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االله الذي وفقني لهذا ولم أكن لأصل إلیه لولا فضل االله علي الحمد  

 أما بعد

حبإلى من جرع الكأس فارغا لیسقیني قطرة   

 إلي من كلت أنامله لي لحظة سعاد

 إلى من حصد الأشواك عن دربي لیمهد لي طریق العلم 

 إلى مثلي الأعلى

 والدي العزیز رحمه االله  

 إلى من أرضعتني الحب والحنان 

 إلى رمز الحب و الحنان

 إلى الشمعة التي أنارت لي طریقي

 إلى أمي الغالیة  حفظها االله 

عمرها وأطال  

الحیاة أخي وزوجته وأخواتي بهم تحلوإلى من لا   

 إلى من منحني البسمة والأمل والذي كان سندا ودعما لي 

 إلى زوجي أسامة 

 إلى من وضعهم االله  في دربي إلى رفیقاتي وأخواتي وصدیقاتي  

 إلى الذین بذلوا كل الجهد وعطاء لكي ـأصل لهذه اللحظة أساتذتي الكرام  

جمیعا هذا العمل اهدي إلیكم  
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  الشكر االله عز وجل على توفیقه لإتمام هذه الأطروحةو  الحمد

  "من لا یشكر الناس لا یشكر االله:"یقول الرسول علیه الصلاة و السلام

محمد على بلحسن " في البدایة أن أتقدم بجزیل الشكر والعرفان إلى الأستاذیسعدني ویشرفني في البدایة 
وأرجو من االله أن یجازیك على  المسؤولیة وطبیة قلب وسعة الصدرالذي كان لي نعم المشرف والموجه بكل 

  .الرعایة والاهتمام الذي قدمته إلي

 ، إسماعیل مناصریة، حسام غضبانقشوط قریشي محمد، الیاس: الأساتذةكما أتوجه بالشكر الجزیل لكل 
أسأل االله تعالى أن یحتسب جمع البیانات و  لأداةعلى كل التوجیهات والنصائح التي قدمها لي وعلى تحكیمهم 

  .هذا في میزان حسناتكملكم 

كما أتقدم بالشكر الجزیل لأعضاء لجنة المناقشة على توجیهاتهم السدیدة والتي لها الفضل في إثراء هذه 
  .الرسالة في صیغتیها النهائیة

ین وعمال حسن ویطیب لي أن أتقدم بوافر الشكر والتقدیر لجمیع أعضاء جامعة بسكرة من مسؤولین وإداری
  تعاونیهمتجاوبهم وصدق 

  بالشكر الجزیل لكل الذین لم أذكرهم وساعدوني من قریب أو من بعید أتقدمكما 

 ....ءوجزئ االله الجمیع عني خیر الجزا
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  :ملخص 

جامعة بسكرة، وذلك من ب عملیة اتخاذ القرار ىلعالإداریة  تلااصتلاا رثالإبراز تهدف هذه الدراسة 
، "؟رئاز جلا يف يلاعلا ملعتلا تاسسؤ مب الاتصالات الإداریة في عملیة اتخاذ القرار رثأ : "خلال معالجة الإشكالیة

موزعة في جامعة بسكرة مفردة  40ولتحقیق أهدف الدراسة اعتمدنا على توزیع استبیان على عینة مكونة من 
 الحزمة للعلوم الاجتماعیة منها، وتم استخدام عددا من الأسالیب الإحصائیة ومعالجتها ببرنامج 35واسترجع 
SPSS  لاختبار فرضیات الدراسة التي تم وضعها.  

نجد أظهرت الدراسة عن وجود علاقة قویة بین الاتصال الإداري وعملیة اتخاذ القرار بجامعة بسكرة بحیث 
  .أصحاب القرار بجامعة یقیمون بعد وسیلة الاتصال أولا ثم باقي أبعاد اتصال الإداري

 
 .عملیة اتخاذ القرار ،رار قلا الاتصال الإداري،: الكلمات المفتاحیة

 
Résumé:  
 
Le but de cette étude est de mettre en évidence l’effet de la communication 
administrative sur le processus décisionnel à l’Université de Biskra en abordant le 
problème de "l’effet de la communication administrative sur le processus de prise de 
décision des établissements d’enseignement supérieur en Algérie". Pour atteindre les 
objectifs de l’étude, nous nous sommes basés sur la distribution d’un questionnaire 
sur 40 À l'université de Biskra, 35 d'entre elles ont été récupérées, et un certain 
nombre de méthodes statistiques ont été utilisées et traitées par le programme SPSS 
pour valider l'hypothèse de l'étude mise au point. 

L’étude a montré qu’il existait un lien étroit entre la communication administrative et 
le processus de prise de décision à l’Université de Biskra, de sorte que les décideurs 
de l’université se situaient tout d’abord après les moyens de communication, puis les 
autres dimensions de la communication administrative. 

 

Mots-clés: communication administrative, décision, processus décisionnel. 
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 مقدمة
 

 أ 
 

  
وأقسام  وعن طریقها ترتبط أجزاء ،عملیة الاتصالات الإداریة جوهر وأساس العملیات ولوظائفشكل         

ونظام  یمكن لجزء أن یعمل عن بقیة الأجزاء، یتحقق التكامل في أعمالها إذ لاالمؤسسة ببعضها البعض و 
حیث أن نجاح  ،الإداریة الصائبةاتخاذ القرارات یساعد إلى حد كبیر في لاتصال الفعال في المؤسسة یقود و ا

إمكانیة الحصول علیها في الوقت المناسب وهو د كبیر لدقة المعلومات اللازمة و عملیة اتخاذ القرار تعتمد إلى ح
  .ما یوفره الاتصال الفعال 

كلما كانت عملیة الاتصال أكثر فاعلیة كلما أمكن تمریر المعلومات من المؤسسة بشكل مرن الأطراف 
عملیة اتخاذ القرار تبنى أساسا على المعطیات  إنحیث  ،في الوقت المناسبیة عن اتخاذ القرار داخل و لمسؤولا

عدم قدرة و  ،وضوع المطلوب اتخاذ القرار بشأنهمعینة من أهمها توافر المعلومات الصحیحة ذات الصلة الم
  .ئقا في سبیل ذلكالمطلوبة تمثل عاالدقة وتوصیل هذه المعلومات بالسرعة و الاتصال على نقل 

تحقیق فاعلیتها ن هناك ضرورة ملحة لتنظیمها و إف نظرا لأهمیة الاتصالات الإداریة في عملیة اتخاذ القرارات،
 إنبذلك تستطیع المؤسسة بین مستویات التنظیم المختلفة و  البیانات في حركة مستمرةو  بحیث تناسب المعلومات

  .  تحقق أهدافها
  :طرح الإشكالیة  -  أولا

 :تحقیقا للهدف المنشود من الدراسة نطرح التساؤل الأتيمما سبق و  انطلاقا -
  الرئیسیةالإشكالیة: 
  ؟بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر الاتصالات الإداریة في عملیة اتخاذ القرار اثرما 
 لفرعیة التساؤلات: 

 ؟بجامعة بسكرة الاتصال الإداري توفیر مستوى ما 
  ؟بجامعة بسكرة اتخاذ القرارما مستوى 
 الاتصال الإداري في اتخاذ القرارات الصائبة في جامعة بسكرة؟مساهمة  ما مدى  

  :فرضیات الدراسة -انیا
  لي اتخاذ عالاتصال الإداري یساعد : الرئیسیةالفرضیة  تم الاعتماد على الدراسة، إشكالیةلمعالجة

 .ت المناسبعلومات الدقیقة في الوقالقرارات الرشیدة من خلال توفیر الم
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 الفرضیات الفرعیة: 
 تساهم في نقل المفاهیم  نهاأحیث  ،الاتصالات نشاط إداري واجتماعي ونفسي داخل المؤسسة

 .أهدافهابالتالي تحقیق لق التماسك بین مكونات المؤسسة و الأفكار عبر القنوات الرسمیة لخولآراء و 
  مشاكل بل یكفي لذلك  إرادة  أولا تواجه عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة أیة صعوبات

 .المؤسسة نحو اتخاذ قراراتها
 تساهم الاتصالات الإداریة في ترشید القرارات  بجامعة بسكرة. 

  :أسباب اختیار الدراسة-ثالثا
  :الأسباب الموضوعیة

  منهجیاالموضوع للدارسة والبحث معرفیا و قابلیة. 
  اصل إذا وجدت محاولة إیجاد الأسباب التي تؤدي إلي سوء فهم في التو. 
 في عملیة اتخاذ القرارات لدي جامعة بسكرة الإداريالاتصال  أثر معرفة. 

  :أهداف الدارسة -رابعا
  :تهدف الدراسة إلي مایلي -
 ئل الاتصال المستخدمة في المؤسسةفعالیة وسا ىمد تحدید. 
  ت الإداریة في خدمة اتخاذ القرارأهمیة الاتصالاو أثر معرفة. 
  صعوبات التي تواجه عملیة اتخاذ القرارالمعرفة المشاكل و. 
  :الدراسة حدود -خامسا

  :جانبین هما إلىتتمثل حدود الدراسة 
عملیة على الاتصالات الإداریة أثر كان المجال الزمني في دراستنا مقتصرا في دراسة : حدود الزمانیةال  - أ

  .2019خلال سنة  في الجزائر اتخاذ القرار بمؤسسات التعلیم العالي
 .بسكرةالمجال المكاني للدراسة في جامعة :د المكانیةحدو ال  -  ب
  :الدراسات السابقة -سابعا
  :الدراسة الأولى -

  .محمد عبد االله العنزي :الطالب من إعداد
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كلیة الأعمال، الماجستیر، ، رسالة "أثر الاتصالات الإداریة في تحقیق فاعلیة القرارات الإداریة": تحت عنوان
  .غیر منشورة ،2010الأوسط، الأردن،  جامعة الشرق

  :النتائج المتوصل إلیها
بین العاملین، من خلال ما تحملته من خصائص إیجابیة،  الإداریةأتاحت المعلومات الناتجة عن الاتصالات 

، كما أنها جعلت إیجابیة ما سهل اتخاذ القرارات الإداریةتوفیر بیانات واضحة عن المواقف اللازم اتخاذ قرارات 
الإداریة أكثر قبولا من العاملین، وهذا كله یعني وجود أثر لخصائص المطلوبة في وزارة العدل الكویتیة القرارات 

  .في تحقیق فاعلیة القرارات الإداریة
 لویتمث ،ة الحالیةمن خلال عرض الدراسة السابقة اتضح هناك اختلاف بین الدارس :الاختلاف أوجه 

حیث هذه   ، "الإداریة أثر الاتصالات الإداریة في تحقیق فاعلیة القرارات " هذا الاختلاف إن هذه الدراسة تناولت
اثر الاتصالات الإداریة على عملیة اتخاذ " وهي أما في دراستنا المؤسسات، بل عممت كل لدراسة لم تخصص

  .، حیث خصصت دراستنا مؤسسات التعلیم العالي" القرار بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر
 تالاتصالاأثر إما التشابه متمثل في بین الدراسة السابقة والدراسة الحالیة فهو دراسة : تشابهأوجه ال 
 .في عملیة اتخاذ القرار ةالإداری
  :لثانیةالدراسة ا -
  .وردة برویس:الطالبة إعدادمن 

لي أداء انعكاسه عاذ القرار في المؤسسة الصناعیة و دور الاتصال الإداري في إنجاح عملیة اتخ":تحت عنوان
كلیة ، منشورةغیر  ،دكتوراه ،أطروحة لنیل شهادة"دراسة میدانیة بمؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة"العاملین 

  .منشورةغیر  ،2015،،الجزائرجامعة بسكرة ،العلوم الإنسانیة والاجتماعیة
  :النتائج المتوصل إلیها

تقریب و إن الاتصال الإداري الفعال في المؤسسة الصناعیة مجال الدراسة یعمل على إزالة الغموض  -
جمیع مستویات الإدارة یتم بیسر وذلك من خلال وصول المعلومات للمعنیین في  ،العاملینالثقة من الإدارة و 

  .وسهولة
 ویتمثل  ،ة الحالیةسن الدار من خلال عرض الدراسة السابقة اتضح هناك اختلاف بی :الاختلاف أوجه

اذ القرار في المؤسسة عملیة اتخ إنجاحفي  الإداريدور الاتصال "ت تناولهذه الدراسة  إنهذا الاختلاف 
في دراستنا  أما ،ه الدراسة المؤسسات الصناعیة فقطبحیث خصصت هذ" انعكاسه علي العاملین الصناعیة و 
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، حیث خصصت " ذ القرار بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائرعلى عملیة اتخا الإداریةالاتصالات  أثر"وهي 
  .دراستنا مؤسسات التعلیم العالي

 الإداریة تلااالاتص لتشابه الدراستین تناولتاأما ا :التشابه أوجه. 
  :ةثلاثلا الدارسة -
  .طبش إسماعیلمصعب  : الطالب إعدادمن 

ة على وزار  تطبیقیةحالة " القراراتاتخاذ في خدمة  الإداري دور نظم و تقنیات الاتصال" :تحت عنوان
، إدارة الأعمال، تخصص إدارة أعماللنیل شهادة الماجستیر في  أطروحة ،"التعلیم في قطاع غزةو  التربیة

 .مشورةغیر ،   2OO8،، فلسطینغزة الإسلامیةالجامعة 
  :إلیهاالنتائج المتوصل 

ت هي التنمیة التقنیاأهمیة في تحسین عملیة الاتصال واستخدام نظم و  تتشیر الدارسة إلي أن أكثر المقترحا
سائل الاتصال  و تحدیث و  ،الصائبة القراراتاتخاذ  في ستخدامهاتزویدهم المهارات اللازمة لامهارات العاملین و 

  .الحادثة بالاستمرار بحیث تتماشى مع التطورات  
 الحالیة والمتمثلة  ة اتضح هناك اختلاف بین الدارسةمن خلال عرض الدراسة السابق :أوجه الاختلاف

،أما في الدراسة ال الإداري في خدمة اتخاذ القرارفي أن هذه الدراسة ركزت علي دور نظم و تقنیات الاتص
 .عملیة اتخاذ القرار فقط ىلع لاتصال الإداري رثأالحالیة ركزت علي 

 الإداریة تلاالتشابه الدراستین تناولتا الاتصأما ا :أوجه التشابه 
  :ةعبار الدراسة ال -

  رویم فایزة :ةمن إعداد الطالب
مجلة العلوم الإنسانیة ،"ال الإداري في المؤسسة المهنیة وسبل المواجهة معوقات الاتص: "تحت عنوان
  .منشورة  ، 2012 ،ورقلة–جامعة قاصدي مریاح  ،العدد السابع،والاجتماعیة

  :النتائج المتوصل إلیها 
 ،لق المناخ السلیم للاتصال الفعالذلك بخو  الإداريانه یتوقف نشاط المنظمة على سلامة و نشاط اتصالها 

  .الإنسانیةالحاجات  إشباعو  الإداریة الأهدافووضع للاتصال تعمل على تحقیق 
 بقة اتضح هناك اختلاف بین الدارسة الحالیة والمتمثلة من خلال عرض الدراسة السا :أوجه الاختلاف

 ىلعالإداري  تالاتصالا رثـأأما الدراسة الحالیة فتناولت  ،الإداريالاتصال  معوقات إن الدراسة السابقة تناولت
 .ؤسسات التعلیم العالي في الجزائربم عملیة اتخاذ القرار
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 الإداري أما التشابه الدراستین تناولتا الاتصال :أوجه التشابه. 
  :منهج الدراسة  -ثامنا

لدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي في الجانب النظري من خلال الوصف النظري لمختلف تهدف  ا
الجانب التطبیقي تم الاعتماد على المنهج  أما وعملیة اتخاذ القرار، ،الإداريالمفاهیم المتعلقة بالاتصال 

ستبیان موجه لعینة من البیانات المعتمدة في الدراسة في ا أداةبحیث تمثل  ،SPSSباستعمال برنامج  الإحصائي
ذ القرار على عملیة اتخا الإداریةالاتصالات  أثر عرف علىبهدف الت بجامعة بسكرة، أقسامرؤساء ونواب 

  .ؤسسات التعلیم العالي في الجزائربم
  :تقسیمات الدراسة -تاسعا

والثاني نظري والفصل  الأولالفصل  ثلاث فصول، إلىبهدف دراسة معالجة الموضوع تم تقسیم البحث 
 الإداريالنظري الاتصال  الإطار الأولبحیث یتناول الفصل  ث مباحث،وكل فصل یتناول ثلا الثالث تطبیقي،

والمبحث الثاني سیرورة الاتصال  ،الإداريماهیة الاتصال  الأولوذلك من خلال ثلاث مباحث فكان 
  .والمشاكل التي تعترضه الإداريالمبحث الثالث تحسین الاتصال  وإما،الإداري

 مباحث،اتخاذ القرارات بحیث یتناول ثلاث استعمال اتصال في الفصل الثاني سیتم التطرق فیه  وإما
المبحث الثالث استخدام الاتصال  أما ،اتخاذ القرار آلیةماهیة اتخاذ القرار والمبحث الثاني  الأولالمبحث 
  .في عملیة اتخاذ القرار الإداري

 إلىویتطرق  عة بسكرة،في اتخاذ القرار بجام الإداريالفصل الثالث تحت عنوان توظیف الاتصال  أما
المنهجیة للدراسة  الإجراءاتوالمبحث الثاني  ،تقدیم عام حول جامعة بسكرة الأولالمبحث  ثلاث مباحث،

  .المبحث الثالث عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة إماالمیدانیة لجامعة بسكرة،
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    :تمهید 
نظام تتوقف  وذلك لان فاعلیة العملیة الإداریة في أي حیوي في عمل أي نظام،و  ي دور مهمللاتصال الإدار   

لمجتمع الذي بین او  الإداریةالتي ترتبط بین وحداته و  قنوات اتصالاته المختلفة،وأسالیب و  كفاءةعلى فاعلیة و 
تصدر أرجاء النظام إلى الإدارة و التي من خلالها أیضا ترد المعلومات من مختلف و یتعامل معه، یتفاعل و 

التأثر في سلوكهم تنسیق مع مرؤوسیهم و بالتالي یستطیع القادة الو  القرارات إلي العاملین،و التوجهات التعلیمات و 
  .إلى مستوي الأداء الفعال والأمثلتوجیه جهودهم للوصول الوظیفي و 

  :للتعرف أكثر على عملیة الاتصال الإداري سوف یتم تقسیم هذا الفصل إلى المباحث التالیة
  . ماهیة الاتصال الإداري: المبحث الأول
  .سیرورة الاتصال الداري: المبحث الثاني
  .تحسین الاتصال الإداري والمشاكل التي تعترضه: المبحث الثالث
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  . ماهیة الاتصال الإداري: المبحث الأول
المؤسسات لما تقوم به  الإداریة في أي مؤسسة من المؤسسات همزة الوصل الرابطة لهذه تعتبر الاتصالات     

أي قصور في الإداریة أساسیة مهما كان حجمها، و الفني، فالاتصالات من مهام ووظائف تسیر العمل الإداري و 
رى، فقرارات المؤسسة وأهدافها وتوجهاتها  الاتصالات من شأنه أن یعطل أو یؤخر سیر الإدارات الأخنظام 

  .وخططها تتعلق بعملیة الاتصالات
  . مفهوم و أهمیة الاتصال الإداري :المطلب الأول

  .تقوم الاتصالات على المشاركة والنقل مع الآخرین بحیث لا غنى عنها لأي نشاط تنظمي فردي أو جماعي  
  .الاتصال الإداري مفهوم - أولا

الاتصالات في تفاعلات أو تعامل طرفین أو أكثر في موقف معین لتبادل المعلومات بهدف تحقیق تأثیر       
  .معین لدى أي من الطرفین

