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التنظیمي لدى المؤسساتالاتصالمعوقات تحقیق الفعالیة في أدوات 

ملخص
نوعا من النشاط الإنساني الذي یحدث باستمرار،الاتصالیعتبر 

الذي یعتبر البوابة الرئیسیة التي الاجتماعيفلا یمكن أن ینشأ التفاعل 
مع عامة  تقود إلى تكوین العلاقات الإنسانیة بین الأفراد داخل المجت

الذي یعتبر الاتصالوالمؤسسات والتنظیمات خاصة دون وجود 
.الاجتماعیةالعنصر الھام في الحیاة 

الباحثین والقادة عند دراسة سلوك باھتمامالتنظیمي حظي الاتصالو
الأفراد في المجتمعات أو في المنظمات الرسمیة على حدّ سواء لما لھ 

نظیمیة ولعلاقتھ بالفعالیة التنظیمیة.من دور في العملیات الإداریة والت
في الإدارة و المنظمة إلاّ أنّ ھناك قیود تھدّد الاتصالورغم أھمیة 

فعالیتھ( معوقات و مشاكل) تحول دون الوصول إلى تحقیق أھدافھ.
التنظیمي إذن تتوقف على مدى خلو عملیة الاتصالفتحقق فعالیة 

ومات المنقولة أو تحد من من المعوقات التي تشوّه المعلالاتصال
التأثیر الذي تحدثھ تلك المعلومات، أو من تحقیق الھدف الذي من أجلھ 

.الاتصالیتم 

مقدمة
الاتصال التنظیمي من یعتبر

الوظائف الإستراتیجیة للمؤسسات التي 
اـتسعى لضمان تواجدھا، إستمراریتھ

يـل الاجتماعـا في الحقـوتطورھ
یقدم للمنظمة من والاقتصادي، بما 

إمكانیات لحل المشاكل المتعلقة بالإنتاج، 
التخطیط، المراقبة، العلاقات الاجتماعیة 
والإنسانیة، كما یسمح بالقضاء على 

والخارجیة، الصراعات الداخلیة 
ات ـوأن مؤشر تقدم ونجاح المنظم

د على مدى ـح یعتمـأصب

.أدواتھ  ونجاعة وظائفھقدرتھا على التحكم في الاتصال و مدى فعالیة

عاشور  علوطي. أ
المسیلةجامعة 
الجزائر

Résumé
La communication  est  une activité
humaine qui se produit régulièrement, elle
est de ce fait un élément important dans la
vie sociale. En effet, c’est par le biais de la
communication que l’interaction sociale,
qui est le vecteur principal menant au
développement des relations humaines
entre les individus au sein de la
communauté en général et les institutions
et les organismes en particulier, se produit.

L'accomplissement de l'efficacité de la
communication organisationnelle dépend
donc  des processus de communication
libres d'obstacles qui faussent les
informations transmises ou qui limitent
l'impact qu’elle doit provoquer afin de
réaliser l'objectif pour lequel elle est
destinée.
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لذلك فإن كل منظمة تسعى إلى تحقیق أھدافھا المادیة والمعنویة تتخذ شبكة اتصالات 
داخلیة و خارجیة تنظم طریقة انتقال الرسائل التي یجب أن تمر بین أكثر من طرفین، 

تلفة وتحدد نظام العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین، كما تربط بین كافة المستویات المخ
بما یحقق التناسق بینھم، وبین أھداف العمل على الصورة المحددة.

والاتصال التنظیمي شأنھ شأن الوظائف الإداریة الأخرى، یحتاج إلى تصمیم 
وتخطیط وتنفیذ ومتابعة وتقییم لمدى تحقیقھ لمشاریع المنظمة الاقتصادیة والاجتماعیة 

ث یعاد النظر في وسائل وأدوات الاتصال و الإنسانیة،  وأن یتم ھذا بشكل مستمر، بحی
كلما تطلب الأمر ذلك لاستخدام الوسیلة الأكثر فعالیة، خاصة إذا ظھرت مشاكل 

اقتصادیة و إداریة أو بشریة في المنظمة.                                                                           

:التنظیميتعریف الاتصال .1
أوعملیة ھادفة تتم بین طرفین وھومنظمة ماإطارتصال الذي یحدث في ھو الا

(1)والاتجاھات.و ذلك لتبادل المعلومات والآراء والتأثیر في المواقف أكثر

و : ھو ذلك الاتصال المتواجد في المؤسسة، وینحدر من السلطاتأیضاویعرف 
والتماسك الاجتماعي الأفراد، بمعنى التأثیر في دافعیة ادالإفریشارك في تسییر 

و للمؤسسة، وتستعمل في ھذه الاتصالات العدید من الوسائل كالسجلات الداخلیة
(2). الإعلاناتلوائح 

الذي من خلالھ، توجد المعلومات ذلك المیكانیزم"بأنھ:تشارلز كونليیعرفھ
وسائل نشر ھذه الرموز عبر المكان تنمو وتتطور الرموز العقلیة، بواسطةالإنسانیة و

والإشارات ونغمات واستمرارھا عبر الزمان، وھي تتضمن تغیرات الوجھ والإیماءات
الصوت والكلمات والطباعة وكل تلك التدابیر التي تعمل بسرعة وكفاءة على قصر

)3(بعدي الزمان والمكان"

یس: "بأنھ ذلك الانتقال للمعاني بین الأفراد والذي یحدد العملیة كما یعرفھ ویلي وارا
الاجتماعیة  واستمرارھا متوقفا على انتقال الرموز ذات المعنى وتبادلھا بین الأفراد، 
كما أن أوجھ النشاط الجماعیة أیا كان نوعھا متوقفة إلى حد كبیر على الخبرات 

)4(المشتركة من المعاني" 

د علي محمد: بأن "التفاعل في التنظیم یعتمد على الاتصال طالما ویعرفھ أیضا محم
الوقائع، الأفكار والمشاعر من شخص إلى آخر ومن مستوى أنھ أداة نقل المعلومات،

معین إلى مستوى آخر داخل كل التنظیمات وھذا بدوره یجعل من الممكن تحقیق 
)5(الأھداف التنظیمیة"

ال ھو نقل المعلومات والأفكار على مختلف ویشیر ھذا التعریف إلى أن الاتص
المستویات لتحقیق أھداف المؤسسة.
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التنظیمي:ووسائل الاتصالأدوات .2

وتعتمد مھارة الموقف،وتختلف حسب طبیعة الحالة أو أسالیب الاتصالتتعدد 
الاتصال بالدرجة الأساسیة على القدرة على اختیار الأسلوب الذي ینسجم مع شروط 

للاتصالات تستخدم في نقل الأوامر و الأفكار وسائل متعددةإذ توجد لمعني.الموقف ا
والآراء والاتجاھات والبیانات والمعلومات بین مختلف المستویات الإداریة في 

واختیار أي منھا یتوقف على الظروف المتاحة في المنظمة ونمط التعامل المنظمة،
و تتضمن أسالیب الاتصال عدة أنواع  منھا : السائد فیھا ، ونوع المادة المراد نقلھا .

الكتابي:الاتصال 2-1
التنفیذ خاصةالدقة في تحتاج إلىأمور دائمةالاتصالات التي تتم بخصوص إن

تعلقت بموضوعات معقدة كثیرة التفاصیل ، فإنھا تفرغ في صورة كتابیة و الواقع إذا
إلىتلجأ الإداراتن إالموظفین ولھذا فالكلمة المكتوبة ما تزال لھا سحرھا لدى أن

عدیدة من بینھا : على طرق الاتصالات الكتابیةوتعتمد )6(الوثائق المكتوبة بكثرة .
شكل عرض أوعرض للحقائق الخاصة بنوع معین بأنھایمكن تعریفھا :التقاریر- ا

ئج التي تم تحلیلھا بطریقة متسلسلة مبسطة مع ذكر الاقتراحات التي تتماشى مع النتا
) 7(التحلیل.في البحث و إلیھاالتوصل 

:  تعتبر ھذه الوسیلة ھامة في تنمیة العلاقات النشرات الدوریة و الخاصة-ب
العامة الاجتماعیة للمنشاة وتستخدم لنقل المعلومات والبیانات عن المؤسسة ونشاطھا 

صة بالعاملین داخل و سیاستھا وتخصیص جزء منھا للمعلومات الخاالإنشاءوتاریخ 
) 8(الشركة من حیث التعداد والكفاءات والتخصصات المختلفة ... الخ. 

