتصالات الإدارية
ظمة ببيئتيا الخارجية و مختمف المتعاممين معيا، و عن طريق وضوح خطوط البعض أو تربط المن

 .الاتصال و جودة الوسائل المستعممة في إيصال المعمومات بين مختمف الجيات في المنظمة أو خارجيا 
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بعد المرحمة الانتقالية التي عرفتيا المنظمات الجزائرية خاصة بعد الدخول إلى اقتصاد السوق كان لا و    
بد من إعطاء أىمية للاتصال الإداري بعدما كانت البيروقراطية الإدارية ىي العنصر المسيطر عمى 

 إلىو التنظيمية، ما أدى  حول دون تنمية الميارات الإداريةمعظم منظماتنا إن لم نقل كميا و التي كانت ت
من الناس أن الاتصال ما يعتقد الكثير  ا عمى الوسائل التقميدية، حيثضعف وسائل الاتصال و اقتصارى

عكس ذلك لأننا لو تعمقنا في مفيوم لكن الحقيقة ..... و ة تحدث في حياتيم اليوميةىو إلا عممية بسيط
 مكثير منا استعمالو لأنو عممية ديناميكية.لالاتصال لوجدناه ظاىرة معقدة يصعب 

فالطبيعة  أنواعيا،اختلاف  مات عمىفي المنظة ضرورية في طبيعة البشر و يعتبر الاتصال عمميحيث    
 البشرية تسعى إلى التواصل و الاندماج و الانضمام إلى الجماعات ميما اختمفت أنواعيا.

ذاو      في عصرنا الحاليفأن ىذه الأىمية تضاعفت  ةالقديمالعصور في  الأىميةكان الاتصال بالغ  ا 
بسيطة في  الأولىحيث التطور السريع الذي شمل جميع الميادين ، فمما كانت المنظمات في أطوارىا 

إدارتيا و في وسائميا ، كانت عممية الاتصال سيمة و بسيطة ، لكن و مع تطور المنظمات و تعقد 
نقل المعمومات  فيو الذي يعمل عمى الإداريةفي العممية  الأساسيةأصبح الاتصال احد الركائز  اعممياتي

 الإشكالية التالية : ح، لذلك نطر بين مختمف الوحدات في المنظمة أو بين مختمف المنظمات 
  أن يساىم في تعزيز القدرة التنافسية لممنظمات الجزائرية  الإداري للاتصالإلى أي مدى يمكن

 ؟ اقتصاد السوق إلى التحول في ظل
 الأسئمة الفرعية : -1

 الرئيسية كان لا بد من الإجابة عمى الأسئمة الفرعية التالية:للإجابة عمى الإشكالية 
 عمى مؤشرات القدرة التنافسية لممنظمة؟ ةالإداري تالاتصالاوضوح ؤثر ىل ي -
 ىل تؤثر جودة و كفاءة  وسائل الاتصال الإداري عمى مؤشرات القدرة التنافسية لممنظمة ؟ -
 مى مؤشرات القدرة التنافسية لممنظمة ؟ىل فعالية الاتصالات في الوظائف الإدارية تؤثر ع -
 :الدراسة فرضيات -2

 الفرضية الرئيسية التالية:تم بناء ىذه الدراسة عمى 
سائمو، أدواره( عمى مؤشرات ) أنواعو ،و  الإدارية لفعالية الاتصالاتدلالة إحصائية لا يوجد تأثير ذو 

 القدرة التنافسية ) الربحية ، التميز ، التجديد و الابتكار ، الحصة السوقية ( 
 وللإجابة عمى ىذه الفرضية انبثقت الفرضيات الفرعية التالية : 

 H01 : عمى مؤشرات القدرة  الإداريةت الاتصالا لوضوح دلالة إحصائية لا يوجد تأثير ذو
 .التنافسية

  H02 : لكفاءة و جودة وسائل الاتصال عمى مؤشرات القدرة دلالة إحصائية لا يوجد تأثير ذو
 .التنافسية
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 H03 :عمى مؤشرات القدرة الإدارية لفعالية الاتصالات  دلالة إحصائية لا يوجد تأثير ذو
 .التنافسية

 دراســــــــــة :لم العممية و العممية ىميـــــةالأ ثانيا :
 العممية :الأىمية  -1
فعالية الاتصالات و دور الاتصال  تقريبا معظم الدراسات التي تناولت موضوع الاتصال تحدثت عمى   

، لذلك أردنا أن نذىب إلى ابعد من ذلك تخاذ القرار و في الرضا الوظيفي في التغيير التنظيمي و في ا
مة و محاولة بناء نموذج يدرس و نبرز أىمية ىذا الموضوع من خلال ربطو بالقدرة التنافسية لممنظ

 القدرة التنافسية. مؤشرات الاتصال الاداري في التأثير الذي يحدثو
 الأىمية العممية : -2
 بيئة ظل في الحديثة المنظمات تنشط إن أىمية الدراسة تستمد من أىمية الموضوع في حد ذاتو، حيث   

 مما لممنظمة، الإنتاجي القطاع باختلاف التغير و التعقد درجة تختمف حيث باستمرار، متغيرة و معقدة
 بقائيا وضمان أىدافيا تحقيق من لتتمكن دائمة بصورة التطورات و التغيرات ىذه مواكبة عمييا يفرض
الأعمال، و ىذا ما جعل موضوع التنافسية يحض بالاىتمام نظرا لان  بيئة في استمرارىا و ونموىا

تنافسية لا يمكن  قدرات تكتسبالذي يجعميا  تسييريال عن الأسموبالمنظمات اليوم أصبحت تبحث 
ع لدى عماليا إعادة النظر في طرق تسييرىا و محاولة رفع روح المبادرة و الإبدافكان لا بد من تقميدىا 

حيث أصبحت كل   ،بذلك أصبح للاتصال المكانة اليامة في ىذه المنظماتمن خلال المشاركة والحوار و 
مستويات التنظيمية بأفضل طريقة منظمة تبحث عن نظام اتصالي فعال يضمن ليا الاتصال بمختمف ال

 ىام كان الاتصال إذا ف ،الحسن لمختمف عممياتيا الإداريةبأقل تكمفة و بأكثر كفاءة حتى تضمن السير و 
 مشكلاتنا معظم إن ، وا كان حجمياميم حياة المنظمات في أىمية يقل لا فإنو العادي الفرد حياة في

ن اكبر الأشخاص عالم في ولكن الأشياء عالم في ليست اليوم  عدم ىو يزال وما فشل للإنسان كان وا 
 .الاتصال مشكمة إنيا ...وفيميم الآخرين مع التعامل عمى القدرة

  أىداف الدراسة :ثالثا : 
 عمى:تيدف ىذه الدراسة لمتعرف   
 و ضما فر و  ظل التحول إلى إقتصاد السوقخاصة في الجزائرية لمنظمات في ا الإداري أىمية الاتصال

  .في طرق التسيير  تغيرات من
 من  التعريف بماىية القدرة التنافسية لممنظمة و كيف يمكنيا استغلاليا من اجل خمق ميزة تنافسية

 .في المنظمةجديدة موارد خلال الاعتماد عمى 
  محاولة تطبيق نتائج الدراسة النظرية في أرض الواقع بإسقاط نموذج الدراسة عمى عينة من المنظمات

 .)في ولاية بومرداس(الناشطة في الجزائر و بالأخص 
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  ق التسيير  في ما يخص طر  الدولية الإداريةمعايير مل الجزائريةالتأكد من مدى تطبيق المنظمات
 لي فعال . التي من بينيا بناء نظام اتصاو 

 الموضوع: اختيار أسباب رابعا : 
 أسباب ذاتية :  -1

يعتبر لقد جاءت ىذه الدراسة  من اجل إثراء الدراسات الخاصة بالاتصال في مجال التسيير ، حيث   
ومعظم الدراسات تحدثت عمى واقع الاتصالات في المنظمات الجزائرية ، اليامة الاتصال من المواضيع 

 ىذه الدراسة ربط الاتصال الاداري بتنافسية المنظمة.بينما حاولنا في 
 أسباب موضوعية : -2
السابقة و التي كانت عنوان لرسالة الماجستير " إستراتيجية الاتصال  لدراستنايعتبر الموضوع امتداد     

 للاتصال علاقة بتنافسية المنظمة، تبين أنالتي قمنا بيا الداخمي في المنظمة " حيث من خلال الدراسة 
فبناء و إعداد إستراتيجية واضحة للاتصال يساىم في تعزيز الموقع التنافسي لممنظمة و ىذا ما أكده 
بعض الكتاب ، لذلك جاءت ىذه الدراسة لمبحث في الموضوع و محاولة التعمق فيو و بناء نموذج 

من خلال طرق و ي مرت بيا المنظمات الجزائرية يتماشى و الإشكالية المطروحة خاصة في الظروف الت
 .التسيير التي كانت تتبناىا ىذه المنظمات 

 ة :ــــــــــــــــوبات الدراســــــــــصعخامسا : 
و القدرة التنافسية من المواضيع  الاداري من الصعوبات التي واجيتنا في الدراسة أن موضوع الاتصال  

، المؤشرات النظر إن كان في التعاريف أو في المصادر أو الأنواع أو اليامة التي تتعدد فييا وجيات
 . فكان لا بد من تحديد الإطار الموضوعي لمدراسة، بيدف تحديد مجال الدراسة

في تحديد المنظمات   ةبالإضافة إلى الصعوبات التي واجيتنا في الجانب الميداني من الدراسة خاص   
محل الدراسة و في توزيع الاستمارات حيث لا نجد تجاوب كبير من قبل المنظمات الجزائرية فيما يخص 
ىذا النوع من الدراسات و وجود تخوفات من القائمين عمى الإجابة عمى الاستمارات مما ينعكس سمبا عمى 

 نتائج الدراسة .
 :ع ـــــــــــــالمنيج المتبسادسا : 

التحميمي ، و المنيج في ذلك عمى المنيج الوصفي  اعتمدنامن أجل إجراء دراستنا النظرية و التطبيقية   
، اقتصاد الدراسة ) الاتصال ، القدرة التنافسية بمتغيراتحيث تعمق المنيج الوصفي بالمفاىيم المتعمقة 

الاستبيان الخاص بالمنظمات ، أما المنيج التحميمي فقد استخدمناه من أجل تحميل و تفسير نتائج (السوق
 .محل الدراسة
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 :اناتـــــــــــة و مصادر البيـــــالدراسسابعا : 
 الجانب النظري : -1
 المغة أو العربية بالمغة كانت إن بالموضوع علاقة ليا التي المراجع مختمف عمى الاعتماد تم لقد   

 السابقة إن كان في مجال الاتصال أو في مجال القدرة التنافسية الدراسات عمى الاعتماد تم كما الأجنبية،
 .و الممتقيات العممية الدولية و الوطنية المقالات  منالعديد ى عم و أو اقتصاد السوق

 الجانب التطبيقي : -2
 :اعتمدنا عمىفي ما يخص ىذا الجانب   

تغطيت الجوانب التي لم يتطرق  لت الموضوع من جوانب أخرى و حاولناالسابقة : و التي تناو الدراسات 
 ليا الباحثين.

 أوكانت خدماتية  إنعينة من المنظمات الناشطة عمى مستوى ولاية بومرداس  بأخذ الاستبيان : و ذلك
لمنظمات عمى قدرتيا إنتاجية، عامة أو خاصة، و حاولنا معرفة تأثير الاتصال الاداري في ىذه ا

 .التنافسية
 : حدود و مكان الدراسة ثامنا :

اقتصرت الدراسة عمى عينة من المنظمات الناشطة عمى مستوى ولاية  الحدود المكانية : -1
حيث كان الغرض من الدراسة تحديد مدى تأثير الاتصال الاداري عمى القدرة  خدمية و إنتاجية بومرداس

زعت قد و و  شركات ) عمومية و خاصة ( 08كان حجم العينة يتمثل في  و، التنافسية ليذه المنظمات
   استمارة . 164و قد بمغت عدد الاستمارات القابمة لمدراسة  ةاستمار  300

حيث تم في ىذه  30/09/2015إلى غاية  2008تمت الدراسة في الفترة من  الحدود الزمنية : -2
بتوزيع الاستبيان  أبدو الجانب التطبيقي الذي  من خلال المسح المكتبي  الفترة إتمام الجانب النظري

 عمى المنظمات محل الدراسة إلى غاية استرجاع كل الاستمارات الموزعة.
لقد تم التركيز في دراستنا عمى القدرة التنافسية و عمى الاتصال الاداري  الحدود الموضوعية : -3

فركزنا  من خلال أنواعو و وسائمو عمى القدرة التنافسية لممنظمة وحاولنا معرفة تأثير الاتصال الاداري
في ىذه الدراسة عمى: الاتصالات الرسمية و غير الرسمية ، وعمى وسائل الاتصال الكتابية و الشفيية 

 . و كيفية تأثيرىا عمى مؤشرات القدرة التنافسية
 تاسعا : الدراسات السابقة :

ماجستير في  رسالةل التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية "  " فعالية الاتصا العربي بن داود -1
ىو الوقوف عمى واقع الاتصال داخل المؤسسة  الدراسة اليدف منف ،2007/2008عمم الاجتماع  لسنة 

 العلاقة تحقيق في الإدارات ودورىا بمختمف العمال إتصال عممية في  بحثوال الصناعية ومدى فعاليتو
 جعل يمكن ولا تنظيمية، فعالية إلى أدى كمما فعال الإتصال كان فكمما ، والإدارة العمال بين الإيجابية
 . بيا يعمل التي لمنظمةا داخل الفقري العمود ىو العامل أن باعتبار والإكراه بالممليشعر  العامل
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 ولقد خمصت الدراسة إلى:
  التنظيمية؛ المستويات مختمف في العمال كافة بإعلام تقوم لا الإدارة أن 
 ؛.النازل الإتصال قنوات ضعف 
 كافية؛ غير فيي الأحيان بعض وفي لمعمال والقرارات المعمومات وصول سرعة عدم 
 مقبولة؛ علاقة والإدارة، العمال بين العلاقة 
  ؛نظمةالم في السائد الإتصال أساليب عن راضين غير العمال أن عمى الدراسة كشفت 
  فقط. حقيا من تبقى القرار سمطة أن ترى الإدارة كون القرارات، اتخاذ في العمال مشاركة عدم 
 العمال عمى ميدانية دراسة التنظيمي " بالأداءيمي و علاقتو الاتصال التنظ بوعطيط جلال الدين " -2

 اليدف من 2008/2009ماجستير في عمم النفس  رسالة، (عنابة )سونمغاز بمؤسسة المنفذين
 تواجو التي الأداء مشكلات حل في التنظيمي الإتصال إسياممدى  ىذه الدراسة معرفة

 عمى مباشرة غير أو مباشرة بصفة تؤثر التي الإتصال معوقات عمى الوقوفو  العمال
 : ولقد خرج الباحث بالنتائج التالية   ،أدائيم

  التنفيذيين العمال لدى والأداء الوظيفي التنظيمي الاتصال بين علاقة وجود، 
   اعتباره خلال من تأتي  لمعمال الوظيفي بالأداء وعلاقتو التنظيمي وأىمية الاتصال قيمة إثبات أن 

 . منظمة لكل العمود الفقري الباحثين بعض من
  المنظمة يساعد بان كفيل والعاممين بين الإدارة والمصداقية الثقة وفري الذي الجيد التنظيمي الاتصال 

 .الوظيفي لعماليا الأداء خلال من أىدافيا تحقيق إلى لموصول
، دراسة شبو  في الأداء" يالاتصال التنظيمبرنامج تأثير  " ياسين محجر ، الياشمي لوكيا ، -3

منشورة بمجمة العموم الإنسانية والاجتماعية جامعة ورقمة العدد  تجريبو عمى بعض العمال في الجزائر،
 عمى وأثرىا تنظيمية اتصالية إستراتيجية وجود أىمية معرفة و كان اليدف من الدراسة 2012السابع 

 من النتائج المستخمصة :المؤسسة، و  أداء
  مؤسساتنا، بيا تمر التي الصعبة الظروف ظل في العمال، لدى الولاء تعزيز إلى المؤسسات حاجة 

 والتفاعل، الإتصال مثل الإنسانية المواضيع ىذه بمثل المؤسسات الاىتمام مديري عمى توجب ولذا
الإيجابي  الأثر بغية الأمثل، الحل إلى الوصول أجل من ...والمينية النفسية الوظيفي، الضغوط الرضا
 وبمؤسساتيم. بمرؤوسييم والثقة الرضا بمشاعر العمال عمى يعود الذي

" ،  مال الييكمي في تدعيم الميزة التنافسية لممؤسسة الجزائرية الرأس" دور  حباينة محمد -4
تيدف الدراسة من خلال الإشكالية  2011/2012دكتوراه في عموم التسيير جامعة الجزائر  أطروحة

 مزاياىا تدعيم في الييكمي الرأسمال عمى الجزائرية المؤسسات اعتماد مدى المطروحة إلى  معرفة 
 و لقد خرج الباحث بالنتائج التالية:، الوطنية السوق في المنافسة تزايد ظل في التنافسية
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 في التنافسية مزاياىا لتدعيم الأنشطة الخاصة بالبحث والتطوير المنظمات الجزائرية عمى تعتمد لا 
 السوق؛

 أعماليا، كما أداء   في أساسي بشكل المعمومات نظم عمى البحث لمجتمع المشكمة المؤسسات تعتمد 
 إنجاز العمل، أو المعمومة عن البحث عند والدقة بالسرعة قبميا من المعتمدة النظم تمك تتميز
 ؛ العمل متطمبات مع أيضا تتناسب أنيا كما المعمومات، حيث من بالثراء أيضا وتتميز

 عمى وضع وقدرتيا بريادتيا احتفظت ، المؤسسة تقدميا التي الابتكارات وجودة سرعة زادت كمما 
 احتفاظ في الأول العامل ىي الابتكار القدر عمى تعتبر المؤسسات ،حيث باقي تتبعيا التي القواعد

 المؤسسات المنافسة. بين بمكانتيا الناجحة المؤسسة
: أطروحة دكتوراه في  " الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية صبرينة رماش  -5

، تيدف الدراسة إلى مدى تأثير الفروق الفردية 2008/200امعة قسنطينة ، الجزائر عمم الاجتماع ، ج
ومدى تأثير التغيرات التنظيمية والبيئية عمى الفعالية  عمى فعالية الاقتصادية لممنظمةلمقائمين بالاتصال 

 وتم استخلاص النتائج التالي :الاتصالية 
 مع التعامل في بالاتصال المكمف لثقة الأساسي المصدر ىو الخبرة متغير أن الدراسة نتائج أكدت 

دراك الآخرين،  التصرف في الدبموماسية إطار في الإنسانية المشكلات وا 
 أىمية عمى تركز التي العممية الإدارة مدرسة لمبادئ تجسيد ىي التنظيمية المتغيرات مؤشرات 

 وترسيخ الانتظام من حالة يضفي مما الإدارية، لممستويات التنظيمي لمتدرج وفقا المعمومات سيولة
 لموظائف. اليرمي التسمسل ثقافة احترام

 الاقتصادية لممؤسسة الشامل وسائل الاتصال في نوعي تحسن ىناك أن إلى الدراسة توصمت 
 السوق. اقتصاد نظام وفقا لمعطيات الإصلاحات مرحمة ظل في الجزائرية

الإداريين وظفين في الأداء من وجية نظر الم الإداريةاثر نظام الاتصالات "  عطية مصمح -6
 04جامعة الخميل لمبحوث المجمد مجمة  "ة حفي جامعة القدس المفتو  الأكاديميينالمشرفين و 

من حيث ) سرعة  معرفة أثر نظام الاتصالات الإدارية عمى الأداءىدف ىذه الدراسة  ،2009، 02العدد
الأداء، توفر المعمومات و معالجتيا، اتخاذ القرارات المناسبة، التفاعل الإيجابي بين المستويات 

 النتائج التالية: إلىقد خمصت الدراسة و الوظيفية، تحقيق أىداف المنظمة (، 
 في الإدارية التعميمات تصل عندما سيما ولا الأداء سرعة في ورئيسي ىام دور الإدارية للاتصالات 

 ؛المناسب الوقت
 في القرارات اتخاذ أن يؤكد مما الجامعة في القرارات اتخاذ في الإدارية للاتصالات ىناك أثر واضح 

 والمرؤوسين. الرؤساء بين فيما والتشاور الاتصالات عمى تعتمد الجامعة
 المستخدمة والتكنولوجيا الفعال الإدارية الاتصالات نظام أن إلى الباحث يعزوه النتيجة ىذه وسبب 

ة لرئاس تابعة دائرة في ذلك كان سواء الجامعة في مكان أي إلى المعمومات لإيصال افيةك فيو
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 ولا متزامنة تصل الإدارية والتعميمات الأوامر نفإ إنتاج زمرك أو تعميمية منطقة أي في أو الجامعة
 .الجامعة تماسك أسباب احد وىذا تأخير يوجد

أن يساىم في تعزيز القدرة التنافسية لقد حاولنا من خلال دراستنا معرفة ىل يمكن للاتصال الاداري 
لممنظمة من خلال وضوح خطوط الاتصال الرسمية وغير الرسمية ، ومن خلال سرعة و جودة وتكمفة 

 .الإداريةوسائل الاتصال ، و من خلال الدور الذي يؤديو في مختمف الوظائف 
 : تعريف المصطمحات  عاشرا :

 :لكل متغيرات المستقمة و التابعة المستخدمة في  الدراسة الإجرائيةلغرض الدراسة فمقد تم تحديد المعاني 
 : العممية المتفاعمة التي تحدث في السوق بين المنظمات المختمفة المتنافسة لموصول  المنافسة

إلى نفس الزبائن في محاولتيم  لزيادة المبيعات و زيادة الحصة السوقية وبالتالي تحقيق أرباح 
 أكبر.

 ىي درجة نجاح المنظمة في تحقيق ىدفيا بالحفاظ عمى ربحيتيا وعمى  : افسيةالقدرة التن
حصتيا و موقعيا التنافسي وذلك من خلال تكمفة منتجاتيا وجودتيا ومستوى الكفاءة من خلال 

 .التقميل من نسبة الخطأ و العيوب في الإنتاج ،والاىتمام بالإبداع و الابتكار "
  الميارات والتكنولوجيات والموارد والقدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقيا مجموعة  التنافسية:الميزة

تأكيد حالة من التمييز مع  واستثمارىا لتحقيق قيم ومنافع لمعملاء أعمى مما يحققو المنافسون
 ن.منافسيعمى الوالاختلاف 

 : ة مختمفة من تشير الإستراتيجية التنافسية إلى اختيار المنظمة لمجموع استراتيجيات التنافس
الإستراتيجية التنافسية بيذه الكيفية تتعمق د تقديم مزيج فريد من القيمة ؛ و النشاطات بقص

بالموقف التنافسي الفريد الذي تختاره المنظمة لنفسيا لتقديم قيمة إلى زبائنيا تختمف عن القيمة 
 التي يقدميا المنافسون.

 : المتفاعمة فيما بينيا من اجل تحقيق ىدف المشتركة و  والأجزاء مجموعة من العناصر النظام
 .معين

 :مع بعضيم البعض في إطار تقسيم واضح يعممون  أفرادكيان اجتماعي يتشكل من  المنظمة
عوض ىذا بالاستمرارية وفي ىذه الدراسة عمميا يتسم لمعمل لموصول إلى أىداف معينة و 

 .المؤسسة، المنشأةالمصطمح كل من 
 :إلىمجمل الأنشطة التي تتعمق بترتيب استخدامات الموارد المختمفة لغرض الوصول  التنظيم 

 أىداف معينة عن طريق تجميع الموارد البشرية و المادية في وحدات عمل محددة.
 : نظام يوضح الميام و العلاقات بين وحدات التنظيم و روابط الاتصال بينيا. الييكل التنظيمي 
  :الأىداف و الأفعال و الموارد اللازمة لإنجازىاعممية تحديد  التخطيط. 
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   : اتخاذ الإجراءات داء المخطط و تحديد الانحرافات و قياس الأداء الفعمي و مقارنتو بالأالرقابة
 التصحيحية.

  بما يتناسب مع الوضع العممية التي تنصب عمى تقييم البدائل و اختيار أفضمياالقرار:اتخاذ 
 تنفيذه و تقييمو.و 

  ل بنقل، تبادل، إيصا تمك العممية المستمرة، الديناميكية، التي تقوم :الاتصال
التعميمات ، الأوامر، التوجييات ، الأفكار ، الرغبات، من فرد أو جماعات إلى أفراد ،المعمومات

ثير عمى سموكياتيم ، عقمياتيم، آخرين بغرض التبميغ ، التغيير في المستوى المعرفي ، التأ
 "  الوجية السميمة لموصول إلى أىداف محددة مسبقا ....توجيييم و 

  و ليا المكونة الأطراف و المنظمة بين القائمة التعاملات مجموعة يمثل : الإداريالاتصال
 التعرف طريقيا عن يتم التي التعاملات ىذه من الأكبر الجزء العاممين يمثل و ، المتعاممة معيا

 " وعاداتيا بقيميا و بيا تأثرىم مدى قياس و منظمتيم اتجاه وشعورىم العاممين حاجات عمى
 : يقرىا التي الإتصال منافذ و خطوط خلال من تتم التي الإتصالات بيا يقصد الاتصال الرسمي 

 في جرى العرف أو الأساسي نظامو أو التنظيم لائحة في عمييا نص سواء ، يتطمبيا و التنظيم
 الييكل خريطة في الرسمية القنوات في لممعمومات الأول المصدر أنيا كما  إتباعيا عمى المنظمة
 .الرسائل تسمكيا أن يفترض التي القنوات توضح فيي التنظيمي

 : وجودىا يتلازم ، مباشرة غير اتصالات ىي الرسمية غير الاتصالات الاتصال غير الرسمي 
 المعمومات أو الأفكار تبادل في التقميدية الطرق عمى الإعتماد بعدم ،تتميز الرسمي الإتصال مع
 أو ، مشاكميم عن أحاديث ، العمل أحاديث الزملاء بين يدور حينما ىذا ويظير ، غيرىا أو

 ذاتو العمل جو عن بعيدا حياتيم ظروف
 : المستيدف الجميور إلى معينة رسالة تبميغ من خلاليا يتم التي القناة تعتبر وسائل الاتصال 

 .الاتصال أىداف لتحقيق
  الأعضاء بين الإتصال خلالو من يتشكل الذي النموذج الإتصال شبكة تمثل الاتصال:شبكات 

 ةالمنظم في
 ميارات تسيير و وضع في تعاون مختمف أشكال الاتصال الموجودة في  الاتصال : إستراتيجية

 المنظمة من أجل تمبية أىداف المصمحة العامة.
 الاستعمال العقلاني لمموارد المتاحة . :الفاعمية 
  : تحقيق الأىداف المسطرة وفق الإمكانيات المتاحة الفعالية. 
 عمم يدرس ويتعمّق في الظواىر الخاصّة بعمميّات الإنتاج والتّوزيع . ويختمف  قتصاد :عمم الا

 الاقتصاد باختلاف ماىيّتو بين اقتصاد سياسي أو اجتماعي أو موجو أو اقتصاد سوق .
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  : عمميات بيع السمع وشراء و تحديد أسعارىا دون الاىتمام  الطريقة التي بموجبيا تتم السوق
 بأي تغطية جغرافية معينة.

 : نظام متكامل بأبعاده الاقتصادية و السياسية و يفترض توفر المعمومات و سرعة اقتصاد السوق
لمتعاممين مع و حرية تداوليا ، كما يفترض أن تكون الأسواق حرة و الوصول إلييا متاح لجميع ا

 ةمبدأ المنافس تجسيد
 إحدى عشر : خطوات البحث 

 لقد تم تقسيم البحث لجانب نظري و جانب تطبيقي :
 تطرقنا فيو إلى : : الجانب النظري -1

  مفاىيم حول عامة حول القدرة التنافسية : عرفنا ماىية المنافسة، البيئة التنافسية، مفيوم القدرة
، مؤشرات قياس التنافسية، الاستراتيجيات التنافسيةأسباب التنافسية، أنواع التنافسية، خصائص و 

 القدرة التنافسية .
  أىميتو في المنظمة،  تطور : مفيوم الاتصال، نماذج الاتصال، أىدافو الاداريالاتصال ،

 الاتصال عبر مختمف المدارس التنظيمية 
  : اقتصاد السوق،   مراحل تطور المؤسسة العمومية الاقتصادية،الاتصال في المنظمات الجزائرية

 القدرة التنافسية.المنظمات الجزائرية ، الاتصال و  ، طرق التسيير فيمبادئو
لمعاممين  منو تم من خلالو دراسة حالة لبعض المنظمات و ذلك بأخذ عينة  الجانب التطبيقي : -2

محاولة استخراج أىم النتائج تحميل أو الاستمارة الخاصة بالاستبيان ، و بيذه المنظمات و توزيع 
   تحميميا لاختبار صحة الفرضيات المعتمدة في الدراسة من عدميا. 
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 الممخص:
القدرة للاتصال الإداري أن يساهم في تعزيز إلى أي مدى يمكن جاءت هذه الدراسة لمعرفة 

 التنافسية لممنظمات بما يسمح لها بالتأقمم مع التحولات العالمية الجديدة .
المتغيرات وفي شتى المجالات  العديد من العصر الحالي بداية حيث ظهرت مع 

 في والمعرفية الاتصالية وسائلال في تزايد أهمية همتسأ والتي و تكنولوجية ،اقتصادية،اجتماعية
الأعمال  منظماتكثير من ال جعل مما ،بين الدول والحواجز الحدود تلاشي ما أدى إلى العالم

 والبحث عمى وسائل الاتصال تقنية اكتساب إلى ية تسعىالجزائر  المنظمات ومنها العالمية
 المتواصل والتنوع المتسارع النمو أدى كما ، وعالميا محميا حضورها تأكيدأجل  ل حديثة مناتصا

من  زاد مما أنواعها، بكافة الاتصالاتفي  دقةال من المزيد إلى الجديدة والاتصال الإعلام لوسائل
 .ضمان الجودة و النوعية في العممية الاتصالية 

التنافسية لممنظمات تكتسي طابع الديناميكية القدرة أصبحت  المستجدات الجديدةفي ظل هذه    
، ما التأقمم مع المحيط الجديد ، هذا التحول فرض عمى المنظمات ضرورةتحولت تحولا جذرياو 

فلا بد لممنظمة  الإدارية. لذلك زادت أهمية الاتصالات .. أن تكون ذات رد فعل سريعأجبرها 
مع المحيط الخارجي لها وضرورة وضع العمال في الصورة  من معرفة ما يدور بداخمها و حتى

 لها. في الوضع الحقيقيو 
 .اقتصاد السوقالاتصال الاداري، القدرة التنافسية،  الكممات المفتاحية:
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Résume : 

    Cette étude vise à connaître dans quelle mesure la communication 

administrative  peut  renforcer la capacité concurrentiel des organisations 

leur permettant de s’adapter aux changements. 

    De nombreuses variables sont apparus dans divers domaines : 

économique, sociales et technologiques, suite à l'évolution des 

technologies de l'information qui a contribué à l'accroissement de l’intérêt 

vers les moyens de communication et des connaissances dans le monde et 

qui a réduit les frontières et les barrières entre les États, et de nombreuses 

organisations internationales, dont des organisations algériennes se sont 

intéressées à l'acquisition des techniques de communication, et instaurer 

des techniques modernes pour affirmer leur présence aux niveaux local et 

mondial. En outre, la croissance accélérée et la diversité continue des 

nouveaux outils de communication et de l’information à conduire à plus 

de précision des différents types de communications, ce qui assure la 

qualité du processus de communication. 

    Compte tenu de ces nouveaux progrès, la compétitivité des 

organisations revêt un caractère dynamique, voire a connu un changement 

radical, ce qui impose à l'Organisation aujourd'hui la nécessité de 

s'adapter avec le nouvel environnement, d’agir rapidement, cela a accru 

l'importance de la communication organisationnelle, et l’organisation doit 

savoir ce qui se passe en interne, même avec l'environnement extérieur, 

ainsi qu’informer les personnelles à propos de la situation réelle. 

Les mots-clés: Communication administrative, la compétitivité, 

l'économie de marché. 
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Abstract : 

    This study aims to know to what extent the administrative 

communication can strengthen the capacity of competitive organizations 

enabling them to adapt to the changes. 

    Many of the variables have arisen in various areas: economic, social 

and technological development, following the evolution of the 

technologies of the information which has contributed to the increase of 

the interest to the means of communication and knowledge in the world 

and which has reduced borders and barriers between states, and many 

international organizations, including organizations of Algerian are 

interested in the acquisition of communications technologies, and 

introduce modern techniques to assert their presence at local and global 

level. In addition, the accelerated growth and diversity continues of new 

communication tools and information has led to more precision of the 

different types of communications, which ensures the quality of the 

communication process. 

   In the light of these new developments, the competitiveness of 

organizations is a dynamic character, or even has undergone a radical 

change, which imposes on the Organization today the need to adapt to the 

new environment and to act quickly, this has increased the importance of 

the administrative, communication, and the organization must know what 

is happening in internal, even with the external environment, as well as 

inform staff about the actual situation.  

Key words: administrative communication, competitiveness, market 

economy. 
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 تمهيـــــــــــــــد الفصــــل:

تواجو المنظمات العالمية و المحمية العديد مف التغيرات و التحديات أىميا زيادة حدة المنافسة عمى   
المستوييف المحمي والعالمي ,ومػػػػػػا  يرافؽ ذلؾ مف تغيير في سموؾ المستيمؾ الذي أصبح أكثر وعيا 

 ػػة أو المنتج الأفضؿ.وثقافة في استيلاكو ,وذا قدرة أكبر عمى انتقاء الخدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
لذلؾ فمقد أخذت مسألة ، نفتاح بيف الدوؿ و ظيور العولمة و تعد التنافسية أىـ نتيجة رئيسية للا  

المنافسة والقدرة التنافسيػػػػػػػػػػػػػػػة في  الأسواؽ العالمية تحتؿ مساحات متزايدة في أدبيات الموضوع سواء كاف 
 . ذلؾ عمى المستوى الوطني أو الدولي

إف ىذه التغيرات كميا جعمت المنظمات تفكر مميا في  كيفية التعامؿ مع ىذه الظروؼ الجديدة وذلؾ مف   
 .الاداريالاتصاؿ بعممية  طرؽ التسيير وذلؾ بالاىتماـخلاؿ التمييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز في 

واعيا اصة بالمنافسة و القدرة التنافسية ,أنليذا سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى مختمؼ المفاىيـ الخ  
مصادرىػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ومختمؼ مؤشرات قياسيا لنختـ الفصؿ بأىـ الاستراتيجيات التنافسية ، ومختمؼ أبعادىا

 والمخاطر و الآثار المترتبة عف ىذه الاستراتيجيات. 

 ماهية المنافسة المبحث الأول : 
 ماهية القدرة التنافسية المبحث الثاني  : 
 المبحث الثالث: أبعاد القدرة التنافسية 
 المبحث الرابع : استراتيجيات التنافس 
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 المـــــــبحث الأول: ماهيـــــــــــــــة  المنافسة

المتنافسة إف سقوط القيود و الحواجز التي كانت تحد التجارة سابقا أدى إلى مضاعفة عدد المنظمات   
، إلى في مختمؼ المجالات ، فالمنافسة ظاىرة تلازـ ظيورىا مع التقدـ السريع للاقتصاديات العالمية

ما أدى بالمنظمات لمبحث عمى الوسائؿ و السبؿ التي تضمف ليا  ،ما أفرزتو التطورات التكنولوجية جانب
 .البقاء والاستمرارية

 المطمب الأول: تعريف المنافسة و مختمف أنواعها   

تحدث حالة المنافسة في الصناعة تأثيرا قويا عمى كيفية تطوير المنظمات لإستراتيجيتيا لتحقيؽ    
مكف أف الوقت و عمى الرغـ مف أف كؿ الصناعات متنافسة فإف طبيعة ىذه المنافسة ي بمضيو ، الأرباح

مختمؼ المفاىيـ الخاصة إلى  في ىذا المطمبلذلؾ سوؼ نتطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرؽ  ،تختمؼ جذريا بيف الصناعات
       .أنواعياو مختمؼ  بالمنافسة

 أولا : تعريف المنافسة:   
تعد المنافسة مف أىـ مظاىر العصر الحالي ، و لكف بالرغـ مف ذلؾ لـ يتـ تقديـ تعريؼ محدد ليا   

نما اختمفت وجيات ال  معنى كممة "منافس" : تعريؼ المنافسة فإننا سنعرؼ مالذلؾ فقبؿ  نظر في تعريفياوا 

وىو" أي منظمة تشاركنا في الحصوؿ عمى حصة مف أمواؿ العملاء المنفقة عمى نفس مجموعة المنتجات 
... و عميو فإف نجاحنا فيما نقوـ أو نعرض يمكف مف الحصوؿ عمى ثقة العملاء و إقباليـ عمى إنفاؽ 

 1أمواليـ عمى سمعنا وخدماتنا "

 : حيث قد تعددت التعاريؼ المقدمة لممنافسةو   

    تعرؼ عمى أنيا : العممية المتفاعمة التي تحدث في السوؽ بيف المنظمات المختمفة المتنافسة
لموصوؿ إلى نفس الزبائف في محاولتيـ  لزيادة المبيعات و زيادة الحصة السوقية وبالتالي تحقيؽ أرباح 

 2أكبر"
   كالأسعار، مختمفة أساليب عمى بالاعتماد العميؿ لكسب المسوقيف بالمنافسة: " تعدد يقصد كذلؾ 

 3وغيرىا " السمعي الولاء وكسب البيع بعد ما خدمة التوزيع، أسموب البيع، توقيت المواصفات، الجودة،

                                                             

  1 محمد الصيرفي،التسويؽ الاستراتيجي، الاسكندرية:المكتب الجامعي الحديث  ،2009، ص: 143.
  2 نظاـ موسى سويداف ،شفيؽ إبراىيـ حداد ،التسويؽ مفاىيـ معاصرة، عماف :دار حامد لمنشر والتوزيع،2003 ،ص:60

  3فريد النجار، المنافسة و الترويج التطبيقي، الاسكندرية : دار شياب ، 2000 ، ص:02
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  التحركات التي تقوـ بيا المنظمة كما ينظر إلييا مف الجانب التسويقي عمى أنيا: " مختمؼ العمميات و
في إطار تحقيؽ أىدافيا عمى حساب المنظمات الأخرى و التي تيدؼ إلى زيادة خياراتيا السوقية في 

 1مقابؿ تقميص تحركات المنظمات المزاحمة "

واستعدادات المنافسة ونتائج الأعماؿ،  ،لرئيسية في الصناعة بمداخؿ الفعؿوترتبط عوامؿ النجاح ا  
في المنافسة ، وتمثؿ عوامؿ النجاح  لبموغ نجاح عميو تركيزالكؿ منظمة بيا أو ما ينبغي  وينبغي أف تقوـ

الرئيسية أوجو أعماؿ جميع المنظمات في الصناعة وتتطمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب الانتباه بدقة لما يحقؽ مف نتائج محددة 
 تأثيرا في مستوى ربحية المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة.نجاح السوؽ أو فشمو واستعدادات المنافسة ىي الأكثر ل

وتختمؼ عوامؿ النجاح الرئيسية مف صناعة لأخرى ومف وقت لػآخر داخؿ نفس الصناعة كنتيجة لتغير   
 القوى المشتقة ومعطيات المنافسة.

 ثانيا : أنواع المنافسة    

كما يمكف تقسيـ المنافسة إما عمى أساس المنتجات أو عمى أساس البائعيف لمنتج ما ،حيث إذا    
 :2اعتمدنا عمى المعيار الأوؿ فإننا نجد 

أو المنافس المباشر وىو الذي يقدـ سمعا و خدمات تتطابؽ بشكؿ شبو كامؿ مع منافسة مباشرة :  -1
 الكمبيوتر.منتجاتنا في السوؽ ، مثؿ شركات أجيزة 

وىو المنافس الذي يقدـ سمع و خدمات تؤثر عمى الإقباؿ عمى منتجاتنا وتمكف منافسة غير مباشرة:  -2
 مف التحوؿ لقطاع مف السوؽ إلييا مثؿ : خدمات النقؿ بكؿ أنواعيا.

 :3كما يمكف تقسيميا إلى

 .اجات: و يقصد بيا المنافسة بيف منتجات مختمفة تشبع نفس الحالمنافسة الشاممة -1
تتعمؽ بالمنافسة بيف منتجات متشابية في الاسـ أو العلامة لنفس النوع  المنافسة بين المنتجات: -2

 مف المنتجات.
 و ىي المنافسة بيف منظمات تنتج نفس النوع مف المنتجات.  المنافسة بين المنظمات:  -3

 

 
                                                             

1  Jean Marc Pointel , jean Pier revernaud , vivre et comprendre le Marketing, collection pratique d’entreprise, 

édition EMS , PARIS , 2005,p : 120 

.411محمد الصٌرفً ،مرجع سبق ذكره ،ص:  
2  

 3 أحمد شاكر العسكري، مدخؿ استراتيجي لمبيئة التسويقية و سموؾ المستيمكيف و المزيج التسويقي، الأردف: دار الشروؽ لمنشر و التوزيع ،2000
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 ثالثا : العوامل المؤثرة في تطور المنافسة  

أدت التغيرات في مجاؿ الأعماؿ إلى تأثير كبير عمى الأداء التنافسي لممنظمات سواء عمى المستوى    
 المحمي أو الدولي ، و مف بيف العوامؿ التي أسيمت في ىذا التأثير نجد: 

 : و يندرج ضمنيا:العوامل الاقتصادية -1
  إطلاؽ لحرية المنافسة السوؽ وما إنجرى عنيا مف تحريؾ لآليات عولمة الاقتصاد والتجارة و 

 وتفعيؿ لقوى العرض و الطمب و عولمة الأسواؽ و المنافسة؛
 تعاظـ دور القطاع الخاص في النشاط الاقتصادي مما يسمح برفع كفاءة أداء المنظمات ؛ 
 . تسارع المتغيرات الاقتصادية 
 :عمى تقوـ: العوامل التكنولوجية -2
  القائمة عمى الفكر و الابتكار و التطور المستمر؛التركيز عمى عمميات و نظـ التصنيع الحديثة 
  لتغيير و تطوير عمى مستوى  إحداثالتركيز عمى مفاىيـ الجودة الشاممة و ما ينجر عف ذلؾ مف

 المنظمة ككؿ و ليس عمى مستوى منتج معيف؛
 ،التركيز عمى القدرات و الكفاءات المحورية و ما تحققو مف مزايا تنافسية 
  المعمومات و ما جاءت بو مف مزايا مف حيث السرعة و الوقت و الجودة و الشفافية.تكنولوجيا 

 :1المطمب الثاني : أشكــــــــــــــال المـنــــــــــــــــــــــــافسة

 تتخذ المنافسة عدة أشكاؿ تحدد طرؽ التعامؿ فنجد :

 أولا: سوق المنافسة الكاممة   

متشابية لمنتجات المنافسيف،وعميو فإنو يكوف لدى السوؽ فرصة حيث تممؾ الشركات منتجات    
محدودة لزيادة السعر ،وقد يكوف أقرب مثاؿ لسوؽ المنافسة الكاممة " سوؽ الخضر و الفواكو ، سوؽ 

حيث أف السعر يتحدد بقوى العرض حيث مف الصعب التمييز بيف المنتجات ،  ، المعادف ،......"
إيجاد شبكة كبيرة مف الموزعيف لتوزيع المنتجات بأسعار تنافسية ،لذلؾ فإف لذلؾ عمى المؤسسة  الطمبو 

 .عنصر التوزيع يكوف ىاما في تسويؽ المنتج بينما تقؿ أىمية العنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاصر الأخرى

 

 

                                                             

                                                                                 61نظاـ موس سويداني  و آحروف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص: 1 
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 ثانيا: سوق المنافسة الاحتكارية  

ويتميز وؽ المنافسة الاحتكارية بوجود تشكيمة كبيرة وىي المنافسة الشائعة الآف في معظـ الصناعات    
مف المنتج وعدد كبير مف البائعيف ،الذيف يحاوؿ كؿ منيـ تمييز السمعة لتكوف مختمفة و متميزة عف 

 السمػػػػع المنافسة الأخرى ،وفي ىذا السوؽ تستخدـ التنزيلات أو القسائـ كأحد التكتيكات التسويقية.

 ــــــــــةثالثا: احتكار القمـــ

حيث تصنؼ ىيكمة السوؽ عندما تسيطر مؤسسات قميمة عمى معظـ مبيعات السوؽ ، إف الخاصيػػػػػة    
القمة و التي تؤثر عمى خطة التسويؽ ىي أسعار السمع التي تقوـ بتحديدىا المنظمة  لاحتكارالمميزة 

القائدة في السوؽ أي الػػػػػػػػػػػػػػتي تممؾ أكبر حصة في السوؽ لذلؾ فالمنظمة التي تممؾ أكبر حصة في 
نما القمة ليس لدييا الحرية في تسعير ا احتكارالسوؽ ،ليذا فإف المنظمات التي تعمؿ في ظؿ  لمنتج ، وا 

تمييزىا عف المنتجات ي في خمؽ ميزة نسبية لمنتجاتيا و عناصر المزيج التسويق استخداـتمجأ إلى 
 المنافسة.

 الكامل  رابعا: الاحتكار

يوجد الاحتكار عندما يكوف ىناؾ منتجا أو بائعا وحيدا لمسمعة أو الخدمة في السوؽ ، أي أنػػػػػػػػو إذا    
بيع سمعة أو خدمة فإنو لا يوجد ىنالؾ منافسة بالمعنى المعتاد  أو لإنتاجة كانت ىنالؾ جية واحد

لممنافسة ،لاف المنافسيف ليس لدييـ بديؿ آخر غير الشراء منيا ،لذلؾ فإنو ليس ىنالؾ تأثير لممنافسة 
يوجد في عمى خطة التسويؽ ،وفي ىذه الحالة يمكف لمبػػػػػػػػػػػائع أف يرفع السعر كيفما يشاء ،غير أنو 

 معظـ الأحياف قيود قانونية عمى مثؿ ىذا التصرؼ.

 ومختمؼ الخصائص التي يتميز : الجدوؿ التالي يبيف لنا مختمؼ ىياكؿ سوؽ المنافسةو
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 : هياكل سوق المنافسة (01الجدول رقم)

نوع 
 المنافسة/الخصائص

 الكامل الاحتكار احتكار القمة المنافسة الاحتكارية  المنافسة الكاممة

عدد كبير جدا  عدد المنافسين
سواء مف البائعيف 

 أو المشتريف

عدد قميؿ مف  عدة بائعيف و مشتريف
 البائعيف

 بائع واحد

حجم المنظمات 
 المنافسة

مف حالة إلى أخرى  يتغير صغير
 ظروفياحسب الصناعة و 

ليس ىنالؾ  كبير
 منافسيف

طبيعة السمعة محل 
 التنافس

متشابو إلى حد 
 التماثؿ

ىنالؾ تفاوت فييا ولاسيما 
في مستويات الجودة 
 وخدمات ما بعد البيع

قد تكوف 
متشابية أو 

 متمايزة

 لا يوجد أي بدائؿ

مدى سيطرة البائع 
 عمى الأسعار

تعتمد عمى درجة التمايز  معدومة تقريبا
 بيف السمع محؿ التنافس

ىنالؾ سيطرة 
 بحرص شديد

السيطرة كاممة 
في حدود ما 

تسمح بو 
والأنظمة  القوانيف

 الحكومية
إمكانية دخول 

 منافسين جدد
 صعبة جدا صعبة سيمة سيمة جدا 

   146ص : ، كندرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسالتسويؽ الاستراتيجي، محمد الصيرفيالمصدر: 

 المطمب الثالث :البيئة التنافسية " المكونات الأساسية لممنافسة"

 البيئي :أولا : التحميل    

تعد عممية التحميؿ البيئي مف المقومات الأساسية لاعتماد خيار إستراتيجي محدد حيث أنو مف خلاؿ   
عممية التحميؿ لأبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرز المتغيرات يمكف لمنظمات الأعماؿ أف تحدد التوجيات المستقبمية 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الفرص و التيديدات البيئية ... لذلؾ لممنافسيف،المستيمكيف،.... و بالتالي ستتمكف مف تحدي
تكسب عممية تحميؿ البيئة التنافسية أمية خاصة لأنيا تحاكي وبعمؽ ابرز التػػػػػػػػػػػػػغيرات ذات  التأثير 
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ىـ الذيف المباشر عؿ المنظمة كالمنافسيف و المورديف و المستيمكيف والنقابات والعماؿ والإدارة و غيرىا و 
" stakeholders" يطمؽ عمييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ بأصحاب المصالح الحقيقية في المنظمة 

1 

 ثانيا : تعريف البيئة التنافسية :   

ىي الصناعة التي تظـ المنظمة و منافسييا لذلؾ فيو أوسع مف البيئة الميمة ،إضافة إلى ذلؾ يمكف   
 الموقع النسبي لممنظمة في الصناعة مثؿ حصتيا في السوؽ.أف تغير إجراءات المنافسيف 

أكثر النماذج قبولا و شمولية لتحميؿ البيئة التنافسية ،حيث ذكر بأف الصفات الثابتة " M.Porer"ولقد قدـ 
نسبيا لمصناعة ربما تكوف أىـ بيئة ينبغي أف تدرسيا المنظمة في صياغة إستراتيجيتيا ،وذلؾ لأف القوة 

لمصفات تحدد أعمى ربح محتمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ لمصناعة وىو ما يسمى :بالتحميؿ الييكمي" الذي حدد فيو الجماعية 
 :2قطاعات البيئة التنافسية و التي تتمثؿ في تفاعؿ القوى الخمسة

 تيديد المنافسيف الجدد المحتمؿ دخوليـ في الصناعة ؛ -
 قوة المورديف التفاوضية؛ -
 التفاوضية؛قوة المشتريف  -
 تيديد المنتجات البديمة و مدى توفرىا أماـ المستيمؾ؛ -
 شدة " حدة " المنافسة داخؿ القطاع. -

 ومنو  يمكف تمثيؿ الييكؿ العاـ لصناعة ما بواسطة خمسة أطراؼ رئيسييف ىـ :   

 المنافسوف   -
 المشتروف ، -
 المورديف ، -
 السمع البديمة ، -
 الداخميف الجدد في السوؽ ، -
 اء القوى الخمسة و التي تساعد فيلاقات المتداخمة بينيـ ، وأخيرا العوامؿ الكامنة ور و أيضا الع -

" بػػػػػػػػػػػػػورتر " لـ يذكر سوى خمسة قوى ،فقد أضيفت  أفو بالرغـ مف   3تقدير مدى جاذبية الصناعة.
ات أخرى القوة السادسة و ىـ "أصحاب المصالح الأخرى " لتعكس قوة تأثير الحكومات و أي جماع

 في بيئة العمؿ عمى أنشطة الصناعة.

                                                             

  1 فلاح حسف عداي الحسيني ، الإدارة الإستراتيجية،" مفاىيميا ،مداخميا ،عممياتيا المعاصرة"،الأردف :دار وائؿ لمنشر و التوزيع ،2000 ص:67
  2 كاضـ نزار الركابي ،الإدارة الإستراتيجية "العولمة و المنافسة "، الأردف :دار وائؿ لمنشر و التوزيع،ط1 ،2004 ،ص: 127 

  3 نبيؿ مرسي خميؿ ،الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ ،مصر: مركز الإسكندرية لمكتاب ، 1998،ص: 65
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 " M. Porter: نموذج القوى الخمسة ل "(01)الشكل رقم 

 حواجز الدخول:

 إقتصاديات الحجـ -
 تمييز المنتج -
 مركز العلامة -
 تكمفة التبديؿ -
 مقدرة الوصوؿ إلى منافذ التوزيع -
 رأس الماؿ احتياجات -
 أثار الخبرة والتعمـ -

 
 

 

 

 

 قوة المشترين:

 عدد المشتريف الميميف ؛  -
 مدى توفر بدائؿ لمنتجات الصناعة؛ -
 تكاليؼ تحوؿ المشتريف؛ -
 مدى مساىمة الصناعة في التكمفة -

 الكمية لممشتريف ؛ 
 ربحية المشتريف؛ -
 تيديدات المشتريف والخاصة بالتكامؿ الخمفي؛ -
 تيديدات الصناعة و الخاصة بالتكامؿ  -

 الأمامي.

 

 97،ص:  2005، عماف ،دار وائؿ لمنشر ، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد السالـ ، - المصدر :
:108 p ,paris 2001, DUNOD,  d’entrepriseEconomie , épariabine Ss, n R, Brenneman-  

 الداخلين الجدد و المحتملين
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 قوة الموردين:

 عدد المورديف الميميف؛ -
 مدى توفر بدائؿ لمنتجات المورديف؛ -
 الخاصة ؛التمييز أو تكمفة التبديؿ  -
مساىمة المورديف في جودة الخدمة  -

 المرتبطة بمنتجات الصناعة؛
مساىمة المورديف في التكمفة الكمية  -

 لمصناعة؛
أىمية الصناعة في تحقيؽ ربح  -

 لممورديف.

القوى النسبية 
 للاتحادات
 والحكومات
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وتعتمد كثير مف المنظمات في نموىا عمى  استقطاب عملاء منظمات منافسة أخرى ،وليذا فإف الأمر   
يتطمب مف إدارة المنظمة أف تحدد ما ىي المنظمات التي ستكوف ىدفا لميجوـ عمييا لمتصدي ليا، 

 :1جيب عمى ثلاثة أسئمة ىامةوبالتحديد فإف إدارة المنظمة يجب أف ت

 أيف سيكوف اليجوـ ؟ 
 متى سيقع اليجوـ ؟ 
 كيؼ سيتـ اليجوـ ؟ 

 أو يمكف أف نطرح ىذه الأسئمة بطريقة أخرى:

 ىؿ عمينا المنافسة ؟ 
 ذا كاف كذلؾ في أي الأسواؽ يجب أف ننافس؟  وا 

 رباح المتوقعة.فالإجابة عمى التساؤؿ الأوؿ يجب أف يعتمد عمى موارد المنظمة ،أىدافيا و الأ

 ،و موارد محدودة "مندوبي المبيعاتوالإجابة عمى التساؤؿ الثاني يتطمب أف يعترؼ أولا المسؤوؿ بأف لدي 
قدرات تطوير المنتجات" و أف ىذه الموارد يجب أف توجو نحو المناطؽ ذات الفرص  ،موازنات الإعلانات

 المربحة.

مدير التسويؽ في كؿ مف المنتج  وللإجابة عمى التساؤؿ الثالث: يتطمب أف تكوف القرارات التي يتخذىا 
فالمنظمة  ،كوف لدييا ميزة تنافسية في السوؽمنظمة أف يلمبحيث تسمح  التسعير و التوزيع والترويج،و 

لزيادة المنافسة  اونظر  ،ئفخدمة الزبا ،لعديد مف الأسس مثؿ نوعية المنتج، السعريمكف أف تنافس عمى ا
 .2الأجنبية اعتمدت العديد مف المنظمات عمى المنافسة في الوقت كسلاح تنافسي 

 ، مؤشرات قياسها ( أسبابهاالمبحث الثاني : القدرة التنافسية ) تعريفها ، 

التي يوفرىا الاقتصاد العالمي  تكمف أىمية القدرة التنافسية في تعظيـ الاستفادة ما أمكف مف الميزات  
 ،مصادرىا أسبابيا،، التنافسيةالقدرة التقميؿ مف سمبياتو لذلؾ سوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفيوـ و 

 طرؽ قياسيا و كذلؾ أىمية الاستراتيجيات التنافسية.

 

 

                                                             

14محمد الصيرفي ، مرجع سبؽ ذكره ،ص:  1  
63-62نظاـ موسى السويداني ،مرجع سبؽ ذكره ،ص ص:   2  
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 المطمب الأول : مفهوم القدرة التنافسية وأسبابها 

ىذا المفيوـ تعدى المنظمة ليشمؿ مستويات  أفلقد رافؽ تطور مفيوـ التنافسية تطور المنظمة ، غير    
و قطاع النشاط ،و ىذا ناتج عف التغيرات الحاصمة في بيئة الأعماؿ الحالية و التي الاقتصاد الكمي 

 أفرزت مفيوـ التنافسية كحقيقة أساسية لتحديد نجاح المنظمات أو فشميا .
 لا : مفهوم القدرة التنافسية:أو    

مستوى تحميؿ القدرة  باختلاؼوتختمؼ ىذه التعاريؼ  ،متعددة لمفيوـ القدرة التنافسية اريؼتوجد تع  
 حيث أف ىنالؾ ثلاث مستويات لتحميؿ القدرة التنافسية و ىي: ،التنافسية

 عمى مستوى المنظمة 
 عمى مستوى الصناعة 
  عمى المستوى الوطني 
 الاقتصاد الكمي :عمى مستوى  -1

التحميؿ عمى مستوى الأداء الاقتصادي الكمي للاقتصاد الوطني عمى دراسة تمؾ العوامؿ  في تـ التركيزي 
 1التي تقبع وراء قوة أو ضعؼ الاقتصاد في أداءه

  " وفي ىذا الصدد عرفتيا "جمعية الاقتصاد العالميworld economic Forum  : " 

الدولة عمى تصميـ و إنتاج و تسويؽ السمع و الخدمات بخصائصيا السعرية " ىي قدرة المنظميف داخؿ 
 2وغير السعرية في حزمة أكثر جاذبية عف المنافسيف "

 عرفت التنافسية بأنيا: 1995لمجمعية عف التنافسية لعاـ  آخر و في تقرير 

 3في الأسواؽ العالمية "" القدرة النسبية لمدولة أو المنظمة عمى خمؽ المزيد مف الثروة عف منافسييا 

 كما عرفيا " Jeffrdy sochs et Andrew worer "  عف التنافسية: هفي تقرير 

" درجة انفتاح الدولة لمتجارة الخارجية و التمويؿ و كفاءة البنية الأساسية و كفاءة و تطور أساليب 
 .4التقنية ومرونة سوؽ العمؿ المحمي و كفاءة الأجيزة القانونية و السياسية "

                                                             

  1 محمد سمير أحمد ،الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية ، الطبعة الأولى ،الأردف : دار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة ،ص: 318
  2 عماد صقر سميماف ،الاتجاىات الحديثة في التسويؽ ،الإسكندرية : منشأة المعارؼ ،ص:96

96عماد صقر سمماف ، المرجع أعلاه ، ص:  3  
96عماد صقر سمماف ، المرجع أعلاه ، ص:  4  
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  لكف ىناؾ مفيوـ آخر تقدمو منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية(OCDE)    لمتنافسية والذي تقرنو
 بالاقتصاد الوطني حيث ترى ىذه المنظمة أف التنافسية عمى مستوى الاقتصاد الوطني يقصد بيا
الدرجة التي يمكف وفقيا في شروط سوؽ حرة و عادلة إنتاج السمع و الخدمات التي تواجو أذواؽ 
الأسواؽ الدولية في الوقت الذي تحافظ فيو عمى المداخيؿ الحقيقية لشعبيا و توسع فييا عمى المدى 

  الطويؿ؛
  مات تقابؿ ذوؽ الأسواؽ الدرجة التي يصؿ إلييا بمد ما بحيث يستطيع أف ينتج سمعا و خد كما تعتبر

الدولية تحت ظروؼ الطمب و التغيير السريع للأسواؽ، بحيث تزيد مف مداخيؿ مواطنييا؛ و بالتالي 
  فالتنافسية تشير إلى أربعة عناصر ىي : المرونة، الوقت، الجودة و الكفاءة.

مي نموذجا لقياس القدرة ولقد جاء في تقرير التنافسية العالمية الصادر عمى المنتدى الاقتصادي العال  
عوامؿ ىيكمية أساسية تـ تحديدىا و بياف كيفية قياسيا استنادا إلى  08التنافسية لمدوؿ و يستند عمى 

 : 1العديد مف الدراسات النظرية و التطبيقية القياسية، وتتمثؿ ىذه العوامؿ في
 مدى انفتاح الاقتصاد عمى التجارة الدولية؛ -
 الاستثمار الأجنبي؛ -
 الحكومة في النشاط الاقتصادي؛دور  -
 تطور الأسواؽ المالية؛ -
 نوعية البنية التحتية، -
 نوعية التكنولوجيا؛ -
 دارة في قطاع الأعماؿ؛نوعية الإ -
 مرونة سوؽ العمؿ؛ -
 نوعية المؤسسات القضائية و السياسية. -

 : 2كما يرى معيد التنافسية الدولية أف التنافسية ىي قدرة البمد عمى

 أكفأ نسبيا أي بتكمفة أقؿ و بجودة أكبر و الملائمة؛أف ينتج أكثر و  -
بالتالي ذات قيمة و أف يبيع أكثر مف السمع المصنعة و التحوؿ نحو السمع عالية التصنيع  -

في السوقيف المحمية و الدولية و بالتالي يتحصؿ عمى عوائد أكبر متمثمة في الدخؿ مضافة عالية 
 .وطني أعمى لمفرد

 
                                                             

المتميز لممنظمات و الحكومات ، الجزائر:جامعة ورقمة ،  الأداءالعممي الدولي حوؿ ر ، المؤتمالقدرات التنافسية و مؤشراتيامسعداوي يوسؼ،   1
 127، ص:  2005مارس  8/9
 7-6، ص ص: 2003، ديسمبر 24، مجمة جسر التنمية، السنة الثانية، العدد و قياسيا القدرة التنافسيةمحمد عدناف وديع،  2
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 القطاع( : عمى مستوى الصناعة ) -2

إف التحميؿ عمى مستوى الصناعة) القطاع( يركز عمى الاىتماـ بالسياسات الحاكمة عمى نطاؽ   
 تحقيؽ عمى ما دولة في معيف صناعي قطاع منظمات " قدرة  : أنيااقتصادي محدد فيي تعرؼ عمى 

 أىـ مف و الحكومية، الحماية و الدعـ عمى الاعتماد دوف المحمية أو الدولية الأسواؽ في مستمر نجاح
 إلى إضافة المباشر الأجنبي الاستثمار محصمة و التجاري ميزانو و لمقطاع الكمية الربحية مؤشراتيا
 .1الجودة " و بالكمفة متعمقة مقاييس

 دولة في مماثل قطاع تنافسية مغ مقارنتها خلال من ما دولة في معين قطاع تنافسية تقييم يتمكما   
  2: في تتمثؿ خاصة مؤشرات بواسطة أخرى
 فيو الإنتاج لعوامؿ الكمية الإنتاجية كانت إذا تنافسيا القطاع يكوف : والإنتاجية التكاليؼ مؤشر 

 متوسط عف يقؿ أو مساويا الوحدة تكاليؼ متوسط يكوف عندما أو المنافسيف، لدى منيا أعمى أو مساوية
 اليد إنتاجية حوؿ المجاؿ ىذا في الدولية المقارنات إجراء يتـ ما وغالبا الآخريف لممنافسيف الوحدة تكاليؼ
 .الوحدوية تكمفتيا متوسط أو  العاممة

  الدولية السوؽ  مف والحصة التجاري الميزاف يستعمؿ : الدولية السوؽ مف والحصة التجارة مؤشر 
 حصتو تتناقص عندما وتنافسيت القطاع يخسر حيث الاقتصادي القطاع تنافسية عف كمؤشرات عادة
ذا ،معيف لمنتج الكمية الوطنية المستوردات مف حصتو تزداد عندما أو الكمية الوطنية الصادرات مف  وا 

 حصتو تتناقص عندما تنافسيتو يفقد القطاع فإف الدولية التجارة في الدولة حصة الاعتبار بعيف أخدنا
 .معين لمنتج الإجمالية الدولية الصادرات مف

دراسة القدرة التنافسية عمى مستوى المنظمة عمى تمؾ العوامؿ ترتكز  عمى مستوى المنظمة : -3
 ، ليذا نجد مف يعرفيا:الداخمية التي تجعؿ المنظمة قوية أو ضعيفة

   عمى أساس الربحية و التميز و التفرد و المساىمة في النمو ،حيث أف المنظمة التنافسية ىي
المربحة و القادرة عمى زيادة ربحيتيا مف خلاؿ رفع الإنتاجية أو خفض تكمفة  الإنتاج أو تحسيف الجودة 

 3أو كؿ ذلؾ معا "
 ى أداء أعماليا بالشكؿ الذي يصعب عمى كما يعرفيا " كػػػػػػػػػػػػوتمر" : " بأنيا مقدرة المنظمة عم

  4منافسييا تقميده "

                                                             
 حباٌنة محمد، دور الرأسمال الهٌكلً فً تدعٌم المٌزة التنافسٌة للمؤسسة الجزائرٌة، أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر ، جامعة الجزائر 3،

1  

21، ص :  1144/1141الجزائر ،   
 العموـ في شيادة الماجستير لنيؿ مقدمة مذكرة ،"الجزائر حالة - والدوؿ المؤسسات تنافسية لقياس مؤشر الاختراع براءة "الطيب، محمد دويس 2

 13- 12، ص ص :2005جامعة ورقمة،  تطبيقية، دراسات : تخصص الاقتصادية،
41عماد صقر سلمان ،المرجع أعلاه ،ص:  3  

 فؤاد نجٌب الشٌخ ،فادي محمد بدر ،العلاقة بٌن  نظم المعلومات و المٌزة التنافسٌة ، دورٌة الإدارة العامة ،المجلد11 ،العدد 13 ،1111 ، 
4  

431،معهد الادارة العامة ،ص:  



 الفصل الأول                                                                القدرة التنافسية في المنظمة
 

14 
 

  في عية الجديدة، و السعر المناسب، و تعرؼ أيضا: بأنيا القدرة عمى إنتاج السمع و الخدمات بالنو  كما
 1الأخرى منظماتالوقت المناسب، وىذا يعني تمبية حاجات المستيمكيف بشكؿ أكثر كفاءة مف 

  نتاج تصميـ عمى القدرة إظيار ىي" التنافسية إف  السوؽ قطاعات احتياجات يمبي عرض ،وتسويؽ ،وا 
 منيا،وتحقيؽ الموارد وسحب الأعماؿ ببيئة الارتباط مع ،رومستم فريد ،وبشكؿ المستيدفة بالكامؿ

 " المستخدمة لمموارد مستداـ عائد
  التفوؽ عمى المنافسيف التميز و كما يمكف تعريفيا بأنيا الإطار "الكيفية" التي تمكف المنظمة مف
 : 2بأربعة عوامؿ ”M.Porter “  يتحدد ىذا الإطار وفقا ؿو 
 يتعمؽ العامؿ الأوؿ بتوفر عناصر الإنتاج كما و كيفا ومدى توفر خدمات البنية التحتية ،  -
 بالطمب مف حيث حجمو و نمطو الذي يرتبط بالعادات الاجتماعية السائدة، ويتصؿ العامؿ الثاني -
العامؿ الثالث بدرجة التشابؾ الاقتصادي بيف القطاعات الاقتصادية  وما يوفره التشابؾ القوى ويرتبط  -

 و تكمفة أقؿ في الحصوؿ عمى مدخلات الإنتاج ،  بسرعة
 .نظمات وىيكميا و نشأتيا وتنظيمياويتصؿ العامؿ الرابع بالبيئة المحمية و تأثيرىا عمى إستراتيجية الم -

 مص :مف كؿ ىذا يمكف أف نستخ

الحفاظ عمى ربحيتها وعمى حصتها " القدرة التنافسية هي درجة نجاح المنظمة في تحقيق هدفها ب
موقعها التنافسي وذلك من خلال تكمفة منتجاتها وجودتها ومستوى الكفاءة من خلال التقميل من نسبة و 

و العلاقات الجيدة بينها وبين العاممين فيها  والاهتمام بالإبداع و الابتكار ،الخطأ و العيوب في الإنتاج 
 " والمتعاممين معها

 ثانيا : أهمية التنافسية:  

 :3التالية النقاط خلاؿ مف التنافسية أىمية تبرز
تقرير  ويشير ، سمبيات مف والتقميؿ العالمي الاقتصاد يوفرىا التي المميزات مف الاستفادة تعظيـ -1

الدوؿ  مف التنافسية مفيوـ مف الاستفادة عمى قدرة أكثر الصغيرة الدوؿ أف إلى العالمي التنافسية
 السوؽ محدودية مف لمخروج فرصة الصغيرة الدوؿ في الشركات التنافسية تعطي حيث ، الكبيرة

                                                             

  1 كماؿ رزيؽ ، مسدور فارس، تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية، الممتقى الوطني الاوؿ حوؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
202، ص : 2003و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد، جامعة سعد دحمب ، البميدة ، الجزائر ،   

، 02، العدد29مجمة العموـ الادارية، المجمد  فسية السعرية لمصناعة الاردنية،تأثير المستوردات و التكمفة عمى المقدرة التناسعيد الطراونة،   2
 264الجامعة الاردنية، ص: ، 2002

دارة     3 فيصؿ بف محمد بف مطمؽ الخنفري القحطاني ، الإدار ة الإستراتيجية لتحسيف القدرة التنافسية لمشركات وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي وا 
33-32، ص:  2010، رسالة ماجستيير ، كمية ادارة الاعماؿ ، الجامعة الدولية البريطانية، الجودة الشاممة   
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 في نياية بد لا فإنو ، لا أـ القوؿ ىذا مع اتفقنا وسواء ، العالمي السوؽ رحابة إلى الصغير
 الحادي و العشريف. القرف حتميات إحدى بصفتو ، النظاـ ىذا مواجية مف المطاؼ

ا وخطر  اكبير  اتحدي ، العالمية التجارة قيود بتحرير المتمثؿ ، الجديد العالمي الاقتصادي النظاـ يوفر -2
 أف ىذا إلا ، النامية الدوؿ في الموجودة تمؾ وبخاصة ، شركاتو بالأحرى أو ، العالـ لدوؿ محتملا
 . منو الاستفادة أمكف إف ، كذلؾ النامية لمبمداف ، فرصة يشكؿ ذاتو الوقت في النظاـ

الحاضر  الوقت وفي أنو المعموـ ومف مف أمكف ما الاستفادة تعظيـ في تكمف التنافسية أىمية -3
 تكوف عالية ، تنافسية قدرات تممؾ التي الشركات فإف وعميو ، الدوؿ وليس تتنافس التي ىي الشركات

 اف ، تقارير دولية أشارت وكما أنو إلى بالنظر دوليا أفراد معيشة مستوى رفع في الميمة عمى قادرة
 الأسواؽ اقتحاـ وقدراتيا عمى فييا العاممة الشركات بنجاح كبير بشكؿ يرتبط ما دولة معيشة مستوى
 العالمية التجارة الأخيرة كانت العقود ففي المباشر الأجنبي الاستثمار أو التصدير خلاؿ مف الدولية

 . العالمي الناتج نمو مف أسرع بشكؿ ينمواف العالـ في المباشر الأجنبي والاستثمار
 ثالثا : أسباب التنافسية

تعود الأسباب التي جعمت التنافسية الركف الأساسي في منظمات الأعماؿ المعاصرة إلى عدة عوامؿ  
 : 1متعددة مف أىميا

بعد أف انفتحت الأسواؽ أماـ حركة التجارة الدولية ضخامة و تعدد الفرص في السوؽ العالمي  -1
 نتيجة اتفاقيات الجات والمنظمة العالمية لمتجارة ؛

وفرة المعمومات و الاتصالات وتطوير أساليب بحوث السوؽ ،والشفافية النسبية التي تتعامؿ بيا  -2
لالة عمى مراكزىا المنظمات الحديثة في المعمومات المتصمة بالسوؽ وغيرىا مف المعمومات ذات الد

 التنافسية.
سيولة الاتصالات وتبادؿ المعمومات بيف المنظمات المختمفة وفيما بيف وحدات وفروع المنظمة  -3

 الواحدة بفضؿ شبكة الانترنت ،وغيرىا مف آليات الاتصالات الحديثة.
ثمارات تدفؽ نتائج البحوث و التطورات التقنية وتسارع عمميات الإبداع و الابتكار بفضؿ الاست -4

 الضخمة في عمميات البحث و  التطوير ونتيجة التحالفات بيف المنظمات الكبرى في ىذا المجاؿ.
زيادة الطاقة الإنتاجية وارتفاع مستوى الجودة و السيولة النسبية في دخوؿ منافسيف جدد في  -5

ملاء الذيف الصناعات كثيفة الأسواؽ وتحوؿ السوؽ إلى سوؽ مشتريف تتركز القوة الحقيقية فيو لمع

                                                             
 إلى: في ىذا الصدد عد   1
 319-318محمد سمير أحمد، مرجع سبؽ ذكره، ص ص :  -
لتسيير الجزائر: جامعة منتوري ، رسالة ماجستير في عموـ ادور الابتكار في دعـ الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديبوبعة عبد الوىاب ،  -

 .73-72، ص ص: 2011/2012،قسنطينة، 
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انفتحت أماميـ فرص الاختيار والمفاضمة بيف بدائؿ متعددة لإشباع رغباتيـ بأقؿ الشروط ومف ثـ 
تصبح التنافسية ىي الوسيط الوحيد لمتعامؿ في السوؽ مف خلاؿ العمؿ عمى كسب وتنمية القدرات 

 التنافسية .