 :تصالتعریف الا  - 1
  :التعاریف التي تناولت الاتصال، یمكن ذكرها كمایليدت مفاهیم و تعد

 :الاتصال لغویا  - أ
وهناك من أن كلمة أن . وهي تعني یشیع عن طریق المشاركةCommunicateتشتق كلمة الاتصال من الفعل 

 1.أي مشترك أوعامCommonوتعني communismكلمة الاتصال ترجع إلى الأصل اللاتیني 
توصیل أو تبادل الأفكار والمعلومات بالكلام أو و  بأنها نقل" وردت كلمة الاتصال في قاموس اكسفوردوقد 

  2".الكتابة أو الإشارات
الخطابات، أو ، المعاملة بالكلمات، أو بالاتصال بها الاتصال بأنه فعل وحقیقة القیام" رأما في قاموس ویبست

 3.الحدیث أو المراسلةالآراء من طریق الحوار أو تبادل الأفكار و 
 
 
 

 

                                                           
  .  14: ، ص2015، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة، مهارات الاتصال الفعال مع الآخرینمدحت محمد أبو النصر،  -1
 .31: ،  ص2010، دار صفاء للنشر و التوزیع،  الأردن،  الاتصال الفعال في إدارة الأعمالكاظم حمود خضیر،  -2
  . 203: ،  ص2013، دار صفاء للنشر والتوزیع،  الأردن، ، إدارة الأعمال الحدیثةفتحي احمد ذیاب عواد3
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 :الاتصال اصطلاحا  -  ب
الرغبات بین  أعضاء وسیلة لتبادل الأفكار والاتجاهات و  العام إلى الاصطلاحيتعني لفظة الاتصال في معناها 

الجماعة محققا بذلك التقارب الذهني والعاطفي بینهم فضلا عن ذلك، فإن الاتصال بعد أداة هامة لإحداث تغییر 
  1.البشريفي السلوك 

  :تعریف الاتصال الإداري - 2
  :تعاریف للاتصال الإداري وهي كمایلي هناك عدة

الاتصال هو شكل من التفاعل الذي یحدث و أفكار، نقل معلومات و  عملیةهو  الإداري الاتصال" :التعریف الأول
قد تكون حركیة بدنیة أو صورة أو حرفیة أو منطوقة أو أي رمز أخر یمكن أن یعمل كمحرك  الرموز من خلال

  2.لاستجابة السلوكیة قد لا یحركها الرمز نفسه
التأمل والتعبیر الاتصال الإداري هو عملیة تتكون من سلسلة من الأنشطة تتضمن الاستماع، " :التعریف الثاني

تصال الإداري أیضا هو عملیة مخطط لها تستهدف تحفیز للاو . السلوكعور و لك التغیرات في الشكذالاختیار و و 
القیام بممارسات جدیدة، فما حدث في الماضي سیكون له ي مواقف و عندهم من اجل تبنخلق دوافع و  الآخرین

  3".، وما یحدث الآن سیؤثر على ما یحدث في المستقبلالآن  ثدتأثیر علي ما یح
شخص إلى المعاني والأفكار من تم بها نقل المعلومات و الاتصال الإداري هو العملیة التي ی: " التعریف الثالث

آخر أو آخرین بصورة تحقق الأهداف المنشودة في المنشأة، إذن هي بمثابة خطوط تربط أوصال البناء أو 
شاطها دون أن الهیكل التنظیمي لأي منشأة ربطا دینامكیا، فلیس من الممكن أن نتصور جماعة أیا كان ن

تجعل منها وحدة عضویة لها الاتصال التي تحدث بین أقسامها وبین أفرادها و نتصور في نفس الوقت عملیة 
  4".درجة من التكامل تسمح بقیامهما بنشاطهما

  :أهمیة الاتصال الإداري - ثانیا
  5:برز أهمیتها كتاليتنظرا لأهمیة الاتصال في المؤسسات 

                                                           
  . 23  :، ص2011،  دار إثراء للنشر والتوزیع، الأردن،  لاتصال و العلاقات العامةالسردي،   محمدالدبس  1
  .  89: ، ص2009،دار الرایة لنشر والتوزیع، الأردن، تنمیة مهارات الاتصال و القیادة الإداریةهاشم محمد رضا، 2
: ، ص2007، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، الاتصالات الإداریة أسس ومفاهیم و مراسلات الأعمالصباح حمید على و غازي فرحان أبو زیتون، 3

17.    
  . 6: ، ص2008، دار أسامة، الأردن، الإداریة الاتصالاتشعبان فرج، 4
-163: ص.، ص 2007دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ،  ،  القیادة و الرقابة و الاتصال الإداريمحمود معن عیاصرة و مروان محمد بني أحمد5

164.  
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 . المعارف من شخص لأخر من أجل تحقیق التعاونیة بینهمانقل المعلومات و  - 
 .توجیههم للعملتحفیز الأفراد و  - 
 . التأثیر في السلوككوین المعتقدات من أجل الإقناع و تفي تغییر الاتجاهات و المساعدة  - 
 .المادیةف الموظفین ببیئتهم الاجتماعیة و تعری - 
 .بین الناس الحفاظ على العلاقات الاجتماعیةیساعد على الترفیه و  - 
 .الجماعاتخلال توفیر المعلومات للأفراد  و  تسهیل عملیات اتخاذ القرارات من - 
 .اقتراح الحلول المناسبة لهاي المؤسسات على اختلاف أنواعها ودراستها و تناول المشكلات التي تحدث ف - 
الاتصال الناجح حیث وط تؤثر في الكفاءة الإنتاجیة للفرد عندما یكون الاتصال فعالا تتوافر فیه شر  - 

 . المعاییرالتحدید والوضوح في الأهداف و 
 .تحقیق التعاون فیها بین العاملینفي فهم أهداف وواجبات المؤسسة و  تساعد - 
كیف یمكن لأنها تقوم بتحدید ما یجب عمله، و تساعد في عملیة ضبط السلوك التنظیمي للعاملین،  - 

 .تحسین أدائهم
  .الإداريعناصر الاتصال : المطلب الثاني

مهما تنوعت عملیات الاتصال المختلفة فلن تتم عملیة الاتصال إلا إذا توافرت لها جمیع العناصر      
  1:كتالي یح عناصر الاتصال الإداريسیتم توض، )المرسل، الرسالة، الوسیلة، التغذیة الراجعة(الأساسیة 

الذي یتحمل مسؤولیة حمل الفكرة أو هو المتحدث أو الكاتب أو المصدر ): مصدر المعلومات(المرسل- 1
ذهنه بعد تجمیع أرائه وأفكاره  المعلومات المراد نشرها، وهو بدوره یقوم بوصفها في صورة تعبر عما في

یفترض في المرسل أن یتحسس العالم المحیط بالمستقبل، إذ أن التحسس المتبادل بینهما، والتصور شاعره، و مو 
الحال نفسه المصدر قد یكون فردا أو جماعة و  مستمر، مع العلم أنللمصالح یكون ضروریا للتواصل ال

 .للمستقبل
وهذه  لتوصیل المعلومات أو الحقائق لابد من استخدام رموز للاتصال، :معانيتحویل الأفكار إلى رموز و - 2

ال الكتابي، الاتصي ما یعبر عنه بالاتصال اللفظي و هالرموز تأخذ شكل الكلمات والجمل المنطوقة أو المكتوبة و 
نشیر أنه و . ما یعرف بالاتصال غیر اللفظي هوفي شكل صور وحركات أو تعبیرات و  و قد تكون هذه الرموز

 .خلال عملیة الاتصال یتم فك الرموز من قبل الجهات المستقبلة للرسالة

                                                           
  .41-39: ص.، ص2001، دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر،الاتصالات الإداریة داخل المنظمات المعاصرةبوحنیة قوي، 1
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المعنى الذي  وتمثل المعنى المراد توصیله من قبل المرسل للمستقبل، وتحدد أیضا وبدرجة كبیرة :الرسالة- 3
هم الرسالة بین الطرفین بمدى تقارب درجة ف. یمكن أن یحصل علیه المستقبل، وترتبط كفاءة عملیة الاتصال

  .  التعلیماتوالأفكار والاتجاهات والمشاعر و  المستقبل، وتشمل الرسالة على مجموعة من المعلوماتالمرسل و 
أو  أو البصریة یمكن اختیار الوسائل المناسبة لتوصیل الرسالة، منها السمعیة :الوسیلة أو القناة الاتصالیة- 4

في هذه الحالة تكون صناعیة، و الاتصال مباشرا دون حاجة إلى وسیلة  السمعیة البصریة، ویمكن أن یكون
  .وغیرها...أو جانبیة القنوات رسمیة أو غیر رسمیة كما قد تكون صاعدة أو نازلة

الجمهور المستهدف بالرسالة والتي یعمل المرسل على إیصالها إلیه، وهو الشخص و   ):تلمالمس(المستقبل - 5
أو المستقبل بعد إنهاء عملیة  وتعتبر عملیة الاتصال ناجحة إذا تطابقت أو تقاربت المعاني في فكر المرسل

  .الاتصال
یة خیر دلیل على التغذیة العكسوهي الاستجابة لرسائل المرسل، وبالتالي یأخذ المرسل  :التغذیة العكسیة- 6

 .التأكد من فاعلیة نتائجه لكونه یضمن تحقق الفهم بین الطرفینتحقیق الاتصال و 
وهي كل ما من شأنه أن یعیق و یقلل من دقة وفاعلیة الاتصال، و قد تتواجد في أي مرحلة من  :التشویش- 7

وعلى هذا الأساس فإن التشویش عادة مراحل الاتصال أو من خلال أي عنصر من مكونات عملیة الاتصال، 
الاجتماعیة للمرسل أو المستقبل، كما قد یكون مادیا إذا ارتبط إذا ارتبط بالجوانب الإدراكیة و  ما یكون معنویا

  .  التقنیةبوسائل الاتصال المادیة و 
 : ویمكن تمثیل عناصر الاتصال الإداري في شكل أدناه 
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  .عناصر الاتصال الإداري: )I .1(الشكل                                 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  .17:، ص2009الأردن،    دار الحامد للنشر والتوزیع،مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد، حسین حریم، : المصدر

  .خصائص الاتصال الإداري :المطلب الثالث
دینامكیة أو حركته  الاتصال عملیة متشابكة العناصر، ولذلك لابد من معرفة خصائص الاتصال التي تعبر عن

  1:النشطة التفاعلیة كالتالي
نظرا لأن الاتصال یشتمل على سلسلة من الأفعال التي لیس بدایة أو نهایة محددة : الاتصال عملیة مستمرة- 1

فإنها دائمة التغیر والحركة، ولذلك یستحیل على المرء أن یمسك بأي اتصال  ویورقه ویقوم بدارسته ، و لو أراد 
ذلك لتغیر الاتصال، إن الاتصال لا یمكن إعادته تماما كما هو لأنه مبني على علاقات متداخلة بین أن یفعل 

بشكل التي تعزز الاتصال في وقت محدد و المشاعر ت و المواقف والتجارب و الناس و بیئات الاتصال و المهارا
 .محدد

                                                           
  .21-20:ص .،  صمرجع سابقشعبان فرج، 1

 مرسل

 لدیھ فكرة

 ترمیز الفكرة

 رسالة

یختار المرسل 
 وسیلة الاتصال

یتسلمالمستقبلالرس
 الة

یفسر المستقبل 
 الرسالة

یتوصل المستقبل 
الفكرة/إلى المعنى  

/ قبول
 مرفضالرسالة

 التغذیةالعكسیة

 التشویش
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وتعمل جمیعا حینما تتفاعل مع بعضها یتكون الاتصال من وحدات متداخلة، : الاتصال یشكل نظاما متكاملا- 2
البعض من مرسل ومستقبل ورسائل ورجع صدى وبیئة اتصالیة، وإذا ما غابت بعض العناصر أو لم تعمل 

 .بشكل جید فإن الاتصال یتعطل أو یصبح بدون التأثیر المطلوب 
یقوم الشخص  الاتصال نشاط  یبني على التفاعل مع الآخرین حیث: الاتصال تفاعلي وآني ومتغیر- 3

بالإرسال والاستقبال في الوقت نفسه، ولا یمكن أن یتصل شخص بآخر ثم ینتظر الآخر حتى وصول الرسالة ثم 
یقوم بإرسال رسالة إلیه أو یستجیب لرسالته، إننا عادة ما نرسل رسائل إلى الآخرین حتى قبل أن یكتمل إرسال 

 .رسائلهم إلینا
إذا ما قدر لشخص أن یرغب في التراجع عن الاتصال بعد : تفادي غالباالاتصال غیر قابل للتراجع أو ال- 4

حدوثه، فإنه لا یمكنه ذلك، قد یستطیع التأسف أو الاعتذار أو إصلاح ما أفسده الاتصال أو حتى نسیان 
الاتصال ولكن لا یمكن مسحه أو الظن بأنه لم یحدث، هناك بعض الاستثناءات مما یكون قد أعد للاتصال 

كتبت، و قبل إرسالها إلى المرسل إلیه یمكن إبقاؤها ولكن في حالات قلیلة ومحدودة، وبما أن الاتصال  كرسالة
 .لا یمكن التراجع عنه، فإنه ینبني على التفاعلات السابقة والتاریخ المشترك بین الأطراف الاتصال

  .الإداريأنواع الاتصال : المطلب الرابع
  1:ي إلى ما یليیمكن تقسیم أنواع الاتصال الإدار 

  :حسب مدة الرسمیة: أولا
  :حیث تنقسم إلى نوعین وهما كتالي

هي عملیات وأسالیب الاتصال التي تنقل وجهة نظر ورغبات وتعلیمات المستویات العلیا  :الرسمي الاتصال- 1
المستویات الأدنى ات الكوادر الإداریة و الفنیة في إلى المستویات الأدنى، كما تنقل ردود فعل ومطالب واقتراح

 .إلى أصحاب القرار في المستویات العلیا
ة بین عناصر الإدارات ویعتمد هذا النوع من الاتصالات على وجود علاقات إنسانی :الاتصال الغیر رسمي- 2

ر بین الأفراد المؤسسة الواحدة، وهي مكملة لدور الاتصالات الرسمیة، ولكن قد تستخدم الاتصالات غیالمختلفة و 
 .تستغل لأغراض شخصیةالرسمیة للتشویش علي الإدارة و 

 :الاتصال حسب اتجاه التدفق: ثانیا
  :یمكن تصنیف الاتصالات حسب اتجاه التدفق على النحو التالي

                                                           
  .169، صمرجع سابقمحمود معن عیاصرة ومروان محمد بني أحمد، 1
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یعرف بالاتصال النازل یتدفق هذا الاتصال من و یأخذ الاتصال  شكلا نازلا، : الاتصال النازل أو العمودي- 1
 الأوامر،: المستویات الإداریة و یمكن تلخیص إغراض هذا النوع من الاتصال فیما یلي قمة التنظیم إلي ادني

المرتبطة بالعمل، معلومات حول الإجراءات، و القوانین الداخلیة، التغذیة العكسیة المتعلقة و  الخاصة،والتعلیمات 
 .بأداء المرؤوسین 

الفرصة للمرؤوسین في إیصال المعلومات یهدف هذا النوع من الاتصالات إعطاء : الاتصال الصاعدة- 2
لرؤسائهم وخاصة فیما یتعلق بالنتائج المتحققة في المنشأة، أن النوع من الاتصالات یزید من دور المرؤوسین 

الاجتماعات وسیاسة م هذا النوع عن طریق صنادیق الاقتراحات و في المشاركة في العملیة الإداریة ویمكن أن یت
 .هاوغیر ...الباب المفتوح

وهو النوع من الاتصال الذي یحدث بین العاملین من نفس المستوى الإداري أو بین أفراد : الاتصال الأفقي- 3
 .في المستویات مختلفة ولكن العلاقة بینهم لیست من نوع العلاقة بین الرئیس و مرؤوس

 :حسب طبیعة وأدوات الاتصال -ثالثا
 1:یلي یمكن تقسیم الاتصال حسب طبیعة وأدوات إلى ما

وهو الذي یستخدم فیه اللفظ أو الكلمة كوسیلة لنقل الرسالة من المصدر إلى المستقبل، وفي : الاتصال لفظي- 1
هذا النوع من الاتصال یصل اللفظ منطوق إلى المستقبل ، بمعنى أن الاتصال اللفظي یتمثل في نقل البیانات 

قة و المكتوبة، بمعنى أنه یمكن الاتصال في كل والمعلومات عن طریق استخدام اللغة، أو الكلمات المنطو 
 .شفوي،أو كتابي،أو إلكتروني

یشمل كل أنواع الاتصال التي تعتمد على اللغة الغیر لفظیة وتتمثل في الإشارات : الاتصال غبر لفظي- 2
والموسیقى الحركات والإشارات، وكذلك تتمثل في الصور ها الإنسان لنقل تعبیرات الوجه و ستخدموالحركات التي ی

 . والمجسمات
  
  
  
  

                                                           
، أطروحة دكتوراه  في علم فعالیة الاتصال الإداري في إنجاح عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعیة و انعكاسها على أداء العاملین، وردة  برویس1

  .131-130:ص.، ص2015جامعة محمد خیضر بسكرة، غیر منشورة، الاجتماع،
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  .سیرورة الاتصال الإداري: المبحث الثاني
تعد عملیة الاتصال أحد عناصر الأساسیة في أي مؤسسة، ویتطلب سیر هذه العملیة تعدد وسائلها ونماذجها 

 النشاط الإداري، وكلما كانت عملیة الاتصالیة أكثر فعالیة كلما أمكن إلى وصولفي جمیع أقسام  وشبكاتها
  .المعلومات إلى الأطراف المسئولة بشكل صحیح

  .وسائل الاتصال الإداري: المطلب الأول
عملیة عند قیام بعملیة الاتصال الإداري في المؤسسة فإنها نعتمد علي مجموعة من الوسائل التي تسهل هذه ال

  1:بحیث تأخذ أشكال متنوعة منها. تحقق فعالیة وجودة الاتصالو 
المتمثل ن له دور في الاتصالات الشفهیة و إن أي فرد یعمل في المؤسسة یكو  :الشفویة الوسائل الاتصالیة- 1
ن إ.الهاتف، نقاش الجماعة، المؤتمرات، المقبلات، الاجتماعات ،الإصغاءالاتصال المباشر وجها لوجه ،: في

ات من خلال بعض الكلمهي من خلال التكلم فإننا نستطیع أن نؤكد علي احد ممیزات الاتصالات الشفهیة 
كذلك من خلال استخدام تعابیر الوجه یمكن أن نتوقف عدة مرات أثناء الكلام، أیضا یمكننا نبرات الصوت، 

 المیزة الثانیة للحدیث هو في حالة في حالة عدم. التأكد على ما ترید قوله، أیضا یمكننا استخدام الید أثناء الكلام
  .ئلةتوجیه الأسفهم المصغي لما تقوله فبإمكانه 

ي یصدرها المرسل إلي یتم الاتصال الكتابي، عن طریق الكلمات المكتوبة، الت :الوسائل الاتصالیة الكتابیة- 2
سم الكلمات المكتوبة لكي یتحقق یجب أن تتفي وسائل الاتصالیة في المؤسسة و یعتبر أهم وسیلة المستقبل، و 

الرسائل الداخلیة، المذكرات والتقاریر، : هاكما یتم من خلال عدة وسائل من. الدقةبالبساطة، والوضوح و 
  .المناشیر، الإعلانات

تتمیز هذه الوسیلة الكتابیة، انه یمكن الرجوع إلي الكلمات المكتوبة كلما دعت الحاجة إلي ذلك، كما یحمي 
لهذا الأسلوب بعض النقائص، من بینها أن یحرم  أنفي نفس الوقت نجد . التشویهمات من التحریف و المعلو 