وسائل الاتصال الجماھیري ، وھي إحدى: تعد  الكتیبات الكتیبات و الدلیل-جـ
رائع یجذب انتباه المتلقین إخراجصورة مصغرة للكتاب، وتعد بطریقة سھلة ومبسطة و

كما یتناول الكتیب موضوعا واحدا وبكامل تفاصیلھ أنبد لاوالجمھور المستھدف، أو
مجموعة عریضة من المعلومات عن سیاسات الأفراد مثل نظام الحوافز، نظام أنھا

والمعاشات ، وغیرھا.الترقیة، لائحة التأمینات
صورة مصغرة للكتاب ، و تعد بطریقة سھلة و مبسطة و إخراج تمثل الكتیباتو

و تشمل موضوعا واحداأنن أو الجمھور المستھدف، ولا بد رائع یجذب المتلقی
)9(بكامل تفاصیلھ . 

وتشمل الكتیبات على وظائف عدیدة ومنھا : 
الآلات.وھي تعرف الأفراد كیفیة تشغیل التوجیھیة:الكتیبات الإرشادیة أو 

كتیبات السیاسات والإجراءات : وتعرف الأفراد القواعد التنظیمیة .
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تیبات التشغیلیة : وھي تصف كیفیة أداء المھام و الاستجابة للمشاكل المرتبطة الك
)10(بھا . 

وھي وثائق نمطیة والتي تدون علیھا معلومات التقاریر، و تقدم النماذج النماذج:-د
محاولات لجعل الاتصال أكثر كفاءة و فعالیة ، و أكثر توضیحا للمعلومات، ویمثل 

)11(موذجا من نماذج المستخدمة في المنظمة .نموذج تقییم الأداء ن

: وتعتبر من الوسائل الاتصالیة الھامة بالنسبة للمنظمات و تساعد لشكاويا-ھـ
داخل أوالعاملین ان یتقدموا بالشكاوي، وھذا عن طریق الرسائل والمنشورات 

أنھاخاصة للإدارة حیث أھمیةة ذات الصنادیق المخصصة للشكاوي ، وتعد ھذه الوسیل
الخبرة في ضوء أصحابتجعلھا على علم بظروف وبیئة العمل الواقعیة و مقترحات 

الخبرة المیدانیة مما تجعلھا ان تتبنى بعض الاقتراحات الجادة في تحسیس الجودة و 
)12(.الأعمالو انجاز الإنتاجیةرفع الكفاءة 

وھي ترسل أو توجھ عادة للأفراد والجماعات داخل المنظمة، :المذكرات-و
واحد، كما أنھا تمثل وسیلة غیر شخصیة لأنھا وتمیل المذكرات للتعامل مع موضوع

.توجھ لأكثر من فرد، وھي أیضا اقل رسمیة من الخطابات
: تفید لوحة الإعلانات في بث ونشر الإعلانات الرسمیة الإعلاناتلوحة-ي

للمنظمة و لإخبار العاملین بالأمور العاجلة والھامة، وبالتغییرات التي تحدث في قواعد 
وھي و أنظمة العمل، و تعتبر جریدة الحائط احد التنویعات من لوحة الإعلانات 

و ھریا مثلا)، أو قد تمثل وجھة نظرتمثل وجھة نظر المنظمة بصفة دوریة ( ش
)13(.تعلیق العاملین و نقابتھم

:: الاتصال الشفوي2-2

ھو الاتصال الذي یتم من خلال استخدام اللغة المنطوقة أو الشفویة ( الكلام) في  
ل، وغالبا ما یتم ذلك وجھا لوجھ، ویسمى توصیل الرسالة أو المعلومات إلى المستقب

أیضا الاتصال اللفظي .
:على عدة طرقالاتصال الشفويویعتمد

: وتعد من بین الوسائل الھامة في الاتصالات الشفویة للإدارة الاجتماعات- أ
أوأھمیةذات أمورعند الرغبة في مناقشة الإدارةإلیھاوالعاملین في المنظمة ، وتلجا 

على إعادتھاأومناقشتھا بصورة جماعیة أھمیةیر مباشر على العاملین، ونجد من تأث
تعدیلات على إجراءأوالإعلانالاجتماعاتالملا و في وقت واحد، ویتم كذلك في 

الرغبة في تقدیم و تعمیق أوالمختلفة مناقشة السیاسة العامة للمنظمة أقسامھالعمل في 
(14).و العاملین في المنظمة دارةالإبین الإنسانیةالعلاقات 

فھي تتناول موضوعات رئیسیةالاتصال،من أھم وسائل الاجتماعاتوتعتبر
وأھم ما یتم عرضھ عادة في ھذه تطورھا.وضروریة لحیاة المؤسسة ومسیرتھا و
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الاجتماعات أعمال المؤسسة السنویة ، والنتائج التي حققتھا إدارة تلك المؤسسة
عوائق الأساسیة التي واجھتھا، والتي أثرت على سیر عملھا موضحة الطرق التي وال

اعتمدت لحلھا ، كما یتم بحث سیاسات المؤسسة بھدف التوصل إلى تفاھم متبادل حولھا 
)15(و كذلك الاتفاق  حول الخطط المستقبلیة للمؤسسة .

فوي، وھو عبارة الاتصال اللفظي الشأوجھحد أ: یعد الحدیث الحدیث الشفوي-ب
وتشیر ،الآخرینإلىومشاعرنا واتجاھاتنا أفكارناعن رموز لغویة منطوقة، تنقل 

الاتصال الشفوي المباشر وجھا لوجھ لھ تأثیره الكبیر على إنإلىكثیرا من الدراسات 
المواضیع أنإلى، وعلى موقف الناس، وتوصلت الدراسات كذلك الإقناععملیة 

أكثرجتماعات تؤثر تأثیرا كبیرا على عملیة تغییر المواقف ولكن المناقشة خلال الا
یؤدي ھذا النقاش أنمجموعة من المحاورین .. ومن الممكن بالحوار الناتج عنإقناعا

)16(.المواقف إیجازالتطرق في إلى

وسائل  الاتصال الشخصي المباشر والمھمة في إحدى: تعد المقابلة المقابلات-جـ
أویدور بینھما حدیث أكثرأولمنشآت، حیث یتم من خلال المواجھة بین اثنین مختلف ا

غرض معین، وھي أومشكلة لتحقیق ھدف أومسألة معینة أونقاش حول موضوع  
بھذا تتیح تحقیق قدر كبیر من التفاھم المستمر وتبادل الخبرات والمعلومات وتتیح 

. الإداریةن من مختلف المستویات واتجاھات ومشاعر العاملیأفكارالتعرف على 
.)71(فالمقابلة تعتبر من وسائل الاتصال الھامة 

تعتبر المقابلات احد الأسالیب الفعالة في الاتصال، كما تعد المقابلة الناجحة وسیلة 
وتھدف المقابلات الشخصیة إلى التعرف على الحقائق، أو مجدیة لنجاح من یتقنھا،

أو التظلم في المنظمة، والوقوف على استعداد العاملینالاقتراحات، أو الشكاوي، 
وقدرتھم، و قیاس مدى استعداد الموظف للتعلم والتدریب .

حیث یتم من خلال المواجھة بین اثنین أو أكثر یدور بینھما حدیث أو نقاش حول 
وھي بھذا تتیح تحقیق موضوع  معین أو مشكلة معینة  لتحقیق ھدف أو غرض معین ،

قدر كبیر من التفاھم المستمر و تبادل الخبرات والمعلومات ، كما تتیح التعرف على 
)18(أفكار و اتجاھات و مشاعر العاملین من مختلف المستویات الإداریة .  

ز اتصال ھام جدا داخل المؤسسة وخارجھا، : الھاتف جھاالاتصال التلیفوني-د
الاتصال استخداما وشیوعا في العالم وطریقة التحدث فیھ تعكس أجھزةأكثروھو 

التلفونیة عن الأحادیثشخصیة المتكلم وشخصیة المؤسسة والعاملین فیھا، وتختلف 
غیر أحادیثالمباشرة التي تعتمد على الحوار ...فھي الأحادیثالحواریة والأحادیث

الاتصال الرئیسیة أنماطاحد الآنمباشرة تلقائیة وسریعة، وذات طبیعة خاصة، وتعتبر 
)19(الأعمالفي كل قطاعات 
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الالكترونیة:الاتصالات 2-3

أحدثت ثورة تكنولوجیا المعلومات والاتصالات تحولا كبیرا في أسالیب الاتصال 
المنظمات. فقد أتاح عصر والتواصل مع الآخرین، سواء على مستوى الأفراد أو

و الانترنیت و الاقتصاد الرقمي، ومن بعده اقتصاد المعرفة، أسالیب وطرق مبتكرة
متنوعة لتبادل المعلومات والبیانات والوثائق بین الناس. فقد برزت تقنیات اتصال فعالة 

لة ، وسریعة مثل شبكات الانترنیت، والانترنیت، والاكسترنیت، وأجھزة الھواتف النقا
والبرید الصوتي والالكتروني، ومؤتمرات الفیدیو، والشبكات التلفزیونیة التفاعلیة، 
والفضائیة، وغیرھا كثیر، حیث أسھمت جمیع ھذه التطورات النوعیة في مجال 
الاتصال في تمكین الأفراد والمؤسسات من تبادل كمیات ھائلة من البیانات والمعلومات 

ال والجھد للأفراد والمنظمات، فشبكات الانترنیت، بالوقت الحقیقي، ما وفر الم
والانترنیت، والاكسترنیت مكنت من الاتصال الفوري بالناس وتبادل المعلومات 

)20(والبیانات على نطاق كزني دون تكالیف سفر أو وقت . 