 التنافسيةدرة ـــــمصادر القواع و ــــــــــأن المطمب الثاني :

تستمد التنافسية أىميتيا مف كونيا تعمؿ عمى توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيؽ كفاءة تخصيص 
 .اعيا و مصادرىابداع و الابتكار، لذلؾ تعددت أنو الموارد و استخداميا و تشجيع الإ

  واع التنافسيةـــــــأولا: أن  

التي تواجو تحسيف الكفاءة و الإنتاجية و يميز العديد مف تساعد التنافسية عمى القضاء عمى أىـ العقبات 
 : الكتاب بيف عدة أنواع مف التنافسية

مف لمتنافس فمف خلاليا تتمكف المنظمة  كأساسوىي الاعتماد عمى التكمفة   :1التنافسية السعرية -1
 إنتاج سمع بتكاليؼ أقؿ و منو سعر أفضؿ بالمقارنة بعروض المنافسيف.

غير العديد مف العوامؿ غير التقنية و : باعتبار أف حدود التنافسية معرفة ب2السعريةالتنافسية غير  -2
مكونات غير السعرية في التنافسية، أي المنفعة تتحقؽ لو السعرية فإف بعض الكتاب يتكمموف عف ال

لمنتج مف غير السعر مثؿ : النوعية، سرعة الاستلاـ لممنتج وتفرده مقارنة مع ما يقدمو المنافسوف في ا
 الذي يسعى المشتري إلى اقتناءه.

: وتشتمؿ بالإضافة إلى النوعية و الملائمة عنصر الإبداع التكنولوجي التنافسية النوعية -3
فالمنتجات المبتكرة و ذات النوعية الجيدة و الأكثر ملائمة لممستيمؾ تتمكف مف بيع منتجاتيا ولو 

 ضافة في السمعة مقابؿ السعر المرتفع.بأسعار مرتفعة فلأىـ عند المستيمؾ إلتماس قيمة م
 .: حيث تتنافس المنظمات في مشروعات عالية التقنية التنافسية التقنية -4

 :3بيف 2000كما يميز تقرير التنافسية العالمية لممنتدى الاقتصادي العالمي 

                                                             
، رسالة ماجستير في عموـ و الذكاء الاقتصادي في تعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الإستراتيجية اليقظةدور حميمي لامية،   1

 103، ص: 2005التسيير ، جامعة بومرداس، الجزائر، 
 الى:عد في ىذا الصدد   2

،  رسالة ماجستير في الاقتصاد الدولي ، كمية العموـ أثر السياسات البيئية عمى القدرات التنافسية لصادرات الدوؿ الناميةسرحاف،  ةسامي  -
 37، ص:2010/2011الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، جامعة فرحات عباس ، سطيؼ، الجزائر ،

، يؽ الميزة التنافسية، الممتقى الدولي "متطمبات تأىيؿ المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدوؿ العربيةالمعمومات مدخؿ لتحقبف نافمة قدور،   -
 1224، الجزائر: جامعة حسيبة بف بوعمي الشمؼ، ص: 2006أفريؿ 

 08، مرجع سبؽ ذكره، ص: القدرة التنافسية و قياسيامحمد عدناف وديع،   3
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وتحتوي المنظمة و استراتيجياتيا : حيث ترتكز عمى مناخ الأعماؿ و عمميات التنافسية الظرفية  -1
 التكمفة، النوعية، الحصة السوقية. عمى

: و ترتكز عمى الإبداع التكنولوجي و الرأسماؿ البشري و الفكري و تحتوي التنافسية المستدامة -2
 .عية،  الوضع المؤسسي و قوى السوؽعمى عناصر مثؿ : التعمـ، البحث و التطوير، الطاقة الإبدا

 التنافسيةادر القدرة ـــــــــثانيا : مص

لقد ذىب بعض المنظريف إلى إبراز أىمية الموارد وقدرتيا عمى تحقيؽ التنافسية إلى اعتبار ىذا   
المنظور الفكري نظرية متكاممة الأبعاد يمكف تطبيقيا في صياغة الإستراتيجية و الخطة الإستراتيجية 

 لمنظمة الأعماؿ.

 كيفية  بناء قدرات تنافسية  -1

سنبيف كيفية ظيور التنافسية مف خلاؿ مختمؼ   - 02الشكؿ رقـ  – مف خلاؿ الشكؿ التالي
 المصادر

 ( : ظهور التنافسية02الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ،2009، اليازوري ،، عمافوالتخطيط الاستراتيجي الإستراتيجية ،خالد محمد بف حمداف المصدر :
 353:ص

 كيفية ظهور التنافسية

 المصادر الداخلية للتغيير المصادر الخارجية للتغيير

سرعة وفاعلية بعض 
منظمات الأعمال على 

 استغلال التغيير

قابلية بعض منظمات 
الأعمال على الابتكار و 

 الإبداع

عدم التجانس بين تأثير 
وسائل المنظمات 
 المختلفة 
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ما ك ( الإبداعالتنافسية يمكف أف تكوف مف مصادر داخمية ) الابتكار ، أففمف خلاؿ الشكؿ يتضح  
 (في مواجية التغيرات الخارجيةيمكف أف تكوف ىذه المصادر خارجية ) السرعة ، الفاعمية 

أف فيـ جذور التنافسية يتطمب التعرؼ عمى " Francesco Deleo "نقلا عف  " “ Hamel et Heen كما بيف
 :- 03الشكؿ رقـ  -ب الشكؿ التاليتغيرات وذلؾ موضح حسممجموعة مف ال

 : جذور التنافسية( 03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 354سبؽ ذكره ،ص: خالد محمد بف حمداف ، مرجعالمصدر: 

إف بناء ميزة تنافسية يستند بشكؿ كبير عمى ما تممكو المنظمة مف موارد مختمفة بداخميا و ما تتمتع بو   
وىنالؾ العديد مف  ا،تمؾ الموارد مف نقاط قوة تؤىؿ المنظمة لاكتساب ميزة تنافسية تنفرد بيا عف منافسيي

 : لتنافسيةاالمتغيرات التي تؤثر 

 ساسية للإنتاج ؛العوامؿ الأ -1
 بناء الجدارات الجوىرية في واحد أو أكثر مف أنشطة المنظمة ؛ -2
 ظروؼ الطمب المحمي ؛ -3
 مدخلات المنظمة و الصناعات المساندة؛ -4
 البيئة الخارجية؛ -5
 التكامؿ العمودي. -6

 
 

 نمط منظمات الأعماؿ

 التنظيـ التنافسي

 قيادة مياديف التنافس

 الكفاءات و القدرات الجوىرية

 الأسواؽ و المنتجات المنافسة
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 مصادر القدرة التنافسية -2

 ىذا المجاؿ:لتحديد مصادر القدرة التنافسية سوؼ نعرض مساىمات بعض المفكريف في 

التنافسية تنقسـ إلى قسميف  فإف مصادر القدرة 1991وحسب الدراسة التي قاـ بيا سنة  Grantحسبف  -
 :1حسب نظرية الموارد

 :وىي تساعد المنظمة عمى اختيار إستراتيجيات المنافسة و تطبيقيا و التي تمكنيا   المهارات الفريدة
مف التميز و التفوؽ عمى منافسييا الرئيسييف و تشتمؿ عمى الميارات الفنية ، الإدارية، و الميارات 

 الوظيفية .
 : شبكات  التوزيع ، فيي تمؾ الموارد الممموسة التي تمتمكيا المنظمة مثؿ  الموارد الفريدة لممنظمة

 الطاقة الإنتاجية ،والقوة التسويقية و التكنولوجية و الموارد الطبيعية .
 : 2مصادر القدرة التنافسية كالتالي  Pitts et Leiبينما حدد كؿ مف  -
  :ة للإنتاجالمرتبطة بموارد المنظمة الممموسة وغير الممموسة مثؿ العوامؿ الأساسي المصادر الداخمية ،

الموارد الأولية، قنوات التوزيع ، الموجودات ، .... وغيرىا ،كذلؾ قد تأتي الميزة التنافسية مف الطاقة و 
، مردودات البحث  ظـ الإدارية المستخدمة و المطورة، أساليب التنظيـ الإداري، طرؽ التحفيزالن

 و إدارة المعرفة. والتطوير و الإبداع ،
  :مف خلاؿ متغيرات البيئة الخارجية و تغيرىا مما يؤدي  كثيرة ومتعددة وتتشكؿ المصادر الخارجية

إلى خمؽ فرص و مميزات يمكف أف تستغميا المنظمة و تستفيد منيا كظروؼ العرض و الطمب عمى 
 .د البشرية المؤىمة، ..... وغيرىاالموارد الأولية ، المالية ، الموار 

  اتيجية الخاصة بالتكامؿ الأفقي ستر يمكف لممنظمة أف تبني ميزة تنافسية مف خلاؿ خياراتيا الإ
 العمودي و التنويع والتحالفات الإستراتيجية و العلاقات الآخريف .و 
 :3كما اعتمد " بورتر " عمى ما يحققو المشتري مف مزايا و التي تشتمؿ -

  تخفيض التكمفة 
  تحقيؽ قيمة مضافة.  

 

 
                                                             

رسالة ماجستير في إدارة   إدارة التغيير في تحقيؽ الميزة التنافسية لمجموع الاتصالات الأردنية،أثر أحمد ضيؼ الله عمي طفاحمة، 1
 45، ص : 2007/2008، جامعة أؿ البيت ،  الأعماؿالأعماؿ،الأردف: كمية إدارة الماؿ و 

357خالد محمد بني حمداف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص:   2  
، الممتقى الدولي حوؿ اقتصاديات المعرفة النظاـ المصرفي و دوره في تحسيف الميزة التنافسية لمبنوؾ الإبداع و الابتكار فيسفياف نقماري، 3 

 .2013أفريؿ  والإبداع ، الجزائر : جامعة البميدة،
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 1المطمب الثالث : كيفية قياس القدرة التنافسية:

تكوف بحاجة إلى معرفة القدرة الميزة التنافسية التي تمتمكيا ويتـ ذلؾ عبر مقاييس مختمفة أي منظمة 
 ويمكف تصنيفيا إلى نوعيف :

 مقاييس نوعية : أولا: 
وىي تتمثؿ أساسا في درجة رضا الزبوف عف منتجات المنظمة قياسا بالمنافسيف الآخريف ويمكف لمزبائف  

ة ليـ مف خلاؿ التمييز بيف عدد مف المستويات المختمفة لمنوعية و التي أف يدركوا جودة المنتجات المقدم
 تتمثؿ في:

وىو  ،رى الزبوف وجوب وجودىا في المنتجالنوعية المتوقعة : وىي تمؾ الدرجة مف النوعية التي ي -1
 رغبات الزبائف.و الاختلاؼ بيف خصائص و حاجات و  أمر يصعب تحقيقو في الغالب بسبب التبايف

المدركة : وىي تمؾ الدرجة مف النوعية التي يكتشفيا الزبوف عند اقتناءه أو حصولو عمى  النوعية -2
 المنتج وقد تكوف أكثر أو أقؿ مف توقعيا مما ينعكس عؿ درجة رضاه مف عدمو.

و التي تتطابؽ مع المواصفات   النوعية القياسية : ذلؾ المستوى مف النوعية التي تقدميا المنظمة -3
 الأساسية المحددة مف قبميا مسبقا و المخطط ليا.

 مقاييس كمية : ثانيا:

ىي المقاييس الأكثر اعتمادا مف قبؿ المنظمة في قياس التنافسية و ترتبط أساسا بالأداء المالي و  
 لممنظمة في السوؽ و يتـ ذلؾ عبر عدد مف المؤشرات ومف أبرزىا :

: ويمكف اعتماد ىذا المقياس في المنظمات التي تتعامؿ  المرتبطة بجودة المنتج نسبة الضرر -1
بأكثر مف منتج في السوؽ و بالتاي تحدد مستوى جودة منتجاتيا قياسا بالمنافسيف سواء كاف ذلؾ بشكؿ 

يساوييا أو دونيا، ويعتمد في تحديد ىذا المقياس عمى أساس المردودات المتحققة مف  يفوقيا أو
 المبيعات أو التعويضات المدفوعة لممشتريف حيث :

 

 

  

 

 
                                                             

  1 ثامر البكرى ،إستراتيجيات التسويؽ ، عماف : اليازوري النشر و التوزيع ، الطبعة العربية ،2008 ،  ص ص : 202-200

 إجمالي مردودات المبيعاتنسبة الضرر نتيجة مستوى جودة المنتج =
 إجمالي مبيعات
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ات الجديدة في القوة التنافسية : وتعبر عف مقدار إسياـ و تأثير المنتج المنتجات الجديدة -2
المبيعات المتحققة إلى إجمالي مبيعات المنظمة ، وما تحققو بالتالي مف ميزة تنافسية مضافة إلى و 

% مف أرباح الشركات المتحققة تأتي مف خلاؿ المنتجات 30المنظمة ، حيث تشير الدراسات إلى أف 
 تي تطرحيا المنظمات في السوؽ .الجديدة ال

: وىي مجمؿ التكاليؼ المباشرة  وغير المباشرة التي يتـ إنفاقيا عمى النشاط  إجمالي التكاليف -3
 التسويقي بمجممو قياسا بالمنافسيف.

: وىو مؤشر ميـ في تقدير حصة المنظمة مف المبيعات إلى إجمالي مبيعات  الحصة السوقية -4
 تفعت ىذه النسبة كمما تتبيف قوة المنافسة في السوؽ .الصناعة ذاتيا ، وكمما إر 

 

 

 

: وىي تمؾ المقاييس المالية التي تعبر عف نتائج الأعماؿ التجارية التي تقوـ  المؤشرات المالية -5
 بيا و مف أبرز ىذه النسب :

 

 

 

 

 

 

 

 

إجمالي قيمة التعويضات المدفوعة لمزبائفف ض ـ  ج =
إجمالي قيمة المبيعات

 

 إجمالي قيمة مبيعات الشركةالحصة السوقية =
إجمالي قيمة مبيعات الصناعة

 

 صافي الدخؿىامش الربح مف المبيعات = 

 إجمالي قيمة المبيعات
   ×100 

 
 

 
 صافي الربحالعائد عمى الاستثمار = 

مجموع قيمة الموجودات
   ×100 
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 المبحث الثالث : أبعاد القدرة التنافسية 

تكيؼ أىدافيا ذلؾ وجب عمييا أف طالما كانت المنظمة تتعامؿ مع بيئة متحركة و متغيرة ، ل  
ستراتيجياتيا بما يتوافؽ مع ىذه المتغيرات وأف تختار البعد التنافسي الذي يمكنيا أف تحقؽ ليا ميزة و  ا 

 الذي تتعامؿ معو . السوؽ تنافسية في

 المطمب الأول :مفهوم أبعاد التنـــــــــافسية  

 التميز تستطيع الأخيرة فيذه المنظمة، لتنافسية وأسبقيات كمداخؿ تعتبر التي الأبعاد مف مجموعة ىناؾ  
 كؿ الباحثوف صنفيا الأبعاد ىذه  ،الأسرع أو الأحدث أو الأفضؿ أو الأرخص تقدـ كأف طرؽ، بعدة

 .حسب وجية نظره

 أولا: تعريف البعد التنافسي   

 : 1يتطمب إدراؾ مفيوـ البعد  التنافسي تناوؿ اجتيادات بعض الكتاب حيث  عرفيا

  "Sheroder "  : أف الموقع المتميز الذي تحتمو العمميات في ىيكؿ أنشطة المنظمة يأتي مف
 خلاؿ الأبعاد التنافسية والمتمثمة في : التكمفة ،الجودة، المرونة، التسميـ.

 Buffa et Sarin  ت التنافسية و يحددانيا بالتكمفة،": ينظراف إلييا عمى أنيا أبعاد الإستراتيجيا 
 المرونة. ،التجييزاعتمادية  ،الجودة

   " Wiled "  و  المتمثمة في التكمفة المنخفضة: مجموعة مف المعايير المتعمقة بأداء المنظمة ،
 التسميـ في الوقت المحدد . ،المرونة الكبيرة الجودة العالية ،

  "Slack "  الأبعاد التنافسية ىي أىداؼ الأداء وتتضمف التكمفة المنخفضة و الجودة العالية:
والمرونة في العمميات وسرعة تسميـ المنتجات فضلا عف الاعتمادية في تسميـ المنتجات وأف تحقيؽ 

 المنظمة ليذه الأىداؼ يمكنيا مف الحصوؿ عمى الميزة التنافسية.
  "Macmillant et Tampo   " الوقت  ،ضة ، التميز في الأداء ، المرونةتحقيؽ تكمفة منخف: ىي. 
ف منظمات الأعماؿ التي تريد أف تبقى في الصدارة وتسعى لمبحث المستمر عف التفوؽ عمى إليذا ف  

منافسييا أف  تتبنى البعد التنافسي المتوافؽ مع قدراتيا وبيئتيا التسويقية المحيطة بيا ، وبالرغـ مف 
 . 2الحاصؿ بيف الباحثيف في تحديد أبعاد التنافس إلا أنيـ كانوا متفقيف عمى معظـ الأبعادالاختلاؼ 

 و الجدوؿ التالي يبيف لنا إسيامات بعض الكتاب في إعطاء مفيوـ لأبعاد التنافس :

                                                             

  1 أكرـ أحمد الطويؿ ، حكمت رشيد سمطاف ،العلاقة بيف الأسبقيات التنافسية والأداء الاستراتيجي ،القاىرة ،المجمة العربية للإدارة ، المجمد 26
65 ،ص : 2006، 01،العدد  

 111،مرجع سبق ذكره، ص:  استراتٌجٌات التسوٌقثامر البكري ،  2
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 : أبعاد التنافس وفق مختمف الباحثين (02)الجدول رقم 

 ـــــــــــــواع أبعاد الميزة التنافسيةأنـــــــــــــ البــــــــــــــــــــاحثون
Evans, 1993  إبداع –تسميـ  –مرونة  –نوعية  –كمفة 

Certo et Peter, 1995  اعتمادية –مرونة  –نوعية  –كمفة 
Mentzberg et Quinn, 

1996 
 السعر –التصميـ  -السمعة–الإسناد  –نوعية 

Krajenski et Ritzman, 

1996 
 وقت –مرونة  –نوعية  –كمفة 

Best, 1997  الإبداع –تحالفات  –نمو  –تميز  –كمفة 
Stack et …al, 1998  سيولة الاستعماؿ  –النوعية المرونة  –التصميـ– 

 الإبداع –الجمالية 
Macmillan et Tampo, 

2000 
 تكنولوجيا –وقت  –مرونة  –تميز  –كمفة 

 357، ص:خالد محمد بني حمداف ، مرجع سبؽ ذكره المصدر: 

 : أنياالتنافسية عمى  أبعادنحدد  أفالمختمفة لمختمؼ المفكريف يمكف  الأراءو مف خلاؿ 

  التكمفة 
 الجودة 
 المرونة 
 )التسميـ ) الوقت 

 بعاد التنافسيةأالعلاقة بين  ثانيا:  

مف  بعد اشتداد المنافسة فإنو قد بدأت المنظمات العمؿ عمى السيطرة عمى كمؼ الإنتاج عمى الرغـ   
كوف منتجاتيا تميزت بجودة عالية مف خلاؿ وسائؿ تحسيف الجودة و قدمكف ذلؾ المنظمات مف القدرة 
عمى الإنتاج المنتجات بجودة أعمى مقابؿ كمفة أقؿ مف كمؼ المساىميف و بالتالي فقد أصبحت العلاقة 

يف التالييف يبيناف ىذا مبيف أبعاد التنافس علاقة مشتركة " تكاممية " بعد أف كانت تبادلية ، و الشك
 .الانتقاؿ
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 : العلاقة بين الأبعاد التنافسية (05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، عماف : اليازوري النشر و التوزيع ، الطبعة العربية  إستراتيجيات التسويؽ ،ثامر البكرى :المصدر
 )بتصرؼ( 209 - 208، ص ص:2008،

 و يمكف تمخيص أبعاد القدرة التنافسية في الجدوؿ التالي :  

 ( : أبعاد التنافسية03الجدول)

 بالاعتماد عمى :مف إعداد الباحثة  المصدر :  

 مرجع سابؽ.استراتيجيات التسويؽ، ثامر البكري ،  -
، دراسة تحميمية في شركة الأدوية أثر الخيار الاستراتيجي في الميزة التنافسيةمحمود روساف،  -

 76، ص:1999،  02الأردنية، إربد لمبحوث و الدراسات ، المجمد الثاني، العدد

 البعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد توضيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــح
بسعر أقؿ مف معدؿ سعر الصناعة  تمكف المنظمة مف البيع

 تتفوؽ عمى المنافسيفو 
 التكمفة

 الجودة  و تتمثؿ في المواصفات و الأداء الجيد
 المرونة الطمب و القدرة عمى الاستجابةالتكيؼ و التقمب في 

إحتراـ الوقت المحدد لمتسميـ و السرعة في الاستجابة لطمبات 
 الزبائف

 التسميم ) الوقت( 

الأعلىالجودة   

رونة العالٌة
 الم

سلٌم
ً الت

عة ف
ر
س
 ال

 الكلفة الأقل

تحقيق ميزة 
 تنافسية

 الجودة

 المرونة التسليم

 الكلفة

الميزة 
 التنافسية

 علاقة تبادلٌة علاقة مشتركة
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كؿ ىذه الأبعاد لا تتحقؽ إلا بوجود الابتكار والإبداع و خطوط اتصاؿ واضحة و وسائؿ اتصالات   
 في المنظمة ، كما أنيا لا تتحقؽ إلا بانتياج المنظمة لاستراتيجيات تنافسية ملائمة ةذات جودة و كفاء

 التكمفة و الجودة تحميل أبعاد المطمب الثاني : 

 التــــــــــــــكمفة:بعد أولا :   

 كمفة الأدنى البعد التنافسي الأقدـ الذي سعت لاعتماده الكثير مف المنظمات والذي يقصد بوتتعد ال   
 ،1يمكف مف الكمؼ قياسا بالمنافسيف في ذات الصناعة قدرة المنظمة عمى إنتاج و توزيع المنتجات بأقؿ ما

وذلؾ بقياـ مدراء العمميات بتحديد تكاليؼ الموارد و العمؿ و الطاقة و التكاليؼ الأخرى في ىدؼ تصميـ 
 " kosts" ف الاستثمارات ، و يشير نظاـ يسيـ في خفض التكمفة الوحدة الواحدة ، و يستمزـ ذلؾ المزيد م

 إلى أف التكمفة ىي النظير الاستراتيجي لمسعر بوصفو سلاحا تنافسيا.

أف عمى الشركة التي تركز عمى التكاليؼ أف تجعؿ تكاليؼ رأس الماؿ و العمؿ  "ditworth"كما يؤكد  
 . 2والموارد و التشغيؿ والطاقة والعمميات الأخرى أقؿ مف الشركات المنافسة

تعتبر عناصر التكمفة مف أىـ العوامؿ التي تستفيد منيا المنظمة و تستطيع توظيفيا نتيجة لقدرتيا عمى 
 : 3الإمداد بالقدرة التنافسية وتتمثؿ ىذه العناصر في

و التي تبيف قدرة المنظمة عمى تغطية جزءا كبيرا مف تكاليفيا الثابتة ، و التي  :الحجم اقتصاديات -1
مف خلاليا تتفوؽ عمى المنافسيف ، و تستطيع تقديـ منتج بسعر منخفض يحقؽ ليا ميزة تنافسية، وذلؾ 

 الكبير للاستفادة مف اقتصاديات الحجـ . الإنتاجلا يتحقؽ  إلا مع 
ارة عف التكاليؼ التي تحتمؿ عمى المنتج منذ خروجو مف المصنع تكاليؼ التسويؽ والتي ىي عب -2

 و حتى وصولو لقنوات التوزيع وتقديمو لممستيمؾ .
إذ تتمكف الشركة مف تحقيؽ كفاءة في عمميات : العممية الإنتاجية و تأثيرها عمى مركز التكمفة -3

لمحدودة و تطوير كفاءة أداء الإنتاج مف خلاؿ المتابعة لفترات طويمة لمستويات الطاقة الإنتاجية ا
 العمميات.

أما فيما يخص عممية التصميـ المنتج فإنيا تراعي أبعاد و تصميـ المنتج بما يقمؿ التصميم : -4
، بما لا يخؿ مف مستويات والتصميـ البسيط الاقتصادي الفارؽ في العمؿ و المواد الخاـ المستخدمة،

 الجودة المطموبة.
                                                             

 205ثامر البكري، مرجع سبؽ ذكره، ص:   1
 71أكرـ أحمد الطويؿ ، حكمت رشيد سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، ص:   2
 ، أطروحة دكتوراه في فمسفةالعوامؿ المؤثرة غي اتجاىات المديريف التنفيذييف نحو تكويف تحالفات إستراتيجية توفيؽ صالح عبد اليادي ،  3

   73، ص : 2007ات العميا، الإدارة، كمية الدراسات الإدارية و المالية العميا ، جامعة عماف لمدراس 
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والتي تعتبر مصدرا لتحقيؽ ميزة في التكمفة، فالعديد مف الدراسات اىتمت بدراسة   :رةــــبالخ -5
العلاقة بيف الخبرة التنظيمية ومدى قدرة المنظمة عمى استخداـ خبراتيا التنظيمية في تخفيض مستوى 

رائح التكاليؼ لدييا ، وتظير خبرة المنظمة في قدرتيا عمى تقميؿ التكمفة مف سنة لأخرى لمدخوؿ في ش
 سوقية جديدة تحقؽ ليا الربحية .

 الجـــــــــــــــــــــــــــــودة:بعد ثانيا :   

الثقافي دوؿ العالـ و التطور الاجتماعي و انعكاسا إلى حالة الرفاىية الاقتصادية التي شيدتيا العديد مف   
 ،وحدات العمؿ عمى المدى البعيداء تعتبر الجودة العامؿ الوحيد الأكثر أىمية الذي يؤثر عمى أد، فييا

 :1مفيوـ الجودة  حديدولقد تباينت أراء الكتاب في ت

 “Stack” يـ منتجات تلائـ حاجات الزبائف : الجودة تعني عمؿ الأشياء بشكؿ صحيح لتقد
 رغباتيـ .و 

 “ Juran” . الجودة تعني مدى ملائمة المنتج للاستخداـ : 
 :  “John” تعد ىدفا لكؿ مدير وقوة ذات تأثير كبير في أداء المنظمات ومف ثـ تعزيز  أنيا

  .مركزىا التنافسي

إذف فالجودة يقصد بيا مجموعة الخصائص و المواصفات التي يجب أف تتوافر في منتج معيف بما يفي   
 : 2ويمكف أف يتحقؽ بعد الجودة مف خلاؿ، يفبجات العملاء الحالييف والمرتقباحتيا

: و ىو درجة ملائمة مواصفات التصميـ مع المتطمبات التي يرغبيا الزبوف وأف تكوف عمى  التصميم-1
درجة كبيرة مف التطابؽ مع توقعاتو ،ويتـ ذلؾ بالاعتماد عمى دقة النشاط التسويقي في تحديد حاجات 

الرغبات الحاجات و العمميات مف ترجمة تمؾ ورغبات السوؽ المستيدؼ ، والدرجة التي يتمكف ليا نشاط 
 إلى مواصفات و خصائص التصميـ.

بيف المنتج المقدـ لمسوؽ و حاجات و رغبات الزبائف مف جية و جعؿ نسبة :  درجة التوافق -2
 التي يمكف أف تصؿ إلى مستوى درجة التمؼ الصفري.و التمؼ إلى أدنى درجة ممكنة  و  المعيب

ىا عمى الخدمات المرافقة ليا و التي قد تكوف : الكثير مف المنتجات يتوقؼ شراءالخدمة المرافقة -3
إرشادية ، تدريبية ، صيانة ، ضمانات ف وىذه مجتمعة أو منفردة مف شانيا أف تزيد مف قيمة المنتج 

 قبؿ الزبوف . وجودتو وقبولو مف

                                                             
1

 72 أكرـ أحمد الطويؿ ، حكمت رشيد سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، ص: 

 ثامر البكري ،استراتٌجٌات التسوٌق، مرجع سبق ذكره  ،ص:114
2  
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: الفوائد التي حققيا المنظمات الصناعية مف جراء اعتمادىا بعد “ Merdith et Shafer “   كما يعرض
 : 1الجودة كميزة تنافسية كالأتي

 زيادة ىامش الربح ؛ -
 زيادة الحصة السوقية ؛ -
 التخمص مف شدة المنافسيف ؛ -
 تقميؿ الإىدار في الوقت والموارد؛ -
 زيادة كفاءة الإنتاج.  -

 :2مف وجية نظر كؿ مف المنتج و الزبوف انطلاقايمكف تحديد مفيوـ الجودة 

أساس المواصفات التي يتـ وضعيا مسبقا أي المعايير مف وجية نظر المنتج تقاس الجودة عمى  -1
 التي تضعيا المنظمة عند تطويرىا لمخدمة / المنتج .

زبائف ييتموف بالجودة مف أما مف وجية نظر الزبوف فإف معنى الجودة ىنا أكثر شمولا فال -2
رية، دمة الممموسة مف حيث الاستمرا، المنطمؽ الأوؿ و ىو عمى أساس المنتج أو الخمنطمقيف
زبائف بجودة الخدمة مف حيث الدقة، ، سيولة الاستخداـ ، و المنطمؽ الثاني ىو اىتماـ الالسلامة

 الاستمرارية بدعـ المنتج بما يعرؼ بالخدمة ما بعد البيع .الاستجابة و 
إف جودة المنتج أو الخدمة يجب أف تمبي متطمبات الزبائف و توقعاتيـ ، لأف قياس الجودة يبنى  -3

تقييـ الزبائف لمخدمة أو المنتج بما تحققو ىذه المخرجات مف رضا لدى المستيمؾ أو  عمى أساس
 الزبوف.

إف الاىتماـ بموضوع الجودة ودورىا في تحقيؽ مردودات إيجابية لممنظمة ، دفع بالعديد مف  -4
 المنظمات إلى البحث والتحميؿ لإيجاد أساليب متطورة لتحسيف جودة المنتجات .

نستطيع القوؿ أف الجودة تعد إحدى الأبعاد التنافسية التي تشير إلى مجموعة مف  وكخلاصة لما سبؽ
 الخصائص و المواصفات التي يمتمكيا المنتج و القادرة عمى تمبية حاجة معينة .

 

 

 

                                                             
 73أكرـ أحمد الطويؿ ، حكمت رشيد سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، ص:  1

54-57فالح عبد القادر الحوري ،مرجع سبق ذكره ، ص:   2  
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  المرونة و التسميم تحميل ابعادالمطمب الثالث :  

 المـــــــــــــــــــرونة :: بعد أولا   

يعد بعد المرونة مف الأسبقيات " الأبعاد " الميمة ،إذ يعتبرىا عدد مف الكتاب المعيار الحقيقي لقابمية    
المنظمة عمى الاستجابة و التكيؼ السريع لتمبية طمبات السوؽ في الانتقاؿ والتحوؿ مف منتج لآخر وفقا 

 لحاجات و رغبات العملاء.

 : 1و يمكف استخلاص تعاريؼ بعض الكتاب 

  يرى“ Upton” المنظمة لمتغيير و للاستجابة لحاجات و رغبات العملاء  ة: أف المرونة ىي قابمي
 بأقؿ جيد ووقت و تكمفة وأداء.

 أما بالنسبة ؿ “ Suran et Cupta “  المرونة ىي القابمية لمتحرؾ و الانتقاؿ بيف المنتجات :
 بسرعة.

 “ Denton “ ا إلى الإستراتيجية التنافسية لممنظمة : يعرفيا عمى أساس أنيا تضيؼ بعدا قوي
 بالإضافة إلى بعدي التكمفة و الجودة.

  أما“ Ditworth “  فيصفيا بأنيا البعد الأساسي لتحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة مف خلاؿ
 الاستجابة السريعة لمتغيرات .

ج و العمميات والتي مف أما بخصوص أنواع المرونة التي يمكف أف تستخدميا المنظمة في مجاؿ الإنتا  
 : 2شأنيا أف تحقؽ ليا مركزا تنافسيا متميزا في السوؽ و ىي

 : ويقصد بيا تقديـ أو  إنتاج سمعة وفؽ حاجات و رغبات عميؿ محدد. الطمب الخاص -1
 ،ة و بمستويات مختمفة مف المخرجات: تشير إلى قابمية المنظمة لمعمؿ بربحي مرونة الحجم -2

 باستقرار تكمفة التصنيع عمى مستويات متعددة مف حجـ الإنتاج.وتقاس ىذه المرونة 
: و تشير إلى  قدرة المنظمة عمى التطوير السريع لمنتجات جديدة و تطوير  مرونة  المنتج -3

 المنتجات القائمة و ذلؾ مف اجؿ تمبية متطمبات السوؽ المتغير.
و تتمكف المنظمة مف تنويع : ويطمؽ عمييا مرونة مزيج المنتجات  مرونة الآلات و المعدات -4

 منتجاتيا بدوف إضافة آلات و معدات جديدة .
: يشير ىذا النوع إلى امتلاؾ المنظمة لعامميف ذوي ميارات متنوعة ، إذ يمكف  مرونة  العاممين -5

 المناورة بيـ واستخداميـ لتنفيذ أكثر مف ميمة و عمؿ .

                                                             
51أكرم أحمد الطوٌل ،مرجع سبق ذكره ، ص:  1  

2
 51المرجع اعلاه، ص:  



 الفصل الأول                                                                القدرة التنافسية في المنظمة
 

29 
 

منتج جزئيا أو كميا للاستجابة لمتطمبات : يقصد بيا قدرة المنظمة عمى تغيير ال مرونة التصميم -6
 السوؽ في الوقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت المناسب و بالتكمفة المنخفضة .

يمكف أف مفة  و متنوعة بالسوؽ المستيدؼ باعتبار المرونة ىي قدرة المنظمة عمى تقديـ مستويات مختو   
 في مجاليف أساسييف ىما :  يانصنف

المنظمة في مسايرة التطورات الحاصمة في مجاؿ التكنولوجيا و تصميـ المنتجات عمى وفؽ قدرة  -1
وبالتالي فإف  ،و يكمف في رغبتو الدائمة لمتغييرتفضيلات الزبائف عمػػػػػػػػػػػى اعتبار أف المستيمؾ و سموك

 المنتج لا يبقى عمى حالو لفترة زمنية طويمة نسبيا بأي حاؿ مف الأحواؿ.
لمنظمة في الاستجابة لمتغيير في حجـ الإنتاج بالزيادة أو  النقصاف بحسب مستويات الطمب قدرة ا -2

عمى العمؿ في بيئة غير مستقرة  و بالتالي يجب أف يكوف لدى المنظمة الاستعداد الكافي و القدرة
  متقمبة .و 

 التسميــــــــــــــــــــــــــــــــم) التوقيت المناسب(:بعد ثانيا :   

نتيجة لمتعقيد الكبير الذي أصاب حياة الإنساف في الزمف المعاصر فقد أصبح الوقت عامؿ ذو أىمية   
عماؿ بدأت وعميو فإف العديد مف المنظمات الأكبيرة في جوىر القرارات الشراء التي يمكف أف يتخذىا ، 

 .1تتنافس باعتماد بعد جديد يتمثؿ في سرعة التسميـ 

  حيث يرى“ Bragman “ :  أف بعد التسميـ ىو بمثابة القاعدة لمتنافس في السوؽ مف قبؿ العديد  مف
المنظمات مف خلاؿ التركيز عمى خفض الميؿ الزمنية و التسريع في تصميـ منتجات جديدة و تقديميا 

 . 2إلى الزبائف في وقت أقصى
  و يرى“ Stack “  سرعة تسميـ : أف المنظمات الصناعية تتنافس في الوقت الحاضر عمى أساس

المنتجات لمزبائف و في الأوقات المحددة ، إذ يعد الزبائف سرعة تسميـ المنتجات مف العوامؿ الميمة في 
 . 3العديد مف الصناعات و التي ليا دور في زيادة رضاىـ عف المنظمة

 :4يمي  فيناؾ كتاب يسمونو بالتسميـ و يحددوف مضامينو كما ،تمؼ الباحثوف في تسمية ىذا البعدلقد اخ

الاعتمادية: و تعني القدرة عمى التسميـ في الوقت المحدد ، أي في الوقت الذي يتـ التعاقد مع  -1
 الزبائف.

 السرعة: وتعني سرعة الاستجابة لطمبات الزبائف  -2
                                                             

 ثامر البكري، استراتٌجٌات التسوٌق، مرجع سبق ذكره ، ص:114
1  
2

 57أكرم أحمد الطوٌل ،مرجع سبق ذكره ، ص  
3

 57أكرم أحمد الطوٌل ،مرجع أعلاه، ، ص: 
4

 54-57أكرم أحمد الطوٌل ،مرجع أعلاه، ص ص : 
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 مضامينو كما يمي : وفو بالوقت و يحددونفيسمباحثوف آخروف أما 

 تسمـ الطمبية الزبوف وبيف تمبيتياالتسميـ السريع : يشير إلى الوقت المستغرؽ بيف  -1
 التسميـ في الوقت المتفؽ عميو مع الزبوف. -2
سرعة التطوير: تشير إلى سرعة تقديـ المنتج و تتمثؿ في الوقت المستغرؽ بيف نشوء الفكرة مف  -3

 النيائي . الشكؿخلاؿ التصميـ إلى 
 : -( 04الشكؿ رقـ ) – كما يتمثؿ الوقت و حدوده في العناصر التالية

 
 : عناصر  الوقت (04)الشكل رقم 

 

  

 الزبائف                                             السوؽ       نع                    المص      

 

 206مرجع سبؽ ذكره ، ص:، استراتيجيات التسويؽ: ثامر البكري ، المصدر

أو تسويقية في طرح المنتج الجديد إلى السوؽ و ما الوقت الذي تقضيو المنظمة سواء كانت لإنتاجية   -
 يرافقو أو يسبقو مف عممية ترويج واتصالات لإخبار الجميور بذلؾ.

الوقت الذي تستغرقو عممية تمقي الطمب مف الزبوف و الموجو إلى الحمقات الوسطية الموجودة في  -
 السوؽ و الموجية مباشرة إلى المصنع.

المنتج مف الوسيط " السوؽ " أو المصنع و الزبوف ، ولا شؾ باف ىذه الوقت المستغرؽ في إيصاؿ  -
الفترة التي تستغرقيا عممية التسميـ لمزبوف ، المنتج و منو فترة طرحو بالسوؽ تعد فرصة تنافسية 

 ميمة.
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 حث الرابـــــــــــــــــــــــع : الاستراتيجيات التنافسيةالمب

الضعؼ في المنظمة تيدؼ أساسا إلى محاولة زيادة قدرتيا عمى المنافسة في إف دراسة جوانب القوة و    
الأسواؽ التي تعمؿ بيا ، والسؤاؿ الميـ ىنا : كيؼ يمكف لممنظمة أف تحوؿ جوانب القوة و الضعؼ لدييا 

   ؟إلى مزايا تنافسية تستطيع بواسطتيا أف تواجو المنظمات المنافسة ليا في السوؽ

 تعريف الإستراتيجية التنافسيةالمطمب الأول :  

تشير الإستراتيجية التنافسية إلى اختيار المنظمة لمجموعة مختمفة مف النشاطات بقصد تقديـ مزيج فريد   
مف القيمة ؛ و الإستراتيجية التنافسية بيذه الكيفية تتعمؽ بالموقؼ التنافسي الفريد الذي تختاره المنظمة 

 .1تختمؼ عف القيمة التي يقدميا المنافسوف لنفسيا لتقديـ قيمة إلى زبائنيا

 تثير الإستراتيجية التنافسية التساؤلات التالية:و 

ىؿ يجب أف ننافس عمى أساس معيار التكمفة المنخفضة "و بالتالي السعر الأقؿ لمنتجاتنا "؟  -1
 أـ ننافس عمى أساس الميزة في منتجاتنا ؟ 

 مثؿ جودة أو الخدمة العملاء ؟أـ عمى أساس معايير أخرى خلاؼ السعر المنخفض  -2
ىؿ يجب أف ننافس عمى أساس الند لمند مع المنافسيف لمحصوؿ عمى أكبر حصة سوقية في  -3

 السوؽ؟ 
 2أـ يجب التركيز عمى قطاع سوقي صغير بشرط أف يكوف مضمونا و مريحا. -4

ه الوحدات بحيث تزيد تشتمؿ الاستراتيجيات التنافسية عمى كيفية إدارة الإمكانيات و الموارد المتاحة ليذ
ضمف إطار البيئة المنافسة و تعمؿ عمى خمؽ الميزة التنافسية سعيا نحو تحقيؽ قدرتيا عمى المنافسة 

 الوحدات عمى تييئة إجابات محددة لمتساؤلات المطروحة .الأىداؼ الإستراتيجية وبالتالي تسعى ىذه 

بتقديـ ثلاث بدائؿ لتحوؿ القوة الدافعة لممنظمة إلى إستراتيجيات في إطار التكييؼ  “ M.Porter “   قاـ   
لقوى البيئة التنافسية ، أطمؽ عمييا اسـ الاستراتيجيات التنافسية العامة ، يمكف استخداميا لإيجاد موقع 

  Porterقدـ ولقد  ،لتحديد الاستراتيجيات التنافسية حيث ىنالؾ عدة عوامؿ ،لممنظمة ضمف الصناعة
في إشارة إلى العوامؿ المؤثرة في صياغة  -( 06لاحظ الشكؿ رقـ) –عجمة الإستراتيجية التنافسية 

 الإستراتيجية التنافسية المتمثمة فيما يمي :

 نقاط قوة المنظمة و نقاط ضعفيا؛ -1

                                                             

  1 صالح عبد الرضا رشيد و آخروف ،الإدارة الإستراتيجية ، مدخؿ تكاممي،  الرياض،دار المناىج لمنشر و التوزيع ،2008 ، ص:303
144مؤيد  سعيد السالـ ،مرجع سبؽ ذكره ،ص:  2  
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 القيـ الشخصية لممديريف التنفيذييف الرئيسييف أو الأفراد المؤثريف؛ -2
 البيئة الخارجيةفرص وتيديدات  -3

 : عجمة الإستراتيجية التنافسية (06)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 304صلاح عبد الرضا رشيد ،مرجع سبؽ ذكره ، ص: المصدر:  

 يتضح مف خلاؿ الشكؿ أف الاستراتيجيات التنافسية ىي في حقيقتيا انعكاس لأىداؼ المنظمة و  

 المنافسة،  -
 الربحية ،  -
 المسؤولية الاجتماعية،  -
  الحصة السوقية -

 (.،البحث و التطوير،التسويؽ، السوؽ المستيدؼ، مبيعات إنتاجسياساتيا التشغيمية ) مف شراء ، ول
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بيف الأىداؼ التنظيمية التي تريد تحقيقيا وبيف السياسات التي توصميا إلى فالمؤسسة تحاوؿ التوفيؽ 
 تحقيؽ ىذه الأىداؼ و ىذا يكوف عف طريؽ الاستراتيجيات التنافسية.

 المطمب الثاني : الاستراتيجيات التنافسية

جيات بيف عدد مف الاستراتي  " بورتر"لدى دراستو لواقع العديد مف شركات صناعة السيارات ميز   
 التنافسية التي يمكف أف تعتمد عمييا منظمات الأعماؿ في سعييا لمحصوؿ عمى الميزة التنافسية.

 أولا : قيادة التكمفة:
وتعني أف المنظمة تنجز أو تحقؽ أنشطتيا و فعاليتيا بمستوى كمفة أقؿ مف منافسييا و التنافس     

عمى ضوء مدى واسع مف التقسيمات ، وىناؾ عدة دوافع أو حوافز تشجيع المنظمات عمى تحقيؽ 
 التكمفة الأقؿ:

لصناعات ذات الإنتاج : يقوـ ىذا المفيوـ عمى مبدأ مفاده انو في بعض ا توافر اقتصاديات الحجم -1
، و تمثؿ القدرة 1الواسع تنخفض كمفة إنتاج الوحدة الواحدة بالمقارنة مع الصناعات ذات الإنتاج المحدود
 عمى توزيع التكاليؼ الثابتة عمى حجـ كبير مف الإنتاج أحد مصادر اقتصاديات الحجـ .

المنتجات ميما يكف مستوى تمؾ  و التكاليؼ الثابتة ىي تمؾ العناصر التي يجب تحمميا لإنتاج أحد
 .2العناصر التي يجب تحمميا لإنتاج أحد المنتجات ميما يكف مستوى المخرجات

: إذ عندما يكوف الطمب مرتفعا ويكوف  التنبؤ الدقيق لمطمب مصحوبا بالانتفاع المرتفع من الطاقة-2
نظمة عمى عدد أكبر مف الوحدات ىناؾ استغلاؿ كفؤ لمطاقة الإنتاجية يمكف أف تتوزع الكمؼ الثابتة لمم

الذي يخفض مف نصيب الوحدة مف الكمفة والعكس بالعكس ، و تجدر الإشارة إلى أف الاستغلاؿ الكؼء 
مف خلاؿ ثلاث طرؽ وىي التنبؤ الدقيؽ لمطمب  ، اعتماد سياسات محافظة لمتوسع  لمطاقة يمكف أف يتـ

 .3في الطاقة و المجازفة في تسعير المنتجات 

: و يقصد بيا تضحية المنظمة بالكمفة الثابتة بقصد تخفيض التكمفة المتغيرة ،إذ التطورات التكنولوجية-3
أف شراء المنظمة الآلات و امتلاكيا النظـ و الميارات الجيدة مف شأنو أف يؤثر في تخفيض التكمفة مف 

 خلاؿ تخفيض وقت الإنتاج أو تقميؿ عدد الوحدات المعيبة.

: آثار التعمـ وىي  بمثابة وفرات في التكمفة تنتج عف التعمـ مف خلاؿ و التعمم تأثيرات الخبرة -4
التطبيؽ العممي ، فمثلا يتعمـ العامؿ بالتكرار ما ىي أفضؿ طريقة لتنفيذ الميمة بمعنى تزداد إنتاجية 

                                                             
315صالح عبد الرضا رشٌد ، مرجع سبق ذكره ، ص:   1  

 رفاعً محمد رفاعً ، محمد سٌد عبدالعال ، الإدارة الإستراتٌجٌة ، مدخل متكامل ، الرٌاض، دار المرٌخ للنشر ، ص: 114
2  

315صالح عبد الرضا رشٌد ، مرجع سبق ذكره ، ص:   3  
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ة لأداء ميمة العامؿ عمى مدار الوقت ، و تنخفض تكاليؼ الوحدة عندما يتعمـ الأفراد الطريقة الأكثر كفاء
 .1معينة
أما منحنى الخبرة فيو يتصؿ بعممية التخفيض المنظـ لتكمفة الوحدة ، وطبقا لمفيوـ منحنى الخبرة تأخذ   

تكاليؼ التصنيع المنتج في الانخفاض بمقدار معيف في كؿ مرة يتضاعؼ فييا معدؿ تراكـ المنتجات ولا 
و يؤكد أف زيادة معدؿ حجـ الإنتاج الشركة ونصيبيا  شؾ أف الأىمية الإستراتيجية لمنحنى الخبرة واضحة

مف حصص السوؽ سوؼ يمنحيا مزايا تتعمؽ بالتكاليؼ بأكثر مما تستحوذ عميو المنظمة و لكف إف 
    المزايا الخاصة بالتكاليؼ المكتسبة مف آثار الخبرة يمكف أف تعقد فاعميتيا عقب تطوير تقنيات جديدة

 .-( 07لاحظ الشكؿ رقـ) -
 

 : منحنى خبرة نموذجي(07)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

،الرياض :دار المريخ لمنشر  الإدارة الإستراتيجية ،مدخؿ متكامؿرفاعي محمد الرفاعي ، المصدر: 
 246،ص: 2001،

 : 2بأقؿ تكمفة في الصناعة وىيتحقؽ ىذه الإستراتيجية عدة مزايا جذابة لممنظمات 

فيما يتعمؽ بالمنافسيف : فالمنظمة المنتجة بأقؿ تكمفة في موقع أفضؿ مف حيث المنافسة عمى  -1
 أساس السعر.

                                                             
111رفاعً محمد رفاعً ، مرجع سبق ذكره ، ص:  1  

115نبيؿ مرسي خميؿ ،مرجع سبؽ ذكره ،ص:   2  
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فالمنظمة المنتجة بتكمفة  أقؿ سوؼ تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء  فيما يتعمؽ بالمشتريف : -2
 .حيث لا يمكنيـ المساومة عمى تخفيض الأسعار 

فالمنظمة المنتجة بأقؿ تكمفة يمكنيا في بعض الحالات أف تكوف في  فيما يتعمؽ بالمورديف : -3
مأمف مف المورديف الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح ليا بتحديد السعر 

 وتحقؽ ىامش ربح معيف لمواجية ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات اليامة و الحرجة.
يتعمؽ بدخوؿ المنافسيف المحتمميف في السوؽ: فالمنظمة تحتؿ موقعا تنافسيا ممتازا يمكنيا مف فيما  -4

 تخفيض السعر لمواجية أي ىجوـ مف المنافسيف الجدد.
فالمنظمة المنتجة بتكمفة أقؿ يمكنيا مقارنة مع منافسييا استخداـ  :فيما يتعمؽ بالسمع البديمة -5

 ديمة و التي قد تتمتع بأسعار جذابة .تخفيضات السعر كسلاح ضد السمع الب

 : 1تتحقؽ النتائج المرجوة مف إستراتيجية الإنتاج بأقؿ تكمفة في حالة توافر عدد مف الشروط وىي

وجود طمب مرف لمسعر : حيث يؤدي أي تخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكيف  -1
 لمسمعة؛

 نمطية السمع المقدمة ؛ -2
 لتمييز المنتج ؛عدـ وجود طرؽ كثيرة  -3
 وجود طريقة واحدة لاستخداـ السمعة بالنسبة لكؿ المشتريف؛ -4
 محدودية تكاليؼ التبديؿ أو عدـ وجودىا بالمرة بالنسبة لممشتريف. -5

يرى "بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورتر" أف اعتماد ىذه الإستراتيجية سوؼ يقمؿ مف حجـ التحديات في المركز الذي تحتمو    
ىذه المنظمات و اعتماد ىذه الإستراتيجية لا يقمؿ مف جودة المنتج ،كما أنيا لا تقمؿ مف حجـ المكافآت 

 تكوف مربحة .  التي تقدـ إلى أصحاب المصالح ، حيث أف ىذه الإستراتيجية

الغاية الأساسية ىي : المحافظة عمى ميزة التكمفة مقارنة بالمنافسيف و الميـ ىو أف يتـ إدراؾ ىذا السعر و 
المنخفض مف قبؿ المستيمكيف و تحقيؽ ىامش ربح عاؿ و ىذا سينعكس إيجابيا عمى تعظيـ الحصة 

ا تحقؽ معدلات ربح تفوؽ المعدؿ المحقؽ السوقية لممنظمة والمنظمات التي تعتمد ىذه الإستراتيجية إنم
 في  الصناعة. 

 

 

                                                             

116، ص: السابؽالمرجع نبيؿ مرسي خميؿ،   1  
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 ثانيا : إستراتيجية التمييز " الاختلاف" :  

و ىي إستراتيجية تنافسية تنطوي عمى الانفراد بخصائص استثنائية في المنتج أو الخدمة و بشكؿ يتـ    
شاممة تتخذ مجالات متعددة وىي إستراتيجية  ،1إدراكو مف قبؿ المستيمؾ عمى انو شيء فريد أو مميز

كالجودة و تصميـ المنتج و طبيعة التكنولوجيا المستخدمة و آلية خدمة الزبائف و تعمؿ عمى بمورة صورة 
 إيجابية ومتميزة في ذىنية الزبوف.

أنو غالبا ما تتـ عممية مبادلة الكمفة الشاممة بالتمييز حيث كلا ىاتيف  ”Thomson “ ويرى  
 ملاف باتجاه معاكس .الإستراتيجيتيف تع

ستراتيجية التمييز تضيؼ التكاليؼ لكي تحقؽ الإضافة في القيمة لممستيمكيف و التي تحفز المستيمؾ    وا 
 لدفع السعر الأولي.

لتحقيؽ النجاح في ىذه الإستراتيجية ينبغي أف تكوف تقسيمات السوؽ واضحة و أف تكوف المتطمبات   
عمؽ بإتاحة الفرص لممستيمؾ لإدراؾ خصائص التمييز لمسمعة عف سمع الأساسية ليا متوفرة خاصة فيما يت

المنافسيف ، و كذلؾ عدـ قدرة المنافسيف عمى تقميد ىذه الخصائص المتميزة لمسمعة ، ويتطمب نجاح ىذه 
 : 2الإستراتيجية أيضا توفر العوامؿ التالية

 ؛ ) لابد عمى المنظمة الاعتماد عمى الجودة ( الجودة العالية لمموارد الأولية -1
 ؛) الاعتماد عمى مبدأ التميز ( داء متميزأ -2
 ؛ ) في مختمؼ مراحؿ العممية الإنتاجية( جودة عالية في الإنتاج و التفتيش و الرقابة -3
 ؛ )  مف اجؿ تميز المنتج عف منتجات المنافسيف( توزيع و تعبئة متميزة -4
 ؛) مراعاة التوقيت المناسب(تاج تسميـ جيد لممبيعات و الإن -5
 .) اتصالات خارجية فعالة ( علاقات جيدة مع المستيمكيف -6
 : 3يمكف القوؿ بأف إستراتيجية التميز تحقؽ مزايا أكبر في ظؿ عدة مواقؼ منيا كقاعدة عامة ، و

عندما يقدر المستيمكوف قيمة الاختلاؼ في المنتج أو الخدمة و درجة تميزه عف غيره مف  -1
 ؛)حيث أصبح المستيمؾ ىو صاحب القرار(المنتجات 

) مف خلاؿ العلاقات التي تربط المنظمة  تعدد استخداـ المنتج و توافقيا مع حاجات المستيمؾ -2
 ؛ ببيئتيا(

                                                             

147مؤيد سعيد السالـ ،مرجع سبؽ ذكره ، ص:  1
  

) بتصرؼ( 194فلاح حسف عداي ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2  
) بتصرؼ(  119ص: نبيؿ مرسي خميؿ ، مرجع سبؽ ذكره ،  3  
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 .إستراتيجية التمييزعدـ وجود عدد كبير مف المنافسيف يتبع نفس  -3

 :1يكوف مف السيولة إدراؾ عدـ قدرة بعض المنظمات عمى تبني ىذه الإستراتيجية للأسباب التالية ومنو

) يجب مراعاة اختيار السمع أو خدمات يصعب فيـ خصائصيا و إدراكيا مف قبؿ المستيمؾ  -1
 ؛الدرجة الأولى مف خلاؿ تحسيف العلاقات معيـ(ميوؿ و رغبات المستيمؾ في 

)فشؿ في  عدـ القدرة عمى تحديد الاحتياجات الفعمية و بالنتيجة الفشؿ في إنجاز فاعمية الكمفة -2
 ؛نظاـ الاتصالات إف كاف داخميا أو خارجيا(

تصاؿ ) كمما كاف نظاـ الامف خلاؿ اختيار مجالات أو أشياء يتمتع المنافسوف بيا بقدرة متميزة  -3
 ؛فعاؿ كمما تمكنت المنظمة مف دراسة خصائص منافسييا بأكثر دقة (

مف خلاؿ التفكير الضيؽ و المحدود و عدـ فيـ أو استيعاب الفرص البيئية مقارنة بقدرات  -4
 .  المنافسيف

 التركـــــــــــــــــــــيز : ستراتيجيةإثالثا : 

خدمة جزء معيف مف السوؽ بشكؿ فعاؿ ، إذ تقوـ عمى مجموعة معينة  ىتبنى إستراتيجية التركيز عم   
 ستراتيجي الضيؽ بشكؿ ناجح مقارنةمف المشتريف أو سوؽ جغرافي معيف و تحقؽ المنظمة ىدفيا الا

 بمنافسييا الذيف يتنافسوف عمى نطاؽ أوسع مما يجعميا تحصؿ عمى تميز أو تفرد .

ف ميزة تنافسية في السوؽ المستيدؼ مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات تسعى المنظمة ىنا إلى الاستفادة م  
أسعار أقؿ مف المنافسيف بسبب التركيز عمى خفض التكمفة ،أو تقديـ منتجات متميزة في الجودة أو 

 وىناؾ بديميف لتطبيؽ ىذه الإستراتيجية:، فات ، أو خدمة العملاء ،...... وغيرىاالمواص

ىي إستراتيجية تنافسية تعتمد عمى خفض التكمفة لممنتج مف خلاؿ التركيز عمى خفض التكمفة:   -1
التركيز عمى قطاع معيف مف السوؽ أو عمى مجموعة معينة مف المشتريف و الذي يتـ خدمتيـ فقط 
كقطاع صغير و ليس السوؽ ككؿ ..... و في ىذه الإستراتيجية تركز المنظمة أو وحدة الأعماؿ عمى 

 ؽ المستيدؼ تعتمد عمى التكمفة المنخفضة .تحقيؽ ميزة في  قطاع السو 
التركيز عمى التمايز : ىي إستراتيجية تنافسية تعتمد عمى التمايز في المنتج و الموجية إلى قطاع  -2

 محدود مستيدؼ مف السوؽ و ليس السوؽ ككؿ ،أو مجموعة مف المشتريف دوف غيرىـ.

قيؽ ميزة تنافسية في قطاع السوؽ المستيدؼ في حالة استخداـ ىذه الإستراتيجية تسعى المنظمة إلى تحو 
 تعتمد عمى التمايز في منتجاتيا و خمؽ الولاء لمعلامة لمنتجاتيا

                                                             

)بتصرؼ( 195ص فلاح حسف عداي ،مرجع سبؽ ذكره ،  1  
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 إذا لمدخوؿ في إستراتيجية التركيز ىناؾ خطوتيف ىامتيف : 

 اختيار و تحديد أي قطاع مف القطاعات الصناعية يتـ التنافس فيو؛ 
 وىنا يمعب نظاـ الاتصاؿ دورا  ات السوقية المستيدفةتحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاع

 .فعالا

ولتحديد أي مف القطاعات السوقية يتـ التركيز عميو فلا بد مف تحديد مدى جاذبية القطاع بناءا عمى  
حجـ القطاع ،ربحية القطاع ،مدى شدة قوى التنافس الخمس في القطاع ،الأىمية الإستراتيجية لمقطاع 

وىذا  اجات القطاع السوقيبالنسبة لممنافسيف الرئيسييف و أخيرا مدى التوافؽ بيف إمكانيات المنظمة و ح
 .يتـ عف طريؽ علاقات المنظمة داخميا و خارجيا و التي يحكميا نظاـ الاتصاؿ 

 :1كما تتحقؽ الميزة الناتجة عف استخداـ إستراتيجية التركيز أو التخصص في الحالات التالية
يستخدموف عندما توجد مجموعات مختمفة و متميزة مف المشتريف ممف ليـ حاجات مختمفة أو  -1

 المنتج بطريقة مختمفة؛
 عندما لا تسمح موارد المنظمة إلا بتغطية قطاع سوقي معيف " محدود " ؛ -2
 عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكؿ كبير مف حيث الحجـ و معدؿ النمو و الربحية ؛ -3
 عندما تشتد حدة عوامؿ التنافس الخمس بحيث تكوف بعض القطاعات أكثر جاذبية مف غيرىا. -4

 المطمب الثالث : مخاطر و تأثيرات الإستراتيجيات التنافسية  

قبؿ يمكف لممنظمة تحقيؽ ميزة تنافسية مف خلاؿ صياغة و تطوير إستراتيجية تنافسية للأعماؿ ولكف   
قياـ بتبني أي إستراتيجية لا بد ليا مف معرفة متطمبات كؿ نوع مف الاستراتيجيات بالإضافة إلى ال

  ياف تعترضأ المخاطر التي يمكف

  أولا : متطمبات الاستراتيجيات التنافسية :   

قبؿ التطرؽ إلى المخاطر و التأثيرات سوؼ نمخص في جدوؿ متطمبات كؿ الاستراتيجيات التنافسية وفؽ  
 :و "بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورتر"ما قدمػػػ

 

 

 

                                                             
1
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 : متطمبات الاستراتيجيات التنافسية( 04)الجدول رقم 

 المتطمبات التنظيمية متطمبات المهارات الإستراتيجية
 

 قيادة التكمفة
  امتلاؾ رأس ماؿ و وجود استثمار

مكانية الوصوؿ إليو ؛  لرأسمالي وا 
  ميارات ىندسية عالية و وجود إشراؼ عمى

 العمؿ ؛
  منتجات مصممة بصيغة يسيؿ إنتاجيا

 ووجود أنظمة توزيع منخفضة التكاليؼ.

 رقابة محكمة عمى التكاليؼ؛ 
 تقارير رقابية مفصمة و مستمرة ؛ 
  تنظيـ المسؤوليات و تحديد

 الصلاحيات ؛
 .قابمية الأىداؼ لمقياس الكمي 

إستراتيجية 
 التمايز"التفرد"

 قدرات تسويقية متميزة؛ 
 ميندسي إنتاج؛ 
 قدرات جيدة في مجاؿ البحوث؛ 
 سمعة جيدة لممنظمة في مجاؿ  النوعية؛ 
  مجاؿ امتلاؾ ميارات فريدة و خبرات في

 الصناعة؛
 ,تعاوف قوي مف قبؿ القنوات التوزيعية 

  تنسيؽ قوي بيف الوظائؼ في
 البحث و التطوير؛

 تطوير المنتج و التسويؽ؛ 
   القدرة عمى جذب القوى العاممة

 التي تممؾ الميارات العالية؛ذ
  استقطاب الباحثيف المبدعيف

 والمتميزيف.
إستراتيجية 

 التركيز
  مزيج مف السياسات السابقة موجية نحو

 ىدؼ إستراتيجي. 
  مزيج مف السياسات السابقة

موجية نحو ىدؼ 
 .إستراتيجي

 196فلاح عدي الحسيني ،مرجع سبؽ ذكره  ،ص:المصدر: 

 ثانيا : مخاطر الإستراتيجيات التنافسية : 
عدـ وجود إستراتيجية تنافسية واحدة و مثالية أو تضمف النجاح  ”wheelen et hunger“يرى كؿ مف    

وحتى المنظمات التي استطاعت أف تطبؽ بنجاح إستراتيجية ، كؿ المنظمات التي تطبؽ فيياالتاـ في 
مف طرؼ معينة مف الإستراتيجيات التي قاـ بتصميميا " بػورتر " و سبؽ مناقشتيا ، إلا أف تطبيقيا 

 وقت آخر لا يعني النجاح المؤكد ، فمكؿ إستراتيجية مخاطرىا الخاصة بيا.منظمة أخرى أو في 
عمى سبيؿ المثاؿ : فإف المنظمة التي تقرر إتباع إستراتيجية التمييز في السوؽ يجب أف تتأكد أف السعر 

ات العالي لمنتجاتيا المتميزة ، و ذات الجودة العالية لا يجب أف يكوف أعمى بكثير بالمقارنة بالمنتج
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لا يدرؾ العملاء أف قبوليـ لجودة أعمى أو خدمة متميزة لا  يبرره ىذا الارتفاع في السعر المنافسة ، وا 
 : 1يتضح ذلؾ في الجدوؿ التالي و 
 

 : مخاطر الإستراتيجيات التنافسية( 05)الجدول رقم 

مخاطر إستراتيجية الريادة في  
 التكمفة

 إستراتيجية التركيزمخاطر  مخاطر إستراتيجية التمييز

قصر عمر ىذه الإستراتيجية 
 بسبب:
  التقميد مف جانب

 المنافسيف؛
 التغيير التكنولوجي ؛ 
  عوامؿ أخرى لتدىور

 الريادة في التكمفة.

لا تدوـ ىذه الإستراتيجية طويلا 
 بسبب:
  التقميد مف جانب

 المنافسيف ؛
  أساليب التمييز تصبح

 أقؿ أىمية لممشتريف.
 