بالتالي معرفة مدي تقبله لها یستعمل في الحین،  كما اثر رسالته عل الوجه المستقبل، و المرسل من میزة معرفة 
 .  انه لا یسعف في الظروف الاستثنائیة، التي تقتضي السرعة في إبلاغ المستقبل

تهدف لتسهیل تبادل المعلومة وهي د من الوسائل التكنولوجیة الحدیثة یع: الوسائل الاتصالیة الالكترونیة- 3 
یتم ذلك باستخدام نظم ص، صور ثابتة أو متحركة أو صوت و على الفور وتكون المعطیات على شكل نصو 

یوجد نظامان أساسیان ونقلها إلي أماكن بعیدة و البرید الذي یعتمد على الحاسب في استقبال الرسائل، تخزینها 
والنصوص المطبوعة    الصورةیتعامل مع الصوت و  store and  for wardرید الالكتروني، الأول یسمي للب

                                                           
  .50-45: ص.، ص2009، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن، أساسیات الاتصالو بشیر عملاق،  حمیدالطائي  1
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یمكن لصاحب العلبة الالكترونیة أن یوجه رسائله إلى ویتعامل مع الرسوم فقط  و   facsimileیسمى الثاني و 
بین مختلف وسیط بینها  و هذه التقنیة بكثرة كتستعمل المؤسسات الكبرى تعمدین و شخص واحد أو أشخاص م

). اقتراحاتهم ؤسسة للزبائن للإدلاء بطلباتهم  و مثلا برید الم(الجهات التي تربطها بها علاقة أو مصلحة مباشرة 
ك الأوراق  استهلالات  و یقلص بقوة سعر الاتصا إخطار آلیا بقدوم رسائل جدیدة، وأخیرانظام الرسائل یسمح ب

  .مدة تبادل المعلوماتو  والهاتف
  .نماذج الاتصال الإداري: المطلب الثاني

یظهر كل م بواسطتها تفسیر عملیة الاتصال و إن اهتمام الباحثین بدراسة الاتصال، أدى إلي تصمیم نماذج یت
النماذج إلي ما ل عام یمكن تجزئة هذه لكن بشكتتكون منها العملیة الاتصالیة، و نموذج العناصر المؤثرة التي 

  1:یلي
 :ویللاس النموذج- 1

قد أصبحت جمله الشهیرة التي كتبها في لتحلیل الاتصال ،و  اقترح هارولد لاسویل هذا النموذج المعروف
؟بأي  وسیلة  من:ارا في المیدان البحث في الاتصال،واحد من أجمل الأكثر تكر 1948المقال نشره عام 

قد استعملت واستغلت هذه التركیبة بألف طریقة،خاصة حین یراد إبراز هیكلة و ... بأي تأثیر ؟و ؟،لمن ؟ ،
لاسویل بنفسه بتوسیع هذا النموذج لیشمل وقد قام ). النقاش(فعل الاتصال بصفتها تبادل أطراف الحدیث 

  .رابطا كل سؤال بتحلیل خاصعدة أنماط للاتصال،
  :وهو ما یوضحه النموذج كما یلي

 .نموذج لاسویل  لتحلیل الاتصال :)I .2(الشكل 
  

  
  
  
  

في العلوم  رسالة الماجستیر لدراریة الجزائر،لالاتصال بین الإدارة المحلیة و المواطن دراسة حالة الدائرة الإداریة  أمیر على فاطمة زهراء،:المصدر
 . 19: ،ص2011،)3(، جامعة الجزائر غیر منشورةالاتصال،و 

 
 

                                                           
 .222 -217:ص.،ص2003دار العالمیة للنشر و التوزیع، مصر،مبادئ علم الاتصال و نظریات التأثیر، محمود حسن إسماعیل، 1

 من؟

 المتكلم

 یقول ماذا؟

 تحلیل

 المضمون

 بأي قناة؟

 تحلیل

 الوسط

 لمن؟

 تحلیل

 المستمع

 بأي؟

 تحلیل

 الأثر
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 :نموذج شانون وویفر- 2
لى نظریة المعلومات التي قدمها اخترنا عرض هذا النموذج لأنه من النماذج اللفظیة المصورة، كما أنه یعتمد ع

یختار المصدر : عملیة الاتصال وفقا لهذا النموذج كما یلي وتحدث .كلود شانون والتي على مفاهیم ریاضیة
ویقوم بإرسالها عن طریق جهاز الاستقبال بفك كود الإشارات ویحول الرسالة إلى  ویقوم بوضعها في كودرسالة 

 :یوضحه النموذج كمایليوهو ما .هدف یستقبله المستقبل
  .نموذج شانون وویفر:  ) I.3( الشكل 

 
 
 

 
 
 

 
  .217:، ص2003التوزیع، مصر،دار العالمیة للنشر و مبادئ علم الاتصال و نظریات التأثیر، محمود حسن إسماعیل، :المصدر

 : نموذج  ولبور شرام- 3
قد أضاف شرام في نموذجه مفهوم مجال الخبرة الذي اعتبره ضروریا لیقرر ما إذا كانت الرسالة ستصل إلى 

وقد خلص إلى أنه في حالة عدم وجود میادین خبرة مشتركة، وخلفیات  .التي قدها المصدرالهدف بالطریقة 
وقد اقترح . بطریقة صحیحة یكون ضعیفاما إلى ذلك، فإن احتمال أن تفسر الرسالة ثقافة مشتركة،و مشتركة، و 

إن التغذیة الراجعة تخبرنا : وقال. شرام أهمیة التغذیة الراجعة كوسیلة للتغلب على مشكلة الضوضاء أو التشویش
وكما هو موضح في نماذجه، فإن شرام، یؤمن بأن المستقبل عندما یعطي . بالكیفیة التي فسرت بها رسائلنا

وتتلخص العناصر الرئیسیة لنماذج . سلا، فالاتصال عنده دائري و لیس في اتجاه واحدالتغذیة الراجعة یصبح مر 
المصدر أو المرمز، المستقبل أو محلل الرمز، الإشارة، الهدف، مجال الخبرة : عملیة الاتصال عند شرام فیمایلي

  .أو الإطار المرجعي
 :وهو ما یوضحه النموذج كما یلي

 
 

                          رسالة                    ةمستقبل شارةإ                 إشارةرسالة                                           

 وسیلة النقل الرسالةمصدر 

 التشویشمصدر

 رسالةجھاز ال الاستقبالجھاز  ھدف
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 .شرام نموذج ولبور: ) I .4( الشكل
  

  
  
  
  
  
  

 
 
 

  .108:، ص2011، دار إثراء للنشر والتوزیع، الأردن،الاتصال و العلاقات العامةمحمد الدبس السردي، :المصدر

  .شبكات الاتصال الإداري: الثالث لمطلبا
تحتل شبكات الاتصال، بأنواعها أهمیة كبیرة في تحقیق كفاءة وفاعلیة الاتصال في المؤسسة ، وهي تؤثر في 

.اتخاذ الفعل المناسب إزاءهاالرسالة، و سرعة الرد ورود   
  1:المؤسسات ما یأتيلإداري في إطار ومن أكثر شبكات الاتصال شیوعا في الاتصال ا

 :الاتصال على شكل عجلة- 1
المؤسسة و ویمثل هذا النوع من الاتصال إمكانیة الرئیس في الاتصال بأربعة أطراف عاملة في حقول 

 :وهذا ما یوضحه الشكل التالي .بصور مباشرة بدون وسیط
 
 
 
 
  

                                                           
  .47 - 45: ص.ص ،مرجعسابق، خیضر كاظم 1

 

 

 الخبرة مجال              

 

  

لقناة الاتصال                                           الهدف                                      ر                                             االمصد

 

  راجعة                                             تغذیة                            

 

 

 

 الرسالة

  الرسالة

  مفسرالرموز

 محور الرموز

 الرموزر محو 

 مفسر الرموز
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  .الاتصال على شكل عجلة:  )I.5( الشكل                         
  

 
 
  
  
  

  
  

  .46: ، ص2010التوزیع،  الأردن، ، دار صفاء للنشر و الاتصال الفعال في إدارة الأعمالكاظم حمود خضیر،  :المصدر

ه من ویكون هذا النوع من الاتصال مزدوجا و مباشرا في الوقت ذاته، إضافة لبساطته وعدم تعقید ما ینطویعلی
ینطوي على سرعة في الوصول المعلومات وردود الأفعال المتعلقة ،كما انه اتجاهات متعلقة بسبل الاتصال

 .تخدامه في المؤسسات الكبیرة بشكلبالاستجابة أیضا،غیر انه ما یأخذ على هذا النوع من الاتصال صعوبة اس
 :الاتصال على شكل سلسلة- 2
یمثل هذا النوع من الاتصال إمكانیة الرئیس في الاتصال بمساعدین له، و كل مساعدة یقوم بالاتصال بشخص  

  :يوهذا ما یوضحه الشكل التال. واحد
  .الاتصال على شكل سلسلة: ) I.6(الشكل

  
  

  
 
 
  

  ,47: ، صسابقمرجع خیضر كاظم حمود، :المصدر

  
  .47: ، صمرجع سابقخیضر كاظم حمود، : المصدر

 ج

 ه د

 ب

 أ

  أ       

  

  ب                  ج                                     

  

  

د                                                                                                                                             ه                                       
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أداء دوره من ) الرئیس(حیث یصلح هذا النوع من شبكات الاتصال في المؤسسات الصغیرة التي تستطیع المدیر 
  .خلال عدد محدد من المساعدین

  :الاتصال على شكل دائرة- 3
  :وهذا ما یوضحه الشكل التالي .یمكن أن یطلق على هذا النوع من الاتصال شبه التام

  .الاتصال على شكل دائرة :) I.7( الشكل
  

 
  

 
 
 
  
  
  

  .47: ، صمرجع سابقخیضر كاظم حمود، : المصدر
مع مساعدین اثنین، ولكل مساعد شخص یتصل یستطیع الرئیس أن یتصل من خلال هذا النوع من الشبكات   

  .وهؤلاء أیضا قادرون على الاتصال مع بعضهم البعضبه، 
  ):Y(الاتصال على شكل الحرف الانجلیزي - 4

وهذا ما یوضحه الشكل . إمكانیة المدیر الاتصال عبر قناة اتصالیة في الوسطیمثل هذا النوع من الشبكات 
  :التالي

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 أ

 ب

 د ه

 ج
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  ).Y(الاتصال على شكل الحرف الانجلیزي: ) I.8( الشكل
  

  
 
 
  
  
  

  .48:خیضر كاظم حمود، مرجع سابق، ص :المصدر

  .الاتصال بطرفین مساعدین وطرف آخر یمتلك إمكانیة الاتصال بغیره هذا المدیر من خلال حیث یستطیع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ج                         ب                                            

  

                                                                  

  أ                                                                                                                  

                      د                                                                             

                  

 ه                                                           
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  .تحسین الاتصال الإداري والمشاكل التي تعترضه :المبحث الثالث
تعـــد عملیـــة الاتصـــال أحـــد عناصـــر الأساســـیة فـــي أي مؤسســـة حدیثـــة، بحیـــث عملیـــة الاتصـــال الإداري         

، وكلمـا كانـت عملیـة فـي الوصـول المؤسسـة تحقیـق أهـدافهاتتوقف على مهارات وفاعلیة  الاتصـال  التـي تسـاعد 
الوقـــت بشـــكل صـــحیح وفـــي  الاتصـــال أكثـــر فعالیـــة كلمـــا أمكـــن إلـــى الوصـــول المعلومـــات إلـــى أطـــراف المســـئولة

مما لا یمكن تجاهلـه هـو الوقـوع المؤسسـة فـي نقـائص وعوائـق ملحة للإدارة و  ، فوجود نظام سلیم ضرورةالمناسب
  .تعترض سیر العملیة الاتصالیة 

  .مهارات الاتصال الإداري: المطلب الأول
ولذا فان مهارات الاتصال الإداریة ، ي تحقیق أهداف المؤسسات المختلفةإن مهارات الاتصال ذات أهمیة كبیرة ف
  1:تتسم بتوافر خمسة مهارات أساسیة هي

إن الاتصال اللفظي المباشر ذو أهمیة في التأثیر على المواقف الأفراد في عملیة الاتصال،  :مهارة التحدث- 1
وت المختلفة، أن تكون لدى العاملین الخبرة الكافیة لاستخدام تقنیات الصهذا یتطلب إتقان مهارات التحدث و و 

 .الظروف المحیطةض نبرة صوت المتحدث مع المواقف و انخفابحیث تتناسب درجة شدة و 
د الكتابة على توصیل التعلیمات والأفكار بطریقة مقروءة واضحة، وذلك عن طریق تساع :مهارة الكتابة- 2

السمات التي لا تتوفر في و إن الكتابة كوسیلة اتصال تمتاز بعدد من الخصائص . التعلیمات المكتوبةالنشرات و 
 .إمكانیة استخدامها في أي وقتة الرجوع إلى المادة المكتوبة، و غیرها من الوسائل منها سهول

لإتقانها، حیث ثل أي مهارة تتطلب من الممارسة والخبرة یعتبر الاستماع الفعال مهارة م :مهارة الاستماع- 3
تصال أثناء النقاش أو التحاور، حیث یؤدي الاستماع الجید یساهم في التقلیل حدة التوتر بین أطراف عملیة الا

الثقة بین ي یواجهونها، كما یعزز التعاون و المشاكل التللتعبیر عن وجهات نظرهم و  إلى إعطاء الفرصة للآخرین
بأن موضوع حدیثه جدیر من المستقبل، و التقدیر دى المتحدث بأنه یلقى الاحترام و الأفراد، ویعطي إحساسا ل

 .بالاهتمام
لكي تتحقق فاعلیة عملیة القراءة راءة الوصول إلى المعنى بسرعة، و الهدف من الق :مهارة القراءة- 4

، لتصل جرد الإدراك البصري لما هو مكتوبوالاستیعاب، فإن ذلك یتطلب أن تمتد تلك المهارة إلى أكثر من م
ربط بین أجزاء المادة المقروءة والتحلیل درة على الالقالقدرة على حل الرموز المكتوبة وفهم المقصود منها، و إلي 

                                                           
كلیة الأعمال ،  ،رسالة الماجستیر في إدارة أعمال ، غیر منشورةأثر الاتصالات الإداریة في تحقیق فاعلیة القرارات الإداریة ، محمد عبد االله ،   العنزي 1

  .32-22: ص.،ص2010جامعة الشرق الأوسط ،الأردن،
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صحیح، والتخلص من المقدرة على اللفظ الي القراءة و قراءة مابین السطور،بالإضافة إلى تنمیة مهارة السرعة ف
 .الخبرات السابقة، والمقدرة على ملخص لأفكار الموضوع الذي تمت قراءتهآثار المعرفة و 
  .تصال الإداريفاعلیة الا :  المطلب الثاني

ن تحقیق عملیة تقلیل العوامل التي یمكن أن تحد من أسلوب لزیادة فاعلیة الاتصال و یمكن إتباع أكثر م
الفعالیة المثلى في عملیة الاتصال و الاتصال لأهدافها وتؤثر علیها بشكل سلبي وبالتالي الحصول على كفایة و 

  1:هذه الخطوات نذكر ما یلي أهم
الفهم،مثل الاتصال التفاهم و  الاتصال والمعلومات بشكل یفید الطرفین المتصلین لتأكیدضرورة تكرار  -1

 .الهاتفي لمتابعة فهم الرسالة
 .لیس كما یراها المرسلو تكییف المعلومات على أساس الشخص المرسل إلیه المعلومات،  -2
 .ابهااستیعتى یتمكن المرسل إلیه من فهمها و إرسال المعلومات في الوحدات صغیرة ح -3
 .دقیقتصال المرغوبة إجراءه بشكل جید و أن یتم التخطیط للا -4
 .التدقیق في عناصر عملیة الاتصال -5
 .المعاني المفهومة من قبل الطرفینو  استخدام الألفاظ -6
 .استخدام وسیلة الاتصال الأكثر تناسبا و تماشیا مع ظروف الاتصال -7
 .من فاعلیتها التقلیلر الإمكان و محاولة إزالة المؤثرات الخارجیة قد -8
التي سوف تنتقل خلالها المستویات الإداریة و أن یؤخذ بعین الاعتبار عدد .مناسبالاتصال بالوقت ال -9

 .المعلومات
 .الاستفادة من ردود  الفعل العكسیة للتأكد من فهم عملیة الاتصال - 10
 .الرؤساءو  عقد اجتماعات دوریة لتعمیق الثقة بین المرؤوسین - 11

  .اتصال الإداري معوقات :المطلب الثالث 
 أوتحریفهـا  إلـىتـؤدي  أوتؤخر وصول المعلومات للمسـتقبل التي تعیق و یقصد بمعوقات الاتصال كافة المؤثرات 

مختلفـــة و   كثیـــرةهـــذه المعوقــات و  هــدف مـــن الاتصــال، إلـــىالتقلیـــل مــن أهمیتهـــا فتحــول دون الوصـــول  أوتزیفهــا 
  2:نذكر بعضها كما یلي و 

                                                           
، أسالیب الاتصال الإداري و معوقاتها لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة مكة المكرمة من وجهه نظر المعلمینفاعلیة المطرفي،  سعد ذیاب جبیر1

  .21- 20ص.، ص2012رسالة  الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة، 
، مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،  مقال منشور، جامعة قاصدي مریاح قات الاتصال الإداري في المؤسسة المهنیة و سبل المواجهةمعو ، فائزة رویم   2

  .56-55: ص.، ص2012ورقلة، الجزائر،العدد السابع، جانفي 
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تحدث فیها وسالمستقبل في عملیة الاتصالات المعوقات التي ترجع إلى المرسل و وهي : المعوقات الشخصیة- 1
في مدى أثرا عكسیا، وذلك نظرا إلى الفروق الفردیة التي تجعل الأفراد یختلفون في حكمهم و في عواطفهم و 

تالي حجب الاستجابة له، وكذلك فقدان الثقة بین الأفراد مما یؤدي على عدم تعاونهم وبالفهمهم للاتصال و 
 .المعلومات عن بعضهم بعض، مما یعقد عملیة الاتصالات ویحد من فاعلیتها

عدم تحدید السائدة كغموض الأدوار و  یتأثر الاتصال الإداري كثیرا بالبیئة التنظیمیة:  معوقات تنظیمیة- 2
كما أن . علوماتتنفیذ فهذا یؤدي لضیاع المالصلاحیات أو تباین  مستویات الاختصاصات أو لبعد المراكز ال

ظیمي یحدد بوضوح مراكز الاتصال وخطوط السلطة الرسمیة ویحدد الاختصاصات عدم وجود هیكل تن
عدم وجود سیاسة واضحة لدى العاملین في المؤسسة تعبر عن نوایا إدارة العلیا تجاه الاتصال والصلاحیات و 

 .تحقیق أهدافها وتمنع التدخل بین وحدات التنظیمیة أو قصور هذه السیاسة بأثر في
لعوامل التي ا التي سببها مجموعةت التي یحد من فاعلیة الاتصال و ویقصد بها المشكلا: المعوقات البیئیة- 3

سبیل المثال عدم تكییف  منها على فرد سواء داخل المؤسسة أو خارجها،توجد في المجتمع الذي یعیش فیه ال
  . سوء التهویة والضوضاء وضیق الحیز مكاني الواسعالإضاءة غیر المناسبة و درجة الحرارة و 

  1: إضافة إلى كل هذه المعوقات سابقة، قد نجد معوقات أخرى وهي كتالي
وترتبط المعوقات النفسیة والاجتماعیة بمجموعة العناصر المؤثرة التي : الاجتماعیةمعوقات النفسیة و    - أ

ف بینهم في الحكم على الأشیاء والتمایز في فهم تربط بین المرسل والمستقیل و ما ینتج عن ذلك من اختلا
  :ج أم المعوقات في النقاط التالیةالاتصال و من ثم الاستجابة له،  ویمكن إدرا