:الاتصالات المرمزة والمصورة2-4

، في الألوانأوالصور أونوع من الاتصالات یتم استعمال بعض الرموز في ھذا ال
ھذه إلیھیكون كلا من المستقبل و المرسل متفاھمین على ما ترمي أنالتعبیر المھم 

المستعملة، وغالبا ما یتم استعمال الاتصالات المرمزة في الاتصالات الأسالیب
الإیضاحالاتصالات التعلیمیة كوسائل في أسلوباتمثل أنالمصورة والملونة فیمكن 

المستعملة في ھذه الاتصالات خرائط سیر الأسالیبومن ،)21(للطلبة المبتدئین.
وتساعد ھذه الخرائط على تتبع الخطوات والمراحل التي تمر فیھا الإجراءات

وأصورا إلاالمرحلة الغائیة فیھا، والخرائط ما ھي إلىالمعاملات من نقطة البدایة 
رسومات تستعمل فیھا الرموز لتوضیح الخطوات التي تمر فیھا المعاملات و تنقسم 

نوعین : إلىالإجراءاتخرائط سیر 
: و تبین ھذه الخرائط الخطوات التفصیلیة التي العادیةالإجراءاتخرائط سیر - ا

ة الوسائل لتحلیل ودراسأفضلالنھایة وتعتبر إلىتمر فیھا المعاملة من البدایة 
مبسطة ، فھي تصور وبشكل دقیق كافة العملیات التي في إجراءاتواقتراح الإجراءات

المعاملة وجمیع الخطوات التي تمر فیھا مھما كانت صغیرة و تعرض في صورة 
وجود كل ومبرراتأسبابمبسطة وبشكل متسلسل بحیث تساعد على التساؤل عن 

خطوة من الخطوات .
إجراءات: وتستخدم في تتبع سیر المتعددةالأعمدةت ذاالإجراءاتخرائط سیر -ب

)22(الإجراءبعض المعاملات التي لا یمكن تتبعھا بواسطة خریطة سیر 

الاتصال غیر اللفظي : 2-5
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الإشارات،وھي تحتوي على استخدام للاتصال،تعتبر من الأشكال الرئیسیة 
دام ھذه الأسالیب یمثل نوعا من وبالتالي فان استخالصوت.الوجھ و العیون،الحركات،

صامت.الاتصال بدون كلمات أو اتصال 
وتنطوي ھذه الإشارة،أو لغة الجسد،بلغة بأنھا اتصالات:ماھرویعرفھا احمد 

الاتصالات على نقل المعلومات والإخبار والانطباعات باستخدام الإشارات أو 
معینة.الإیماءات أو جوانب سلوكیة 

ثلاث لغات ھي : إلىویقسم بعض العلماء الاتصال غیر اللفظي 
المعقدة التي یستخدمھا أوالبسیطة الإشارات: وھي تتكون من الإشارةلغة - ا

في الاتصال بغیره.الإنسان
إلىلینقل الإنسان: وتتضمن جمیع الحركات التي یأتیھا الأفعالأولغة الحركات -ب

مشاعر.أو الغیر ما یرید من معان 
الإشارة: ویقصد بھا  ما یستخدمھ مصدر الاتصال، غیر الأشیاءلغة -جـ

یرید نقلھا للمتلقي. أحاسیسأووالحركة ، للتعبیر عن معان الأدواتو
الأزیاءوالإیماءاتظي لیشمل تعبیرات الوجھ وكما یمتد الاتصال غیر اللف

الدبلوماسیة.والرموز والرقص والبروتوكولات 
(شروطھ وعواملھ):الاتصال  التنظیمي الفعال : .3

أھدافھو الذي یؤدي الى خلق نوع من الاستجابة  تجاه الاتصال  التنظیمي الفعال
الاتصال یساعد وھذاواقل التكالیف .بأحسن الوسائلالأھدافالمنشاة حتى تحقق ھذه 
یساعد على التنفیذ الفعال للبرامج و للرقابة إذبفعالیة، الإداريعلى الانجاز للتخطیط 

.)23(

بأنھ: رسالة تؤثر في سلوك المستقبل، وھو عملیة تنتقل بواسطتھا فكرة یعرفكما 
.)24(یر في سلوكھ .   مرسلة من المصدر إلى المستقبل لإثارة انتباھھ أو لإحداث تغی

وتلقي ردود فعل عن والأفكار،الآراء والمفاھیم ھو نقلفالاتصال التنظیمي الفعال 
طریق نظام دقیق للتغذیة العكسیة ( للمعلومات المرتدة ) لغرض التوصل إلى أفعال 

المنظمة.محددة تسھم في تحقیق أھداف 
یلي:موعة من الخصائص یمكن حصرھا فیما و یتمیز الاتصال الفعال بمج

لغویة.أن یكون بسیطا و مفھوما وواضحا دون غموض أو تعقیدات -
أن یكون مختصرا و مباشرا .-
الآخرین.أن یكون نتیجة مشاركة و لیس نتیجة سیطرة فرد أو جھة على -
و رتبھم في أن تشمل اتجاھاتھ كل المصالح و الأفراد ، رغم اختلاف أماكن تواجدھم-

)25(الھیكل التنظیمي

و ضرورة مرونتھ بما یساعد بلوغ المؤسسة،نظام الاتصال لاحتیاجات ملائمة-
أھدافھا.

اتجاه.و حركة المعلومات في كل لتدفق،ضرورة وجود شبكة مفتوحة -
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ورائھ.و ضرورة تحقیق عائد مقبول من فوائده،مقارنة تكالیف النظام و -
في الوقت الأخطاءاستراتیجي ، و متابعة لاكتشاف أساسلنظام على ضرورة قیام ا-

المناسب .
حرص النظام على احترام العلاقات التنظیمیة الرسمیة في مزاولة الاتصال، و عدم -

.تخطي المرؤوسین لرؤسائھم بالنسبة لكافة المستویات التنظیمیة
الأفراد و المنظمة و المجتمع ونظرا لما یتسم بھ الاتصال من أھمیة كبیرة في حیاة 

على حد السواء فانھ غالبا ما ینطوي على العدید من الأغراض التي یتم تحقیقھا من 
جراء ذلك.

ویمثل الاتصال جزء ھاما من عمل المدیر، حیث یتصل المدیر بكافة أفراد المنظمة 
نب و في جمیع مستویات الإداریة، وترجع أھمیة  الاتصال للمدیر  إلى أن كل جوا

أنشطة العمل ، مثل التدریب، وتقییم الأداء، تتم من خلال الاتصال، إذن یتغلغل 
الاتصال في جمیع أنشطة المنظمة، وعلاوة على ذلك فانھ العملیة التي یتم من خلالھا 

)26(تنسیق أنشطة و تفاعلات الأفراد لتحسین الفعالیة التنظیمیة .