 الإستراتيجية عندما : يتـ تقميد ىذه
  يصبح قطاع السوؽ المستيدؼ

غير جذاب ىيكميا بسب 
التلاشي التدريجي لييكمو أو 

 تلاشي الطمب ؛
  دخوؿ المنافسيف الكبار ىذا

القطاع عمى نطاؽ كبير بسبب 
تضاءؿ الفروؽ بيف ىذا القطاع 

وغيره مف القطاعات السوؽ 
وبسبب مميزات التسويؽ 

 الشامؿ؛
  ى جديدة ظيور منظمات أخر

تتبع إستراتيجية التركيز عمى 
أجزاء مف نفس القطاع 

 التسويقي.
 151: مؤيد سعيد السالـ ، مرجع سبؽ ذكره ، ص: المصدر 

 
  التنافسية : الإستراتجياتثالثا :تأثيرات  
عمى ما تقدـ ، فإف الإستراتيجيات التنافسية تتـ صياغتيا في ضوء طبيعة العلاقة بيف كؿ  اعتماداو   

 مف الميزة التنافسية و مدى المنافسة مف حيث اليدؼ الضيؽ و اليدؼ الواسع 

                                                             
 151ذكره، ص:  سبؽ مؤيد سعيد السالـ، مرجع 1
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، حيث يتضح  ”Competitive Adventage “في كتابو  1985وقد قدـ " بػورتر " مصفوفتو ىذه عاـ 
مف خلاؿ ىذه المصفوفة توليد الإستراتيجيات التنافسية في ضوء الميزة التنافسية حيث أف اليدؼ 

البديؿ الإستراتيجي ىو خمؽ الميزة التنافسية و ديمومتيا ، فعندما يكوف مجاؿ المنافسة  لاعتمادالأساسي 
إستراتيجية القيادة الشاممة لمتكمفة ،  اعتمادواسع و الميزة التنافسية تستند إلى التكمفة الأقؿ فأنو يمكف 

فة و تقميؿ تكمفة جميع الأنشطة ولكف عندما يكوف مجاؿ المنافسة محدودا فإنو يتـ التركيز عمى التكم
 الفعاليات الإدارية.و 
 اعتمادأما عندما يكوف مجاؿ المنافسة واسعا و تستند الميزة التنافسية إلى التمييز فإنو يمكف   

 -جية التمييز التنافسية ، و لكف عندما يكوف مجاؿ المنافسة محدود فإنو يتـ التركيز عمى التمييزإستراتي
 .-( 08لاحظ الشكؿ )

 
 : مصفوف الاستراتيجيات التنافسية( 08)الشكل رقم 

 
 التمـــــــــــــــــــــايز                                       التكمفـــــــة الأقل                    

 التمـــــــــــــــــــــــــــــايز
 General Motorsمثال : 

 

 التكمفــــــــــــــــــةقيادة 
 Toyotaمثال : 

 التركيز عمى التمـــــــــــــــــايز
 BMW Mercedesمثال: 

 

 التركيز عمى التكمفـــــــــــــــة
 Hyundaiمثال :

 الميــــــــــــــزة التنافسيــــــــــــــــــة                                      

 197عداي ، مرجع سبؽ ذكره ، ص:فلاح حسيف المصدر: 

كذلؾ عمى أىمية الإستراتيجيات التنافسية في خمؽ الميزة التنافسية لممنظمات ، وبذلؾ   ”Grant “ويؤكد   
إنما يعتمد عمى تحميؿ مجموعة مف التغيرات  ،عمى ضرورة خمؽ الميزة التنافسية   ”Porter“فإنو يتفؽ مع 

 . 1وفي ضوء معطيات التحميؿ يتـ تبني الإستراتيجية التنافسية الملائمة و التي تحقؽ الميزة التنافسية

 : 2كما يميلممنظمة  ومف العوامؿ و المتغيرات التي ينبغي تحميميا و التي تؤثر في الإستراتيجية التنافسية 
 ؛لممنظمة عيةتحميؿ البيئة الصنا -1

                                                             
 197فلاح حسف عداي الحسيني، مرجع سبؽ ذكره، ص: 1
 198المرجع أعلاه ، ص:  2
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 ؛التي تسمح ليا بتحقيؽ ميزة تنافسية  الموارد تيا وتحميؿ المنظمة لتحديد نقاط قو  -2
 تحميؿ المضموف المحمي وىذا يشتمؿ عمى الجوانب التالية: -3

 الإستراتيجية و الييكؿ التنظيمي ؛ 
 ظروؼ الطمب عمى المنتجات ؛ 
 توافر الموارد و الإمكانيات ؛ 
  مساندة الصناعة.الارتباط  و مدى العلاقة و 

يبيف ىذه العلاقة بيف المتغيرات المؤثرة في الإستراتيجية التنافسية  -( 09الشكؿ رقـ ) -و الشكؿ التالي
 ذلؾ عمى الميزة التنافسية. وانعكاس

 : العلاقة بين المتغيرات المؤثرة عمى التنافسية(09)الشكل رقم 

 

 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 198فلاح حسف عداي ، مرجع سبؽ ذكره ، ص: المصدر : 

 

 

 التنافسيـــــــــــــــــــــــة

 المنظمة "القوة ، الموارد" البيـــــــــــــئة الصناعيــــــــــــــــــة الإستراتيجيـات التنافسيـــــــة

 المضمون الوطنــــــــــــــــي

ــر الموارد  ظروف الطــــــــــــــــــــــلب توافــــــــــــــــــــــــــــ

مع الصناعة و درجة دعمها و مساندتهاالعلاقة و الارتباط   
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 خلاصـــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفصــــل:

تعتبر القدرة التنافسية تمؾ الميارة و التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح لممنظمة إنتاج قيـ و منافع   
لمعملاء تزيد عما يقدمو المنافسوف ،أو يؤكد تميزىا و اختلافيا عف ىؤلاء المنافسوف مف وجية نظر 

 مف المنافع و القيـ التي تتفوؽ عمى  العملاء المذيف يتقبموف ىذا الاختلاؼ و التميز حيث يحقؽ ليـ المزيد
 ما يقدمو ليـ المنافسوف الآخروف 

كما أف القدرة التنافسية يمكف أف تتأتى مف عدة مصادر إف كانت داخمية أو خارجية أو عف طريؽ   
الموارد والميارات المتميزة التي تممكيا المنظمة كما تتمثؿ أبعادىا في تمؾ العناصر التي تجعؿ المنظمة 

حقؽ مركز تنافسي أقوى مف منظمات أخرى كالتكمفة ، الجودة، المرونة، التسميـ، الإبداع، الكفاءة، ت
 ....... وغيرىا 

ولإنشاء موقؼ معيف لمصناعة تستطيع المنظمة مف خلالو أف تقيـ وسائؿ دفاعية أماـ القوى التنافسية    
أف تنتيج إحدى يجب أو تستطيع التأثير في ىذه القوى حتى تصبح نتائج ىذا التفاعؿ في صالحيا 

اع معيف مف السوؽ الاستراتيجيات التنافسية : التكمفة المنخفضة، التميز و الاختلاؼ ، التركيز عمى قط
ويمكف لممنظمة تحقيؽ ذلؾ بالعلاقات الجيدة مع العامميف بداخميا و المتعامميف معيا عف طريؽ الاتصاؿ 

ما و الإداري الدراسة عمى الاتصاؿ الجيد و فيـ احتياجات كؿ طرؼ منيـ لذلؾ ركزنا الفصؿ الثاني مف 
 يمكف أف يقدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو لممنظمة مف امتيازات . 

  



 الفصل الثاني : .
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 تمييد الفصـــــــل:
، تحركيا في كؿ ذلؾ عوامؿ و مؤثرات يعيش الإنساف في مجموعة بشرية  تتحرؾ و تتطور و تنمو   

العلبقات تأخذ صورتيا في شكؿ أفعاؿ و أقواؿ  مف شبكة دقيقة عضياببمتعددة متداخمة، و تربطيا 
 الجماعة وتتأثر بيا. عمى واتصالات تؤثر  

ة اجتماعية ترتبط بطبيعة الإنساف مف منطمؽ كونو كائف اجتماعي بطبعو لا يعد الاتصاؿ ظاىر  لذلؾ
يستطيع الحياة بمعزؿ عف الآخريف، فالاتصاؿ يساعد في تبادؿ المنافع إلى المشاركة الوجدانية ، كما 

 أصبح ضرورة حيوية في حياة الأفراد و الجماعات و المنظمات عمى حد سواء
ة بمثابة الخيط الذي يربط بيف الإدارات المختمفة  فييا برباط واحد مف تعد عممية الاتصاؿ في المنظمف

الفيـ المتبادؿ و ينظر البعض إلى الاتصاؿ عمى انو يشكؿ محور الارتكاز في أي تنظيـ إداري ، حيث 
لا تنتيي العممية الإدارية بمجرد اتخاذ القرار ، أو تعديؿ السياسات أو اختيار خطط العمؿ لكف لا بد مف 
أف يصاحب كؿ ىذا نظاـ للبتصاؿ كفيؿ بنقؿ البيانات اللبزمة لفيميا مف جانب القائميف بالتنفيذ ونقؿ 

 .البيانات اللبزمة لمتابعة التنفيذ 
الاتصاؿ اليوـ يشكؿ تحديا حقيقيا لممنظمات كافة خاصة مع التغيرات المتسارعة في البيئة  أصبحبيذا و   

ركزنا و  الإدارينا ىذا الفصؿ للبتصاؿ ضتيا ىذه التغيرات ، لذلؾ خصصالعالمية و شدة المنافسة التي فر 
 فيو عمى:  

 الاتصال ماىية :الأول المبحث 

 الإداري الاتصال ماىية : الثاني المبحث 

 الإداري الفكر في الإداري  الاتصال أىمية : الثالث المبحث 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثاني                                                       أساسيات حىل الاتصال الإداري

46 

 

 : ماىية الاتصال الأولالمبحث 
 أعتبره الذي للبتصاؿ نظاـ دوف قائمة الإنساني لممجتمع تقوـ ولا ، اتصالي كائف قيؿ كما الإنساف   

 الأقمار بث إلى الحجارة نقش عصور مف البشرية وتاريخ ، البشري الكائف بقاء شروط مف شرطا البعض
 إذف فالاتصاؿ......والجماعات بيف الأفراد تربط التي الاتصاؿ وسائؿ تطور مع متوازيا رصده يمكف
 في ويعيش والبقاء، الاستمرار يستطيع حتى حولو مف الطبيعة و البشر مع الإنساف لتفاعؿ حتمية رورةض

 .وسلبـ وتفاىـ سعادة
 الإتصال خصائص و مفيوم:الأولالمطمب  

 لغة :أولا : تعريف الاتصال    
 مف جاءت " COMMUNICATION " كممة فإف لغويا تعبيرا باعتباره الاتصاؿ تحميؿ إلى جئنا لو   

 .1و ليذا فيي تكوف قاعدة عامة مشتركة ،هشترك أوو تعني عام   COMMUNIS "  اللبتينية الكممة
 مف مجموعة أو آخر شخص مع اشتراكا نؤسس أف نحاوؿ  فإننا نتواصؿ، أو نتصؿ أف نحاوؿ فحينما

 2 الاتجاىات أو الأفكار أو المعمومات في اشتراكا ، الأشخاص
ازي في مختار الصحاح : وصؿ إليو يصؿ وصولا أي بمغ ، و الوصؿ ضد اليجراف وقاؿ أبو بكر الر    

والوصؿ أيضا وصؿ الثوب و الخؼ و صمة أي اتصاؿ و ذريعة ، و كؿ شيء اتصؿ بشيء فبينيما 
 .3صمة "

وقاؿ الأصفياني في مفردات الألفاظ أف : الاتصاؿ ىو اتحاد الأشياء بعضيا ببعض كإتحاد طرفي    
 4اد الانفصاؿ "يض و الطائرة ،

 اصطلاحا :ثانيا : تعريف الاتصال   
 وشامؿ واضح محدد، تعريؼ عمى الحصوؿ السيؿ مف ليس ، لمكممة المغوي التعريؼ ىذا عف بعيدا   

 الحديثة العممية الاتجاىات ،أما ذاتيا البشرية الحضارة قدـ قديمة تكوف ربما تعريفو فمشكمة ، للبتصاؿ
لذلؾ سوؼ نقوـ بعرض و تحميؿ مختمؼ وجيات   الإتصاؿ تعريؼ طرؽ و اليبأس فييا تعددت فمقد

 النظر لمختمؼ المفكريف مف خلبؿ مختمؼ التعاريؼ المقدمة :
 
 
 

                                                             
  17،ص : 2009دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع، الطبعة العربية، :  الأردف، الاتصاؿ الاداري أساسياتحميد الطائي، بشير علبؽ،  1
  35:  ص ،  2003، الحديث الجامعي المكتب  :يةالإسكندر  ، الإدارة عمـ في أساسيات ، محمود طمعت مناؿ  2
 05، ص :  2009،  الأولى، لمنشر و التوزيع، الطبعة  أسامةدار  : الأردف،  الإداريةالاتصالات شعباف فرج،  3
 05 شعباف فرج ، المرجع أعلبه ، ص : 4
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 فف أنيا عمى البعض إلييا فينظر ، الناس مف الكثير لدى عديدة معاني إلى تشير "إتصاؿ" فكممة 
 :فيعرفونيا

 1 " الجماعات و الأفراد بيف نشرىا و الأفكار ونقؿ تبادؿ أي الناس، بيف التفاىـ إشاعة و خمؽ فف "

 بأنو آخروف ليعرفو : 
 توجييات، ومقترحات، أفكار ، آراء المعمومات ىذه تكوف قد ، لآخر شخص مف المعمومات نقؿ عممية"

 2 " غيرىا و أوامر
  فيعرفونو الاتصاؿ عممية في يحدث الذي النشاط عمى يركز البعض لكف و :  

 3" المعمومات انتقاؿ أو انسياب تتضمف ، ومتغيرة مستمرة عممية لاتصاؿا" 
 أنو عمى التربية عمماء يعرفو حيف في : 

 ربط حاولوا فقد بذلؾ و 4"رآخ مكاف إلى معيف مكاف في يحدث الذي التغيير و الأفكار نقؿ عممية"
  الفرد، ميوؿ و باتجاىات الإتصاؿ
 اعتباره و وكيسمال الجانب مف إليو بالنظر بالإتصاؿ الاىتماـ الباحثيف و الكتاب بعض بدأ بينما 

 قدمو الذي التعريؼ ،ؿللبتصا السموكي المنظور عمى تؤكد التي التعاريؼ بيف مف و ، اجتماعية عممية
 :"PRISTON  و " HAWKINZ مف كؿ
 داخؿ تالجماعا بو تقوـ الذي السموؾ تعديؿ خلبليا مف يتـ التي العممية تمؾ ىو الاتصاؿ "

  5" التنظيمية الأىداؼ لتحقيؽ الرسائؿ تبادؿ التنظيمات،بواسطة
 في الموجودة الذىنية و المعرفية و الوجدانية و العقمية العمميات عمى النفس عمماء بعض ويركز 

 عالـ يرى حيث ، التذكر و الربط ، التفسير ، الحكـ ، التقدير : العمميات ىذه مف و الإتصاؿ، عممية
  : الاتصاؿ أف " " SKINNER  نفسػػػػػػػػػػػػػػػػػال

 6"اتالمعموم لتبادؿ الرموز مف غيرىا و الحركات و الكممات إستخداـ "
 
 
 

                                                             
  24: ،ص  1998العربي، الفكر دار  :القاىرة ،  "السعودية العربية المممكة عمى دراسات و تطبيقات "الإدارة عمـ أصوؿ ،الساعاتي أميف   1
 334،ص:  1997التوزيع، و لمنشر زىراف دار :عماف ، "المنظمات في الأفراد سموؾ "التنظيمي السموؾ ، حريـ حسيف 2

 353، ص : 1999" ، مصر : الدار الجامعية طبع ،نشر ، توزيع ،  السموؾ التنظيمي ، " مدخؿ بناء المياراتاحمد ماىر ،   3
 73مناؿ طمعت محمود، مرجع سبؽ ذكره، ص :   4
  2004، التوزيع و لمنشر وائؿ دار  :الأردف ، الثانية الطبعة ،  "،الوظائؼ ،العمميات النظريات  "الإدارة مبادئ ، القريوتي قاسـ محمد 5 

 311: ص
 320: ص ، توزيع ، نشر ، طبع الجامعية الدار :ريةالإسكند ، المنظمات في الإنساني السموؾ ، الباقي عبد الديف صلبح6 
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 ستنمور  دفيد " حسب و نظرىـ وجية مف الإتصاؿ يحدثو الذي التأثير عمى آخروف يركز و : " 
  1"الآخريف عمى لمتأثير لمكتوبةا أو المنطوقة الكلبـ قوة استخداـ يحاولوف أناس مف يحدث' الاتصاؿ "

 بأنو الإعلبـ عمماء يعرفو كما : 
 المجتمع داخؿ الحضاري و الفكري التفاعؿ تحقيؽ في عنو غنى لا بدور تقوـ ، منتشرة و عامة ظاىرة "

 عممية خلبؿ تتحقؽ ، خيالية أو واقعية كانت سواء المعمومة أو الخبر أف ،أي المجتمعات بيف و ، الواحد
 واتجاىات  أراء مف المنظمة يصؿ ما أي العكسية عممية التغذية خلبؿ المستقبميف و المرسؿ بيف مشاركة

 2ا...."فيي العامميف و خدماتيا و سياستيا نحو
 الإحصائية و الرياضية النظر وجية مف الإتصالات إلى ،فينظروف المعمومات نظـ عمماء أما 

 :أنيا عمى يعرفونيا فيـ لذلؾ المعمومات ىو الإتصاؿ محؿ فالشيء واليندسية
 3"" استقباؿ ، ترميز، تخزيف ، تحميؿ، استرجاع و عرض المعمومات 

 4 " المعنى تبادؿ إلى يؤدي سموؾ أي " : أنو عمى الأمريكية الإدارة جمعية تعرفو كما 
 بعض فويعر  لذلؾ التبادؿ ىذا بيا يتـ التي الطرؽ و الإتصاؿ بعممية القائمة الأطراؼ ذلؾ في متجاىمة
 :أنو عمى العمماء

 الآخر الطرؼ يتفيميا أف يمكف بحيث ، مناسبة وسيمة في و ) رسالة (صياغات في الأفكار وضع"
 5" المطموب بالشكؿ ويتصرؼ

 الوجيات تعدد مصدرىا الصعوبة ىذه ، للئتصاؿ موحد مفيوـ تحديد صعوبة يتضح السابقة التعاريؼ مف
  الآف، حد إلى للئتصاؿ متكاممة نظرية غياب إلى بالإضافة ، تصاؿالإ إلى النظر خلبليا مف يمكف التي
 : الإتصاؿ أف سبؽ مما نستخمص أف يمكف فإنو ليذا و
، الأوامرالمعمومات ، التعميمات ،  إيصال، الديناميكية، التي تقوم بنقل، تبادل، ةتمك العممية المستمر " 

بغرض التبميغ ، التغيير في  آخرين أفرادإلى  ، الرغبات، من فرد أو جماعات الأفكارالتوجييات ، 
 إلىلموصول  السميمة، عقمياتيم، و توجيييم الوجية  سموكياتيمالمستوى المعرفي ، التأثير عمى 

 " محددة مسبقا .... مشتركة و  أىداف 
 
 

                                                             

  1995، التوزيع و لمنشر الفجر دار  :القاىرة ، " سموكي مدخؿ "العامة لمعلبقات الأساسي المدخؿ ، وىبي محمد ،سحر حجاب منير محمد1 
 23: ص

 75مناؿ طمعت محمود ، مرجع سبؽ ذكره، ص:   2
 354سبؽ ذكره، ص :احمد ماىر ، السموؾ التنظيمي ، مرجع  3
 230ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، الباقي عبد الديف صلبح 4
 354ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، التنظيمي السموؾ ، ماىر أحمد 5
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 1 الاتصال خصائص : ثانيا  

التي يتبادليا  المفظيةو غير  يةالمفظتمتمئ بالرموز  أنياالاتصاؿ عممية متشابكة العناصر ، حيث   
ت و الثقافات السائدة لكؿ متصؿ المرسؿ و المستقبؿ في ظؿ الخبرات الشخصية و الخمفيات و التصورا

ستقمة بذاتيا و ظروفيا ، لذلؾ تفاعلبف تطابقا تاما لاف كؿ حالة اتصاؿ فريدة و ملا يمكف أف يتطابؽ و 
 ي النقاط التالية:بد مف معرفة خصائص الاتصاؿ التي تتمثؿ فلا

 والفمسفة الإقتصاد عمـ و الإجتماع عمـ ، النفس عمـ مثؿ أخرى عموـ مف أصولو يستمد الإتصاؿ عمـ 1-
 ؛ يدرسونيا التي لمموضوعات بالنسبة ىاما مجالا الإتصاؿ تعتبر المختصرة العموـ ىذه جميع و

 سواء الرسائؿ مف الكثير تنميط وبةصع منيا عوامؿ عدة إلى ترجع ىي و ديناميكية و مستمرة عممية 2-
 لآخر وقت ،ومف لأخرى رسالة مف إختلبفيا و الأىداؼ تغير كذلؾ ،و الصياغة أو المحتوى حيث مف

 ؛ العوامؿ مف ذلؾ غير و الإتصاؿ أطراؼ طموحات و معتقدات وتغير
 المستقبؿ و سؿالمر  مف ،فكؿ بينيما الخبرة في المشاركة تحقؽ طرفيف بيف تفاعؿ عممية الإتصاؿ 3-

 ؛ الآخر عمى يؤثر منيما كؿ أف كما ،(  التصرؼ ، التفسير ، الصياغة) واحدة رسالة في يشتركاف
 تكوف أف يمكف حيث المغوية أو الكتابية الطرؽ فقط ليس و ، طرؽ بعدة الإتصاؿ يتـ أف يمكف 4-

 ؛ معينة إشارات أو سموكيات بواسطة المعاني أو الأحاسيس
 ؛ الناس بيف سموكيات و وجداني و فكري تبادؿ يةعمم الإتصاؿ 5-
 ىناؾ يكوف لكي شخص مف أكثر وجود يتطمب ،حيث الاجتماعي السموؾ مظاىر أحد الإتصاؿ يعد 6-

 تشويش أي يوجد أف دوف يستقبميا آخر شخص و معمومات يرسؿ شخص وجود مف بد فلب ، إتصاؿ
 ؛ السميـ بالشكؿ المعمومات تصؿ حتى
 التعبير أو الكتابة و الإنصات و الإستماع عمى كالقدرة الميارات مف العديد توفر صاؿالإت يتطمب 7-
 ؛… القراءة ، الكلبـ

                                                             
 : إلىفي ىذا الصدد  عد 1
 21-20، ص ص : 2008: دار اسامة ، الأردف، الإداريةالاتصالات شعباف فرج ،  - 
 18بشير علبؽ ، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 
 19ميد الطائي، مرجع سبؽ ذكره، ص : ح - 
 ص ،2004 ،  نشر دار بدوف  :الجزائر ،  "تطبيقية و نظرية دراسة "الإقتصادية المؤسسة كفاءة في دوره و الإتصاؿ ، عدوف دادي ناصر - 

  15-13:  ص
 12 - 11 ص ص : ،  2001، الحديث الجامعي المكتب :الإسكندرية ، الحديث المجتمع في وسائمو و الإتصاؿ ، الجميمي خميؿ خيري - 
 404ص: ،  2003، لمنشر الجديدة الجامعة دار  :الإسكندرية ، الإدارة و التنظيـ أساسيات ، قحؼ أبو السلبـ عبد - 
، رسالة ماجستير في عموـ التسيير تخصص تسيير المنظمات ، الجزائر، جامعة بومرداس،  إستراتيجية الاتصاؿ الداخميقبايمي حياة،  -

 05، ص: 2007/2008
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 الإعتبار ذات المياـ بيف مف ىي و ، المتصميف بيف التفاىـ و التكامؿ تحقيؽ إلى الاتصاؿ  ييدؼ 8-
 . الحديثة المجتمعات في

 : الإتصاؿ مجاؿ في بو تأسيم ما و العموـ مختمؼ يبيف التالي الجدوؿ
 

 صالالات نظرية في المساىمة العموم مختمف( : 06) رقم الجدول
 

 الإتصال نظرية في بو أسيم ما                                                          العمم اسم
 المغات،الميجات علبقات ، الاستعارة و التورية ، المعاني و الكممات                          المغات عمـ
 الآلي ،الحاسب لمرقابة الرياضية النظرية/الأوتوماتيكية نظرية                          الرقابة عمـ
 التحفيز مستويات ، البشري السموؾ ، ،القدرات الإدراؾ  النفس عمـ

 المنطقية العلبقات تحميؿ                         النظـ تحميؿ
 .التدفؽ خرائط ، الزمف و الحركة دراسات                         العمؿ تحميؿ

 الرياضيات
 المحاسبة و المراجعة

 عمـ البيئة
 عمـ الاجتماع

 .الزمنية السلبسؿ ،تحميؿ الياتؼ شبكات دراسات 
 التكاليؼ، الصيانة، المراجعة، محاسبة المعمومات المالية.

 دراسة أصؿ و مسببات السموؾ البشري
 في المنظمات الجماعة سموؾ و الاجتماعية قاتالعلب

 العممية الاتصاليةإدخاؿ تكنولوجيا المعمومات في  عمـ الانترنت
 
 شباب مؤسسة ، " قرارات ، معمومات ، اتصالات " الحديثة الإدارة المصري، محمد أحمد : المصدر 

 )بتصرف(33 ص ، 2000 ، الجامعة

 
 الاتصال نماذج :الثاني المطمب

 العموـ مف عمـ لأي النيائي اليدؼ و الغاية ىي بنا المحيطة لمظواىر فيمنا محاولة أف فيو شؾ لا مما
 الدراسة أف كما ، الظواىر كافة أعماؽ إلى الوصوؿ ىو اليدؼ يكوف حيث ، الإنسانية و الطبيعية

 سوؼ لذلؾ ، عابالإست و الفيـ عمى القدرة تسييؿ إلى تيدؼ العموـ مف عمـ لأي العممية و الموضوعية
 .أىدافو و بالنموذج التعريؼ إلى المطمب ىذا في نتطرؽ
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 جالنماذ مفيوم : أولا  
 أف إلامفيوـ النموذج يتصؼ بالوضوح و البساطة و اليسير الاتفاؽ عمى تعريفو  أفقد يبدو لمقارئ   

 تضح ذلؾ مما يمي :العممي و البحثي يؤكد غير ذلؾ و يالواقع 
انو : " اتجاه عقمي يتولد مف مجموعة المفاىيـ و العلبقات المتداخمة و التي ترتبط مع يعرؼ  النموذج   

 1العالـ الحقيقي"
 إبداعيةقدرة  إلىالنموذج " تمثيؿ تجريبي مبسط لمواقع و يحتاج بناؤه و تطويره  آخروف أفبينما يرى   

 2خلبقة "
ذج ىو :" تمثيؿ تجريدي مبسط لشبكة العلبقات يرى باف النمو  حيثشمولية  أكثريقترح البريدي تعريفا و   

منيجي محكـ  يرات المتعمقة بظاىرة محددة في إطاربيف المجموعات مف المفاىيـ و العوامؿ و المتغ
 يتصؼ بالقدرة التفسيرية و التنبؤية .

 أو دثاح تضع التي المتغيرات بيف وجودىا يفترض التي الكامنة العلبقات لتقديـ محاولة النموذج يعتبر  
 إدراؾ و ظاىرة أي عمى تساعدنا ثقافية ت أدوا عف عبارة فالنماذج لذلؾ رمزي شكؿ في معينا نظاما

 المعمومات، تنظيـ إلى النماذج تيدؼ ؛ النظاـ ذلؾ أو الظاىرة تمؾ في الأساسية العناصر بيف العلبقات
 الاتصاؿ عمماء فييا؛ التحكـ أو ىرالظوا عمى السيطرة و التنبؤ عمى المساعدة و بالأبحاث القياـ تشجيعو 

 أو متغيرات أو عناصر عدة إلى الإتصالية العممية قسموا قد النظرية يـتوجيات و تخصصاتيـ بمختمؼ
 .3أجزاء

 مف خصائص النماذج :و 
 تعطي تمثيلب واضحا و مفيوما لمنظرية التي يراد شرحيا كعممية الاتصاؿ و خصائصيا ؛ 
 ي و ذلؾ لفيـ مكونات عممية الاتصاؿ و خصائصيا ؛مكانة النموذج لمتطبيؽ البحث 
 العلبقة بعممية وافؽ و يتلبئـ مع القضايا و الموضوعات ذات ملبئـ لمظاىرة المدروسة حيث يت

 الاتصاؿ؛
  لو قدرة تفسيرية و قدرة تنبؤية.أف 

 : عمى تساعد الإتصالية النماذج و  
 نموذج؛ بدوف فيميا أو إدراكيا يصعب يةكم لأشياء الجزئية المتغيرات أو بالعناصر إمدادنا  -1
 مبسطة؛ و سيمة بصورة الميمة أو الغامضة أو الصعبة الإتصالية العمميات وتحميؿ شرح  -2

                                                             
  85-84، ص ص: 2008، مصر :الدار الجامعية،الاتصاؿ الفعاؿمصطفى محمود ابو بكر، عبد الله بف عبد الرحماف البريدي،  1
 85المرجع أعلبه ،ص :  2
 ، التوزيع و لمنشر سنتر البيطاش  :الإسكندرية ،  "الاتصاؿ أنثروبولوجيا في رؤية  "الإنساني السموؾ و الإتصاؿ ، دعيبس يسري محمد3

   13-12ص :  ص ، 1999



 الفصل الثاني                                                       أساسيات حىل الاتصال الإداري

52 

 

 . الإتصاؿ في الأحداث مسار و بالنتائج التنبؤ و التتبع في المساعدة  -3
 الإتصالية النماذج مختمف : ثانيا

 ىما :نوعيف رئيسييف  إلىيتـ تقسيـ نماذج الاتصاؿ 
 النماذج الخطية -
 النماذج الثنائية -
) رد لمتغذية العكسية أىميةو ىي النماذج التي لـ تعطي الاتجاه(:  أحاديةالنماذج الخطية ) أو  -1

 الفعؿ( ومف النماذج المعروفة :
 في " أرسطو نموذج " ىو الإطلبؽ عمى أقدميا و الإتصالية النماذج أشير مف: أرسطو. نموذج  1

 مف ذلؾ و الإتصاؿ
 : ىي و الإتصاؿ لعممية أساسية عناصر ثلبث حدد أيف السنيف آلاؼ
 ........ ) المرسؿ(المتحدث -
 ..........) الرسالة( المغة  -
 ........) المتمقي(الجميور -
 في نركز سوؼ لذلؾ النموذج ىذا عمى بنيت الحديثة النماذج معظـ أف إلا ، النموذج ىذا بساطة رغـ

 : أشيرىا مف و حديثةال النماذج عمى دراستنا
 عاـ للئتصاؿ نموذجا أنشأ اّلذي الأمريكي السياسة عالـ" H.LASWELL " 1  لاسويل نموذج. 2

 طريؽ عف توضيحيا يمكف الإتصاؿ عممية أف القوؿ إلى ذىب و السياسة حدود يتجاوز  [ 1948]
 : بسيطة عبارات

 ؟…تأثير بأي و ؟… وسيمة بأي و ؟… يقوؿ لمف و ؟… يقوؿ ماذا و ؟ … يقوؿ مف
 : العناصر ىذه يوضح التالي الشكؿ و
 
 
 
 
 
 

                                                             
 17المرجع السابؽ،ص :  ، دعيبس يسري محمد 1
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 الإتصال في لاسويل نموذج( : 10) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ،" الاتصاؿ أنثروبولوجيا في رؤية " الإنساني السموؾ و الاتصاؿ ، دعيبس يسري محمد : المصدر
 17 :ص ، 1999 ، التوزيع و لمنشر سنتر البيطاش : الإسكندرية

 
 : 1نقاط عدة نممس فإننا النموذج ىذا خلبؿ فم و
 ؛ والمتمقي الرسالة و المتحدث ، ذاتيا الإتصاؿ بعناصر اىتـ لذلؾ و المفظية الرسالة عمى التركيز  -
 يبثيا؛ التي الرسائؿ خلبؿ مف غيره عمى الفرد بيا يؤثر واحد اتجاه ذات عممية الاتصاؿ اعتبار -
 .الإتصاؿ رلتأثي أو ليدؼ أعـ منظور قدـ -

 : النموذج ىذا عمى يعاب وما لكف
 تأثير ليا دائما الإتصالية الرسائؿ أف افتراضو 

 المرتدة التغذية أو الاستجابة لعنصر وحذف   " FEED BACK "نموذجو مف.  

 

 

 

 

 

                                                             
 عد في ىذا الصدد الى : 1

 93مصطفى ابو بكر، مرجع سبؽ ذكره، ص : -
 17محمد يسري دعيبس، مرجع سبؽ ذكره،  ص:  -

 ماذا يقول؟
 الرسالة

 

 بأي وسيمة

اتصالية؟   

 

 من؟

 المرسل

 

المرسل   

 لمن؟

 المستقبل

 بأي تأثير؟
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 سنة  بعد [ 1949 ] سنة ظير لقد K.SHANNON ET WIENER "  1 "ويفر و شانون نموذج  .3
 أساسا اعتبر إذ ، المشيورة و المعروفة الإتصاؿ نماذج مف يعتبر ، "سويؿ لا " موقد الذي النموذج مف

 "شانوف كمود " الباحث أجراه بحث نتيجةىذا النموذج   جاء، الإتصاؿ عناصر شرح حاولت تالية لنماذج
K. SHANNON   قاـ ولقد ، الإشارات لإرساؿ اليندسية المشكلبت حوؿ لمياتؼ " أمريكية شركة في 

  "،للئتصاؿ الرياضية النظرية " كتابيما خلبؿ مف " " WIENERستاذه أو SHANNONمف  كؿ النموذجب
 ،التي تنقؿ المعمومات الآلاتحيث تقوـ ىذه النظرية عمى مفاىيـ رياضية تجعؿ الاتصاؿ شبييا بعمؿ 

 : الإتصاؿ ميةعم وصفا فقد

 العممية نظرىـ وجية مف ، "آخر عمى عقؿ يؤثر أف خلبليا مف يمكف اّلتي الطرؽ و السبؿ كؿ بأنيا"
 التالية: الأساسيةالمكونات  خلبؿ مف تتـ الإتصالية
 مصدر المعمومة 
 تنقؿ الرسالة 
  الإرساؿعبر جياز 
  الإشارةيحمؿ 
 يحدث التشويش 
  الإشارةيتمقى  الإرساؿجياز 
 اليدؼ 

 ويفر و شانون نموذج  :(11م ) رق الشكل
 

  
 
 

  
 

" POUR UNE  COMMUNICATION ET ORGANISATIONI ,ANNIE BARTOLSOURCE : 

POLITIQUE GENERALE COHERENT " , Paris ,1991, p:62 

                                                             
 : إلى في ىذا الصدد عد 1
 67:ص ،  1987، العربي الفكر دار  :القاىرة ، الإتصاؿ أساليب و وسائؿ دراسة في مقدمة ، حسف حمدي- 

 35:ص ،  1998، توزيع نشر، ، طبع الجامعية الدار  :مصر ، الإتصاؿ في الإدارية مياراتؾ ترفع كيؼ ، ماىر أحمد- 
 

 مصدر المعمومة

 

 

 

 

 

 مصدر التشويش

 المصدر الى 

 المرسل اليو

 المرسل القناة المستقبل
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 الفرد يقوـ ، الرسالة في المعمومات بوضع يقوـ الذي ، لممعمومات مصدر ىناؾ النموذج ىذا خلبؿ فمف
 الشخص إلى ترسؿ رسالة يفعيا بوض يقوـ ثـ باستقباليا آخر فرد يقوـ و ، إشارات إلى الرسالة بتحويؿ

 .المطموب
 في أثره بينا و التشويش أو الضوضاء عنصر أضافا " ويفر و شانوف " مف كلب فإف ملبحظ ىو كما و

 . المستقبؿ إلى مصدرىا مف الإشارة إرساؿ مع يتداخؿ التشويش أف قصدا و ، الإتصاؿ عممية
  "  (PROCESS )ميةكعم بالاتصالات "برلو دفيد " اىتـ :1برلو دفيد نموذج. 4

 كتابو في ذكره اّلذي " برلو دفيد " عند الاتصالي الموقؼ يتوقؼ و ، الأنشطة مف العديد عمى تحتوي
 : مف 1960 سنة " الاتصاؿ عممية"

 المصدر  

 الرسالة 

 الوسيمة  

 المتمقي أو المستقبؿ  

 القياـ ذلؾ بعد ليأتي اعني يعبر أف يود أفكار لديو المصدر ىذا و ، الإتصاؿ لعممية مصدر فيناؾ  
في  الأفكار وضع يتـ ثـ ، لمفرد الحسية و العقمية بالقدرات ىذا يتأثر و ، المعمومات صياغة أو بترميز
 ىذا و ، تفسيرىا أو المرسمة الرموز بفؾ آخر شخص ليقوـ ، للئتصاؿ وسيط خلبؿ مف نقميا ليتـ الرسالة
 . الآخر إلى المعاني ينقؿ الأخير
 بشكؿ الناس في موجودة المعاني أف و تسمسمية عممية الإتصاؿ أف عمى لمنموذج شرحو في " بيرلو" ركز

 إلى بالإضافة .معا المستقبؿ و المرسؿ عمى يعتمد الرسالة تفسير أف أي ، الكممات في ليس و رئيسي
 مثاؿ الخاصة نظرىا  وجية مف الإتصاؿ عناصر قدمت منيا كؿ و كثيرة أخرى نماذج ىناؾ النماذج ىذه
   " ROGERZ " و " KANCAID " مف كؿ قدمو ما ذلؾ
 الأفراد بيا تربط اّلتي الطريقة و المعمومات ميةأى عمى خلبلو مف التركيز تـ للئتصاؿ نموذج بنوحيث  

 . الاجتماعية الشبكات في
ما عمى انو عممية فنحف  نعني   أمراعندما نصؼ النماذج التفاعمية )ثنائية الاتجاه(:  -2
تغير بشكؿ مستمر بمرور الوقت ، ليس لو بداية و لا نياية فالعممية  ىي أي ظاىرة تانو  بذلؾ

بؿ تجميع لمعديد مف العمميات أو القوى المعقدة و المستمرة التي الاتصاؿ البشري ليس عممية واحدة و 
 تتفاعؿ في ظرؼ ديناميكي ليس لو بداية أو نياية.

                                                             

 35ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، الإتصاؿ في الإدارية مياراتؾ ترفع كيؼ ،ماىر أحمد1 
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، الأفرادلعديد مف الاعتبارات مثؿ : الجماعات ، و اتجاىات اة االاتصاؿ كعممية مراع إلىيتطمب النظر و 
سوؼ الوضع بالنسبة لمنماذج الخطية، و كما كاف  الإعلبميةالظروؼ الاجتماعية ، و ليس فقط الرسالة و 

 نقوـ بعرض بعض النماذج التفاعمية
و كبير مع النموذج تشابفيو و   "ross’s model "  النموذجو يطمؽ عمى ىذا :   ROSSE  .نموذج روس1

 الجديد في ىذا النموذج :  أفإلا  ،الذي قدمو ) لا سويؿ(
  يوجد تفاعؿ بيف المرسؿ " مصدر الفكرة " و المستقبؿ " جية الاستلبـ " حيث تتفاعؿ ادراكات

 واتجاىات و مشاعر طرفي الاتصاؿ عند تفسير الرسالة المرسمة.
 بيئة الاتصاؿ  بتأثيرتعني الاعتراؼ  الإدراؾت و المشاعر و الاتجاىا تأثير إلىالنموذج  إشارة

 عمى فرص نجاحو
 انو يعاب عميو: إلاىذه الايجابيات و رغـ 

  ؛عند رسـ النموذج لـ يتـ توضيح ذلؾانو  إلاالاتصاؿ يكوف في اتجاىيف  أف إلى الإشارةرغـ 
  قتيا بعناصر نموذج علب أوانو لـ يتـ تحديد موضعيا  إلاالعكسية  التغذية أىمية إلى الإشارةرغـ

 .الاتصاؿ 
 و يجسد الشكؿ التالي نموذج روس :

 
 وذج روســــــــ: نم (12)الشكل رقم 
  

 
 
 
 
 

، مصر :الدار الاتصاؿ الفعاؿمصطفى محمود ابو بكر، عبد الله بف عبد الرحماف البريدي،  ر :المصد
 95، ص 2008الجامعية،

 

 

 

 

 الرسالة المستقبل المرسل

 مشاعر، اتجاىات                                      قناة                                        مشاعر،اتجاىات

سمعية ، بصرية               إدراكات، معمومات                  

 

 رية ، شعورية                        إدراكات ، معمومات
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 " W. SCHIRAMM " شرام ولبور نموذج . 2
   (WIENER)   مف كؿ نموذج يطور أف شراـ حاوؿ 1

  (SHANNON) ( 1954اـ ) ع نشر اّلذي " الاتصاؿ يعمؿ كيؼ " كتابو خلبؿ مف 
 شرام ولبور نموذج( : 13) رقم الشكل

 
 
 
 
 

 
 

 21 : ص ، ذكره سبؽ مرجع ، دعيبس يسري محمد : المصدر

 
 
 شيء عف نتحدث فإننا عناصرىا و الإتصاؿ يةعمم عف نتحدث حينما أنو بقولو ذلؾ " شراـ" يشرح و

 الياتؼ أو الراديو بدائرة جدا شبيو
 المرسمة للئشارات المعاني تحديد في يستخدميا المراجع مف إطار الإتصاؿ طرفي مف لكؿ أف يتضح كما

 وؼوالظر  الفرد قدرة بتكويف ترتبط اّلتي باراتالاعت مف مجموعة عمى الإطار ىذا ويعتمد ، والمستقبمة
 المنطقة في بسيولة الإتصاؿ بعممية القياـ يمكنيما شخصيف أي فإف النموذج نفس وحسب ، بو المحيطة
 ؛ منيما لكؿ الفكرية للئطارات المتداخمة

 المرسؿ بيف مشتركة أرضية توفير إلى يرمي ىادؼ مجيود عف عبارة الإتصاؿ أف " شراـ " يرى عميو و
 ؛ المستقبؿو 

                                                             
 : إلى في ىذا الصدد عد 1
 21ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، دعيبس ييسر  محمد -
 19ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، عدوف دادي ناصر -
 ، القاىرة جامعة الشرؽ نيضة مكتبة :مصر ، الأولى الطبعة ، الاتصاؿ و الإعلبـ عمـ في مقدمة ، كامؿ الرؤوؼ عبد محمد- 

 28-27ص ص
 

محول  اتجاه المرسل المصدر
الرسالة 

رموز إلى  

القائم 
بقراءة 

لرموزا  

 الإشارة



 الفصل الثاني                                                       أساسيات حىل الاتصال الإداري

58 

 

 المرتدة التغذية أف حيث ، الضوضاء مشكمة عمى لمتغمب كوسيمة المرتدة لتغذيةا أىمية اقترح أنو كما
 وضع إلى " أسجود " زميمو و " شراـ " ب أدى ما ىذا و ، الرسالة تفسير بيا تـ التي الكيفية عف تخبرنا

 ( 1959ة ) سن -(14) الشكؿ يوضحو كما - " للبتصاؿ الدائري النموذج
 

 
    للإتصال الدائري النموذج(: 14) رقم الشكل

  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

دار كنوز المعرفة لمنشر  الأردف، و اتخاذ القراراتاؿ ، الاتصفريد كورتؿ، الياـ بوغميطةالمصدر: 
 62،  ص: 2010،الأولى، الطبعة والتوزيع

 
 أوضح حيث دقة أكثر كانت و ، الإتصاؿ لعممية جديدة عناصر " شراـ و أسجود " مف كؿ أضاؼ فمقد
 والمستقبؿ لممرسؿ بالنسبة الأدوار ىذه أف و ، الخبرة ميداف ر دو و الرموز فؾ أىمية النموذج ىذا

 .. محدد بشكؿ و متساوية
أساسيا عف النماذج الأخرى السابقة، ىذا النموذج يختمؼ  أف:   F. Dance دانسفرانك  نموذج  .3
ط المستقيـ مع النماذج الدائرية وقد مف خلبؿ نموذجو الحمزوني دمج النماذج ذات الخقد حاوؿ دانس و 

أنظر الشكؿ  –دانس إلى نماذج التغذية العكسية بعدا جديدا و ىو البعد الزمني موضحا  أضاؼ
 المعنية بعممية الاتصاؿ.  الأطراؼأف عممية الاتصاؿ تضيؼ خبرات جديدة لكؿ  -(15)

 الرسالة

 مفسر الرموز

 

 محول الرموز

 

 محول الرموز

 

 مفسر الرموز

 الرسالة



 الفصل الثاني                                                       أساسيات حىل الاتصال الإداري

59 

 

 : نموذج دانس (15) الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
  63مرجع سابؽ ، ص:، الاتصاؿ و اتخاذ القراراتاـ بوغميطة، فريد كورتؿ، الي: المصدر

فحسب دانس الأفراد يحولوف الرسائؿ بالسموؾ و تختمؼ معانييا مع كؿ شخص اعتمادا عمى الصمة  
 الاتصالية فيما بينيـ.

أردنا  لقد تطرقنا لأىـ النماذج الاتصالية و أبرزىا حيث انو لا تتوقؼ النماذج عند ما تقدمنا بو و لكف  
 أف نأخذ النماذج التي قدمت أشياء إضافية في عممية الاتصاؿ. 

 
 المطمب الثالث : عناصر العممية الاتصالية

 : التالية العناصر مف يتكوف  -(17حسب الشكؿ رقـ) -الإتصاؿ أف لنا يتضح أوردناه ما كؿ خلبؿ مف
ي رموز تعبر عف المعنى ف أفكارهالحوار بصياغة  يبدأ: ىو الشخص الذي  سلالمر  " المصدر  -1

 .الذي يقصده
نجح المرسؿ في اختيار الرموز المناسبة لمتعبير عف فكر تعبيرا صحيحا دقيقا واضحا يكوف بذلؾ قد  فإذا 

 وضع قدمو عمى الطريؽ الصحيح
في رموز واضحة تعبر عما يقصده انيارت عممية الاتصاؿ  أفكارهعجز ىذا المرسؿ عف صياغة  إذا أما

 اّلذي الأسموب و شخصيتو و اتجاىاتو و بالمرسؿ تتأثر  الإتصاؿ عمميةف لذلؾ  الأولى في مراحميا
 تتوفر في المرسؿ : أفشروط يجب  أربعة، و ىذا ما حدده " دفيد بيرلو " في  يعتمده
 ميارات الاتصاؿ عند المرسؿ 
 اتجاىات المرسؿ 
 مستوى معرفة المرسؿ 
 النظاـ الاجتماعي و الثقافي 
 لتفكيرالقدرة عمى ا 
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 كاستعماؿ المستمـ يفيمو بشكؿ الرسالة في الاتصاؿ عممية وضع ىو و : الإتصال عممية ترميز  -2
، بحيث  الإتصاؿ عممية مضموف فيـ تسييؿ عمى تساعد عمييا الاتفاؽ يتـ تعابير أية و الرموز المغة

رسالة التي يرسميا إلى يترجـ المعنى بكممات و أفكار و أراء و أصوات و تعبيرات جسدية تؤلؼ جميعيا ال
 الطرؼ الآخر .

أي   وعة الكممات و القواعد المغوية والأفكارفيي مجم، الإتصاؿ عممية في الجوىر ىي :الرسالة  -3
  الأخرىعبارة عف الجانب أو المحتوى الممموس لممعنى أو الفكرة المرد إرساليا أو نقميا إلى الجية 

 عف يتـ التي الوسيمة ىي و ، كتابية أو شفيية تكوف أف يمكف الرسالة و ، إتصاؿ ىناؾ يكوف لا فبدونيا
 مف واضحة الرسالة تكوف أف يجب ،كما للآخريف والمفاىيـ المشاعر و الآراء و الأفكار تحويؿ طريقيا
 تكوف أف و ، مختمفة تفسيرات تحتمؿ لا حتى المصطمحاتو  الرموزـ استخدا حيث مف و ، اليدؼ حيث
 . المستقبؿ قدرات و تناسبت و سميمة الرسالة لغة

في فاعمية الرسالة بدرجة كبيرة كما ىنالؾ مجموعة مف العوامؿ و الاعتبارات و المتغيرات التي تؤثر 
 :وىي

 أساس تحميؿ عممية الاتصاؿ ؛ باعتبارهأىمية دراسة الجميور  .1
 مخاوؼ الجميور؛ باستثارةالتأكد مف مدى قياـ الرسالة  .2
 الرسالة بدلا مف التنافر؛ الحرص عمى مسالة التناغـ في .3
 أىمية تضميف الرسالة الحجـ، المنطقية، العقمية و العاطفية. .4

 – عمى النحو التالي « C »و يمكف تمخيص صفات الرسالة الجيدة في ستة صفات تبدأ جميعيا بالحرؼ  
 :  -(16حسب الشكؿ )
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 ( : صفات الرسالة16الشكل رقم )
 
  
 
 
 
 
 
 

 
 

 247فى عمياف ، مرجع سبؽ ذكره، ص : مصطالمصدر : 
 

مف المرسؿ  الرسالة إيصاؿ في تعتمد اّلتي القناة أو الوساطة في تتمثؿ : الرسالة وسيمة تحديد -4
 مرئية أو سمعية تكوف فقد الاتصاؿ و أشكالو أنواعالوسائؿ و القنوات بتعدد  أنواعالمستقبؿ و تتعدد  إلى
يمة الاتصاؿ في كونيا عنصرا أساسيا في ىذه العممية لا تتـ في وس أىميةو تنبع  ، كتابية أو حسية أو

 يعتمد الإتصاؿ وسيمة واختيار ، إفشالياعممية الاتصاؿ أو  إنجاحغيابيا و مف كونيا القوة الفاعمة في 
 : منيا أمور عمى

 الاتصاؿ؛ عممية موضوع -

 بينيـ؛ العلبقات و الأفراد طبيعة -

  بيا قةالث مدى و تكمفتيا و الاتصاؿ سرعة -

المتضمنة في الرسالة حيث  ة الرموز و الشفراتوىي عبارة عف ترجم  : الرسالة رموز تحميل -5
 المستمـ يقوـ قد ، متكاملب و ملبكا معنا تعطي حتى رموزىا فؾ الرسالة استلبـ عند المستمـ مف يتطمب
 بيف تماثؿ و نستجا ىنالؾ كاف كمما لذلؾ ، المقصود لممعنى مخالؼ بشكؿ الرسالة فيـ و بتحميؿ
 الفكرية الخمفية و التعميمي و الثقافي والمستوى التخصص و المركز حيث مف إليو المرسؿ و المرسؿ

 ؛الرسالة مف المقصود المعنى فيـ في كبيرة درجة ىنالؾ كاف ، والحضارية
 لاحقا يصبح أف يمكف و ، الرسالة باستلبـ يقوـ اّلذي الشخص يمثؿ : " المتمقي " المستقبل  -6
 كبير أثر ذات المستقبؿ بيا يتسـ التي السمات وتعتبر الرسالة عمى بالإجابة يقوـ حينما ، المرسؿ بمثابة

 الرســـــالة

CLEAN 

 نظيفة
COMPLETE 

 كاممة

 

 

COURTEOUS 

 مؤدبة

CONCISE 

 مختصرة

CORRECT 

 صحيحة

CLEAR 

 واضحة
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حمقة في عممية الاتصاؿ فالقارئ ىو الشخص الميـ عندما  أىـ، كما يعتبر  الإتصاؿ فعالية تحقيؽ في
ع في اعتباره طبيعة يض أفنكتب، و المستمع ىو الشخص الميـ عندما نتحدث، و يجب عمى المرسؿ 

 ؛و يتفيميا حتى يضمف تحقيؽ اليدؼ مف الرسالةالمتمقي 
بالطرؽ أو الوسائؿ  إليو: تبيف مدى تأثر المستقبؿ بالرسائؿ التي نقميا المرسؿ  العكسية التغذية  -7

المختمفة ، و ىي عنصر ميـ في الاتصاؿ لأنيا عممية قياس مدى التأثير الذي أحدثتو الرسالة في 
 تسميـ إقرار إلى العممية ىذه تشير و عمييا الإجابة عمى القدرة و الرسالة فيـ عممية تمثؿبؿ  كما المستق
 تسميـ في المتبادؿ الاتجاه عممية تشكؿ ؛ واضح بشكؿ مفاىيميا استيعاب و صحيح بشكؿ الرسالة
 مف جممة يتضمف فقد لردا بدوف التسميـ أما ، واستيعابيا إدراكيا عمى دقيقا تأكيدا عمييا الرد و الرسالة
 ؛ إدراكيا و الرسالة فيـ في الدقة عدـ أو الأخطاء

 الرسالة، في المدلوؿ أو المقصود إدراؾ كفاءة في تؤثر اّلتي العممية ىي:  الضوضاء " التشويش -8
ت المؤثرا أو الاتصاؿ بقناة أو الرسالة تسمـ كيفية ،أو شخصيتو و إدراكو و إليو بالمرسؿ ىذه تتعمؽ قد و

 . الأخرى متغيراتيا و البيئية
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 الإتصالية العممية عناصر ( :17) رقم الشكل
 
 
 

  
 

  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

، اليازوري لمنشر الأردف،مياراتأساسيات الاتصاؿ ، نماذج و حميد الطائي، بشير علبؽ،  : المصدر
  22، ص:2009التوزيع ،عماف، و 
 
 سبل تحسينيا و الاتصال ميارات :الرابع المطمب  
 التي الأساسية الميارات مف مجموعة إلى سؿ مر باعتباره الاتصاؿ عممية يتولى الذي الفرد يحتاج  

 الفعاؿ الاتصاؿ يحقؽ أف يستطيع لا بدونيا
 الاتصال ميارات أنواع : أولا  

 فيـ عمى التأثير في صياغتيا وطريقة الفقرات و الجمؿ استخداـ بالتحدث نقصد : التحدث ميارات 1-
 يعزز تعبيرا تعطي أف يمكف الجسد و الرأس و يف اليد حركات و الوجو تعبيرات أف كما ، لمرسالة المتمقي
 قدرتو و ثقافتو ودرجة الآخر الطرؼ نمط و طبيعة مراعاة يجب كما ، المتحدث بيا يتحدث التي المعاني

 . الأفكار و المعاني استيعاب عمى

 معنى

 الضوضاء

 الضوضاء

 الضوضاء

 بث الرسالة ) المعنى(

 من خلال قناة

الالاتص   

 بث الرسالة

من خلال قناة   

ادخال   

 فك التشفير تشفير

 معنى

 تشفير فك التشفير

 المرسل المستمم

 المستمم المرسل

 البداية
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 وتوصيؿ والأفكار الآراء إبلبغ و النفس عف التعبير وسائؿ مف وسيمة لكتابةا تعتبر : الكتابة ميارات 2-
 المذكرة أو التقرير أو الخطاب يتضمف أف مراعاة يجب الكتابة عند  ، للآخريف المفاىيـ و المعمومات

 والموضوعية، والدقة الإيجاز و بالوضوح الصياغة تتسـ أف و المحددة المعاني و الأساسية الأفكار
 وأسموبو  لمفرد المغوية الحصيمة عمى ة الكتاب ميارات تتوقؼ كما ، الإملبئية و النحوية الأخطاء نبوتج
 . الكتابة في

 عممية في الضرورية الميارات أىـ مف المسموعة أو الصامتة القراءة ميارات تعتبر : القراءة ميارات 3-
 حيث ، بسرعة المعمومات استخلبص مف فردال تمكف القراءة في الانتباه و التركيز أف حيث ، الاتصاؿ

 1القرار اتخاذ في تساعده التي و بسرعة النتائج يستخمص أف وعميو المذكرات و رالتقاري  بقراءة الفرد يقوـ
 مع التركيز عمى القدرة بيا يقصد و الميارات أىـ مف الإنصات ميارات تعتبر : الإنصات ميارات 4-

 المناقشات يتقبؿ أف و صبورا الفرد يكوف أف و لمكلبـ، للآخريف الفرصة إعطاء و الجيد الاستماع
 التمكف الجميع عمى يصعب التي الميارات مف يعتبر كما ، لو المقدمة والموضوعية الموجية والانتقادات

 لمعودة بحاجة يكوف لف فالمستقبؿ الوقت توفير عممية الإنصات إيجابيات مف و ، مرضية بدرجة منيا
 مف يصبح اتلميار ا ىذه وبدوف الأولى المرة مف الرسالة فيـ استطاع لأنو مستفسرا أخرى مرة لممتحدث
 2عممو أداء الإداري المستشار عمى الصعب

 السابقة الميارات إلى نظرنا إذا لأنو اتصاؿ عممية لكؿ ملبزمة الميارات ىذه تعتبر : التفكير ميارات 5-
 بدونو و جيد اتصاؿ لكؿ أساسية ميارة التفكير كاف لذا و ، رالتفكي مف قدر دائما يصاحبيا أنو وجدنا لا
 . نوع أي مف اتصاؿ عممية أي تنجح لا

 كافية تعتبر لا المناسبة الاتصاؿ وسيمة اختيار إف : المناسبة الاتصال وسيمة استخدام ميارات 6-
 سبيؿ فعمى وسيمةال ىذه استخداـ في ميارة الأمر يتطمب بؿ الاتصاؿ عممية فاعمية لضماف بمفردىا
 التي العوامؿ مف مجموعة تراعي أف عميؾ يجب العمؿ في الرئيس مع شخصية مقابمة إجراء عند المثاؿ
 : العوامؿ ىذه أىـ مف و فعالا اتصالا تضمف

  ؛ المقابمة مف اليدؼ معرفة -

  ؛ اللبئؽ المظير -

  ؛ المقاطعة عدـ و لمتحدث الفرصة إتاحة -

  ؛ المطموبة المعمومات عمى لمحصوؿ التركيز و الانتباه -

  . لممقابمة المخصص بالوقت الالتزاـ -

                                                             
 186: ص ، ذكره سبؽ مرجع ، حسف العزيز عبد أميف 1
 39: ص  ,النشر و لمطباعة العبيكاف شركة  :الرياض ، الثانية الطبعة ، الإنساني السموؾ في تطبيقات و مفاىيـ ، لبفالقب محمد يوسؼ2 
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 ولكف المنظمة في المعمومات تتوافر قد : التعامل لنجاح الكافية المعمومات عمى الحصول ميارات 7-
 المعمومات عمى الحصوؿ مف المدير يتمكف حتى و ، عمييا الحصوؿ في الميارة توافر عدـ في المشكمة

 عمى الحصوؿ أجؿ مف ؾ ذؿ و الآخريف مع التعامؿ ميارات توافر مف فلببد المطموبة السرعة و ةبالدق
 . يريدىا التي المعمومات

 الفرد يتعامؿ كذلؾ و الوظيفي السمـ في يرأسو مف مع المدير يتعامؿ : الآخرين مع التعامل ميارات 8-
 وأنماطيـ الجميور أو الرؤساء طبيعة عمى التعرؼ الأىمية مف لذا و الناس مف مختمؼ جميور مع

 . معيـ التفاىـ مستوى و يحبذونيا التي العمؿ علبقات نوع و الفكري نضجيـ مدى و ، السموكية
 الاتصال ميارات تحسين : ثانيا  
 :  التالية الخطوات إتباع عمية الاتصاؿ في مياراتو يحسف أف الفرد أراد إذا

 كؿ وتوضيح الرسالة موضوع بتحميؿ المرسؿ بإلزاـ ىذا يقتضي : الاتصال قبل آرائك استيضاح حاول 1-
 .  الاتصاؿ عممية في البدء قبؿ جوانبيا

 مف مجموعة عمى الإجابة المرسؿ فعؿ شفييا أو كتابيا الاتصاؿ كاف سواء : بوضوح ىدفك حدد 2-
 . النيائي ىدفو تحديد يستطيع حتى التساؤلات

 أف يمكف التي الوسيمة تحدد أف يمكف الاتصاؿ نوع حسب : موقفلم المناسبة الوسائل أفضل اختر 3-
 1 الرسالة ىذه بيا تبعث
 تتكمـ، وأنت الاستماع تستطيع لا حيث تتكمـ فلب : بموضوعية الاستماع و الإنصات في حساسا كن 4-
 2 .المتحدث نظر وجية تقدر أف حاوؿ و الاستماع عمى يشغؿ ما ابعد
 المطموبكؿ بالش الاتصاؿ عممية لنجاح تكفي لا الميارات ىذه لكف: تفعل ما و تقول ما بين التوافق 5-
 . والأىداؼ المبادئ مف عدد توفر يجب بؿ
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 18 ،ص: ذكره سبؽ مرجع ، حسف العزيز عبد أميف 1
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 الإداريالمبحث الثاني : الاتصال 
جية و بيف  الفرعية داخؿ أي تنظيـ مف الأجيزةتمثؿ عممية الاتصاؿ الرابط الذي يربط بيف مختمؼ    

 .التنظيـ مف جية ثانيةفرعية و ال الأجيزة
 الإداري   المتميزة و المتناسقة لذلؾ  مصطمح الاتصاؿ الإنسانية الأنشطةالمنظمة نظاـ مستمر مف ف   

بشكؿ دقيؽ عف العمميات الاتصالية التي تقوـ بيا المنظمات و التي يصعب الآف الاستغناء عنيا يعبر 
  ىذا النشاط. و ميما كاف نوع خارجيا ا ويفي تنفيذ أي نشاط داخم

 الإداري الاتصال مفيوم : الأول المطمب 
 أولا: تعريف الاتصال الإداري 
 كذلؾ ينطبؽ ما ىذا و ، " الاتصاؿ " لمصطمح عميو متفؽ و محدد تعريؼ يوجد لا أنو سبؽ فيما بينا   

 : يتبعو الذي الاتجاه حسب و نظره وجية حسب عرفو فكؿ " الإداري الاتصاؿ " مصطمح عمى
 رفو يعredding و sanborn   : ي نطاؽ منظمة أعماؿ كبيرة إرساؿ المعمومات و استقباليا ف" بأنو

و ركز عمى المنظمات  في كونو نقؿ لممعمومات فقطإذف فيو يحصر الاتصاؿ الإداري  1"ومعقدة 
 الكبيرة كأف الاتصاؿ لا وجد لو في المشروعات الصغيرة.