 .عدم فهم عملیة الاتصالات الفهم الصحیح  وانعزالیة الإدارة العلیا - 
 .الاختلافات السلبیة  وتباین الإدراك - 
 .إغفال طبیعة الإنسانیة للموظفین - 
  . القصور في مهارات الاتصال - 
بهذه المعوقات على الجوانب الخاصة بالعمل أو الواجب المكلف به  وتنص :المادیةمعوقات الفنیة و    -  ب

في الاتصال كالأدوات الشخص، ویمكن القول أن الجانب المادي من هذه المعوقات یرتبط بالأشیاء الملموسة 
لفنیة فهي مكملة للجانب المادي الوثیقة ببیئة الاتصال، أما الجوانب االعناصر المادیة ذات الصلة الاتصالیة و 

  .ترتبط بالجوانب الشكلیةتصال بعدا أكثر ضبطا و تنظیما و تعطي لعملیة الاو 
 

                                                           
  .70-67: ص.، صمرجع سابقبوحنیة قوي، 1
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  . طرق تحسین الاتصال الإداري: المطلب الرابع 
  1:یمكن تحسین الاتصال بعدة طرق أهمها    

 .والتسهیلات المادیة التي تسهل عملیة الاتصالتهیئة جمیع السبل والإمكانیات  -1
 .إجراء الصیانة المستمرة لأجهزة  ومعدات تقنیات الاتصال لتبقى باستمرار صالحة للعمل -2
إعادة النظر في السیاسات وإجراءات الاتصالات في المؤسسة لتسیر وتسهیل الاتصالات في جمیع  -3

 .الاتجاهات والمستویات 
 .بةاختیار وسیلة اتصال مناس -4
 .تنظیم تدفق وتحویل المراسلات إلى المستقبل بصورة معقولة ضبط  و  -5
بخاصة المدرین لتحسین ن في جمیع النشاطات والمستویات و تنفیذ خطط وبرامج تدریب العاملیوضع و  -6

 .الإصغاء وغیرها من مجالات الاتصالالكتابة و المحادثة و  مهاراتهم في القراءة
 .تحسین العلاقات بین العاملین  -7
 .تشیع حل المشكلات فورا حین ظهورها -8
تطویر مناخ تنظیمي صحي وسلیم یسوده الثقة والصراحة والانفتاح وغیرها مما یساعد على سهولة  -9

 .ویسر الاتصالات في جمیع أرجاء المستویات
إعادة النظر في الهیكل التنظیمي وثقافة المؤسسة بما یشجع ویكافئ تسهیل الاتصالات وتیسیرها في  - 10

 .الاتجاهات والمستویاتجمیع 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .37-36: ص.، صسابق مرجعحسین حریم، 1
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  الخلاصة

یعتبــر الاتصــال الإداري عــاملا مهمــا فــي نجــاح المؤسســات فــي أداء وظائفهــا ومهامهــا إلــى جانــب كونهــا عملیــة 
مستمرة لا تقف عنـد وقـت أو مرحلـة معینـة بـل تسـتمر طـوال حیـاة المؤسسـة فنشـاط الإدارة مـن  تخطـیط، تنظـیم، 

وغیرهــا مــن الأعمــال  تــؤدي بالاتصــالات الجیــدة فــي الوقــت المناســب، وعلیــه لا یمكــن اتخــاذ القــرارات، التنســیق، 
تصور أي تنظیم دون الاتصالات الموجودة بین مختلف بداخله ذلك لأن الاتصال هو الذي یضمن و یسیر هـذه 

اتهــا وســیلة العلاقــة الموجــودة بــین مختلــف الأطــراف وعلیــه فــإن العملیــة  الاتصــالیة داخــل المؤسســة مــن بــین ممیز 
فعالــة فــي خلــق الانســجام و حتــى تبــرز عملیــة الاتصــال بشــكل مناســب وصــحیح لابــد مــن العنایــة بكافــة عناصــر 
العملیة الاتصالیة إذا أن التركیز على العنصر واحد دون العناصر الأخرى لن یفید في زیادة كفاءة الاتصال ذلك 

  .لأن أي تعثر في الاتصالات یؤدي إلى  شلل عمل المؤسسة
  
  
  
  
  
  



 استعمال الاتصال الإداري في اتخاذ القرارات .............. ......:........................الفصل الثاني
 

22 
 

  تمهید
یعتقد الكثیر من علماء الإدارة أن اتخاذ القرارات هو أساس الإدارة وقلبها النابض، وفي كثیر من الأحیان 

به، أین،  یختارون العمل الواجب القیام یجزم المدیرین على أن اتخاذ القرار هم عملهم الأساسي، لأنهم باستمرار
  .، وكیف یقوم به؟ وعلیه فإن الوظائف الإدارة ما هیا إلا نتاج لاتخاذ القرارات معینةمتى

یتمثل الاتصال الإداري في تبادل وتدفق المعلومات بین مراكز الأنشطة المختلفة في المؤسسة، إلا أنه لا 
المناسب بسبب انعدام أسس العملیة للاتصال فتعثر عملیة اتخاذ  یخلو من شكل وصول هذه الأخیرة في الوقت

الآراء وتوفیر نظام اتصال فعال یعمل إیصال المعلومات من و القرار نتیجة العدید من المجهودات المشتركة 
عند ممارسة المهام  خلال اعتماده على اختیار وسیلة الاتصال المناسبة، وكذلك المشاركة في اتخذ القرارات

  .لوظائف الإداریة المختلفة للوصول إلى حلول ملائمةوا
  :للتعرف أكثر على استعمال الاتصال في اتخاذ القرارات سوف یتم تقسیم هذا الفصل إلى المباحث التالیة 

  .ماهیة اتخاذ القرار: المبحث الأول
  .آلیة اتخاذ القرار: المبحث الثاني
  .عملیة اتخاذ القرارل الإداري في استخدام الاتصا: المبحث الثالث
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  .اتخاذ القرارة ماهی :المبحث الأول
من هنا وصفت عملیة اتخـاذ القـرار بأنهـا قلـب و یعتبر اتخاذ القرارات من المهام الجوهریة للمؤسسة، 

قد أصبحت عملیة اتخاذ القرارات هي محور العملیة الإداریـة، وأصـبح مقـدار النجـاح الـذي تحققـه الإدارة، و 
أیــة مؤسســة إلــى یعتمــد علــى القــدرة  وكفــاءة قیادتهــا علــى اتخــاذ القــرارات المناســبة، وذلــك أن عملیــة اتخــاذ 

 ا لا تقــل أهمیــة عــن تنفیــذالعملیــة كافــة الجوانــب المتعلقــة بــالتنظیم الإداري، وإنهــالقــرار تشــمل مــن الناحیــة 
  . وترتبط بها ارتباطا وثیقا

  .تخاذ القرارا وأهمیة مفهوم :المطلب الأول
بصــدده قــرار، فاتخــاذ القــرارات هــي أســاس عمــل المــدیر، والتــي مــن  لا یمكــن أداء نشــاط مــا لــم یتخــذ

خلالهــا إنجــاز كــل أنشــطة المؤسســة، وتحدیــد مســتقبلها، ولا یمكــن أداء أي وظیفــة بالمؤسســة،ما لــم یصــر 
  .بصددها قرار یحدد من یقوم بها، وأین، ومع، وبأي تكلفة، وغیر ذلك

  .اتخاذ القرار مفهوم:أولا
 : تعریف القرار-1

  :تعریف القرار العدید من التعاریف فهناك من یرى بأن القرار هو شهد
بین الصواب وخطأ، وعلى أسوء حال هو اختیار بـین الصـواب  وهو اختیار من بین عدة خیارات، واختیار

بـل یجـب البـدء بـالآراء . تقریبا والخطأ المحتمل، وأن أول قاعدة لصنع القـرار هـو نضـع قـرار یبـدأ بالحقـائق
 1.فات في وجهات النظروالاختلا

 : تعریف عملیة اتخاذ القرار-2
  :من بینها لعملیة اتخاذ القرار هناك تعریف متعددة

ة الجوانـــب عملیـــة اتخـــاذ القـــرار هـــي عملیـــة مرنـــة لاختیـــار البـــدیل المناســـب بعـــد القیـــام بدارســـة كافـــ
ـــةالمشـــكلة ذات العلاقـــة و  ـــا الفتـــرة الزمنی ـــة المحـــددتین،  ضـــمن مـــا هـــو متـــوفر مـــن المعلومـــات مراعی والكلف

 2.للوصول للحد الأعلى من المنفعة المتوقعة لتحقیق الهدف المطلوب
 
 
  

                                                           
  .47-46: ص.، ص2000، مطبعة الإیمان، مصر، اتخاذ القرار خلال الأزماتدور القیادة في رجب عبد الحمید السید، 1
  .228: ، ص2011، دار الیازوري للنشر والتوزیع، ، الأردن، دور نظم وتكنولوجیا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداریةعدنان عواد الشوابكة، 2
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  :تعریف اتخاذ القرار-3
صــنع القــرار أي تلــك المرحلــة المتعلقــة بإنهــاء عملیــة الاختیــار  عملیــة  اتخــاذ القــرار نــاتج": الأول التعریــف

المســؤول الــذي یملــك الســلطة والقــدرة والرغبــة علــى بــدیل واحــد ن، وهــو القــرار ویصــدر عــن  الاســتقرارو 
  1".والمعلومات سواء كان هذا المسؤول شخص أو جهة مختصة

یتواجد في جمیع وظائف المؤسسات ، بحیث  قلب الإدارة  هو في اتخاذ القرارات"   :لثانيالتعریف ا 
الأعمال وتنفیذ إلا من تتحرك الأنشطة و  للمؤسسة الاستمراریة في النشاط والعمل، وبالفعل لایحقق 

خلال سلسلة من القرارات المتخذة في مجالات شتى، بشكل مترابط ومتكامل في سبیل تحقیق الأهداف 
  2."المدیر الناجح هو كفاءته ومهاراته في اتخاذ القرارات ما یمیز أصبحقد  ،بكفاءة عالیة

  .أهمیة اتخاذ القرار: ثانیا
والتي یمكن یتخذ بصدده قرار، فاتخاذ القرارات هي أساس عمل المدیر، نشاط ما لم  أداءلا یمكن 

  3:و من هنا تبرز أهمیة اتخاذ القرار كتالي. من خلالها إنجاز كل أنشطة المؤسسة، وتحدید مستقبلها
 : عملیة القرارات عملیة مستمرة- 1

یقرر ماذا یأكل؟ وماذا اتخاذ القرارات طوال حیاته الیومیة، فمنذ قیامه من نومه یمارس الإنسان 
إلى أن یقرر الذهاب إلى وهكذا،  یلبس؟ وإلى أین یذهب؟ وما هي وسیلة الانتقال التي سوف یستخدمها ؟

  .النوم
العامة، یقرر هل ومن وقت لآخر یواجه الإنسان بقرارات مصریة وحاسمة فعند حصوله على الثانویة 

یقرر الالتحاق بالجامعة علیه أن یختار الكلیة التي یتجه للعمل؟ أم یقرر الالتحاق بالجامعة؟ وعندما 
وإذا كان هذا هو موقف . یدرس  فیها، وبعد التخرج یقرر المجال العمل الذي سیعمل فیه طلیة حیاته

الإنسان العادي فإن مجال العمل في المؤسسات ما هو إلا مجموعة مستمرة و متنوعة من القرارات 
 .نتاج و التسویق و التنظیم والأفراد، ونحوهاالإداریة في مختلف المجالات كالإ

 
  

                                                           
  .  221 :، صمرجع سابقفتحي أحمد ذیاب عواد، 1

2Brahim   Yahiaoui .Contribution de systémed information a la prise de décision: Cas des entreprisesde 
Bejaia. Pour l obtention du diplôme de Magister.Département des sciences de gestion. Université Bejaiai. 
2015 /2016. P : 12. 

  .36- 34: ص.، ص2007، الدار الجامعیة للشر، مصر، الابتكاراتخاذ القرار بین العلم و ،  أحمد ماهر3
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 :اتخاذ القرارات أداة المدیر في عمله- 2
فنجار أداته المنشار، والكاتب أداته القلم، ومن هنا لكل ذي مهنة أداته التي یستخدمها في عمله 

الیومي، فاتخاذ إن اتخاذ القرارات هي أداة المدیر في عمله . أداة المدیر في عمله الیومي؟هي  نسأل ما
القرارات هي أداة المدیر التي بواسطتها یمارس العمل الإداري حیث یقرر ما یجب عمله؟ ومن یقوم به؟ 
ومتى یتم القیام به؟ و أین یتم القیام به؟ وعلیه، كلما ارتفعت قدرات المدیر في اتخاذ القرارات كلما ارتفع 

  .مستوى أدائه الإداري
 :تقبل المنظمةدد مسالقرارات الإستراتجیة تح- 3

ومثل هذه القرارات یكون لها تأثیرا كبیرة على نجاح  ،ترتبط القرارات بالمدى الطویل في المستقبل
فلا شك أن قرار شركات السیارات الیابانیة بإنتاج السیارة الصغیرة، منذ أمد بعید، . المؤسسة أو فشلها

الأمریكیة مكن هذه الشركات من النجاح في إنتاج السیارات الصغیرة، وصعوبة وعدم مقدرة الشركات 
في اتخاذ قرارات فعالة في مواجهة إنتاج الشركات المنافسة لأجهزة IBM شركةكما أن فشل . منافستها

كمبیوتر الكمبیوتر الشخصي بتكلفة منخفضة، أدى إلى فقدان الشركة لمركز الصدارة في سوق ال
الشخصي وأصبحت مهددة بترك هذا السوق، وهذا الحال ینطبق تماما على الأمم والشعوب، حیث تلعب 

  .اتجیة دورا هاما في مصیرها و مكانتها بین دول العالمالقرارات الإستر 
 :اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤسسة- 4

القــرارات الخاصــة بــإدارة الجوانــب  إن الــدور الإداري فــي وظــائف المنظمــة یحتــوي علــى مجموعــة مــن
  .فالمختلفة لهذه الوظائف

بتحدید ماذا تنتج؟ وما هو الحجم فوظیفة الإنتاج تنطوي على مجموعة من القرارات الخاصة 
عینة؟ كذلك عن الإنتاج في فترة زمنیة م، ومن المسئول الأنسب للإنتاج؟ وما هي فترة الخطة الإنتاجیة

وبالنسبة  وغیرها...والتعسیر والترویج  به عدد من القرارات الخاصة بتخطیط السوقفإن نشاط التسویق 
تنقلاتهم الهامة الخاصة بتعیین الأفراد وترقیاتهم و  عدید من القراراتلوظیفة الموارد البشریة، فإنها تتضمن ال

مثل، تحدید حجم رأس المال  وبالنسبة لوظیفة التمویل فإن هناك قرارات عدیدة وغیرها ...وإنهاء خدماتهم
ومصادر الحصول علیه من داخل المؤسسة أم من خارجها، وكذا القرارات الخاصة بإدارة رأس المال 

 .ماته في المؤسسةواستخدا
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 :اتخاذ القرارات جوهر العملیة الإداریة- 5
أن اتخاذ القرارات هو جوهر وظیفة التخطیط نظرا لأن العدید من نشاط وظیفة التخطیط  یري بعض

لكنـه لیس جوهر وظیفة التخطـیط وحـدها، و  ینطوي على سلسلة من القرارات، ولكننا نرى أن اتخاذ القرارات
الإداري الأخرى من تنظیم و توجیه ورقابة، لأن كلا من هذه الوظائف تنطوي  وجوهر كل الوظائف أساس

  .على مجموعة من القرارات الإداریة الحاسمة
  .رااتخاذ القر عناصر :  المطلب الثاني

  1:یتضمن عدة عناصر كان من أهمها تخاذ القراراتا  
، ینبغي لا یتم اتخاذ القرار إلا إذا كان هناك هدف محدد لابد من إنجازه : الهدف من اتخاذ القرار- 1

ولابد من القول بأن أهمیة القرار تعتمد على درجة أهمیة الهدف المراد تحقیقه و العكس بالعكس، وكلما 
 .كان الهدف واضحا و قابلا للقیاس كلما كان ذلك مدعاة لاتخاذ القرار السلیم

 .ذي یدفع الإنسان نحو تحقیق الهدفالالمحرك الداخلي  أو الرغبة وهو: الدافع- 2
تقدیر ما سوف یترتب على المتغیرات المكانیة والزمانیة  المحیطة بالقرار من وهو التخمین و : التنبؤ- 3

النتائج و مؤثرات إیجابیة أو سلبیة بشكل مسبق، وبالتالي محاولة تقلیص الفجوة بین النتائج المتوقعة 
للقرار، وبالتالي العمل على الاستفادة القصوى من الانحرافات الإیجابیة وتجنب أو تخفیف شدة المرغوبة 

 .وقع الانحرافات السلبیة ما استطعنا إلى ذلك سبیلا
أیا منها لبلوغ الأهداف وهي مجموعة الطرق أو المحلول المتاحة التي یمكن الاعتماد على  :البدائل- 4

لابد من ترتیب هذه الحلول لدرجة قربها أو بعدها من المعیار الذي یتم  المنشودة، ولهذه الغایة فإنه
أي بدیل أو القرار ) اتخاذ القرار المناسب (وضعه، وذلك تمهیدا لاختیار البدیل الأقرب للمعیار الموضوع 

 .الأفضل من بین البدائل أو القرارات المتاحة
 .ف عائقا أمام زیادة عدة بدائل المتاحةوهي مجموعة المحددات التي تق :قیود اتخاذ القرار- 5
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  .أنواع اتخاذ القرار :المطلب الرابع
  1:صنف أنسوف القرارات إلى ثلاثة أنواع هي

 : ةقرارات إستراتجی- 1
الأساسیة عادة في نطاق سلطة الإدارة العلیا، وهي  تالقراراأو التي یطلق علیها بعض الدارسین 

جهدا تخذها یتطلب دراسة و تحلیلا و وا. الشمولیة و دیمومة تأثیرهابالأهمیة و  غالبا ما تتصف وتتمیز
تصرفات : كم بها مثلكبیرا، وهي لا تتكرر بالاستمرار، وغالبا ما تتضمن متغیرات لا یمكن التح

ل وبوجه عام تقع القرارات الإستراتجیة ضمن التخطیط الطویل الآج. الحالة الاقتصادیة العامةالمنافسین، و 
  :كما أنها تحظى بدرجة عالیة من المركزیة في اتخاذها و تكون في. عادة

 .اختیار مزیج السلعة،السوق - 
 .قرارات التنویعقرارات تخصیص المواد و  - 
 .البدء وأزمنةقرارات اختیار توقیت  - 

 : قرارات تنظیمیة- 2
ساهموا في الكتابة مبكرا جدا  بارنارد أحد مفكرین البارزین في مجال المعرفة الإداریة الذین شسترقترح ا   

هي تلك  ةشخصیة في قرارات التنظیمیو  ةفي نظریة القرارات، أنه یمكن تصنیف القرارات إلى تنظیمی
تي وضعتها لهم السلطة القرارات التي یتخذها المدیرون في حدود سلطتهم الرسمیة، أي ضمن الحدود ال

عه للأمام داخل مؤسسة، وهذه القرارات یمكن تفویض هي تتعلق بالأمور التي تسیر العمل وتدفالرسمیة، و 
  : وتكون في. دون الإخلال بمبدأ المسئولیة التي لا تفوض ناتخاذها للآخرین أي للمرؤوسی

 .القرارات الخاصة بإجراء توزیع الموارد - 
 .تنمیة المواردالقرارات الخاصة بتنظیم  وتملك  و  - 
 .الصلاحیاتمدى الحریات و وتحدید  القرارات المرتبطة بتدفق المعلومات  - 