لكي تنجح عملیة الاتصال لابد من توافر عدة شروط منھا : و
للغیر، وذلك لان إیصالھاالمعرفة التامة بالمعلومات والبیانات المطلوب -1

الاتصال الفعال یبدأ بالفھم العمیق لما ھو مطلوب تحقیقھ عن طریق الاتصال وعلى 
.ضوء ذلك یمكن تحدید ما ھو مطلوب

بمدى الثقة من مصدر الرسالة، و بدون توافر ھذه رسالة یتأثرأيقبول أن-2
.أھدافھاالثقة فلم تحقق الرسالة 

تكون لغة الرسالة مفھومة بالنسبة للشخص الموجھ الیھ الرسالة أنیجب -3
عبارات غیر المألوفة بالنسبة لمستقبل الرسالة اھواستعمال المصطلحات تجنیبویجب 

 .
ت محددة، فتساؤلات المستقبلین لا یمكن تتضمن الرسالة معلوماأنیجب -4

مبھمة.أوعلیھا بعبارات عامة الإجابة
یساعد في فھم أنتعالج الرسالة موضوعا محددا وھذا من شانھ أنیستحسن -5

رسالة بدقة.
اختیار الوقت المناسب لتوصیل الرسالة ، من حیث استعداد المستقبل-6

.والمرسل و توفیر الوقت الكافي لھا
الرسالة مما یجعل المستقبل على استعداد لتلقیھا أسلوبالصدق في محتوى و -7

وتمھیدا للاتصالات المستقبلیة .و التأثر بھا
الاتصال یجب التأكید على المعنى  والمفاھیم الواردة بالرسالة عن إجراءعند -8

المصاحبة الإیماءاتكانت شفویة یجب استخدام فإذاطریق المؤثرات الدالة على ذلك، 
كانت مكتوبة فان تقسیم الرسالة الى إذااللازمة لتوضیح المعنى المطلوب، والنبرةأو
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علامات الوصل ... كلھا من أوالأقواسأووضع خط تحت بعض العبارات أوفقرات 
شانھا تیسر توصیل الرسالة بالمعنى المطلوب.

یجب التدرج بطریقة شفویةأوفي طریقة عرض محتوى الرسالة سوى كتابة -9
التشویق لاستعداد لدى المستقبل لمتابعة أسلوبفي توصیل المعلومات مع استخدام 

الرسالة.محتوى 
یمكن زیادة فاعلیة عملیة الاتصال عن طریق الرسائل المعاونة سواء بصریة -10

التي تتماشى مع خبرة المستقبل الأمثلةمن خلال التوضیحیة أوالنماذج أوسمعیة أو
للرسالة.
الفعل المنعكس من المستقبل لیتأكد أویتابع رد الفعل أنیجب على المرسل -11

متممة لھا آورسائل جدیدة مكملة إرسالأومن وصول الرسالة و استعاده لما جاء بھا  
یجعل عملیة الاتصال تتسم أنو ربما ھذا من شانھ الأمثللكي تتصل على الوجھ 

)27(.في نفس الوقت بالفعالیة والدینامیكیة والاستمراریة

تتوقف فعالیة الاتصال وأثرھا على عدة عوامل أو مقومات أشار إلیھا العدید من كما 
المفكرین والباحثین والاختصاصین، وفیما یلي أكثر العوامل شیوعا لدى العدید من 

الكتاب والمفكرین :
ن بوعي وأدب ویقصد بھ الاستماع إلى الآخریأولا : الإصغاء (الإنصات) :  

واحترام وعدم مقاطعتھم ن واستیعاب الرسائل التي یعبرون عنھا بطریقة لفظیة وغیر 
لفظیة ، یقول الله سبحانھ وتعالى مؤكدا أھمیة الإنصات للوعي والاستیعاب والتذكر" 

فإذا قرئ القرآن فاستمعوا لھ وأنصتوا لعلكم ترحمون" .
قات الإنسانیة یمكن بناؤھا عن طریق من العلا75وتشیر العدید من الدراسات بان 

الإنصات.من قدراتنا في 25كما إننا نستعملالفعال،مھارة الاتصال 
ویعتبر إصغاء المدیر لموظفیھ من أھم مقومات الاتصال الفعال ، إذ یستطیع من 
خلا الإصغاء أن یتعرف على ما یرید الموظف قولھ ، ویكون لدى الموظف الفرصة 

عن نفسھ ، إضافة إلى أن إصغاء المدیر للآخرین یضمن فعالیة للتعبیر الكامل
القرارات التي یتخذھا لأنھا قد تبنى على معلومات تنقل إلیھ من خلال الحدیث الشفوي 

وتشیر اغلب الدراسات إلى أن أكثر العادات أثرا على الإصغاء والتي ینبغي على 
قولھ لیس ذا أھمیة (كانشغالھ بمكالمة المدراء تجنبھا ، إشعار الموظف المتحدث بان ما ی

ھاتفیة أو توقیع بعض المراسلات) ، وانتقاد طریقتھ في عرض الموضوع ، وإثارتھ 
ومحاولة التھرب من المشكلة التي یعرضھا ، ومقاطعتھ لیدلي بوجھة نظره ھو، وتغییر 

لموظف الحدیث فجأة ودون أسباب ، وعدم تھیئة الفرصة للجلسات الھادئة التي تسمح ل
بالإضافة عما یجول في خاطره .ولذا على المدیر الفعال ان یتجاوز العوائق التي تأثر 

في الإنصات من خلال ممارسة الأسالیب التالیة :
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: إعطاء المتحدث الفسحة المناسبة بتوفیر إزالة الحواجز بینھ وبین العاملین-
وائق والحواجز وعدم القفز إلى الاحترام والاھتمام وردود الفعل المناسبة و بإزالة الع

تعمیمات ناقصة أو انطباعات سریعة قبل إعطائھ الفرصة الكاملة في الحدیث واستیعاب 
الرسالة التي یرغب في توصیلھا .

:  وذلك بالابتسامة وبالنظر إلى عیني المتحدث استعمالھ لغة الإشارة المناسبة-
ة الحدیث واستعمالھ الجلسة الملائمة وتحریك الرأس ، بالموافقة والتشجیع على مواصل

التي تشعر المتحدث بالراحة والھدوء، وخفض الصوت وتوجیھ الأسئلة المناسبة التي 
ردود فعلك تجاه؟..تجعل المتحدث یعبر عن نفسھ..لماذا ..كیف؟..ما رایك؟...ما

وھو یعتبر أھم واسطة للاتصال بالآخرین ثانیا : الحدیث المؤثر(التفصیل): -
لتأثیر علیھم وقد یكون ھو الواسطة الوحیدة لفعل ذلك في اغلب الأحوال ،وا

ومن مظاھر الوضوح أیضا أن یراعي المدیر عند طلبھ من الموظفین إعداد تقاریر 
أو مذكرات مكتوبة تحدد المسئول عن إعدادھا وما یجب أن تتضمنھ من معلومات 

الأوقات المناسبة التي یتم بھا التقدیم وتاریخ تقدیمھا والجھة التي یجب أن تقدم إلیھ و
وغیرھا من المتطلبات الأساسیة لتحقیق فاعلیة الاتصال .

ویقصد بھا الوسائل غیر اللفظیة مثل حركة الجسم ثالثا: استعمال لغة الإشارة : 
والإیماءات وحركات العینین والیدین ، وطریقة الجلوس والمشي، وطریقة اللبس 

-مھمة جدا في عملیة الاتصال -كما سبق إیضاحھ -، وھي والابتسامة وغیرھا 
ویكون لھا في بعض الأحیان تأثیر اقوي من الرسائل اللفظیة حیث یمیل الناس إلى 

تصدیقھا عندما یتعارض الاثنان .
ینبغي على المدیر المتصل قبل أن یبدأ بعملیة الاتصال رابعا: السؤال والمناقشة: 

الھدف الذي یرید تحقیقھ من الاتصال وعلى ضوء ھذا الھدف یجب أن یسأل نفسھ عن 
یمكن أن یختار كلماتھ ولھجتھ في مخاطبتھ للموظف ولكي یضمن المدیر فعالیة 
الاتصال لابد أن یعطي موظفیھ الفرصة في أن یسالوا ویستفسروا وان یشجعھم على 

المرؤوسین یخشون المبادأة وذلك بان ینزع من نفوسھم الخوف من النقد ، إذ أن بعض 
الاتصال برؤسائھم وقد یتجنبون ذلك بقدر استطاعتھم حتى لا یكتشف المدیر مصادر 
ضعفھم ، أو أنھم قد یتعرضون للارتباك عند مواجھتھ ومن ثم لا یستطیعون التعبیر 

الواضح عن أنفسھم . 
حفیز إذ إن تقویم المدیر لاتصالاتھ یفید كأسلوب رقابة وأسلوب تخامسا: التقویم : 

انھ یساعد على الأداء ویعمل على تحسینھ . فالمدیر الفعال ھو الذي یقف على رد فعل 
رسالتھ من جانب مستقبلھا ویمكنھ أن یعتمد في تقویم اتصالاتھ على المعلومات المرتدة 

تجاه المعلومات التي من موظفیھ وذلك من خلال ردود الفعل التي یظھرھا موظفوه
ن في صورة أسئلة واستفسارات أو انتقادات أو اقتراحات ،وھذه یرسلھا ،والتي تكو

تساعد في تعدیل ما قالھ أو ما سیقولھ في المستقبل .
وتعني ملاحظة المدیر لمتطلبات الموقف في كلماتھ سادسا : الاستجابة : 

وغیر الرسمیة ،بحیث یغتنم الفرصة عندما تلوح وقراراتھ ورسائلھ وتصرفاتھ الرسمیة
ینقل كل ما ھو مفید أو ذو قیمة أو یساعد على فھم المعلومات، ویراعي المعوقات لكي 
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النفسیة والتنظیمیة التي قد تعطل الاتصالات ،ویتفھم الظروف المحیطة بالموقف بما في 
)28(ذلك شخصیات واتجاھات من یتصل بھم ،ومدى فھمھم لكلامھ .