 حسب  أما " Philippe Dètrie " ىو الإداري صاؿالاتف : 
 المعمومات، نظـ) العمؿ طرؽ و أنماط و المنظمة لييكؿ المكونة الخلبيا مختمؼ بيف العمؿ علبقات "

  2" (قدراتيـ و بالممثميف التعريؼ ىو الدقيؽ بالمعنى و  المبادلات،
 التي لطرؽاو  المنظمة، في المصالح مختمؼ بيف القائمة العلبقات تمؾ ىو لاداريا الاتصاؿ أف يرى فيو
 تتوفر أف يجب التي الميارات ذلؾ في متناسيا و كذلؾ تحديد ادوار العامميف في المنظمة العمؿ بيا يتـ
 . الاتصاؿ ىذا في
  أنو آخروف ليعرفو : 
  3" المنظمة في السائدة الظروؼ وفؽ بدقة تحديدىا و الأنشطة ضبط ميارات "
  ليضيؼ كؿ مف  zelko وdance  : اخل يشول الاتصال الذاخلي و الخارجي و يهتن " أنه نظام هتذ

بالوهارات الاتصالية في الونظوة "
4 

 يعرفو بينما : " Thierry Libaert " 
5المبادلات و لممعمومات تدفؽ مف لممنظمة العاـ النظاـ مف مركب عنصرىو  "

 "  
                                                             

 18، ص :  2000تحدة: دار الكتاب الجامعي، العربية الم الإمارات، الاتصاؿ التنظيميمحمد ناجي الجوىر،   1
2  Philippe Détrie , Catherine Boroyez , la communication interne au service de management , édition liaisons 

Paris , 2001 , p : 33 
3
B.Dobiecki , la communication des entreprises et des organisation , ellipse ,Paris , 1996 , p : 123 

 18محمد ناجي الجوىر، مرجع سبؽ ذكره، ص : 4
5  Thierry Libaert , Nicole Almieda , la communication interne des entreprise , 2éme édition ,Dunod , Paris , P99 
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 علبقات ىعم الكؿ حث أجؿ مف تنفيذه و بالعمؿ الخاصة المبادئ تمؾ"  : البعض عميو ليضيؼ 
  1" جماعي مشترؾ عمؿ إلى لموصوؿ أحسف

 2 معينة وضعية في تطبؽ و  القمة قبؿ مف تنفذ و تعد تبادلات و أنشطة مجموعة ىو " أو"     
 في العميا الجية تحددىا أنشطة أو المبادئ مف مجموعة ىو الإداري الاتصاؿ التعريفاف ىذافأي حسب  

 الاتصاؿ يمعبو الذي الدور متجاىمة فقط الرسمي الاتصاؿ عمى يقتصر لاداريا الاتصاؿ وكأف التنظيـ
 .المنظمة في الرسمي غير
 الآخر البعض يعتبره حيف في : 
 ريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبش نشاط أجؿ مف المرسميف تحديد و بالمنظمة المعرفة تعظيـ عميو يترتب … طبيعي عمؿ "

 3 " أفضؿ
 لمفيـ، تعميؽ و السموؾ في تغيير مف الاتصاؿ عممية تقدميا التي ئجالنتا عمى التعريؼ ىذا أنصار يركز
 وظيفتيف بيف جمع ىو التنظيمي الاتصاؿ أف يرى مف ىناؾ لكف و : 
 نوعية إنعاش وظيفة و ، المنظمة في المعمومات صعود و نشر معالجة تضمف كمية عممية وظيفة "

 4" المعمومات ىذه دوراف تضمف
  العموـ مف عمـ فكؿ ، لممنظمة المقدمة العممية التعاريؼ معالإداري  لاتصاؿا مفيوـ يربط مف ىناؾو 

 :5 لممنظمة تصوره حسب عرفيا
 رواده مف ، المقدمة التعاريؼ كؿ بيف مف الأوؿ لممنظمة التسييري المفيوـ يعتبر : التسيير عموم  - 

A.CHANDLER (1989) , T.R.LAWRENCE (1976) , H.FAYOLE(1918) : 

 ذو عقلبني متحركة بيئة في يعيش ، مكيؼ ، بالغاية موجو نظاـ ىي المنظمة نظرىـ وجية فحسب
 بالإضافة لممياـ تعريؼ أحسف و الجيد الييكؿ ىو المنظمات في الأساسية والإشكالية ، محدودة عقلبنية

 " إدارية نيةعقلب عف التعبير يمثؿ و ، العممية لممعمومات وسيمة " الاتصاؿ الغرض ليذا ، الفعالية إلى
  : K.LEWIN (1939) , E.MAYO (1933)  روادىا مف : الاجتماعي النفس عمم -

R.LIKERT(1974)   العمؿو ج)الأفراد بيف العلبقات و الجماعات ظواىر مفيوـ عمى تستند ىيو ، 
 حكـتت كوسيمة الاتصاؿ يعتبر و ، رسمية غير شبكات تشابؾ عف عبارة فالمنظمة ذلؾ ىعم زد ( الحركة

 . الجماعات ، الفرؽ ، الأفراد بيف ما العلبقات في

                                                             
1  Philippe Détrie , Catherine Boroyez , op cite , p : 42 
2 2Jean Pierre Beal , Pierre Andre , la communication interne entre management et marketing , les édition Demos 

Paris : 2003 , p :12 
3  Paul -Laurent Zaccarie , audit de communication globale , les édition d`organisation , Paris: 1993 , p :118 
4
Pascale WEIL , communication oblige " la communication institutionnelle et de management " , les édition 

d`organisation , Paris , 1990 , p : 234 
5 Alex Mijcchielli , la communication interne " les clés d`un renouvellement " , Arnold Colin ,2003 , p : 176 
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 مكاف ىيفالمنظمة      : Mc.GREGOR (1960) , A.MASLO ( 1954)رواده مف : النفس عمم  - 
 التأثيرات لتسيير وسيمة ىو الاتصاؿ لذلؾ ( الرغبات ، الانفعالات ، العاطفة  المؤثرات دوراف و لظيور
 .ا(عني والتعبير

 يعرفوف  : R.K.METON (1957) , M.WEBER ( 1924) المقاربة، ىذه رواد مف : اعالإجتم عمم  -
 والقيـ الثقافة تعتبر و ، اجتماعية صعوبات و لمعايير حامؿ الأساس في وىي ، جزئية كشركة المنظمة
 الثقافي التلبحـ إلى الوصوؿ كيفية ىو الأساسي المشكؿ و ، الجماعية التنظيمات لفيـ دائما ميمة
 .المعايير و القيـ عف التعبير و معيارية تأثير وسيمة نظرىـ وجية مف  تصاؿالا

 ذلؾ عمى زد و ، السمطة ظاىرة عمى تنصب لممنظمة السياسية العموـ رؤية : السياسية العموم  -
 H.MINTZ BERG (1984 ) , F.LIVIAN(1983)     روادىا مف السابقة المقاربات في مقدمة فيي

 أفرادا أو جماعات كانوا إف الممثميف مختمؼ بيف السمطة لصراع مكاف المنظمة وجية نظرىـ  فحسب
 مساعي عمى والتعبير الآراء في التباعد لتسيير وسيمة فالاتصاؿ لذلؾ ، وصمب مستقيـ قانوني إطار في

 . التأثير
 أنيـ إلا ريالإدا للبتصاؿ تعريفيـ في الباحثيف بيف النظر وجيات اختلبؼ رغـ أف ملبحظتو يمكف ما  

 :لإداريا الاتصاؿ أف بينيا مف النقاط مف العديد في يشتركوف
  ؛ العلبقات أو المبادئ أو الأنشطة مجموعة -

  ؛ لمتأثير و لمتسيير وسيمة -

 الميارات؛ مف مجموعة -

 .المعمومات ونشر معالجة تضمف وظيفة -

 : أف لنستخمص
مجموع و  ليا ةلمكونا الأطراف و المنظمة بين القائمة التعاملات مجموعة يمثل الإتصال الإداري "

 عمى التعرف طريقيا عن يتم التي التعاملات ىذه من الأكبر الجزء العاممين يمثل و ،المتعاممين معيا
 " عاداتيا و بقيميا و بيا تأثرىم مدى قياس و منظمتيم اتجاه وشعورىم العاممين حاجات
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 داريالإ الاتصال مبادئ و أىداف :الثانيالمطمب 
 لا إ ىذا يتحقؽ لا لكف ، فييا الحياة عصب فيو الأعماؿ مف بكثير لمقياـ المنظمة الإتصاؿ يساعد  

 الأساسية الأىداؼ المطمب ىذا خلبؿ مف نوضح سوؼ لذلؾ المبادئ الأىداؼ و مف عدد بتوفر
 . فيو تتوفر أف يجب التي والمبادئ للئتصاؿ

 الإداري الاتصال أىداف : أولا
في حياة المنظمات إف كانت صغيرة أو  أىميةف الاتصاؿ ىاما في حياة الفرد العادي فإنو لا يقؿ إف كا   

 بعض تشير أنو إذ ، الأىمية مف عالية درجة عمى الجماعات و الأفراد بيف الاتصالاتو  كبيرة  ،
 المنظمات في الجارية الأنشطة مف % 75 مف أكثر يشكؿ الاتصاؿ أف إلى العممية والأبحاث الدراسات

 كاف إف يحققيا التي للؤىداؼ نظرا ىذا و صاؿالات مف يخمو إداريا نشاطا أو مجالا نجد أف الصعب فمف
 المنظمة خارج أو داخؿ

 التي تسعى إلى تحقيقيا مف بينيا : الأىداؼمف  أىميتياحيث تكتسب عممية الاتصاؿ 
 :بينيا مف المنظمة أىداؼ و تتوافؽ داخمية أىداؼ للبتصاؿ :1للاتصال الداخمية الأىداف 1-
 للؤفراد  المعمومات فيرو ت خلبؿ مف التنفيذي و التخطيطي المستوى عمى القرارات اتخاذ عممية تسييؿ  -
 ؛ الجماعات و

 خلبؿ مف تحقيقيا التنظيـ مف المطموبة الغايات و الأىداؼ عمى التعرؼ مف المرؤوسيف تمكيف -
 الموكمة المسؤوليات إلى إضافة ، ذلؾ أجؿ مف ضعياو  تـ اّلتي السياسات و الخطط و البرامج

 ؛ تحقيقيا سبيؿ في ليـ الممنوحة الصلبحيات و لمموظفيف

  خطط تعديؿ أو تأجيميا دواعي و الأعماؿ تنفيذ بأصوؿ المتعمقة بالتعميمات المرؤوسيف تعريؼ -

 تنفيذىا؛
  المشكلبت مف المرؤوسيف مواقؼ و تواجييا اّلتي المعوقات و الأعماؿ تنفيذ مدى عمى التعرؼ -

 . علبجيا وسبؿ

كصماـ  ةالمختمف أشكالوالمساىمة في امتصاص حالات عدـ الرضا حيث يعمؿ الاتصاؿ في  -
 يمكف مف خلبلو التعبير عمى احتياجات العامميف ؛ أماف
 أماميـالمجاؿ  إتاحةمف خلبؿ  الأعماؿو الابتكار لدى العامميف في منظمات  الإبداعتوفير فرص  -

 و المفاىيـ التي تسيـ في تطوير المنظمة و الرقي بيا. الأفكارح لطر 
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 ىذا وفي ، لممنظمة يالخارج المستوى عمى الاتصاؿ أىداؼ أو 1:للاتصال الخارجية الأىداف 2-
 : إلى ييدؼ فيو المستوى
  كما المنظمة أنشطة طبيعة تتطمبيا اّلتي العاممة القوى مف المنظمة احتياجات عمىحصوؿ ال -

 ؛ وعاون

  المصدر مف و المناسب الوقت في و المناسبيف السعر و بالكمية لممنظمة الإنتاج مدخلبت توفير -
 ؛ المناسب

 الصعوبات و المشاكؿ ببعض تعريفيـ مع المنظمة داخؿ المبذولة جيودال بحقيقة العملبء تعريؼ -
 ؛ ذلؾ تحقيؽ سبيؿ في تواجييا لتيا

    ؛ المنظمة تقدميا اّلتي المختمفة بالخدمات إقناعو و الجميور مع العامة العلبقات تدعيـ -

 .الداخمي الجميور و العملبء آراء عمى التعرؼ -

 

 : 2إذف فالاتصالات تساعد في
 الواجب تنفيذىا؛ الأىداؼتحديد  -1
 ؿ علبجيا؛بالتعريؼ بالمشاكؿ و س -2
 العمؿ، إنتاجيةو  الأداءتقييـ  -3
 ؽ بيف المياـ و الوحدات المختمفة؛التنسي -4
 د معايير و مؤشرات الأداء؛تحدي -5
 إصدار الأوامر و التعميمات؛ -6
 توجيو العامميف و نصحيـ و إرشادىـ؛ -7
 التأثير في الآخريف و قيادتيـ؛ -8
 تحفيز العامميف. -9
 :الإداري الـــــــــــالإتص مبادئ ثانيا
المشاعر يمكف للبتصاؿ الإداري أف يؤدي دوره إلا إذا كاف فعالا بحيث يتـ إدراؾ المعاني و  لا   

والمعمومات مف قبؿ المتصؿ بو بالشكؿ نفسو  الذي قصده المرسؿ ، رغـ أف ىذا الاتصاؿ المثالي مف 
مضموف عممية  ة المتغيرات التي تحرؼ بشكؿ أو بآخرالنادر حدوثو في الحياة الواقعية بفعؿ كثر 

 فعاليتو. الاتصاؿ، و تكمف أىمية الاتصاؿ في المبادئ التي يقوـ عمييا و التي تزيد مف

                                                             
 53ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، دعيبس يسري محمد 1
 140شعباف فرج،  مرجع سبؽ ذكره ، ص :  2
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 : التالية العناصر في تتمثؿ وىي ، للئتصالات جيد نظاـ بناء في المدير الإتصاؿ مبادئ تساعد
 عف التعبير و الاتصاؿ صياغة و لتصميـ اّلمغة استخداـ مف لابد الاتصاؿ يتـ لكي : الوضوح مبدأ 1-
 يفيميا بمغةالألفاظ  استخداـ ىعم ىذا يقوـ ،و التخاطب أو الكلبـ أو بالكتابة سواء مفيومة بطريقة ذلؾ

 العقبات مف كثير عمى التغمب إلى ىذا المبدأ تطبيؽ يؤدي و ، الزملبء و الرؤساء و المرؤوسوف
 ؛ 1و المشاكؿ الاتصالية كعدـ الفيـ و وجود افتراضات غير واضحة والحواجز

 اتصاؿ أي وجود يمكف فلب ، للبتصاؿ الاىتماـ و الانتباه كؿ إعطاء أي : التركيز و الاىتمام مبدأ 2-
، حيث أف وجود انتباه كامؿ مف المرسؿ عندما يقوـ  الاىتماـ مف بمزيد مصحوبا و مفيوما يكف لـ إذا

 المبدأ بيذا التمسؾ و بعممية إرساؿ الرسالة و مف المستقبؿ عندما يقوـ بعممية استقباؿ أو تمقي الرسالة 
ـ الاىتماـ، و نقص أو ضعؼ الرسالة المنقولة ، ضعؼ مف الحواجز كعد العديد عمى التغمب في يساعد

 ؛ الذاكرة، و أيضا تطوير عممية الاستماع و القراءة 
ليس لأنو يعتبر في حد ذاتو وسيمة و  : يجب أف يخدـ الاتصاؿ أىداؼ المنظمةالوحدة و التكامل مبدأ 3-

 الوسائؿ أحد عف عبارة ىو مديرلم بالنسبة ، التنظيمية الأىداؼ مساندة عمى المبدأ ىذا يساعدغاية ، 
 ؛ المنظمة أىداؼ لتحقيؽ كمدخؿ تحقيقو و التعاوف عمى الحفاظ لضماف اليامة
 ضمف للبتصاؿ خاص قسـ تخصيص عمى الإدارة عزـ في أساسا الإرادة مبدأ:يمكف  2الإرادة أبدم 4-

 الإطارات بقدرات الجاد ىتماـبالا الإرادة مبدأ يترجـ كما ، بو خاصة ميزانية تحديد مع التنظيمي الييكؿ
 ؛ الأمر اقتضى إذا خارجييف مختصيف جمب مع الاتصاؿ ميارات يحسنوف اّلذيف
 ىو ما بكؿ التصريح يجب لذلؾ السرية مبدأ مع يتعارض الناجح الاتصاؿ إف 3:  الشفافية مبدأ 5-

معرفة الحؽ في الخطأ ترض ، فالشفافية تفالأخطاء عمى والتستر فقط السارة الأخبار تقديـ ليس ،و موجود
و أف ىذا الأخير مؤمف مف طرؼ المنظمة لأف كشؼ الأخطاء شيء ضروري مف اجؿ تعديؿ 

 ؛حرافاتالان
 الوسائؿ نتيجة المعمومات انتقاؿ عممية في البطء أو السرعة مدى بيا يقصد و : السرعة مبدأ 6-

 . الرسالة نوع وحسب ، المختمفة
 المعمومات وصوؿ عدـ أف حيث ، المناسب الوقت في الرسالة وصوؿ في ىاما دورا السرعة عامؿ ويمعب

  ؛ المختمفة البدائؿ اختيار و السميـ التصرؼ عمى وقدرتو ، البياناتو  

                                                             
 69،ص:  2011، الأردف: دار كنوز لممعرفة العممية لمنشر و التوزيع، عماف،  الاتصاؿ و اتخاذ القراراتفريد كورتؿ، الياـ بوغميطة،  1

2  Emmanuel DUPUY et Autres , La communication interne " vers l`entreprise transparente " , les édition   
d`organisation , Paris : 1988 , p : 45 
3 Ibid , p : 46 
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 وليس ، أىدافيا تحقيؽ عمى ويعمؿ المنظمة ثقافة عمى يعتمد الاتصاؿ أف المقصود 1:التكيف مبدأ 7-
 دوره يمعب أف يجب فالاتصاؿ ، لمتغيير قابؿ غير ثابت نموذج في حصره أو مستعممة وسائؿ مجرد
 ؛ الاضطرابات و الأزمات حالة في خاصة
 يمكف فلب ، غاية وليس وسيمة أنو كما ، وجد لما إلا و حياديا عنصرا ليس الاتصاؿ 2:الالتزام مبدأ 8-
 ؛ المنظمة وضعتيا اّلتي الأىداؼ بتحقيؽ متعمؽ يؤديو التزاـ لو بؿ ، ىدفا يكوف أف
الاتصاؿ المتحقؽ رد فعؿ مقابؿ مف قبؿ المستمـ لأف وجود و يقصد بو أف يكوف مبدأ الدافعية :  -9

الدافعية و تحقيؽ الاستجابة في عممية الاتصاؿ يعطي مؤشر حقيقي إلى فاعمية الاتصاؿ و تحقيقيا 
 3لميدؼ المطموب.

دة في إنجاز المياـ و تبميغ التعميمات إف الاتصاؿ ليس المعجزة بؿ مجرد أداة مساعمبدأ الواقعية: -10
 لذا لابد مف تحديد الإمكانيات البشرية و المادية التي بإمكاف المنظمة توفيرىا.

حتى يتـ الفيـ بشكؿ جيد مف الاتصاؿ وظيفتو يجب أف تبسط الأمور  حتى يؤديمبدأ التبسيط: -11
 معني بالاتصاؿ .طرؼ الرؤساء و المرؤوسيف و لا يقتصر عمى فئة معينة بؿ الكؿ 

 والمتمقي المرسؿ بيف المكاني البعد ىوة اتساع تشكؿ : المستقبل و المرسل بين المسافة قرب مبدأ-12
 المسافة زيادة وفعالة سيمة و سريعة الاتصاؿ قنوات تكف لـ إذا الفعاؿ الاتصاؿ حدوث في أساسية عقبة
 احتياجات و الفروع متطمبات تفيـ ـعد و المعمومات تحريؼ فرص مف تزيد المتمقي و المرسؿ بيف

 الفرع بيف العمؿ طبيعة في الاختلبفات إلى ، الفكري أو الإدراكي الاختلبؼ إلى ذلؾ يرجع و المرؤوسيف
 . إيصاليا المراد المعمومة حسب و يمكف ما أقصر المسافة تكوف أف فلببد لذلؾ الرئيسي المقر و

تقوـ التنظيمات غير الرسمية بسبب الحاجة لنقؿ  لرسمي:النظام غير ا استخداممبدأ إستراتيجية  -13
المعمومات و نشرىا، و تنشأ ىذه التنظيمات بموافقة أو بدوف موافقة المديريف، و يكوف ليا تأثيرىا النافع 
والضار عمى المنظمة لذلؾ لا يجب تجاىميا بؿ الاستفادة منيا في نقؿ و استبداؿ المعمومات المكممة 

 4. للبتصاؿ الرسمي
 الإداري الاتصال وظائف : المطمب الثالث

في المنظمة و قد أشارت  الأىميةتعتبر الاتصالات بشكؿ عاـ و بمختمؼ أشكاليا عمى درجة عالية مف 
مف نشاط المنظمات ، كما أنيا تعتبر  بالمائة 75أف الاتصالات تمثؿ ما يقارب  الأبحاثالدراسات و 

                                                             

 ماجستير،جامعة رسالة ، القرار إتخاذ عممية و المعمومات تدفؽ في دوره و الإقتصادية المؤسسات في الاتصاؿ نظاـ أىمية ، زغيدور جماؿ1 
 24: ص ، 1997 ، الاقتصادية العموـ كمية : الجزائر

 24: ص ، السابؽ المرجع 2
 40، ص : 2008، عماف : دار حامد لمنشر و التوزيع ،  الاتصالات التسويقية و الترويجثامر البكري ،  3

 70فريد كورتيؿ ، الياـ بوغميطة ، مرجع سبؽ ذكره ، ص :  4
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ة في توجيو و تغيير السموؾ الفردي و الجماعي لمعامميف عممية ضرورييعد  لأنو  للئدارةالمفتاح المؤدي 
في المنظمة كما يعد أحد العوامؿ المؤثرة في اتجاىات العامميف داخميا لذلؾ فيو يقوـ عمى مجموعة مف 

 : العوامؿ
 اتالمعموم تدفؽ خلبؿ مف للبتصاؿ الإعلبمية المياـ تظير) وضيفة التبميغ(:  الإعلامية الوظيفة 1-
 القرار و ، الناجحة القرارات يتخذ اّلذي ىو الناجح فالمدير التنفيذية، و الإدارية المستويات كافة عمى

 ؛ المناسب الوقت في ، السميمة المعمومات مف ىائمة كمية عمى يعتمد الناجح
 الوظيفي ءبالأدا المرتبطة المعمومات مف الكثير إلى بحاجة العامميف أف نجد التنفيذي المستوى عمىو   

 معرفة إلى بحاجة العامميف أف جانب إلى ، بو المرتبطة المعمومات تدفؽ بقدر تتأثر الأداء نوعية أف ونجد
 الميمة خلبؿ مف ذلؾ يتـ و ، المستمر التغير و ، المنظمة بسياسة المرتبطة المعمومات مف الكثير

 أف إلا الوظيفي الأداء أو لمنظمةبا علبقة ليا ليس أخرى معمومات توجد وقد ، للبتصاؿ الإعلبمية
 المياـ أداء في الاتصاؿ يساعد و ، حوليـ يجري بما العمـ و الاستخبار عمى يحرصوف العامميف

 ؛ 1بيا العامميف و لممنظمة بالنسبة حيوية ضرورة تمثؿ التي الإعلبمية
ساني و لا يمكف إعطاء الحقائؽ و تبميغيا كما ىي  و مف دوف تدخؿ إن بإيصاؿلذلؾ فيذه الوظيفة تعنى 

 أي فرصة لمحكـ الشخصي أو العاطفة في أف يمعبا دورا عمى محتويات المعمومات ، وىي تكمف في :
 التقارير -
 تنفيذ الواجبات  -
 شرح خطوات العمؿ في فترة معينة -
 تبميغ سياسات و قرارات الإدارة. -

 التالية لكي تكتمؿ ىذه الوظيفة : و لكف مف جية أخرى لا بد مف الأخذ بعيف الاعتبار العوامؿ
 ؛ تحديد وقت الاتصاؿ -
 حجـ احتياجات التنفيذ مف المعمومات؛ -
 وسيمة الاتصاؿ المستخدمة لنقؿ المعمومات؛ -
 مف ىـ الأفراد المستفيديف مف عممية التبميغ. -

 صالحة المجتمع ىايرا الأفراد في فكرية اتجاىات تكويف عممية بالتوجيو يقصد : التوجييية الوظيفة 2-
 عمى ، مرغوبة غير قديمة فكرية اتجاىات تعديؿ و مرغوبة فكرية اتجاىات تكويف بيذا و لأىدافو ومحققة

                                                             
، 1998، الطبعة الثانية، مركز سيرقيس للبستشارات والتطوير الاداري، و الادارة التنظيـالفكر الاداري المعاصر في عمي محمد عبد الوىاب،  1

  365ص: 



 الفصل الثاني                                                       أساسيات حىل الاتصال الإداري

74 

 

 أو الوظيفة ؛ كانت ميما الفرد يخدـ اتجاه إلى لعامؿ ا مكانة يخفض اّلذي الاتجاه تعديؿ المثاؿ سبيؿ
 1 يؤديو اّلذي العمؿ
 جديدة معرفية بعناصر الجماعات و الأفراد تزويد أو المعرفة زيادة ىو التثقيؼ : التثقيفية الوظيفة 3-
 مف ليجعؿ التثقيؼ و المعرفة لحب شغوؼ بطبعو فالإنساف الرغبة طريؽ عف أو بالتكويف إما ذلؾ يتـ ،و

 الحوادث عمى يقؼ يجعمو ما كؿ يتعمـ نجده جاىلب الآخريف أماـ يبدو لا حتى محبوبا و لبقا متحدثا نفسو
 ؛ الآخريف نظر وجيات عمى وأ
بالتالي فيذه الوظيفة تعنى بتدريب و تطوير أفراد المجتمع عف طريؽ تزويدىـ بالمعمومات و الميارات و 

 التي تؤىميـ لمقياـ بوظيفة معينة و تطوير إمكانياتيـ العممية وفؽ ما تتطمب ظروفيـ الوظيفية.
 الوظيفية، الحياة في العمؿ سير لضماف السمطة بقوة ارةالإد تمتع يكفي لا أحيانا 2:الإقناعية الوظيفة 4-
 ويرتبط ، الرؤساء عمى الموافقة حرية و نظرىـ وجية عف التعبير حرية بالمنظمة لمعامميف تترؾ أف بؿ
 العمؿ أف فيو لاشؾ ومما ؛ الاتصاؿ عممية مزاولة خلبؿ مف إنجازىا يمكف التي الإقناعية بالميمة ذلؾ
 .الأوامر تنفيذ عمى القائـ الروتيني العمؿ عف النوعية و الجودة في يختمؼ اعالاقتن عمى القائـ

 وىناؾ مراحؿ لتخطيط عممية الاتصالات لضماف الحصوؿ عمى وظيفة الإقناع المطموبة :
 معرفة الرسالة؛ -
 معرفة المستقبؿ؛ -
 معرفة المرسؿ؛ -
 تخطيط الأسموب المناسب؛ -
 ترؾ الانطباع الحسف. -

و تصرفات العامميف في المنظمة إضافة إلى تبميغ الحقائؽ  بسموكياته الوظيفة تعني لذلؾ فيذ
الإقناع يختمؼ في الجودة يحتاج إلى الجو المناسب لأف العمؿ القائـ عمى  الإقناعالمعمومات، كما أف و 
  3عف العمؿ القائـ عمى تنفيذ الأوامر الآخريفالنوعية ويحدث تحولات في وجيات نظر و 

 مف الإدارية العمميات مف الكثير مزاولة عمى المنظمة في العمؿ سير يعتمد : الانضباطية يفةوظال 5-
 ومجموعة إستراتيجيات و سياسات وجود يستمزـ بالتالي و ، المختمفة الأنشطة بيف تنسيؽ و رقابة و ضبط
 يجب ما المنظمة لأعضاء توضح التي الدورية المذكرات و الإرشادات و ، القرارات و التعميمات مف

 بتحكـ يرتبط لأوؿ منطمقيف مف أبعادىا للبتصاؿ الانضباطية الميمة تستمد و ؛ تجنبو يجب ما و إتباعو

                                                             
 63:ص ، ذكره سبؽ مرجع ، دعيبس إبراىيـ يسري محمد 1

 366ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، الوىاب عبد محمد عمي 2
 145شعباف فرج ، مرجع سبؽ ذكره ، ص :   3
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 الرسائؿ و المعمومات كوف مف فيأتي الثاني أما ، السمطة مركز كونيا بحكـ المعمومات نقؿ في الإدارة
 .ظروفو و بالعمؿ يتعمؽ ما عمى تقتصر الإدارة مف الصادرة

 عف تعبير كونو مف تنبع الوظيفة ىذه أبعاد فإف تفاعؿ عممية الاتصاؿ باعتبار1 :التكاممية الوظيفة 6-
 لا أنو الطبيعي مف و ، الجماعي و الذاتي التكامؿ أجؿ مف الناس يتفاعؿ حيث المختمفة الممارسات

 عمى الإدارة تعتمد حيث ، الاتصالية العممية ممارسة دوف مف المنظمة في التكاممية الوظيفة تحقؽ يمكف
 شدة مف سيحد ما ىذا و الأفراد وأىداؼ المنظمة أىداؼ بيف الربط لمحاولة المختمفة صوره في الاتصاؿ
 .النزاعات

تقويـ أداء العامميف في المنظمة فمثلب القيادة ىي و تتمثؿ ىذه الوظيفة في دفع وظيفة تحفيزية :  -7
 .ا دفع سموؾ و أداء المرؤوسيف عممية تأثير يحاوؿ الرؤساء عف طريقي

فالاتصاؿ ىو الوسيمة الرئيسية المتاحة لمرؤساء و عمى ذلؾ فيي تتضمف كؿ أنشطة القيادة مف إصدار 
 لممرؤوسيف.الميارات و تدريب و تنمية  الأداءو مراجعة و تقويـ  الأداءالسموؾ و  مكافئاتو  الأوامر

 
 ووسائل التغمب عمييا يالمطمب الرابع : معوقات الاتصال الإدار    

 الإداريأولا : معوقات الاتصال      
 معوقات إلى تتعرض العممية ىذه وخلب  المستمـ إلى تنتيي و المرسؿ مف تبدأ الاتصاؿ عممية إف   

في  البدء عند و لذلؾ ، الاتصاؿ فعالية مف الحد إلى يؤدي مما ، المعمومات تشويش عمى تعمؿ مختمفة
 : مجموعات ثلبث في المعوقات ىذه إجماؿ و الاعتبار بعيف أخذىا مف بد لا عممية الاتصاؿ

 شخصية معوقات  
 تعبيرية حواجز 
 تنظيمية معوقات 
 الشخصية المعوقات  -1
 عمى يتوقؼ يتسمميا أو يرسميا رسالة أي لمضموف الفرد تفسير فإف لذا و ، يـميول في الأفراد يختمؼ
 ترجمة في كبيرا دورا الأفراد لدى الدوافع تمعب ،كما إدراكو مستوى و ، تفكيره طريقة و النفسية حالتو

 مف ،2مشاعر و عواطؼ مف يخالجيـ ما حسب متفاوتة تفسيرات  رؤسائيـ مفتصميـ  كممة كؿ وتفسير
 : 3نجد المعوقات ىذه

                                                             
 366سابؽ، ص : ال عمي محمد عبد الوىاب ،المرجع 1
 336مرجع سبؽ ذكره، ص: السموؾ التنظيمي،محمد قاسـ القريوتي،  2
 252:  ، ص 2004، دار وائؿ لمنشر، ، الطبعة الثانية ، عمافالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿمحمود سمماف العمياف،  3
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 يةالفرد اختلبفاتيـ إلى يعود المختمفة لممواقؼ إدراكيـ في الأفراد بيف التبايف إف : الإدراك تباين 
 . للؤشياء يعطونيا التي المعاني اختلبؼ إلى يؤدي مما والبيئية

 العمؿ و آرائو و أفكاره و معتقداتو مع يتناسب ما إلى للبستماع الفرد يميؿ : الانتقائي الإدراك 
 .أفكار و آراء و اتجاىات و قيـ مف بو يؤمف ما مع تتعارض التي المعمومات إعاقة عمى

 المعمومات تبادؿ أو ، لآخريفا مخالطة عدـ : الانطواء . 
 التقارير كتابة في كالإفراط الاتصاؿ عممية في المبالغة أو : بيا الإدلاء عدم و المعمومات حبس 

 . بالمعمومات والإدلاء
 ناقصة أو مشوىة المتبادلة المعمومات تكوف بالتالي و : الأفراد بين العلاقات سوء . 

 التعبيرية الحواجز  -2
 قد أنيا أي المعنى تفاوت إلى يؤدي قد مما الكممات داخؿ الرموز لاستخداـ نظرا عوائؽال ىذه تبدو  

 ،والخمفية الخبرة و ، الأفراد بيف الشخصية في للبختلبفات ىذا ويرجع ، المعاني مف العديد إلى تؤدي
 :2ىي و الفعاؿ الاتصاؿ دوف تحوؿ التي الحواجز بعض يمي فيما ونبيف 1الثقافية
  العصب في كعيوب ميكانيكية لأسباب المقصود المعنى في تغيير يحدث قد : المقصود معنىال تغيير 

ذا ، الإرساؿ موجة في تغيير نتيجة الرسالة تصوير في ضعؼ أو البصري  في ازدواج حدث ما وا 
 نفسو الشخص بوضع ذلؾ و بالتقمص يسمى ما طريؽ عف ذلؾ عمى التغمب يمكف الفكرة أو المعنى

 . خرالآ مكاف في
 وقد  فيو تستخدـ الذي لمموقؼ وفقا معنى مف أكثر تحمؿ الكممات مف فالكثير : التعبيرية العقبات

 في معنى ليا أو معنى ليا يكوف لا بينما ما ثقافة أو ما لغة في المفيوـ و المعنى نفس ليا تكوف
 . أخرى ثقافات و لغات

  في المركبة الجمؿ كذلؾ و أحرؼ عشرة فم المكونة الكممات تستخدـ فعندما : لمقراءة القابمية 
 يصمـ أف يجب حيث الرسالة محتوى يفيـ أف العادي الشخص عمى الصعب مف فإنو ، الكتابة

 . السيمة المغة استخداـ خلبؿ مف الرسالة لتثبت الاتصاؿ
 الأفراد لكؿ الوقت نفس في الرسالة وصوؿ المرجوة النتائج عمى لمحصوؿ الأمر يتطمب : التوقيت ، 

  . مخطط زمني توقيت حسب بالتتابع المعمومات وصوؿ الأمر يتطمب أخرى أحواؿ في بينما
 كما ليس و ندركيا كما الحقائؽ عمى الاتصاؿ يقتصر بحيث التفاصيؿ إىماؿ بيا نقصد : التجريد 

 . فعلب موجودة ىي

                                                             

 138:  ، ص 2001، الأولى الطبعة ، الفنية الإشعاع مطبعة و مكتبة:مصر ، الإتصاؿ نظرياتمحمد عمر الطنوبي، 1 
 762 ، مرجع سبؽ ذكره، ص: إدارة الاعماؿمحمد فريد الصحف ،   2
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 التنظيمية المعوقات  -3
 : ذلؾ مف و ، السائد الاتصاؿ نوعية عمى كبير تأثير التنظيمية لمملبمح إف
 :الذي الإشراؼ نطاؽ مناسبة عدـ أو الصلبحيات تحديد عدـ و الأدوار غموضدرجة الغموض 

 ؛ الاتصالات تشويش  إلى يؤدي
  :مف كبيرا قدرا يمتمؾ واحد لشخص الأفراد رجوع ضرورة تحتـ التي التنظيـ مركزيةدرجة المركزية 

 وجود مف يزيد و الاتصالات سرعة مف يقمؿ الذي لأمرا ، التنفيذ مراكز عف بعده رغـ  المعمومات
 ؛ صحتيا عدـ و المعمومات لضياع كثيرة ت احتمالا

 التنظيمي،  الييكؿ في اليرـ قمة و القاعدة المسافة طوؿ عنو ينجر الذي :الإدارية المستويات تعدد
  ؛1التحريؼ لعممية المعمومات يعرض مما الإدارية المستويات مف بسمسمة المعمومات مرور و
 يوفر لا متقاربة فترات في المتتالية التغيرات و التنظيمي الاستقرار عدـ: التنظيمي عدم الاستقرار 

 ؛ الجيد  للبتصاؿ الملبئـ المناخ
 تصنيفيا و المعمومات جمع في عجز إلى يؤدي مما فييا قصور أو : لممعمومات إدارة وجود عدم  

 ؛ تصاؿالا كفاءة رفع في تسيـ بحيث وتوزيعيا
  مف فالبيئة ، الخارجية بالبيئة المنظمة ربط في القصور: التكيف مع المتغيراتعمى عدم القدرة 

  .2العمؿ سوؽ و والمورديف المستيمكيفعف  بالمعمومات  المنظمة يزود
 الاتصال معوقات عمى التغمب ثانيا : وسائل  
 التي الأساليب و الطرؽ مف مجموعة تتوفر الاتصاؿ فعالية زيادة و تطوير عمى العمؿ أجؿ مف  
 . الاتصاؿ لعممية المواجية العوائؽ إزالة عمى تعمؿ أف شأنيا مف

 الاتصال عممية تحسين جراءاتإ -1
 أو المعوقات تبدأ أيف مف أي ، عناصره مستوى عمى تكوف أف يمكف الاداري الاتصاؿ تحسيف إجراءات

 : المعوقات تظير أف يمكف أيف مف
 عمى  التعرؼ و ، الاتصاؿ فيو سيتـ الذي لممجاؿ الجيد الاستكشاؼ بو يقصد و : الجيد الإعداد

 واضحة الرسالة فتكوف ، بو للبتصاؿ الطرؽ أفضؿ دراسة ثـ ، سموكياتو و اتجاىاتو ،و ورغباتو الجميور
 المطموب الغرض بذلؾ تؤدي و ، فيميا يسيؿ
  توافرت الوسائؿ كمما و ، حدود و مزايا ؿالاتصا وسائؿ مف وسيمة لكؿ : المناسبة الوسيمة اختيار 

 اليدؼ المقصود مع تتناسب التي الوسيمة بينيا مف يختار أف لممرسؿ الفرصة ذلؾ أتاح نوعا و عددا

                                                             
 337، مرجع سبؽ ذكره ،ص :  السموؾ التنظيميمحمد قاسـ القريوتي،   1
 253 : محمود سمماف العمياف، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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 لإتماـ غير ملبئمة الوسائؿ بعض تكوف قد حيث ، خصائصو و المستقبؿ طبيعة مع و ، الرسالة ومع
 . الوسيمة ىذه يستوعب لا بو تتصؿ لذيا الجميور لأف بؿ فييا لسبب ليس ، الاتصاؿ

  المناسب لمرسالة، لأف الوقت اختيار الاتصاؿ عممية نجاح شروط أىـ مف : المناسب التوقيت اختيار 
 أو لإرساؿ المعمومات فترات بتحديد تقوـ المنظمات مف فكثير ، بتوقيتيا يرتبط الرسائؿ مع الناس تفاعؿ
 المعمومات ليذه المتمقي طرؼ مف للبنتباه يضمف مما لمموظفيف التعميمات أو الأفكار

 أو رسمية طريقة إيجاد الملبئمة المرتدة والتغذية المتابعة عممية تعتمد : لمرتدة ا التغذية و المتابعة 
 التغذية فعممية ، الرسالة تأويؿ بيا تـ التي الكيفية مف التأكد خلبليا مف المرسؿ يتمكف رسمية غير

 في الاتصاؿ عممية نجاح مدى مف بالتأكد تسمح حيث ، اتجاىيف ذات الاتصاؿ عممية تجعؿ المرتدة
 . لمرسالة الحقيقي الغرض و المعنى عف التعبير عمى القدرة
 بمتابعة المديريف قياـ إمكانية مف تحد الوقت ضغوط أف المعروؼ مف : المتبادلة الثقة تشجيع 

 الظروؼ ىذه ظؿ في و ، فييا الاتصاؿ حاولوفي مرة كؿ في المرتدة التغذية تشجع أو ، الاتصالات
 . الاتصاؿ عممية يسيؿ بما المساعديف و المديريف بيف الثقة عمى مشجعة بيئة وجود إلى الحاجة تبرز
تكفؿ تحقيؽ  الاتصالات الفعالة بيف مختمؼ المستويات التنظيمية الفعال : الاتصال خصائص -2

 بالخصائص تتميز العالية الكفاءة ذات لاتصالاتو  ، 1التلبحـ الفكري بيف كافة أعضاء المنظمة
 :2التالية

 عند فمثلب ، المستخدمة الوسيمة إلى يعود قد المعمومات نقؿ في البطء أو السرعة مدى إف : السرعة 
 وصوؿ ىو و لمسرعة آخر بعد ىناؾ و ، الثاني مف أسرع الأوؿ أف يتبيف بالخطاب الياتؼ مقارنة

  القرار اتخاذ وقت في تصؿ أو تنقؿ لـ إف قيمتيا المعمومات تفقد حيث ، اسبالمن الوقت في المعمومات
  معمومات  عمى الاتصاؿ أطراؼ حصوؿ إمكانية مف الاتصاؿ في الشفيية الوسائؿ تسيؿ : الارتداد

 كالخطابات المكتوبة الوسائؿ أما ، بنجاح الاتصاؿ عممية إتماـ و السميـ الفعؿ رد عمى تساعد مرتدة
 . الاتصاؿ أطراؼ إلى مرتدة معمومات تقديـ في فعالة غير و بطيئة فيي التقارير و كراتو المذ

   الخطابات ثؿ ـ ذلؾ و ممفات و سجلبت في تحفظ أف الاتصاؿ وسائؿ لبعض يمكف : التسجيل 
 ؿمح الموضوعات إنجاز في التقدـ لمتابعة إلييا الرجوع إمكانية في ىذا يفيد و ، التقارير و والمذكرات
 . بيا الرسمي الاحتفاظ و تسجيميا فيصعب للبتصاؿ الشفيية الوسائؿ أما ، الاتصاؿ

 ر،التقاري و لخطابات ا مثؿ كثيفة معمومات تقديـ عمى قادرة بأنيا الوسائؿ بعض تتميز: الكثافة 
 أو المعقدة الوقائع عرض مثؿ المعقدة المعمومات عرض في استخداميا مف يمكف الذي الأمر

                                                             
   ، 2008، الأردف: عماف ،دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع، نظرية والتطبيؽ،  أسس العلبقات العامة بيف الالناصر أحمد جرادات عبد  1

 154ص: 
 145-144ص :  محمد عمر الطنوبي ، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 كمما كثيفة معمومات الاتصاؿ وسيمة قدمت كمما عامة بصفة و ، الرقابة و المتابعة نتائج أو الخطط
  أفضؿ ذلؾ كاف

 فرد فإعلبـ ، ذلؾ تناسب اتصاؿ وسائؿ استخداـ أمكف رسميا الاتصاؿ موضوع كاف إذا : الرسمية 
 العمؿ في الزملبء بيف الداخمية والاتصالات ، مناسبة وسيمة يعتبر خطاب خلبؿ مف النقؿ أو بترقية

 . الياتؼ و الداخمية المذكرات مثؿ رسمية أقؿ وسائؿ إلى تحتاج قد الأقساـ و
 تشمؿ التكمفة  و ، أفضؿ ذلؾ كاف كمما مكمفة غير الاتصاؿ وسيمة كانت كمما عامة بصفة : التكمفة

عامميف المشتركيف ال الأجور و الياتؼ و البريد و الطبع في المستخدمة و المستعممة الكتابية الأدوات
 . الاتصاؿ في

 
 المبحث الثالث : الاتصال في الفكر الإداري

يرتبط أسموب استخداـ الاتصاؿ في المنظمة بطبيعة النظرية الإدارية التي تعتمدىا ىذه الأخيرة و التي    
 عمؿ أي ازإنج يتـ لا بدونيا التي ، الأساسية الإدارية العمميات أحد الاتصاؿ يعتبرتحكـ عمميا ،حيث 

 .الأداء مستوى عمى سمبا يؤثر أف يمكف الاتصالات في قصور فأي ةالمنظم داخؿ
  بو الاىتماـ ضرورة عمى الإدارية النظريات معظـ تأكيد خلبؿ مف الإدارة في الاتصاؿ أىمية تظير  

ؼ سو  لذلؾ ةياعتمادا أيضا لأسموب اتصالي تفرضو النظر يتبعو ففي اعتماد المنظمة لنظرية إدارية معينة 
 الإداري الفكر مدارس مختمؼ قدمتيا التي الإسيامات حوؿ نظرة إعطاء المبحث ىذا خلبؿ مف نحاوؿ
  .لإتصاؿلعممية ا

 الكلاسيكية المدرسة : الأول المطمب  
 العقد خلبؿ الأوروبي المجتمع سادت التي الفكرية بالاتجاىات لممنظمة الكلبسيكية النظرية تأثرت لقد

 كانت حيث ، المغمؽ التنظيـ نظريات بأنيا عامة بصفة الإدارة في تعرؼ و العشريف القرف مف الأوؿ
 اتسمت وقد ، الإنتاجية بزيادة الخاصة الأىداؼ لتحقيؽ وسيمة أو كأداة الرسمي التنظيـ مفيوـ عمى تركز
 أشير مف و الإنساف مع التعامؿ في الرشد أو العقلبنية مبدأ إلى المستند الفمسفي بمنطمقيا النظريات ىذه
 : النظريات ىذه

  العممية دارةالإ مدرسة -

  الإدارة مدرسة -

 البيروقراطية المدرسة -
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 العممية الإدارة مدرسة : أولا  
 بيف العمؿ بتقسيـ اىتماماتوو  "تايمور فريدريؾ " لمباحث المدرسة ليذه الفكري الأساس إرجاع يمكف   

 الحركة ىذه استيدفت الكفاءة وتحسيف الإنتاجية لتطوير الكفيمة سسالأ دراسة و ، المنفذيف و المخططيف
 أكثر بشكؿ البشرية الطاقات مف الاستفادة لغرض أبحاثو و دراستو نتائج توجو منظـ عممي توجو تكويف
 ، كميندس خبرتو عمى افتراضاتو و الفكرية تصوراتو بنا لقد و 1 ،الإنتاجية تطوير عمى وقدرة فعالية
 2 التالية الافتراضات عمى دراستو في اعتمد قد و ، العمؿ حمقات لتسمسؿ ظاتوملبح وعمى
  التخصص؛ أو العمؿ تقسيـ مبدأ عمى الإعتماد -

  الإشراؼ؛ نطاؽ تحديد -

 عمى ويحصؿ التعميمات منو تصدر واحد رئيس ىناؾ أي اليرمي التسمسؿ أو الرئاسي التدرج -

 .المعمومات

 أف يتبيف ىنا مف و ، رئاسيا بيا التحكـ يتـ التي و الرشيدة العلبقات ابي تسمح التي فالعلبقات بذلؾو   
 أو الإدارة مف إيصاليا يتـ توجييات و تعميمات أي النازلة الإتصالات ىي بيا المسموح الإتصالات

 الأعماؿ تنسيؽ و توجيو أجؿ مف المنظمة في السفمة المستويات مختمؼ إلى عامة الإداري الجياز
  . بيا المنوطة

 الإدارية المدرسة : ثانيا  
 بالجوانب و ، لمعمؿ المادي للؤداء الأساسية والمظاىر ، ةلممنظم الداخمية بالعمميات اىتمت لقدو    

 " H.FAYOL فايوؿ ىنري " بأعماؿ مرتبطة ىيء، للؤدا الإنسانية بالجوانب ليس و ، لمعمؿ الفيزيولوجية
 كفاءة أف ىو اعتمدتو الذي الأساسي الافتراض ، التنظيمي ؿالييك مستويات دراسة عمى ركزت لقد و 

 : النظرية ىذه بيا جاءت التي الأساسية المبادئ مف و ،3يرالمد لكفاءة إنعكاس ىي المنظمة
 المستويات   مف النازلة الأوامر و المسؤولية و الصلبحية أىمية عمى فيو أكد الذي اليرمي التدرج مبدأ

المشرفيف  بيف الإتصالات تنظيـ يتـ حيث يـمستق أو عمودي بشكؿ منيا الدنيا إلى العميا التنظيمية
                                                             

  فردريك تايلور(Frederick Taylor) : ( ولدفي فيلادلفيا الأمريكية ، ابتدأ حياته كعامل بسيط ف6168 -6586عاش في الفترة بين ، ) ي أحد

له  أتاح، ولقد  الشركةكبير الميندسيف في تدرج في تمؾ الشركة مف عامؿ بسيط إلى ثـ ، مصانع ، التحق بعدها بشركة مدفال لصناعة الصلب 

ثين في و يعتبر من أوائل الباح 61التدرج في جميع الوظائف فرصة لفهم شؤون الإنتاج و أسباب انخفاض الإنتاجية ، بدأ أبحاثه في أواخر القرن 

 .6166نظرية الإدارة ، لقد نشر تجاربه في كتابه " الإدارة العلمية " سنة 

 22 -21ص:   2000، الطباعة و التوزيع و لمنشر الميسر دار  :عماف ، المنظمة نظرية ، محمود كاظـ خضير ، الشماع حسف محمد خميؿ1 
 شمس، عيف مكتبة توزيع  :مصر ، السابعة الطبعة ، " الممارسات و سموكياتال و التنظيمية اليياكؿ و النظريات  "التنظيـ ، اليواري سيد2 

  204ص: ، 1998
   ىنري فايول(Henri Fayol)  :  الكلبسيكية ، عمؿ كمدير  الإدارةو ىو أحد عمماء  (1925- 1841عاش في الفترة بيف ) فرنسي الجنسية

الصناعية ، و لقد اتضحت معالـ نظريتو في  الإدارةلعممية التي قادتو إلى النجاح في مجاؿ تنفيذي لشركة صناعية بفرنسا و مف خلبليا ناؿ خبرتو ا
 (.1916)العامة و الصناعية سنة  الإدارةكتابو 

 51ص: ، ذكره سبؽ مرجع ، محمود كاظـ خضير ، الشماع حسف محمد خميؿ3
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 التنظيـ فقرات يربط الذي الفقري العمود بمثابة المبدأ ىذا يعتبر و الأوامرومرؤوسييـ بواسطة ىذه 
1المنظمة داخؿ الإتصالات سمسمة يحدد أنو ذلؾ البعض ببعضيا

 

 وصؼ  عندما ، بالاىتماـ جديرة مساىمة بتقديـ  " H .FAYOL " رةللئدا العممية المدرسةرائد قاـ  لقدو   
 : بأنو -(18رقـ ) الشكؿ حسب - نظريتو ويوضح ، التنظيـ أعضاء بيف الرسمية الإتصاؿ قنوات

 اتالمستوي بمختمؼ المرور عميو جب و   (F)الشخص مع الأمور يعالج أف  (K)شخص  أراد إذا
 أف يجب ثـ ( F , E , D , C , B )  إلى النزوؿ ثـ  ( A , J ,I , G , H )  اليرمي التدرج حسب التنظيمية

 تجاوز عدـ يقر الذي السمطة تدرج مبدأ إلى يشير ىذا و ( K ) إلى أخرى مرة لمنزوؿ العممية نفس يكرر
 .2 الإتصالات في المباشر الرئيس

العميا  الإدارة عمى يجب لكفو  ، تماسكا أشد الكبيرة المنظمات لجعؿ ضروري الرئاسي التسمسؿ إف  
 أو مستنديو إجراءات و طويلب وقتا يأخذ الإتصاؿ يجعؿ التسمسؿ ىذا لأف الأفقية الإتصالات تشجيع
 الإتصالات فعالية عدـ إلى يؤدي بذلؾ و ، معقدة و طويمة مكتبية
 ( F )  الشخص و( k ) الشخص مف كؿ بيف 3  "المعبر أو الجسر " يسمى ما ( H . FAYOL ) اقترح

 . التنظيمية المستويات مختمؼ بيف الأفقية الإتصالات تشجيع يجب فأنو وبذلؾ
 المعبر أو الجسر نموذج :(18م )رق الشكل

 
 
 
 
 
 

  
 

 
 

 ، " الممارسات و السموكيات و التنظيمية اليياكؿ و النظريات  "التنظيـ ، اليواري سيد  :المصدر
 404:ص ، 1998 ، شمس فعي مكتبة توزيع : مصر ، السابعة الطبعة

                                                             

 18-17:  , ص ص 1998 -1997 ,   الفنية الإشعاع مطبعة و مكتبة  :مصر ، الإدارة وظائؼ ، سميماف محمود حنفي1 

 69:ص ،  1999، العربية النيؿ مجموعة  :مصر ، " مفاىيـ و أسس  "الإدارة مبادئ ، منصور محمد عمي2 

 31:ص ، ذكره سبؽ مرجع ، الإتصاؿ في الإدارية مياراتؾ ترفع كيؼ ، ماىر أحمد3 
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قرارات  إلىتساىـ في توفير الوقت و الجيد كما تضمف الوصوؿ  الأفقيةفايوؿ أف الاتصالات  أكدفمقد    
 قاعدتو إلىمف قمة اليرـ  انطلبقاالمنظمة تقوـ عمى سمسمة مف العلبقات  أفواقعية و ىذا ما يؤكد عمى 

 البيروقراطية المدرسة : ثالثا  
 M. WI EBER "ويبر ماكس " ؿ لمبيروقراطية الأولى اتالدراس تنسب   


 وصؼ  مف أوؿ كاف الذي و 

 ،وحدد الجماعية الأنشطة تنظيـ في أىميتيا أبرز و ، عممي و منيجي بشكؿ يةالبيروقراط خصائص
 ماكس تمكف البحث و الدراسة مف سنوات وبعد ، 1 الغربية المجتمعات في الإيجابية و السمبية نتائجيا

 : البيروقراطي النموذج خصائص تحديد مف يبرو 
  العمؿ؛ تقسيـ و التخصص -

 ؛اليرمي التدرج] اليرـ شكؿ متخذتا مستويات عدة إلى المنظمة تنقسـ -

  ؛ وواضحة محددة لقواعد وفقا توزع الواجبات و الأعماؿ لتنفيذ السمطات -

  فيو ، مكتوبة قرارات و إجراءات و قواعد و ، رسمية مستندات عمى إدارتيا في المنظمة تعتمد -
 أف المنظمة في فرد كؿ يستطيع خلبليا مف التي و الأوامر مف محددة سمسمة وجود عمى يعتمد
 2 واحد رئيس إلى تقريره يرفع

 .الأعضاء تصرفات في العقلبنية و الرشادة مبدأ عمى اعتماده -

 بيذا و ، المنظمات في البيروقراطي النموذج تطبيؽ في أساسية خطوة الرسمية فصفة بذلؾو    
 ما . تنفيذىا عمييـ لمعامميف تعميمات و أوامر عف عبارة أي نازلة إتصالات عف عبارة كانت فالاتصالات

 والتي الرسمية الإتصالات في كبير بشكؿ أسيمت الكلبسيكية المدرسة أف السياؽ ىذا في قولو يمكف
 أف عمى تستند التي و المدرسة ىذه تبنتيا تيال المبادئ إلى راجع ىذا و ، الأسفؿ إلى الأعمى مف تكوف

 الآمرة السمطة بوحدة تميزت كما ، رئاسيا فييا التحكـ يتـ التي و ، العقلبنية و بالرشد تتسـ العلبقات
 الموضحة السمطة بخطوط الالتزاـ يجب كما ، فقط واحد شخص مف تعميماتو يتمقى شخص كؿ أف بمعنى

 في المباشر الرئيس تخطي بعدـ يقر الذي و مرتبة أدنى إلى الأعمى مف الرئاسية السمسمة في
 .الإتصالات

                                                             
 ألماني ، يعتبر من أكبر علماء الاجتماع ( من أصل6171 – 6561عاش في الفترة بين ) : ماكس ويبر 
  أو المنضدة معنى إلى الكممة ىذه تحولت وقد الييبة و الجاه يمثؿ و المعتـ الموف يعني بيرو الذي  الفرنسي المصمح مف اشتقت : البيروقراطية 

 مف أوؿ و ، والأوتوقراطيةكالديمقراطية  أخرى ممةك إلى تضاؼ ما غالبا ىي و الحكـ تعني و الأصؿ يونانية فيي  قراطية  كممة أما ، المكتب
   1745 ) سنة ( ناي جور دي  الفرنسي الوزير ىو المصمح ىذا إستخدـ

يتـ   ذلؾ التنظيـ الإداري الضخـ الذي يتسـ بتقسيـ الأعماؿ وتوزيعيا في شكؿ واجبات رسمية محددة عمى الوظائؼ، حيث البيروقراطية تعنى "
  سمطات بينيا بأسموب ىرمي لتحقيؽ أكبر قدر مف الكفاية الإدارية لإنجاز أىداؼ التنظيـتنظيـ العلبقات وال

 ،  "المنظمة في السموؾ لإدارة عممي تطبيؽ و ونماذج نظريات  "التنظيمي السموؾ ، إدريس الرحماف عبد ثابت ، المرسي محمد الديف جماؿ1 
 53ص: ، 2002 ، الجامعية الدار : مصر

 46:ص ،  1995، التوزيع و النشر و لمطباعة الفكر دار  :الأردف عماف ، الإدارة في أساسيات ، زويمؼ ميدي ، يالمغرب كامؿ2 
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 في تيدؼ نشاطيا أداء لتسييؿ المنظمة في المتخذة الطرؽ و الوسائؿ كؿ و ، كآلة العماؿ لاعتبارىاو   
 ، النفسية جوانبو إلى النظر دوف مف البشري العامؿ منيا و لمموارد الأمثؿ الاستغلبؿ إلى الأخير
 . البشري بالعنصر الإىتماـ بضرورة تنادي جديدة فكرية مدرسة ظيرت ليذا ، ماعيةوالاجت

 
 النيوكلاسيكية المدرسة : الثاني المطمب  
 جوانبو وبمختمؼ البشري بالعنصر اىتمت التي المدارس لمختمؼ نتطرؽ سوؼ المطمب ىذا خلبؿ مف   

 : المدرسة ىذه تضـ ، الإتصاؿ ؿمجا في الدراسات ىذه ساىمت كيؼ و الاجتماعية و النفسية
  الإنسانية العلبقات مدرسة -

  السموكية المدرسة -

 : الإنسانية العلاقات مدرسة : أولا  
 عبرت التي ، نتقاداتالا  مف موجة العممية الإدارة حركة خصوصا و ، التقميدية النظريات أثارت  

 المادية الأبعاد بيف اليادؼ زفالتوا خمؽ ضرورة حوؿ ، الباحثيف مف العديد تصرفات عف بوضوح
 في الفرد إلى تنظر لـ بأنيا ، النظريات مف سابقاتيا عف الإنسانية العلبقات اختمفت فمقد لذلؾ 1 والإنسانية
 والنفسية الاجتماعية العوامؿ عمى ركزت بؿ قتصاديالا الرشد عوامؿ و الرسمي الييكؿ زاوية مف المنظمة

 مف الفرد ىذا يحممو وما النفسي و الاجتماعي و العاطفي بتكوينو الفرد ىإل تنظر الإنسانية فالعلبقات ،
 2 .معتقدات و قيـ
  بداية تشكؿ ، ىاوثورف مصانع في E.MAYO " وماي إلتوف " بيا قاـ التي التجارب كانت ولقد  

 شممت دفمق السنوات مف عدد مدى عمى استمرت التي و الإدارة في الإنسانية العلبقات لحركة والطريؽ
 العمؿ ساعات عدد ، الراحة فترات الأجور، ، الإضاءة : مثؿ لمعمؿ المادية الجوانب جميع الدراسة
 ىذه خلبؿ مف إلييا التوصؿ تـ التي النتائج لكف و ، العمؿ إنتاجية عمى أثرىا وقياس....     اليومية
 : إلى توصمت حيث متوقعة تكف لـ التجارب
 ـ الانسجا و التجانس تحقيؽ و التعميمات انسياب و التنظيـ أجزاء لربط أىميتيا ليا الإتصالات
 شبكة ىناؾ بؿ ، الرسمية الإتصالات شبكة عمى قاصرة ليست التنظيـ أجزاء بيف الاتصالات وىذه

                                                             
 63: ص ، ذكره سبؽ مرجع ، محمود كاضـ خضير ، الشماع حسف محمد خميؿ 1
 52-51ذكره , ص ص :  سبؽ مرجع ، آخروف و المغربي كامؿ 2
   إلتن مايو« Elton Mayo » ىارفرد ، حاصؿ عمى شيادة  بجامعة 1926، إلتحؽ سنة ( 1949-1880) بيف الفترة الممتدة : عاش في

  « the social probleme of an industrial civilization  »، مف أشير ما كتب  الأعماؿبروفيسور في إدارة 
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 سموؾ عمى التأثير في فاعمية أكثر تكوف قد الإتصالات مف النوعية ىذه و ، رسمية الغير صالاتللئت
  ؛العامميف الأفراد

 ، الإدارة في جديدة مفاىيـ بمورة في ىاوثورف تجارب خصوصا و الإنسانية العلبقات مدرسة أسيمت قد  
 الاعتبار في آخذة ، الأفراد بيف الإتصالات مف جديدة فمسفة ءبنا ىو أكدتيا التي الجوانب أىـ ومف
 الشخصية المقابلبت أف بتتأث فقد ذلؾ إلى بالإضافة ، رسمية الغير و الرسمية التنظيمية الأبعاد جميع
 .الاجتماعية حاجاتيـ إشباع عمى واضح أثر ذات مرءوسيو و القائد بيف
فمدرسة العلبقات الإنسانية بدأت تيتـ بالاتصاؿ كطريؽ لو اتجاىيف ما داـ الرئيس يأخذ في اعتباره   

 موقؼ العامميف و يستجيب لاحتياجاتيـ .
 السموكية المدرسة : ثانيا  
 بداية في أثره التضارب ليذا كاف و ، ببعض بعضيا العممية المعايير و الإنسانية المثؿ اربتتض لقد   

 حيث ، الإنسانية العلبقات لمدرسة امتدادا المدرسة ىذه تعتبر،" السموكية المدرسة " يسمى جديد تفكير
 داخؿ بو نبؤالت و الإنساني السموؾ تفسير و وصؼ لملبحظة العممي البحث طرؽ استخداـ عمى ركزت

 : 1روادىا مف  الاجتماع و النفس عمـ مف المستمدة الإنسانية المعرفة عمى اعتمدت قد و ، المنظمات
 عف كتبوا المذيف الأوائؿ مفبرنارد شيستر يعتبر: "CHESTER BERNARD" برنارد شيستر 1-

 الكثير انتقد كما ، 2نيتعاو  نظاـ أنيا عمى المنظمة إلى ينظر ، السموكي المنيج ذلؾ في منتيجيف التنظيـ
 طريقيا وتأخذ القمة مف تبدأ السمطة بأف ينادي الذي المبدأ خاصة بصفة و الكلبسيكية النظرية مبادئ مف
 أىمية عمى تركيزه إلى بالإضافة 3مىالأع إلى الأسفؿ مف طريقيا تأخذ السمطة أف رأيو ففي ، الأسفؿ إلى

 . التنظيـ لبناء كأساس مطةالس بتفويض يتعمؽ فيما التنظيمي الييكؿ
 كأساس للئتصالات جيدة شبكة بناء ضرورة عمى التنظيمي، الييكؿ بناء خلبؿ خاصة أىمية أظير كما  

 توفرت إذا مقاومة دوف التعميمات و الأوامر لتقبؿ تاـ استعداد عمى الفرد لأف ، التنظيمي الييكؿ لتماسؾ
 4: التالية المقومات الإتصالات ىيكؿ في

  ؛ واضحة و مفيومة الرسالة كوفت أف -

                                                             

 116ص: ،  1997، التوزيع و لمنشر زىراف دار  :عماف ، " مفاىيـ و أسس ، أصوؿ  "الإدارة ، عقيمي وصفي عمر1 
  ف الاوائؿ الذيف تعرضوا بالشرح يعتبر كثير مف الباحثيف أف شيستر برنارد صاحب النظرية الاساسية في الاتصاؿ ذلؾ انو م:  شيستر بيرنارد
 the functions )في كتابو النقد و التمحيص لطبيعة الاتصاؿ ومكوناتو و خصائصو و علبقتو بالتنظيـ الرسمي و غير الرسمي, و ىذا ما جاءو 

of the executive1938الذي نشره سنة  و ( الذي تناوؿ فيو موضوع الاتصاؿ الاداري 
 34: ص ، ذكره سبؽ مرجع ، سميماف محمود حنفي 2
 85ص :  ، ذكره سبؽ مرجع ، سمطاف سعيد محمد ، الحناوي صالح محمد 3
 ،2000، التوزيع و النشر ، لمدراسات الجامعية المؤسسة  :بيروت ، الثانية الطبعة ، التنظيمي ءالأدا كفاءة و البشرية الموارد إدارة ، بربر كامؿ4

 45: ص
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  ؛ الفرد قبؿ مف مستوعبة الرسالة تكوف أف -

  ؛ لمفرد الشخصية الأىداؼ مع الرسالة أىداؼ تتعارض لا أف -

  ؛ تنفيذىا عمى الجسمانية و الذىنية المقدرة الفرد يممؾ أف -

  لمطموبة؛ا بالسرعة يتـ حتى و الأخطاء تفادي يمكف حتى يمكف ما أقصر الإتصاؿ خط يكوف أف -

  ؛ المنظمة أفراد لكافة معروفة الإتصاؿ ىيكؿ خطوط كافة تكوف أف -

 . العممية ىذه تتوقؼ لا حتى الرسائؿ يتمقى مف الإتصاؿ مراكز في دائما يتوافر أف -

 فعالة شبكات توافر مف بد لا المنظمة أعضاء بيف التعاوف يسود كي فإنو " برنارد شيستر " حسب و
 وسيمة واضحة الجميع لدى معروفة تكوف أف يجب الإتصاؿ خطوط و ، البعض ببعضيا ترتب للبتصاؿ

 للئتصالات سميـ نظاـ توفير في تتمثؿ لممدير وظيفة أوؿ أف القوؿ حد إلى برنارد ذىب قد و ، قصيرة و
المنظمات  أفمة ، حيث يؤكد المنظ في الإتصالات أىمية إلى الانتباه لفت مف أوؿ برنارد يكوف بذلؾ و
و تمبية الدوافع العامة التي تدفع الفرد  الإشباعاجحة ىي التي تمنح العامميف فييا قدرا مناسبا مف الن

 للبلتحاؽ بالمنظمة: 
 الاتصاؿ المتبادؿ؛ -
 الانسجاـ مع الزملبء؛ -
 المشاركة؛ -
 مع عادات و سموؾ الفرد.تكييؼ ظروؼ  -

 القيادة  بمفيوـ التنظيـ و دارةالإ نظرية في ليكارت رنسيس اىتـ R. LIKERT " " ليكارت رنسيس-2
 إدارات مف وليس عمؿ وفرؽ ت مجموعا مف تتكوف أف يجب المنظمة أف يرى حيث ، الجماعي والعمؿ
الفترة الووتذة  في " الأمريكية ميتشيجاف" جامعة في بو قاـ الذي العمؿ بعد و ،1التقميدي بالمعنى وأقساـ

 الكثير أف عمى مفيوميا  يرتكز التي و " الوصل حمقة " يسمى بما جاء حيث( 1976 -1969ها بين ) 
 التنظيـ وحدات بيف وصؿ حمقة ىو المنظمة في فرد فكؿ ، أعماليـ في دوريف يمعبوف العامميف مف

 جماعتيف في أساسي عضو ىو المنظمة في فرد كؿ فإف بالتالي و أسفمو في تقع التي وتمؾ ، منو الأعمى
 موجودة العلبقة فإف الييكؿ ليذا وطبقا ، العميا الوحدة في جماعة عضو و السفمة الجماعة في القائد فيو
 كما ،2 آخر فرد و فرد بيف وليس - (19) رقـ الشكؿ  -يوضحو ما حسب ى أخر وجماعة جماعة بيف

                                                             
 : ( ،  حيث أشارة مختمؼ دراساتو عمى وجود 1981 -1903عالـ نفس  أمريكي مف أصؿ أمريكي، عاش في الفترة بيف )  رنسيس ليكارت

أشارت الدراسات التي قاـ بيا إلى أف الأداء المتدني في المنظمة يرجع إلى نوع الإشراؼ كما مة ، القيادية في المنظ الأنماطو  الأداءعلبقة بيف 
 و لقد لخص مختمؼ أبحاثو في كتابو الأنماط الجديدة في الإدارة.والقيادة 

 34: ص  1995، مةالعا الإدارة معيد  :الرياض ،  "مقارف كمي منظور  "التنظيمي و الإنساني السموؾ ، العديمي محمد ناصر1

 434:  ص ، ذكره سبؽ مرجع ، سميماف محمود حنفي 2
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 في والكثافة التنوع ىذا و ، لأسفؿ أخرى مرة و ، لأعمى مرة المعمومات ينقؿ الفرد أف المفيوـ ىذا يبيف
 حمقة وجود ضرورة عمى يؤكد فيو وبيذا ، المعمومات انتشار و تبادؿ تثري أف يمكنيا الاتالاتص

 " ليكارت .ر " قاـ لاحؽ عمؿ في و العمؿ، لجماعة التنظيمية المجموعات مف مجموعةكؿ  بيف الإتصاؿ
 ميةرس علبقات وجود ضرورة لو أتضح أف بعد ، لمنموذج الجانبية و الأفقية الوصؿ حمقات بإضافة
 ير غ بطريقة فعلب موجودة الجانبية العلبقات ىذه أف رأيو وفي ، بفعالية الإتصاؿ يتحقؽ حتى ، جانبية
 كافة في المعمومات بنقؿ تسمح النطاؽ واسعة إتصالات شبكة وجود فإف بذلؾ و ، المنظمة في رسمية

 إتخاذ سلبمة يؤكد و فاعؿالت و التنسيؽ عمى يساعد حيوي عنصر كأنو ، التنظيـ أجزاء إلى الإتجاىات
 ة.المتاح المعمومات عمى إعتمادىا و القرار،

 
 الوصل حمقة نموذج ( :19) رقم الشكل

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 الجامعية الدار :مصر ، التنظيمي السموؾ ، سمطاف سعيد محمد ، الحناوي صالح محمد  :المصدر
 91  : ص ، 1997 ، وتوزيع وطبع نشر

 

 
 1 :عمى ركز " ليكارت " فإف بذلؾ و 

  ؛ الأىداؼ تحقيؽ نحو الموجية الإتصالات و التفاعؿ كمية .1

  ؛ المعمومات تدفؽ إتجاه .2

  ؛ الصاعدة المعمومات دقة مدى .3

                                                             
 :434  ص ، ذكره سبؽ مرجع ، اليواري سيد1
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  ؛ الآخريف بمشكلبت الإحساس و الودية العلبقات مدى .4

 . مثلب الاقتراحات كنظاـ الرسمية الطريقة غير بطريقة المعمومات إلى الحاجة مدى .5

 مدى لنا يتبيف السموكية المدرسة و الإنسانية العلبقات مدرسة بيا جاءت التي الأفكار خلبؿ مف  
 الرسمية غير الإتصالات خاصة و للبتصالات النيوكلبسيكية المدرسة أولتو الذي الكبير الاىتماـ
 . الأعمى إلى الأسفؿ مف والاتصاؿ

 
 ةالإدار  في الحديثة المدرسة : الثالث المطمب 

 داخمية كانت إف بالمنظمة المحيطة لمبيئة المستمر التغير و ، المنظمة في الإنساني الفكر تطور باستمرار
  : بينيا مف دراسات عدة خلبؿ مف الإداري الفكر في جديدة بوادر ظيرت ، خارجية أو
 دروكر بيتر مساىمات -
  النظـ نظرية -
  الموقفية النظرية -

 PETER DRUKER  روكرد بيتر مساىمات : أولا  
 مبادئ مف قدمو بما ، متقدمة جد مرحمة إلى بالإتصاؿ قفز  "دروكر بيتر " أف نجد الإتجاه ىذا في
 يتبناىا التي النظرة ىي و ، الإتصاؿ لعممية الاجتماعية و النفسية الجوانب فييا أدخؿ عناصرو 

 1 : جوانب أربعة مف الإتصاؿ اوؿتن أنو كما ، المنظمات مختمؼ في و ، الموضوع ىذا في المختصوف
 : التالية الأفكار عمى يرتكز النوع ىذا : الإدراك من كنوع الاتصال 1-
 يمكنو  لا ، المرسؿ أو " المتصؿ " المسمى أف و ، الإتصاؿ بعممية يقوـ الذي ىو ةلمرسال المتمقي أف

 أساس و المعرفة سبيؿ في ولىالأ الخطوة ىو الحسي فالإدراؾ ، يسمعو مف ىنالؾ يكف لـ إذا الاتصاؿ
 ضرورة المرسؿ عمى يجب ؛ الإتصاؿ عممية في أساسي عنصر ىو و ، الأخرى العقمية العمميات
 لغة تتنوع المرسؿ نفس أماـ المستقبميف  بتنوع و ، إحساسو إمكانيات و المستقبؿ قدرات عمى الاطلبع
 . الإتصاؿ

                                                             
 دروكر بيتر  PETER DRUKER :( ولد في فيينا ثـ بدأ حياتو المينية في فرانكفورت، انتقؿ إلى 2005 – 1909عاش في الفترة بيف ، )

، مف مؤلفاتو  1972إلى  1950ثـ إلى أمريكا ، أصبح أستاذ في إدارة الأعماؿ في جامعة نيويورؾ  20رف انجمترا في أوائؿ الثلبثينيات مف الق
 .1954نياية ممارسات الإدارة 

 التوزيعو  لمنشر الدولية الدار  :مصر ، الأولى الطبعة ، الكريـ عبد محمد المواء ترجمة ،  "التطبيقات ، المسؤوليات ، المياـ  "الإدارة ، دروكر بيتر1
 136-133: ص ص ، 1996 ،
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 ونسمع ، نراه أف نتوقع ما نرى نحف و ، ندركو أف وقعنت ما ندرؾ أننا: التوقعات من كنوع الاتصال 2-
 لا شيء فيو ، الإطلبؽ عمى بالو استؽ يتـ لا و ميما ليس متوقع الغير الشيء و ، نسمعو أف نتوقع ما
 : التجارب مف لمعديد كنتيجة و ، فيمو يساء أو ييمؿ لكنو و ، سماعو لا و رؤيتو يتـ

 أي بعنؼ يقاوـ ىو و التوقعات مف إطار في المؤثرات و عاتالانطبا يكيؼ أف يحاوؿ البشري العقؿ
 إدراكو يتوقع لا ما يتوقع أف أي ، فكره لتغيير محاولات

 وتطابقيا تغييرىا أو الإتجاىات تحويؿ عممية في ىاـ دور ليا الإتصاؿ عممية أف إلى الإشارة تجدرو   
 أف يجب الإتصاؿ تجري أف قبؿ فأنو لؾلذ ، وجودىا سبب مف تصدر التي المنظمة ثقافة و اتجاىات مع

 مف يستفيد س الإتصاؿ كاف ما إذا سنعرؼ فقط فعندىا ، يسمع و يرى أف المتمقي يتوقع ماذا نعرؼ
 ، صحوة لإيجاد تنفير و إبعاد لصدمة ضرورة ىناؾ ستكوف أـ - التوقعات ىذه ىي ما و - توقعاتو
 . فعلب حدوثو جار المتوقع يرغ الشيء إدراؾ عمى تجبره و المتمقي توقعات تخترؽ
 مف تعزيزىا و المرسؿ مقاصد فيـ الجيد الإتصاؿ عف ينتج : الشمول من نوع الاتصالات اعتبار 3-
 فعالية و قوة تزداد و ، المرسؿ مع التجاوب و الدعـ في المساىمة بالتالي و ، المستقبؿ طرؼ

 فأنو الإدراؾ عنصر في رئينا كما و ، بؿالمستق طموحات و أىداؼ و قيـ مع تناسبيا بدرجة الإتصالات
 . المرجعية عناصره مع تتجاوب و ، المستقبؿ إدراؾ إلى الرسالة تصؿ لـ إذا الاتصاؿ يتـ أف يمكف لا

 بعضيما عمى يعتمداف أنيما إلا ، تماما متضاداف ىما و : مختمفان شيئان المعمومات و الاتصال 4-
 ، معنى ليا وليس رسمية تكوف المعمومات فإف ليذا ، منطقا عمومةالم تكوف ، إدراكا الإتصاؿ يكوف وحيث
 وضعيا في " دروكر بيتر " ساىـ التي لأىداؼبا الإدارة و. الناس بيف قائمة ليست و شخصية غير وىي
 وتقوية العلبقات انسجاـ في ساىمت فيي ، الإتصاؿ مجاؿ في و ، الإدارة مجاؿ في الكثير حققت

 يرفع ما ىذا و ، القرارات اتخاذ و الأىداؼ تحديد في بالمشاركة وذلؾ العامميف و رةالإدا بيف الإتصالات
 وتطوير الحموؿ إلى والتوصؿ ، العمؿ لمشاكؿ الجيد التشخيص يضمف ما لوجود لدييـ المعنوية الروح
 .والأفراد العمؿ مف كؿ
 النظم نظرية : ثانيا   
 عمى و ، ليا الخارجية البيئة و المنظمة بيف العلبقة عامة بصفة الكلبسيكية الطرؽ معظـ أىممت     
  1 المنظمة لنظرية الحديثة الاتجاىات و الفكري التحوؿ بداية النظامي المدخؿ يعد الأساس ىذا
 قاعدة المنطؽ ذلؾ جعمت و ، ىادفة اجتماعية وحدة المنظمة اعتبار حقيقة مف النظـ نظرية انطمقت   

 مف مجموعة " بأنو النظاـ عرؼ قد و ، النظرية جوانبيا أرستيا التي يراتالمتغ مع التعامؿ في فكرية

                                                             
 35: ص ، ذكره سبؽ مرجع ، محمود طمعت مناؿ1
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 الغايات و المرسومة الأىداؼ بعض لتحقيؽ معا تعمؿ التي المتفاعمة الأجزاء أو المترابطة العناصر

  "1 المدروسة

 فتقوـ ، بيئتيا مف معينة مدخلبت تستقبؿ التي المترابطة الوحدات مف مجموعة" نعرفو أف يمكف كما
 أي في الرئيسية الأربعة الأجزاء و 2 " لبيئتيا تعطييا معينة مخرجات تنتج و ، معينة عمميات بإجراء
 : ىي نظاـ
 المدخلبت  

 العمميات  

 المخرجات  

 المرتدة التغذية " الضبط " 

 إلىعمى كيفية وصوؿ المعمومات    weickحيث ركز (katz , kahn, weick )مف رواد ىذه المدرسة نجد 

عمى المنظمة كعضو يعمؿ عمى فيـ  آخروف، بينما ركز  المنظمة و انتقاليا و توصيميا داخؿ المنظمات
 و استيعاب المعمومات مركزا عمى كيفية توصيميا و نقميا .