 :قرارات تشغیلیة- 3
هــي فهــي تهـتم بــالأمور المؤسسـة الیومیــة، وبالتـالي ف ةوالتـي یسـمها بعــض الدارسـین بقــرارات الروتینیـ

تتخذ عادة في مستوى الإداري التنفیذي، حیث یقوموا الرؤساء في هـذا تقع ضمن تخطیط القصیر لأجل، و 
بتطبیق سیاسات المؤسسة وقواعد عمل فیها، وتختص في معالجة مشاكل روتینیة متكررة كتوزیع  ىالمستو 
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العمـــل، والشـــكاوى، ومراقبـــة وضـــبط ســـیر العمـــل التشـــغیلي الیـــومي، وبالتـــالي فهـــي لا تحتـــاج إلـــى دراســـة 
لي یشـتمل علـى وعلیـه یمكـن القـول إن القـرار التشـغی. وتحلیلي واسعین، نظرا لتكـرار المواقـف التـي تعالجهـا

  .قدري ضئیل وفرص محدودة جدا في ممارسة القرار المبدع
  :تتصف بدراجة عالیة من اللامركزیة و هي متكرر أي أنها مبرمجة مثل

 .، جدولة الإنتاجةتوزیع الموارد المتاحة على الأنشطة الوظیفی - 
 . سیاسات التنمیة أسالیب الإشرافتشغیل، التسعیر و تحدید مستویات ال - 
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  .آلیة اتخاذ القرار: المبحث الثاني
  تمر عملیة اتخاذ القرار بعدة عملیة اتخاذ القرار في تدرج واضح وسلس، حیث  تسیر

  .القرار الصائبتخاذ اعملیة مراحل وآلیات مختلفة تسیر بطریقة منظمة ومرنة، بهدف نجاح 
  .أسالیب اتخاذ القرار: المطلب الأول

  1:الأسالیب التي تستخدم في اتخاذ القرارات، یتمثل أهمهاتوجد العدید من 
  : أسلوب الحدس الشخصي- 1

یعتمد هذا الأسلوب على شخص متخذ القرار، حیث یستمد المدیر حكمه على الموقف والمشكلة 
خلفیاته الثقافیة ومعلوماته المتاحة لدیه، وهو أسلوب جدلي یفتقد بطة به من واقع خبراته الشخصیة و المرت

  .للأساس العلمي السلیم حیث یعتمد على التكوین النفسي لمتخذ القرار
بالعدیدة من المزایا من أهمها سرعة اتخاذ القرارات والتمكن من معالجة ویتمیز هذا الأسلوب 

المشكلات الروتینیة ذات الأثر المحدود، فضلا عن استفادة من طاقة الإبداع والابتكارعند المدیر متخذ 
  .القرار

وعلي الرغم من هذه المزایا فإن الأسلوب الحدسي الشخصي في اتخاذ القرارات العدید من العیوب 
الأكثر نجاحا في اتخاذ القرارات وذلك یتمثل أهمها في أنه یحرم المؤسسة من الاستفادة بالأسالیب الأخرى 

ا لا تتوفر لدى متخذي إذا ما أصر المدیرون الاعتماد على هذا الأسلوب وحده في اتخاذ قراراتهم، كم
القرارات أیة قدرات على الإبداع أو الابتكار مما قد یترتب على ذلك اتخاذ قرارات خاطئة تأتي بنتائج 

  .عكس المرغوب فیها
 : أسلوب مراجعة القوائم- 2

الأسلوب من خلال إعادة قائمة تشتمل على عدد كبیر من العوامل المؤثرة على هذا  یتم استخدام
ویصلح هذا الأّسلوب عندما یتوفر . ر بحیث یكون معظمها إیجابیا حتى یتم اختیار بدیل منهانتائج القرا

عند إقلاع طائرة ما من  أمام متخذ القرار بدیلین فقط أحدهما إیجابي والآخر سلبي، وكمثال لذلك فإنه
موارد التي یجب إحدى المطارات، یجب على طاقم هذه الطائرة أن یتفحص قائمة كبیرة خاصة بالأشیاء وال

  .توافرها أو التأكد من سلامتها قبل اتخاذ قرار بإقلاع الطائرة أو عدم إقلاعها
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وفي ضوء ذلك فإن هذا الأسلوب یعد مناسبا للاستخدام إذا كان القرار بسیطا متضمنا بدیلین فقط، 
أخذ في اعتباره الأهمیة بینما لا یصلح ملائما إذا كانت القرارات معقدة وتعددت بدائلها، فضلا عن أنه لا ی

  .النسبیة للعوامل موضع البحث
 :أسلوب الوصف- 3

ویتم طبقا لهذا الأسلوب وصف العلاقات والحقائق القائمة بین العوامل المتعلقة بمشكلة ما، حیث 
یتم تحدید ممیزات وعیوب العناصر المكونة لكل عامل من هذه العوامل، ثم یتم تحدید أهمیتها النسبیة من 

  .ترجیحها بأوزان معینة، وفي ضوء ذلك یتخذ المدیر قراره النهائيخلال 
 :أسلوب المنهج الكمي- 4

ویطلق على هذا الأسلوب أیضا الأسلوب المعیاري وهو یتضمن استخدام النماذج والأسالیب الكمیة 
  .في اتخاذ لقرارات

ت، والمتتبع لمعظم هذه و توجد العدید من النماذج الكمیة التي یمكن استخدامها في اتخاذ القرارا
النماذج یلاحظ أن استخدام یختلف باختلاف ما أطلق علیه ظروف القرار أو جو القرار أو بیئة القرار 

درجة الیقین التي تتوفر لمتخذ القرار عند اتخاذه لقرار ما، حیث اتفقت معظم البحوث والتي یقصد بها 
  1:الدرجات الثلاثة التالیة والدراسات والكلیات العلمیة في هذا الصدد على وجود

تتوفر في هذه الحالة البیانات والمعلومات الكاملة بحیث یمكن قیاس العائد المترتب على : التأكد-أ   
كل منها وذلك فیما یتعلق بالطاقة أو التكالیف أو المطلوب بما اتخاذ القرار عملیة واضحة ومحددة 

ومن النماذج الریاضیة التي تصلح لهذه الحالة نماذج البرمجة الخطیة وحالاتها الخاصة . محسوبة تماماو 
 . كنموذجي النقل و التخصیص حیث تفترض هذه النماذج وضوح كل المعاملات والأرقام

أو تماما حیث لا تتوفر أیة بیانات تأتي هذه الحالة على عكس الحالة الأولى : عدم التأكد- ب     
معلومات أمام متخذي القرارات، وقد یقصد بذلك أنه من غیر ممكن معرفة الاحتمالات المختلفة لما 

 .سوف یتم حدوثه
تأتي هذه الحالة في مكان وسط بین الحالتین السابقتین، حیث تتوافر أمام متخذي القرارات  :المخاطرة-ج

  .هذه الحالة یخضع للاحتمالات بعض البیانات والمعلومات ولیس كلها، وبالتالي فالموقف في
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  .مراحل اتخاذ القرار: المطلب الثاني
إن القرار الجید هو ذلك القرار الذي یعتمد في اتخاذه على أسلوب تحلیلي منظم مرتكزا على 
. المنطق العلمي، موظف جمیع البیانات المتوافرة من أجل الوصول إلى البدائل أو الحلول الممكنة لاتخاذه

  1: ومن أجل ذلك یستلزم إتباع خطوات اتخاذ القرار الآتیة
 : تحدید مشكلة القرار - 1

یتطلب في هذه المرحلة تحدید مشكلة القرار بشكل واضح و مختصر، حیث أن هذه الخطوة تعتبر النقطة 
وما لم یتم إنجازها بشكل جید فإن أداء المراحل اللاحقة لاتخاذ  المحوریة لخطوات اتخاذ القرار الأخرى،

  :القرار سیكون مضللا، لذا یتطلب في هذه المرحلة تحدید ما یأتي
 .تغیرات الممكن التحكم بهاتحدید الم - 
 .تحدید المتغیرات الغیر ممكن التحكم بها - 
 .تحدید القیود التي یجب مراعاتها عند مشكلة القرار - 
 :تأسیس معاییر وأهداف القرار - 2

في هذه المرحلة بأن یحدد وبشكل واضح الأهداف المراد تحقیقها من ) المدیر(یتطلب من الإدارة 
  .المستخدمة لتحقیق وأن هذه الأهداف یجب أن تكون قابلة للقیاس اتخاذ القرار وكذلك المعاییر

 : صیاغة النموذج وخلق البدائل - 3
. إن النموذج الموضوع هو تمثیل لمشكلة القرار حیث یتم تحویلها إلى مجموعة رموز ریاضیة

ابل للقیاس، ، ترتبط المعاییر المتبعة في اتخاذ القرار مع هدف القرار وبشكل قیكون التحلیل كمیا عندها
  .ومن خلال حل النموذج یستطیع المدیر الحصول على بدائل أو حلول مختلفة لمشكلة القرار

 :تقییم البدائل واختیار أفضلها - 4
الخبرة في  یتم في هذه المرحلة تقییم البدائل التي تم الحصول علیها ویمكن هنا الاستفادة من ذوي

وإجراء بعض التعدیلات ربما تجعل إمكانیة تنفیذ البدیل القوة للحلول المقترحة مناقشة جوانب الضعف و 
  .الذي سیتم اختیاره ممكنا

 :تنفیذ القرار - 5
هذه المرحلة الأخیرة من خطوات اتخاذ القرار حیث یتم وضع البدیل أو الحل الذي تم اختیاره 
موضع التنفیذ، علما بأن هذه المرحلة تعتبر من أكثر مراحل اتخاذ القرار تحدیا لمتخذ القرار حیث أنها 
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تحدید الجدول تستلزم تخصیص المهمات للأشخاص الذین یتولون تنفیذ البدیل المختار ویتطلب أیضا 
  . الزمني اللازم لتنفیذ ذلك

  .نماذج اتخاذ القرار :المطلب الثالث
  1:ینغالبا ما یكون أحد النموذجین التالی النماذج المستخدمة لاتخاذ القرارات إن
یبنى هذا النموذج التقلیدي لصنع القرار على أساس الافتراضات الاقتصادیة : النموذج التقلیدي- 1  

والمادیة، ویهتم ببحث أفضل الفوائد التي یجنیها متخذ القرار وخاصة في النواحي المادیة، ومن أهم 
 : الأسس التي یستند إلیها هذا النموذج

وغالبا ما تكون المشكلات المتفق علیها، تحقیق الأهداف المحددة و  یسعى متخذ القرار إلى - 
 .معروفة ومحددة

المتغیرات المؤثرة بصورة مؤكدة، كما یهتمبتوفیر كافة تخذ الفرار للوقوف على العوامل و یجتهد م - 
 .النتائج المحتملة، ولذا یعمل على تحدید البدائل و المعلومات المطلوبة

لقرار لاختیار البدیل الذي ائل، بحیث یسعى متخذ االتعرف الكامل على معاییر تقییم كافة البد - 
 .المادیة للتنظیمعلى تعظیم العوائد الاقتصادیة و  یعمل
متخذ القرار رشیدي، ویجتهد لاستخدام المنطق وتحدید القیم، وبیان أفضلیات الطلب، وتقییم  - 

 .البدائل، وصناعة إعداد القرار الذي یساعد التنظیم على تحقیق أهدافه
ى وجود معاییر ومقاییس، وبذلك یتاح لصانع القرار كیفیة إتمام التقلیدي یعتمد عل إن النموذج

اذه للقرار، عملیة صنع القرار على وجه الصحیح، و لا یعني ذلك أنها تصف للمدیر تفصیلیا خطوات اتخ
إن قیمة .وإنما تمده الخطوات الأساسیة والنقاط الجوهریة عن كیفیة إثراء النتائج المرتبة على اتخاذ للقرار

. المنطقي لحل المشكلاتقلاني و النموذج تكمن في مساعدته لصانع القرار للاعتماد و التصرف العهذا 
الحاسب الآلي لقد تزاید استخدام هذا المدخل لاعتماده على الطرق الكمیة التي تساهم في تطبیقها وجود و 
شجرة القرار، ومصفوفة البرامج المتعددة الخاصة بذلك ومن الأسالیب الكمیة المستخدمة في هذا الصدد و 

  .تحلیل التعادل، البرمجة الخطیة، التنبؤ، وكافة أسالیب بحوث العملیات
 :النموذج الإداري- 2

والصعبة كتلك التي  صنع القرارات في الحالات المعقدةنموذج كیفیة قیام المدیرین بیصف هذا ال
الحالات عدم التأكد والحالات تحتاج إلى قرارات غیر مبرمجة، بالإضافة إلى القرارات الصادرة في 
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إن نموذج القرار یمثل أحد النتائج الخاصة بالجهود التي بذلها هیربرت سیمون حیث قدم . الغامضة
  :نموذج القرار الإداري وهماسیمون بعدین أساسین یمكنها أن یساندا في تطبیق 

 .الالتزام العقلي والمنطقي - 
 ,الرضا والإقناع - 

الحدود والمعاییر التي یصنعها الأفراد لما أن تتسم به أفعالهم  ویعني الالتزام العقلي تلك
إن ما تواجهه المؤسسات یمثل حالات متشابكة ومعقدة والمدیرون یستطیعون فقط التحكم في . وتصرفاتهم

الوقت و الموارد المتاحة والمعلومات التي تمكنهم السیطرة علیها لاتخاذ قراراتهم ولهذا یحتاج القرار 
أما الرضا والإقناع فیعني أن متخذ القرار سیختار البدیل الذي یمیز بالحد الأدنى . العقلي الرشیدالتصرف 

  .من المعاییر المقبولة
إن القرار الإداري یبنى على افتراضات مختلفة عن تلك التي یبنى علیها القرار التقلیدي، إذ یركز 

د، أنه أكثر واقعیة من القرار التقلیدي في الحالات على القرارات الأفرا على العوامل التنظیمیة التي تؤثر
  .ت متطورة تواكب الأحداث المتغیرةالمعقدة وغیر المبرمة والتي تحتاج إلى قرارا
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 .استخدام الاتصال الإداري في عملیة اتخاذ القرار: المبحث الثالث
في هذا المبحث تناول العوامل الأساسیة المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة وكذا  سیتم   

عملیة الاتصال الإداري  امعوقات الوصول إلى القرارات الصائبة والسلیمة، فإضافة إلى أهمیة التي تكتسیه
  .في عملیة اتخاذ القرارات

  .رالعوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرا: الأولالمطلب 
الرشد لهذه القرارات و  تتأثر عملیة اتخاذ القرارات بالعدید من العوامل و التي بدورها تؤثر على مدى

  1:، ومن العوامل ما یلين، والأفراد المستفیدیةمدى نجاحها في الاستجابة لحاجة المؤسسة والبیئی
ار هناك العدید من العوامل الإنسانیة التي تؤثر على القرارات و توجهها نحو اختی :العوامل الإنسانیة- 1

العمیق على رشدانیة  هذه العوامل ما یخص متخذ القرار نفسه، حیث یؤثر فهمهالبدیل الأفضل، ومن 
افیة، الثقالشخصیة العلیمة و  مؤهلاتهو  ةتحمل المسؤولیللأمور، وقدرته على التوقع والإبداع  و  قراراته

كما یؤثر  وخبراته وأخلاقیاته وقدرته على التصرف في المواقف الصعبة  والمحرجة وعلاقته الاجتماعیة،
 .اریهشعلى الرشد القرارات الإداریة استشارة متخذ القرار لمساعدیه ومست

كبیرا في تأثیر على متخذ التعلیمات دورا تلعب القوانین والأنظمة و  :القوانین والأنظمة والتعلیمات- 2
القرارات حیث تزداد أهمیة القوانین وأثرها على اتخاذ القرارات كلما زاد حجم المؤسسة، وتعددت فروعها 

التعلیمات، وقد تكون هذه العناصر أحدى القرارات مع القوانین والأنظمة و ولذا یجب مراعاة عدم تعارض 
إلا . في المؤسسة ةق من أجل الوصول إلى الأهداف التنظیمیالعقبات أمام متخذ القرار للإبداع  والانطلا
 .ات تساعد على الحد من هذه العقباتأن عملیة الرقابة وضبط عملیات اتخاذ القرار 

نمط التنظیم وفلسفته وتعدد المستویات الإداریة، وقیم  ةتمثل العناصر التنظیمی: ةالعناصر التنظیمی- 3 
یعها توز هما، كما تؤثر حجم وحدات العمل و متخذ القرار والعاملین ومصالحهم و مدى توافقها أو تعارض

والداخلیة التي یتعرض لها متخذ القرار وطبیعة الاتصالات الإداریة التي  الجغرافي، والضغوط الخارجیة
ى المعلومات والبیانات المطلوبة لاتخاذ القرار، وبالتالي فإن سلامة ورشد القرارات یحصل من خلالها عل

 .في أداء مهمتها الإداریة یعتمد على حسن الاتصالات وسرعتها وفاعلیتها
الاتصالات تلعب دورا مهما في التغذیة الراجعة سواء كانت انتقادات أو استفسارات مما  كما أن

تؤثر درجة المركزیة واللامركزیة في عملیة اتخاذ و . مواضع الخللیساعد متخذ القرار مستقبلا على تجنب 

                                                           
  .243-241: ص.ص،  سابق مرجع ،عدنان عواد الشوابكة1
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من أعباءه، وحرمه القرارات ففي حالة المركزیة الشدیدة تنحصر جمیع القرارات بید متخذ القرار مما یزید 
رشد القرارات  من التفرغ للتفكیر في المسائل الإستراتجیة والمهمة في التنظیم، مما قد یؤثر على

ومن هنا فان اللامركزیة والتفویض في اتخاذ القرارات یعتبر تنازلا منه عن بعض اختصاصاته . وعقلانیتها
ة، و تحقق السرعة في اتخاذ القرارات وتوفیر وصلاحیاته للمستویات الإداریة الأدنى، وتحملهم للمسئولی

  .للقرارات الإداریة وحسن تنفیذها نكوادر إداریة جدیدة وزیادة تقبل المرؤوسی
توفر وتكامل المعلومات الضروریة ومدى دقتها  تتوقف فعالیة القرارات على مدى :نظم المعلومات- 4

الاستفادة منها، فالإدارة العلیا وخاصة في المؤسسات ى تنظیمها بحیث یمكن استخدامها و وسلامتها، ومد
بیانات وإحصائیات تتعلق و صحیحة حول البیئة المؤسسة، وحقائق كبیرة تحتاج إلى معلومات دقیقة و ال

بالمستفیدین من خدمات المؤسسة ومواطن القوة والضعف فیها، ودرجة فعالیة الخدمات و التنبؤات عن 
معلومات متنوعة حول  ات القلیلة القادمة، كما تحتاج الإدارة العلیا إلىالتطور التكنولوجي في السنو 

 .الأحوال الاقتصادیة والموارد البشریةالإنتاجیة والتكالیف و 
هناك العدید من العوامل التي تؤثر على رشد اتخاذ القرارات  :لعوامل البیئة والضغوطات الأخرىا- 5 

النظام الاقتصادي والسیاسي القائم والتقالید الاجتماعیة والقیم طبیعة  وخاصة في المؤسسات العامة، وهي
 :الداخلیة والضغوط الخارجیة والموضحة كما یلي الروحیة والدینیة یضاف إلیها الضغوط

القوى داخل التنظیم والرؤساء  مثل مراكز: الضغوط الداخلیة التي یتعرض لها متخذي القرارات-ا
  .بین أعضاء التنظیم والمرؤوسین والمصالح المتعارضة

التضخم والانكماش،  مثل حالة: الضغوط الخارجیة فتمثل بالرأي العام والضغوط الاقتصادیة- ب  
والسیاسة المالیة للحكومة، بالإفاضة إلى ضغوط أجهزة الرقابة سواء الداخلیة منها أو  والعرض والطلب