لتطویر والتحسین في الأداء إن الواقع یشیر بدائل واضحة المعالم أن مرتكز ا
المنظمي یرتبط بعضویة واسعة من خلال تحسین سبل التفاعل الاجتماعي وبناء 
أواصر الثقة المتبادلة بین العاملین من خلال تطویر وسائل الاتصال الجاریة بین 

(29)الأفراد والمنظمة یدعم بشكل كبیر عملیة التطویر المستھدف .

:وأدواتھالاتصال التنظیمي في فعالیة  لامعوقات.4

ھناك معوقات تحول دون تحقیق الفعالیة سواء في الاتصال التنظیمي ككل أو في 
أحد أدواتھ.

أ/ معوقات الفعالیة في أدوات الاتصال التنظیمي:
:ةالكتابیتالاتصالامعوقات الفعالیة في 

سل في دقة وصیاغتھا تأخذ جھدا كبیرا و كثیرا ما یفشل المرإعدادھاعملیة -
.عدم فھم المستلم مغزى الرسالة إلىالتعبیر مما یؤدي 

(30).نفقات كبیرة في التخزین و الحمایةإلىتحتاج -

عدم السرعة في الظروف الاستثنائیة و التي تقتضي سرعة بلاغ المعلومات -
.الإداريالرئیس أوالعاملین إلى

من معنى ، فلا أكثرواحدة احتمالات التحریف الكبیرة ، فقد یكون للكلمة ال-
المعنى الذي یتفق و طبیعة ثقافتھ و دراساتھ و خبرتھ في إلاإلیھیدخل في ذھن المرسل 

العمل .
مناقشات حول مضمون الرسالة إجراءاو الأسئلةعدم توفیر الفرص لطرح -

لضمان فھمھا .

:الاتصال الشفويمعوقات الفعالیة في/2
لا تسجل غالبا، مما یسھل فرصة أنھاویة یعیب عن ھذه المناقشات الشف-

كل عضو مكون لأعضاء یفھملا تكفل فھما موحدا لجمیع المسائل فقدأنھاللخلاف، كما 
التضارب إلىتنفیذھا حسب فھمھ لھا، مما یؤدي یتماللجنة المسالة على وجھ معین ثم 

ت في تسجل اجتماعاأنفي التنسیق، لھذا فان الكثیر من اللجان تحرص على 
(31)لنسیان واختلاف التأویل. لعند الحاجة منعا إلیھامحاضرات منتظمة یسھل الرجوع 

الأقسامقد یحرف مضمون الرسالة خصوصا في المنظمات الكبرى وذات -
(32)المتعددة.الإداریةالمتعددة والمستویات 
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صعوبات نقل المعاني بواسطة الرموز:-3
نفس الشيء لجمیع من یسمونھا. و قد یفسر إن الألفاظ كرموز تعبیریة لا تعني-

تعدد و اختلاف معاني الألفاظ تبعا لاختلاف ثقافة و ذكاء و خبرة الأفراد فكل ما یسمعھ 
الفرد و ما یفھمھ یتلون عادة و یتشكل بناء على خبرتھ السابقة و طریقة تفكیره و 

أسلوب حیاتھ.
غة لا تمثل بالكلمات ذاتھا إنما :  إن اللاللغة و مشكلة الألفاظ و مدلولاتھا-4

مدلولات تلك الكلمات ، فللمعاني مدلولات خاصة بالفرد فھو یستخرجھا في ضوء 
خبراتھ وعاداتھ و تقالیده المقترنة بالبیئة التي یعیش فیھا، ولذا فإنھا تلعب أساسیا في 

تحقیق سبل الاتصال الفعال داخل المنظمة وخارجھا .

:بحیث أنھا لا تستطیع التغلب على عوائق التشتت تصالعدم كفایة أدوات الا-5
الجغرافي الحاصل بین مراكز اتخاذ القرارات بین مراكز الأداء التشغیلي ( التنفیذي) 

.في العمل داخل المنظمة
معوقات العملیة الاتصالیة:  ب/ 

إن الاتصال داخل المؤسسات أو المنظمات تصادفھا عدة عراقیل أو صعوبات 
و من تحقیق الاتصال الفعال بین المرسل والمستقبل، وھذه الصعوبات متعددة،تمنعھا 

ترجع إلى عدة عوامل مختلفة منھا:

عوائق نفسیة واجتماعیة:-1
إن الاتصال یتعلق في جزء كبیر بالتكوین النفسي، وبالخصائص الإنسانیة للأفراد، 

قي التعلیمات والبیانات وأن لدیھم فقد تفترض الإدارة أن الأفراد مھیئون نفسیا وفكریا لتل
من القدرة و الاستعداد ما یمكنھم من فھمھا واستیعابھا.

ولا ریب أن ھذه الافتراضات لا تكون صحیحة دائما. فالأفراد تشغلھم دائما 
لھذا و(33).مشكلاتھم الشخصیة وھمومھم الیومیة، فضلا عن بعض المشاكل الأخرى

مع المطالب الأخرى للأفراد العاملین التي تشغل تكون الإدارة في موقف المتنافس
وقتھم و تفكیرھم.وعندما یشعر الفرد بالخوف أو القلق و تعتریھ مظاھر عدم التوافق 
النفسي فإن ما یراه أو یسمعھ یبدو أكثر إثارة أو تھدیدا لھ. ویرتبط ذلك بالانفعالات 

والمشاكل.

یمكن حصرھا في ما یلي:وعوائق تنظیمیة:-2
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اختلاف مكانا ت الأفراد قد تؤدي إلى صعوبة في لاف المكانة:اخت
الاتصالات نتیجة ما قد ینجز عن ذلك من آثار نفسیة، كخوف العامل من رئیسھ مثلا 
الخجل وعدم فھم أوامره نتیجة اختلاف الدرجة التعلیمیة ومدى قدرة العامل على 

استیعاب محتوى الاتصالات.
:لاتصال المباشر أكثر بساطة و سھولة، بینما تزید یكون اسلم الاتصال و مداه

صعوبة الاتصال مع زیادة البعدین المرسل والمستقبل. فعندما تكون التوجیھات أو 
النصوص غامضة فیصعب الحصول على التوضیحات والتفسیرات اللازمة، أن ذلك قد 

نامیة.یتطلب شھورا من الإجراءات البیروقراطیة والاجتماعات خاصة في الدول ال
:أن حجم الجماعة المستقبلة، أثر على نجاح عملیة الاتصال أو حجم الجماعة

فشلھا. إذ أن كلما كان حجم الجماعة صغیر، كلما كان إمكانھا تركیز والعنایة
واستقبال الاستفسارات والرد علیھا، بینما تزید صعوبة الاتصالات مع زیادة حجم 

الجماعات المستقبلیة.
 ضغط الوقت لكل من المرسلالمستغرق في عملیة الاتصال:الزمن

والمرسل إلیھ، فقد یسبب ذلك عدم وجود الثقة في إعداد الرسالة و تحدید الھدف منھا 
بواسطة المرسل، و قد یؤدي من ناحیة أخرى إلى عدم وجود وقت كافي لدى مستقبل 

)(34الرسالة لكي یتفھمھا جیدا طبقا لما یقصده المرسل.

:قد یرجع ذلك إلى سوء معرفة حاجیات الإنسان إلى ندرة المعلومات
معلومات، أو إلى جھل قیمة الخبر كأداة توصیل وتحفیز.

و لكن ھناك الأسباب الأخرى كتحلي الإدارة بالسریة، حیث نجد في غالب الأحیان 
یة.عند المسؤولین السامین بعض الأفكار الخاصة بھم، و التي یجب أن تبقى سر

:لعدم جواز تخطي أي مرؤوس لرئیسھ المباشر في بطء عملیة الاتصال
(35)إرسال المعلومات و استقبالھا.

:الذي ممكن أن یؤدي إلى انعدام المرونة الكافیة داخل ضخامة حجم المؤسسة
التنظیم، نظرا للتعقید الشدید لخطوط الاتصالات التي تؤدي إلى تحریف المعلومات.