 :3أف النظـ نظرية ترى و
 بو؛ تتأثر و فيو تؤثر لمعمؿ الإجتماعي النظاـ مف جزء ىي الإتصالات -1
 الأخر، المنظمات مف بو المحيطة بالبيئة لمعمؿ الإجتماعي النظاـ طلرب الوسيمة ىي الإتصالات -2

 ؛غيرىا و… مساىميف و مورديف و والعملبء
 يربط اّلذي الإتصالات مف متكامؿ نظاـ وجود عمى لمعمؿ الإجتماعي النظاـ داخؿ التوازف يعتمد -3

 .أفراده و أجزاءه
ؿ أماـ الاتصاؿ الخارجي كضرورة  لممنظمات مما سبؽ يمكف أف نستنتج أف مدرسة النظـ فتحت المجا   

باعتبارىا أنظمة مفتوحة تعتبر فييا المعمومة مورد طاقة أساسية تمكنيا مف التأقمـ مع بيئتيا و التأثير فييا 
 مف خلبؿ مخرجاتيا و ىذا مف اجؿ الحفاظ عمى بقاء المنظمات و استمراريتيا. 

 الموقفية النظرية : ثالثا  
 النظرية ىذه أفكار تتمخص و ، الإدارة في المفتوحة النظـ لنظرية فكريا امتدادا الوقفية ةالنظري تعتبر   
 في وفاعميتيا فعاليتيا تحقيؽ أي لممنظمة نجاح أي فإف لذا ، البيئة و المنظمة بيف القائمة العلبقة في

  .4البيئية المؤثرات أو لممتغيرات سموكا و ىيكلب تكيفيا بمدى يقترف الأداء
                                                             

 79:ص ،  1999، العربية النيؿ مجموعة  :مصر ، الإدارة مبادئ ، منصور محمد عمي1

 79 : ص ، السابؽ المرجع نفس2
 32:ص ، ذكره سبؽ مرجع ، الإتصاؿ في الإدارية مياراتؾ ترفع كيؼ ، ماىر أحمد3

 96يواري ، مرجع سبؽ ذكره، ص : سيد ال 4
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 ، المواقؼ تتشابو حيث التعميـ تقبؿ أف يمكف لا الإدارية العممية أف النظرية ىذه ظؿ في قولو يمكف ما و
 واحدة طريقة ولا ، المرؤوسيف و المديريف بيف العلبقات مف موحدا نمطا ىناؾ يكوف أف يمكف لا بيذا و

 في كبير تأثير ليا المنظمة صخصائ و البيئة أف ىو ذلؾ في السبب و ، الإدارية العممية في للبتصالات
 عدة طرؽ ىنالؾ وأف  ، للئدارة أو العمؿ لأداء مثمى طريقة ىناؾ فميس ، 1الطرؽ أو الأنماط ىذه تكويف
 ىذا تقبؿ ولمنظاـ للؤفراد يمكف و ، المحيطة الظروؼ و الأفراد و العمؿ نوع عمى ىذا يستند و ، لذلؾ

 . الكافية المعمومات وفرتت و ، الاتصاؿ استخداـ أحسف إذا الاختلبؼ
الاتصاؿ حسب النظرية الموقفية وسيمة مف خلبليا يتحصؿ صانعي القرار عمى المعمومات اللبزمة  أف  

و التي يحتاجوف إلييا ، كما انو يساعد عمى التكيؼ مع المحيط الخارجي بالاعتماد عمى المرونة 
 والابتعاد عف الجيود.

 المعمومات نظرية : رابعا
 ترميزىا، بالمعمومات، الخاصة الأنشطة مجموعة عف عبارة ىي الاتصالات أف النظرية ىذه رواد يرى   

 مف المعمومات بتحويؿ خاصا اىتماما ىناؾ فإنو ىذا عمى و ، عرضيا و واستعادتيا تحميميا تخزينيا،
 قد و ، نةمعيّ  شفرات أو رموز إلى (غيرىا أو … تقارير أو أحاديث شكؿ في) التقميدي الوصفي شكميا
 عممية تسيؿ حيث الآلية الحاسبات في يحدث كما الكيربائية الإشارات شكؿ تأخذ رموز إلى الأمر يصؿ 
 شكؿ إلى الوصفي شكميا مف الإتصاؿ محؿ البيانات بتحويؿ تيتـ كما المعمومات، تخزيف و استقباؿ
 تنشيط عمى تساعد لمعموماتا فنظرية بذلؾ و ، 2أسرع بصورة معالجتيا يسيؿ مما ، إحصائي أو رياضي
 . المنظمة في الاتصاؿ عممية

 
الاداري  الإتصاؿ عممية  حتميات التي المكانة أمكننا معرفة  الفكرية المدارس لمختمؼ عرضنا خلبؿ مف  
و يمكف أف نمخص مساىمة مختمؼ النظريات  الإدارية العمميات لمختمؼ بالنسبة وأىميتو المنظمة في 

 :في الجدوؿ التالي 
 
 
 
 
 

                                                             
 50:ص ، ذكره سبؽ مرجع ، بربر كامؿ1
 34:ص ذكره، سبؽ مرجع ،الإتصاؿ في الإدارية مياراتؾ ترفع كيؼ ، اىرم أحمد2
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 ( : مساىمات مختمف النظريات التنظيمية في الاتصال07الجدول رقم )
 

 مساىمتيا في الاتصال  النظرية التنظيمية
 الاتصالات الرسمية ) أوامر و تعميمات(  لفردريؾ تايمور المدرسة العممية

 نموذج الجسر أو المعبر  – الاتصالات الرسمية الأفقية لينري فايوؿ الإدارةمدرسة 
 الاتصالات النازلة مف أوامر و تعميمات لماكس فيبر المدرسة البيروقراطية
لإلتوف  الإنسانيةمدرسة العلبقات 

 مايو
تزيد مف فعالية نظاـ الاتصاؿ في  الاتصالات غير الرسمية

 المنظمة
 الاتصالات الرسمية و غير الرسمية + نظاـ فعاؿ للبتصاؿ- المدرسة السموكية شيستر  برنارد

 وضوح خطوط الاتصاؿ-
 نموذج حمقة الوصؿ ، و الاعتماد عمى العمؿ بفرؽ العمؿ رنسيس ليكارتمساىمات 

توفر  وجوب و أضاؼ قدـ الفرؽ بيف الاتصاؿ و المعمومات مساىمات بيتر دروكر
عوامؿ نفسية واجتماعية في الاتصاؿ و أنيا تساعد في إنجاح 

 عممية الاتصاؿ
 جزء مف النظاـ الاجتماعي لمعمؿ؛الاتصالات  - مدرسة النظـ

 ضرورة وجود نظاـ متكامؿ للبتصاؿ في المنظمة؛  -
الاتصالات الخارجية ) تبادؿ المعمومات مع العالـ بينت أىمية  -

لأف المنظمة نظاـ مفتوح تؤثر و تتأثر بالبيئة الخارجية  الخارجي(
 التي تنشط فييا. 

ختلبؼ الموقؼ و ىذا ما يساعد عمى يختمؼ نوع الاتصالات با المدرسة الموقفية
 .اتخاذ قرارات مناسبة 

إدخاؿ شفرات و رموز في العممية الاتصالية ) تحويؿ  - نظـ المعمومات
 رموز و شفرات مف اجؿ تحميميا( إلىالمعمومات 

 الوصفي شكميا مف الإتصاؿ محؿ البيانات بتحويؿ تيتـ كما -
 . إحصائي أو رياضي شكؿ إلى

 إعداد الباحثة  كممخص لمساىمة مختمؼ النظرياتمف  المصدر :
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 خلاصة الفصل :
يمثؿ ، فديـ قدـ التاريخ الإنسانيظمات بمفيوـ التنظيـ و ىو مفيوـ قيرتبط مفيوـ الاتصاؿ في المن  

مف أساليب حياتنا في التواصؿ مع الآخريف عمى كافة المستويات و لكف رغـ  99الاتصاؿ حوالي 
الاىتماـ الكبير مف قبؿ  بعض المفكريف ، الذيف توصموا إلى  ستو و التعمؽ فيو لـ يمقياأىميتو إلا إف درا

قناعة مفادىا أف رقي الشعوب و ازدىارىا صار يعتمد اعتمادا كميا عمى قدرتيا عمى نقؿ معاني أفكارىا 
نجازاتيا .   وا 

ات اليامة التي تساىـ في فعمى مستوى الفرد و الجماعة ، أصبح الاتصاؿ الفعاؿ يمثؿ أحد الدعام  
زيادة الانسجاـ و التماسؾ بيف العامميف ضمف مجموعات العمؿ ، كما أصبح يمعب دورا حيويا في توحيد 
جيود العامميف مف اجؿ حؿ المشكلبت الداخمية و الخارجية التي تواجييـ عندما يحاولوف تحقيؽ أىدافيـ 

 المشتركة 
و أسس و قواعد ، أي أنيا تخضع لمعايير يجب عمى القائميف  الجدير بالذكر أف للبتصالات مفاىيـو   

ىذا ما ، و   في المنظمات اعتبارىا لكي تيسر عممية الاتصالات الإدارية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
ظمة في تعزيز القدرة التنافسية لممن الإدارية دور الاتصالاتل سنتطرؽسنوضحو في الفصؿ التالي حيث 

 .الإداريةمف خلبؿ الدور الذي يؤديو في مختمؼ الوظائؼ الاتصالية  و الوسائؿ  مف خلبؿ مختمؼ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث:
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 تمييد الفصل :
 من الاقتصادية الإصلاحات تطبيق ىميةأ عمى الحالية الاقتصادية والدراسات الأدبيات أكدت لقد   

 .لمنظماتيا التنافسي المركز تعزيزمن أجل  بتفعيميا وذلك أزمتيا، من لمخروج خاصة النامية الدول طرف
 وتوسع التكنولوجي التطور أىميا ومن الجوىرية التحديات من جممة اليوم ىذه المنظمات جوواتكما   

 لمتحولات ونظراً  ر،لاستقرا بعدم تمتاز أصبحت التي الاقتصادية التغيرات ذلك إلى إضافة المنافسة مجال
 منظمات مصدرىا منافسة مواجية عمى ممزمةأصبحت ىذه المنظمات  الاقتصادي الوضع يشيدىا التي

 من يمكنيا مما أدائيا تحسين عمى تساعدىاطرق تسيير  بإتباع مطالبة أصبحت ك ذل لتحقيق و الأجنبية
فكان لابد من التخمي عمى الأسموب  ،ممنظماتل الرؤية توضيح في يساعد ىذا ما ،ياتنافسيت تحسين

  .بالاتصالات الفعالة إلا الإبداع  و ىذا لا يتحققو ترك المجال لمحوار لبيروقراطي ومركزية القرارات  و ا
تعتبر الاتصالات في أي منظمة ىمزة الوصل الرابطة لمختمف الميام و الوظائف التي تسيل حيث   

العمل الإداري و الفني ، حيث أن اليدف الرئيسي للاتصال ىو إحداث التفاعل و التنسيق بين أعضاء 
فيؤدي إلى رفع الروح المعنوية و تحسين العلاقات الاجتماعية بين العاممين و زيادة الرضا المنظمة  

الوظيفي ، كما يساعد الاتصال في التغمب عمى التشتت في الأفكار بين العاممين و يشجعيم عمى 
 ، ممانوعة تساعد في إيجاد حمول لممشاكل التي تظير أثناء العملتالابتكار و طرح أفكار جديدة  و م

ينعكس إيجابا عمى أدائيم و بالتالي عمى أداء المنظمة التي يعممون بيا، لذلك تم التركيز في ىذا الفصل 
عمى دور الاتصال في المنظمات في ظل الظروف الاقتصادية الراىنة  و تأثيره عمى القدرة التنافسية ليذه 

 المنظمات فتم تقسيم ىذا الفصل إلى :
 :ادية و التحول إلى اقتصاد السوقالجزائرية بين الإصلاحات الاقتصالمؤسسة  المبحث الاول 
 : عمى القدرة التنافسيةالاداري الاتصال  أنواعتأثير  المبحث الثاني 
 :عمى القدرة التنافسية  الاداري وتكنولوجيا المعمومات تأثير وسائل الاتصال المبحث الثالث 
 :الإداريةفي مختمف الوظائف  الاداري دور الاتصال المبحث الرابع  

 
 
 
 
 
 



الاتصال في المنظمات الجزائرية واقعالفصل الثالث                                                   

95 

 

بين الإصلاحات الاقتصادية و التحول إلى اقتصاد العمومية  الاقتصاديةالمؤسسات :  الأولالمبحث 
 السوق  

خيارين كلاىما وطني ، وجدت الحكومة نفسيا أمام أمام الظروف الصعبة التي مر بيا الاقتصاد ال   
غم فشمو  أو تبني اقتراحات صندوق النقد الدولي الاقتصادي ر  ستمرار في نفس الني صعب ، أوليما الا

فتحقق الاختيار  ،و البنك العالمي مع دفع ثمن إرضاء متطمباتيا وشروطيا مع إمكانية إنقاذ ما يمكن
ة و إتباع الثاني و من ثم أضحت الجزائر مجبرة عمى إعادة النظر في تسيير مجمل القطاعات الاقتصادي

 .1الميادينمختمف ي ف الإصلاحبرام  
 (2987-2961)في الفترة  العمومية ات الاقتصاديةلمؤسسا مراحل تطورالمطمب الأول :   
وجدت الجزائر نفسيا بعد الاستقلال في صعوبات كثيرة اقتصادية كانت أو اجتماعية، خمفتيا الإدارة   

الاستعمارية، شيد الاقتصاد الجزائري تحولات جذرية ،أممتيا الظروف الوطنية و الدولية ، و لعمى أبرزىا 
مع تطوير الصناعة  تمثل في تبني الجزائر لسياسة اقتصادية عمدت عمى تحقيق التوازن الجيوري

والزراعة و توفير مناصب عمل ، مما يعكس النظرة الاشتراكية القائمة عمى اعتماد التخطيط المركزي 
وىيمنة القطاع العام ، و عميو سوف نتدرج في ىذا التطور الذي مرت بو المؤسسات الاقتصادية في 

 الجزائر :
 الجزائرية في ظل التسيير الذاتيالعمومية المؤسسة  -
 الجزائرية في ظل التسيير الاشتراكيالعمومية لمؤسسة ا -
 لممؤسسات الاقتصادية العضوية و المالية إعادة الييكمة -

 أولا : مرحمة التسيير الذاتي 
كانت استجابة لظروف اقتصادية و اجتماعية  إنماأن فكرة التسيير الذاتي لم تكن وليدة تفكير عميق، و 

، فجاءت من الفراغ الذي تركو المعمرون الفرنسيون من جراء اليجرة المستمرة،  2فرضت العمل بيذا النمط
في  الإشكالو التنفيذية( ، فكان  الإداريةشاغرة في كل المؤسسات ) شغور المناصب  الأماكنفتركت 

  . 3عامل عبر الوطن 15000مؤسسة يشتغل بيا  500كيفية تسيير ما قدر بحوالي 
، فقانون التسيير  1963ثم  1962كما أن قرارات التسيير الذاتي جاءت نتيجة صدور قرارات و مراسيم  

 الذاتي يحدد الطبيعة التنظيمية لتسيير المزارع و المؤسسات الصناعية المسيرة ذاتيا.
                                                             

، أطروحة دكتوراه، تخصص اقتصاد السوقالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر من الاقتصاد المحمي إلى عبد اللاوي محمد ابراىيم ،   1
 25، ص:  2013/2014كمية العموم الاقتصادية ، التجارية و عموم التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد ، تممسان ،  الجزائر: تسيير ،

 الإنسانيةكمية العموم  الجزائر: ، أطروحة دكتوراه عموم في عمم الاجتماع،الجزائرية الاقتصاديةالفعالية الاتصالية في المؤسسة صبرينة رماش،   2
 217، ص:2008/2009جتماعية، جامعة منتوري قسنطينة ،الاو 

كمية العموم الجزائر: ، رسالة ماجستير في الاتصال و العلاقات العامة، الاتصال التسويقي في مؤسسة الاقتصادية الجزائريةنور الدبن بني،   3
 75، ص: 2008/2009ة ،الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسطين
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 : 1و من المبادئ التي يقوم عمييا التسيير الذاتي 
بح ممكا لكل العمال العاممين في المؤسسة ، و كذلك كل ما تركو المعمرون داخل المؤسسات يص -

 الاستفادة الجماعية من العائد؛
 مشاركة العمال في اتخاذ القرارات ، و بذلك أعطاء سمطة أوسع لمعمال و من ثم وضع الثقة فييم ؛ -
ارتكازه عمى حرية اختيار العمال لممثمييم في أجيزة التسيير الشيء الذي يتطمب طريقة واعية  -

 مقراطية داخل المؤسسة؛ودي
اعتماده عمى مبدأ اللامركزية و الاستقلال الداخمي لمعمال و المؤسسة و حريتيا في اتخاذ  -

الإجراءات و التدابير التي تراىا مناسبة لمسير الحسن لممؤسسة ، وكذلك حل المشاكل يكون من 
 قبل العمال أنفسيم ؛

 العمل عمى التوازن بين القطاعات الاقتصادية. -
 : 2ىذه المرحمة عن عدة مشاكل تنظيمية فرتأس
 واحتكار السمطة و الممارسات البيروقراطية؛ الإدارةبين العمال و  ت الاداريةسوء الاتصالا -
 ؛الأداءانخفاض الروح المعنوية و ضعف  -
 فقدان الثقة في مبادئ التسيير الذاتي؛ -
 نتيجة عدم تحسن وضعيتيم؛ بالرضاعدم شعور العمال  -
 
 مرحمة التسيير الاشتراكيثانيا :   

بتنمية  الإسراعو ذلك من اجل  الاشتراكيلقد تبنت الجزائر خلال مسيرتيا الاقتصادية تطبيق النموذج 
 إلى بالإضافةالأساسي لمتنمية الاقتصادية ىو المحرك  الإنتاجيالوطنية باعتبار القطاع  الإنتاجيةالقوى 

 3الإسراع بإعادة تنظيم الاقتصاد الوطني
تنظيم المؤسسات  إعادةىو  1975أىداف التسيير الاشتراكي حسب ما جاء في ميثاق  أىمفمن   

 الصناعية وفق قانون جديد يراعي :

                                                             
(، الأردن: دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع، الطبعة إدارة العلاقات الإنسانية ) مدخل سموكي تنظيمياونيس عبد المجيد اونيس،   1

 287-286، ص ص: 2011الأولى،
 : إلىفي ىذا الصدد عد   2

 290اونيس عبد المجيد اونيس، مرجع سابق، ص:  -
، رسالة ماجستير في عمم الاجتماع، الجزائر: جامعة منتوري الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائريةالعربي بن داود ، فعالية  -

  104-103، ص ص : 2007/2008قسنطينة، 
،  2007/2008، جامعة بن يوسف بن خدة الجزائر: ياسية ، ، رسالة ماجستير ، العموم السسياسة التوجو نحو اقتصاد السوقمحمد بمعسل ،  3

 22ص:



الاتصال في المنظمات الجزائرية واقعالفصل الثالث                                                   

97 

 

 مشاركة العمال في التسيير إلى جانب دورىم كمنتجين؛ -
 تحديد أساليب تسيير المؤسسات الصناعية. -
لممؤسسات الوطنية باعتبارىا الوسيمة الملائمة عمى أىمية التسيير الاشتراكي  1975 ركز الميثاق كما  

 لتسيير المرافق الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية.
كما جاء في ىذا الميثاق أن الصفة الممنوحة لمعمال ىي صفة المنت  المسير تمارس خاصة ضمن 

تتخذ بعدا  مجمس العمال و الذي لا تنحصر مراقبتو لنشاط المؤسسة في المظاىر التقنية وحدىا بل
دورا ىاما في التسيير خاصة في الجوانب الاجتماعية، كما يتابع  ، فممعامل1سياسيا عمى الخصوص

الأعمال المتوسطة و طويمة الأجل و مساىمتو بآراء أو ملاحظات من خلال ىيئات التسيير فيو ليس 
صادية لمعامل داخل المؤسسة بالتسيير الذاتي و لا التسيير المشترك بل تجربة تحاول إبراز السمطة الاقت

 2التي تعتبر في حد ذاتيا ككيان للإنتاج
 : 3لمرحمةا بين النقائص و المعوقات التي ميزت ىذه و من 
تجاىل العمال لأسس و مبادئ التسيير وقمة الثقافة ونقص  إلىتعدد مراكز اتخاذ القرار وذلك راجع  -

 التكوين؛
تأثر المسؤولين بنماذج التسيير المستوردة وسعييم لتطبيقيا دون الأخذ بعين الاعتبار خصائص  -

 الاقتصاد الوطني؛
تعدد الميام و الوظائف حيث وجيت جيود المؤسسات العمومية صوب ميام ثانوية بدل الميام  -

 ىذا ما أدى إلى نقص الفعالية و النجاعة.  الأساسية مثل ) الصحة، النقل، السكن،...(
 نقص تأطير الكفاءات وتيميش الإطارات؛ -
ضخامة حجم المؤسسات جعل من الصعب تسييرىا نظرا لتشابك  المسؤوليات و إىدار الجيد  -

ل نظرا لصعوبة انتقال المعمومات بين الوحدات والوقت و بمك قصور نظام المعمومات و الاتصا
وقات الاتصال نظرا لبعد المرسل عن المرسل إليو و بذلك إمكانية تحريف والذي يعتبر من مع

 . المعمومات ونقص فعالية العممية الاتصالية
                                                             

،  2005/2006جامعة الجزائر،الجزائر: ، كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير، دور الجمار في ظل الانتقال إلى اقتصاد السوقزايد مراد،   1
 84ص:

 161، ص: 1998دار المحمدية العامة،  : ، الجزائراقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  2
 عد فً هذا الصدد الى :  3

، مجلة، الجزائر: جامعة محمد خٌضر بسكرة ، العدد الثانً ، مراحل تطور المؤسسة الاقتصادٌة و أفاقهابن عنتر عبد الرحمان،  -

 113-112، ص ص : 2002

 104داود،مرجع سابق ،ص: بن العربً  -

مجلة المفكر ، العدد الثالث، الجزائر:جامعة محمد خٌضر  الجزائرٌة،تقٌٌم إعادة هٌكلة المؤسسة الاقتصادٌة العمومٌة الطٌب داودي،  -

 135بسكرة، ص: 

 166، مرجع سابق، ص: اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -
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 العمومية الاقتصادية العضوية والمالية لممؤسسات ة إعادة الييكمةثالثا : مرحم   
( ، فكان اليدف 1984-1980)ول في المخطط الخماسي الأجاءت ىذه المرحمة متزامنة مع انطلاق   

من الإجراءات المتبعة إعادة التوازن في توزيع الاستثمارات لصالح القطاعات الأخرى غير الصناعية ، 
فرغم الضخامة التي كانت تتميز بيا المؤسسات إلا أنيا كانت ذات فعالية و كفاءة ضعيفة مما أدى إلى 

  تجمت ىذه الأزمة في عدة مظاىر:بروز تسيير الدولة لممؤسسات الاقتصادية ، و قد 
 ضعف معدل الانجاز الاستثماري؛ -
 الاختلالات المالية؛ -
 ضعف استعمال الطاقة الإنتاجية؛ -
 المديونية. -

 :1أىداف إعادة الييكمة في النقاط التالية 04/01/1980( الصادر في 242-80و لقد حدد المرسوم )
 لمبادئ اللامركزية؛ تحسين شروط تسيير الاقتصاد و ضمان التطبيق الفعمي -
تدعيم فعالية المؤسسات العمومية بالتحكم الأفضل في الإنتاج عن طريق الاستعمال العقلاني  -

 لمكفاءات و الموارد المتاحة؛
 توزيع الأنشطة بكيفية متوازنة عبر التراب الوطني. -

 ولقد شممت إعادة الييكمة :
مؤسسة أصمية ، و كان  50من مؤسسة  300إعادة الييكمة العضوية : حيث أعطت انطلاق  -1

الغرض منيا تحويل مؤسسات القطاع العام إلى مؤسسات صغيرة الحجم أكثر تخصصا و أكثر 
 . 2كفاءة

، و الذي كان ييدف إلى إعادة لممؤسساتإعادة الييكمة المالية: أو ما يعرف بالتطيير المالي  -2
القروض الطويمة الأجل ب ، و كذلك استبدال القروضىيكمة ديون المؤسسات بإعادة التنظيم

   ، و نت  عن ذلك تغيير في ىيكمة القروض.القصيرة و المتوسطة الأجل
الأزمة سرعان ما  إلا أنورغم كل الإجراءات التي قامت بيا الدولة من اجل إخراج المؤسسات من أزمتيا 

التحكم في الجياز الإداري  لأن الأسباب الحقيقية ليذه الأزمة تعود إلى سوء 1986ظيرت من جديد سنة 
 الإنتاجي.و 

ونظرا لارتباط تمويل المؤسسات المعاد ىيكمتيا بمصدر واحد و المتمثل في عائدات البترول فإن بداية 
انييار أسعاره في السوق الدولية أثرت كثيرا عمى نشاط المؤسسات العمومية ،كون مداخيل المحروقات 

                                                             
 318اونيس عبد المجيد اونيس، مرجع سبق ذكره، ص:  1
 52ص: ،2004: ديوان المطبوعات الجامعة، الطبعة الرابعة،لجزائراقتصاد المؤسسة،اعمر صخري،  2
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ئرية ، حيث أصبحت مظاىر الركود و الجمود في نظام من حجم الصادرات الجزا 98كانت تمثل 
أصبح الاقتصاد الوطني يعاني من خمل ىيكمي كزي أكثر وضوحا من أي وقت مضى ، و التخطيط المر 

 كبير.
 ( 2995 – 2988)في الفترة  الإصلاحات الاقتصادية المطمب الثاني : 

كان اليدف من إعادة الييكمة العضوية و المالية  تطور الاقتصاد الوطني من خلال تحسين القطاع   
التي تم اتخاذىا من  الإجراءات، من خلال الإنتاجيةالإنتاجي عن طريق الرفع من معدلات المردودية و 

لتنظيم عمى مستوى و ا عدم التحكم في تقنيات التسيير اجل ذلك ، ونتيجة لطبيعة القرارات المتخذة و
 1وظائف المؤسسة

لعل جيود الدولة في تطيير الوضعية المالية لممؤسسات من خلال رصد مبالغ ىامة لم تكن كافية نظرا و  
 آلياتفقط من زاوية التطيير المالي بينما تشترط ىذه الاعتماد عمى  إلييالأن عممية التأىيل كان ينظر 

بغية الوقوف عمى نظام إداري فعال يستجيب لكل المتغيرات التي تحدث لمحيط  تسيير جديدة و فعالة
المؤسسة الداخمي و الخارجي و تشجيع الاتصالات الفعالة بين مختمف الأطراف المكونة لممؤسسة من 

 2اجل اتخاذ قرارات  صائبة و في الوقت المناسب.
 إصلاحى انييار أسعار البترول تم التفكير في و التي أدت إل 1986و تزامنا مع الأزمة البترولية لسنة 

و الخروج من الأزمة، و من ىنا بدأت الإصلاحات عمى اقتصادي يتماشى والمتغيرات العالمية الجديدة 
 ثلاث دفعات

 (1988الدفعة الأولى من الإصلاحات ) -
 (1991الدفعة الثانية من الإصلاحات )  -
 ( 1995- 1994الدفعة الثالثة من الإصلاحات )  -
 

 1986كانت الصدمة النفطية لسنة ، كما ذكرنا سالفا(: 2988) من الإصلاحات الدفعة الأولى أولا:
ضعف  في النظام المخطط المركزي عندما انيار سعر البترول بأكثر من نصف قيمتو كافية لإبراز ال

43معيا إيرادات الجزائر المالية الخارجية من المحروقات بنسبة  وانيارت
شرعت السمطات  ، 3
 العامة في تنفيذ العديد من الإجراءات لتحقيق الاستقرار الاقتصادي ومن بينيا: 

                                                             
 141الطٌب داودي،مرجع سبق ذكره، ص:  1
2

، مجمة الباحث، الجزائر:جامعة ورقمة، دور المراجعة في إستراتيجية التأىيل الإداري لممؤسسة الاقتصادية الجزائريةمسعودي صديقي،  
 )بتصرف( 60، ص: 1،2002العدد

 291، ص: 1999، الجزائر : ديوان المطبوعات الجامعية، مسارىا في الجزائرسياسة تخطيط التنمية و إعادة تنظيم محمد بمقاسم حسن بيمول،   3
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لمخروج من الوضعية الحرجة لممؤسسات و الاقتصاد الوطني ،  استقلالية المؤسسات الاقتصادية: -2
للاقتصاد الذي  يرةسالسابقة لمم كانت ىنالك محاولة أكثر جدية في ظاىرىا للانقطاع عن الطرق

تشرف عميو الدولة بدرجة كبيرة من الرسمية،  وفي نفس الوقت تفمت أمور التسيير و المراقبة لجزء 
 ...من الإمكانيات الوطنية من أيدي الأجيزة الرسمية

 12/01/1988الصادر بتاريخ  88/01ولقد جاء الإصلاح الاقتصادي الجديد المتمثل في القانون رقم   
نون التوجييي لممؤسسة الاقتصادية العمومية و يعتبر من أىم المتطمبات لمقيام بالميام المتضمن القا

 الاقتصادية الأساسية بنجاح تام و بأقل تكمفة.
 : 1ويجسد ىذا القانون ثلاث مبادئ أساسية لتجسيد استقلالية المؤسسات

الإدارات العلاقات الخارجية لممؤسسة خاصة اتجاه الوصاية و  المبدأيحدد ىذا  مبدأ الاستقلالية : -
 الأخرى بمنحيا الشخصية المعنوية و استقلال ذمتيا المالية لتحقيق الفعالية الاقتصادية؛ والأجيزة

 ؛الإداريخضوع نشاط المؤسسة لمبادئ القانون  -
 ؛رةالإداالمشاركة العمالية في  مبدأمبدأ التنظيم الديمقراطي: وينص عمى  -

أنشأت صناديق المساىمة التي سمحت ليا  إنماوبذلك أصبحت الدولة لا تتدخل في عممية التسيير،و 
الأسيم المصدرة من طرف المؤسسات العمومية ودور ىذه الصناديق يتمثل في إعداد و متابعة  بامتلاك

 لأعبائياخطة المؤسسة ،كما أصبحت المؤسسة تتمتع بالاستقلال المالي وىذا يعني تحمل المؤسسة 
 المالية و تمويل مختمف نشاطاتيا. 

 المؤسسي لنظام التخطيط؛ الإصلاح -2
 الفلاحي؛ الإنتاجلنظام  الأساسيمراجعة القانون  -3
 أىمية لمقطاع الخاص الوطني؛ أكثرمنح مكانة  -4
 المباشر في كل القطاعات غير التابعة لمدولة؛ الأجنبيتشجيع الاستثمار  -5
 وضع تأطير جديد للأسعار؛ -6

 إعادة تنظيم التجارة الخارجية؛ 
 إعادة تنظيم التجارة الخارجية؛ 
 .التطيير المالي لممؤسسات الاقتصادية 

                                                             
 الى :في ىذا الصدد عد  1

 313: اونيس عبد المجيد اونيس ، مرجع سبق ذكره ص -

- C. BIA : Les réformes monétaires et financières et leur impact sur l’entreprise algérienn Revue 

d’Économie et Statistique Appliquées N° 06 Mai 2006 P :09 

- R.BOUDJEMA , algérie : chronique d’un ajustement structurel, revue d’economie et statistique 

appliquées , publiée par l’I.N.P.S , Algérie, N° 06 Mai 2006 ,p :27 
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عمى الرغم من كل تمك الإصلاحات فإنيا لم تحقق  (:2992الدفعة الثانية من الإصلاحات )  يا:ثان
 في الخارجية المديونية لحجم كبير بتزايد الثمانينات سنوات تتميز الأىداف المرجوة منيا  حيث 

 والفوائد الأقساط مبالغ من الدين خدمة في المتمثمة الأعباء حجم في سريع نمو إلى أدى والذي الجزائر
مما استدعى المجوء إلى صندوق  ،1الديون خدمات معدلات في تزايد إلى أدى ما وىذا عمييا السنوية

النقد الدولي، حيث بدأت الجزائر في محادثاتيا مع المؤسسات المالية الدولية من اجل الحصول عمى 
في أفريل  الدفعة الثانية من الإصلاحات بدأت تمويلات تسمح ليا بتغطية جزء من احتياجاتيا،

فتبنت الجزائر برنامجين مدعمين من طرف  ،، مع توقيع الاتفاق مع صندوق النقد الدولي1991
، وكان القصد من البرنام  الاول  1991و الثانية في جوان  1989صندوق النقد الدولي الأولى في 

حداث إصلاحات عميقة التخفيف من عبء المديونية وبينما جاء البرنام  ال ثاني لخدمة الديون وا 
 : 2للاقتصاد تيدف إلى

 التقميص من تدخل الدولة؛ -
 ترشيد الاستيلاك و الادخار؛ -
 تحرير التجارة الخارجية. -

 كما توجت ىذه الفترة بمرسومين تشريعيين :
و الذي أصدر من أجل تنظيم البيئة القانونية  1993أكتوبر  05المؤرخ في  12-93المرسوم رقم  -

الأجنبي، فقد جاء ىذا و التشريعية و التنظيمية لجمب و استقطاب الاستثمار الخاص الوطني و 
  3عام.القانون مقرا لمبدأ الحرية الكاممة للاستثمار، فمم يعد أي تمييز بين الاستثمار الخاص و ال

المتعمق بمراجعة القانون التجاري  1993أفريل 25( المؤرخ في 08-93المرسوم التشريعي ) -
 وخاصة توسيع الأشكال القانونية لمشركات وكذا إدخال أدوات جديدة في التجارة.

بدأت الدفعة الثالثة من الإصلاحات الاقتصادية (: 2995-2994الدفعة الثالثة من الإصلاحات ) ثالثا:
, حيث انخفض سعر البرميل  1993في أسعار النفط سنة  بسبب حدوث تدىور آخر 1994أفريل في 

مع مرور الزمن بدأت ملامح الأزمة المالية الاقتصادية الخارجي و تراكم الأعباء لخدمات الدين زيادة عمى 
 في برنام  الاستقرار الاقتصادي وخاضت الجزائر ة،تظير وبرزت معيا عدة ضغوط مالية وأخرى خارجي

 ومن بين شروطو: 1994المسطر من طرف صندوق النقد الدولي والبنك العالمي في سنة 

                                                             
الجزائر: ير في العموم الاقتصادية فرع تحميل اقتصادي، ، رسالة ماجستات الاقتصاديةالنفقات العامة لمجزائر في ظل الاصلاحبصديق محمد،   1

 67، ص:2008/2009،عموم الاقتصادية و عموم التسييرجامعة الجزائر ، كمية ال
 322أونيس عبد المجيد ، مرجع سبق ذكره، ص:  2
رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية، الجزائر: جامعة بن  ،العولمة الاقتصاديةدراسة تنافسية الاقتصاد الجزائري في ظل إبراىيم عبد الحفيضي،  3

 2007/2008يوسف بن خدة، 
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 تحرير التجارة الخارجية؛  -
 تقميل عجز الميزانية؛ -
 إلغاء تدعيم الأسعار لمسمع الاستيلاكية؛ -
 نقل ممكية عوامل الإنتاج من القطاع العام إلى القطاع الخاص -

 
  الانتقال إلى اقتصاد السوقو  الييكمي : التصحيح الثالث المطمب 

( أنو يمس جميع المجالات 1994-1993تبين لنا من خلال البرنام  الخاص بالتثبيت الاقتصادي )   
 منيا: المالية و النقدية والتجارية و الييكمية.

إحداث تحولات جذرية   وىدف الجزائر من تطبيق ىذه الإصلاحات )من خلال برام  التصحيح الييكمي (
في الجانب الاقتصادي والاجتماعي عن طريق تطبيق سياسات معينة تيدف إلى تحقيق الاستقرار في 

 . متغيرات الاقتصاد الكمي، في إطار التوجو إلى اقتصاد السوق
 ( 2998 – 2995برنامج التصحيح الييكمي ) أولا:  

الاقتصاد الوطني تم الإعلان كضرورة لا مفر منيا عن ونظرا لحالة اللإستقرار التي كان يعاني منيا 
 برنام  آخر وىو برنام  التصحيح الييكمي

كان  1995ماي 22إن برنام  التثبيت الاقتصادي الذي تم الاتفاق عميو مع صندوق النقد الدولي يوم 
 و من أىدافو: مشروطا كتابيا

 من إجمالي الإنتاج الخام؛ 5تحقيق نمو متوسط  -
 ؛10.3بة التضخم إلى تخفيض نس -
 التحرير التدريجي لمتجارة الخارجية و تحرير الأسعار و إلغاء التدعيم لمسمع؛ -
ولقد صدر قانون خوصصة المؤسسات الشروع في الخوصصة من خلال وضع إطار تشريعي،  -

  22/95العمومية في المرسوم الرئاسي 
 : 1و من الأىداف الأساسية  لعممية الخوصصة

 المؤسسة بتشجيع روح الإبداع؛تعميق ثقافة  -
 التوجو نحو أحسن كفاءة و فعالية في التسيير: -
 الديمقراطية و عدم الاحتكار في كل المجالات و تجديد المؤىلات و الكفاءات من اجل رفع الأداء؛ -

                                                             
 148الطيب داودي ، مرجع سبق ذكره ، ص:   1
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 تدعيم المنافسة في السوق؛ -
 تدعيم المؤسسات بنظام معمومات و نظام اتصالات فعال. -

دفع قوي  إعطائياوصصة ما ىي إلا وسيمة لتفعيل المؤسسات الوطنية و محاولة و ما يمكن قولو أن الخ
من خلال تحسين طرق التسيير المطبقة و الاىتمام بالاتصال الداخمي و الخارجي ليذه المؤسسات لأنو 

 و بين المتعاممين معيا. اىمزة الوصل بينيا و بين عمالي
 و خصائصو:اقتصاد السوق : مفيوم ثانيا   
تحت  1986مما سبق نستخمص أن الجزائر باشرت لمتحضير لاقتصاد السوق تدريجيا بداية من   

و أيضا ضغوطات خارجية تتمثل في تدىور أسعار  ،ضغوطات داخمية مرتبطة بفشل نموذج التنمية
بإتباع مني  اقتصاد  1991و ثم حسم التردد ابتداءا من  ،المحروقات ووصول تاريخ استحقاق الديون

  .1ق تدريجياالسو 
 الجزائري الاقتصاد سعى د،الجدي الأعمال نظام تكوين في أسيمت التي والتوجيات الملامح ظل فيو   
 بتطبيق وآلياتو السوق قوى عمى الاعتماد نحو التوجو إلى العشرين القرن من التسعينات منتصف منذ

 الأوربي الاتحاد مع الشراكة باتفاقية الالتزام نتيجة العالمي، الانفتاح وزيادة اقتصادي إصلاح برنام 
 2.لمتجارة العالمية المنظمة إلى للانضمام والسعي

 وثيقا ارتباطا ترتبط التي الوطني للاقتصاد التنافسية القدرة تعظيم قضية تأتي التغيرات ليذه نتيجة  
 تشكل فيي الجديد، العالمي النظام في وضوحا الأكثر السمة التنافسية تمثل حيث ، الصناعية بالتنمية
 ويواجول، الأعما منظمات تمارسيا التي والأنشطة العمميات كافة نطاقو في تتم الذي العام الإطار

 عن الصناعية السمع من صادراتو لزيادة عام بشكل أدائو كفاءة رفع في يتمثل تحديا الجزائري الاقتصاد
 .والدولية المحمية الأسواق في قدراتو تدعيم طريق
 : الحر مفيوم اقتصاد السوق  -2
ىو النظام الاقتصادي لميبرالية الكلاسيكية التي تكون الميبرالية و الرأسمالي الاقتصاد ويسمى كذلك     

ادية وترك الاقتصادية مكوّنا أساسيا فييا، وفكرة الاقتصاد الحر ىو عدم تدخل الدولة في الأنشطة الاقتص
والميبرالية تعتمد بالأساس عمى فكرة الحرية الفردية، ولمعرفة فكرة الاقتصاد  ،السوق يضبط نفسو بنفسو

فإن لو الحرية في  بالتاليالفرد ولد حرا،  أنالحر أو اقتصاد السوق بشكل ايجابي فسيكون التعريف ىو 
 يبأتقوم  ألاعمى الدولة  أنتعريف اقتصاد السوق بشكل سمبي فيو  أما ،نشاط اقتصادي بأيأن يقوم 

 .نشاط اقتصادي يستطيع فرد أو مجموعة أفراد القيام بو
                                                             

إقتصادية ، بحوث الحوكمة و ثنائية التحول نحو اقتصاد السوق و تفشي الفساد ) دراسة اقتصادية تقييميو حول الجزائر(عبد القادر خميل،   1
 86، ص: 2009، 46عربية، العدد 

 87، ص: 2008، 06مجمة الباحث، سكيكد، العدد الجزائر: ،دور الحكومة في تدعيم القدرة التنافسية لممؤسسات الوطنيةعبد الله عمي،   2
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سياسية و يفترض توفر المعمومات " نظام متكامل بأبعاده الاقتصادية و الإذن اقتصاد السوق ىو
سرعة و حرية تداوليا ، كما يفترض أن تكون الأسواق حرة و الوصول إلييا متاح لجميع المتعاممين و 

 مع تجسيد مبدأ المنافسة "
 خصائص اقتصاد السوق  -1

المنافسة  دأو مب الإنتاجاقتصاد السوق ىو ذلك النظام الاقتصادي المبني عمى الحرية المطمقة لوسائل  نإ
 :2التالية خصائصال لذلك يمكن استنتاج ،1و المبادرة الذاتية

 معظم  أنو ىو  الرأسماليةترتكز عميو  مبدأو ىو أىم   : ) المصمحة الذاتية(  ةالممكية الخاص
وىذا يسمح لممالكين إبرام عقود ممزمة قانوناً لشراء  ،والخدمات ىي ممموكة لمقطاع الخاصمع الس

 .أو بيع أو تأجير أو استئجار ممتمكاتيم
 مع ل أحرار في إنتاج وبيع وشراء السة الإختيار : أصحاب الشركات والمستيمكين والعماحري

 والخدمات في السوق 
   مع أو خدماتيم لمن محاولة بيع السوق من قبل الجميع في الدافع وراء الس  :افع ام بالدتمالإى

يسي ك الرئوالخدمات التي يحتاجونيا رغم أن المحر  يدفع أكثر، في حين دفع الأقل بالنسبة لمسمع
  .نة من الزمنلكل ىذا ما يفرضو العرض والطمب الحقيقي في أي لحظة معي

  ىا السمع والخدمات يتم توفير  نسعار معتدلة، وضمان أالأغط التنافسي تبقي قوى الض :المنافسة
الأسعار ترتفع بفضل  ن فإنيبمجرد زيادة الطمب عمى عنصر مع بأكبر قدر من الكفاءة ىذا لأنو

بإنتاج  يبدؤونيم فإنلذلك نافسين يرون ىناك ربح إضافي يتعين الحصول عميو، كم، قانون الطّمب
 .ا يخفض الأسعار إلى مستوى تبقي فقط أفضل المنافسينىذو  ،السمعة المطموبة فيزيد العرض

 وق يعتمد كميا عمى كفاءة السوق التي تبيع السمع والخدماتسعار : اقتصاد النظام الأسواق والأس 
معمومات التي يمكن عمى أساسيا اتخاذ جميع المشترين والبائعين عمى قدم المساواة، ونفس الو 

 .وتيبط بحرية بحتة اعتماداً عمى قوانين العرض والطمبترتفع الأسعار كما  ،قراراتيم
 و أن ،الحكومة محدودة : إنّ دور الحكومة ىو ببساطة لمتأكّد من أنّ الأسواق مفتوحة وتعمل  

الحكومة تمارس عقوبات عمى كما أن  ،الجميع لديو المساواة في الوصول إلى الأسواق
بشكل غير عادل  بتلاعتتأكّد من عدم وجود ،كما  التي تقيد المنافسة غير العادلة الاحتكارات

 .ساويلأسواق، وأنّ جميع المعمومات توزع بالتفي ا
 

                                                             
 13، مرجع سبق ذكره، ص: سياسة التوجو نحو اقتصاد السوقمحمد بمعسل ،   1
 

2
 .mawdoo3.comwww  ، عمى الموقع"ماىو اقتصاد السوق"إقتصاد مالي حسام نجم،  
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 : 1الانتقال إلى اقتصاد السوق عموماب يقصد كما 
 تحرير الأنشطة الاقتصادية و الأسعار و عمميات السوق  -
 إعادة  تخصيص الموارد لأكثر الاستخدامات فاعمية؛ -
 لممشروعات وكفاءة إنتاجية ، ويكون ذلك عادة من خلال الخوصصة؛تحقيق إدارة فعالة  -
 فرض قيود متشددة عمى الميزانية مما يوفر الحوافز لتحسين الكفاءة؛ -
 استخدام أدوات غير مباشرة متجية نحو السوق لتحقيق الاستقرار للاقتصاد الكمي. -

 و تدخل الحكومة  المعايير التي تحكم اقتصاد السوق:  ثالثا 
 المعايير التي تحكم اقتصاد السوق  -2

وقد أرجعت الكثير من الدراسات الاقتصادية المتخصصة أن اقتصاد السوق يحتاج إلى معايير دقيقة 
تكون واجبة الاستخدام تعمل جنباً إلى جنب مع تفاعل قوى العرض والطمب ولعل من أىم تمك المعايير 

 :2ما يمي

 ؛ذلك العرض والطمب عدم التدخل بتحديد الأسعار ويترك ل -
 ؛لى مختمف أشكال النشاط الاقتصاديحصول الأفراد عمى الحرية الكاممة في الانضمام إ -
ر عن الوضع عدم التدخل في الحرية الخاصة للأفراد الخاصة بامتلاك وسائل الإنتاج وذلك بغض النظ -

 ؛الاجتماعي والاقتصادي
 ؛حرية انتقال وتدفق المعمومات -
 ؛حرية الدخول والخروج في الأسواق -
 ؛من أنواع تقييم التجارة والأسعارأن يتم الحفاظ عمى المنافسة دون وجود احتكار أو أي نوع  -
أن يقتصر دور الحكومة عمى تنظيم ومراقبة الأسواق بشكل يحمي الأفراد والمؤسسات من بعض  -

 الممارسات غير المسؤولة.
 قد كما الحكومة غياب عمى اييدل ضمن السوق لا اقتصاد إن  :دور الحكومة في اقتصاد السوق   -1

التنظيمي  مجالالوىو  مختمف مجال في تؤديو لمحكومة ىاما دورا يتضمن لأنو العكس بل ،البعض يظن
يتضح أنو لا غنى عن وجود  ، كما3السوق لمتغمب إخفاقات تنفيذىا ويضمن نظامال قواعد يضع الذي

الحكومة في نظام اقتصاد السوق فدورىا ىام وحيوي خاصة في مسألة بناء الإطار الذي تتفاعل فيو 

                                                             
، الممتقى الدولي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و القدرة التنافسية في ظل اقتصاد السوق بالاسقاط عمى حالة الجزائربموناس عبد الله،   1

  128، جامعة الشمف، الجزائر ، ص:  2006"متطمبات تأىيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية، أفريل 
 2

  www.startimes.comأحمد العثٌم ، إقتصاد السوق المفهوم ... ودور الحكومة فٌه، الموقع على الانترنٌت  
 07، المركز الدولي لممشروعات الخاصة ،القاىرة ، دون سنة نشر، دون طبعة، ص :  ، الديمقراطية و اقتصاد السوقاحمد فاروق غنيم   3
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بكفاءة كل من قوى العرض والطمب والمواقف التي تجعل قوى السوق غير قادرة عمى العمل الأمر الذي 
 ء.يعوق وصول المخرجات إلى المنتجين والمستيمكين عمى السوا

 :1ويتمثل دور الحكومة الرئيسي في نظام اقتصاد السوق فيما يمي  

 :ظيور وتزايد حالات الغش التجاري التي تدعو إلى وجود قوى حقيقية تكون ليا سمطات  التحكيم
واجبة النفاذ وليا السمطة اللازمة لردع ىذه الفئة، وذلك لكشف حالات الغش والتزوير لحماية حقوق 

 والمستيمكين والتحكيم في المسائل التجارية بينيم.المنتجين 
  عند حدوث احتكارات لمسمع من جانب بعض المنتجين فإن الأمر  :تنظيم المنافسة بين المنتجين

يستمزم وجود ىيئة أو منظمة حكومية تتدخل لمنع مثل ىذه الاحتكارات وذلك حتى لا يحدث زيادة 
تالي يكون من الضروري تدخل الحكومة من خلال في الأسعار ونقص في السمعة نفسيا، وبال

 وضع القواعد والموائح التي تمنع المحتكر من استغلال المستيمكين.
 :وىو دور ميم لمغاية في ظل عالم يتطمب سرعة  العمل عمى إزالة المعوقات والتعقيدات الروتينية

يتحدث بمغة التجارة في الأداء وفي إنجاز الأعمال خاصة الأعمال التجارية، فالعالم الآن 
والمصالح وتعطيل تمك المصالح يعني تعطل الحياة الاقتصادية التجارية الأمر الذي من الممكن 

 أن يسبب خسائر فادحة.
  :لمحكومة دور كبير في ىذا الأمر حيث إن وجود نزاع بين  العمل عمى حماية حقوق الممكية

ت التي من أىميا العلامات التجارية التي الشركات الكبيرة حول حقوق الممكية يكثر من المجالا
تجعل من الصعب عمى المنتجين العمل في مناخ للأعمال لا يسوده الأمان مما يؤدي إلى زيادة 
معدلات الفساد وبالتالي عدم ازدىار قطاع الأعمال الخاصة الذي تعول عميو الحكومة الكثير من 

نذكر أن لممؤسسات والشركات ي ىذا المقام أن ولا يفوتنا ف ،لآمال لمنيوض بالحياة الاقتصاديةا
 لممكن أن تمعب ىذه المؤسسات دورا كبيرالدور الحكومة في ىذا الموضع حيث من ا مكملا دورا

عن طريق المبادرة والمشاركة والالتزام بالتشريعات والقوانين التي تعمل في اتجاه توطين نظام 
 كثيرا عن الأنظمة الاقتصادية الموجية التي سمبت فقراعنى بالدول النامية والأقل اقتصادي حُر يُ 

 من الحقوق وأعيتيا بكثير من الواجبات.
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 اقتصاد السوق إلىفي ظل الانتقال  يةتحسين تنافسية المنظمات الجزائر  إجراءات:  لثالمطمب الثا  

تأىيل الدولة لمموارد  إلى نظام مفتوح لا يتم إلا بواسطة إن الانتقال من نظام مركزي مسير و مغمق    
وفي ىذا المجال يعتبر التعميم المقاييس  الدولية،  وفق تطوير أساليب العمل و  الأفراد العاممينالبشرية و 

، فبالرغم من أن ىدف الشركات العالمية اليوم ىو البحث لتحقيق ذلك الأساسيةالمعرفة العممية الدعائم و 
  .معرفيةلا يعتمد إلا عمى قاعدة بشرية و  أن ىذاعن أكبر ربح مادي ممكن من تعاملاتيا إلا 

 أولا : المتطلبات الداخلية و الخارجية : 

 : 1يمكن ان نحددها في النقاط التالية   

تتخذىا المؤسسة في طريقة عمميا و التي تندرج ضمن التحسينات التي  بات الداخمية :مالمتط  -2
 تنظيميا و 

  : إن استعمال تكنولوجيا حديثة و متطورة و الالتزام بالمواصفات  تطور اليد العاممة و تكوينيا
 " يتطمب تكوين اليد العاممة المؤىمة التي تستجيب لمتطمبات السوق.  ISOالدولية لمجودة "

 :يجب تفعيل العلاقة ما بين المؤسسات من جية و الجامعات من جية  الاىتمام بالبحث و التطوير
ثانية و مركز الأبحاث من جية ثالثة ، ففي كثير من الأحيان تكون ىذه المؤسسات لا تعمل وفق 
ىدف واحد و لا يوجد تنسيق كامل فيما بينيا، و يعتبر العنصر البشري المؤىل لو الدور الأكبر 

) توليد المعارف العممية(  ونقل تمك المعارف و استغلاليا، كما تقوم  في تنشيط البحوث العممية
البحوث بدورىا في تطوير الكفاءات البشرية  وتوفير العوائد التي تكفل تنميتيا وبيئتيا بيدف تحقيق 

 التنمية الاقتصادية والاجتماعية الشاممة

  ) ت وتداوليا وخزنيا وتوثيقيا يعتبر : إنتاج المعموما تطوير نظام المعمومات ) تقنية المعمومات
اليوم تقنية ذات تأثير كبير في الطريقة التي يعمل بيا الاقتصاد ، فالتحسينات اليائمة في تقنية 
الاتصال )الانترنيت( ىي قوة فاعمة في نمو الإنتاجية في الولايات المتحدة الأمريكية والبمدان 

 الاسكندنافية وىي عمى قمة الترتيب الآن. 

                                                             
 عد في ىذا الصدد إلى :  1
، ص 2001جوان ، 19/21بحوث و مناقشات ، تونس: ، محددات القدرة التنافسية للأقطار العربية في السوق الدوليةمحمد عدنان وديع،  -

59 . 
،  الشاممة الجزائر وفق مدخل إدارة الجودةدعم القدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة في عازب الشيخ أحمد، غربي العيد،   -

 ، ص 2013الممتقى الوطني حول  واقع و أفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ، ماي الجزائر: 
 . 15-14:  ص
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  :و نجدىا تتمركز حول متطمبات الخارجية:ال  -1

 : قمبات في و تعني الالتزام بمستوى ثابت من الجودة و ليس الت الالتزام بالمواصفات الدولية لمجودة
 نوعية الإنتاج.

 : لا يقصد بالتكنولوجيا فقط كمية الإنتاج، و الآلات الكبيرة التي تنت  كميات  التطور التكنولوجي
ى بدءا من الإنتاج إلى لكن تعني في وقتنا الحاضر الوصول إلى آخر مستو كبيرة و بسرعة، و 

 التعميب و التخزين و الحفظ و النقل.التغميف و 
  : بحيث يجب أن تكون نظم التعميم متوافقة مع  تكييف نظام التعميم مع احتياجات السوق

 كنولوجية المستقبمية.احتياجات سوق العمل و حسب الطمب المستقبمي عمى العمل و التوجييات الت
 : تعتبر السوق المحمية سوقا محدودة ولا بد من البحث عن خيارات أكثر  دراسة الأسواق الخارجية

وىنا تبرز المسؤولية الحكومية عن طريق توفير كافة  ،تطورا وتوازنا وأسواق محدودة المخاطر
التي يمكن التعرض ليا  ،المعمومات عن اتجاىات الطمب ونوعية المخاطر التجارية وغير التجارية

 داخل ىذه الأسواق.

 اقتصاد السوق إلىالجزائرية في ظل التحول المنظمات الاتصال في  ثانيا :  
في  يةالعمومية الجزائر  المنظماتوجود بعض التحسن في العديد من  الأخيرةنلاحظ في السنوات    

 في بعضيا و ما يترتب عنيا من مسؤولية .الاتصال خاصة مع دخول عقود النجاعة  عممية
نماأن توفرىا لو و  للإدارةو الوسائل التي يمكن  بالأىدافالاتصال في المنظمات لا يرتبط فقط  أنكما     ا 

بشكل كبير بنوع التنظيم السائد و طرق التسيير  تتأثربعلاقات العمل التي يرتبط كذلك بالجو الداخمي و 
  .علاقات العملة و المطبق
 المسير و الاتصال   -2

 الإداريةعم في مختمف العمميات يقدمو لممنظمة من د لماسابقا  إليودور الاتصال مما تم التطرق  يأتي   
، ثم العمل و السياسات الإستراتيجيةو  الأىداففي بمورة  منذ البدء أىميتو تبدأحيث  ،مختمف مراحمياو 

ىي عمميات لا يمكن تحقيقيا في لتحقيقيا، و  إتباعوعمى تخطيطيا و تحديد الخط الاستراتيجي الواجب 
 .1و الاتصال في المنظمة الدور الموجو فييا الإعلاميمعب  أنبدون  أحكامتسمسل و 

أن الرؤية القديمة في مجال العلاقات الإنسانية  التي أجريت معظم الدراسات و البحوثلقد أشارت   
لمقيادة البشرية خاطئة ، و بينت أن القيادة أو العمميات التسييرية ىي علاقة بين المسير و من يقودىم أو 
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و العلاقات يشرف عمييم فالمسير عميو أن يتفاعل مع من يشرف عمييم و ذلك من خلال علاقات العمل 
 .1الإنسانية القائمة بينو و بين ىؤلاء الأفراد

إذ بدونو يعجز المسير عمى التعامل مع مرؤوسيو ، كما يعجز ىؤلاء الاتصال ضروري في أي منظمة   
عن تبادل المعمومات معو ، فتنعدم بذلك قيادتو ليم و تضيع جيودىم في العمل بسبب ذلك ، فالاتصال 

تحقيق التعاون بينيم و بفضمو تنجز المسؤوليات الممقاة عمى عاتقيم و تتم متابعة بين الجميع يعمل عمى 
 تنفيذىا ، و يتم بذلك تبادل الآراء و حل المشكلات.

يكون المسير و مرؤوسيو وحدة إدارية قائمة بذاتيا و ليا تخصصاتيا و مسؤولياتيا  أنكما انو يجب  
 التي تختمف عن نظيراتيا في مؤسسات أخرى

عمى الرغم من ذلك فلابد أن يكون الاتصال فعالا بين أعضاء الوحدة الواحدة حيث أن أي ضعف في و   
الاتصال في أي وحدة يؤثر بصورة مباشرة عمى عمل الوحدات الأخرى سواء في نفس المستوى أو في 

ازلة، ، ندةو الذي نفسره بضرورة وضوح خطوط الاتصال في المنظمة) صاع المستويات العميا أو الدنيا
 .أفقية و محورية( 

 علاقات العمل و المشاركة في اتخاذ القرار رتطو   -1
ما دامت المؤسسة الجزائرية تدخل في اقتصاد منافسة مع مؤسسات أخرى من مختمف أنحاء العالم    

بمقتضى المعاملات الحرة مع السوق الدولية ،  فعمى ىذه المؤسسات أن تتقيد بأكبر ما يمكن بطرق 
تسيير تسمح ليا بالبقاء في مجريات التحولات الاقتصادية العالمية و أن تدخل في إطار الشفافية التي من 
المفروض أن تتم فييا العلاقات بينيا و بين عماليا من قرارات و مقترحات و من بين المبادئ التي يجب 

 :2أن يكون العامل عمى عمم بيا
 الشروط العامة لمعمل؛ -
 لموظائف و الييكل التنظيمي لممنظمة؛وصف كامل  -
 المعمول بيا لإيصال شكاوي و اقتراحات العمال؛ الإجراءات -
 توفير أنظمة التأمين و السلامة لمعامل و الحماية الاجتماعية؛ -
 و المستقبمية لممؤسسة؛ التنمويةالخطط  -
 طرق العمل . -
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خاصة في مجال العلاقات  منظماتنالا تزال في ء عمى بعض السموكيات التي بذلك نستطيع القضاو   
ي عمى خمق جو من الثقة والفيم الإنسانية ، حيث أن العلاقات الإنسانية ىي تمك العلاقات التي تنطو 

 فاعمية .فاءة و العاممين بيدف تحقيق الأىداف بكوالاحترام المتبادل بين الإدارة و 
عمال فلا بد التغيرات الحاصمة في بيئة الأما يمكن قولو أن عممية الاتصال الاداري في المنظمة تتأثر ب
ق مستعممة في الاتصال أو من حيث طر لممنظمة من تكييفيا مع ىذه التغيرات من حيث الوسائل ال

 .الاتصال و طريقة التعامل مع العمال
 لممنظمة أنواع الاتصالات عمى القدرة التنافسيةتأثير :  الثاني المبحث

واحدا ، و إنما قد تأخذ أشكال  خذ شكلا أو نموذجاإرسال المعمومات لا تأعممية تنظيم و نقل و  إن  
 الإتصالات كانت لمالذلك  ،1نماذج متنوعة بحسب كيفية التلاقي و التوافق بين المرسل و المستقبلو 

 أساسيا عمى قسمت التي الإتجاىات تعددت المعيشية و العممية حياتنا مظاىر كل تتخمل أشكاليا بمختمف
كما أن المنظمات اليوم أصبحت تبحث عن الطريقة أو النوع الأكثر فعالية لإيصال و نقل  الأنواع، ىذه

 :يمكن أن نقسم أنواع الاتصالالمعمومات لمختمف المتعاممين معيا داخميا و خارجيا لذلك 
 اتجاه الاتصال  حسب 

 الإتصال قنوات حسب  

 الإتصال وسيمة حسب  

 الاتصالات من نوعا تمثل شبكة كل و شبكات شكل عمى وضعيا من ىناك أن إلى بالإضافة
 

 الاتصال اتجاه حسب : الأول المطمب
 : الإتصالات من أنواع ثلاث نجد الإتجاه ىذا حسب

 الرأسية الاتصالات 

 الأفقية الاتصالات 

 المحورية الاتصالات 

 الرأسية الاتصالات : أولا
 المنظمة داخل تتم ىي و التنظيمات أسفل أو أعمى إلى تتدفق التي الاتصالات من النوعية تمك وىي  

 : خلال من عادة
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 في المسؤولين من أي الأسفل إلى المتجية الاتصالات البعض عمييا يطمق و : النازلة الاتصالات 1-
 من النوع ىذا ،يستخدم1يمالتنظ من الدنيا المستويات في العاممين أو المسؤولين إلى العميا المستويات
 الأداء توقعات عن معمومات أو جديدة ميام لتحديد أو العمل أداء حول التوجيو و الأمر في الاتصالات

 والتطوير الفيم ين لتحس قيمة ذات أنيا الأعمى المستوى في المديرين يتصور التي العامة المعمومات أو
 2: ىدفان النازلة للاتصالات ، والأداء

  ؛ فيميا و إدراكيا يمكن حتى ، واضحة و صحيحة بطريقة المرؤوسين إلى المعمومات توصيل   -

  . لممرؤوسين الرئيس من الشخصي الإقناع طريق عن لممعمومات المتمقين قبول  -

 النشرات في الأول النوع يتمثل ، فييةش تكون قد و ، مكتوبة تكون دق النازلة الإتصالات وسائل    
 المناقشات، ، الشفيية الأوامر في فيتمثل الثاني النوع بينما ، المذكرات و الكتيبات و التقارير و الخطابات

 . المؤتمرات ، المحاضرات

 غناءالاست تستطيع لا فإنيا الديمقراطي أو الاستبدادي بالطابع الإدارة اتسمت ميما أنو بالذكر لجديروا   
 . المرؤوسين إلى الرئيس أو المدير من بسيولة تنقل الرسائل إن ،حيث الإتصالات من النوع ىذا عن

 : بينيا من اعتبارات عدة عمىفي منظماتنا  الإتصالات من النوع ىذا فعالية تتوقف
 أن يجب الناجح فالمدير ، بمرءوسيو علاقتو في النفسية الجوانب بحقيقة الإداري الرئيس يحس أن 

 ؛ المرؤوسين مع بيا يبدأ حينما الإتصال موىبة لديو تكون
   يمكنو حتى و المتبادل الفيم تحقيق يتسنى حتى الأوامر تمقي و لقبول المرؤوسين استعداد مدى 

 العمل روح و الفريق روح المرؤوسين لدى يكون أن يجب إذ ، العمل ببيئة المحيطة المشاكل فيم
 . المنظمة أىداف تحقيق بيدف ، الجماعي

 :3يجب الإتصالات ىذه لتحسين و
 ؛ عممو من ىام جزء الإتصالات بأن مقتنعا المدير يكون أن 
 وراء يسعىوأن  المنظمة داخل يجري ما كل عمى العاممين إطلاع عمى باستمرار المدير يعمل أن 

 ا؛عميي الحصول في يساعد و إياىا، يشاركيم أن و العاممين، تيم التي المعمومات
  بو يقوم عمل أو إجراء أي بداية في بذلك يقوم أن و للاتصالات بوعي يخطط أن المدير عمى . 

 الإتصالات تعني والتي ، الصاعدة الإتصالات أىمية من الإنقاص يمكن لا : الصاعدة الاتصالات 2-
 لممدير تنقل أن يمكن كما ، المرؤوس و الرئيس من لكل ىامة ، وىي الأعمى إلى الأسفل من تبدأ التي

 : التالية المعمومات
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 ؛المرؤوسون يفعل ماذا  

 المرؤوسون فييا يحتاج التي و بعد تحل لم و يواجيونيا التي المشكلات عن عريضة خطوط  
 ؛ المساعدة

 ؛ عامة بصفة المنظمة في و دوائرىم في العمل لتحسين الأفكار و الاقتراحات 

 المنظمة و زملائيم و أعماليم حيال يفكرون كيف و المرؤوسون يشعر كيف. 