  .خارجیة
 .اتخاذ القرار معوقات :المطلب الثاني

  1:تواجه عملیة اتخاذ القرارات العدید من المعوقات التي تحول دون فعالیتها،ویمكن ذكر أهمها فیمایلي 
 :التالیة لأسبابویرجع هذا  :قصور البیانات والمعلومات -1

 .عدم كفاءة القائمین على جمعها إضافة إلى ضعف نظم المعلومات - 
 .وجود عیوب في شبكة الاتصالات - 

                                                           
  .149،ص2014دیسمبر  19، مجلة العلوم الاجتماعیة ،العددمهارات صنع القرار في الإدارة التربویةصفیة ، جدوالى 1
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حیرة في اختیار البدیل الأفضل ویمكن أن نرجع من  أي ما ینتاب صانع القرار ):عدم الحسم(التردد -2
 : ذلك لأسباب التالیة

 .عدم القدرة على تحدید الأهداف أو المشكلات بدقة - 
 .عدم القدرة على تحدید النتائج المتوقعة من البدائل - 
 .تشدید الرقابة على متخذ القرار وما ینتج عنه من خوف وشك وسلبیة - 
 .والسلطات وممارستها على وجه مرض تضوح المسؤولیاعدم و  - 
 .لصانع القرار والتكالیف وغیرها الضغوط والالتزامات غیر المقبولة كالذاتیة - 

إلى ضعف القرار نفسه وعدم  نؤدي ضعف الثقة بین المدیرین والمرؤوسیی :ضعف الثقة المتبادلة - 3
 .فاعلیته ولا یحقق النتائج المرجوة

نظرا لان العمل الإداري فیه الكثیر من المستجدات فإنه یفرض على متخذ القرار إصدار  :وقت القرار - 4
القرار في عجلة تحول دون إجراء دراسة وبحث كافي للموقف الإداري مما یجعل القرار غیر سلیم و 

 .یخفف في تحقیق الهدف
الصحیة وحالتهم  موانفعالاتهأفراد واتجاهاتهم  دوافع تعتبر: الجوانب النفسیة والشخصیة لصانع القرار- 5

أفراد من العوامل لعادات السائدة التي تحكم سلوك ومیولهم في المواقف المختلفة وكذا المعتقدات والتقالید وا
 .المؤثرة في اتخاذ القرار، وعدم الإلمام بها من جانب الإدارة یعیق اتخاذ القرار

  . أهمیة الاتصال الإداري في عملیة اتخاذ القرار: المطلب الثالث
  1:وتتمثل أهمیة الاتصال الإداري في عملیة اتخاذ القرارات كتالي

دورا مهما في التغذیة الراجعة سواء كانت انتقادات أو استفسارات مما یساعد الاتصالات تلعب   - 
 .متخذ القرار مستقبلا على تجنب مواضیع الخلل

الشدیدة تنحصر درجة المركزیة واللامركزیة في عملیة اتخاذ القرارات ففي حالة المركزیة  تؤثر - 
القرار مما یزید من أعباءه وحرمه من التفرغ للتفكیر في المسائل الإستراتجیة  جمیع القرارات بید متخذ

 .والمهمة في التنظیم، مما قد یؤثر على رشد القرارات وعقلانیتیها
 تتوقف فعالیة القرارات على مدى توفر وتكامل المعلومات والبیانات الضروریة ومدى دقتها  - 

                                                           
، "حالة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة"دور نظم وتقنیات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات طبش،  إسماعیلمصعب 1

  .65: ، ص2008فلسطین،غزة، –الإسلامیةالجامعة ، غیر منشورة، عمالرسالة ماجستیر في إدارة أ
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، و سلامتها، ومدى تنظیمها و توفیرها في الوقت المناسب، بحیث یمكن استخدامها والاستفادة منها
حول البیئة  فالإدارة العلیا وخاصة في المؤسسات الكبیرة تحتاج إلى معلومات دقیقة وصحیحة

  .المؤسسة
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 الخلاصة
الواضح أن عملیة اتخاذ القرارات عملیة معقدة تتطلب واضحا لطبیعتها ومعلومات كافیة ودقیقة من 

لاتخاذها، لان القرارات الخاطئة غالبا ما تعود إلى نقص في المعلومات وعدم كفایتها، ومن ثمة ظهرت 
على اتخاذ قرارات حاجة المؤسسات لتوفیر المعلومات بالكمیة والنوعیة والسرعة الملائمة والتي تساعد 

فعالة، وان التحدیات الكبیرة  التي تواجهها المؤسسات حالیا، قد أدت إلى تزاید الأصوات الداعیة الى مزید 
 .قرارات فعالة إلىمن المشاركة  في اتخاذ القرارات من اجل التوصیل 

یتم اتخاذ القرارات  ات، فلا یمكن إنفنجد أن هناك علاقة وطیدة بین الاتصال الإداري واتخاذ القرار   
داخل المؤسسة بمعزل عن الاتصالات، ویعمل الاتصال الإداري على نقل وتبادل المعلومات بین مختلف 

 .الأفراد في سیر العمل وبالتالي مما یزید من تدفق المعلومات وذلك باتخاذ القرارات الصحیحة
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  تمهید
عملیة اتخاذ القرار، وتلعب على الاتصالات الإداریة أثر بعد استعراض أهم المفاهیم النظریة الخاصة 

هاما في تدعیم الدراسة النظریة وتعمل على تجسید الأهداف المذكورة في الجانب النظري، الدراسة المیدانیة دورا 
أثر الاتصالات الإداریة على  وخاصة الهدف الرئیسي وهو الإجابة على التساؤل الرئیسي المتمثل في معرفة 

فصل إلى أساسیات ، لذلك سوف نتطرق في هذا البمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر عملیة اتخاذ القرار
  :التالیةمباحث   إلىالبحث العلمي التي تسیر وفقها الدراسة، وسوف یتم تقسیم هذا الفصل 

  .تقدیم عام حول جامعة بسكرة: المبحث الأول
  .منهجیة الدراسة :المبحث الثاني
  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة: المبحث الثالث
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  .عام حول جامعة بسكرةتقدیم : المبحث الأول
یعتبر الاتصال من أهم الوسائل الأساسیة التي تنمي العلاقات و تطورها في مؤسسة وهي بذلك تحفز هذه 

وبالتالي تسهل عملیة اتخاذ القرار ونأخذ  العلاقات إلى الأحسن وتنمیها وتطور عملیة الاتصال بین الأفراد
  .اتخاذ القرارجامعة بسكرة كنموذج لفهم العملیة التي تمر داخل المؤسسة وكیفیة 

  .التعریف بمیدان الدراسة: المطلب الأول
كغیرها من جامعات الوطن تتولى مؤسسة ذات شخصیة معنویة واستقلال مالي، و بسكرة الجامعة تعتبر 

والمساهمة في نشر العلم والمعارف، وكذا المشاركة في التكوین ت اطار الإمهام تكوین الطلبة و عة بسكرة جام
من  المتواصل، كما تهتم الجامعة بالبحث العلمي والتطویر التكنولوجي من خلال تثمین نتائج البحث العلمي

شاركة ضمن الأسرة العلمیة التقني وتبادل المعارف وإثرائها عن طریق المخلال تثمین نتائج البحث العلمي و 
  .والثقافیة المحلیة والدولیة

كلم عن وسط مدینة بسكرة على الطریق المؤدي إلى سیدي  02تقع جامعة محمد خیضر على بعد حوالي 
عقبة، یحدها شمالا طریق شتمه، وجنوبا الإقامة الجامعیة للبنات، وشرقا الطریق المقابل للمركب الریاضي، 

 .بن ناصر وطریق سیدي عقبةوغربا مستشفى بشیر 
    :مساحة الجامعة 

  .هكتار 30.85.................................المساحة الرئیسیة - 1
  .هكتار IFH : (40.40(مساحة معـهد التكوین في الري سابقا  - 2
  .هكتار 13.00..................... المساحة الخارجیة الإضافیة  - 3
  .هكتار 1.00........مساحة حقل التجارب التطبیقیة بقسم الفلاحة - 4
  هكتار 50حوالي : ..............................أما المساحة الإجمالیة  

  1.هكتار 42: بالإضافة إلى مساحة مركز التكوین التطبیقي في البناء سابقا 
  .مراحل نشأة جامعة بسكرة: المطلب الثاني

 2:محمد خیضر بمراحل عدیدة لتصبح بالصورة التي هي علیها الیوم، وهذه المراحل هيلقد مرت جامعة 
  ):1992-1984(مرحلة المعاهد: المرحلة الأولى

  :جامعة محمد خیضر بسكرة من خلال المعاهد الوطنیة الثلاثة التالیة إنشاء تم

                                                           
1http://univ-biskra.dz/images//crsi2018/presnt-univ-2018.pdf,28/04/2019,20:25. 
2 http://ar.univr - biskra.dz/index .php/ /الجامعةتاریخیة - معالم ,28/04/2019,10:15. 
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 ).18/08/1984المؤرخ في  84- 254المرسوم رقم(الوطني للري المعهد - 
 ).05/08/1986المؤرخ في 84- 253المرسوم رقم (الوطني للهندسة المعماریة المعهد - 
 ).18/08/1986المؤرخ في 86- 169المرسوم رقم (المعهد الوطني للكهرباء التقنیة - 

  ):1998- 1992(مرحلة المركز الجامعي  :الثانیة المرحلة
تم  1992، منذ عام07/07/1992في  92- 295رقم  إلى مركز جامعي بمقتضى المرسوم تحولت هذه المعاهد

  :فتح معاهد أخرى
 .معهد العلوم الدقیقة - 
 .معهد العلوم الاقتصادیة - 
 .معهد الأدب العربي - 
 .معهد الإلكترونیك - 
 .معهد علم الاجتماع - 

  ):یومنا هذا-1998(مرحلة الجامعة: الثالث المرحلة
تضم ثلاث  ةتحول المركز الجامعي إلى جامع 07/07/1998المؤرخ في  98- 219مرسوم رقمال بصدور
 98-219المعدل للمرسوم التنفیذي رقم  04- 255صدور المرسوم التنفیذي رقم 08/2004/ 24تم في.كلیات

والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة، المعدل بحیث أصبحت الجامعة تتكون من ست  07/07/1998المؤرخ في 
  :كلیات
 .العلوم والتكنولوجیا كلیة - 
 .العلوم الإنسانیةكلیة  - 
 .لسیاسیةكلیة الحقوق والعلوم ا - 
 .كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر - 
 .كلیة الآداب - 
 .كلیة العلوم الدقیقة - 

  : الوضعیة الحالیة
- 219یتمم المرسوم التنفیذي رقم ، الذي یعدل و 17/02/2009مؤرخ في ال 09-90جاء المرسوم التنفیذي رقم 

  :حت الجامعة تتكون من ستة كلیات، وأصب07/07/1998المؤرخ في  98
 .كلیة العلوم الدقیقة والعلوم الطبیعة والحیاة - 
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 .العلوم والتكنولوجیا كلیة - 
 .الاجتماعیةو كلیة العلوم الإنسانیة  - 
 .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة - 
 .كلیة الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - 
 .كلیة الآداب واللغات - 
  .البدنیة والریاضةمعهد علوم وتقنیات النشاطات  - 

بحیث أصبحت تضم مدیریة  98- 219من المرسوم التنفیذي رقم  04كما عدل المرسوم التنفیذي المادة 
  :الجامعة زیادة على الأمانة العامة والمكتبة المركزیة أربع نیابات مدیریة تكلف على التوالي بالمیادین الآتیة

 .الشهاداتوالتكوین المتواصل و  نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في التدرج - 
 .نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في ما بعد التدرج و التأهیل الجامعي والبحث العلمي - 
 .التظاهرات العلمیةوالتعاون والتنشیط والاتصال و  ریة الجامعة للعلاقات الخارجیةنیابة مدی - 
 .الاستشراف والتوجیهو  نمیةنیابة مدیریة الجامعة للت - 

  .الهیكل التنظیمي لجامعة بسكرة :المطلب الثالث
. بمعرفة مختلف المستویات الإداریة یعتبر الهیكل التنظیمي من أهم محاور التنظیم داخل المنظمة، لأنه یسمح

ومن هذا المنطلق، تم إعداد الهیكل التنظیمي لجامعة بسكرة لیمثل أداة تساعد على ضمان حسن التنظیم 
المستویات الإداریة و  كما یمثل الهیكل التنظیمي مرجعا أساسیا لمعرفة مختلف الهیاكل والتسییر بصورة عامة،

  .بالجامعة
  :ظیمي نلاحظ أن الجامعة تسیر بهیكل إداري متكون منمن خلال الهیكل التن

 :رئاسة الجامعة - 1
  : تضم هذه الأخیرة تحت سلطة مدیر الجامعة المسؤول الأول عن السیر العام للجامعة، ما یأتي 

وفقا لمرسوم إنشاء الجامعة، توضع نیابات التي یحدد عددها وصلاحیاتها  :نیابات مدیریة الجامعة - 1- 1
من الوزیر المكلف بالتعلیم  الجامعة تحت مسؤولیة نواب مدیر الجامعة المعنیین بناءا على اقتراحمدیریة 
  : وتتمثل هذه النیابات في. ولكل نائب مهامه الخاصة العالي

  :فيتتمثل هذه النیابة : لشهاداتكوین العالي والتكوین المتواصل وانیابة مدیریة الجامعة للت  - أ
 .والتقییممصلحة التعلیم والتدریب  -
 .مصلحة الشهادات والمعدلات -
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  :بمایلي لجامعة للتكوین العالي والتكوین المتواصل والشهاداتا وتتكفل مدیریة
 .متابعة المسائل المتعلقة بسیر التعلیم و التدریبات المنظمة من قبل الجامعة - 
 .الجامعةالسهر على انسجام عروض التكوین المقدمة من الكلیات و المعاهد مع مخطط تنمیة  - 
 السهر على احترام التنظیم الساري المفعول في مجال التسجیل و مراقبة المعارف و انتقال الطلبة  - 
 .متابعة أنشطة التكوین عن بعد و تطویر أنشطة التكوین المتواصل - 
 .السهر على احترام التنظیمات الإجراءات الساریة المفعول في تسلیم الشهادات و المعادلات  - 
 . ضبط القائمة الاسمیة للطلبة و تحیینها - 

 :نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة  -  ب
  :تشمل هذه النیابة إلا على مصلحتین وهما

 .التظاهرات العلمیةات الخارجیة والتنشیط والاتصال و مصلحة العلاق - 
 .والشراكةمصلحة التعاون والتبادل  - 

  :شیط والاتصال والتظاهرات العلمیة فينیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنتتمثل مهام 
 .ترقیة علاقات الجامعة مع محیطها الاجتماعي والاقتصادي والمبادرة ببرامج الشراكة - 
 . المبادرة  بأعمال التنشیط والاتصال - 
 .وترقیتها تنظیم التظاهرات العلمیة - 
 .ضمان متابعة برامج تحسین المستوى وتجدید المعلومات للأساتذة والسهر على انسجامه - 

العلمي والتكوین العالي  نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في التطور الثالث والتأهیل الجامعي والبحث -ج
 :فیما بعد التدرج

  :وهي النیابة على ثلاثة مصالحوتشمل هذه 
 .التدرجمصلحة ما بعد  - 
 .مصلحة التأهیل الجامعي - 
 .البحث العلميمصلحة  - 

  :تتكفل هذه النیابة بما یلي
متابعة المسائل المرتبطة بسیر التكوین لما بعد التدرج المتخصص والتأهیل الجامعي والسهر على  - 

 .تطبیق التنظیم المعمول به في هذا المجال
 .الحصیلة بالتنسیق مع الكلیات والمعاهدمتابعة أنشطة البحث لوحدات ومخابر البحث، وإعداد  - 
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 .القیام بكل نشاط من شأنه تثمین نتائج البحث - 
 .ضمان سیر المجلس العلمي للجامعة و الحفاظ على أرشیفه - 
  . جمع ونشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث التي تنجزها الجامعة - 

  :و التوجیه فللتنمیة والاستشرا نیابة مدیریة الجامعة  -د 
  :على مصلحتین وهماشمل بحیث ت

 .مصلحة الإحصاء والإشراف - 
 .مصلحة متابعة برامج البناء والتجهیز الجامعة - 

  :یلي التوجیه بماو  فنیابة مدیریة الجامعة للتنمیة والاستشرا وتتكفل
 .مخططات تنمیة الجامعةجمیع العناصر الضروریة لإعداد مشاریع  - 
التعداد الطلابي للجامعة واقتراح كل إجراء من أجل القیام بكل دراسة إستشرافیة حول توقعات تطور  - 

 .التكفل بهم، لاسیما في مجال تطور التأطیر البیداغوجي والإداري
 .مسك البطاقة الإحصائیة للجامعة وتحیینها دوریا - 
 .القیام بإعداد دعائم إعلامیة في مجال المسار التعلیمي الذي تضمنه الجامعة ومنافذها المهنیة  - 
 .تصرف الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتهم على اختیار توجیههموضع تحت  - 
 .متابعة برامج البناء وضمان تنفیذ برامج تجهیز الجامعة بالاتصال مع المصالح المعنیة - 

  : الأمانة العامة- 2- 1
أمین عام  ةتحت مسؤولیإن الأمانة العامة هي ثاني جهاز مشكل لمدیریة الجامعة وتوضع هذه الأخیرة 

ف بسیر الهیاكل الموضوعة تحت سلطته والمصالح الإداریة والتقنیة المشتركة التي تعمل تنفیذ العدید من یكل
  :، التي تتلخص فیما یليالمهام
 .مع احترام صلاحیات الكلیة والمعهد في هذا المجالتسییر المسار المهني لمستخدمي الجامعة  - 
 .تحضیر مشروع میزانیة الجامعة ومتابعة تنفیذها - 
 .أنشطة المخابر ووحدات البحث ضمان متابعة تمویل - 
 .السهر على سیر المصالح المشتركة للجامعة - 
 .وضع برامج الأنشطة الثقافیة والعلمیة والریاضیة للجامعة وترقیتها - 
 .ضمان تسییر وحفظ الأرشیف والتوثیق لمدریة الجامعة - 
 .ضمان سیر مكتب تنظیم الجامعة - 
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  :التالیة تیریاالأمانة العامة المدحیث تشمل 
، ومصلحة حیث تشمل هذه المدریة على المصلحة الأساتذة:المدیریة الفرعیة لشؤون الموظفین والتكوین-أ

. الموظفین والتقنیین وأعوان المصالح، بالإضافة إلى مصلحة التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات
  :على وتعمل المدیریة الفرعیة لشؤون الموظفین والتكوین

 .تسییر المسار المهني للمستخدمین التابعین لمدیریة الجامعة والمصالح المشتركة - 
إعداد وتنفیذ مخططات التكوین وتحسین المستوى وتجدید معلومات الموظفین الإداریین والتقنیین وأعوان  - 

 .المصالح للجامعة
 .والمعاهد والملحقاتضمان تسییر تعداد الموظفین الجامعة مع ضمان التوزیع المنسجم بین الكلیات  - 
 .تنسیق إعداد وتنفیذ مخططات تسییر الموارد البشریة للجامعة - 

  : المدیریة الفرعیة للنشاطات الریاضیة والثقافیة- ب
  :ومهام هذه المدیریة هي

 .الطلبةترقیة وتنمیة الأنشطة الثقافیة في الجامعة لفائدة  - 
 .دعم  الأنشطة الریاضیة في إطار الریاضة الجامعیة - 
 .القیام بأنشطة اجتماعیة لفائدة مستخدمي الجامعة - 

  : المدیریة الفرعیة للمیزانیة والمحاسبة-ج
  :والمحاسبة بمهام التالیة زانیة للمی وتقوم المدریة الفرعیة