الدراسات و البحوث ان مشاكل الاتصال أوضحتلقد ارات القیادة : الافتقار لمھ•
عدم توافر مھارات القیادة لدى المدیرین .إلىبالمنظمات یرجع بعضھا 

، إلیھلمصدر الاتصال دور كبیرا في استیعاب الرسالة المرسلة تقییم المصدر :•
الرموز و الدلالات التي ھو یستلم الرسالة المعینة ولا یفسرھا فقط في ضوء المعاني و 

یفسرھا كذلك وفق خبرتھ و ثقافتھ ودرجة استیعابھ كما انھ یأخذ بنظر إنماتحتویھا و
المتوقعة من قبلھ جراء قیامھ بإعداد الرسالة ، ففي مجال الأھدافالاعتبار المرسل و

قرارا منصفاأصدرتلو الإدارةمثلا فان الإدارةالناشئة بین النقابات وتالصراعا
ھذا التفات معین حول الإجراءللعامل في مجال معین فان الشك یساور النقابیین من 



علوطيعاشور

66

حیثما تمارس النقابات موقفا لصالح العمال، فان غالبا ما الإداراتأنالعمال، كما 
تفسره في ضوء الصراعات القائمة بین كل منھا لذا فان تقییم مصدر الاتصال غالبا ما 

التي الأساسیةتقبال الرسالة بوضوح واستیعاب المفاھیم في اسأساسیاتكون عائقا 
(36)تنطوي علیھا فعلا

(مضمونھا) وعلى فعالیة كما توجد بعض المعوقات التي تؤثر على سلامة الرسالة
التشویھ والزیادة. كالحذف،:الاتصال

وھو إلغاء جوانب من المعلومة ویمكن أن یكون مقصودا.الحذف: 
یف معاني المعلومات أثناء مرورھا من خلال المنظمة، ویختلف وھو تحرالتشویھ:

باختلاف الخلفیة الشخصیة والمھنیة . 
تتلقى المنظمة قدرا ھائلا من المعلومات الواردة.وھي كثرة المعلومات الزیادة:

(37).تنقیتھافتتجمع ولا تستطیع تصفیتھا أو

: المعوقات الشخصیة-3

)المرسل(بالمصدرالمتمثلةالاتصالعملیةفيالإنسانیةبالعناصرتتعلقوھذه
فيیختلفونالأفرادیجعلمماالفردیةالفروقبسببعكسیاأثراوالمستقبل وتحدث

ھي: العوائقھذهوأھمالاتصاللعملیةفھمھموبالتاليعلى الأشیاءأحكامھم
فراد نتیجة اختلافاتھم : إن التباین في المدركات المتعلقة بالأالتباین في الإدراك

البیئیة المختلفة تجعل إمكانیة إدراك المفاھیم والمعاني مختلفة بینھم ھماءاتوانتمالفردیة 
وبالتالي الإحكام التي یعطونھا للأشیاء مختلفة ومتباینة نتیجة اختلافاتھم الذاتیة .

 وتتضمن اتجاھات المرسل السلبیة تجاه ذاتھ واتجاه السلبیة:الاتجاھات
الموضوع والمستقبل ومن ھذه الاتجاھات السلبیة التي تنطوي علیھا الحالات 

السیكولوجیة للمرسل ما یأتي : 
 یلعب دورا ھاما في سیر عملیة الاتصال سوء العلاقات الفردیة بین العاملین :

والثقة وفعالیتھ إذ أن سوء العلاقات من شانھ أن یعرقل سبل التعاون والتفاھم
وبعكسھا عدم إمكانیة تحقیق فاعلیتھ وة ویؤدي ذلك إلى صعوبة الاتصال المتبادل

(38)الثقة والتعاون بین الأفراد من شانھ أن یحقق النجاح الھادف .

: المعوقات البیئیة -4

المعوقات بالآثار الناجمة عن البیئة التي یعیش في إطارھا الفرد سواء تتمثل ھذهو 
یلي:في إطار العلاقات الخارجیة للعمل و من ھذه المعوقات ما كانت داخل العمل أو 
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: إن التباعد الجغرافي (الإقلیمي) بین مراكز اتخاذ القرارات الموقع الجغرافي
ومراكز الأداء التنفیذي تؤدي بلا ادني شك إلى صعوبة الاتصال بینھما في الوقت 

المناسب .
مما یساھم في تباعد العلاقات الاجتماعیة عدم وجود أنشطة اجتماعیة في المنظمة

(39)بین الأفراد العاملین في المنظمة وتحد عادة من سبل تعمیق الاتصالات بینھم . 

في عملیة الاتصال الإنسانیةتتعلق بالعناصر المعوقات الشخصیة النفسیة : -5
ات الفردیة مما یجعل قعكسیا بسبب الفروأثراالمتمثلة بالمرسل والمستقبل وتحدث 

ھذه أھمو بالتالي فھمھم لعملیة الاتصال والأشیاءعلى أحكامھمیختلفون في الأفراد
المعوقات ما یلي : 

المرسل الخاطئ للمعلومات التي یرسلھا و بالتالي إدراكإنتباین الادراك :
أومحتویاتھا إلىقبل الرسالة مستتحلیللھا، وعدم الآخرینوفھم إدراكاختلاف 

نتیجة اختلاف الفروق الفردیة الإدراكالصحیح لمحتویاتھا وبالتالي تباین إدراكھ
الكلمات المتضمنة في أناختلاف المعاني التي یعطونھا للأشیاء كما إلىوالبیئیة 

أسبابوتكمن الآخرالرسالة قد تكون لھا دلالات ومعاني مختلفة لكل شخص عن 
التالیة : الأسبابعن إلیھالمشوش للمرسل اكالإدر
 لمقومات إدراكھإلیھ علىتأثیر التوقعات والحاجات و الخبرات السابقة للمرسل

الرسالة.
 مدى تناسب المثیرات التي تحتوي علیھا الرسالة مع درجة ومستوى وعي

إلیھ.المرسل 
. مدى بساطة محتویات الرسالة وانتظامھا
 في محتویات الرسالة حیث یصعب تفھم الوسائل ذات المحتویات درجة الخبرة

(40)إلیھغیر المألوفة من جانب المرسل 

تشویھ وتعرضھاوتبادل المعلومات الآخرین: عدم مخالطة الانطواء-
(41).أھدافھانحراف العمل عن تحقیق إلىوترشیح المعلومات مما یؤدي 

الفكرة من خلالھا ، واللغة قد أوالمعلومة : ھي وسیلة اتصال یتم نقل اللغة-
إلىالاتصال في حالة اختلاف مستوى التعلیم والثقافة مما یؤدي أمامعقبة إلىتتحول 

المتبادلة بین الطرفین فیفسرھا كل طرف حسب فھمھ والألفاظعدم فھم الكلمات 
حال فان عامل التخصص قد یشكل صعوبة في الاتصال لھا وبطبیعة الأنالخاص، كما 

الاتصالات الشفویة فان أمامما تظھر في الاتصالات المكتوبة، أكثرمشكلة اللغة تظھر 
(42).والكلمات  الألفاظالفرص تبقى متاحة لتوضیح المعاني والاستفسار عن مدلول 

: ان المقصود بالاختلافات الوراثیة ھو تحدید منبت كل الاختلافات الوراثیة -
تعذر وإلامتجانسا نسبیا المستوىكانت إذاومتلقیھا ومعرفة ما من مرسل المعلومات
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في الحیاة یتشكل بقوة الإنسانمركز بأنعلیھا نقل المعلومة المطلوبة والمعروف
(43)واتجاھاتھ  .أفكاره
التفاصیل، بحیث یقتصر الاتصال على إھمال: عملیة التجرید تعني التجرید -

(44)لیس كما ھي موجودة فعلا .الحقائق كما یدركھا المرسل و 

المعوقات التقنیة :-6

استخدام قناة إلىأحیاناحیث یضطر المرسل الاتصال،تتعلق ھذه المعوقات بقنوات 
و لطبیعة المستقبل ذاتھ أوالھدف أواتصال واحدة دون ملاءمتھا لطبیعة الرسالة 

(45)رسالة.غیر متوافقة مع الأوبالتالي استخدام قناة غیر مناسبة 

الوسائل التكنولوجیة الحدیثة في الاتصال فقد تطورت من مجرد إلىالافتقار -
الأجھزةاستخدام المعلقة ویساعداستخدام الدوائر التلفزیونیة الھاتف إلىأجھزةاستخدام 

(46)التكنولوجیة الحدیثة على زیادة فعالیة الاتصال.