 سميمة و واقعية المديرين قرارات فتكون ، البيانات و بالمعمومات العميا الإدارة إمداد عمى تساعد فيي   
 من التنظيمي الترابط بتنمية تسمح أنيا إلى بالإضافة العمل عوائق عمى التعرف من المدير تمكن كما

 من بشأنيا القرارات إتخاذ في المساىمة و ، المختمفة التنظيمية القضايا في المشاركة عمى التشجيع خلال
   في منظماتنا :   الإتصالات ىذه ليا تتعرض أن يمكن التي الصعوبات

 ؛ المرؤوسين و الرؤساء بين الإداري و المكاني البعد 
  ؛ المنظمة في السائدة الإدارية التقاليد 
 التي فيا تحري أو المعمومات إخفاء إلى يميمون قد فالمرؤوسين دقتيا، عدم أو المعمومات تحريف 

 م؛رؤسائي أمام موقفيم إلى تسيء قد
 مع المباشر الإتصال عن الابتعاد و ، المغمق الباب سياسة إتباع و الرؤساء لدى العزلة حب 

 . المرؤوسين و الرئيس بين حاجز وجود ذلك عن يترتب و المرؤوسين،
 الأفقية الاتصالات : ثانيا  
 تتضمن الأفقية الإتصالات ، المرؤوس و الرئيس بين التدفق أشكال الرأسية الإتصالات تتضمن بينما   

 حيوية و ىامة الإتصالات ىذه و ،1مةالمنظ في الإداري المستوى نفس عمى الأفراد بين الإتصال أشكال
 بدون المنظمة في إنجازىا يمكن لا التي الميام و الأعمال من الكثير ىناك و ، المنظمة فعالية لتحقيق
 . العمل في الزملاء بين تنسيق

 المنظمة بين تكون قد إنما و الواحدة الإدارة أو المنظمة في الداخمية العلاقات عمى تقتصر لا أنيا كما  
 خارجية اتصالات تكون أن يمكن أنيا أي أخرى ومنظمة

 والوحدات والأقسام الإدارات أعضاء بين الرسائل والمعمومات تبادل الإتصالات من النوع ىذا يتضمنو    
 المعمومات بكافة عمم عمى الواحد المستوى ذات الإدارية المستويات ىذه كل تكون حتى ، المنظمة داخل

 المشكلات لحل اتخاذىا يجب التي الخطوات و الإجراءات بين التنسيق أو النظر ووجيات ، البيانات و
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 وظائف أىم إجمال ويمكن  1الإتصال عممية في المشتركة المعنية الأطراف بكل تختص التي و القائمة
 2 :يمي فيما الأفقي الاتصال

 فيو ليناقشوا الدوائر لرؤساء شيري اجتماع عقد في ذلك يتمثلو  : بميمة لمقيام التنسيق  -1
 ؛ لممنظمة الكمية الأىداف تحقيق في دائرة كل إسيامات

 تعرضتحل لمشكمة  إيجاد كيفية ليناقشوا وحدة أو قسم أو إدارة أعضاء باجتماع :  المشكمة حل -2
 ؛ المنظمة ليا تتعرض قد أو

 أخرى دائرة أعضاء مع واحدة دائرة أعضاء اجتماع في تتمثل : " المشاركة " المعمومات تبادل -3
 ؛ المنظمة أوضاع حول المستجدات و المعمومات آخر لتبادل

 بين  نشب قد صراع ليناقشوا إدارتين أو إدارة أعضاء اجتماع في ذلك يتمثل و : الصراع حل  -4
 عممية يسيل الحالة ىذه مثل في الأفقي الإتصال أن حيث ، إدارتين بين أو إدارة كل أعضاء
 أن كما . بينيما المعمومات لتبادل اللازمين الوقت و الجيد يقمل و المختمفة الإدارات بين التنسيق

 : منيا المزايا من العديد تحقق الأفقية الإتصالات
 المستويات في أو الإشرافي المستوى ذات في :المديرين جيود تنسيق و تكتل عمى تعمل -5

 عن يتحقق أن يمكن لا التنسيق لأن ذلك ، لممنظمة المرسومة الأىداف تحقيق نحو المختمفة
 الإتصالات أصبحت إنما و - لمتنظيم التقميدية النظرية ترى كانت كما- السمطة خط طريق
 ؛ مترابط و متكامل كفريق المديرين جميع بين الفعال التعاون تحقيق في تسيم الأفقية

  أو المنظمة داخل يعممون كانوا سواء: زملائيم خبرات من للاستفادة لممديرين الفرصة تعطي -6
 ؛ الأخرى المتشابية التنظيمات في خارجيا

   أقسام إلى أو مختمفة منظمات إلى ينتمون المديرين بين المباشر و :السريع بالإتصال تسمح -7
 ؛ المنظمة ذات في  متعددة

 التمسك لشدة ذلك و المطموبة بالسرعة تتم لا فإنيا الإتصالات من النوع ىذا أىمية من الرغم عمىو   

 . المكتبية التعقيدات و الإجراءات إطالة في المبالغة و بالشكميات

 
 المحورية الاتصالات : ثالثا  
 ىذا ويعد ،3ياتنظيم ليم تابعة غير في إدارات العمل جماعات و المديرين بين الإتصالات عمى تشتمل    

 مسالك خلال من بفاعمية الرسائل استقبال أو إرسال يستطيعون لا الذين للأفراد ىاما الإتصالات من النوع
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 السمطة تعدد حالة في النوع ىذا يسود و ، مائلا عرضيا شكلا يأخذ بل رأسيا اتصال ليس ىو و أخرى،
 التقسيمات مختمف بين الجارية التفاعلات النوع ىذا يحقق كما ، وظيفية و أخرى و إدارية سمطة وجود أي
 استخداميا يشيع ولكن لممنظمات التنظيمية اليياكل في العلاقات ىذه تظير لا عادة و ، المنظمة في

 .المنظمات أىداف لتحقيق ىادفة كوسائل
 

 الإتصال قنوات حيث من : الثاني المطمب
 القنوات، ليذه الرسمية غير و الرسمية مدى عن نتحدث سوف الإتصال بيا يمر التي القنوات حيث من  

 : الإتجاه ىذا حسب نجد لذلك
  الرسمية الإتصالات -

  الرسمية غير الإتصالات -

 الرسمية الإتصالات : أولا  
 سواء ، يتطمبيا و التنظيم يقرىا التي الإتصال منافذ و خطوط خلال من تتم التي الإتصالات بيا يقصد  

 أنيا كما ،1ياإتباع عمى المنظمة في جرى العرف أو الأساسي نظامو أو التنظيم لائحة في عمييا نص
 التي القنوات توضح فيي التنظيمي الييكل خريطة في الرسمية القنوات في لممعمومات الأول المصدر
 . الإتصالات ىذه شبكات عبر تنقل التي المادة تنوع يلاحظ كما ، 2الرسائل تسمكيا أن يفترض

  ىذه الاتصالات: تتضمن إذ 
  ؛ الأىداف و المشكلات و الحالي بالوضع الخاصة الحقائق أو البيانات -

  ؛ التجارب و الخبرات ، المقترحات و الأراء -

 . الأحداث و السياسات و بالأىداف الخاصة المعمومات -

 الخاصة و الدورية النشرات ، كالتقارير ، الكتابي بالأسموب تتم أن الرسمية الإتصالات في لأصلوا
 .السنوية التقارير ، الدليل و الكتيبات

 بعض في الشفيي الأسموب أو الشكل تتخذ أنيا إلا ، الكتابي الأسموب عادة الرسمية الإتصالات تتخذ  
 الأقل عمى مرة معاونييم مع الإدارات مديرو يعقدىا التي الدورية الاجتماعات : ذلك مثال و ، الحالات

 ، السابقة الوسائل من وسيمة كل3 مكتبو مدير إلى الشفيية للأوامر المدير إصدار حالة في أو ، شير كل
 إعتبارات وفق أخرى عمى وسيمة إختيار ويختمف ، الفعال الإتصال تحقيق في الخاصة استخداماتيا ليا
 : منيا
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 ؛ أىميتيا ومدى ، توصيميا المطموب الرسالة نوع  

 ؛ توفرىا الواجب السرية درجة  

 ؛ للإتصال المطموب العدد  

 ؛ الإتصال في اللازمة السرعة  

 تحمميا يمكن التي التكمفة .  

 في فعاليتو من تضعف أن شأنيا من التي القيود بعض تحكمو أنو الرسمي الإتصال عمى يلاحظ  
 وغير ، المرونة عديمة و ، بطيئة و جامدة تكون ما كثيرا خطوطو أن عن فضلا ، الإدارية المجالات

 .المنظمة في الحقيقية الحاجات عن كافيا تعبيرا معبرة
 
 الرسمية غير الإتصالات : ثانيا  
 لذلك تبعا و ، فييا تؤثر و بيا المحيطة بالبيئة تتأثر مفتوحة أنظمة ىي إنما … الإنسانية المنظمات    

 تحت الإتصالات من النوع بيذا الإنسانية العلاقات نظرية اىتمت لذلك ، المؤثرات بيذه الإتصالات تتأثر
 1 ي.الرسم غير بالتنظيم يسمى ما
 بعدم تتميزي، الرسم الإتصال مع وجودىا يتلازم ، مباشرة غير اتصالات ىي الرسمية غير الاتصالات  

 بين يدور حينما ىذا ويظير ، غيرىا أو المعمومات أو الأفكار تبادل في التقميدية الطرق عمى الإعتماد
 2و.ذات العمل جو عن بعيدا حياتيم ظروف أو ، مشاكميم عن أحاديث ، العمل أحاديث الزملاء

 ولكن ، المنظمة خارج أو العمل أوقات غير في تتم أن و بد لا الرسمية غير الإتصالات أن يعني ولا  
 من الإتصال ىذا يسببو ما رغم و ، الرسمية الإتصال منافذ خارج يتم المعمومات إلى الوصول أن يعني

 بالعديد يتمتع أنو إلا ، الإشاعات و الدقيقة غير المعمومات نقل طريق عن للإدارة مضايقات و مشاكل
 :3المزايا من

، المعمومات انتقال سرعة من يزيد و ، المواقف من كثير في الرسمي الإتصال مسيرة يكمل .1
 ؛ لممنظمة العام المدير عن التعطيل عبء من ويخفف

 الرسمي الإتصال عمى أحيانا يتعذر التي البيانات و المعمومات من كثير استكمال إلى يدعوا .2
 ؛ استيفاءىا

 ؛ التطوير و الأداء طريق قي تقف التي العراقيل أو الصعوبات تذليل إلى الطريق يميد .  3     
 ؛ العاممين لدى بالانتماء الشعور ينمي.  4     
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 . العمالية النقابات مع التفاوض عممية في يساعد.  5     
 للاتصالات غير الرسمية : أنماطو توجد عدة 

 الاتصالات العنقودية : -2
 يخبرأي) أ (  الطويمة السمسمة بنمط الرسمية غير الإتصالات تعمل ما نادرا أنو إلى الإشارة تجدر و  

  في موضح ىو كماة عنقودي بطريقة تعمل الرسمية غير الإتصالات معظم بل ( ج)  يخبر (ب) و ،)ب(
شكلا  تأخذالاتصالات غير رسمية شيوعا و استخداما ، و  أكثرإذن فالاتصالات العنقودية تعتبر من 

قد و ىي موجودة في جميع المنظمات و  شبكيا يشبو إلى حد كبير عنقود العنب و تشمل المنظمة برمتيا ،
 تأخذ ىذه الاتصالات عدة أشكال :

 : قد سميت كذلك حيث يتم فييا نقل المعمومات و الأخبار و لكن ببطء و   سمسمة النميمة و الغيبة
أشخاص  إلىواحد ميام بث رسالة  شخص، و في ىذا النوع من الاتصالات العنقودية يتول شديد
ليس في آن أن المرسل يخبر كل شخص عمى حد و  ، و ما يميز ىذا النوع من الاتصالاتآخرين
 واحد.

  : يقوم ، المستقبمين ىؤلاء بين من مختارة مجموعة بإخبار الشخص يقوم حيثالسمسمة العنقودية 
 كمما و شخص، من أكثر منيما كل يخبر أن يمكن لكن و ،تالمعموما بنقل اثنان أو واحد

 يتسمم من لأن تداوليا تدريجيا يخفف يعرفونيا، المذين الناس عدد وازداد المعمومات تقادمت
 . يكررىا لا المعمومات

 طريق عن تتم التي المعمومات من % 80 من أكثر الطبيعية الأوضاع في أنو البحوث بعض لتود  
 إشباع يحقق المدخل ىذا طريق عن لممعمومات التبادل فيذا دقيقة و صادقة للاتصال العنقودي الأسموب
 . 1للأفراد الأمن و الاجتماعية الحاجات
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 الاتصالات العنقودية أنواع:  (12) الشكل رقم
 

1-  
3-  
 
 
 

4-  
التوزيع ذج و ميارات" ، اليازوري لمنشر و حميد الطائي ، بشير علاق، اساسيات الاتصال" نما المصدر:  
 62، ص :2009، 
 
 الأساسية الفكرة تكمن و الرسمية، غير للاتصالات المعاصرة الأشكال  تعتبر منبالتجوال:   الإدارة -1
 عن وذلك الواقع أرض عمى يجري بما مستمرة دراية عمى المدير يكون أن أىمية في المفيوم ىذا راء و

 لمتنظيم الدنيا المستويات في الأخرى العاممين فئات و المباشرين المساعدين عمى بالمرور قيامو طريق
 جديدة أفكار عمى الحصول عمى النياية في يساعد قد مما ، ممعي النظر وجيات تبادل و إلييم والتحدث

 العاممين لدى الذىنية صورتيا الإدارة والمنظمة وتحسين نحو الإيجابية المشاعر تنمية و العمل لأداء
 شائعا بشكل خاص في المنظمات الصغيرة جدا . الأسموب، و يعد ىذا  عام بوجو الأعمال ومجتمع
 العادية، العمل أماكن خارج تحدث التي الرسمية غير الإتصالات بأنماط بالتجوال الإدارة مفيوم ويرتبط
 المناسبات أو الأعياد مثل اجتماعية مناسبات أو رياضية ألعاب أو رحلات في يشتركون قد فالعمال

 من الرغم وعمى العمل عن الحديث في الوقت من بعضا ينفقون المناسبات ىذه مثل في فإنيم ، الشخصية
 التنظيمية الثقافة تعزيز و تنمية في ىاما دورا تمعب أنيا إلا المقاءات ىذه تثبت وثائق أي توجد لا أنو

 غير التنظيمات أن ىو الباحثون يؤكده ما و، 1 مالتنظي بيا يعمل التي لمطريقة المشترك الفيم وتحقيق
 فوائد تحقق أن يمكن الرسمية غير الإتصالات أن و ، التنظيم في العممية الحياة واقع من جزء الرسمية
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 استقبال و إرسال و لنقل ووظيفتيا ، الجماعات ىذه الإدارة تفيمت ما إذا الأفراد و لممنظمة عديدة و ىامة
 . الرسمي التنظيم عبر تنقل لمتي معززة و مكممة معمومات

 تدعى مؤثرة و فعالة لكنيا أخرى رسمية غير بقناة الرسمي رغي الاتصال يمتاز كما  الإشاعات: -3
 معمومات ىي   " Radio - Moquette " إسم تحت كذلك تعرف" Les  Remeure  الإشاعات " ب

 عمييا يحافظ اليمس، ، القمق ، التشويش أو الفوضى من تتغذى ، قصيرة قصة في أحيانا تصاغ
 :أنيا مميزاتيا من الأفراد لنقاشات التمقائية العفوية بالاتصالات تضخيميا يتم و

  ؛ محتواىا من التحقق يمكن فلا إثبات مصدر بدون -

1الخبرة و بالزمن ترتبط فيي تأكيدىا أو تكذيبيا يمكن لا  -
 

  ؛ المنظمة في لممعمومات الممتازة المصادر من واحدة -

  ؛ شفييا تحويميا يتم ، مبررة غير بأنيا تعرف -

  ؛ العمال قبل من معروفة حقائق توصل لا -

 2.المصدر مجيولة لأنيا ليا حد وضع أو محاصرتيا الصعب من -

 :3امني نذكر أسباب لعدة الإشاعات وتروج
 ؛ العاممين لجميور عنيا الإعلان عدم أو الحقائق نقص 
 آخرون؛ يدعميم أشخاص أو نفوذ ذوي أشخاص من حدثت انحرافات أو أخطاء عمى التغطية 
 التجسس في المرؤوسين بعض لاستخدام المديرين اتجاه و ، الإدارة ديناميكية قصور أو غياب 

 ؛زملائو عمى
 قبول عمييم يسيل و تصرفاتو تفسير أو تأويل يسيئون بحيث مرءوسيو و الرئيس بين الثقة افتقاد 

 ؛ المدير ضد شائعات إصدار أو
 : خصائصيا من
  ؛ نشرىا في مصمحة فرد فمكل سريعة بطريقة تتحرك فيي : التحرك في السرعة -

  التي و الرسمية غير القيود ىذه لكل دليل الإشاعات : التيديد ، الضجي  ، الارتباك ، الغموض -
 بالصراع حتى بوضوح الانتشار و التحويل تستطيع و ، المعرفة عمى القدرة و ، جماعي بفضاء تتسم

 كاشف ىي و ، قمقيم و آماليم و لرغباتيم فيميم حول اجتماعي لفريق سمبي خيال عن الإشاعات كشفت
 اتقنو  في لازمة إشارات اعتبارىا يمكن إذ المعمومات وجود عدم أو نقص و الداخمي الوظيفي لمخمل فعال

 ملازمة و معرفة ىو للاتصال عمل فأول ، لتوقفيا أو " تعاونيا " انسجاميا عدم أو كفاءتيا لعدم الاتصال
                                                             

1 Thierry Libeart , Nicol Almeida , communication interne d`entreprise , op cit , p: 16 
2 M.Lounes , op cit , p : 08 
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 وعدم صنق تعتبر توقعاتيم لأن ؟ تيديدات و فرص ىناك ىل ؟ يتجول أين ؟ يتواجد أين ، فرد كل
 1. الثقة عدم و القمق إلى يؤدي حقيقةال تشويو و ، موجودة غير حقيقة المعمومة فرد كل يعطي اكتفاء،

 قنوات الاتصال عمى العممية الاتصالية: تأثيرثالثا :   
 لا بد عند اختيار قناة الاتصال أن ندرك طبيعة المشكمة أو الموقف و ما إذا كان روتينيا أو غير   

ىذا و   كذا مدى ثراء قناة الاتصال أو ضعفيا لأن ذلك لو تأثير كبير عمى العممية الاتصاليةو روتيني ، 
 :التالي-( 21رقم)- ير نلاحظو من خلال الشكلالتأث

 : تأثر عممية الاتصال  بقناة الاتصال (12) الشكل رقم                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 163، ص: الاتصال في المنظمات العامةبشير علاق ، المصدر :

                                                             
1 M.Lounes , op cit , p : 08 

 المشكمة أو الموقف الإداري

 اتصال فعال :

ثرية تلائم الرسائل في لان قناة الاتصال 
 حل المشكلات أو المواقف غير الروتينية

 

 

 

 لا

 اتصال فاشل :

 تخمة البيانات  -
قناة ثرية تستخدم الرسائل  -

 العادية
مؤشرات كثيرة تسبب تشويش و  -

 غموض و معاني زائدة

 
 : فعال اتصال

الاتصال ناجح لان القناة الضعيفة   -
الروتينية تلائم الاتصال في الحالات 

 و العادية

 

 : فاشل اتصال

عدم كفاءة في توفير و نقل  -
 البيانات 

وسيمة اتصال ضعيفة مقابل  -
 موقف غير اعتيادي

مؤشرات قميمة للإحاطة  -
 بمضمون الرسالة لموقف معين

صال
الات

اة 
 قن

راء
ى ث

 مد
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 المستعممة الوسيمة حسب الاتصالات أنواع : الثالث المطمب 
 وسيمة ، وكل إلكترونية أو مكتوبة أو شفيية تكون أن ممكن ، متعددة وسائل خلال من الإتصال يتم  
 موضوع أىمية حسب ذلكو  ، الفائدة عديمة أو الإتصال في مفيدة تكون أن يمكن الوسائل ىذه من

 .الإتصال وسيمة ووجود الإتصال
 الشفيي الاتصال : أولا  
 التمفزيونية الأحاديث ، المناقشات ، المقاءات خلال من يتم ، المكتوب غير الإتصال بو يقصد    

 1 شكمين يأخذ أن يمكن و… المؤتمرات و المناظرات و والمحاضرات والندوات
 بصورة المتمقي إلى الرسالة نقل من المرسل تمكن كوسيمة المفظ فيو يستخدم : المفظي الاتصال 1-

 .فيكون ىذا المفظ منطوقا فيدركو المستقبل حاسة السمع  لوجو وجيا و مباشرة
وقد بدأ استخدام المغة في التفاىم الإنساني عندما تطورت المجتمعات و أصبحت قادرة عمى صياغة 

يمتقي عندىا أفراد المجتمع،  فالاتصال المفظي يجمع بين الألفاظ المنطوقة كممات ترمز إلى معان محددة 
و لا يخفى عمينا أن ىذا النوع من الاتصال لا ينتم بمعزل عن الاتصالات غير ، 2و الرموز الصوتية

  المفظية.
 احتكاكو نتيجة الإنسان يلاحظيا التي التعبيرات مجموعة بيا يقصد و : المفظي غير الاتصال-1 

 الإشارات أو الفيزيولوجية و الحسية التعبيرات أو الصمت التزام من ذلك يتبع ما و ، الآخرين مع وتفاعمو
 . يو اليد رفع أو الرأس كالإيماءات

 :3ويقسم بعض العمماء الاتصالات المفظية إلى ثلاث لغات 
  في الاتصال بغيره الإنسانالبسيطة أو المعقدة التي يستخدميا  الإشارات: تتكون من الإشارةلغة 
  يريد الغير ما إلىلينقل  الإنسان: و تتضمن جميع الحركات التي يأتييا الأفعاللغة الحركة أو 

 من معان أو مشاعر
  لغة الأشياء: و يقصد بيا ما يستخدمو مصدر الاتصال غير الإشارات والأدوات و الحركة

 لمتعبير عن معان أو أحاسيس يريد نقميا لممتمقي. 
 مباشرة بطريقة المستقبل و المرسل بين المعمومات تبادل و نقل طريق عن تتم الشفيية الإتصالات إذن   
 وعمى بالسيولة تتميز يجعميا ما ىذا ، سريعة تكون الاستجابة أن كما ، لوجو وجيا تكون الأغمب في

 ، الوجو تعبيرات ملاحظة و الشفيية الاستجابة عمى الحصول في تفيد كما ، الإقناع من كبيرة درجة

                                                             
 194ص: ، ذكره سبق مرجع ، دعيبس يسري محمد 1
 26، ص:2001، الطبعة الثانية مصر: الدار المصرية المبنانية ، نظرياتو المعاصرةالاتصال و حسن عماد مكاوي،   2
 27المرجع السابق ، ص،   3
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 والتي الجدل حوليا يثار التي و المعقدة الحالات في الإتصال من النوع ىذا من لمتأكد المستمع وانفعالات
 :1الموضوعات في الإتصالات من النوع ىذا يستخدم . كتابيا إثباتيا قبل لممناقشة تحتاج

 ؛ معينة نظر وجيات إلى تحتاج التي -
 ؛ الياتف طريق عن فييا الإتصال يتم التي السريعة -
 . لوجو وجيا الآخر الطرف إقناع إلى تحتاج التي -
 في بارزا مركزا الحالي الوقت في تحتل و ، التام التفاعل و بالسرعة الشفيية الاتصالات تتصف كما  

 الاتصال طريق عن التفاىم ضرورة عمى تشجع السموكية و الإنسانية العلاقات باعتبار ، الإداري الفكر
 . تأديتو الواجب لمعمل الملائمة النفسانية الاستجابة لفيم المباشر
 أىم من و ، ليا مخطط غير أو ليا مخطط ، رسمية غير أو رسمية الإتصالات ىذه تكون أن يمكن
 : 2توفرىا التي المزايا

  الرسالة لمفيوم الاستجابة سرعة إلى يؤدي مما المستقبمين من كبير لعدد الرسالة توصيل سرعة -

 ؛ ومحتواىا
  ويشجع التعاون و الصداقة روح تخمق كما ، الشخصي بالإتصال تسمح و ، الجيد و الوقت توفر -

 ؛ الإجابات و الأسئمة طرح عمى
  .المكتوب الإتصال خلاف لوجو وجيا يتم لأنو نظرا قوة و تأثيرا أكثر تعتبر -

 : العيوب ببعض تتميز أنيا نجد ذلك من بالرغم
  ؛ الكبيرة الأعداد مع إستخدامو صعوبة -

 وىو لممرؤوسين الرئيس إستماع الصعب من لأنو بميارة و بذكاء الإستماع عمى الفرد قدرة عدم -
 أن كما، يقول لما ميتم غير أنو يعتقد المرؤوس يجعل قد بل ، ىاتفيا يتحدث أو مكتبو أوراق يفحص
 . الجيد الإستماع و الإنصات قدرة عمى يعتمد الإتصال ىذا نجاح

 المكتوبة الاتصالات : ثانيا  
 الكممات عمى الموظفين يعتمد و ، الكتابي الاتصال تحسين طريق عن الإداري العمل تحسين يمكن  

 . أعماليم إنجاز كيفية معرفة لغرض المكتوبة
 والأوامر التعميمات ، المذكرات ، الخطابات : أبرزىا من متعددة أشكال عمى الكتابية الاتصالات تشتمل  

 : في يستخدم أنو كما ، 3يرالتقار  و الممصقات ، المنظمة تصدرىا التي الدوريات و المجلات ، المكتوبة
 ؛ البيانات توثيق إلى تحتاج التي الموضوعات. 1

                                                             
 180: ص ،  2001، القاىرة ، التوزيع و النشر و لمطباعة قباء دار ، العشرين و الحادي القرن في الأعمال إدارة ، حسن العزيز عبد أمين 1
 227ص: ، ذكره سبق مرجع ، منصور محمد عمي 2
 180: ص ، ذكره سبق مرجع ، حسن العزيز عبد أمين 3
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 ؛ الرسمية الوثائق و العقود. 2
 . إلييا الرجوع الأمر يتطمب التي الأشياء. 3

 إلييا الرجوع إمكانية مع ، الأفراد من كبير عدد إلى المعمومات نقل المستطاع من الكتابي الإتصال يجعل
 أكبر بدرجة التحريف و الحذف أو الإضافة من نقميا المراد المعمومات بحماية يسمح كما ، المستقبل في
 . الشفيي الإتصال من
 : عميو يعاب ما

 مما ، التعبير دقة في المرسل يفشل ما كثيرا ، كبيرا جيدا تأخذ و صياغتو إعداده عممية أن 
 ؛ الرسالة مغزى المستمم فيم عدم إلى يؤدي

 تقبمو مدى معرفة عدم وبالتالي ، المتمقي وجو عمى كمماتو تأثير معرفة من الرسالة مصدر حرمان 
 ؛ لمعناىا

 فيميا لضمان الرسالة مضمون حول مناقشات جراء أو الأسئمة لطرح الفرص توفير عدم . 

 : الكتابي بالإتصال القيام عند الاعتبار في وضعو يجب ما
  ؛ الضرورية المعمومات كل تقديم يتم بحيث كاممة الكتابة تكون أن -

  مفيومة؛ غير مبيمة معمومات سينقل لأنو لو قيمة لا يصبح الواضح غير فالإتصال ، الوضوح -

  . الفيم سيمة مبسطة عبارات في و ، المعنى نفس تؤدي التي و بدقة الكممات استخدام ، الإيجاز -

 
 الإلكتروني الإتصال : ثالثا  
 في خاصة و التكنولوجي فالتطور ، الإتصالات في واسعا مجالا الحديثة التكنولوجيا أتاحت لقد    

 1 .الإتصال وسائل في طفرة أحدث ، الحساسة المجالات
 الإلكترونية الإتصالات وسائل عبر المكتوب الإتصال من خاص نوع الإلكتروني الاتصال يعتبرو   

 . الفاكس أو ، الإلكتروني البريد طريقة أو المعمومات نظام في الإلكترونية الحاسبات استخدام ذلك وأمثمة
 بين المتداولة الأوراق حجم تخفيض مع الاتصال عمميات وسرعة دقة و كفاءة في تساىم أنيا كما

 أفضميا لاختيار المختمفة القنوات بين المدير يقارن و ، 2 المختمفة الشبكات خلال من فروعيا و المنظمة
 تتعدد أن يجب بل ،واحدة وسيمة عمى المدير يعتمد أن يجب لا العممي الواقع في و ل،الإتصا عممية في

  . تكمفتو و وقتو و الموضوع أىمية حسب الوسائل
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 والاجتماع النفس عمما أن إلا الحديثة الاتصالات تكنولوجيا استخدام عن المتولدة المزايا من الرغم وعمى  
 المسؤولين و الأفراد فإن ، المثال سبيل عمى ، الظاىرة ليذه المصاحبة المشكلات بعض رصد في نجحوا
 في الطبيعي التدرج تحقيق عمييم الصعب من أصبح التقميدية مكاتبيم خارج أعماليم مارسوا المذين
 وحماية المنظمة داخل يدور ما استيعاب و متابعة عمى قادرين يعودوا لم لأنيم الميني و الوظيفي مسارىم

 المحادثات في الشخصي الاتصال بدل الإلكتروني الاتصال استخدام فإن بذلك و ، ةالخاص مصالحيم
 المتبادلة الثقة إلى تستند قوية عمل علاقات بناء و تنظيمية ثقافة بناء الصعب من جعل والمقابلات

 .الإيجابي والدعم
 
 الإداري الإتصال شبكات : الرابع المطمب 
 تمك تنعكس و ، الأفراد بين المتداخمة العلاقات من معقدة شبكة أنو عمى الإداري لمتنظيم ينظر   

 ىناك أن أي ، التنظيم أعضاء بين للاتصال كثيرة طرق أو متعددة شبكات وجود عمى أيضا العلاقات
 . 1 المختمفة التنظيم أرجاء بين الاتصالية الرسائل انتقال عممية لترتيب متعددة طرق
انسياب و تدفق المعمومات أو الرسائل عبر قنوات  بأنياالجدير بالذكر أن شبكة الاتصال وصفت و   

 إرساليعتبر محطة للاستقبال و  المراكزمكونة من أشخاص يعممون كمراكز اتصالات و كل من ىذه 
 2المعمومات

 ليذا ، المنظمة في الأعضاء بين الإتصال خلالو من يتشكل الذي النموذج الإتصال شبكة تمثل   
 صنع في أىميتيا و الإتصالات حول بمجموعة من البحوث" باريت و بافمز " من كل قام لقد الغرض
كما   كما المعقدة المشكلات حل في فاعمية أكثر اللامركزي التنظيم أن البحوث ىذه كشفت و ، القرارات

 : 3تبين أن شبكات الاتصال تؤثر عمى
 من يتصل بمن؟ 
 عدد الأفراد الذين يتصل بيم الفرد؛ 
 درجة المشاركة في تكوين المعمومات المتدفقة في الشبكة؛ 
 درجة تممك الفرد لممعمومات داخل التنظيم؛ 
 من يدركو أفراد التنظيم كقائد لمتنظيم؛ 

                                                             

 257ص: ،  1990، النشر و لمطبع العربي الفكر دار  :مصر ، التنظيم في الإنساني السموك ، شييب عمي محمد 1 
 218،  ص:2010،الأردن: الطبعة الأولى ،دار وائل لمنشر و التوزيع،اتخاذ القرارات التنظيمية محمد عبد الفتاح ياغي،   2
 263-262ربحي مصطفى عميان، مرجع سبق ذكره، ص ص :   3
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  معمومات؛كسبب أو كنتيجة تتأثر بال الآخرونمن يدركو 
 .درجة رضا الأفراد عن أدوارىم ووظائفيم في التنظيم 

 : التالي النحو عمى الإتصال شبكاتكما أظيرت ىذه الأبحاث 
 أولا : شبكة الاتصال المركزية :  
قائد ، عادة ما يكون  -( 22لاحظ الشكل رقم ) –حيث يكون اتصال أعضاء الفريق مع شخص واحد    

 الفريق أو شخص يتم اختياره ليكون بمثابة مركز الاتصال و نجد في ىذا النوع :
 عجمة شكل عمى الإتصال -2

 مباشرة وبصورة الآخرين بالأعضاء الإتصال في الرئيس إمكانية الإتصال شبكات من النمط ىذا يمثل  
 ىذه في الإتصال عممية. نفسو الوقت في مباشرا و مزدوجا عادة يكون و ، معين وسيط استخدام دون

 جميع أن بحيث ، لممجموعة الموجية القوة يمثل مركزي واحد فرد مع الأفراد جانب من تنحصر الشبكة
 .الفرد ىذا خلال من تتدفق الإتصالات

 واحد فرد يقوم حيث ، الإتصالات في المركزية درجة حيث من الشبكات أكثر من الشبكة ىذه تعتبر  
 إلى بالإضافة التعقيد وعدم بالبساطة تتصف ذلك من الرغم عمى و المعمومات كافة نشر و باستقبال
 . الإتصال فاعمية تحقيق إمكانية و الوضوح و الدقة و السرعة
 سمسمة شكل عمى الإتصال -1

 نجد و المناسبة الإجراءات يتخذ أن يجب الذي لمفرد تصل حتى تمييا أخرى إلى حمقة من الرسالة تنتقل  
 مرءوسيو أو بمساعديو الإتصال المدير أو الرئيس يستطيع حيث الحجم صغيرة المؤسسات في النوع ىذا

 . محددا عددىم يكون حينما سريعة و مباشرة بصورة
 Yحرف شكل عمى الإتصال  -3

 تتيح حيث ديمقراطية أقل تعتبر و ، الشبكة مركز من شخصين يقترب حيث ، نسبيا مركزية أقل يعتبر  
 منيم كل ليتفاعل لمبقية الفرصة تتيح حين في ، آخرين فردين مع منيم كل ليتفاعل أفراد لثلاث الفرصة

 .فقط واحد شخص مع
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 : شبكة الاتصال المركزية (11)الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 

 65الطائي ، بشير علاق ، مرجع سبق ذكره ، ص : حميد المصدر: 
  
 ثانيا : شبكة الاتصال اللامركزية   
لاحظ  – في ىذا النوع يكون لأعضاء الفريق كامل الحرية للاتصال و التواصل مع بعضيم البعض  

 ، و يصمح ىذا النوع من الاتصال عادة بين العمماء و المفكرين و المينيين الذي-( 23الشكل رقم )
تتطمب مياميم  و أعماليم تبادل الأراء و الأفكار من دون أي قيود و لا معوقات ، كما يستخدم في 

 الحالات الطارئة التي تستدعي اتخاذ قرارات تتسم بالسرعة و المرونة و الكفاءة ، و نجد في ىذا النوع :
 دائرة شكل عمى الإتصال -2

 بعضوين مرتبط عضو كل فيو يكون حيث ، الكامل الإتصال أو التام شبو الإتصال عادة عميو يطمق  
 فرد لكل يتيح ديمقراطية أكثر بأنو النمط ىذا يمتاز . لو المجاورين بالأفراد بالإتصال لمفرد يسمح أي

 شكل في منظمة الجماعة فيو تكون الذي الوقت نفس في الجماعة داخل آخرين ين فرد مع التفاعل فرصة
 رئيسيا ىو لمن واضح تحديد دون أي دائرة

 أو الكامل المتشابك شبكة شكل عمى الإتصال -1
 في يتجو الإتصال أن آخر بمعنى ، فييا فرد بأي المباشر الإتصال المنظمة أفراد لكل النمط ىذا يتيح  
 بين حر بشكل المعمومات بتدفق تسمح و ، المركزية من تحررا الشبكات أكثر تعتبر و ، الإتجاىات كل

 باقي مع الإتصال في متساوية بقوة يتمتعون المنظمة في العاممين جميع أن كما ، المجموعة أعضاء
  .الأعضاء

 أكثر و المنظمة في العاممين الأفراد مختمف بين الإتصال في المطمقة بالديمقراطية النمط ىذا يتسم 
 .الأخرى الإتصال بأنماط قياسا الأىداف تحقيق في فاعمية
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زيادة التحريف فييا  إمكانيةالبطء في عممية توصيل المعمومات و  إلىاستخدام ىذا النوع يؤدي  أنغير 
 .1قرارات سميمة و فعالة إلىوبالتالي يقمل من الوصول 

 : أنواع شبكات الاتصال اللامركزية (13) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 66حميد الطائي ، بشير علاق ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر: 
 
 التي الظروف و الحالات عمى لمتعرف المختمفة الأنماط عمى التجارب و الدراسات بعض أجريت لقد

 :2الدراسات ىذه نتائ  أىم من و نمط كل يناسبيا و ليا يصمح
 ، العمل لإنجاز كفاءة الأكثر و الأسرع أي فاعمية الأكثر ىو العجمة أو المستويين ذو الإتصال .1

 قدر أدنى إلى تحتاج التي الروتينية و المباشرة الواضحة الميام و المشكلات معالجة في ويفيد
 ؛ الأفكار و المعمومات من

 إستراتيجية بشأن ميم قرار إتخاذ مثل المعقدة و الصعبة الميام و تلممشكلا بالنسبة أما  .2
  تقتضي المشكلات فيذه ، الأفضل ىو القنوات جميع في المفتوح الإتصال أن وجد المنظمة،
 يزيد مما المشاركة و التفاعل من أكبر بمستويات تسمح كما ، التحميل و الأفكار و المعمومات

 العجمة نمط في المحوري الشخص يستطيع ولا ، القرارات جودة ثم ومن المعمومات جودة من
 . الغزيرة المعمومات ىذه مع التعامل

 
 

                                                             
 21محمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره ، ص :  1
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 يمكن أن نمخص فعالية الاتصال في كل شبكة من خلال الجدول التالي:و 
 

 ( : فعالية شبكات الاتصال08الجدول رقم)
 
 

 اليدف

 نوع شبكة الاتصال 
 شبكة لامركزية شبكة مركزية

 الشبكي الدائرة Yالحرف  السمسمة العجمة
 سريعة بطيئة عالية متوسطة سريعة سرعة الاتصال

 متوسطة منخفضة متوسطة عالية عالية المعمومات الدقة
 عالية عالية منخفضة منخفضة متوسطة )الفعالية(درجة الرضا 

 لا يوجد لا يوجد موجود موجود موجود  القيادة
  من إعداد الباحثة المصدر : 
 إذن يمكن القول أنو : 
 واحد نمط عمى يعتمد لا الذي ىو الجيد المسيرو  سمبياتو و مزاياه نمط لكل بأن يتذكر أن ى المسيرعم   

 بشبكات معرفتو و درايتو أن و ، واحد وقت في جميعيا يستخدميا لا أنو كما ، الظروف جميع في
 الواجبات تنفيذ إلى إيجابية بطريقة الموجو و المناسبة الاتصال شبكات تطوير من تمكنو البديمة الاتصال
 التفاعل أنماط تحديد في ىاما دورا يمعب سوف تطبيقو و اختياره تم الذي فالييكل ذلك وعمى ، التنظيمية

 . التنظيم داخل الأفراد بين
 بين الاختيار يتحدد بل المنظمات أنواع كافة في تطبيقيا يمكن مثالية شبكة يوجد لا أنو نجد الأخير في

 : مثل الأساسية المحددات من العديد ضوء في منظمة كل في الشبكات
  ؛ التنظيم ظروف -1

  ؛ خصائصيم و الأفراد سموك -2

  .المطموبة و المتوفرة المعمومات و البيانات نوعية -3

 : التالية النواحي تفيم من يمكننا المناسب الاتصال ىيكل اختيار أن كما
  تحتوييا التي المعمومات دقة في واضح بشكل تؤثر الرسائل نقل في المتبعة الاتصال طريقة أن -1

 ؛ الرسائل
 ؛لواجباتيم الأفراد أداء مستوى و طريقة عمى المنظمة في المطبقة الاتصال طريقة تنعكس -2

 مراعاةمكن الاستغناء عنيا في أي تنظيم لكن يجب يلا  الاتصال المختمفة و الشبكاتأنواع مختمف    
خاصة في ظل  الإدارية في العممية الأنواعنوع من ىذه كل الوضعية المناسبة لتطبيق الوقت المناسب و 
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و التي تستدعي منيا إعادة النظر في طرق التسيير المتبعة في إداراتيا،  تمر بيا منظماتنا الظروف التي
 و المشاركة العمالية. مع منح اىتمام أكثر للاتصال الاداري و لمحوار

 
 و تأثيرىا عمى القدرة التنافسية تكنولوجيا المعموماتو  الاداري : وسائل الاتصال الثالث المبحث

في ضوء ما تم تقديمو عن الاتصال ، نتصور لو لم تكن ىنالك اتصالات ما الذي سيحدث لمعمل    
الوسائل التي تنقل بيا  أىميةالاتصالات التنظيمية و تبرز  أىميةداخل المنظمات ....... من ىنا تبرز 

كن العاممين من ، فوجود طرق ووسائل فعالة للاتصال في المنظمة يمالمعمومات داخل المنظمةو الرسائل 
 الوقوف عمى حقيقة ما يجري في المنظمة .

فكمما كانت الوسيمة مناسبة قممنا من الوقت و الجيد المستغرق في نقل المعمومات و اتخاذ القرارات لذلك  
 لمبحثسوف نتطرق ليذه الوسائل بالتفصيل في ىذا ا

 الاتصال وسائل تحديد كيفية : الأول المطمب 
وسيمة تستخدم في نقل المعمومات والأفكار والآراء والاقتراحات بين جميع المستويات ىناك أكثر من    
ميما اختمفت الوسائل المستعممة في نقل الرسائل و تعددت يبقى اليدف تجاىات، و في جميع الاو 

 .الأساسي ليا ىو إيصال المعمومات لمستخدمييا
 الاتصال وسائل أىمية : أولا  
 رسالة تبميغ بيا يتم التي القناة باعتبارىا ، الأخرى الاتصال عناصر بين ىامة مكانة الوسائل تحتل   

 ومعرفة الوسيمة عمى فالتعرف ليذا و … الاتصال أىداف لتحقيق المستيدف الجميور إلى معينة
 عممية عن مسؤول أي تيم التي الإستراتيجية الجوانب أحد يعد استخداماتيا و خصائصيا و إمكانياتيا
 المستقبل في تحدثيا التي التأثيرات معرفة في يفيد تستخدم سوف التي القناة نوعية فتحديد ، الاتصال
 فمكل ، رسائل من تنقمو ما عمى لموسائل الخاصة التأثيرات معرفة في تفيد كما ، سموكو و واتجاىاتو

 حول الحقائق و التصورات بعض إجمال يمكن و 1تنقمو ما عمى الواضحة تأثيراتيا و بصماتيا وسيمة
 :2التالية النقاط في الاتصال وسيمة
  عنو التعبير و تدفقيا طريقة و ، (المعمومات ، الأفكار) الرسالة نقل طبيعة في الوسائل اختلاف 1-
 نجد عميو بنا و ، عميو تركز و الرسالة مضمون من معينة زاوية عمى الضوء تمقي رسالة كل أن حيث

 ؛ المستخدمة الوسائل اختلاف حسب تختمف بزوايا مضمونيا و الرسالة يستقبل المتمقي

                                                             
 127: ص ، ذكره سبق مرجع ، وىبي محمد سحر ، حجاب منير محمد 1
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 ويمقي الزوايا مختمف يبرز أن شأنو من الوقت ذات في الرسالة نقل في وسيمة من أكثر استخدام إن 2-
 المتمقي؛ أمام واضحة الصورة لتكون الرسالة لمضمون الجوانب مختمف من و شمولية أكثر بصورة الضوء
 عما يختمف نقرأه فما … لمستخدمة ا الوسائل باختلاف يختمف الرسالة مضمون معالجة أسموب 3-
 ؛ المتمقي في المعالجة ىذه فعالية مدى و تأثير طريقة تختمف و … نشاىده عما … نسمعو
 تطرأ تشويش و تحريف عمميات أي نتفادى يجعمنا بعناية اختيارىا و لموسيمة الجيد الاستخدام إن 4-
 ؛ أساسية بصورة منيا المقصود حسب أو ىي كما استيعابيا عدم و الرسالة عمى
 سواء و المتمقي إلى معينة رسالة المرسل بيا يبمغ التي الرموز لطبيعة وفقا تتحدد الوسيمة نوعية أن 5-
 من بد فلا عميو بناء و … معين فعل أو تصرف يحمميا دلالات أم حركة أم صورة أم كممة الرمز كان

 . المتمقي إلى تحممو و عنو تعبر وسيمة
 الاتصال وسائل خصائص : ثانيا  
 طبيعتيم و المتمقين و الرسالة ىدف و لمضمون مناسبتيا مدى في أىميتيا ليا الخصائص ىذه   

أن تساعد المنظمة في ربح الوقت و التميز و بذلك التي يمكن   المتاحة الطاقات و الموارد و وتصنيفاتيم
 :1 يمي ما في الخصائص تمك أىم ونجمل ،تكون مصدر لمتنافس 

 واسعة لقطاعات  تغطيتيا و الانتشار عمى الوسيمة قدرة مدى بيا يقصد و : الوسيمة انتشار قدرة 1-
 ؛ الجميور من المختمفة الفئات لاحتياجات وتمبيتيا

 المناسب؛ الوقت في المستيدف الجميور إلى الرسالة توصيل عمى الوسيمة قدرة أي : الوسيمة سرعة 2-
 المشاركة أن حيث … المستقبل و المرسل بين المتبادل التأثير بذلك يقصد : التجاوب و المشاركة 3-

 . استيعابيا و الأفكار و المعمومات وصول نجاح في ىام عامل تعد والتجاوب
 القائم يختار لذلك الافتراضي العمر حيث من الاتصالية الوسائل تختمف : لموسيمة الافتراضي العمر  4-

 و الوقت عامل و منيا اليدف و الرسالة لمضمون المناسبة الوسائل المنظمات مختمف في بالاتصال
 ؛ المتمقين جميور

 يتأثر المتمقين جميور أن فيو شك لا مما : لممتمقي القرائية و البصرية و السمعية العادات طبيعة 5-
 والحضاري والثقافي الميني و التعميمي المستوى و العمر و الحجم حيث من أخرى من أكثر معينة بوسيمة
 البصرية و السمعية العادات من ليا المتمقين من فئة كل أن كما ، الرسالة مضمون و طبيعة و ، لممتمقين

 كمما عميو وبناء ، بالوسيمة المرتبطة الحواس لنوع تبعا أخرى دون معينة بوسيمة تتأثر و تتفاعل يجعميا ما
 في التأثير و الاستجابة درجة وارتفعت الاتصال فعالية زادت الرسالة استقبال في حاسة من أكثر اشتركت
  المستقبل
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 عمى التأثير في تناسبيا مدى و قدرتيا حيث من بينيا فيما الوسائل مكانة تختمف : الوسيمة مكانة 6-
 ، أخرى وسيمة بيا تتمتع لا ثقة و مصداقية و بشيرة معينة وسيمة تتمتع قد و … آخر دون معين جميور

 عامل و مكانتيا عمى طريقيا عن المرسمة و المتضمنة الرسالة و بالوسيمة المتمقين تأثير يتوقف لذلك و
 . المتمقين جميور بين بيا تتمتع التي الثقة

، و التكمفة عنصر نسبي حيث كمما كانت الوسيمة الاتصالية غير مكمفة كان ذلك أفضل التكمفة : -7
 .1يمكن القول أنيا تكمفة مناسبة مقارنة بالعوائد المحققة منيا

: تتميز عض الوسائل بأنيا قادرة عمى تقديم معمومات كثيفة مثل الخطابات والتقارير ، الأمر الكثافة -8
 . عرض المعمومات و الوقائع المعقدةالذي يمكن استخداميا في 

 الاداري للاتصال ةالكتابي الوسائل : الثاني المطمب 
 للاتصال الرئيسية العناصر عمى تشتمل ىي و مكتوبة و مدونة تكون أن لممعمومة تسمح الوسائل ىذه 

 :أشكال عدة وتأخذ
 ، لممنظمة بالانتماء لمعاممين الإحساس إعطاء ىدفيا ، دقيقة وسيمة تعتبر:  2جريدة المنظمة -1

 . التعاون روح تشجيع إلى بالإضافة
 الجريدة ىذه تسمح كما ، إنجازاتيا ، مشاريعيا ، المنظمة عمييا تقوم التي الفمسفة بتوضيح تسمح  

 كل دور و ميمة كذلك و ، ميمتو حدود و المنظمة في قسم كل دور بعرض عمييا و لمقائمين لممنظمة
 اجتماعات ، الصحفية الممتقيات )المنظمة بيا تقوم التي الخارجية الأحداث وصف إلى بالإضافة ، فرد

 ىذه تكون أن يمكن و ، ( المنظمة طرف من الممولة الرياضية الفرق تحققيا التي النتائ  ، لممناقشة
 : الرسائل أنواع كل عمى تشتمل ىي و سنوية أو شيرية ربع أو شيرية الجرائد
 ؛ ( التقني أو العام التكوين ) التكوين خاصية ذات رسائل  
 ؛ قانونية أو اجتماعية معمومات ، عامة معمومات  
 الإدارية التحقيقات ، الصغيرة الإعلانات .  
 : المنظمة خارج أو داخل ماإ الجريد ىذه عدادإ يتم أن يمكن
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  عمى المنظمة قدرة لعدم ذلك و مختصة وكالة قبل من إعدادىا يتم أن يمكن : الخارجية الجيات 
 يصعب أن يمن أنو بالإضافة ، البشرية الإمكانيات نقص و ، الكفاءات لغياب نظرا بالداخل إعدادىا

 للإمكانيات نظرا ىذا و الدورية الجرائد كذلك و ، كثيرة صفحات ذات جرائد إعداد المنظمة عمى
 تقوم خارجية لجيات ثقتيا بمنح المنظمة تقوم الأسباب ليذه ، العممية ىذه تحتاجيا التي الضخمة

 . الميمة بيذه
 المحقق و الجريدة توجيو و لافتتاح الحارس و المفكر ىي المجنة فيذه : التحرير لجنة طريق عن 

   عدد كل محتوى عن المسؤولة ىي أي تحريرىا تضمن كما ، المنظمة أىداف و الجريدة توافق في
 تركيب و تخطيط عمى السير ، نشرىا قبل المقالات كل مراقبة ، الجريدة فيرس بوضع تقوم )

 (الصفحات
 :1التالية النقاط مراعاة جريد أي تقديم عند يجب

 تجمب ولكن بسيطة بعناوين الاكتفاء و ، إدارية الأكثر العناوين عمى المنظمة ابتعاد فينصح : العنوان  -
 الخارج؛ و الداخل في النظر

 ؛ صفحاتيا تركيب بيا تم التي الكيفية عن لكن و لمجريدة الخارجي المظير عن ىنا نتكمم لا : المظير -
 ؛ الجريدة من المرجوة بالأىداف مرتبطة وىي : الصفحات أرقام تسمسل -
 . الجريدة في الرئيسية العناوين و الفيرس عرض بطريقة تتعمق ىي و : المحتوى -
 في متواجدة و الأفراد مجموعةل الموجية و الموجزة لمرسائل السريع التحويل ىدفيالوحة الإعلانات:  -1

 تحمل ( المطعم ، لممصعد المقابل الجدار ، المنظمة مدخل ) مثلا الاتصال والملائمة الضرورية الأماكن
 .2 الجدد العمال لائحة عرض ، سنوية أو شيرية  نتائ  أو أىداف ، لممنظمة جديدة قرارات الرسائل ىذه
 الصحف في المعروضة الإعلانية بالمقالات الداخمي  الجميور إعلام منيا اليدف و:  3المقالات-3

 : في المنظمة تفيد أن يمكن ،و بيئتيا و المنظمة تخص والتي
 ؛ المتخصصة و المينية المجلات و لممعمومات الأساسية الوسائل معظم في المشاركة 
 ؛ بينيا الاختيار و المناسبة و الملائمة المقالات إحصاء 
 بالصورة الاىتمام بضرورة الأفراد اىتمام إثارة و ، بيئتيا نحو المنظمة تفتح ضمان عمى تساعد وىي

 4المنظمة بيئة في يدور لما الدائمة المراقبة عمى التعود إلى بالإضافة لممنظمة الخارجية

                                                             
1
Jean Pierre lehnish , La communication d`entreprise , édition de Tell , 2003 , Paris , p : 52 

2 Jean-Pierre Lehnish , op cit , p : 54 
 عد فً هذا الصدد الى :   3

- Philipe Détrie, la communication interne au service de management, op cite, p : 132 

- J.J.Deutsch , la communication interne et management , op cite, p :68  
4  Philippe détrie , op cit , p : 132 
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 من معمقة دراسة وىدفو للاتصال ممتازة وسيمة التقارير تعتبر المينية الحياة إطار في:  1اريرـــــــــــــالتق-4
، ويتم الرسمية للاتصالات فعالية الأكثر الوسيمة تعتبر و المسؤولين طرف من قرار تحضير أجل

  : عناصر خمسة من تتكون التقارير ىذه أن نجد كما ، المنفذين قبل من بالاقتراحات عمييا التعميق
 ؛المقدمة 
   ؛المشكل عرض  
  ؛الممكنة الحمول  
 ؛المقترحة الحمول  
  2الخاتمة. 
 لعرضو  المختمفة الأساليب و التقرير إعداد في المستخدمة المنيجية الإجراءات مدى و طبيعة وترتبط
 :3نجد لذلك ، ىدفو و المطموب التقرير بنوع
 ،تحميميا عرضا معين بموضوع الخاصة البيانات و لممعمومات عرضاوتتضمن   : الإخبارية يرالتقار  -

  التقرير تضمنيا التي البيانات أو بالمعمومات يتعمق بما معينة نظر وجيات أو اقتراحات تقديم محاولة دون
 الموقف جوانب تحميل و عرض مع معينة مشكمة أو موقف لعرض الموافقةوىي  : التحميمية التقارير -

 . بشأنيا اقتراحات وتقديم
 .السنة طوال الييئة و المنظمة أعمال لجميع توضيحا و شرحا تتضمن و : السنوية التقارير  -
 التقارير إلى بالإضافة، أشير عدة أو شيرا معينة زمنية فترة كل تعد تقارير وىي : الدورية التقارير -

 . التفسيرية ، الإدارية ، الإحصائية
 : بسبب التقارير ىذه فعالية تنقص أن يمكن و
  ؛التقارير في الإطالة -
  ؛التقرير كتابة في المماطمة -
 يتم طريقيا عن إذ الإدارة، كفاءة لقياس معيارا الأخير ىذا أصبح التقرير، تميز التي لمخصائص نظراو  

 من ذلك يتخمل ما و التنفيذ بحقيقة الخاصة ،تالإحصاءا و المعمومات، من حصيمة بأكبر الإدارة تزويد
 . ممكن وقت أسرع في ذلك و خارجية، و داخمية مؤثرات و وقائع و أحداث

 
 
 

                                                             
1 Jean pierre, la communication d’entreprise, op cite, p :55 
2 Jean Pierre lehnish , op cit , p : 55 
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 البصرية السمعية و الشفيية الوسائل : الثالث المطمب 
 الشفيية الوسائل : أولا  
 الإداري، الفكر في بارزا مركزا الحالي الوقت في تمثل و التام التفاعلو  بالسرعة الوسائل ىذه تتصف   

 ىي و المباشر الاتصال طريق عن التفاىم ضرورة عمى تشجع السموكية و الإنسانية العلاقات أن باعتبار
 :  بينيا من ،لأشكا عدة تأخذ
 والاجتماعات، الإنسانية والمنظمات الجماعات مختمف في ىاما دورا الاجتماعات تمعب :الاجتماعات 1-
 بيدف يجتمعون - أكثر أو اثنين يكونوا قد - الأفراد من عدد في تتمثل أشكالو و صورىا كافة عمى

 . بشأنيا قرار اتخاذ و معينة مشكمة لحل أو معين موضوع دراسة و مناقشة
 أنواعيا تعددت قد لذلك ، أنواعيا اختلاف عمى المنظمات في اليامة الاتصال وسائل أحد تعتبر كما

 تبادل يمكن خلاليا من بأنو الاعتقاد أساس عمى تقوم الاجتماعات ىذه أصبحت و ، أىدافيا وتنوعت
 نظر وجيات عمى التعرف يمكن الاجتماعات طريق عن أنو كما ، الأفراد من عدد بين تفاعميا و الخبرة
 القرارات واتخاذ النقاش موضوع المشكلات عمى الضوء من مزيد إلقاء من يمكن بما متعددة أراء و مختمفة
 1بشأنيا المناسبة

  :2ىإل الاجتماع لرئيس القيادي النمط حسب و إدارتيا نمط حسب الاجتماعات أنواع تقسيم يمكن و
 الأقرب ىي إنما و ، ليا التقميدي بالمعنى اجتماعا تعتبر لا ىي و : الأوتوقراطية الاجتماعات 

 الاجتماع رئيس يقوم حيث ، الحاضرين عمى معمومات أو بيانات عرض عممية تكون لأن
 تتضح و المشاركين مواجية في يكون منفردا مكانا ذلك في يتخذ و الحاضرين عمى بالعرض
  : التالية الحالات في الأوتوقراطية الاجتماعات أىمية

 ؛ ءالأعضا جميع من لممشاركة الوقت من متسع ىنالك يكون لا عندما -
  . معين موضوع عن الكافية المعمومات لممشاركين تتوافر لا عندما -
 الاجتماعات من النوع ىذا في الاجتماع رئيس يقوم : المشورة أو الرأي لطمب الاجتماعات 

 حل حول أرائيم إبداء الأعضاء من يطمب و ، بشأنيا قرار اتخاذ المطموب المشكمة بعرض
 . القرار اتخاذ بسمطة النياية في يحتفظ ولكنو ، المشكمة

 المشاركين، لجميع متاحة الاجتماعات ىذه مثل في القرار اتخاذ تكون : الديمقراطية الاجتماعات 
 ىذا مثل في الرئيس ميمة تنحصر و المتخذ القرار عمى التصويت في حق عضو لكل يكون و

                                                             
 121: ص ، ذكره سبق مرجع ، الجميمي خميل خيري  1
 172ص: ، ذكره سبق مرجع ،  "الميارات بنا مدخل  "التنظيمي السموك ، ماىر أحمد 2 



الاتصال في المنظمات الجزائرية واقعالفصل الثالث                                                   

134 

 

 لو ويكون الأعضاء بين التفاعلات و الأمور مجريات عمى السيطرة في الاجتماعات من النوع
 . الأعضاء باقي مثل مثمو القرار في الرأي إبداء سمطة

 الاجتماعات ، السنوية الاجتماعات ، الدورية الاجتماعات : مثل للاجتماعات أخرى أنواع إيجاد يمكن و
 لمتخطيط تكون أو المختمفة الإدارية الأمور لمناقشة تنظيمية اجتماعات ، العامة الاجتماعات ، الخاصة

 . لمتدريب أو
 الجيد التخطيط يعني الجيد الإعداد و ،جيد كان ليا المسبق الإعداد بأن الناجحة الاجتماعات تتميز كما
 : في الاجتماعات ليذه
  ؛ الاجتماع من الأىداف تحديد -
  ؛ الاجتماع في سيشاركون الذين الأعضاء تحديد -
  ؛الاجتماع بيا يعمن التي الوسيمة تحديد -
  .للاجتماع المفترض الوقت تحديد -

ذا ، لو الجيد الإعداد يتم لم إذا خاصة مساوئ و عيوب ليا فإن ، للاجتماعات الكثيرة المزايا من بالرغم  وا 
 آرائيم عن التعبير حرية المشتركين لجميع يسمح النظام من جو الاجتماعات ىذه عمى يسيطر لم

 : يمي فيما العيوب ىذه تمخيص يمكن و وأفكارىم،
 مرات لعدد تحديد ىناك يكن لم إذا خاصة الاجتماعات عمى يسيطرون قد الأفراد بعض أن -

 فرصة لغيرىم يتيحون لا و المناقشات يحتكرون قد الأفراد فبعض ، لمعضو بيا يسمح التي التدخل
 ؛ آرائيم عن التعبير

  عمم عمى رئيس الاجتماعات رأس عمى يكن لم إذا لمرجوة ا النتيجة الاجتماعات ىذه تؤدي لا قد -
 من مناسب مستوى عمى يكن لم إذا و ، الاجتماعات ىذه تحكم التي الموائح و الداخمي بالنظام تام

 ؛ الميارات
  أو مسألة في يتعمق فيما الوسط الرأي الاجتماعات طريق عن تتخذ التي القرارات تمثل ما كثيرا -

 بموافقة يحظى قرار إلى الوصول تعذر و الآراء لاختلاف نظرا البحث و قشة لممنا معروضة مشكمة
 ؛ الأغمبية يرضي قرار إلى الوصول أجل من تنازلات الأعضاء بعض يقدم قد لذلك ، الأغمبية

  الخبرة مدى عمى و اختيارىم حسن و الأعضاء نوعية عمى تتوقف و الاجتماع نتائ  تتأثر قد -
 . بينيم القائم الانسجام و التعاون مدى إلى بالإضافة الثقافي و العممي والمستوى

 أو معقدة موضوعات لتناول رسمية بصفة تعقد ،و العمل جماعات من متخصص شكل ىي: المجان 2-
 واحد، فرد خلال من القرار اتخاذ تم إذا مخاطرة فييا أو ، السرعة وجو عمى مطموبة أو ، متخصصة

 : رئيسية أنواع ثلاث إلى المجان تقسيم ويمكن
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 دور بوضوح تتميز و المنظمة في دائمة قضايا تعال  و محددة بوظائف تقوم : الدائمة المجان 
 عمميم طبيعة بحسب المنظمة من مختمفة أطراف تمثيل المجان ىذه في يفضل و ، فييا فرد كل

 9 إلى 5 بين يتراوح الأعضاء من عدد من عادة تتكون و ، المجنة ىدف و عمل طبيعة وحسب
 . الأعضاء عمى التأثير و الخبرة ذوي من عادة المجنة رئيس ويختار، أعضاء

  تضافر إلى تحتاج و معقدة أو عارضة مشكمة تنشأ عندما إنشاءىا يتم و : الخاصة الميام لجان 
 كبيرة المشكمة لأن و أجميا من شكمت التي الميمة انتياء بمجرد عمميا ينتيي و ، المتنوعة الخبرات
 30 إلى ليصل أعضاء 10 من يبدأ كبيرا أعضاءىا عدد يكون ما فغالبا عالية لتخصصات وتحتاج
 بحثيا يتم التي المشكمة و الميمة نوع عمى العدد ىذا يتوقف لن و ، الأحيان بعض في أكثر أو عضو

 وكبير ضخم لعمل التحضير و الإعداد و التمييد في المجنة ىذه عمل يتركز : التمييدية المجان 
 بحث أو ، مشكلات تمخيص أو دراسات جمع أو معمومات إعداد حول عمميا يدور و ، بالمنظمة
 اختيار يتم أن مراعاة المجنة تشكيل عند ينبغي و ، أخرى لجنة إلى لتقديميا مشكمة في معينة جوانب

 أما ، المجنة مياأج من شكمت الذي بالموضوع اىتمام لدييم الذين الأعضاء بين من ورئيسيا أعضائيا
 في الخبرات توافر مدى بحسب و ، المجنة ستبحثو الذي الموضوع حسب أساسا فيتحدد الأعضاء عدد

 . الموضوع ىذا حول المنظمة
 من يتم حيث … الميمة و المباشرة الشخصية الاتصال وسائل إحدى المقابلات تعتبر : المقابلات 3-
 مشكمة أو مسألة أو موضوع حول نقاش أو حديث بينيما ر يدو و أكثر أو اثنين بين المواجية خلاليا
 مثمر تفاىم لإقامة سعي في لوجو وجيا لمتقابل فرصة للأفراد تتيح كما ،1 معين غرض أو ىدف لتحقيق

 عمى التعرف من فييا المشتركين للأفراد يمكن المقابمة طريق عن و ، المفيدة الخبرات و الآراء تبادل و
 طريقة في و المقابلات نجاح في تؤثر عوامل عدة ىناك و ، 2الأفراد من ىم غير انفعالات و مشاعر
 بعض يمي وفيما المقابمة بيئة في أشياء عمى أو المقابمة أطراف في أشياء عمى أغمبيا في ترتكز سيرىا
 : العوامل ىذه من

  الآخر؛ الطرف عمى المقابمة أطراف أحد حكم طريقة عمى تأثير لو فالمظير المقابمة أطراف شكل -
  ؛ الآخر الطرف عن الشخص فكرة

  ؛ المقابمة أطراف بين المتداولة المعاني عمى تأثير ذات فيي الوجو تعبيرات و الجسم حركات -
 ؛ المقابمة أطراف مركز و قوة -
  ؛ المقابمة مكان و الجمسة ترتيب  -
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 من كثيرو يوفر  ، العشوائية عدم و الانتظام من شيئا يضيف الذي لممقابمة المسبق التخطيط -
 . بسرعة المقابمة ليدف لموصول ويؤدي الوقت
 : أنواع عدة المقابلات

 ؛الاختيار مقابلات -
 ؛الإرشاد و النصح مقابلات -
 .الأداء تقييم مقابلات -

 اتصال مجال في اليامة الأساليب من الوسيمة ىذه تعد و : المباشرة المحادثات و المناقشات 4-
 بعض صدور عند الإدارة جانب من الأحوال أغمب في فيتم ، بالمرؤوسين العميا الإدارية المستويات
 الفعال الاتصال يكون و ، القرارات ىذه تفسير ميمة ليم تترك و المشرفين إلى كرسالة ترسميا و القرارات

  تؤدي و ديمقراطية بروح المناقشات فتدور المرؤوسين و المشرفين بين الطيبة العلاقة حالة في جيد و
 1المنظمة أىداف تحقيق في ذلك جدوى و تنفيذىا كيفية و القرارات و التعميمات ميمة في فعاليتيا

يجاد العالية المعنوية الروح تنمية عمى المساعدة الوسائل أىم من تعد : المفتوح الباب سياسة 5-  وا 
 أن حيث لديمقراطية ا القيادة الأسموب ىذا إلى تتجو ما غالبا و … الإدارة و العاممين بين الكامل التعاون
 . تخصيص دون لمجميع المفتوح الباب و قيود أي بدون لممرؤوسين يستمع الرئيس

 البصرية السمعية الوسائل : ثانيا  
 تتميز لكن البيئة ، النوعية ، الأمن : معين موضوع حول اىتماميم إثارة أو الأفراد توجيو منيا اليدف  

 : نجد الوسائل ىذه بين من و العالية بتكمفتيا
 تكون لا لكنيا و ، الداخمي للاتصال ممتازة كوسيمة الأحيان غالب في يعتبر : المنظمة فيمم 1- 

 إنجازىا من أيام بعد الأدراج حبيسة غالبا الأفلام تبقى و ، محدود تأثيرىا لكن و الظروف كل مع متكيفة
 وطموحات حاجيات و تتلاءم لا أنيا إما و ، القائم الاتصال مشكل حل عمى قدرتيا لعدم إما ذلك يرجع و

 . لو الموجو الجميور
 رسالة توصيل في الوسائل أحسن من تعتبر و : الثقافية التظاىرات و الميرجانات و المعارض 2- 

 بصفة سبيل عمى جيدة بطريقة نفذت و منيا اليدف تحديد أحسن إذا الجميور من عدد أكبر إلى المنظمة
 مراكز تشترك المثال IBM بإنشاء أخرى منظمات قامت حين في حين في الرسم معارض في نتظمةم

 . اسميا تحمل ثقافية
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 التي لممنظمة الثقافية و الاجتماعية و الاقتصادية و التاريخية لمقيم مرآة الفني أو الثقافي الاتصال يعتبر
 الاجتماعية شخصيتو لو حي نسقك إنما و ، البحتة التجارية و الاقتصادية الزاوية من إلييا ينظر يعد لم
 1السياسية و التجارية ، الاقتصادية ، الثقافية و
 يجب لكنيا و الإرشاد و التوعية عممية في اليامة البصرية الاتصال وسائل من تعتبر : الممصقات 3- 
 . منظمة إرشادية خطة أو برنام  من جزء جانب إلى تكون أن
 يزال لا إنتاجيا فإن لذلك و الآن حتى الكافية العناية لحائط ا مجلات تأخذ لم : الحائط مجلات 4- 

 أحد عمى أو واحد وجو عمى تطبع قد واحدة صفحة عن عبارة ىي و ، أىميتيا من الرغم عمى قاصرا
 .2لمثانية الأخر الوجو و لأحدىما الأول الوجو يظير نسختين تعمق الحالة ىذه في و الوجيين

 
 الوسائل التكنولوجيةرابع :ـــــــــــــطمب الـــــــالم
 الرقمي بالاقتصاد حاليا يعرف ما فيما تمثمت ، ىائمة وتحولات تقمبات المنظمة الخارجي المحيط شيد   

 الوطني المحيط سواء الجديد المحيط ميزةالتنافسية   أصبحتف ،توالاتصالا المعمومات تكنولوجيا وتطور
تم   ىذه التحولاتفي ظل  أي اللامادية الطبيعة إلى المادية الطبيعة من انتقمتالتي و   العالمي المحيط أو

ئص التي تتميز ىذه في المنظمة نظرا لممزايا و الخصا استخدام تكنولوجيا المعمومات و الاتصالتثمين 
 .تسمح لممنظمة بالتفوق التيالتكنولوجيا و 

 : المعمومات تكنولوجياأولا : تعريف   
 تعريف التكنولوجيا: -2

 ىي كممة يونانية مركبة من لفظين يونانيين يتكون
 ( و الذي يعني الفن، الصناعة،techno) المفظ الأول من :تكنو  -
 ( و الذي يعني عممlogiaالمفظ الثاني : لوجيا )  -

التغيرات التي ادخميا عمى الأشياء كل و  ،بعممو الإنسانكل ما قام  بأنيااصطلاحا  التكنولوجيا تعرفو 
  أعمالوالتي صنعيا لممساعدة في  الأدواتالموجودة في الطبيعة و 

طار لمعارف الأخرى المنظمة في إالمعموم و التطبيق المنيجي المنظم و كتعريف دقيق ليذه الكممة فيي : 
  المعرفة في مختمف القطاعات الأفضلىي التطبيق الحمول العممية، و  إلىعممي معين بيدف الوصول 

 
 

                                                             

 قسم ، المغات و الآداب كمية  :الجزائر ، ماجستير رسالة ، قتصادية لا ا العمومية المؤسسة في الداخمي الاتصال مكانة ، حورية شريط 1 
 160:ص ،  ، 2000 والاتصال، الإعلام

 55: ص ، ذكره سبق مرجع ، الجميمي خميل خيري 2
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 : 1أجزاءلوجيا بشكل عام من ثلاثة و التكن تتألفو 
 المكائن التي تستخدم في تنفيذ الميام المطموبة و  الآلاتو تظم  الأجيزة -1
 من اجل تنفيذ الميام المطموبة  الأجيزةالبرمجيات و ىي المعرفة في كيفية استخدام  -2
 إلىويمكن أن يشار  ،دام التكنولوجيا بطريقة خاصةالتي تبرر استخ الأسبابىي و  الإنسانيالعقل  -3