 .تحضیر مشروع میزانیة الجامعة على أساس اقتراحات عمداء الكلیة ومدیري المعاهد والملحقات - 
 .الجامعةمتابعة تنفیذ المیزانیة  - 
 .تحضیر تفویض الإعتمادات إلى عمداء الكلیة ومدیري المعاهد والملحقات وضمان مراقبة تنفیذها - 
 .المضمونة من قبل المخابر و الوحداتمتابعة تمویل أنشطة البحث  - 
 .مسك محاسبة الجامعة  - 
  :المدیریة الفرعیة للوسائل العامة والصیانة -د

  :بمجموعة من المهام تتمثل في العامة والصیانةالفرعیة للوسائل  المدیریةتتكفل 
 .ضمان تزوید الهیئات التابعة لمدیریة الجامعة والمصالح المشتركة بوسائل السیر - 
 ضمان صیانة الممتلكات المنقولة وغیر المنقولة لمدیریة الجامعة والمصالح المشتركة - 
 .مسك سجلات الجرد - 
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 .ضمان صیانة الأرشیف - 
  .رات لمدیریة الجامعةضمان تسییر حظیرة السیا - 
 :مجلس إدارة الجامعة - 2

  :من المرسوم التنفیذي السابق الذكر فان المجلس الإداري یتشكل من10حسب ما تنص علیه المادة 
 .الوزیر المكلف بالتعلیم العالي أو الممثل رئیسیا - 
 .ممثل عن الوزیر التربیة الوطنیة - 
 .ممثل عن الوزیر التكوین المهني - 
 .المكلف بالبحث العلميممثل عن الوزیر  - 
 .ممثل عن السلطة المكلفة بالبحث العلمي - 
 .ممثل عن السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة - 
 .ممثل عن السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة - 
 .ممثل عن والي الولایة التي یوجد بها مقر الجامعة - 
 .ء الجامعةممثل القطاعات الرئیسیة المستعملة التي تحدد قائمتها في مرسوم إنشا -

، ومن ممثلي )رئیسیا(من وزیر التعلیم والبحث العلمي أو من ینوب عنه إدارة جامعة یتشكل مجلس
القطاعات المستعملة بالإضافة إلى مسؤولي الجامعة، یتولى هذا المجلس مهمة التداول في جمیع المسائل 

ویتداول في ما یخص الاقتراحات ببرامج . المتعلقة بحسن سیر، والسعي إلى تحقیق الأهداف المرجوة  منها
والبحث العلمي وإدارة الموارد البشریة والمالیة والحصیلة المالیة للجامعة ومشاریع الشراكة، ویجتمع مرتین  .تعلیمال

  .في السنة
  :للجامعة المجلس العلمي- 3

  :من المرسوم التنفیذي السابق الذكر یتشكل المجلس من 20وحسب ما تنص علیه المادة 
 .رئیس الجامعة رئیسا - 
 .الجامعةنواب رئیس  - 
 .عمداء الكلیات - 
 .مدیري المعاهد و مدیري الملحقات إن وجدت - 
 .رؤساء المجالس العلمیة للكلیات و المعاهد - 
 .مدیري وحدات البحث إن وجدت - 
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 .مسؤول المكتبة المركزیة - 
 .ممثلین اثنین من الأساتذة في كل كلیة ومعهد ینتخبان من ضمن الأساتذة الأعلى رتبة - 
 .یكونان تابعین لجامعات أخرى مساعدةشخصیتین خارجیتین  - 
 .ویمكن للمجلس أن یستدعي أي شخص من شأنه تقییم أي مساعدة نظرا لكفاءته - 

  :ویقوم هذا المجلس بإصدار توصیات وآراء حول
 .لیة والسنویة و المتعددة السنوات التعلیمیة و خطط البحثالمخططات الفص - 
 .والكلیات و الأقساممشاریع إنشاء أو تعدیل أو إلغاء وحدات البحث  - 
 .مشاریع التعاون والتبادل العلمي بین الجامعات - 
 .برامج التظاهرات العلمیة والثقافیة المنظمة من طرف الجامعة - 
 .والبیداغوجیة  تعیین مقاییس الترشح لوظائف نواب العمداء ویدرس الأنشطة العلمیة - 

  :لجنة الأخلاقیات الآداب الجامعیة- 4
  .من رئیس و نائب الرئیس وستة أعضاء وتكون هذه اللجنة 
  :المكتبة المركزیة- 5

  :تتكفل المكتبة المركزیة للجامعة لا سیما بالمهام الآتیة
 .الجامعي بالاتصال مع المكتبات الكلیات والمعاهد اقتراح برامج اقتناء المراجع والتوثیق - 
 .مسك بطاقیة الرسائل والمذكرات لما بعد التدرج - 
مكتبات الكلیات والمعاهد في تسییر الهیاكل الموضوعیة مساعدة مسؤولي مكتبات الكلیات والمعاهد  - 

 .تحت سلطتهم
 .صیانة الرصید الوثائقي للمكتبة المركزیة والتحیین المستمر لعملیة الجرد - 
 .وضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصید الوثائقي من قبل الطلبة والأساتذة - 
 .والطلبة في بحوثهم الببلیوغرافیة مساعدة الأساتذة - 

  :وتشمل المصالح الآتیة
 .مصلحة الاقتناء - 
 .المعالجة مصلحة - 
 ,وغرافيیمصلحة البحث الببل - 
 .مصلحة التوجیه - 
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  :الكلیات- 6
، وتتشكل الحلقة الأكادیمیة الأوسع في مجال العلم والمعرفة ومن الكلیة هي وحدة تعلیم وبحث في الجامعة  

  :تخصصاتها
 .في التدرج وما بعد التدرج التكوین - 
 .الخ...القیام بنشاطات البحث العلمي وملتقیات، أیام دراسیة، - 
 .القیام بنشاط التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف - 

  :ومعهد و تتكون جامعة بسكرة من سبعة كلیات
 .كلیة العلوم الدقیقة والعلوم الطبیعة والحیاة - 
 .العلوم والتكنولوجیا كلیة - 
 .كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة - 
 .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة - 
 .كلیة الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - 
 .كلیة الآداب واللغات - 
  .معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضة - 

  :المصالح المشتركة- 7
  :تتكون المصالح المشتركة للجامعة مما یأتي  

 .مركز التعلیم المكثف للغات - 
 ,مركز الطبع والسمعي البصري - 
 .مركز الشبكات و أنظمة الإعلام والاتصال  - 
 .مدیریة النشر - 
 . وحدة الطب - 

  :ویمكن تمثیل الهیكل التنظیمي في شكل التالي
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  .الهیكل التنظیمي لجامعة بسكرة :)III.9(الشكل  
 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على موقع جامعة بسكرة: المصدر

نیابة مدیریة 
الجامعة للتكوین 
العالي والتكوین 

المتواصل 
 والشهادات

 التعلیم والتدریب والتقییممصلحة 

 مصلحة الشهادات والمعدلات

 المكتبة المركزیة

 كلیة العلوم والتكنولوجیا مصلحة الاقتناء

  مصلحة التوجیه

 مصلحة المعالجة

 كلیة العلوم الدقیقة والعلوم الطبیعة والحیاة

مصلحة البحث 
 الببلیوغرافي

 الكلیات

المدیریة الفرعیة لشؤون 
  الموظفین والتكوین

 كلیة الآداب واللغات

 كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة

 معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضة

 كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

 كلیة الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 الأمانة العامة

المدیریة الفرعیة 
للنشاطات الریاضیة 

المدیریة الفرعیة للمیزانیة 
 والمحاسبة

المدیریة الفرعیة للوسائل 
 العامة والصیانة

 رئاسة الجامعة
 مجلس إدارة المجلس العلمي

نیابة مدیریة 
الجامعة للعلاقات 
الخارجیة والتعاون 
والتنشیط والاتصال 
 والتظاهرات العلمیة

نیابة مدیریة 
الجامعة للتنمیة 

و  فوالاستشرا
 التوجیه

نیابة مدیریة الجامعة 
للتكوین العالي في 

التطور الثالث 
والتأهیل الجامعي 
والبحث العلمي 

والتكوین العالي فیما 
بعد التدرج

 مصلحة ما بعد التدرج
مصلحة العلاقات 
الخارجیة والتنشیط 

والاتصال والتظاهرات 

مصلحة التعاون والتبادل 
 والشراكة

مصلحة التأهیل 

 مصلحة البحث العلمي

مصلحة 
الإحصاء 
والإشراف

مصلحة متابعة 
برامج البناء 
والتجهیز 
 الجامعة



توظیف الاتصال الإداري في اتخاذ القرار بجامعة بسكرة ........:..............الفصل الثالث   
 

51 
 

  .منهجیة الدراسة: المبحث الثاني
الإحصائیة المناسبة لخصائص  من خلال هذه الدراسة یتم استعمال مجموعة من الأدوات والأسالیب

  :مجتمع وعینة الدراسة، بغرض عرض ومعالجة وتحلیل النتائج، وسوف نتطرق ذلك في المطالب التالیة
  .تحدید مجتمع الدراسة واختیار العینة: المطلب الأول

یسي خطوة من خطوات الدراسة ذاتها والتي یستوجب ربطها بالهدف الرئ تعتبر عملیة اختیار عینة الدراسة
له، على اعتبار أن العینة هي مجموعة جزئیة من الأفراد أو المشاهدات أو الظواهر التي تشكل مجتمع الدراسة، 
فبدلا من إجراء الدراسة على كامل مفردات المجتمع تم اختیار جزء من تلك المفردات بطرق عملیة تكفي 

عشوائیة مكونة من مختلف رؤساء و ة لضمان صدق تعمیم النتائج على المجتمع بأكمله، وقد تم أخذ عین
  .إستبانة صالحة للتحلیل الإحصائي) 35(إستبانة، تم استرجاع ) 40:(جامعة بسكرة نمرؤوسی

  .أداة الدراسة: المطلب الثاني
تم الاعتماد في الدراسة المیدانیة على الاستبیان كأداة لجمع المعلومات وذلك لسهولة وسرعة الاستجابة 

  ).1انظر للملحق رقم(الدراسةوذلك لاختبار فرضیات علیه من قبل المبحوثین، 
بیانات من بعد استقراء العدید من الدراسات السابقة، تم تصمیم إستبانة خاصة من نوع المقفل كأداة لجمع ال 

  :عینة الدراسة، بحیث یتكون هذا الاستبیان من ثلاث أجزاء
المؤهل العلمي، الاقدمیة في  الجنس،العمر،:(ویتعلق بالمعلومات الشخصیة لعینة الدراسة: الجزء الأول - 
 .)العمل
عبارة تعكس )16(ویتضمن یعكس أراء عینة حول الاتصال الإداري في جامعة بسكرة: الجزء الثاني - 

طرق الاتصال، وسیلة الاتصال، مهارات الاتصال،معلومة ( في ةالمؤشرات الأربعة الأساسیة والمتمثل
 :، موزعة كتالي)الاتصالیة

  .عبارات 4الى 1تشمل من  :طرق الاتصال
  .عبارات 3الى 1تشمل من : وسیلة الاتصال

  .عبارات 4الى 1تشمل من :مهارات الاتصال
  .عبارات 5الى 1تشمل من :المعلومة الاتصالیة

  .)15(ویتضمنفي جامعة بسكرة عملیة اتخاذ القرار یعكس أراء عینة حول : الجزء الثالث
 والذي یعبر عن لیكرت الخماسيالإجابة عن العبارات الخاصة بالجزء الثاني والثالث وفقا لمقیاس وتكون 

  ).موافق بشدة، موافق، محاید، معارض، معارض بشدة:(التالیة العبارات



توظیف الاتصال الإداري في اتخاذ القرار بجامعة بسكرة ........:..............الفصل الثالث   
 

52 
 

  :وذلك حسب الجدول التالي) 1إلى 5من (وقد تم الاعتماد على مقیاس لیكرت الخماسي  
  .درجات مقیاس سلم لیكرت :) III.1(الجدول رقم

  معارض بشدة  معارض  محاید  موافق  موافق بشدة  الإجابة
  1  2  3  4  5  الدرجة

  .SPSS V20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

  .في تحلیل البیانات الأسالیب الإحصائیة المستخدمة :الثالث المطلب
  وتحلیل نتائج الاستبیان من خلال برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة  لوصف تعرضت الدراسة

 )SpssV20(وتم الاعتماد على بعض الأدوات الإحصائیة كتالي ،:  
 .البنائي لأداة الدراسةمعامل الارتباط بیرسون من أجل اختبار الصدق  - 
 .معامل الثبات ألفا كرونباخ لقیاس ثبات أداة الدراسة - 
 .حساب معامل الالتواء ومعامل التفلطح من أجل خضوع الدراسة للتوزیع الطبیعي - 
 .استخدام التكرارات و النسب المئویة وذلك لمعرفة أفراد العینة حسب متغیرات البیانات الشخصیة - 
سابیة والانحراف المعیاري لكل بعد وعبارته بهدف الكشف عن تقییم آراء العینة استخدام المتوسطات الح - 

 .متغیرات الدراسة
 . استخدام معامل الارتباط بیرسون لاختیار العلاقة بین متغیري الدراسة - 

  .ثبات وصدق أداة الدراسة :المطلب الرابع
  :صدق أداة البحث: أولا

قدر الاستبانة على قیاس المتغیرات التي صممت لقیاسها والتحقق من )  validity(یقصد بصدق الأداة
صدق الاستبانة المستخدمة في البحث اعتمدنا على صدق المحك، حیث تم حساب معامل صدق المحك من 

إذ نجد أن ) 1(، وذلك كما هو موضح في الجدول"ألفا كرونباخ" خلال أخذ الجذر التربیعي لمعامل الثبات
 .مناسب لأغراض لأهداف البحثو  جید وهو معامل) 0.922(دق الكلي لأداة البحث بلغ المعامل الص

  :ثبات الأداة: ثانیا
بها مدى على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام الأداة  ویقصد

 Cronbach s Coefficient(" ألفا كرونباخ "نفسها، وفي هذا البحث تم قیاس أداة البحث باستخدام معامل
Alpha  ( فأكثر حیث النتائج كمایلي (0.60)الذي یحدد مستوى قبول أداة القیاس بمستوى: 
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  .ملات الصدق والثباتامع :)III). 2 رقم جدول
  معامل الصدق  معامل الثبات الفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغیر

  0.867  0.751  16  الاتصال الإداري
  0.910  0.828  15  اتخاذ القرار

  0.922  0.850  31  الاسبانة ككل
  .SPSS V20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

وهو معامل ثبات جید جدا )  0.850(نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث )III).2من خلال الجدول رقم 
ومناسب لأغراض البحث ، كما تعتبر جمیع المعاملات الثبات لمحاور البحث و أبعادها مرتفعة ومناسبة 

وبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما یجعلنا على ثقة كاملة بصحتها وسلامتها لتحلیل .البحثلأغراض 
  .النتائج
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  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة: الثالث المبحث
في عملیة اتخاذ  الاتصالات الإداریةأثر یتضمن هذا المبحث عرض لنتائج الدراسة التي تهدف التعرف 

الاتصال الإداري لذي سیتم في هذا المبحث عرض النتائج عن  لإبعادمدي تطبیق الجامعة  بالإضافةالقرار 
  . طریق تحلیلها و اختبار فرضیات الدراسة

  .خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول
  .ةوالوظیفیفیما یخص سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عینة الدراسة حسب متغیرات الشخصیة 

  .ةوالوظیفیتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة : )III).3 رقم جدول
  الفقرة الخصائص التكرار النسبة

 الجنس ذكر 32 91.4
 أنثي 3 8.6
  المجموع 35 100
  السن سنة40الى أقل من 30من 10 28.6
  سنة 50الى أقل من 40من  17 48.6
  سنة فأكثر50من 8 22.9
    المجموع  35  100
  المستوى التعلیمي  - أ-أستاذ م  13  37.1
  - ب - أستاذ محاضر  13  37.1
   - أ –أستاذ محاضر   8  22.9
  أستاذ  1  2.9
      المجموع  35  100
  الأقدمیة في العمل   سنوات 5أقل من   1  2.9

  سنوات 10الى  5من  8  22.9
  سنوات  10أكثر من   26  74.3
    المجموع  35  100

  .SPSS V20الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد :المصدر
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  .كانت من إناث) %8.6(من أفراد عینة البحث من الذكور، في حین أن ) %91.4(أن )III).3الجدول یبن 
، بینما )%0(بلغت نسبة ) سنة 30أقل من ( أما بالنسبة لمتغیر العمر یتبن الذین ینتمون فئة العمریة 

ین ، في ح)%28.6(بلغت ) سنة  40إلى أقل من  30من ( ضمن الفئة العمریة تراوحت نسبة المبحوثین 
، وفي )%48.6(قدرت بـ) سنة 50إلى من  40من ( تراوحت نسبة المبحوثین الذین ینتمون إلى الفئة العمریة 

وعلیه نستنتج أن غالبیة ).سنة فأكثر  50(، من أفراد عینة البحث بلغت أعمارهم )%22.9(الأخیر من 
  .مبحوثین هم فئة غیر الشابة ال

منهم أستاذ )%37.1(نسبة )III).3 رقم جدول مي للمبحوثین یتضح منوبالنسبة للمتغیر المؤهل العل
وجاءت نسبة ) %22.9( - أ–بینما كانت نسبة  أستاذ محاضر  - ب–محاضر أستاذ ) %37.1(و - أ–مساعد 
  ).%2.9(أستاذ ب

 5أقل من  هي أقل نسبة لفئة) %2.9(أن نسبة  )III).3 رقم جدول وفیما یخض الاقدمیة في العمل، یتضح
) %74.3(في العمل ، أما نسبة  أقدمیه) سنوات10الى  5(من فئة ) %22.9(، ثم في العمل أقدمیهسنوات 
 هم من لدیهم نه أكثر من یشغل منصب صاحب قرار ، ونستنتج أفي العمل أقدمیه) سنوات 10ثر من أك( من فئة 

  .العملاقدمیة في 
  .اختبار التوزیع الطبیعي وتحلیل محاور الاستبانة :المطلب الثاني
تخضع للتوزیع الطبیعي أم لا، ثم ذلك نقوم بتحلیل محاور  البیانات أن  الجزء سوف نتأكد من في ھذا

  .الإستبانة
  :سمیرنوف–اختبار التوزیع الطبیعي اختبار كولمجروف: أولا

وى المعنویة تم احتساب فیه مست) Normal Distribution( ولأجل التحقق من التوزیع الطبیعي للبیانات 
  :كانت قیمة مستوى المعنویة ومن خلال  التالي  إذا، ومن المعلوم أن البیانات الطبیعي للظاهرة محل الدراسة

  .سمیرنوف–اختبار التوزیع الطبیعي اختبار كولمجروف: )III4.(رقم جدول
  مستوي المعنویة Zقیمة   المتغیرات

  0.570  0.785  الاتصال الإداري
  0.758  0.672  عملیة اتخاذ القرار

 SPSS V20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

وبالتالي  0.05نلاحظ أن مستوى المعنوي للمتغیرات أكبر من  )III4.( من خلال النتائج الموضحة في الجدول
  .فإن البیانات خاضعة للتوزیع الطبیعي

  .تحلیل محاور الاستبانة: ثانیا
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الجزء سوف نقوم بتحلیل محاور الاستبانة بغیة الإجابة على تساؤلات البحث ، حیث یتم  وفي هذا
 1- 5على مقیاس لیكري( الحسابي والانحراف المعیاري استخدام مقاییس الإحصاء الوصفي باستخدام المتوسط 

للإجابات أفراد عینة ابحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بمحوري البحث والمتمثلین في الاتصال الداري ) 
أقل من -1( المبحوثین عن كل عبارة من  جاباتقد تقرر أن یكون الوسط الحسابي لإوعملیة اتخاذ القرار، و 