تتلاعب ھذه القنوات أنتمل تعدد قنوات الاتصال : حیث انھ یكون من المح-
المترتبة الآثارالمناسب وستكون وقتھابالرسالة فتحرفھا ، او تحول دون توصیلھا في 

ولو تم ذلك بصورة عفویة من قبل ھذه ىعلى ذلك سلبیة بالنسبة للھدف المطلوب حت
.(47)القنوات و بالطبع كلما تعددت القنوات كلما ازدادت احتمالات التشویش 

:عوقات الاجتماعیةالم-7

ویدرك الأشیاءیتفھم الإنسانن أ: المعروف الاختلاف في مراحل التعلیم-
المرحلة التعلیمیة التي وصل أنالمسائل ویتعمق في المعاني على قدر حظھ من العلم و

یجب ان الإنسانقد تحدد مجال فھم و تقیید المعاني التي قد یستوعبھا، وان إلیھا
قدر علمھ وفھمھ، ولھذا على الشركات حین صیاغة التعلیمات یخاطب الفرد على 

في المستویات السفلى في التنظیم ، بحیث الأفرادتراعي مدارك أنالأوامروكذلك 
بصورة مواتیة.الأفرادالمعاني المطلوبة تنطبع في ذھن أننضمن 

ومات و : تكیف الخبرة السابقة طبیعة العلاقة بین مرسل المعلالخبـرة السابقة-
بھ في بعض المواقف ولم یعطیھ حقھ أخلىآوخر فرد أاستغل الفرد فإذابین متلقیھا، 
فان الكراھیة والشك یفسد المعاني المطلوبة الأمرلم یسانده حیث یتطلب أومن التقدیر 

مر الفرد بتجارب ماضیة مع إذاالمنقولة ویظھرھا بشكل واضح  الأفكارویشوه 
.(48)العمل أربابمع أورؤسائھ في العمل 

الطبقات التي یمارس عبرھا أو: یؤثر عدد المستویات الطبقات والمستویات-
(49)الذي یتولد عنھ وبالتالي قد یعیق عملیة الاتصال.الأثرالاتصال على 
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التنظیم أعضاء: وتتمثل عدم الثقة بین التنظیمأعضاءعدم توافر الثقة بین -
إطرافلتي تؤثر على كمیة ونوعیة المعلومات المتبادلة بین في تلك الاتجاھات السلبیة ا
داخل المنظمة، ضعف الثقة بین القائمین بعملیة الإنسانیةالتنظیم، كضعف العلاقات 

بمعلومات او الإدلاءالاتصال لنقص الجودة والكفاءة، خوف العضو في المنظمة من 
جماعات غیر الرسمیة داخل ینشط حینھا دور الحیث بیانات یساء فھمھا واستخدامھا 

المعلومات الدقیقة مما ینذر بنشر إخفاءالمنظمة وتعیق الاتجاھات السلبیة في 
(50)الشائعات.

:المعوقات الفیزیقیة-1
احتمالات إلى: حیث سیؤدي ذلك التباعد الجغرافي بین المرسل و المستقبل-

تظل قائمة أنھاإلالمشكلة التطورات قد خفقت كثیرا ھذه اأن، صحیح الإعاقةالتأخیر و
السریة بإرسالھا عبر أولا تسمح طبیعتھا الھامة الأمورالكثیر من أنوخاصة 

الاتصالات التكنولوجیة .
تضخم حجم أن: حیث یلاحظ في الرسمیةوالإغراقكبر حجم المنظمة -

فیما كما یضاعف عدد الفروع الإداریةالمنظمات سوف یضاعف عدد المستویات 
المنظمة المختلفة أجزاءالذي سیعقد عملیة الاتصال بین الأمرلوحدات الفرعیة وا

وفروعھا، وتزداد ھذه الصعوبة في  الالتزام المعھود بالاتصالات الرسمیة التي ستجعل 
الرسائل تمر عبر مختلف المستویات الفاصلة بین المرسل والمستقبل في معظم الحالات 

بعد المسافة بیم مركز المنظمة أنالاتصال العدیدة، كما وبالتالي تشابك قنوات...
أوتغییر مضمونھا أووفروعھا یضاعف من احتمالات التأخیر لمضمون الرسالة 

(51)محتواھا.إنقاص

خطوات تحسین فعالیة الاتصال التنظیمي  :/ 5
إلا الفعال، الاتصالبالرغم من تعدد المعوقات أو المشاكل التي تحول دون تحقیق 

أنھ من الممكن
باستعمال بعض الأسالیب، من أھمھا:الاتصالتحسین عملیة 

كوسیلة للتأكد من فھم feed-backاعتراف الإدارة بأھمیة التغذیة العكسیة - أ
للبیانات واقتناعھم بھا.واستیعاب المرؤوسین

، بحیث یجب أن یتم قبل تكوین العمّال للاتصالاختیار التوقیت المناسب -ب
تتعارض مع البیانات المرسلة إلیھم.ومواقفھاتلاتجا

، فكل نوع من المعلومات یتطلب قناة للاتصالضرورة تحدید القنوات اللازمة -ج
بأقل جھد وتكلفة، وفي الوقت المطلوب. وأن یراعي الاتصالمن تحقق الھدفمعینة 

عدم تعارض ھذه القنوات مع التسلسل الرئاسي.
ة عملیة وتنفیذ الأقوال تطبیقیا كوسیلة لتقویة الرسائل ترجمة البیانات ترجم-د

بغیة زیادة احتمال قبولھا.اللفظیة بالعمل
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عرض مضمون الرسالة بأسلوب مناسب وبطرق مختلفة تزیده تفسیرا، -ـھ
(52)وتوضیحا.

یمكن تحسین فعالیة الاتصال من خلال النظر بتمعن و شمولیة لجمیع عناصر كما
المشكلات والصعوبات المحتملة في كل خطوة من إدراكتصال، ووخطوات عملیة الا

تلك الخطوات، والعمل الجاد المتواصل على تجنب أي من تلك الصعوبات المحتملة
الاقتراحات لتحسین فعالیة الاتصالات في المنظمة : أھموفیما یلي 
.اختیار وسیلة الاتصال المناسبة-
الرسالة،أغراضمستقبل الرسالة و مع الذي یتوافق مع الأسلوباختیار -

سھل سلس یمكن المستقبل من فھم الرسالة بشكل دقیق وسریع من القراءة أسلوب
.الأولى
ان یتعاطف المستقبل مع المرسل ویتصور نفسھ مكان المرسل و یتفھم موقف -

ووجھة نظره و مشاعره .
ى المقصود من المستقبل فھم المعنأنالمتابعة من قبل المرسل لیتأكد من -

.الرسالة
بالقدر المناسب وتجنب العبء الزائد من إرسالھاتنظیم تدفق المعلومات و-

المعلومات.
النظر في الھیكل التنظیمي وسیاسات الاتصال وثقافة المنظمة بما یساعد إعادة-

على تحسین فعالیة الاتصالات .
تطویر اتجاھات ایجابیة لدى العاملین .-
(53)یادة قدرتھم و مھارتھم في الاتصال . تدریب العاملین لز-

على المعوقات الاتصالیة یجب اولا و قبل كل شيء مراعاة العوامل أیضاللتغلبو
التي تساعد على نجاح العملیة الاتصالیة ، و من اھم ھذه العوامل التي یجب مراعاتھا 

ما یلي : 
الأساسھذه الثقة تعد نأیكون المرسل موضع ثقة من المستقبل، باعتبار أن-

تتوفر لدیھ مھارات اتصالیة عالیةأنالذي یبنى علیھ المستقبل تفاعلھ، كما یجب 
وملما برسالتھ عارفا لكیفیة تصمیمھا بطریقة تجذب انتباه المستقبل وتساعده على 

حتى یضمن لھذا نجاح عملیة الاتصال .إدراكھا
عمل على تنمیتھا و كذلك تنمیة ضرورة توفر قدر من مھارات الاتصال وال-

والحدیث لدى جمیع العاملین في مختلف والإنصاتالقدرات الخاصة بحسن الاستماع 
، وكذلك مھارات التفكیر والكلام والفھم والتحلیل في المستویات الإداریةالمستویات 

طاع ، العلیا، وكذلك الكتابة والقراءة خصوصا في المستویات الدنیا قدر المستالإداریة
التعبیر بوضوح الإداریةحتى یمكن للمشاركین في عملیة الاتصال في كل المستویات 
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والفھم والاستیعاب وبدقة عن مشاعرھم ومیولھم وآرائھم ورغباتھم ومقترحاتھم
.(56)الآخرونالواضح عما یقولھ 

یكون الاتصال مزدوجا بحیث یتفاعل المستمع مع المتكلم لیتأكد من أنلابد 
یكون اتصالا مفتوحا من جمیع الجھات أي معرفة أنلومات التي تسلمھا، كما یجب المع
فان أخیراالمواقف والبیئات والثقافات المختلفة على استجابات المستمعین وأثار

ھوایت"" كما یقولالأمرأساسالتفاھم لا على أساسیكون على أنالاتصال یجب 
.""