 ىذه بالمعرفة الكيفية
  :تعريف المعمومات -1

حيث تعطي توليفة مناسبة بمجموعة البيانات المنظمة و المنسقة بطريقة  أنياتعرف المعمومات عمى   
 إلىمن الاستفادة منيا لموصول  الإنسانالمفاىيم ، تمكن و  الأفكارركيبة متجانسة من تى خاصا و معن

 2اكتشافياالمعرفة و 
 تتميز المعمومات بعد خصائص :و 

  ؛الأخطاءالدقة : خمو المعمومات من  
 ؛المعمومات خالية من الغموض ن تكونالوضوح : أ  
 ؛الشمول : أن تكون المعمومات شاممة لكل جوانب الموقف الذي تمثمو 
 : مستخدمييا. إلىتصل المعمومة في الوقت المناسب  أن التوقيت المناسب 

  :ف تكنولوجيا المعمومات و الاتصاليتعر   -3
ن يمكن أل التي يستخدميا الإنسان و الوسائو  الأساليبو المعدات و  الأجيزة:" تمك  أنيا تعرف عمى   

كذلك تمك المعمومات من الرقمية و المصورة و ى المعمومات الصوتية و يستخدميا مستقبلا في الحصول عم
توصيميا في بثيا و يا وعرضيا واستنساخيا و استرجاعحيث تسجيميا وتنظيميا وترتيبيا وتخزينيا وحيازتيا و 

 الوقت المناسب لطالبييا "
 الاتصال :خصائص تكنولوجيا المعمومات و : ثانيا
 :خصائص عصر المعمومات -1
 ن الحاجة لتكنولوجيا المعمومات جاء من خلال :أ 

 ؛زيادة الحاجة لممعمومات -
المعالجات الخاصة بالعمل تم تطويرىا من اجل استخداميا في زيادة في عصر المعمومات العمميات و  -

 ؛الإنتاج

                                                             
أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، ، و دورىا في تعزيز الميزة التنافسية استراتيجيات تكنولوجيا المعمومات و الاتصالفالح عبد القادر الحوري ،   1

 22ص : ، 2004جامعة عمان العربية، الاردن، 
 21فالح عبد القادر الحوري، المرجع أعلاه ، ص :   2
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العديد من السمع  إنتاجفي  أساسيةالاتصال تكنولوجيا المعمومات و  أصبحتفي عصر المعمومات  -
 .الخدماتو 
 
 :خصائص تكنولوجيا المعمومات والاتصال -2
من عمى بعد و بسرعة  الأعمال إدارةتكنولوجيا المعمومات  و الاتصال نقل المعطيات أو  أتاحتلقد   

 قصوى مما جعميا تتمتع بقدرات عالية و تأثيرا ت متزايدة  و ذلك لمخصائص التالية التي تتميز بيا:
  يكون مستقبل و مرسل في نفس الوقت؛ن المستعمل ليذه التكنولوجيا يمكن أن أالتفاعمية : أي 
 ؛لمتوسع و الانتشار عبر مختمف مناطق العالم ةالشيوع و الانتشار: و ىو قابمية ىذه الشبك 
  : مكان؛ أييمكن الاستفادة من ىذه التكنولوجيا في  أيقابمية الحركة 
 . سيولو الاستخدام 
 المعمومات تكنولوجياك تأثيرات ممحوظة عمى المنظمات بحيث ىذه الخصائص في تر  أسيمتو لقد 

 ملاحظة ويمكن العمل بيئات في متنوعة ونشاطات الوظائف من جديدة أنواع صنع إلى تؤدي والاتصال
 :1التالية العناصر خلال من ذلك

 التنظيم؛ داخمة فعمية عمل قوة توفير عمى تعمل 
 الصناعية لممؤسسات بالنسبة خاصة ، التشغيمية العمميات في فعالة رقابة تحقيق عمى تساعد 

 اكتشاف من شك بدون ستسيل المعمومات فتكنولوجيا الإنتاج، في عالية تكنولوجيا تستعمل التي
 يشكل وىذا ، المطموب الوقت في اللازمة بالمعمومات الوصية الإدارة إمداد وكذا التصنيع أخطاء

 الاستجابة سرعة ) أقل بوقت المحيط تقمبات المؤسسة او بيتواج تنافسية ميزة ذاتو حد في
 ؛(الداخمية

 الميزة ، مستوياتو وجميع التنظيمي الييكل الأولى بالدرجة يمس وىذا المؤسسة لتنظيم بالنسبة 
  وذلك المؤسسة داخل المتبع المعمومات نظام وفعالية كفاءة رفع في تتمثل تقدميا التي التنافسية

 من الرجعية التغذية إحداث سرعة وكذا والمستقبل، المرسل بين المعمومة انتقال سرعة خلال من
 رد سرعة ميزة لممؤسسة بذلك فيعطي المؤسسة داخل القرار اتخاذ عممية من سيسرع شك دون
 ة؛تنافسي كميزة الفعل

 أكثر لمسؤوليات  بالتفرغ ليا يسمح بما العميا للإدارة بالنسبة خاصة الوقت توفير عمى تساعد 
 ة؛إستراتيجي

                                                             
 تكنولوجيا المعمومات و الاتصال كدعامة لمميزة التنافسية و كأداة في تأقمم  المؤسسات الجزائرية مع التحولات الاقتصاديةنصر الدين بوريش،   1
 07، ص:  2007، الممتقى الدولي، جامعة شمف ، الجزائر ، لجديدة ا
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 متخذي أو عموما الأفراد تحفيز في المعمومات لتكنولوجيا المباشر غير الدور إلى بالإضافة ىذا 
 دفعيم و الأفراد لتحفيز مصدر المعمومات أنواع بعض أن اعتبار الممكن فمن خصوصا القرار
 . التنافسية زيادة إلى الأخير في يؤدي قد الذي الأمر ، عالية معنوية وبروح لمعمل،

 القرار متخذ إمداد في تساعد انيأ خلال من ، تحفيز كوسيمة المعمومات تكنولوجيا دور يبرز ، 
 ،أو بإنجازاتو قراراتو مقارنة من الأخير في ليتمكن ، تحققت التي الأداء مستويات عمى بالتقارير

 في كفاءتو درجة عن فكرة لديو تتكون بالتالي و نظرائو، بإنجازات إنجازاتو مقارنة خلال من
 بطريقة لكن و ، معنويا حافزا سيشكل لاشك ىذا و ، خصوصا القرار اتخاذ في و عموما العمل
 أجزاء الأشخاص يمثل الذي التنظيم نموذج فيم عمى تساعد عموما، فالمعمومات ، مباشرة غير
 تتطابق الأداء في الانحرافات تكون عندما خاصة ، نفسية راحة المعمومات تقدم كما ، في فاعمة

 .للانحراف ابي المسموح الحدود و
 

 التكنولوجية الوسائل ثالثا : 
 جمع أدوات ا كونو ناحية من سواء كبيرا دورا والاتصال الإعلام مجال في الحديثة التقنية الوسائل تمعب  

 يشيدىا التي والمتجددة المتسارعة لمتغيرات نظرا بكثرتيا اليوم تمتاز التي المعمومات معالجة و ، وتخزين
 بالسرعة القرارات ومتخذي لممسيرين الوقت توفير في تساعد كما ، المنظمة الخارجي و الداخمي محيط
 : نجد الوسائل ىذه بين من ، بيا تتميز التي الفائقة

ىي وسيمة اتصال جماعية تسمح باختصار تكاليف تحويل الرسائل بين الأفراد ، كما  الانترنيت : -2
 . 1تمكننا من الحصول عمى المعمومات ميما كان نوعيا و في اقل وقت ممكن

 البريد مثل للإنترنت الحديثة التكنولوجيا تستعمل بالمنظمة خاصة شبكة ىي:  الإنترانيت -1
 كانت ميما المنظمة لأعضاء محجوزة فيي خاص محيط في لكن و … البحث شبكات ، الإلكتروني
 مجلات ، مواقع فتح ، جديدة عقود ) الحين في بالمعمومات بالتزويد تقوم ، فييا يتواجدون التي الأماكن
 ، ( المنتجات تقديم ) التجارية المعمومات كذلك و (… الصحافة

 : الداخمية الشبكة ىذه فوائد من
  ليم والمسموح ليم المرخص الأعضاء إلا يستعمميا لا أمن جياز أنيا تتميز : الأمان و الثقة -

 استعماليا؛
  المعمومات تبادل في تضمنيا التي السرعة -

                                                             
 125فرٌد كورتل ،الهام بوغلٌطة ، مرجع سبق ذكره ، ص:   1
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 يسمح إنذار جياز فيي الأدبيات و الأخلاق ضمن تدخل الشبكات ىذه أن الباحثين بعض ويرى   
 أنيا كما ، لمتبادل برموز لكن و ، المنظمة حول جاىزة معمومات يوفر كما ، الحين في الأخطار بتفادي
 ليكون أكثر الحاجة كانت حيث التقميدية الطرق تميز التي الزمنية الفروق و الجغرافية الحواجز ألغت
 ميني جو خمقت فإنيا بيذا و ، الجماعي العمل و التفكير أجل من الجغرافية الوحدة نفس في العمال
 في التنفيذ حيز وضعيا و ، جغرافي تميز كل أو التسمسمي النطاق خارج الفكرية المساىمة عمى مبني

 .1الجديدة التكنولوجيا مختمف في بخبرة مرتبط المنظمات
 شروط بخمق تسمح التكنولوجيا ىذه: (Vidéo – conference  الفيديوالاجتماعات عن بعد ) -3

 والصورة، بالصوت الاتصالات نظام طريق عن يوصمون و جغرافيا بعدين الأفراد من الكثير بين لاجتماع
 من الإنقاص و الإطارات تنقل من بالحد تسمح كما ، لمصوت وبمكبر وكاميرات بموجو مجيزة ىي و

  2الكبيرة المنظمات قبل من محتكرا التكنولوجيا من النوع ىذا يزال لا و ، العامة المصاريف
 يتميز ، العمال خدمة في لممعمومات بنكي كنظام استعمالو يمكن: ( Minital ) المنيتال -4

 3الاستبيانات و كدراسات العمال لاستشارة وسيمة يمثل و الاستعمال في بالسيولة
 صعود و بالتبادل يسمح و ، السريع بالإعلام يتميز ، للاتصال جديد نوع : الإلكتروني البريد -5

 كالياتف الأخرى الوسائل من العديد عمى بالاستغناء يسمح و البسيطة لتكمفتو بالإضافة المعمومات
 4 الأخرى الوسائل من غيرىا و والفاكس

تنقل محتويات المستندات من المرسل إلى المستقبل عن طريق شبكة تضمن وصوليا في  الفاكس: -6
 صورة طبق الأصل .

كمما كانت وسائل الاتصال ذات كفاءة عالية ، وذات تكمفة  ما يمكن أن نستخمصو من ىذا المبحث أنو
إذن  يجب أن تضمن ىذه مناسبة كمما ساعدت المنظمة عمى نقل المعمومات في وقت أقل وبأكثر فعالية 

ؤثر عمى القرارات وىذا ما سيالوسائل سرعة إيصال المعمومة وسرعة رد الفعل) الاستجابة( و الجودة  
  .المتخذة من طرف الإدارة 

 الإدارية مختمف وظائف فيالاداري دور الاتصال  : المبحث الرابع
و يتوقف عمييا نجاحيا ، فيي  الإداريةجوىريا ترتكز عمييا كافة العمميات  أساساتعد عممية الاتصال     
مى الظروف توجيو جيودىم في الأداء و الوقوف عو التنظيم  لأفرادفعالة لمتأثير في السموك الوظيفي  أداة

كفاءة المدير متخذ القرار تعتمد بدرجة كبيرة عمى مياراتو في  أنلدرجة  المحيطة بمواقف العمل،
 ، الأىمية ذات المديرين وظائف من القرار اتخاذ و ، الإشراف ، التوجيو وظائف كانت مماف ،الاتصال

                                                             
1
 Westphan M.H , op cit , p : 122 

2  Ibid , p : 122 
 159ص:مرجع سبق ذكره،  ، حورية شريط 3

4 
Philippe détrie , op cit , p : 137 
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 تنطوي فالإدارة لذلك ، خارجو أو التنظيم داخل من سواء ، مستمر بشكل ليم المعمومات توفر من فلابد
 الإتصال علاقة خلال من ذلك يتضح و ، الأىداف تحقيق أجل من مستمرة اتصال عمميات عمى

 ، وىذا ما يسمح ليا بالرفع من أداء العاممين و أداء المنظمة ككل.1ةالإداري الوظائف بمختمف

 و التنظيم   التخطيط في وظائف  الإتصالدور  :  ولالأ المطمب 
 التخطيط ظيفةو  في لاتصالأولا : دور ا   
يو القاعدة الأساسية التي تستند عمييا كافة مكونات العممية ف ، الإدارة وظائف أحد التخطيط يعتبر   

 أن إلا ، الإدارة ىداف لذلك اعتبر الوظيفة الأولىالإدارية من تنظيم و قيادة و رقابة لغرض تحقيق الأ
 وتنخفض العميا، المستويات في التخطيط أىمية فتظير ، التنظيمي المستوى باختلاف تختمف أىميتيا

 أىداف لتحقيق المناسبة البرام  وضع التخطيط  يتطمب كما 2التنظيم مستويات أدنى إلى اتجينا كمما
 أو كمية البيانات ىذه كانت سواء والإحصاءات البيانات و المعمومات توافر عمى يعتمد لذلك ، معينة
 . وصفية
 : 3عممية  التخطيط تعترضيا عدة معوقات من بينيا أنكما 

 وليذا الفشل، إلى بيا يؤدي الخطة جمود بمعنى حرفيا، الخطة يطبق حين صعوبة المنفذ يواجو  -1
ى عم المنفذين تشجيع كذلك صعوبة، دون تطبيقيا من يتمكن حتى مرنة الخطة تكون أن يجب

 ؛لمخطة الأساسية بالمبادئ المساس دون لكن الإبداع،
 التخطيط فوائد تبرز أن من بد لا لذلك والتكاليف، والوقت الدراسات من المزيد التخطيط يتطمب -2

 ؛تكاليف

                                                             
 : إلى الصددفي ىذا عد 1

 145ص :  مرجع سبق ذكره، العامري، أسامة -
 147محمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره، ص: -
  21،ص :   2003، التوزيع و لمنشر الشروق دار  :عمان الرابعة، الطبعة ، المنظمات في التنظيمي السموك ، القريوتي قاسم محمد- 

  115 -114ص  ص ، ذكره سبق مرجع ، الجميمي خميل خيري -
 :يمثل التخطيط عممية وضع أىداف المنظمة و تحديد الوسائل اللازمة لموصول إلييا بأحسن الطرق أما الخطة ىي كشف بالأىداف  التخطيط

  .المرغوب الوصول إلييا مع تخصيص الموارد اللازمة ليا و تحديد الجدول الزمني لتنفيذ ذلك
 ،  2000الإسكندرية، والطبع، والتوزيع لمنشر الجامعية المعرفة دار ،الصناعي الإجتماع عمم في مدخل العمل عممية بدر، مرسي عيد سعد2 

 92ص:
 إلى :في ىذا الصدد عد   3
 108، ص:2004، 1ط الأردن، لمنشر والتوزيع،عمان، ، دار مجدلاويوالتطبيقات المعاصرة،الأصول الإدارةالموسوي ، سنان -
، رسالة ماجستير في عمم الاجتماع ، جامعة منتوري ،قسنطينة ، الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائريةفعالية العربي بن داود ،  -

 181ن ص:  2007/2008الجزائر، 
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 تقسيم وجب لذا مجيول، المستقبل لأن بيا، التنبؤ يصدق لا قد الأجل، البعيدة لمخطة بالنسبة  -3
 ؛فرعية جزئيات إلى المركبة الظواىر

 في المنفذين نشرك وأن وىدفيا، مسارىا عن الخطة تخرج بالتنفيذ يتقيد لم لو إذ بالتنفيذ، التقيد  -4
 .بالتنفيذ يمتزموا حتى التخطيط عممية

تكوين خطط العمل كما يعتمد مى عمميات تحديد أىداف المنظمة ورسم السياسات و إذن فالتخطيط يقوم ع
عمى ضوء التخطيط يتم اتخاذ القرارات أو لفترات قصيرة ، و  الأجلعمى التنبؤ لممستقبل فقد يكون طويل 

المدير الناجح ىو الذي يحدد أىدافا ، و  الإداريةالوظائف التالية من العممية  إلىالانتقال السميمة و  الإدارية
   .1واضحة

 العممية باعتباره التخطيط في الإتصال أىمية ودتب لذلك الإتصال، بمسؤولية ماتالمعمو  ىذه توفير دويع 
 . التخطيط في عمييا الإعتماد يتم التي و المعمومات ىذه تتدفق بمقتضاىا التي
 التنظيم ــــال في وظيفةالاتصدور ثانيا :   
اطات الضرورية لتحقيق أي النشتعددت التعاريف المقدمة لمتنظيم فيناك من يعرفو عمى انو " تحديد    

 ترتيبيا في مجموعات تمكن من إسناد القيام بيا إلى أفراد"ىدف ، و 
 كما يعرف بأنو : " الشكل الذي تتعاون فيو الجيود الإنسانية لأجل تحقيق ىدف عام"

 : 2ولكن ميما تعددت و تنوعت التعاريف فأن ىنالك عناصر مشتركة لابد من توفرىا
 موحد و متفق عميو؛وجود ىدف     -
 اليدف؛ إلىيا لموصول بوجود نشاطات و أعمال يمزم القيام  -
 من الأفراد تقوم بينيم علاقة محددة؛وجود مجموعة  -
  .اشتراك الأفراد في تحقيق اليدف وذلك بتقسيم الأعمال بينيم -
 ومسؤوليات الاختصاصات تحديد مع النشاط وحدات عمى وتوزيعو العمل تقسيم إلى المنظمة تحتاج    
 ىذه بين التعاون من نوع تكفل حيث التداخل، من نوع يحدث لا حتى ، بيا العاممين و الوحدات ىذه

لذلك يشكل ، الازدواج أو التضارب لمنع منسق التعاون ىذا يكون أن عمى الأىداف لإنجاز الوحدات
، فيو جياز  الإدارةعمل  إليياالييكل التنظيمي للأجيزة الإدارية إحدى الدعامات الرئيسية التي يستند 

يتكون من أفراد يشغمون الوظائف التي تتكون منيا الوحدات التنظيمية و يمارسون الأدوار المحددة ليذه 
لمبيانات و المعمومات بين أعضاء التنظيم و عميو فإن كل وظيفة  يو تمق إرسالالوظائف بما فييا من 

ال ، كما أن الييكل التنظيمي نفسو يعد نظاما لمراكز من وظائف الييكل التنظيمي تعد مركزا للاتص

                                                             
 19، ص: 2010دار أسامة لمنشر و التوزيع، الطبعة الاولى،  إدارة المعرفة و التكنولوجيا،عصام نور الدين،   1
 124، ص:  2011، دار الميسرة لمنشر و التوزيع و الطباعة، الطبعة الأولى، ص:  أصول التنظيم و الأساليب، محمد شاكر عصفور  2
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 سيولة تضمن الإتصالات من شبكة إلى تحتاج التي الإدارية الوظائف من الوظيفة ىذهإذن  الاتصال  
، لذلك ذىب عمماء الإدارة إلى اعتبار التنظيم الإداري نفسو ملالع سير لضمان المطموبة المعمومات انتقال

 :المستويات تعتمد ىذه النظرية عمىشبكة للاتصالات متشعبة بين كافة الأجزاء المكونة لو ، و عمى كافة 
 وحدة حية متطورة؛ اعتبار التنظيم -1
جية و بين تراكيب تسمح بتفيم طبيعة العلاقات القائمة بين الأفراد العاممين في المنظمة من  -2

 القوى السائدة داخل ىذه المنظمة من جية أخرى؛
تحميل نطاق نوع الاتصال داخل التنظيم الإداري يساعد في التعرف عمى الدرجات النسبية  -3

  لممركزية أو اللامركزية السائدة في التنظيم.
إذن ليس من المبالغة لو قمنا أن الاتصال ىو الوسيمة أو أحد الركائز اليامة و الأساسية التي يرتكز   

عمييا البناء التنظيمي في المنظمة، كما أنو يشكل أرضية فبواسطتو يتم توحيد النشاط التعاوني بين جميع 
قات إنسانية و تجمعيم أىداف الوحدات داخل المنظمة باعتبارىا  تقوم عمى جماعات بشرية تربطيم علا

 و أغراض مشتركة و تحكميم نظم و قوانين  .
 
 
  القرار إتخاذ في عممية الـــالإتصدور :  الثانيالمطمب   

 اتخاذ القرار  تعريفأولا :     
ممية المعقدة التي تتم لاختيار عمى أن مفيوم القرار الإداري ينسحب عمى الع الإدارةيكاد يجمع عمماء   
حل الملائم لمشكمة إدارية معينة ميما كانت طبيعة ىذه المشكمة ، و أن ىذه العممية تتدخل فييا عوامل ال

 :1متعددة نفسية و اجتماعية و فنية و بيئية و من الصفات المميزة ليذه العممية 
إلى أنيا عممية قابمة لمترشيد : ذلك أن ىذه العممية تقوم عمى افتراض أنو ليس بالإمكان الوصول  -1

 ؛الترشيد كامل لمقرار و إنما يمكن الوصول إلى حد من المعقولية و الرشد
أنيا تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية و اجتماعية و ىذه الصفة ناتجة من كون ىذه العممية   -2

تتأثر بعوامل سيكولوجية نابعة من شخصية متخذ القرار و المرؤوسين و جميع الأشخاص الذين 
 القرار؛يساىمون في إتخاذ 

 عممية تمتد في الماضي و المستقبل؛  -3
 تقوم عمى الجيود الجماعية المشتركة؛  -4

                                                             
 عد في ىذا الصدد الى:  1
 150 – 149عبد الفتاح ياغي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص :  -
 87ص: ، الطبعة الأولى، الأردن : الدار العممية الدولية، اتخاذ القرارات الإداريةنواف كنعان،  -
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 أنيا عممية تتصف بالعمومية و الشمول؛  -5
 أنيا عممية مقيدة و تتسم بالبطء أحيانا وذلك لأن متخذ القرار يخضع لعدة قيود ؛ -6
ئية و ىو القرار عممية معقدة و صعبة  فيي تمر بعدة مراحل حتى تصل إلى مرحمتيا النيا  -7

 النيائي.
 ثانيا : دور الاتصال في عممية اتخاذ القرار

 تدفق تتطمب القرار صنع عممية أن كما كميا، الإدارية العممية عصب القرار صنع يعتبر    
 وذلك الإدارية المستويات من مستوى أي في القرار اتخاذ عن المسؤولين عمى والحقائق المعمومات
 باعتبار ، المتوفرة المعمومات و السائدة الظروف ضل في الأفضل تعتبر الصادرة القرارات أن لضمان

 توقف إذا حيث القرار، لصانع تتاح التي المعمومات بكمية مرتبطة القرارات تمك وموضوعية سلامة أن
 تتطمب التي الإدارية المواقف أمام عاجزا يقف القرار صانع فإن بآخر أو بسبب المعمومات تمك تدفق

 الإتصالات من مجموعة بأنو التنظيم يعرف " سيمون ىيربرت " نجد لكلذ ، ما نوع من تصرفا
 بالمعمومات، المجموعة في فرد كل النموذج ىذا يمد و ، الناس من مجموعة بين والعلاقات
 خطورة و أىمية تظير ىنا من .القرار اتخاذ عممية في تدخل التي والاتجاىات الأىداف ، الاقتراحات
 اتخاذ مراكز إلى المعمومات انتقال يتيسر الاتصال عممية خلال من أنو إذ ، الإدارة في الإتصال

 .بالجمود ميددة تصبح المنظمات حياة فأن بدونيا و المنظمات في القرار
من ىذا المنطمق نستنت  أن الاتصال الجيد طريق لممدير لاتخاذ القرارات الفعالة و التي ترتكز عمى   

 :1من الحقائق و المعمومات و البيانات الصحيحة و المتمثمة في قدر كاف
: حيث تعتبر الاتصالات الإدارية من الوسائل اليامة  تزويد متخذ القرار بالمعمومات المناسبة -2

التي تمكن متخذ القرار من الحصول عمى المعمومات و البيانات المطموبة لاتخاذ القرار و بذلك 
الاتصالات التي يجرييا متخذ القرار تعتمد عمى سلامة و فعالية  الإداريةففعالية القرارات 

لمحصول عمى ىذه المعمومات ، كما تتحدد فعالية ىذه الاتصالات بمدى قدرة المدير عمى تنمية 
الفيم بينو و بين مرؤوسيو حتى تصبح الأىداف مفيومة لدى كل واحد في التنظيم كما تعتمد 

 ث تسيل ىذه الأخيرة ميمة الحصول عمى المعمومات المطموبة.عمى طريقة الإتصال بحي

                                                             
 الى : في ىذا الصدد عد1
الرياض: ، رسالة ماجستير في العموم الإدارية ، الأمنية الأجيزةدور نظم المعمومات الادارية في اتخاذ القرارات في ىزاع شيب خالد السبيعي،  -

 19، ص:2003،  الأمنيةمعموم جامعة نايف العربية ل
 199-198-197فريد كورتل، اليام بوغميطة، مرجع سبق ذكره، ص ص :  -
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: فتوفر وسائل اتصالية فعالة في المنظمة تمكن معرفة المدير بحقيقة ما يجري داخل المنظمة -1
متخذ القرار أو المدير من معرفة ما يجري داخل المنظمة عن كثب و من دون تأخير لان 

 بح غير مجدية لمتخذ القرار.المعمومات و البيانات التي تصل متأخرة تص
يعود تحريف المعمومات  و الذي يؤثر بشكل سمبي عمى عممية  :ضمان عدم تحريف المعمومات  -3

 اتخاذ القرار لعدة أسباب نذكر منيا :
 ؛و ىذا ما لا يمكن العامل من متابعة كل الحقائق  غزارة و كثافة الاتصال 
  الإدارة العميا تفتقر لممعمومات الكافية عمى ما حجز المعمومات و الإشاعات و ىذا ما يجعل

يدور في المستويات الدنيا ، و كذلك جعل ىذه المستويات تفتقر لممعمومات الصحيحة و الكاممة 
 ؛حول أىداف و سياسات المنظمة

  زيادة عدد المستويات الإدارية داخل المنظمة ىذا ما يجعل المعمومات تتعرض لمكثير من
 ؛سيراتالتأويلات و التف

 .تحريف مضمون الرسالة 
: لا بد من التعاون بين المدير و العاممين عند ممارسة الميام و المشاركة في اتخاذ القرار -4

الوظائف الإدارية المختمفة و ىو ما يعني المشاركة في اتخاذ القرارات لموصول الى حمول ملائمة 
 لتحقيق الأىداف المرجوة.

 والتوجيو الرقابةوظيفة  في الـــــــالاتصدور :  المطمب الثالث
أنشطة تنظيمية منيجية تيدف إلى جعل الأنشطة المنظمية المختمفة و الخطط  و التوجيو تعتبر الرقابة   

و النتائ  منسجمة مع التوقعات و المعايير المستيدفة و في حال وجود الانحرافات تؤشر الأسباب و تتخذ 
و بدون ىذه الأنشطة لا يمكن لممنظمة معرفة مواطن الخمل في أدائيا الإجراءات التصحيحية اللازمة ، 

الرقابة ىي تمك الوظيفة التي تحدد مقياس الأداء المطموب مقارنة بالأىداف المحددة مسبقا،  إذن ف
 .مستقبلا مقارنة بالأداء الحالي

الشكل رقم  -الشكل التاليجميا الرقابة و التي يمكن تمخيصيا في التي وجدت من أ الأغراضو تتعد   
(24)-  : 
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 ( : أغراض الرقابة14الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الأردن :  الإدارة و الأعمالطاىر محسن منصور الغالبي، صالح ميدي محسن العامري ، :  المصدر
  229، ص: 2008دار وائل لمنشر ، الطبعة الثانية ، 

 
 الجانب بمثابة ىو و ، الإتصال ىو الأغراض ىذه بمختمف الرقابة الأساسية لتقوم عناصر أحد إن    

 ، الانحرافات وكشف الأداء بتقييم المتعمقة خاصة دائمة بصفة بالمعمومات يزودنا ، الحركي أو الديناميكي
 . لمتخطيط الخمفية التغذية يمثل أنو أي
 : أغراض عدة يخدم الرقابة في الاتصال و

 الوقت في النتائ  لتقييم الضرورية و الإدارية المستويات مختمف في للإدارة المعمومات توفير  -
 ؛ المناسب

  ؛ بفاعمية المختمفة الموارد إدارة من تتمكن بحيث ، المنظمة لإدارة المعمومات توفير -

   ؛ المستقبمي التخطيط في تساعد التي بالمعايير الإدارة تزويد -

 التقارير تساعد قد حيث ، النشاط عن الصادق الإحساس الإدارية المستويات مختمف إعطاء -
 . ذلك تحقيق في المكتوبة الرسمية

 تقميل الأخطار المتراكمة

 تساعد الرقابة المنظمة في

 التكيف مع التغيرات البيئية

الانسجام و مواكبة التعقيد  تقميل التكاليف
 التنظيمي
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 ،فحيث الإتصال خلال من إلا ميمتيا تنجز أن يمكن لا الإدارة أن نستخمص فإننا سبق ما خلال من  
 خلال من تمر الإدارية الأعمال مختمف أن و آخرين أشخاص خلال من الأعمال إنجاز ىي الإدارة أن
 :  1، لذلك تتضح أىمية الاتصال من خلال (الإتصال زجاجة عنق)

  التنظيم في المنظمة؛الاتصالات تمثل محور عممية 
 المعمومات في المنظمة مثل الدورة الدموية في الإنسان؛و تصالات لادورة ا 
 الاتصالات التفاعمية بين أعضاء كل وظيفة في المنظمة؛ 
 .شبكة اتصالات التنظيم الإداري يخدم الوظائف الرئيسية لممنظمة 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 عد في ىذا الصدد إلى : 1
 143شعبان فرج ، مرجع سبق ذكره ، ص :   -
 379-378محمد فريد الصحن، مرجع سبق ذكره ، ص ص : -
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 خلاصة الفصل :
 إلا لمنظماتو بالأحرى أو العالم، لدول امحتم وخطرًا كبيرًا تحديًا الجديد، العالمي الاقتصادي النظام يوفر  
 .منو الاستفادة أمكن إن لبعض الدول فرصة يشكل ذاتو الوقت في النظام ىذا أن
 تواجو المنظمة أصبحت العالم، يعرفو الذي الاقتصادي والانفتاح الحاصمة، البيئية التغيرات ظل فيف  

 المنافسة ىذه وجو في المنظمة تقف حتى، و  عالميال مستوىال عمىعمى المستوى المحمي و  شديدة منافسة
 .خدمة أو كانت مادية سمعة منتجاتيا وبيع الإنتاج في الاستمرار من تتمكن أن عمييا بقاءىا، وتضمن

 إلى بالإضافة الإتصال فعالية عمى يتوقف نجاحيا فإن القرارات و لممعمومات نظام المنظمة كانت إذا  
 الأىمية عمى يدل ما ىذا و ، الإتصالات في اتيمقأو  أكثرية يقضون المديرين أن تؤكد الدراسات معظم أن

، و ما لا حضناه من خلال الدراسة التي قمنا بيا فان الاتصال  المنظمة في الإتصالات تمعبيا التي
العناصر  كأحدو وسائمو يشكل لممنظمة نقطة قوة لو أحكمت تنظيمو و التعامل معو  أنواعوبمختمف 
يذا سوف لن خلال المزايا التي يقدميا ليا ، م اكتساب المنظمة لقدرات تنافسية و المساىمة في اليامة 

  .لممنظمة التنافسيةفي  تعزيز القدرة  الإداريةمعرفة مدى مساىمة الاتصالات لنتطرق في الفصل التالي  
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 تمييد الفصل 7

، ونمو الأسواق ع مجالاتياتساا  نتيجة التطورات التي يشيدىا العالم من زيادة حركة الإتصال، و    
واتساعيا، حيث شممت مختمف أنحاء العالم، وكل ذلك أدى إلى زيادة عدد المنظمات التي تدخل حمبة 

إلى المستوى العالمي، وأصبحت المحمي فقط، بل امتدت المستوى المنافسة، التي لم تعد تقتصر عمى 
فتعدد المنظمات أدى إلى  ،ية ، تمكنيا من مواجية التحدياتالمنظمات تسعى إلى تحقيق مكانة تنافس

فقد أصبح مجال الإختيار والتفضيل مفتوحا  ،بدورىا رجحت الكفة لصالح العميل تعدد المنتجات التي
الأفضل منيا من جية، والأقل تضحية من جية أخرى ومن ىذا المنطمق بدأت  قتناءإأمامو، فيحاول 

 المنظمات تيتم بو وتراعي ما يريده، لأنو الحكم في المنافسة. 

التي تسمح ليا  البحث عن القدرات التنافسيةوعميو فإن المنظمة وفي سعييا لتحقيق رضاه تسعى إلى     
معرفة مختمف التغيرات الحاصمة في البيئة التي تعمل فييا  بتحصين مكانتيا، وفي إطار ذلك لابد من

قطاع الأعمال خاصة من الجانب التنافسي في مجتمع و الالمنظمة، وكذا مختمف التطورات الحاصمة في 
لتحقيق الميزة  إستراتيجيتياالذي أصبح يقوم عمى أسس وقواعد جديدة لتتمكن المنظمة من رسم وتحديد 

 نبيا.التنافسية بمختمف جوا

في القدرة التنافسية لممنظمة من حيث الإداري و تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة مدى مساىمة الاتصال   
أنواع الاتصال و كفاءة وسائل الاتصال و مدى فعالية العممية الاتصالية في المنظمة و كيف يؤثر كل 

راسات السابقة أننا ربطنا الاتصال تتميز ىذه الدراسة عن الد ،مؤشرات القدرة التنافسية لممنظمةىذا عمى 
الوقت المستغرق في الاتصال و الاتصال وضوح خطوط بالقدرة التنافسية لممنظمة من خلال  الإداري

 .وسرعة الاتصالات و دورىا في العمميات الإدارية 
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 المبحث الاول 7 منيجية الدراسة

 سوف نقوم من خلال ىذا المبحث بالتعريف بمجتمع الدراسة و بالمنيجية المتبعة في ىذه الدراسة 

  مجتمع الدراسة المطمب الاول 7 طبيعة  

 سة 7طبيعة الدراأولا 7 

الذي يتضمن الوصفي و و المنيج فقد تم الاعتماد عمى المنيج التحميمي  الدراسة أىدافلتحقيق    
لال استبيان صمم ليذه الغاية ، الميداني لجمع البيانات المتعمقة بمتغيرات الدراسة من خ الأسموباستخدام 

 .الأسئمةعن  الإجابةفرضيات الدراسة و ار بالمناسبة لاخت الإحصائيةتحميل البيانات بالطرق و الوسائل و 

ات القدرة التنافسية الاتصال و درجة تأثيرىا في مؤشر  أبعادكما تضمنت الدراسة مسحا مكتبيا لدراسة   
من دراسات و ممتقيات و أبحاث قام  والاطلاع عمى الدراسات السابقة و التي ليا صمة بموضوع الدراسة

  .  بيا العديد من المفكرين في ما يخص الاتصال الاداري و في ما يخص القدرة التنافسية

 7مجتمع الدراسة و العينةثانيا 7 

التي ناشطة عمى مستوى ولاية بومرداس و تكون مجتمع الدراسة من مجموعة مؤسسات خاصة و عمومية  
 :مؤسسات  08بمغ عددىا 

 بودواومجبنة و ممبنة   -
 –وحدة بومرداس  – الشركة الوطنية لمكيرباء و الغاز -
 -وحدة بومرداس  –الجزائرية لممياه  -
 للألمنيومالشركة الوطنية   -
  – AMIRAL –شركة كاوا فود  -
 – PALMORIE –شركة سوبكو  -
 شركة كودري لممشروبات الغازية -
 كة دوداح لمتجارة العامةر ش -

ىو موضح في الجدول لقد وزعت الاستبانة كما  و تنشط بولاية الجزائر AIGLE بعدما استبعدنا مؤسسة  
 : (09رقم) 
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 ( 7 عينة الدراسة09الجدول رقم )

 الاستمارات المؤسسات محل الدراسة
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
 القابمة لمدراسة

الاستمارات 
 المستبعدة

 12 20 22 60 بودواو مجبنة و ممبنة  
 الشركة الوطنية لمكيرباء و الغاز

 -وحدة التوزيع  بومرداس – 
30 21 17 04 

 04 09 13 30 -وحدة بومرداس  –الجزائرية لممياه 
 / 12 12 30  للألمنيومالشركة الوطنية 
 AMIRAL - 60 29 11 18 –شركة كاوا فود 
 PALMORIE - 60 58 55 03 –شركة سوبكو 

 01 21 22 30 شركة كودري لممشروبات الغازية
 / 19 19 30 كة دوداح لمتجارة العامةر ش

 03 631 663 033 المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
 من إعداد الباحثة المصدر 7

 الإجابةتم استبعاد الاستمارات التي فييا نقص في المعمومات حيث ىنالك بعض المحاور لم يتم  كما
 عمييا في ىذه الاستمارات.

مؤسسات من فئة الإطارات و المسيرين عينة من العاممين في ىذه الالاستبيان عمى  توزيعحيث تم   
عامل أي بنسبة  164قد بمغ حجم العينة المدروسة و   الفئة المستيدفة من الدراسة لأنيا التنفيذيينالعمال و 

55   حيث تم استبعاد الاستمارات التي يوجد نقص في المعمومات لاستمارات الموزعة امن مجموع ،
 بداخميا .

 الدراسة أدواتو  أساليبالثاني 7  المطمب 

 جمع البيانات 7 أسموب7  أولا

 اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى نوعين من المصادر : 

المتخصصة و التي تناولت  الأجنبية: المتمثمة في الكتب و المجلات العربية و  المصادر الثانوية -6
و تم  مثل ىذه المواضيع و التي عمى أساسيا تم تحديد مشكمة الدراسة و فرضياتيا و متغيراتيا

 ؛تصميم الاستبانة عمى أساسيا
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: و لقد تمثمت في استبانة صممت ليذا الغرض و تم توزيعيا عمى مفردات العينة الأولية المصادر -3
الدراسة ، حيث تم التوضيح فييا عنوان البحث و الغرض منو و تشجيع المعنيين بالاجابة عمى 

 لقد تكونت الاستبانة من خمسة محاور : وقة و موضوعية خدمة لمبحث العممي بد الاستبانة
 المؤىل العممي ،  و الذي خصصناه لممعمومات العامة من ) الجنس، العمر ، : الأولور المح

 ؛( الخبرة المينية
 :و الذي خصصناه لأنواع الاتصالات الرسمية و غير الرسمية فخصصنا ليا  المحور الثاني

 ؛ 23الفقرة   إلى 1الفقرات من 
 إلى  24و الذي شمل الفقرات من  : تم تخصيصو لكفاءة الوسائل الاتصالية :  لثالمحور الثا

 ؛36الفقرة 
  وتم  الإداريةفعالية العممية الاتصالية في مختمف الوظائف  إلى: تم التطرق فيو  الرابعالمحور

 ؛52إلى  37في الفقرات من  إليوالتطرق 
  65إلى الفقرة  53تحدثنا فيو عن مؤشرات القدرة التنافسية من الفقرة   الخامس:المحور. 

 ثانيا 7أدوات الدراسة 7 

 لقد تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي و الذي نمخصو في الجدول التالي:

 ( 7 المقياس المتبع في الدراسة10الجدول رقم )

 درجة الموافقة المعتمدة الوزن المقياس الخماسي

 جداعالية  05 بشدةموافق 
 عالية 04 موافق

 متوسطة 03 موافق بدرجة متوسطة
 منخفضة 02 غير موافق

 جدا منخفضة 01 غير موافق بشدة
 من إعداد الباحثة المصدر 7     
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حيث تم معالجتيا   SPSSكما تم إدخال البيانات المتحصل عمييا من الاستبيانات في الحزمة الإحصائية  
كما ىو مبين في   وفق الاختبارات التي تخدم الدراسة  و تحديدا تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية

 ( :25الشكل رقم )

 ( 7 الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة32الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 ويمكن شرحيا بنوع من الاختصار :

 مقاييس النزعة المركزية 7  -6
ىو القيمة التي لو أعطيت لكل مفردة من مفردات :لمجموعة من القيم  بيالوسط الحسا -

. ويستخدم xالمجموعة لكان مجموع القيم الجديدة مساويا لمجموع القيم الأصمية ويرمز لو بالرمز 
،و يستخدم لمعرفة درجة استجابة أفراد العينة  ي في  حالة البيانات الرقمية فقطالحسابالوسط 

 ة.لفقرات الاستبان
 كل فقرة في الاستبانة ،  أىميةو ذلك لتحديد درجة :  التكرارات و النسب المئوية -
 والانحراف المعياري لمجموعة من البيانات ىو الجذر التربيعي الموجب  : الانحراف المعياري -

 بيعن وسطيا الحسا الإجاباتمدى تشتت  من أجل معرفة لمتباين

الاتصال الإداري بين كل بعد من أبعاد  درجة الارتباط و العلاقة لمعرفة 7 اختبار معامل ارتباط -3
 مؤشرات القدرة التنافسية. و

متغير التابع الذي يمكن تفسيره من قبل المتغير الالذي يمثل نسبة التباين في  معامل التحديد 7 -0
 المستقل، كما يقيس قوة العلاقة في معادلة الانحدار.

 عمىل متغير مستقل ذلك من اجل تحديد درجة تأثير كو  تحميل الانحدار الخطي البسيط 7 -1
مؤشرات القدرة التنافسية ، و بذلك معرفة درجة تأثير أبعاد الاتصال الإداري عمى المتغير التابع

عمى رفض الفرضية الصفرية و قبول الفرضية البديمة  ، وتشير قاعدة القرار للاختبار لممنظمة

 التكرارات والنسب المئوية

 

واختبار تباين  الانحدار الخطي البسيط
ANOVA  

 

 

 معامل الارتباط و معامل التحديد

 

 مقاييس النزعة المركزية و التشتت

 الأدوات الإحصائية  
SPSS 
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 أقل أو يساوي    المحسوبة اكبر من قيمتيا الجدولية عند مستوى معنوية  (T)إذا كانت قيمة 
(α ≤ 0.05 و ) (.0.95ثقة ) درجة 

الاتصال الاداري عمى مؤشرات  وىو كذلك لمعرفة درجة تأثير أبعادANOVA   7اختبار تباين  -2
، وتشير قاعدة القرار للاختبار عمى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية القدرة التنافسية

أقل أو  دولية عند مستوى معنويةالمحسوبة اكبر من قيمتيا الج(F)  البديمة إذا كانت قيمة 
 (.0.95ثقة ) درجة ( وα ≤ .0.0يساوي )

 صدق المتغيراتنموذج الدراسة و قياس المطمب الثالث 7

  نموذج الدراسة 7 أولا 7
 الدراسات ومن ، الأعمال إدارة أدبيات من عميو والتعرف ، اشتقاقو تم ما عمى بناءا الدراسة بناء تم لقد 

فتم تحديد المتغيرات التي بنيت عمييا  ، وأىدافيا الدراسة مشكمة بالاعتبار آخذين ، العلاقة ذات المنشورة
 كما يمي : ىذه الدراسة

 : والذي تمثمو الاتصالات الإدارية بمختمف أبعادىا المتغير المستقل -
  أنواع الاتصال : ولقد ركزنا عمى الاتصالات الرسمية وغير الرسمية 
 وسائل الاتصال: قمنا بدراسة الوسائل الشفيية و الكتابية 
 علاقة الاتصال بمختمف الوظائف الإدارية:  

  التخطيطوظيفة 
 وظيفة التنظيم 
 وظيفة اتخاذ القرار 
 وظيفة الرقابة و التوجيو 

  : ويتمثل في مؤشرات القدرة التنافسية المتغير التابع -
 الربحية 
  التميز 
 و التجديد الابتكار و الإبداع  
  الحصة السوقية 

 :نموذج الدراسةمتغيرات يوضح  -(26الشكل رقم ) – التالي الشكلو 
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 ( 7 نموذج الدراسة33الشكل رقم ) 
 المتغير التابع                                                          المتغير المستقل          

 
 
 

  
 
 
 
 

 
 

 من إعداد الباحثة بناءا عمى متغيرات الدراسةالمصدر 7 

 قياس صدق المتغيرات7ثانيا 7 

بو لقياسو فعلًا , ويقصد  تلمقصود ىنا بصدق الدراسة ىو أن تؤدي وتقيس أسئمة الإستبانة ما وضعا  
شمميم الإستبانة وكذلك تكون صالحة تلمن سوف  ةمفيومتكون وفقراتيا ومفرداتيا و تبانة وضوح الإس

  باستخدام طريقتين:  نامولمتأكد من صدق الإستبانة ق , لمتحميل الإحصائي
: وذلك بعرض الإستبانة عمى محكمين  لمتحقيق من مدى ) الصدق( لأداة الدراسة الظاىري الصدق -6

 وكذلك قدرة الأدوات ،اليدف من الدراسة ولدقة قياسيا لما وضعت من أجمة فعالية الإستبانة وتحقيقيا
 الدراسة.البحث عمى قياس المقصود من المستخدمة في 

: ويقصد بو ) الاتساق الداخمي ( بحيث تكون كل فقرة من  صدق ثبات أداء الدراسة ) الثبات ( -3
منا باستخدام حساب معاملات الارتباط بين كل الذي تنتمي إلية الفقرة , وقد ق الإستبانة متسقة مع المجال

  ( فقرة من الفقرات في الإستبانة عن طريق استخدام معامل ) ألفا كرومباخ
 و الجدول التالي يبين ذلك :

 

 

 

 الاتصالات الإدارية

وضوح الاتصالات  -   
 الإدارية بمختمف أنواعيا

كفاءة وجودة وسائل   -
 الاتصالات الإدارية 

فعالية الاتصالات  -
 الإدارية

 

 

 لقدرة التنافسيةا

 الربحية  -
   التميز -
الابتكار ، الإبداع  -

  التجديدو 
 الحصة السوقية -
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 ( 7 معامل الصدق ألفا كرومباخ11الجدول رقم )

 كرومباخ ألفا المتغير تسمسل الفقرات
 0.787 الإدارية أنواع الاتصالات 1-23
 0.758 الإداري سائل الاتصالو  36 -24
 0.771 ت الإداريةالاتصالافعالية  52 -37
 0.883 رة التنافسيةدالقمؤشرات  65 -52
 0.904 المعدل العام لمثبات 65 -1
 من إعداد الباحثة المصدر7

إذن  0.60لمعينة و ىو اكبر من  0.904من الجدول نلاحظ أن معامل الصدق ألفا كرومباخ ىو 
 .قابمة لمدراسة و لمتحميل الإحصائي الإستبانة

 

 عينة الدراسة لخصائصالمبحث الثاني 7 نتائج الدراسة الميدانية 

تفريغ البيانات والتعميق  سنحاول من خلال ىذا المبحث تحميل النتائج الخاصة بعينة الدراسة عن طريق 
 عمى النتائج وكيفية تأثيرىا عمى عممية الاتصال الاداري في المنظمة

 المطمب الاول 7 مؤشر الجنس و العمر

 أولا7  مؤشر الجنس  

 ( 7 توزيع العينة حسب مؤشر الجنس12الجدول رقم )

 النسبة المؤوية التكرارات الجنس
 64.63 106 ذكر
  35.37 58 أنثى
 معطيات عينة الدراسة الباحثة بالاعتماد دمن إعداالمصدر7    
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 ( 7 التمثيل البياني لمؤشر الجنس33الشكل رقم )

 
   ثة بالاعتماد عمى الجدول أعلاه.من إعداد الباحالمصدر 7   

مجموع العاممين والعاملات  ن العينة شممته و التمثيل البياني فإأعلامن خلال ماىو وارد في الجدول    
 35من جنس ذكر بينما  65عمى ما يعادل الحصول  :في المنظمات محل الدراسة، فكانت النتائج 

 .ناث من جنس الإ  ممن شممتيم العينة

 ثانيا 7 مؤشر العمر 

 ( 7 توزيع مفردات العينة حسب مؤشر العمر13الجدول رقم )

 النسبة المؤوية التكرار الفئة العمرية
20-29 47 28.66  
30-39 53 32.32  
40-49 60 36.58  
  02.44 04 فما فوق 50

 عينة الدراسة معطياتعمى  بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر 7     

 

 

 

35% 

65% 

  ذكر انثى
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 ( 7 توزيع العينة حسب مؤشر العمر34الشكل رقم )

 
   بالاعتماد عمى الجدول اعلاه.من إعداد الباحثة المصدر 7   

ما نسبتو   أيالعمال يتمركزون في الفئة الثانية و الثالثة  معظم نأيتضح  أعلاهمن خلال الجدول     
68  29بينما ما نسبتو  سنة  49 -30من  أعمارىمتتراوح   يتمركزون في الفئة الأولى و التي

أن الفئة سنة و ىذا يدل عمى  50اقل نسبة تمركزت في الفئة الأكثر من بينما   29-20تتراوح بين 
 الشبابية تغمب عمى ىذه المنظمات .

 و الخبرة المينية لمطمب الثاني 7 المؤىل العمميا

 المؤىل العممي7 أولا

 توزيع مفردات العينة حسب مؤشر المؤىل العممي ( 147الجدول رقم )

 النسبة المؤوية التكرار المؤىل العممي
 00.00 0 ابتدائي
 26.28 44 متوسط
  32.32 53 ثانوي
 40.85 67 جامعي

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معطيات عينة الدراسةالمصدر 7        
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 ( 7 توزيع العينة حسب مؤشر المستوى التعميمي35الشكل رقم )

 
 بالاعتماد عمى الجدول أعلاه.من إعداد الباحثة المصدر 7   

من  40نسبتو  ما أنعينة الدراسة كانت تمثل مستوى تعميمي لا بأسى بو حيث  أنمن الملاحظ   
مستوى ذو  26.28 أي ما يعادل  و الباقي ثانويمستوى   32.32العينة ذو مستوى جامعي  و 

 .داخل ىذه المنظماتو الميارات فاءات كوما يفسر ىذا ارتفاع ال  متوسط

 ثانيا 7 الخبرة المينية

 الخبرة المينية توزيع العينة حسب مؤشر 7 (15)الجدول رقم

 النسبة المؤوية التكرار الخبرة المينية
1-5 69 42.07 
6-10 48 29.26 
11-15 24 14.63 
 14.02 23 فما فوق 15

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معطيات عينة الدراسةالمصدر 7      
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 جامعً ثانوي متوسط ابتدائً
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 الخبرة المينية ( 7 توزيع العينة حسب مؤشر36الشكل رقم )

 
              الاعتماد عمى الجدول أعلاه.من إعداد الباحثة المصدر 7   

  الاداري في المنظمة الاتصالفعالية المطمب الثالث 7 تأثير ىذه المؤشرات عمى  

 دراسة الخاصة بالمعمومات الشخصية:ير نتائج التفسبقوم من خلال ىذا المطمب نسوف 

سنة وىي الفئة الأكثر  49إلى  30من لقد تراوحت الفئة العمرية في عينة الدراسة 7  العمرية7 الفئة أولا  
عطاء إن كان من ناحية العمل الجسدي أو الفكري .. و تعتبر الفئة الأكثر نشاطا و حيوية في مجال 

 الأعمال، و يكسب المنظمة قدرة تنافسية .

و كذلك ، تتميز بكثير من التعقيدات  إنسانيةة اجتماعية و يعتبر الاتصال ظاىر  77 المؤىل العمميثانيا  
حجم العينة يؤثر ل لذلك فالمستوى التعميمي  الأفرادو الفيم لدى  الإدراكمن معوقات ىذه العممية مستوى 

المطروحة ، و ما نلاحظو في المستوى  الأسئمةالعينة استيعاب  أفرادو قدرة  عمى مصداقية الإجابات
دلى  إنممن شممتيم الدراسة ىم جامعيين و ثانويين و ىذا   60التعميمي الخاص بعينة الدراسة انو 

عمى شيء فيو يدل عمى ارتفاع نسبة الكفاءات في المنظمات الجزائرية و بيذا فيي تتماشى مع متطمبات 
في المنظمة و بذلك   الأداءيؤثر عمى  التعميميدا ، فالمستوى تعقي أكثر أصبحتالبيئة المتغيرة و التي 

 التنافسية. عمى قدرتيا

كن بالعكس فكمما ية دائما عمى أن الشخص ذو عطاء للا تعبر الخبرة المين7 7 الخبرة المينيةثالثا  
في  مردود يتواستقر شخص في وظيفة معينة لفترة من الزمن تكاسل و تقاعس فييا و بذلك تنقص 

    لكي لا يشعر العامل بالممل . الأخرىالوظيفي من فترة  الإثراء، لذلك لا بد من العمل
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 متغيرات الدراسةل الوصفي الإحصاء7 نتائج لثالمبحث الثا

و ىي قيمة المتوسطات الحسابية   ،الوصفي لمبيانات الإحصاءفيما يمي عرض لنتائج التحميل    
تدرج بعين الاعتبار  الأخذالدراسة، و الفقرات المكونة لكل بعد مع  أبعادالانحرافات المعيارية لجميع و 

 : ىي مبينة في الجدولالمقياس المستخدم في الدراسة كما 

 لا أوافق بشدة لا أوافق متوسطة موافق بدرجة أوافق أوافق بشد
05 04 03 02 01 

 

 الدراسة سيتم التعامل معيا لتفسير البيانات  إليياواستنادا لذلك فقيم المتوسطات الحسابية التي وصمت 
 عمى النحو التالي:

 منخفض متوسط مرتفع
 فما دون 2.5 3.49-2.5 فما فوق 3.5

 

( فأن تصورات أفراد العينة 3.5بناءا عمى ذلك فإذا كانت قيمة الوسط الحسابي لمفقرات أكبر من )و   
         تكون ذات مستوى مرتفع و بذلك يكون تعامميم مع الفقرات إيجابي أما إذا كان الوسط الحسابي 

( فأن مستوى تصورات أفراد العينة يكون متوسط ، و يكون مستوى تصوراتيم منخفض إذا كان 2.5 -3) 
 ( .2.5المتوسط الحسابي أقل من )

  الأولى لمفرضيةنحرافات المعيارية 7المتوسطات الحسابية و الا  المطمب الاول 

 القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات عمى الإداري الاتصال  لأنواع إحصائيةتأثير ذو دلالة  لا يوجد

( : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة من 16يبين الجدول رقم )  
القدرة مؤشرات و تأثيرىا عمى  الفقرات المتعمقة بالاتصالات الرسمية و غير الرسميةالعاممين عمى 
 .التنافسية لممنظمة
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عمى القدرة  رياالإد ( 7 المتوسطات الحسابية و الانحرافات لتأثير أنواع الاتصال16الجدول رقم )
 التنافسية

 الإحصاء                               رقم الفقرة
 العبارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  التأثير الترتيب المعياري

 المشرف قبل من والتعميمات الأوامر تتمقى 01
 متوسط 16 0,872 2,92 المباشر

 منتظمة فترات خلال الإدارة بك تتصل 02
 متوسط 9 1,158 3,34 عممك أداء أثناء

 عمى تتوقف الأىداف انجاز عمى القدرة 03
 في المدير يبرزىا التي الاتصالات كفاءة

 عممو
 متوسط 14 0,911 3,06

 المعمومات نقل في الاتصالات ىذه تفيد 04
 عبر المفاىيم و والإحصاءات والبيانات
 اتخاذ عمى يساعد بما المختمفة القنوات

 الادارية القرارات

 متوسط 13 0,823 3,10

 تبادل و الإدارات بين العمل تنسيق 05
 من الإقلال و المشكلات وحل المعمومات

 الصراع شدة
 متوسط 11 0,921 3,13

 في البراعة عمى العمل في النجاح يعتمد 06
 0,962 2,98 بالآخرين الاتصال

15 
 متوسط 

 تخص قرارات لتقديم بك الإدارة تتصل 07
 مرتفع 3 1,279 3,90 فقط تنفيذية أمور

 حول رأيك لطمب إليك الإدارة تمجأ أحيانا 08
 مرتفع 8 1,154 3,50 عممك تخص مسائل

 في الإدارة طرف من المعمومات تصمك 09
 مرتفع 6 1,228 3,59 المناسب الوقت

 انسياب تسيل الواضحة الاتصالات 10
 كفاءة رفع في يساعد مما المعمومات

 الأداء
 متوسط 14 0,917 2,99
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  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

 

 

 

 متوسط 12 1,066 3,10 المباشر مسؤولك خلال من بالإدارة تتصل 11
 لإيصال الشكاوي لصندوق تمجأ ما نادرا 12

 انشغالاتك
 مرتفع 5 1,192 3,80

 متوسط 10 1,067 3,29 بالإدارة للاتصال صعوبة توجد لا 13
 للاستماع العمال باستقبال الإدارة تيتم 14

 مرتفع 7 1,188 3,57 واقتراحاتيم لانشغالاتيم

 مرتفع 4 1,192 3,87 انشغالاتك لتقديم الاجتماعات أوقات تستغل 15
 بصعوبة لمتحسيس بالإدارة اجتماعك تستغل 16

 مرتفع 2 1,164 3,91 عممك

 مرتفع 1 1,190 4.04 بالمؤسسة  الخاصة القرارات اتخاذ في تشارك 17
 مستوى رفع اجل من دارةبالإ تتصل 18

 متوسط 18 1,142 2,75 أداءك

 بأداء المتعمقة باقتراحاتك الإدارة اىتمام 19
 في وجودتك إخلاصك و من زاد عممك

 العمل
 منخفض 21 1,076 2,27

 نقل في ضرورية الرسمية غير الاتصالات 20
 متوسط 20 1,372 2,53 العاممين بين المعمومات

 فيم عممية تعرقل الاتصال في التشويش 21
 المعمومات واستيعاب

 منخفض 17 0,825 2.87

 ينعكس العاممين بين التفاعل و الاتصال 22
 المنظمة عمى إيجابا

 منخفض 22 0,883 2,07

 خمق في تساىم الرسمية غير الاتصالات 23
 المنظمة في التوتر من جو

 متوسط 19 1,187 2,59

 متوسط - 32603 0234 المتوسط العام 
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 يمكن استخلاص النتائج التالية: أعلاه من خلا الجدول 

   (  4.04كان )  ) المشاركة في اتخاذ القرار في المنظمة(  13المتوسط الحسابي لمفقرة
 أفرادحيث يجمع  الأىميةمن حيث  الأولى( و لقد احتمت الرتبة 1.19الانحراف المعياري ) و 

 ؛لقرار في المنظمة و المشاركة في اتخاذ ا أرائيمتتاح ليم الفرصة لإبداء  أنيمالعينة 
 عممك( فمق احتمت الرتبة الثانية من  بصعوبة لمتحسيس بالإدارة اجتماعك تستغلالفقرة   )  أما

 أن(  و ىذا يدل عمى 1.164( و بانحراف معياري )  3.91بوسط حسابي )  الأىميةحيث 
 ؛الاتصالات الرسمية تسمح بالمشاركة و الحوار 

 جاءت في الرتبة الثالثة من حيث تنفيذية فقط (  أموربك لتقديم  الإدارةالفقرة  ) تتصل  أما
أفراد  إجاباتبينما كان ىنالك تباين واضح في  ( 3.90المتوسط الحسابي )  فكان الأىمية

 .(  1.227العينة و ىذا ما يوضحو الانحراف المعياري الذي بمغ )
  فكان  فجاءت في المرتبة الرابعة ( انشغالاتكالاجتماعات لتقديم  أوقاتبينما الفقرة  ) تستغل

 ؛(  3.87(  و متوسطيا الحسابي ) 1.192انحرافيا المعياري )
 ( من 06( المرتبة )انشغالاتك لإيصال الشكاوي لصندوق تمجأ ما نادراا احتمت الفقرة )مبين

( بانحراف معياري 3.8فراد العينة حيث المتوسط الحسابي ليذه الفقرة )حيث إجابات أ
 ؛( 1.19)
  الرتبة ) تيتم الإدارة باستقبال العمال للاستماع لانشغالاتيم واقتراحاتيم( حيث احتمت الفقرة

( و بتباين في إجابات يبينو الانحراف 3.75( من حيث الأىمية بمتوسط حسابي )07)
 (؛1.142المعياري ب )

 ( من 14رتبة )دورىا في رفع الأداء ال (  الخاصة بوضوح الاتصالات و10) بينما احتل الفقرة
( و بإنحراف معياري عمى التوالي 2.99)حيث الأىمية بمتوسط حسابي عمى التوالي  

(0.917 ) 
  ( بنسبة متوسطة العمل في المنظمة يعرقل التشويش أن ) أجاب العاممين عمى  الفقرةبينما

 (.0.825معياري ) بانحراف( و 2.87من خلال المتوسط الحسابي )
  كما يعتقد العاممين أن الاتصالات غير الرسمية تخمق بعض التوتر في العمل من خلال

 (1.187( و انحراف معياري)2.58إجاباتيم التي يمثميا المتوسط الحسابي )متوسط 

أفراد العينة كانت  أنو يدل عمى  متوسط( و ىو يعتبر 3.27المتوسط العام لمفقرات فكان )  أما   
 ( و لو جئنا إلى تفسير ىذه النتيجة  0.97مستوى استجابتيم متوسط لفقرات ىذا المحور بانحراف معياري )

م في زيادة العلاقات في المنظمة يساى الرسمية وضوح الاتصالات أنالعمال يعتقدون فإننا نربطيا بأن 
زيادة تنافسية لك لأىداف ، و بذالتعاون في تحقيق ا الإنسانية في من خلال المشاركة في اتخاذ القرار، و
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العينة فيي تخمق جوا من أفراد  متوسط إجابات منظمة، بينما أن الاتصالات غير الرسمية فيي حسبال
 تعرقل العمل بالمنظمة. التوتر و 

 7 الثانيةلمفرضية 7 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية المطمب الثاني

القدرة شرات مؤ عمى  الإداري لجودة و كفاءة وسائل الاتصال  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  لا 
 2التنافسية

( : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة من العاممين 17يبين الجدول رقم ) 
 التنافسية لممنظمة.القدرة مؤشرات بوسائل الاتصال و تأثيرىا عمى عمى الفقرات المتعمقة 

 ( 7 تأثير كفاءة و جودة وسائل الاتصال في القدرة التنافسية17الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 الإحصاء                              
 لعباراتا

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التأثير الترتيب

 توليد من يمكن الفعال الإداري لاتصالا 01
 أىداف تحقيق في تساعد التي الأفكار
 المنظمة

 متوسط 11 0,723 932,

 من الشفيي الاتصال وسائل تعتبر 02
 نوعية حيث من قبولا الأكثر الوسائل

 تقدميا التي المعمومات

 متوسط 04 1,179 3,30

 الرؤساء بين دورات و لقاءات عقد 03
 الاتصال فعالية لزيادة المرؤوسين و

 متوسط 08 0,813 3,09

 التفاعل الشفيية الوسائل تحقق 04
 التنظيمية المستويات بين الايجابي

 المنظمة في

 متوسط 01 1,015 3,41

 الرئيس مع المباشرة المقابمة تفضل 05
 عممك مشاكل لطرح

 متوسط 13 0,918 2,90

 في تساعد القرارات تبميغ نظم فاعمية 06
 القرارات ىذه تنفيذ عممية

 متوسط 10 0,750 2,96

 العاممين بين القوية الاتصال وسائل 07
 والانسجام التفاعل من تزيد الإدارة و

 متوسط 12 0,726 2,92
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 أكثر المكتوبة الاتصال وسائل تعتبر 08
 الصادرة المعمومات نوعية في رضا
 العميا الإدارة من

 متوسط 07 1,109 3,15

 في الحديثة الوسائل استخدام عدم 09
 أداء مستوى من يخفض الاتصال
 العاممين

 متوسط 03 1,086 3,30

10 
 

 منظمتكم في ىامة وسيمة الإعلانات
 بسرعة لمعاممين التعميمات لإيصال

 متوسط 06 0,974 3,16

 شبكات لطبيعة العاممين إدراك 11
 إعداد المتصل عمى يسيل الاتصال
 المناسبة رسالتو

 متوسط 05 0,879 3,18

 بين التواصل تسيل المكتوبة الاتصالات 12
 إلى يؤدي مما المنظمة في العاممين
وبذلك رفع القدرة  المناسبة القرارات اتخاذ

 التنافسية لممنظمة

 متوسط 02 1,077 3,31

 المستخدمة المكتوبة الاتصالية الوسائل 13
 للازمةا المعمومات توصل المنظمة في

 المناسبة القرارات لاتخاذ بوضوح

 متوسط 09 0,850 3,02

 متوسط - 32616 0263 المتوسط العام 
 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7   

 :أن النتائج التي يمكننا استخلاصيا نلاحظ من خلال الجدول 

  ( في التنظيمية المستويات بين الايجابي التفاعل الشفيية الوسائل تحققالفقرة  )المنظمة
  (1.015انحرافيا المعياري )  و (3.41وسطيا الحسابي ) ب الأولى من حيث الأىمية تفكان
بذلك ترفع و تحقق فعالية اتصالية حسب وجية نظر أفراد العينة  لات الشفيية االاتص أنأي 

 الشفيي الاتصال وسائل تعتبر)( : 02ىذا ما تأكد من خلال الفقرة )، و من مستوى الأداء 
و التي احتمت المرتبة  (تقدميا التي المعمومات نوعية حيث من قبولا الأكثر الوسائل من

 (؛1.176( و انحراف معياري )3.3بمتوسط حسابي ) الأىميةالرابعة من حيث درجة 
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 ( 12جاءت الفقرة: )( مما المنظمة في العاممين بين التواصل تسيل المكتوبة الاتصالات 
الأىمية بمتوسط حسابي في المرتبة الثانية من حيث ( المناسبة القرارات اتخاذ إلى يؤدي

  ؛(1.077تباين في الإجابات من خلال ما يظيره الانحراف المعيار ) و ( 3.31)
 ( في المرتبة الثالثة من حيث 09بينما جاءت الفقرة )عدمو التي تنص عمى أن  الأىمية 

بمتوسط حسابي  العاممين أداء مستوى من يخفض الاتصال في الحديثة الوسائل استخدام
التي تمعبيا تكنولوجيا  الأىمية( ، و ىذا يدل عمى 1.08( و انحراف معياري )3.3)

من حيث السرعة و انخفاض التكمفة ، و بذلك سرعة دوران  الإداريةالمعمومات في العممية 
 في اقل وقت ممكن. الأعمالالمعمومات و انجاز 

  وضوح خطوط الاتصال في المنظمة ميم جدا لمعرفة الميام الخاصة  أنالعينة  أفرادو يدرك
و فعالية الاتصالات تأتي من كون المتصل يعمم الجية التي يتصل بيا  بكل فرد في التنظيم

 إدراك)فجاءت الفقرة التي تنص عمى :  و بذلك يعمم ما ىو نوع الرسالة التي يحررىا ،
في المرتبة  (المناسبة رسالتو إعداد المتصل مىع يسيل الاتصال شبكات لطبيعة العاممين

 (؛0.879( و انحراف معياري )3.18الخامسة من حيث الأىمية بمتوسط حسابي )
  متوسط ما يفسر الاستجابة المتوسطةو ىو  (3.12)المتوسط العام ليذه الفقرة فحدد أما 

، و ما يفسر أن الإتصالات الكتابية و الشفيية تمعب دورا  فراد العينة لفقرات ىذا المحور لأ
 .و كذلك تؤثر في نوعية أداء العمل داخل المنظمة ىاما في المنظمة لإيصال المعمومات 
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 المعياري لمفرضية الثالثة الانحرافالوسط الحسابي و  7المطمب الثالث

القدرة التنافسية مؤشرات عمى  لوظائف الإدارية في الفعالية الاتصال  إحصائيةتأثير ذو دلالة  لا يوجد
 لممنظمة

( : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة من 18يبين الجدول رقم )   
القدرة مؤشرات و تأثيرىا عمى  بفعالية الاتصال في الوظائف الإداريةالعاممين عمى الفقرات المتعمقة 

 لممنظمة.التنافسية 

 7 اثر فعالية الاتصالات في الوظائف الإدارية عمى القدرة التنافسية(18الجدول رقم )

 اتالإحصاء                            الفقرة رقم
 العبارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التأثير الترتيب

 الواجب الأىداف أولويات تحديد يتم 01
 الاتصالات نظام خلال من تحقيقيا

 منخفض 13 1,160 2,35

 إلى لأىدافيا المنظمة تحقيق عدم عودي  02
 والعاممين الإدارة بين الاتصالات سوء

 منخفض 14 1,183 2,29

 لتحقيق استراتيجياتيا  المنظمة تطور 03
 أىدافيا

 منخفض 15 0,947 2,13

استراتجياتيا  لتغيير المنظمة تسعى 04
 بيئتيالمتطمبات  وفقا الاتصالية

 منخفض 16 0,829 2,01

 منخفض - 62336 3266 المتوسط العام لفقرات التخطيط 
 وكل الاتصال يسيل التنظيمي الييكل 05

 المسؤولية يتحمل موظف
 متوسط 08 0,976 2,94

 لأنو عمل فريق ضمن العمل تحبذ 06
 التواصل و الاتصال يسيل

 متوسط 09 0,888 2,85

 يحقق الناجح الإداري الاتصال 07
 المستويات بين الايجابي التفاعل
 المؤسسة في الوظيفية

 متوسط 10 0,745 2,84

 متوسط - 3253 3254 المتوسط العام لفقرات التنظيم 
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 اتخاذ في موظفيو عمى رئيسي يعتمد 08
 تقديم في فقط دوره يقتصر و القرارات

 المشورة  

 متوسط 04 1,245 3,25

 الحرية من قدر اكبر رئيسي يتيح 09
صدار نشاطيم لممارسة لموظفيو  وا 
 لانجاز ملائمة يرونيا التي القرارات
 .العمل

 مرتفع 01 1,248 3,96

 مشاركة و تشجيع عمى رئيسي يعمل 10
 الإدارية المشاكل لمناقشة العاممين

 أفضل إلى لموصول تواجييم التي
 ليا . الممكنة الحمول

 متوسط 12 1,172 2,71

11 
 

 العمال مشاركة عمى المنظمة تركز
 الإبداعمن اجل  الفريق بروح والعمل

 تحسين القدرة التنافسيةوالابتكار و 

 متوسط 02 1,064 3,45

 تقديم عمى العاممين الإدارة تشجع 12
 اتجاه مشاعرىم عن والتعبير أفكارىم
 التغيير لمرفع من اداء المنظمة برامج

 متوسط 11 1,222 2,83

 متوسط - 6266 0231 لفقرات اتخاذ القرارالمتوسط العام  
 ويرفع الأخطاء يقمل الفعال الاتصال 13

 الأداء و يحقق التميز من
 متوسط 07 0,883 3,01

 الأداء تقييم في دور الإداري للاتصال 14
نتاجية  العمل . وا 

 متوسط 05 0,871 3,14

 و لممتابعة موضوعية معايير وضع 15
 التوجيو

 متوسط 03 0,951 3,32

 زيادة محاولة و الإجراءات تطبيق 16
 الأخطاء تصحيح و المنتجات جودة
 .التكاليف بأقل

 متوسط 06 0,753 3,05

 متوسط - 32531 0260 المتوسط العام لفقرات التوجيو والرقابة 
 متوسط - 3265 3252 المتوسط العام 
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 : أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال الجدول 

( و لقد 2.85ىو متوسط في العموم )  التنظيميةالمتوسط العام لمفقرات الخاصة بفعالية الاتصالات   
 :المتوسطات الحسابية   أعمىنت فقرات المشاركة في اتخاذ القرار و كذلك التوجيو و الرقابة لدييا اك

 صدار نشاطيم لممارسة لموظفيو الحرية من قدر اكبر رئيسي يتيح ) ءت الفقرةجا  القرارات وا 
في المركز الاول من حيث الأىمية بمتوسط حسابي  ،(العمل لانجاز ملائمة يرونيا التي
 (1.248( مع تباين في إجابات أفراد العينة يبينو الانحراف المعياري)3.96)
  الإبداعمن اجل  الفريق بروح والعمل العمال مشاركة عمى المنظمة تركز)بينما جاءت الفقرة 

 (.1.064( و انحراف معياري )3.45بمتوسط حسابي ) ( تحسين القدرة التنافسيةوالابتكار و 
  حيث الأىمية فمقد جاءت الثالثة من   (التوجيو و لممتابعة موضوعية معايير وضع)أما الفقرة

( ما يفسر اتفاق كبير بين أفراد 0.9510( و انحراف معياري ) 3.32بمتوسط حسابي )
 عمى ىذه الفقرة.مجتمع الدراسة 

 ( تقديم في فقط دوره يقتصر و القرارات اتخاذ في موظفيو عمى رئيسي يعتمدو الفقرة  
( مع انحراف معياري 3.25احتمت المركز الرابع من حيث الأىمية بمتوسط حسابي ) (المشورة

 ( ما يفسر وجود تباين في إجابات الأفراد .1.245)
 نتاجية الأداء تقييم في دور الإداري للاتصال ) بينما جاءت الفقرة الخاص في ( العمل وا 

( أي وجود 0.8750( و انحراف معياري )3.14المركز الخامس  بمتوسط حسابي قدر ب )
اتفاق حول محتوى ىذه الفقرة و أن الاتصال الإداري يمعب دورا ىاما في رفع الإنتاجية بتأثيره 

 عمى أداء العمال .
 (  حيث كانت المتوسطات 10. 9. 8في المراتب )  بينما جاءت فقرات محور التنظيم

(  2.84 – 2.85 – 2.94الحسابية الخاصة بيذه الفقرات متوسطة تراوحت بين ) 
( و ىذا يدل عمى موافقة متوسط أفراد  0.745 – 0.888 – 0.976وبانحرافات معيارية ) 

تفاعل بين مختمف ىذه العينة عمى فقرات التنظيم و أن الاتصال الناجح ىو الذي يحقق ال
 المستويات التنظيمية . 

   ( و بمتوسطات حسابية  16- 15 – 14بينما جاءت فقرات محور التخطيط في المراكز )
فجاءت الفقرة الخاصة بإستراتيجية الاتصال في المرتبة  ( 2.01 -2.13 – 2.29)منخفضة

عمى أن منظماتنا ( و ىذا يدل 0.86( و انحراف معياري) 2.01الأخيرة بمتوسط حسابي )
   مازالت لا تيتم بنظام الاتصال و مازالت لا تعي أىمية ىذا العنصر بالنسبة لممنظمة.
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و ما يمكن أن نستخمصو من ىذه النتائج أن الاتصال الاداري يساىم في تعزيز القدرة التنافسية لممنظمة 
 من خلال :

 التنظيم  وظيفة مساىمة الاتصال في -
 اتخاذ القرارعممية مساىمة الإتصال في  -
 التوجيو و الرقابةوظيفة مساىمة الاتصال في  -

 انو لابد من ترك المجال لمعمال من أجل :و بذلك نستطيع أن نقول 

 المشاركة في اتخاذ القرار؛ -
 ترك المجال لإبداء أرائيم ، و للابتكار و الإبداع من حيث الأفكار أو من حيث طرق العمل؛ -
 التنظيمية،وضوح المستويات  -
 العمل ضمن فرق العمل و ضمن مجموعات؛ -
 الاتصال الاداري يساعد عمى رفع الأداء و تحقيق التميز، -
 .الإدارة  يم و بينالثقة المتبادلة بين -

فالعمال اليوم لم تصبح ميمتيم تنفيذ الوظائف فقط بل موجودون للإجابة عمى عدة تساؤلات ، فلا       
كن وظيفتيم و عمميم المكان الذي تتواجد فيو و التطورات المتوقعة ميما تبد من فيم سوق المنظمة، و 

تعديل ما يجعميم يغيرون من طرق عمميم و وىم معنيون بأي تغيير يؤثر عمى المنظمة ىذا  ،فيم يشاركون
الواضحة تقديم المعمومات المطموبة و ، و من ىنا يأتي دور الاتصال الاداري في المنظمة في سموكياتيم

التنافسية  كل ىذه العوامل تساىم في التأثير عمى القدرةلكل فرد في المنظمة و لكل مستوى تنظيمي، 
عمى الصعيد الوطني محيطيا الداخمي أو الخارجي و التي يعرفيا لممنظمات الجزائرية  في ظل التحولات 

 .أو الدولي
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 لقدرة التنافسية مؤشرات المعياري لحراف 7 الوسط الحسابي و الان المطمب الرابع
( : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة من العاممين 19يبين الجدول رقم )

بفعالية الاتصال في الوظائف الإدارية و تأثيرىا عمى مؤشرات القدرة التنافسية عمى الفقرات المتعمقة 
 لممنظمة.

 الوسط الحسابي و الانحراف المعياري لمقدرة التنافسية( 7 66الجدول رقم )

 الإحصاءات                   رقم القفرة
 العبارة 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التأثير الترتيب

 منتجاتيا و خدماتيا المنظمة تقدم 01
 0,948 3,15 منافسة بأسعار

07 
 

 متوسط

 تمبي  المنظمة منتجات أسعار 02
الفئات وىذا بفضل  كل احتياجات

 الفعال نظام الاتصال
3,38 1,081 

 
03 
 

 متوسط

 وفق منتجاتيا أسعار المنظمة تكيف 03
را السوق نظ في السائدة الظروف

للاتصالات الجيدة مع محيطيا 
 اعماليو 

3,09 0,943 

09 
 
 

 متوسط

 متوسط  3266 0233 المتوسط العام لفقرات الربحية 
 الابتكار إلى دائما المنظمة تسعى 04

وخدماتيا  منتجاتيا في التجديد و
لاىتمام بالاتصال  امن خلال 

 الجيد بالعاممين

3,00 0,829 

 متوسط 11

 منتجات تقديم إلى المنظمة تسعى 05
 مقارنة لعملائيا مميزة و خدمات 

 المنافسة بالمنظمات
3,17 1,013 

 متوسط 06

 منتجات بتقديم المنظمة تقوم 06
منافسة من خلال  وخدمات

و خمق روح  علاقتيا بعماليا
 . المبادرة و الإبداع

3,22 1,022 

 متوسط 05
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 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7       

 منتجاتيا جودة بتقييم المنظمة تقوم 07
المنافسة عن  لمواجية باستمرار

 بمحيطيا طريق الاتصال الفعال
3,13 1,000 

08 
 

 متوسط

 جودة تطوير إلى المنظمة تسعى 08
 المقدمة خدماتيا و منتجاتيا
 أداءعن طريق رفع  لعملائيا

 .عماليا 

3,06 0,925 

 متوسط 10

المتوسط العام لفقرات الابتكار  
 32624 0266 والتجديد

 متوسط 

 الوقت بدراسة المنظمة تقوم 09
 مقارنة منتجاتيا لطرح المناسب

و استخدام  المنافسة بالمنظمات
 وسائل اتصالية مبتكرة

3,29 1,014 

 متوسط 04

 المستغرق الوقت المنظمة تدرس 10
عن طريق  المنتجات طرح في

أنظمة الاتصالات الفعالة التي 
 تمتمكيا

3,38 0,909 

 متوسط 02

 متوسط  32624 0200 المتوسط العام لفقرات التميز 
 وضعيا عمى المنظمة تحافظ 11

 0,946 3,42 الحالي
 توسطم 01

 الحفاظ اجل من المنظمة تعمل 12
 الحالية السوقية حصتيا عمى

 تنميتيا ومحاولة
2,96 0,767 

 متوسط 12

 تحسين عمى المنظمة تعمل 13
 عمى بالاعتماد السوقية حصتيا
 كبيرة بدرجة المحمية السوق

2,93 0,869 
13 
 

 متوسط

 متوسط  3253 0263 المتوسط العام لفقرات الحصة السوقية 
 متوسط - 32610 0265 المتوسط العام 
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  الجدول أعلاه النتائج التالية: لنستخمص من خلا 

منظماتيم تريد الحفاظ عمى وضعيا الحالي  أنالذين خصتيم العينة بالدراسة  اجمع العاممينحيث      
حيث جاءت الفقرات  ( 0.9460( و انحراف معياري )  3.42وعدم المخاطرة و ذلك بوسط حسابي ) 

 كما يمي : الأىميةمن حيث التأثير و 

 ( عن طريق أنظمة الاتصالات  المنتجات طرح في المستغرق الوقت المنظمة تدرسالفقرة
( 3.38الفعالة التي تمتمكيا( جاءت في المرتبة الثانية من حيث الأىمية بمتوسط حسابي )

 (.0.909) وانحراف معياري
 ( الفئات وىذا بفضل نظام الاتصال كل احتياجات تمبي  المنظمة منتجات أسعارأما الفقرة)  

( و انحراف معياري 3.38بمتوسط حسابي ) الأىميةمن حيث  ةالثالث رتبةجاءت في الم
(1.081). 
 ( المنافسة بالمنظمات مقارنة منتجاتيا لطرح المناسب الوقت بدراسة المنظمة تقومبينما الفقرة 

( بينما 3.29حسابي ) متوسط( احتمت المرتبة الرابعة ب و استخدام وسائل اتصالية مبتكرة
 (.1.014الانحراف المعياري فبمغ )

 (و خمق روح المبادرة  منافسة من خلال علاقتيا بعماليا وخدمات منتجات بتقديم المنظمة تقوم
التأثير بمتوسط الخامسة من حيث الأىمية و لمرتبة جاءت ىذه الفقرة في ا (معيا و الإبداع
 (.1.022( و انحراف معياري )3.22حسابي )

 (المنافسة بالمنظمات مقارنة لعملائيا مميزة و خدمات  منتجات تقديم إلى المنظمة تسعى )
 . (1.013( بانحراف معياري )3.17بمغ متوسطيا الحسابي )

  "المنافسة عن طريق الاتصال الفعال  لمواجية باستمرار منتجاتيا جودة بتقييم المنظمة تقوم
( 3.13بمتوسط حسابي ) الثامنة من حيث الأىميةولقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة  "ابعمالي

 ( .1.00و انحراف معياري )
 (السوق نظرا للاتصالات الجيدة مع  في السائدة الظروف وفق منتجاتيا أسعار المنظمة تكيف

( 3.09و ذلك بمتوسط حسابي ) الأىميةمن حيث  تاسعةالمرتبة ال احتمت (امحيطيا و عمالي
 ( 0.943و انحراف معيار )

 (عن طريق رفع أداء  لعملائيا المقدمة خدماتيا و منتجاتيا جودة تطوير إلى المنظمة تسعى
واحتمت  (0.9250( و بانحراف معياري )3.06كان المتوسط الحسابي لمفقرة ) عماليا(

  المرتبة العاشرة من حيث الاىمية.
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 ( لاىتمام اوخدماتيا من خلال  منتجاتيا في التجديد و الابتكار إلى دائما المنظمة تسعى
كان متوسطيا الحسابي ( جاءت في المرتبة الحادية عشر فبالاتصال  الجيد بالعاممين

 (0.829( و بانحراف معياري ) 3.00)
  (كبيرة بدرجة المحمية السوق عمى بالاعتماد السوقية حصتيا تحسين عمى المنظمة تعمل )

 (0.86( بينما انحرافيا المعياري)2.93بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة )

 أفراد العينة كما يمي: إجاباتمؤشرات القدرة التنافسية ترتب حسب وحسب النتائج المتوصل إلييا فإن  

 التنافسية حسب ايجابيات عينة الدراسة( 7 ترتيب مؤشرات القدرة 33الجدول رقم)

 المتوسط الحسابي المؤشر 
 3.33 التميز
 3.20 الربحية

 3.11 الابتكار و التجديد
 3.10 الحصة السوقية
 3.18 المتوسط العام

 SPSS: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج  المصدر      
حيث ىنالك استجابة وحسب المقياس المستخدم في الدراسة فالمتوسط الحسابي ليذه المؤشرات متوسط   

العينة إجابات )من خلال  فالمنظمات الجزائريةمتوسطة لأفراد العينة المدروسة لفقرات ىذا المحور ، 
 :تبحث عنالمدروسة( 

 من خلال: التميز  -1
 و استخدام  المنافسة بالمنظمات مقارنة منتجاتيا لطرح المناسب الوقت بدراسة المنظمة قيام

  ،وسائل اتصالية مبتكرة
 عن طريق أنظمة الاتصالات الفعالة التي  المنتجات طرح في المستغرق الوقت المنظمة دراسة

 .تمتمكيا
 :من خلالالربحية   -2

 الفعال. الفئات وىذا بفضل نظام الاتصال كل احتياجات تمبييا التي منتجات أسعار 
 من خلال: الإبداع و الابتكار  -3

   و خمق روح المبادرة  منافسة من خلال علاقتيا بعماليا وخدمات منتجات بتقديم المنظمةقيام
 والإبداع؛
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ىذه المؤشرات تتحدد الحصة السوقية لممنظمة ومن خلال الإجابات التي جاءت في خلال من   
لي و الاعتماد عمى الحفاظ عمى وضعيا الحاالاستمارات الموزعة فإن المنظمات محل الدراسة تحاول 

 و كل ىذا يعتمد عمى:السوق المحمية، 
 الوسائل الاتصالية المستعممة؛ -
 ؛المنظمة أنظمة الاتصال التي تمتمكيا -
 .رفع أداء العمال من خلال ترك المجال ليم للإبداع و الابتكار -

 الدراسةار فرضيات ـــــــــــــــ7 نتائج اختب عـــــــالرابالمبحث 

 :عمى ةلقد اعتمدنا لاختبار الفرضيات الموضوعة لمدراس

 الانحدار الخطي البسيط  -
 R2  معامل التحديدو  R الارتباط -
  ANOVAحميل تباين ت -

 المطمب الأول 7 نتائج اختبار الفرضية الأولى

 لتنافسية لممنظمة القدرة امؤشرات عمى  الإداري لأنواع الاتصال دلالة إحصائيةتأثير ذو  لا يوجد 

 7الأولىمفرضية ل تحميل الانحدار الخطي البسيطنتائج اختبار أولا 7 

القدرة مؤشرات عمى ) الرسمية و غير الرسمية(  الاداري تأثير ذو دلالة إحصائية لأنواع الاتصال لا يوجد
 التنافسية لممنظمة

 :فرضيتين جزئيتين إلىو لقد تم تجزئة ىذه الفرضية 

 7 الأولىالفرعية  الفرضية اختبارنتائج  -6

H0 :القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى  للاتصالات لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
H1 :  القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى  للاتصالات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع                                          دراسة حالة لعينة من  المنظمات الجزائرية
 

179 
 

 الأولىنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية  ( 367الجدول رقم )

المتغير 
 المستقل

Sig R
2 

 

B 

 

 T 
 الجدولية

   T 

 المحسوبة 
القرار 

 الاحصائي
الاتصالات 

 الرسمية
رفض  4.329 1.653 3200 32631 ,333

 الفرضية
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،   SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

الجدولية و التي بمغت   Tأكبر من ( 4.329)المحسوبة قد بمغت   T أننلاحظ ( 21رقم من الجدول   
نقوم برفض الفرضية  منوو  ( α  =0.000)   0.05  عند مستوي معنوية اقل من( 1.653)قيمتيا 

مؤشرات عمى  ىناك اثر ذو دلالة إحصائية  للاتصالات الرسمية الصفرية و قبول الفرضية البديمة أي 
 .القدرة التنافسية 

 7الفرعية الأولى الفرضية نتائج اختبار -3

H0 :القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى  غير للاتصالات لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
H1 : القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى غير  للاتصالات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الثانية7  (33)رقم

Sig R المتغير المستقل
2 

 

B 

 

T  
 الجدولية

  T 

 المحسوبة 
القرار 

 الاحصائي
الاتصالات غير تأثير 

عمى القدرة  الرسمية
 التنافسية

 الفرضية رفض 1.998 1.653 3215 32331 ,314
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،   SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

 إحصائيةأنو ىنالك تأثير ذو دلالة ( 22حسب ما ىو وارد في الجدول ) الإحصائييشير التحميل   
 (1.998المحسوبة )  Tللاتصالات غير الرسمية عمى مؤشرات القدرة التنافسية و ذلك راجع لان قيمة 

 نرفض( و بذلك  α  =0.047)  0.05( عند مستوى دلالة أقل من 1.653)  من قيمتيا  الجدولية اكبر
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القدرة التنافسية مؤشرات و التي مفادىا أن الاتصالات غير الرسمية لا تؤثر عمى الفرضية الصفرية 
 لممنظمة.

  القدرة التنافسيةمؤشرات الاتصال عمى  أنواعلتأثير   ANOVAتحميل تباين  اختبار نتائج ثانيا 7

 الأولىالفرضية الفرعية  اختبار نتائج -6

H0 :القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى  للاتصالات لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

H1 : القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى  للاتصالات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 لمفرضية الفرعية الاولى  ANOVA نتائج اختبار تباين ( 307الجدول رقم )

مستوى  المتغير 
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 القرار الاحصائي

 6 32333 الاتصال الرسمي
636 

رفض الفرضية  3.8415 652410
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7      

المحسوبة و التي  Fأن : قيمة ( 23و الواردة في الجدول )ما نلاحظو من خلال النتائج التي أمامنا   
( و 0.05( عند مستوى معنوية أقل من )3.8415( اكبر من قيمتو الجدولية ) 18.743قدرت ب ) 
: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية   والفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص أنبذلك نرفض 

   لممنظمة. للاتصالات الرسمية عمى مؤشرات القدرة التنافسية

 الفرضية الفرعية الثانية7 ختبارنتائج ا -3

H0 :القدرة التنافسية مؤشرات الرسمية عمى غير  للاتصالات لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 لممنظمة

H1 : القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات الرسمية عمى غير  للاتصالات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
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 لمفرضية الفرعية الثانية  ANOVAنتائج اختبار تباين  (317الجدول رقم )

مستوى  المتغير
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 القرار الاحصائي

الاتصالات غير 
 الرسمية

32314 6 
633 

الفرضية  رفض 3.8415 02666
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7     

المحسوبة و التي  Fأن : قيمة ( 24و الواردة في الجدول )ما نلاحظو من خلال النتائج التي أمامنا   
(  أقل من α=  0.047توى معنوية )( عند مس3.8415( اكبر من قيمتو الجدولية ) 3.991قدرت ب ) 

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  للاتصالات  غير  التي تنص أن البديمةالفرضية  قبل( وبذلك ن0.05)
 رات القدرة التنافسية لممنظمة.الرسمية عمى مؤش

 لمفرضية الثانية 7  نتائج اختبار المطمب الثاني 7  

رة دالقمؤشرات عمى  الاداري ليس ىنالك تأثير ذو دلالة إحصائية لكفاءة و سرعة وسائل الاتصال
 التنافسية لممنظمة

 البسيط لمفرضية الثانية الخطي الانحدار إختبارنتائج أولا 7 

 فرضيتين فرعيتين  إلى و لقد قمنا بتجزئة الفرضية

 7) الوسائل الشفيية(الأولىمفرضية الفرعية ل البسيط نحدارلا ا نتائج اختبار -6

H0  :القدرة مؤشرات لسرعة و كفاءة وسائل الاتصال الشفيية عمى   إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد لا
 .التنافسية لممنظمة

H1   :القدرة مؤشرات لسرعة و كفاءة وسائل الاتصال الشفيية عمى  إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد
 .التنافسية لممنظمة
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 القدرة التنافسية عمى الاتصالات الشفييةنتائج اختبار الانحدار البسيط لتأثير 7  (32) الجدول رقم

Sig R المتغير
2 

 

B 

 

T 

 الجدولية
T 

 المحسوبة
 الإحصائيالقرار 

الوسائل كفاءة 
 الشفيية

رفض الفرضية  02033 1.653 32233 32330 ,336
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

فإن المتغير كفاءة الاتصالات الشفيية لو ( 25الواردة في الجدول ) الإحصائيحسب نتائج التحميل    
( من  3.302المحسوبة أكبر)  Tعمى القدرة التنافسية لممنظمة و ذلك لأن قيمة  إحصائيةتأثير ذو دلالة 
( و بذلك نرفض الفرضية α =0.01)  0.05اقل من  عند مستوى دلالة (1.653)   قيمتيا الجدولية

 الصفرية .

 مفرضية الفرعية الثانية )الوسائل الكتابية(7 ل الخطي البسيط نحدارلا ا نتائج اختبار -3

H0  :القدرة مؤشرات عمى  الكتابيةلسرعة و كفاءة وسائل الاتصال  إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد لا
 .التنافسية لممنظمة

H1   :القدرة مؤشرات عمى  الكتابيةلسرعة و كفاءة وسائل الاتصال  إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد
 .التنافسية لممنظمة

 القدرة التنافسية نتائج اختبار الانحدار البسيط لتأثير الوسائل الكتابية عمى (337الجدول رقم)

Sig R المتغير
2 

B T 

 الجدولية
T 

 المحسوبة
 الإحصائيالقرار 

الوسائل كفاءة 
 الكتابية

 رفض الفرضية 12436 1.653 32361 32636 ,333
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

أن متغير كفاءة الاتصالات ( 26حسب ما ىو وارد في الجدول ) الإحصائيتشير نتائج التحميل    
  Tالقدرة التنافسية لممنظمة و ذلك استنادا لقيمة مؤشرات عمى  إحصائيةلو تأثير ذو دلالة  الكتابية

أقل من ( عند مستوى معنوية 1.653( و التي تكون اكبر من القيمة الجدولية ) 4.721المحسوبة ) 
0.05  (α  =0.000 )  .و بذلك نرفض الفرضية الصفرية 
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 لتأثير وسائل الاتصال عمى القدرة التنافسية  ANOVAتحميل تباين نتائج اختبار  ثانيا 7 

 7 )الوسائل الشفيية( الأولىالفرضية الفرعية  7ANOVA  نتائج اختبار تحميل تباين  -6

H0  :القدرة مؤشرات لسرعة و كفاءة وسائل الاتصال الشفيية عمى  إحصائيةتأثير ذو دلالة  لا يوجد
 .التنافسية لممنظمة

H1   :القدرة مؤشرات لسرعة و كفاءة وسائل الاتصال الشفيية عمى  إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد
 .لممنظمةالتنافسية 

 الأولىلمفرضية الفرعية   ANOVAنتائج اختبار تباين  (347الجدول رقم )

مستوى  المتغير
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 الإحصائيالقرار 

الوسائل 
 الشفيية

3236 6 
633 

رفض الفرضية  025162 632633
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7       

فإن المتغير كفاءة الاتصالات الشفيية لو ( 27الواردة في الجدول ) الإحصائيحسب نتائج التحميل   
       المحسوبة أكبرF القدرة التنافسية لممنظمة و ذلك لأن قيمة مؤشرات عمى  إحصائيةتأثير ذو دلالة 

( α =0.01)  0.05(  عند مستوى دلالة  اقل من 3.8415)     ( من قيمتيا الجدولية  10.902) 
 بذلك نرفض الفرضية الصفرية .و 

 7)الوسائل الكتابية( الفرضية الفرعية الثانية 7ANOVA  نتائج اختبار تحميل تباين  -3

H0  :القدرة مؤشرات عمى  الكتابيةلسرعة و كفاءة وسائل الاتصال  إحصائيةتأثير ذو دلالة  لا يوجد
 .التنافسية لممنظمة

H1   :القدرة مؤشرات عمى  الكتابيةلسرعة و كفاءة وسائل الاتصال  إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد
 التنافسية لممنظمة
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 لمفرضية الفرعية الثانية  ANOVAنتائج اختبار تباين  (357الجدول رقم )

مستوى  المتغير
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 الإحصائيالقرار 

 6 32333 الوسائل الكتابية
633 

رفض الفرضية  3.8415 332356
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

لو الكتابية فإن المتغير كفاءة الاتصالات ( 28الواردة في الجدول ) الإحصائيحسب نتائج التحميل    
       المحسوبة أكبرF القدرة التنافسية لممنظمة و ذلك لأن قيمة مؤشرات عمى  إحصائيةتأثير ذو دلالة 

( و α =0.000)  0.05(  عند مستوى دلالة  اقل من  3.8415  ) ة( من قيمتيا الجدولي 22.289) 
 .الفرضية الصفريةبذلك نرفض 

 
 الفرضية الثالثة نتائج اختبارالمطمب الثالث 7 

 القدرة التنافسية لممنظمة.مؤشرات لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لفعالية الاتصالات الإدارية عمى 

عمى فعالية الإتصالات الإدارية تأثير لمدى  نحدار البسيط لمفرضية الثالثةالا  نتائج اختبار أولا 7
 القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات 

 فضيات فرعية ةلقد قمنا بتقسيم الفرضية إلى أربع

 7الأولىالبسيط لمفرضية الفرعية الخطي نحدار لا اختبار انتائج   -6

H0 : القدرة التنافسية مؤشرات التخطيط عمى  فيلاتصال دور ال إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة
 لممنظمة.

H1 القدرة التنافسية لممنظمة.مؤشرات التخطيط عمى  فيلاتصال دور : يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل 
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 الاتصال في التخطيط نتائج اختبار الانحدار البسيط لتأثير (367الجدول رقم ) 

المتغير 
 المستقل

Sig R
2 

B T 

 الجدولية
T 

 المحسوبة
 الإحصائيالقرار 

دور الاتصال 
 التخطيط

 الفرضية  رفض 32221 1.653 32243 32306 ,363
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

لو تأثير   التخطيطأن متغير دور الاتصال في ( 29الواردة في الجدول ) الإحصائيتشير نتائج التحميل   
          المحسوبة  Tإلى قيمة  استناداالقدرة التنافسية لممنظمة و ذلك مؤشرات عمى  إحصائيةدلالة ذو 
           0.05من  أقلمستوى دلالة  عند (1.653 ) من قيمتيا الجدولية أكبر ( و التي ىي2.554) 
 (α =0.012  مما يقتضي قبول الفرضية )البديمة. 

 7نيةالثاالبسيط لمفرضية الفرعية الخطي اختبار الانحدار نتائج  -3

H0 :ةالقدرة التنافسية لممنظممؤشرات عمى  التنظيملدور الاتصال في  إحصائيةتأثير ذات دلالة  لا يوجد 

H1 ةالقدرة التنافسية لممنظممؤشرات عمى  التنظيملدور الاتصال في  إحصائيةتأثير ذات دلالة  : يوجد 

 الاتصال في التنظيمنتائج اختبار الانحدار البسيط لتأثير  (037الجدول رقم )

Sig R المتغير المستقل
2 

B T 

 المجدولة
T 

 المحسوبة
 الإحصائيالقرار 

دور الاتصال في 
 التنظيم

 رفض الفرضية 32365 1.653 32466 32316 ,363
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

لدور  تأثيرفانو ىنالك ( 30الواردة في الجدول )النتائج التحميل الإحصائي  إليوحسب ما تشير     
( اكبر من 2.618المحسوبة ) T لان قيمة   لممنظمةالقدرة التنافسية مؤشرات عمى  التنظيمالاتصال في 
 ( و بذلك نرفض الفرضية α  =0.01)  0.05(   عند مستوى دلالة أقل من  1.653)  قيمتيا الجدولية

 بالفرضية البديمة. ونقبلالصفرية 
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 اختبار الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية الثالثة7نتائج  -0

H0 :القدرة التنافسية مؤشرات  عمى في اتخاذ القرار لدور الاتصالإحصائية تأثير ذو دلالة  يوجد لا
 لمنظمة

H1 القدرة التنافسية لمنظمةمؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية لدور الاتصال في اتخاذ القرار عمى  : يوجد 

 الاتصال في اتخاذ القرارنتائج اختبار الانحدار البسيط لتأثير  (067)الجدول رقم 

Sig R المتغير المستقل
2 

B T 

 لمجدولةا
T 

 المحسوبة
 القرار الاحصائي

اتخاذ دور الاتصال 
 القرار

 رفض الفرضية 22335 1.653 32460 32631 ,333
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

لدور الاتصال في اتخاذ القرار  إحصائيةذو دلالة  ثيرأتىناك  (31حسب النتائج الواردة في الجدول )  
المحسوبة  Tث حي الإحصائيلو نتائج التحميل  أشارت القدرة التنافسية لممنظمة حسب ما مؤشرات عمى 

(  α  =0.000)  0.05عند مستوى دلالة اقل من ( 1.653)   (  من القيمة الجدولية  5.628اكبر ) 
 .و بذلك نرفض الفرضية الصفرية و نقبل بالفرضية البديمة

 لمفرضية الفرعية الرابعة7 البسيط اختبار الانحدار الخطينتائج  -1

 H0:القدرة التنافسية مؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية  لدور الاتصال في التوجيو و الرقابة عمى  لا يوجد
 لممنظمة

H1القدرة التنافسية مؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية  لدور الاتصال في التوجيو و الرقابة عمى  : يوجد
 لممنظمة
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 الاتصال في التوجيو و الرقابةنتائج اختبار الانحدار البسيط لتأثير  ( 037 ) الجدول

Sig R المتغير المستقل
2 

B T 

 الجدولية
T 

 المحسوبة
القرار 

 الاحصائي
الرقابة دور الاتصال في 

و تأثير عمى  و التوجيو
 القدرة التنافسية

333, 
 
 

3263
6 
 

 رفض الفرضية 12130 1.653 62313
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7 

الرقابة و التوجيو و تأثير لدور الاتصال في   إحصائيةىناك تأثير ذو دلالة  (32حسب نتائج الجدول ) 
المحسوبة   Tيمة ق أنو التي تشير  الإحصائيالقدرة التنافسية لممنظمة حسب نتائج التحميل ذلك عمى 

( و بذلك α  =0.000) 0.05( عند مستوى دلالة اقل من 1.653( من قيمتيا الجدولية ) 4.463اكبر) 
 نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديمة.

 عمى القدرة التنافسية لممنظمة فعالية الإتصالات الإداريةتأثير لمدى    ANOVAثانيا 7 تحميل تباين

 7مفرضية الفرعية الأولى ل ANOVAاختبار نتائج تباين  -6

H0  القدرة مؤشرات :لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للاتصال عمى التخطيط و بذلك لا يوجد تأثير عمى
 التنافسية لممنظمة.

H1  القدرة مؤشرات : يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للاتصال عمى التخطيط و بذلك لا يوجد تأثير عمى
 التنافسية لممنظمة

 الأولى لمفرضية الفرعية  ANOVAنتائج اختبار تباين  ( 007الجدول رقم )

مستوى  المتغير
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 الإحصائيالقرار 

في الاتصال دور 
 التخطيط

32363 6 
633 

الفرضية  رفض 025162 32230
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7      

تأثير يس لو لدور الاتصال في التخطيط فإن المتغير ( 33في الجدول ) الإحصائيحسب نتائج التحميل   
(  6.523المحسوبة أكبر) F القدرة التنافسية لممنظمة و ذلك لأن قيمة مؤشرات عمى  إحصائيةذو دلالة 



 الفصل الرابع                                          دراسة حالة لعينة من  المنظمات الجزائرية
 

188 
 

 نرفض( و بذلك α =0.012)  0.05(  عند مستوى دلالة  اقل من 3.8415) من قيمتيا الجدولية
 .الفرضية الصفرية

 مفرضية الفرعية الثانية 7ل ANOVAتباين اختبار نتائج  -6

H0 القدرة التنافسية مؤشرات عمى  التنظيملدور الاتصال في  إحصائيةتأثير ذات دلالة  :لا يوجد
 ةلممنظم

H1 القدرة التنافسية مؤشرات عمى  التنظيملدور الاتصال في  إحصائيةتأثير ذات دلالة  : يوجد
 ةلممنظم

 لمفرضية الفرعية الثانية  ANOVAنتائج اختبار تباين  (017الجدول رقم ) 

مستوى  المتغير
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 الإحصائيالقرار 

دور الاتصال 
 التنظيمفي 

3236 6 
633 

رفض الفرضية  025162 32523
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7      

القدرة التنافسية مؤشرات تأثير عمى ال بذلكالتنظيم و لدور الاتصال في   إحصائيةىناك تأثير ذو دلالة   
    المحسوبة  F قيمة أنو التي تشير ( 34الواردة في الجدول ) الإحصائيلممنظمة حسب نتائج التحميل 

( و بذلك α  =0.01) 0.05عند مستوى دلالة اقل من  (3.8415)من قيمتيا الجدوليةأكبر ( 6.685) 
 نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديمة.

 مفرضية الفرعية الثالثة 7ل ANOVAاختبار نتائج تباين  -3

H0 القدرة التنافسية مؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية لدور الاتصال في اتخاذ القرار عمى  :لا يوجد
 منظمةمل

H1 القدرة التنافسية مؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية لدور الاتصال في اتخاذ القرار عمى  : يوجد
 .منظمةمل
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 لمفرضية الفرعية الثالثة  ANOVAنتائج اختبار تباين  ( 027الجدول رقم )

مستوى  المتغير
 المعنوية

 درجة الحرية
Df 

F 
 المحسوبة

F 

 الجدولية

 الإحصائيالقرار 

دور الاتصال 
 اتخاذ القرارفي 

32333 6 
633 

رفض  الفرضية  025162 062345
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7       

القدرة التنافسية اتخاذ القرار و بذلك تأثير عمى لدور الاتصال في   إحصائيةىناك تأثير ذو دلالة   
        المحسوبة  F قيمة أنو التي تشير  (35في الجدول ) الإحصائيلممنظمة حسب نتائج التحميل 

   (α  =0.000) 0.05( عند مستوى دلالة اقل من 3.8415من قيمتيا الجدولية )أكبر ( 31.678) 
 .و بذلك نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديمة

 مفرضية الفرعية الرابعة 7ل ANOVAاختبار نتائج تباين  -0

H0: القدرة مؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية لدور الاتصال في التوجيو و الرقابة عمى  لا يوجد
 التنافسية لممنظمة

H1القدرة التنافسية مؤشرات تأثير ذو دلالة إحصائية لدور الاتصال في التوجيو و الرقابة عمى  : يوجد
 لممنظمة

 لمفرضية الفرعية الرابعة  ANOVAنتائج اختبار تباين  ( 037الجدول رقم )

مستوى  المتغير
 المعنوية

 F درجة الحرية

 المحسوبة
F 

 الجدولية
 القرار الاحصائي

دور الاتصال في 
 الرقابةالتوجيو و 

32333 6 
633 

رفض الفرضية  025162 662662
 الصفرية

    (0.05α = مستوى المعنوية ) ،  SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج المصدر 7       

القدرة التنافسية مؤشرات التنظيم و ذلك تأثير عمى لدور الاتصال في   إحصائيةىناك تأثير ذو دلالة    
         المحسوبة  F قيمة أنو التي تشير  (36في الجدول ) الإحصائيلممنظمة حسب نتائج التحميل 

( α  =0.000) 0.05دلالة اقل من ( عند مستوى 3.8415من قيمتيا الجدولية ) أكبر ( 19.915) 
 .و بذلك نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديمة
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 صل 7خلاصة الف
 يستدعي مما منافسييا عن التفوق و التميز إلى فييا ىعتس تنافسية بيئة في مات الجزائريةالمنظ تعمل  

 يقدمو بما مقارنة باستمرار إضافية منافع بإنتاج ليا تسمح متميزة موارد و تقنيات و ميارات امتلاك
 من تقميدىا يصعب التي( و لمموارد الجيد التسيير) الحقيقية التنافسية بالميزة يسمى ما ىذا و المنافسون

، إن كان في طرق تسييرىا أو من باستمرار التجديد و لمتحسين تخضع المنظمة لأن المنافسين طرف
  خلال الميارات الإدارية التي  تممكيا.

 أييعيش بدونيا الفرد أو الجماعة أو  أنعممية اجتماعية ىامة لا يمكن الاتصال  أنمما لا شك فيو   
فيو عصب الحياة  الأعمالانو يساعد المنظمة لمقيام بالكثير من  امنظمة عمى مستوى المجتمع ككل ، كم

التكيف مع المتغيرات  والشفافية مجموعة من المبادئ كالوضوح و الدقة و  ه عمىفييا و لا بد من توفر 
ة  لكي تستطيع المنظمة الاستفادة منو بطريقة فعالة تسمح ليا بسيولة نقل المعمومات بين مختمف الخارجي

 أجزائيا و مع مختمف المتعاممين معيا من أجل السير الحسن لمعمل و اتخاذ القرارات المناسب .

في القدرة التنافسية من الاداري ساىمة الاتصال لذلك كان اليدف من ىذه العينة المأخوذة معرفة مدى م  
بيا في المنظمات الكبيرة و حتى الصغيرة و المتوسطة  جوانب و ىل ىذه الأىمية التي يحضامختمف ال

 إنتاجية .  أو ةمنظمة كانت خدماتي أيتجعمو كعامل مؤثر عمى تنافسية 

إن يساىم في التأثير عمى مؤشرات القدرة التنافسية  أنمكن للاتصال تضح من خلال الدراسة أنو يوا  
لو في و غير الرسمية كان من جانب الوسائل المستعممة في الاتصال أو من خلال الخطوط الرسمية 

حتى و إن كان بدرجة متوسطة ، لأنو ىنالك عوامل أكثر ارتباط بالقدرة التنافسية و بذلك درجة  التنظيم
 .تأثيرىا تكون أكبر
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نما ،نامية وأخرى متقدمة دوللم يعد ىنالك  ،التغيرات المتسارعة التي يشيدىا العالم  ظل في    ىناك وا 

 الإطار الزماني  إلى يالمكان طارالإ من المنافسة فيو انتقمت زمن في ،بطيء وعالم ةعسر يتميز بال عالم
 الحاجة تكنولوجيا المعمومات فبرزتالعولمة و  وجو في تقف أن يمكن أو جغرافية  سياسية حدود لا حيث

 .المستجدات ىذه مع والتعامل ، والابتكار والإبداع التحميل عمى القدرة مدىل
 تعددت التي الحادة المنافسة لمواجية آليات امتلاكمات الأعمال منظ عمى توجب التغيرات ىذه ظل وفي 

 ليا تضمن تنافسية مزايا متلاكلإ الفرصة تمنحيا التي التنافسية القدرات في المتمثمةو   ووسائميا، أشكاليا
 . لمتقميد قابميتيا عدم وضمان ستمراريةالا
 يستدعي مما منافسييا عن التفوق و التميز إلى فييا ىعتس تنافسية بيئة في اليوم المنظمة تعمللذلك   

 باستمرار إضافية منافع بإنتاج ليا تسمحممموسة وغير ممموسة  متميزة موارد و تقنيات و ميارات امتلاك
 يصعب وبذلك امتلاك قدرات تنافسية لمموارد الجيد التسيير عمى داعتموالا المنافسون يقدمو بما مقارنة
 . المنافسين طرف من تقميدىا

و إجراءات الانتقال إلى اقتصاد  الأخيرة الفترة خلال الجزائر عرفتو الذي الاقتصادي الانفتاح ورغم 
 بعض زالتما أنو والاستثمار،إلا بالإنتاج المتعمقة القوانين معظم في جذرية تغيراتما فرضتو من و  السوق

 القدرة ضعفو ىذا ما يبين تعاني من مشاكل تنظيمية وتسييرية أثرت عمى أدائيا  الجزائرية المنظمات
 .العالمية الأسواق في لممنظمات ليذه التنافسية

تمكن منظماتنا طرق تسيير  وتطبيق اعتماد الأمر ،يستمزم يالجزائر  الاقتصاد في القائم الخمل ولتصحيح  
 في وخصوصا تقنيةو  عممية بتبني طرقوذلك  في البيئة الاقتصادية العالمية الحاصمةوالتغيرات تكييف 
 الأسس من عتبرالاىتمام بيذا الجانب لأنو يل الاداري فلا بد  عمى المنظمات الجزائرية الاتصا مجال

عن طريق فعالية عممية الاتصال في مختمف الوظائف  ،التي يمكن أن تكسب المنظمة قدرات تنافسية
 .الإدارية، ومساىمتو في نقل المعمومات لمختمف أجراء التنظيم وتأثيره عمى أداء العاممين والمنظمة

 :بيا خمصنا بالنتائج التاليةليذا الغرض و بعد الدراسة التي قمنا 
 ة:ـــــائج الجانب النظري من الدراســـــــنت .1

عمى مستوى  فيما إذا كان الجانب الذي تمت عمى مستواه الدراسةيختمف مفيوم التنافسية باختلاف    
فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسية  دولة،ال عمى مستوىقطاع، أو  أو عمى مستوى، المنظمة

،  لذلك مقدرة تنافسية عمى الصعيد الدوليقادرة عمى قيادة القطاع لاكتساب  منظمات دون وجود
درجة نجاح المنظمة في تحقيق ىدفيا بالحفاظ عمى ربحيتيا استخمصنا أن القدرة التنافسية ما ىي إلا 
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ة من خلال وعمى حصتيا و موقعيا التنافسي وذلك من خلال تكمفة منتجاتيا وجودتيا ومستوى الكفاء
 .والاىتمام بالإبداع والابتكار  ي الإنتاج ،التقميل من نسبة الخطأ و العيوب ف

الأعمال في  منظماتل بالأحرى أو العالم، لدول كبيرًا ياتحد ، الجديد العالمي الاقتصادي النظام يوفر    
 فأىمية ،منو الاستفادة أمكن إن ،لبعض الدول فرصة يشكل ذاتو الوقت في النظام ىذا أن إلا ،العالم

، سمبيات من والتقميل العالمي الاقتصاد يوفرىا التي المميزات من الاستفادة تعظيم في تكمن التنافسية
 من التنافسية مفيوم من الاستفادة عمى قدرة أكثر الصغيرة الدول أن إلى : العالمي التنافسية تقرير ويشير
 السوق محدودية من لمخروج فرصة الصغيرة الدول في منظماتلم التنافسية تعطي حيث الكبيرة، الدول

  .ةالعالمي السوق إلى الصغير
، ىذا التحول فرض عمى لديناميكية في ظل ىذه الرىانات أصبحت التنافسية لممنظمات تكتسي طابع ا   

. لذلك .سريع.أن تكون ذات رد فعل ليا لا بد المنظمات اليوم ضرورة التأقمم مع المحيط الجديد فأصبحت 
فلا بد لممنظمة من معرفة ما يدور بداخميا و حتى مع المحيط الخارجي الإدارية زادت أىمية الاتصالات 

 ليا و ضرورة و ضع العمال في الصورة و في الوضع الحقيقي..
 يمبي زاللا و  كان أنو ولاشك ،تطورىا و الإنسانية الحياة نشأة مع وتطورت بدأت ظاىرة الاتصال  

  ومشاعر أحاسيس من عنو يعبر أن يريد ما معرفة إلى الغير مع تفاىم من الإنسان عند أساسية حاجات
 والأفكار

 الفرد حصول عمى يقتصر كان لكن و المجتمع أفراد بين قائما الاتصال كان القديمة العصور فمنذ   
 بتطور الاتصال فتطور ، لوجو وجيا أي مباشرا الاتصال كان كما ، لمعيش الأساسية حاجاتو عمى

 مستوى عمى تدرس اجتماعية ظاىرة اليوم الاتصال أصبح أن إلى التفاىم رموز وتطور المجتمعات،
 . لو المقدمة التعاريف واختمفت تعددت لذلك العموم، من العديد

لغة التخاطب ثم  المغة، الإنسانابتكر  أن إلىبتطور المجتمعات و تطور رموز التفاىم  الإنسانفتطور   
الاتصال يدرس عمى  أصبح أنالصناعية ... إلى  الأقمارو  الآليالمغة المكتوبة ، ثم توظيف الحاسب 

 مستوى العديد من العموم .
فتحميل عممية الاتصال ىو احد الطرق لدراسة الحياة الاجتماعية لذلك فأي عمم ييتم بدراسة السموك   

  .عممية الاتصالييتم بالضرورة ب أنيجب  الإنساني
 انسياب سيولة ساىمت حيث ، مسبوقة غير عديدة مميزات ظيرت والعشرين الحادي القرن بدايةمع   

 صغيرة بقرية أشبو العالم وأصبح والحواجز، الحدود تضاؤل في العالم في والمعرفية الاتصالية المواد
 والتنوع النمو أدى كما الاتصال، تقنية اكتساب إلى الجزائر ومنيا بعض الدول وسعت الأجزاء مترابطة

 فعالية من زاد مما ، أنواعيا بكافة الاتصالات دقة من المزيد إلى الجديدة الإعلام لوسائل المتواصل
 .و الجيد و التكمفة الوقت واختصار الاتصالية الرسائل
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الاتصال  أنأشارت معظم الدراسات عمى  فقط، بلفمم يقتصر تأثير الاتصال عمى مجموعات العمل   
الفعال يمثل أحد مفاتيح النجاح بالنسبة لممنظمات المختمفة ، إذ يؤدي الاتصال الفعال إلى رفع الروح 

الجماعات حيث و ضرورة حيوية في حياة الفرد  فيو المعنوية وتحسين العلاقات الاجتماعية بين العاممين
 زيادة الرضا الوظيفي التماسك بين العاممين و وزيادة الانسجام يمثل احد الدعامات التي تساىم في 

مما ينعكس إيجابا عمى أدائيم وبالتالي عمى  توحيد الجيود من أجل حل المشكلات الداخمية و الخارجيةو 
  .أداء المنظمة التي يعممون بيا

تفادة منيا في التخطيط فمن واجب المنظمات كذلك الاىتمام بجوانب الاتصال النظرية حتى تتمكن الاس  
التوجيو و الرقابة ... ففيما يتعمق بوظيفة التنظيم فيي تعتمد بشكل كبير عمى توفر و  اتخاذ القراروالتنظيم و 

في تقسيم العمل و توزيعو أو تحديد العلاقات بين المستويات  سواءالمعمومات في خطواتيا المختمفة 
 ...التنظيمية المناسبة  الأدوارلمسؤوليات و في تحديد التنظيمية ، و كذلك في تحديد الصلاحيات و ا

و كذلك فيما يخص اتخاذ القرارات فمولا  للاتصالات،وىذه المعمومات لا تكون فعالة إلا بوجود نظام فعال 
كما  ..تصحيحيا.نظام الاتصال لما توفرت المعمومات الضرورية لمتخذي القرارات و معالجة النتائج و 

اتخاذ القرار تمعب دورا ىاما في تفعيل الاتصال الاداري و في تنمية العلاقات الإنسانية أن المشاركة في 
 داخل المنظمة.

   
 و لقد تم اختبار فرضيات الدراسة : نتائج الجانب التطبيقي: .2

  (ال الإداري ) الرسمي، غير الرسميلأنواع الاتصالفرضية الأولي : لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية 
 رات القدرة التنافسية لممنظمةعمى مؤش

 و التي قسمناىا بدورىا إلى فرضيتين فرعيتين:
 الرسمية عمى مؤشرات القدرة التنافسية لممنظمة. للاتصالاتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  .1
الرسمية عمى مؤشرات القدرة التنافسية غير  للاتصالاتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  .2

 لممنظمة.
 :قمنا باختبار نتائج عينة الدراسة تم رفض الفرضية و قبول الفرضية البديمة و التي تنص عمى بعد أنو  

 لممنظمة.القدرة التنافسية  مؤشرات تأثير عمىالرسمية  الاتصال  لأنواعأن  -
لكن بنسبة عمى مؤشرات القدرة التنافسية   لاتصالات غير الرسميةلتأثير ىنالك  وكذلك -

 .ضعيفة
ربما تنتج عن العقمية التي تغزو المنظمات الجزائرية و التي تعتمد للاتصالات غير الرسمية ىذه النتيجة   

عمى ىرمية السمطة والخطوط الرسمية للاتصال فرغم مختمف الإصلاحات التي مرت بيا منظماتنا إلا أننا 
ات كبيرة تجعل من الاتصالات مازلنا نممس بعض من التنظيم الكلاسيكي في الإدارة ففي حين نجد منظم

أفراد  استخمصنا من خلال إجاباتغير الرسمية مصدر لممعمومات ...... لا نقبميا في منظماتنا حيث 
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تنقص من كفاءة العمل قد أنيا  و من خلال المتوسطات الحسابية لفقرات الاتصالات غير الرسمية  العينة
 .و من مستويات الأداء في منظماتيم

 
  الإداري ) الكتابية، الشفيية ( الثانية : لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لوسائل الاتصالالفرضية 

 القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات عمى 
  : و التي تم تجزئتيا إلى فرضيتين فرعيتين 

 عمى القدرة التنافسية لممنظمة الكتابية لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لوسائل الاتصال .1
 عمى القدرة التنافسية لممنظمة الشفيية تأثير ذو دلالة إحصائية لوسائل الاتصاللا يوجد  .2

تحقق أي  أنتتصور أي عمل بدون اتصال ، و لا يمكن أن تتصور أنك كشخص تستطيع  أنلا يمكن   
تم من خلال وسيمة واحدة بل تعددت الوسائل ولكن اليدف كان و لا ىذا لا يىدف  بدون اتصال و لكن 

المعمومة في الوقت المناسب و بأقل تكمفة و بجودة عالية أي بدون تحريف  إيصالاحد وىو يزال و 
مجتمع الدراسة أن الاتصالات لمضمون المعمومة ... و من خلال الدراسة التي قمنا بيا فمقد اجمع 

ل الشفيية أكثر الوسائل فعالية ممن غيرىا و أن عدم توفر المنظمات عمى وسائل حديثة في الاتصا
يعرقل العمل و يقمل من مستويات الأداء ، ولكن لم ينفي مجتمع الدراسة مكانة الوسائل الكتابية في 
المنظمات الجزائرية و التي تتسم بكثرة الاتصالات الكتابية و الأوراق و الرسمية الكبيرة في الاتصال ..... 

 و ىذا دائما نرجعو لمعقمية الإدارية لممسير في منظماتنا.
 :و نقبل الفرضية البديمة و التي تنصالصفرية اختبار النتائج تبين أنو نرفض الفرضية و بعد 
 القدرة التنافسية لممنظمة الإتصال الشفيية و المكتوبة عمى مؤشراتعمى انو ىنالك تأثير لوسائل  -

 
  : التخطيط، ) في يةالإدار  تالاتصالا لفعاليةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لا الفرضية الثالثة

  .القدرة التنافسية لممنظمةمؤشرات عمى  التنظيم، اتخاذ القرار، التوجيو و الرقابة(
 جزئت ىذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية:

عمى القدرة  في عممية التخطيط يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  لفعالية الاتصالات الإداريةلا  .1
 التنافسية لممنظمة 

عمى القدرة في عممية التنظيم ذو دلالة إحصائية لفعالية الاتصالات الإدارية يوجد تأثير لا  .2
 التنافسية لممنظمة 

عمى القدرة  في عممية اتخاذ القرار يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لفعالية الاتصالات الإدارية لا  .3
 التنافسية لممنظمة 

عمى في عممية التوجيو والرقابة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لفعالية الاتصالات الإدارية  لا .4
 القدرة التنافسية لممنظمة 
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 :نو م اختبار النتائج تم التوصل إلى أبعدما ت
لكن  عمى مؤشرات القدرة التنافسية التخطيطعممية في  الاداري لاتصاللفعالية ا تأثير يوجد  -

 بمستوى ضعيف .
 عمى مؤشرات القدرة التنافسية التنظيم عممية  في الاداري لاتصالفعالية اتأثير ل يوجد -
 عمى مؤشرات القدرة التنافسية  عممية اتخاذ القرار الاداري في لاتصالفعالية اتأثير ل يوجد -
 عمى مؤشرات القدرة التنافسية الرقابة الاداري في عممية التوجيو و  لاتصالفعالية اتأثير ل يوجد -

 :و نقبل بالفرضية البديمة و التي تنص عمى انو الصفرية بذلك نرفض الفرضيةو  
 لك عمى القدرة التنافسية لممنظمة.ىنالك تأثير للاتصال عمى وظائف الإدارة و بذ  -

فالاتصال يعتبر الوظيفة الإدارية التي تربط كافة وظائف الإدارة العامة عبر قنواتيا الممتدة داخل    
التنظيم و خارجو فلا يمكن أن نتصور تنظيم بدون اتصال ، فالتنظيم يحقق نجاحو من خلال ما يحققو 

 التوجيو  النسبة لمرقابة و ب نفس الشيءمن نجاحات عبر وسائل الاتصال التي يوفرىا نظام الاتصال الدقيق و 
 وغير ذلك من العمميات التنظيمية.واتخاذ القرار 

 وما يمكن استخلاصو من ىذه الدراسة أن :  
و التنظيمية التي تكثر فييا المشكلات و يرجع  الإداريةاليوم واحدة من القضايا  أصبحتالاتصالات   

، حيث لا تقتصر ىذه الوظيفة عمى إصدار الأوامر و التوجييات الطبيعة المعقدة للاتصالات  إلىذلك 
لمحصول عمى الإنتاجية المطموبة و الوصول إلى اليدف المحدد فحسب و لكنيا تمتد لتؤثر في دوافع 
العاممين و مستوياتيم و طموحاتيم و تتزايد أىمية الاتصال في الظروف الراىنة التي يعيشيا العالم عبر 

التنظيم الدقيق للاتصال حتى تستطيع العمميات الإدارية أن تتدفق  إلىرة و التي تحتاج المنظمات الكبي
عبر قنواتيا بسيولة و بذلك تتمكن من الحصول عمى قدرات تنافسية تسمح ليا من اكتساب مركز تنافسي 

 و ميزة تنافسية يصعب تقميدىا .
المنظمات و  المنظمة،ىم يتصمون داخل و  الأفرادبفالبحث عن التطور و النمو و التقدم يبدأ من الاىتمام   

الحديثة عمى اختلاف أنواعيا تستثمر في الاتصال و تستغمو في جمع المعمومات التي تعتبر رأسماليا 
  .الأساسي و سلاحيا في تحقيق البقاء و النجاح المتواصل

 المنظمات ففي ىذا المجتمع أضح الاتصال متغيرا حيويا في كافة أوجو النشاط الإنساني بما في ذلك  
المختمفة ميما كانت طبيعتيا ، فيو يعد دعامة حيوية و لازمة حتمية لتطور المنظمة و الحفاظ عمى 

عضيا لكنيا في الواقع استقرارىا ، و الاتصال في المنظمات يقوم عمى ثنائية اتصالية تبدو منفصمة عن ب
 الحال ىي متكاممة ، ىذه الثنائية ىي الاتصال الداخمي و الاتصال الخارجي .
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 :أىم التوصيات التي يمكن أن نخرج بيا من ىذه الدراسةو من 

  ما دامت العممية الاتصالية في المنظمة تسعى إلى التوجيو و التنظيم و التنسيق ، فإن نجاح الإدارة
 تفيم ىذه الخصائص لمعممية الاتصالية.يتوقف عمى 

  في مرحمة اقتصاد السوق لا بد عمى المنظمات من تحديد أىداف الاتصال عن طريق وضع
 اتصالية من أجل معرفة ما يدور داخل و خارج المنظمة؛ إستراتيجية

 الاقتناع فيما يخص عممية اتخاذ القرار ، و عتماد عمى الإعلام خاصة لالابد عمى المسيرين من ا
تبادليا و عدم التغطية عمييا و بذلك لا بد من وجود الشفافية طريق بفوائد و دور المعمومات و 

 و تحديد المسؤوليات و العلاقات في الاتصال. بين كل العاممين في المنظمة الإدارية

 :أفــــــــــاق الدراســــــــــــة

يمكن الاستغناء عنيا نظرا لارتباطو بمختمف باعتبار الاتصال في المنظمة عممية ضرورية لا   
الوظائف الإدارية خاصة فيما يخص اتخاذ القرار لذلك نجد العديد من جوانب الأخرى التي يمكن أن 

 نتطرق إلييا في دراسة الاتصال  و يمكن أن نمخصيا في المواضيع التالية:

  ؛التنافسية لمنظمات الأعمالمدى مساىمة إستراتيجية الاتصال الخارجي في تعزيز القدرة 
 في ظل الانتقال إلى اقتصاد السوق؛ فعالية الاتصالات الإدارية في المنظمات الجزائرية 
 تأثير إستراتيجية الاتصالات الداخمية عمى أداء العاممين في منظمات الأعمال؛ 
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 أ  م  لإ�       ن    (×    ح    لأ ل :         ت         ) ضع  لا   

   �ــــــــــــــــــــــــــن  : -1
 ذ   -
  نثى -
     ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ : -2
- 22-29 
- 32-39 
- 42-49 
 ف   ف ق  49 -
              ــــــــــــــــــــــــــ : -3
      ئي -
     ط -
 ث ن ي -
 �   ي -
   خ  ة    ين ــــــــــــــــــــــــــ : -4
- 5-1  
- 6-12 
- 12-15 
 ف   ف ق 15 -
    ن ب    ظ في    ح  ي :  -5

.......................................................................................................

....................................................................................................... 

 

 



 قائمة الملاحق
 

213 
 

     ق  ة    ن ف       نظ        ي     ل  أن  ع :    ح     ث ني

       ت        :         لأ ل:

       ت   ن ز  : -1

 
  ــــــــــــــــــــ    

 
  ت  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  فق

   فق 
  ش ة

   فق     فق
  �   
     ط 

غ   
   فق 
  ش ة

غ   
    فق

     ت 
       ت  

        ت  ن   ل    ش ف     لأ     ى  ق 1.
      ش 

     

 أثن ء ن ظ    ف   تخلال   لإ   ة   ل  ك . 2
    ك أ  ء

     

    ف   ى  ف ءة   لأى  ف  ق  ة   ى  ن� ز . 3
       ت    ي    زى         في    و

     

ت في نقل         ت    ف   ىذه       . 4
     ف ى م       قن  ت   لإح  ء ت     ن ت   

         ى   خ ذ   ق    ت            خ  ف     

     

      ل         ت   لإ    ت ن  ق     ل   ن . 5
  ن ش ة      ع  لإ لالحل    ش لات     

     

        ن� ح في     ل   ى         في . 6
   لآخ  ن     ل 

     

 أ    ك   ق  م      ت  خص   لإ   ة   ل . 7
  نف ذ   فقط

     

إ  ك  ط ب  أ ك ح ل   لإ   ة  �أ  أح  ن .8
    ئل  خص    ك

     

 ن   ب 
         ت

في     ت   لإ   ة   ك         ت  ن ط ف .9
    ن  ب

     

      ت     ضح    يل  ن   ب .12
         ت           في  فع  ف ءة  لأ  ء
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       ت       ة: -2

 
  ـــــــــــــــــــ    

 
  ت  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ  فق

   فق 
  ش ة

   فق     فق
  �   
     ط 

غ   
   فق 
  ش ة

غ   
    فق

     ت 
       ت  

        ك      ش ؤ    ل   لإ   ة  ن خلال   . 11
  ن  ق   ش   ي لإ   ل  أ� ن         .12

  نشغ   ك
     

          �         لا   ل   لإ   ة .13
    ق  ل      ل  لا    ع   لإ   ة ي م .14

       ح  يم   نشغ   يم
     

        �     ت   ق  م  نشغ   ك أ   ت   غل .15
   غل  �    ك   لإ   ة    ح           .16

    ك
     

 ن   ب 
         ت

         ق    ت   خ        ؤ      خ ذ ش  ك في .17
       أ  ءك ن  �ل  فع     ى   لإ   ة    ل .18
      ح  ك       ق   أ  ء   لإ   ة ى   م .19

 في     ل  �   ك  إخلا ك   ك ز    ن 
     

       ت غ          ::   ث ني      

   فق    فقــــــــــــــــــــــــــــــــــ ة
  ش ة

   فق     فق
  �   
     ط 

غ   
   فق 
  ش ة

غ   
    فق

      ت غ           ض      في نقل         ت .22
   ن        ن

     

       ب   ش  ش في      ل     ل       فيم   .21
         ت

     

  ن        ن  ن    إ �      ى      ل      ف  ل .22
    نظ  
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      ت غ              ىم في خ ق �   ن        .23
 في    نظ  

     

 

    نظ      ق  ة    ن ف          ي :    ئل      ل  ث   ح     ث 

 
        

 
  ت  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  فق

   فق 
  ش ة

غ    ح   ي    فق
   فق 
  ش ة

غ   
    فق

     ئل 
   شف   

  لأف     ف  ل    ن  ن         لإ   ي     ل .24
    ي       في  حق ق أى  ف    نظ  

     

         ئل      ل   شفيي  ن      ئل .25
      ن ح ث ن             ت    ي   لأ ث 
  ق  ي 

     

  ن    ؤ  ء    ق   ق ء ت       ت .26
     ؤ   ن  ز   ة ف           ل

     

  ئل   شفي      ف  ل    �  ي   ن  حقق     .27
         ت    نظ     في    نظ  

     

 فضل    ق          ش ة  ع    ئ    ط ح .28
  ش  ل    ك

     

      نظم     غ   ق    ت       في       ف.29
   ق    ت نف ذ ىذه 

     

  لإ   ة   ئل      ل   ق      ن        ن   .32
  ز    ن    ف  ل     ن � م

     

     ئل 
         

         ئل      ل          أ ث   ض  في .31
         لإ   ةن             ت       ة  ن 

     

  م    خ  م      ئل   ح  ث  في      ل .32
        ن أ  ء خفض  ن     ى 

     

      ى    في  نظ   م لإ   ل   لإ لان ت.33
         ت        ن      
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       ن  ط     ش   ت      ل   يل  إ   ك. 34
   ى      ل إ          و    ن    

     

  يل       ل   ن       ت          .35
       ن في    نظ        ؤ ي إ ى   خ ذ   ق    ت 

    ذ ك  فع   ق  ة    ن ف       نظ  .    ن    

     

     ئل                        خ    في .36
   نظ      ل         ت  لاز     ض ح   خ ذ 

   ق    ت    ن    
 

     

 

  لإ     ئف     ظ       ي    ح        ع:      ل

   فق    فقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ة
  ش ة

   فق     فق
  �   
     ط 

غ   
   فق 
  ش ة

 غ  
    فق

         خط ط : -1
  م  ح    أ     ت  لأى  ف     �ب  حق قي   ن خلال نظ م .31

       ت
     

لأى  في  إ ى   ء       ت   ن        م  حق ق    نظ   .32
  لإ   ة         ن

     

        أى  في       �   ي    حق ق     نظ      ط  .33
 فق     ط   ت              ى    نظ     غ          �   ي  

   ئ ي 
     

         نظ م: -2
 ل   ظف   ح ل   ي  ل    نظ  ي   يل      ل   .34

     ؤ    

     

            ل  يل      ل    لأنو ح ذ     ل ض ن ف  ق   ل .35
  ن �ح  حقق    ف  ل    �  ي   ن   لإ   ي     ل .36

         ت    ظ ف   في    ؤ   
     

        خ ذ   ق   : -3
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       ئ  ي   ى   ظف و في   خ ذ   ق    ت    ق    . 37
    ه فقط في  ق  م      ش  ة

     

           ح  ئ  ي           ن   ح       ظف و . 38
          ق    ت    ي    ني   لائ    ن� ز     ل.نش طيم   

     

   ل  ئ  ي   ى  ش� ع    ش            ن   ن  ش  . 39
   ش  ل  لإ         ي    �ييم      ل إ ى أفضل   ح  ل 

      ن   ي 

     

  ش          ل       ل    ح   ف  ق   ز    نظ     ى . 42
  ن  �ل  لإ   ع              ح  ن   ق  ة    ن ف   

     

         ن  ة        ن   ى  ق  م أف   ىم    ش�ع  لإ  . 41
  ش   ىم   � ه     ج    غ   

     

                    � و: -4
          فع  ن  لأ  ء       ل   ف  ل  ق ل  لأخط ء. 42
ن  �       لل  لإ   ي     في  ق  م  لأ  ء    لا   . 43         
       ضع          ض                    � و. 44
  ح ح    ح     ز   ة �  ة    ن � ت     ط  ق  لإ�  ء ت. 45

  لأخط ء  أ ل        ف.
     

 

   ق  ة    ن ف    ؤش  ت  :  خ    ح   

   فق    فقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ة
  ش ة

   فق     فق
 �    

     ط 

غ   
   فق 
  ش ة

غ   
    فق

          ح   -1
       ق م    نظ   خ    ي     ن �  ي   أ      ن ف   .1
 ىذ   أ      ن � ت    نظ       ي  ح   � ت  ل   فئ ت .2

 فضل نظ م      ل   ف  ل
     

   ف    نظ   أ      ن �  ي   فق   ظ  ف     ئ ة  .3
 نظ    لا   ل   �    ع  ح طي        ي . في     ق

     



 قائمة الملاحق
 

218 
 

2-    �         
�    في     ى    نظ     ئ   إ ى              .4

 .  خ    ي   ن �  ي 
     

   ى    نظ   إ ى  ق  م  ن � ت    زة    لائي   ق  ن   .5
    ن ف      نظ  ت 

     

 ن   ن ف     خ   ت  ق م    نظ     ق  م  ن � ت .6
 خلال  لا  ي       ي    خ ق   ح       ن      ع

     

        �  ة -3
 ق م    نظ     ق  م �  ة  ن �  ي               �ي   .7

  ن ط  ق      ل   ف  ل   ح طي .    ن ف  
     

  خ    ي   ط    �  ة  ن �  ي   إ ى   ى    نظ    .8
  ن ط  ق  فع    ء     ي .    لائي      ق   

     

           ز -4
 ق م    نظ              ت    ن  ب  ط ح  ن �  ي   .9

     خ  م    ئل           ق  ن      نظ  ت    ن ف  
      ة

     

        نظ       ت      غ ق في ط ح  .12
      ل   ف        ي     ي  أنظ   ن ط  ق     ن � ت

     

        ح           -5
       ح فظ    نظ     ى  ض ي    ح  ي .11

ف ظ   ى ح  ي   ح ن  �ل      ل    نظ   .12
  ح      ن   ي           ح       

     

        ل    نظ     ى  ح  ن ح  ي      .13
      �      ة           ى     ق    ح  

     

 