مشاركة كافیة من الثقة أو" : ثقة متبادلة ي ملر"بلزیرالاتصال كما یقول "" أنكما 
.(57)تكتسب من خلالھ المعاملة و نوعیتھا أنالتي تنشا بشكل عفوي ، بل لا بد 

خاتمةال

الموضوعیةالنظرةعلىللتأكیدهالاھتمامیجب المؤسسةعلىضرورةالاتصال
الرسميشكلھافيالمعلوماتلنقیكفيبالمنظمة ، فلاالإنسانيالسلوكفيثرهأولھ

،خاصةالحاصلةالتطوراتكلیلاءمإشباعتكون مصدرأنیتعینبلالجاف
فھوالعالمیة،إلى التطوراتتعداھاوالخارجیةالبیئةتشھدهالذيالسریعوالتطور

تنقل الأخیرةفھذهالإنسان،لجسمبالنسبةالأعصابوالدمویةكالأوعیةللمنظمةإذن
فانوبالمثلبھالمحیطةبالبیئةویحسیحیاتجعلھالتيالإحساساتوالغذاءانللإنس

مختلفبینبالانسیابالنظروالخبرات ووجھاتللمعلومات والأفكاریسمحالاتصال
.والبقاء والتقدمالاستمراریضمنوھذا ما،الجھات

قائمة المراجع:
مي ، (دط) ،المؤسسة الوطنیة التنظی–مصطفى عشوي : أسس علم النفس الصناعي .1

144ص 1992للكتاب ، الجزائر ، 
2. Alex Muchielli : les sciences de l’information et de la

communication , édition Hachette, Paris , 2001 P67
دار النھضة ،الاجتماعيوالتفسیر الاتصالأسالیب محمود عودة:.3

6.ص1971العربیة،بیروت،
.7- 6صص نفس المرجع..4
بوفلجة غیاث: مقدمة في علم النفس التنظیمي،دیوان المطبوعات .5

.35،ص1992الجامعیة،



علوطيعاشور

72

، مطبعة جامعة عین شمس 1العامة ، طالإدارةسلیمان محمد الطماوي : مبادئ علم .6
.171، ص1987، الاسكندریة ، 

ي الاتصال ووسائلھ في المجتمع الحدیث ، الكتاب الجامعخیري خلیل الجمیلي :.7
143، ص1997، الإسكندریةالحدیث ، 

، البیطاش 18الاتصال والسلوك الإنساني ، سلسلة محمد یسري ابراھیم دعبس : .8
.261، ص1990للنشر والتوزیع ، الإسكندریة ،مصر ، 

.266ص.مرجع سابقمحمد یسري دعبس : .9
عیة للطبع الإداریة"، (د. ط) ،الدار الجامترفع مھاراتكاحمد ماھر: الاتصال " كیف .10

52ص.2004والنشر والتوزیع ، الإسكندریة ، مصر ،
راویة حسن  : السلوك في المنظمات ، (دط) ، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع .11

190ص.1999، مصر ، الإسكندریة، 
266محمد یسري ابراھیم دعبس :مرجع سابق ، ص.12
52ص.مرجع سابقاحمد ماھر: .13
.252: مرجع سابق ، ص محمد یسري  ابراھیم دعبس .14
دار الحامد العلاقات العامة ،أسسعبد المعطي محمد عساف ، محمد صالح فالح :   .15

.100ص.2004،  الأردنللنشر والتوزیع ،عمان ، 
.254محمد یسري  ابراھیم دعبس : مرجع سابق ، ص .16
159خیري خلیل الجمیلي : مرجع سابق ، ص .17
،الدار الجامعیة للطبع 8ل بناء المھارات "،طاحمد ماھر: السلوك التنظیمي" مدخ.18

.367ص.2003والنشر والتوزیع ، الإسكندریة ، مصر ،
، الدار الفجر للنشر 1الاتصال الفعال للعلاقات العامة ، طمحمد منیر حجاب : .19

.123، ص 2007مصر ، والتوزیع ، القاھرة ،
دار الیازوري للنشر علاق : نظریات الاتصال "مدخل متكامل "، (دط) ،البشیر .20

.94ص.2010والتوزیع ، عمان ،الأردن ، 
السلوك الإداري  التنظیمي  في المنظمات المعاصرة ، عبد المعطي محمد عساف : .21

.228، ص 1999(دط) ، دار زھران للنشر ، عمان ، الأردن ، 
.228نفس المرجع،ص.22
13ص.مرجع سابقمحمد منیر حجاب :.23
1حمود الطوباسي : الاتصال والعلاقات العامة ، طربحي مصطفى علیان ، عدنان م.24

.38ص.2005، دار النشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 
.44مرجع سابق ،صبوفلجة غیات :.25



التنظیمي لدى المؤسساتالاتصالمعوقات تحقیق الفعالیة في أدوات 

73

.190ص.مرجع سابقحسن:راویة .26
سلوى عثمان عباس الصدیقي ، أمیرة منصور یوسف علي: الاتصال والخدمة .27

ص یة ، الازاریطة ، مصر ،(دس) .الاجتماعیة ، (دط) ، دار المعرفة الجامع
.26-25ص

، دار الصفاء للنشر 1، طالأعمالخضیر كاظم حمود: الاتصال الفعال في إدارة .28
.57-52ص ص.2010والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

.58،  ص مرجع سابق:علاق البشیر .29
ئل ، دار وا1محمود سلیمان العمیان: السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، ط .30

.245، ص 2002للنشر، عمان ، 
.270سلیمان الطماوي  : مرجع سابق ، ص .31
.195محمد یسري  ابراھیم دعبس : مرجع سابق ، ص .32
.231لوكیا الھاشمي:السلوك التنظیمي، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، ص.33
.42-41صص مرجع سابق.بوفلجة غیاث:.34
دیوان المطبوعات المؤسسات الصناعیة،حسان الجیلاني: التنظیم غیر الرسمي في .35

.80ص.1988الجزائرالجامعیة،
خلیل محمد الشماع ، خضر كاظم حمود : نظریة المنظمة ، دار المسیرة للطباعة.36

.216، ص 2000و النشر و التوزیع ، عمان ، 
234لوكیا الھاشمي: مرجع سابق.ص.37
.132، ص مرجع نفسھ:خضیر كاظم حمود ،.38
.135، ص مرجع نفسھ:حمود خضیر كاظم.39
252محمد یسري ابراھیم دعبس : مرجع نفسھ ، ص.40
.307محمد یسري ابراھیم دعبس : مرجع نفسھ ، ص .41
. 252محمود سلیمان العمیان : مرجع سابق ، ص .42
، دار النھضة العربیة للطباعة و النشر ، الأعمالإدارةعبد الغفور یونس :تنظیم و .43

.522، ص 1971بیروت ، 
، مؤسسة الأعمالو بیئة الإدارةعبد الغفار حنفي ، رسمیة قریاقص : سیاسیات .44

.748، ص 1987، الإسكندریةشباب الجامعة ، 
و مھاراتھ " ، المكتبة الجامعیة أسالیبھھالة منصور : الاتصال الفعال " مفاھیمھ و .45

.63، ص2000الازراطیة ، الاسكندریة ، 
.314مرجع سابق ، ص محمد یسري ابراھیم دعبس : .46
.335-334عبد المعطي محمد عساف : مرجع سابق ، ص ص .47



علوطيعاشور

74

.374-373عبد الغفور یونس : مرجع سابق ، ص ص .48
.747عبد الغفار حنفي ، رسمیة قریاقص : مرجع سابق ، ص .49
.323محمد یسري ابراھیم دعبس : مرجع سابق ، ص.50
.522طارق المجذوب: مرجع سابق ، ص .51
.234مرجع سابق.صلوكیا الھاشمي:.52
، وظائف الإداریةالحدیثة " النظریات العملیات الإدارةحسین حریم : مبادئ .53

-288.ص ص2006، الأردن، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، 1المنظمة " ، ط
289.

.58ھالة منصور : مرجع سابق ، ص .54
.60ھالة منصور : مرجع نفسھ ، ص .55
.293-291ابق ، ص ص محمد یسري ابراھیم دعبس: مرجع س.56
.237عبد المعطي محمد عساف: مرجع سابق ، ص .57