ومن ( دالا على مستوى متوسط، ) 3.5أقل من - 2.5ومن ( مستوي منخفض من القبول دالا على ) 2.5
  .تلك النتائج) 5(و)4( على مستوى مرتفع ویظهر الجدولدالا) 5 - 3.5

 :عن هذا السؤال للإجابة: تحلیل المحور الأول -1
  ؟ بجامعة بسكرةالاتصال الإداري  مستوى توفیر ما :السؤال الأول

  :التاليللإجابة عن هذا السؤال یجب دراسة وتحلیل للنتائج الموضحة في الجدول 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة البحث : )III5.( رقم جدول

  .عن عبارات الاتصال الإداري
رقم 

  العبارة
الوسط   أبعاد الاتصال الداري وعبارات القیاس

  الحسابي
الانحراف 

  المعیار
الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  القبول

  مرتفع  2  0.442  3.81  طرق الاتصال : البعد الأول
  مرتفع  1  0.505  4.26  .ن بشكل مستمربالموظفی الإدارةتتصل   01
  مرتفع  3  0.684  3.66  .عملیة الاتصال بالجامعة فعالة  02
ن لموظفیو  الإدارةة الاتصال بین تتم عملی  03

  .غالبا عن طریق الاجتماعات 
  مرتفع  2  0.873  4.06

  متوسط  4  0.886  3.26  .نتصغي الادارة للموظفی  04
  مرتفع  1  0.465  4.41  .وسیلة الاتصال: البعد الثاني

: الشفهیةالوسیلة الاتصالیة  الإدارةتستخدم   5
  .وجها لوجه ، الهاتف،الاجتماعات

  مرتفع  1  0.502  4.57

: الوسیلة الاتصالیة الكتابیة الإدارةتستخدم   6
  .، مناشیرالإعلانات

  مرتفع  3  1.022  4.11

الوسیلة الاتصالیة  الإدارة تستخدم  7
  .البرید الالكتروني :الالكترونیة

  مرتفع  2  0.561  4.54

  مرتفع  4  0.521  3.59  .مهارات الاتصال: البعد الثالث
  مرتفع  3  0.847  3.60في الموظفین مهارات التحدث تعبر  تتوفر  8
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  .بوضوحعما یریدون 
مهارات كتابیة تعبر  تتوفر في الموظفین  9

  .عما یریدون بوضوح
  مرتفع  1  0.701  3.74

الاستماع  تتوفر في الموظفین مهارات  10
  .ملائهم تساهم في التفاهم مع ز 

  متوسط  4  0.731  3.37

تتوفر في الموظفین مهارات قراءة تساهم   11
  .فهم المطلوب

  مرتفع  2  0.639  3.66

  مرتفع  3  0.483  3.75  .المعلومة الاتصالیة: البعد الرابع
تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال   12

  .بالدقة
  مرتفع  5  0.598  3.63

تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال   13
  .بالشمولیة

  مرتفع  3  0.622  3.71

تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال   14
  .بالوضوح

  مرتفع  2  0.601  3.86

تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال   15
  .بوصولها في الوقت المناسب

  مرتفع  4  0.765  3.66

  مرتفع  1  0.631  3.89  .یتسم تكرار الاتصال لتأكید المعلومات  16
  مرتفع    0.327  3.85  الاتصال بصفة عامة 

 .SPSS V20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

  :أن)III5.( رقم  من خلال الجدولیتضح 
جاء بالترتیب الأول من حیث الأهمیة أن النسبیة المعطاة له من قبل أفراد : لبعد الثاني وسیلة الاتصالا  - أ

ووفقا ).0.465(بانحراف معیاري ) 4.41(بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد  إذالبحث، عینة 
وسیلة  نسبة قبول مرتفعة، كما نلاحظ أن متوسط إجابات عبارات بعد إلىلمقیاس الدراسة فان هذا البعد یشیر 

تراوحت انحرافاتها و) 4.57- 4.11(جاءت مرتفعة، حیث تراوحت المتوسطات ن قبل أفراد عینة م الاتصال
 .مما یدل على أن المؤسسة محل الدراسة تمتلك كل وسائل الاتصال).0.502-1.0220( المعیاریة مابین

ة المعطاة له من قبل أفراد جاء بالترتیب الثاني من حیث الأهمیة أن النسبی:الأول طرق الاتصالالبعد   -  ب
ووفقا  ).0.442(بانحراف معیاري) 3.81(بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد  إذالبحث،  عینة

طرق  عبارات بعد إجاباتفعة، كما نلاحظ أن متوسط نسبة قبول مرت إلىلمقیاس الدراسة فان هذا البعد یشیر 
- 3.26(سطاتالمتو عینة تشكل قبولا یتراوح بین المتوسط والمرتفع، حیث تراوحت من قبل أفراد  الاتصال
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یدل على أن المؤسسة محل الدراسة  مما).0.886 -0.505( تراوحت انحرافاتها المعیاریة مابینو) 4.26
 .لموظفیهاتصغي  تتوفر لدیها طرق اتصال فعالة إلا أنها یجب أن 

اة له من قبل جاء بالترتیب الثالث من حیث الأهمیة أن النسبیة المعط :البعد الرابع المعلومة الاتصالیة  -  ت
ووفقا ).0.521(بانحراف معیاري ) 3.59(البحث، اذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد أفراد عینة 

نسبة قبول مرتفعة، كما نلاحظ أن متوسط إجابات  عبارات بعد  إلىلمقیاس الدراسة فان هذا البعد یشیر 
تراوحت و) 3.89-3.63(من قبل أفراد عینة  جاءت مرتفعة، حیث تراوحت المتوسطات  المعلومة الاتصالیة

معلومة مما یدل على أن المؤسسة محل الدراسة توجد بها ). 0.598-0.631( انحرافاتها المعیاریة مابین
تتسم بالدقة والشمولیة والوضوح وصولها في الوقت المناسب، وتكرار الاتصال یزید من تأكید  بحیث الاتصالیة

 .وصول المعلومة
جاء بالترتیب الرابع  من حیث الأهمیة أن النسبیة المعطاة له من قبل : البعد الثالث مهارات الاتصال  -  ث

ووفقا ).0.521(بانحراف معیاري ) 3.59(بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد  إذأفراد عینة البحث، 
مهارات عبارات بعد ا نلاحظ أن متوسط إجابات لمقیاس الدراسة فان هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول مرتفعة، كم

- 3.37(المتوسطات بین من قبل أفراد عینة تشكل قبولا یتراوح بین المتوسط والمرتفع، حیث تراوحت  الاتصال
مما یدل على أن  أفراد العینة لهم مهارات  ).0.598 - 0.765 (تراوحت انحرافاتها المعیاریة مابینو) 3.74

 .تساهم في التفاهم مع زملائهمالاتصال، غیر أنه علیهم بذل جهد لدعم مهارة الاستماع التي 
 :للإجابة عن هذا السؤال : الثانيتحلیل المحور  بناءو  - 2

  "؟ هو مستوى اتخاذ القرار في جامعة بسكرة ما" 
  :للإجابة عن هذا السؤال یجب دراسة وتحلیل للنتائج الموضحة في الجدول

اد عینة البحث المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفر ): III6.( جدول رقم
  .عن عبارات عملیة اتخاذ القرار

رقم 
  العبارة

الوسط   عملیة اتخاذ القرار: المحور الثاني 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیار

الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  القبول

لدى الموظفین الاطلاع الواسع على   1
  .طبیعة العمل الإداري و متطلباته

  متوسط  8  0.873  3.06

الالتزام باللوائح و القوانین عند اتخاذ   2
  .القرار

  مرتفع  2  0.639  3.94

الاستعانة بأسالیب جدیدة ومتنوعة في   3
  .اتخاذ القرار

  متوسط  7  0.758  3.31
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  مرتفع  5  0.561  3.74  .اتخاذ القرار بكل ثقة و بدون تردد  4
  مرتفع  4  0.598  3.77  .أهمیة التوقیت في اتخاذ القرار إدراك  5
  متوسط  11  0.938  2.94  .مشاركة الموظفین عند اتخاذ القرار  6
المساندة  من  محیط العمل تلقى الدعم و   7

  .عند اتخاذ القرار 
  متوسط  10  0.939  3

استشارة متخصصین مؤهلین علمیا عند   8
  .اتخاذ بعض القرارات

  متوسط  12  0.887  2.91

التعرف على المشكلات من خلال   9
  .العاملین في الجامعة

  متوسط  7  0.963  3.31

تجمع المعلومات المناسبة قبل اتخاذ   10
  .القرار

  مرتفع  3  0.719  3.80

تتوفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار   11
  .في الجامعة

  مرتفع  5  0.780  3.74

توجد سهولة في حصر المعلومات   12
  .والرجوع إلیها عند اتخاذ القرارات أحیانا

  متوسط  9  0.857  3.03

استخدام المعلومات المتاحة بفاعلیة   13
تساعد اتخاذ القرارات في الوقت 

  .المناسب

  مرتفع  6  0.756  3.69

  مرتفع  4  0.731  3.77  .اتخاذ القرار بصورة منطقیة و منظمة  14
  مرتفع  1  0.758  4.11  .یتطلب اتخاذ القرارات التفكیر بعنایة  15

  متوسط    0.431  3.48  عملیة اتخاذ القرار ككل
  .SPSS V20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

ووفقا لمقیاس ).0.431(بانحراف معیاري ) 3.48(المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا المحور بلغ 
 رمحور عملیة  اتخاذ القرا  ، كما نلاحظ أن متوسط إجاباتنسبة قبول متوسطة إلىالبعد یشیر  الدراسة فان هذا

) 4.11-2.91(المتوسطات بین من قبل أفراد عینة تشكل قبولا یتراوح بین المتوسط والمرتفع، حیث تراوحت 
 یتطلب یدل على أن عملیة اتخاذ القرار   مما).0.561 -  0.963( تراوحت انحرافاتها المعیاریة مابینو

استشارة متخصصین مؤهلین علمیا عند اتخاذ تحسین وخاصة فیما یتعلق ب إلىومازلت تحتاج  التفكیر بعنایة
  .بعض القرارات
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عملیة اتخاذ القرار في جامعة بسكرة جاء مرتفعا وفقا على الاتصال الإداري أثر على ما تقدم یتضح أن  
بانحراف ) 3.85(ن أبعاد الاتصال الإداري مجتمعة لمقیاس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثین ع

  ).0.327(معیاري 
  .اختبار فرضیات البحث: الثالثالمطلب 

للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار هذه ) Analyse of variance( تم استخدام  نتائج تحلیل تباین الانحدار 
  :یبن ذلك) III.7(الفرضیة والجدول

  .نتائج تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسة: )III.7(رقم  الجدول
مصدر 
  التباین

  مستوى الدلالة  المحسوبةFقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات

  0.646  4  2.585  الانحدار

5.190  0.003  
  0.125  30  3.736  الخطأ

المجموع 
  الكلي

6.321  34    

 .SPSS V20الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادمن  :المصدر

  .R2 = 0.33معامل التحدید 
  .R =0.64 معامل الارتباط  

ج لاختبار الفرضیة الرئیسیة ذیتبین ثبات صلاحیة النمو ) III.7( من خلال النتائج الواردة في الجدول
وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.003( بقیمة احتمالیة )  5.190(المحسوبة ) F( حیث بلغت قیمة 

)α=0.05( الإداري في هذا ، ویتضح من نفس الجدول أن المتغیر المستقبل بشكله الإجمالي وهو الاتصال
من التباین في المتغیر التابع المتمثل في عملیة اتخاذ القرار، وهي قوة تفسیریة ) %33(النموذج یفسر ما مقداره 

مقبولة، مما یدل على هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للاتصال الإداري بأبعاده المختلفة في عملیة اتخاذ القرار 
  .لدى أصحاب القرار بجامعة بسكرة

ء على ثبات صلاحیة النموذج نستطیع اختبار الفرضیة الرئیسة بفروعها المختلفة وذلك كما هو مبین وبنا
 :في الجدول 
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  .نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لبیان دور الاتصال الإداري في عملیة اتخاذ القرار): III.8(رقمالجدول 
الانحراف   B  مصدر التباین

  المعیاري
Beta  قیمةtمستوى   المحسوبة

  الدلالة
  *0.001  3.618  0.521  0.141  0.508  طرق الاتصال

  0.130  1.555-  0.235-  0.140  0.218-  وسیلة الاتصال
  0.132  1.547  0.275  0.147  0.227  مهارات الاتصال

  0.347  0.879  0.159  0.161  0.142  المعلومة الاتصالیة
  *0.008  2.811  0.439  0.206  0.579  الاتصال الإداري بشكل عام

 SPSS V20الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادمن  :المصدر

  ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةα=0.05. 
ذا التحلیل الواردة استخدم تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار فرضیات البحث الرئیسیة، وقد تبین من خلال نتائج ه

  :یلي ما)III.8(رقم  في الجدول
ستقل المتمثل في الاتصال للمتغیر الم) 0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة وجود أثر  -1

) 2.811(المحسوبة  tكمجموعة على مستوى اتخاذ القرار لدى أفراد عینة البحث حیث بلغت قیمة  الإداري
أن هناك ارتباك موجب متوسط بین المتغیرین  إلىوتشیر قیمة معامل الارتباط ) 0.008(بمستوى معنویة 

من التباین في مستوى اتخاذ  %33ذلك نجد أن المتغیر الاتصال الإداري فسر  إلى، إضافة )0.64( السابقین 
  .الفرضیة الصفریة ونقبل بدیلتها  وبالتالي نرفض.R2وذلك بالاعتماد على قیمة القرار بالمؤسسة محل الدراسة 

محل الدراسة على نحو مستقل في مستوى اتخاذ القرار   الإداريعند بحث أثر كل بعد من أبعاد الاتصال  -2
  :یتبن مایلي

وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لطرق الاتصال في مستوى اتخاذ القرار بالمؤسسة محل الدراسة وذلك  -
 .ونقبل بدیلتهاH01لفرعیة الأولى لذلك نرفض الفرضیة الصفریة ا) 0.05(على مستوى الدلالة المعنویة 

وجود أثر ذي دلالة إحصائیة وسیلة الاتصال في مستوى اتخاذ القرار بالمؤسسة محل الدراسة عدم وجود  -
 ونرفض بدیلتهاH02الثانیةلذلك نقبل الفرضیة الصفریة الفرعیة ) 0.05(وذالك على مستوى الدلالة المعنویة 

مهارات الاتصال في مستوى اتخاذ القرار بالمؤسسة محل  وجود أثر ذي دلالة إحصائیةعدم وجود  -
ونرفض H03ل الفرضیة الصفریة الفرعیة الثالثةلذلك نقب) 0.05(الدراسة وذالك على مستوى الدلالة المعنویة 

 .بدیلتها
في مستوى اتخاذ القرار بالمؤسسة محل الدراسة عدم وجود أثر ذي دلالة إحصائیة المعلومة الاتصالیة  -
 .ونرفض بدیلتهاH04الفرضیة الصفریة الفرعیة الرابعة  لذلك نقبل) 0.05(على مستوى الدلالة المعنویة وذالك 
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  خلاصة
دراسة میدانیة بجامعة بسكرة من خلال التعرف على نشأتها والتعریف بها  إلىتطرقنا في هذا الفصل 

أثر الاتصال عرض الهیكل التنظیمي لإدارة الجامعة، بهدف دراسة  إلىمحل الدراسة، حیث تطرقنا  باعتبارها
 طرق الاتصال، وسیلة الاتصال،: الأربعة المعتمدة في الاتصال الإداري الأبعادالإداري من ناحیة كل بعد من 

من أصل  الإحصائياستبیان صالح للتحلیل  35واقتصرت الدراسة على . مهارات الاتصال، المعلومة الاتصالیة
  SPSS)(استبیان، وتم معالجة البیانات عن طریق برنامج الجزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 40

  : في هذا الفصل هي إلیهاأهم النتائج المتوصل 
  .بسكرةاتخاذ القرار بجامعة یؤثر على عملیة الرئیسة بحیث أتضح أن الاتصال الإداري قبول الفرضیة - 
امل الارتباط تبین أن هناك علاقة ذات دلالة لمعقبول الفرضیة الفرعیة، فمن خلال الاختبارات الإحصائیة - 

  .α=0.05الاتصال في عملیة اتخاذ القرار بجامعة بسكرة، عند مستوى معنویة إحصائیة لبعد طرق 
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ت وظیفتین من الوظائف الرئیسیة للإدارة، حیث یعمل الاتصال الداري ار تعتبر الاتصالات واتخاذ القرا

مطروحة داخل المؤسسة، واتخاذ  على توفیر المعلومات والبیانات التي تعتبر بدائل وحلول تسعى لحل مشاكل
بتوفیرها حیث تهدف أي مؤسسة لربط العاملین ببعضهم البعض، حیث أن مشاركة العمال في  إلایكون  القرار لا

اقترابهم من  إلىفیر روح التعاون وحب العمل وسعي المسؤولین و هذه العملیة ، تعمل على توطید فكرة العمل وت
  .تحسین الأداء وزیادة الكفاءة والفاعلیة إلىما یؤدي مرؤوسیهم یعزز الروابط بینهم م

لتحقیق نتائج حسنة وعلاقة جیدة بینهم فمن  الأفرادالاتصال وسیلة یتم بواسطتها تبادل المعلومات بین  إذ
علومات التي تبنى هذا نتوصل أنه بغیاب الاتصال یصبح التنظیم عدیم الجدوى والاتصال ضروري لتوصیل الم

  .اتعلیها القرار 
تخاذ القرار بالمؤسسات عملیة اعلى صالات الإداریة الاتأثر ولقد كان هدفنا من هذه الدراسة تحدید 

  .النتائجبعض  إلىالتعلیم العالي ومن خلال هذه الدراسة توصلنا 
  :نتائج الدراسة: أولا

  .التطبیقیةنتائج النظریة والنتائج تم تقسیم النتائج المتوصل إلیها إلى قسمین هما ال 
 :النتائج النظریة - 1

  :تحتوي النتائج النظریة على مجمل النتائج التي لخصت من المحور النظري، وهذه لنتائج كما یلي
 أخر إلىمن شخص  والآراءیعتبر الاتصال العملیة التي یتم بموجبها نقل وتبادل المعلومات والبیانات  - 

  .فهم مشترك لتحقیق أهداف معینة إلىلغرض الوصول 
وبالمثل لایمكن تسییر  الإنسانیمكن تشبیه الاتصالات داخل المؤسسة بالدم الذي یجري في عروق  - 

  .أمور المؤسسة مالم یكن هناك أنظمة اتصالات داخلها
  .یساهم في نقل المعلومات لخلق التماسك بین مكونات المؤسسة إداريالاتصال نشاط  - 
بین العاملین من أجل نقل المعارف والخبرات المختلفة عامة یمكن القول أن الاتصال عملیة حیویة تتم  - 

  .ل وسائل مختلفةافیما بینهم باستعم
صفة  إلىتعتمد عملیة اتخاذ القرار على اختیار البدیل المناسب من خلال المناقشة بهدف التوصل  - 

 ة أواختیار بدیل من بدیلین أو أكثر باعتبار أن البدیل هو أكثر قدرة على حل المشكلة القائم
الأطراف المسؤولة فباتخاذ القرارات داخل  إلىتوفر نظام اتصال فعال یمكن من وصول المعلومات إن  - 

 .المؤسسة في الوقت المناسب وبالمواصفات الكمیة والنوعیة المطلوبة 
  :النتائج التطبیقیة - 2

  :لنتائج كما یلي، وهذه التطبیقيتحتوي النتائج النظریة على مجمل النتائج التي لخصت من المحور 



ةـــخاتمال          
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  .3.81تقیم أفراد العینة لبعد طرق الاتصال بمستوى قبول مرتفع بمتوسط حسابي قدر - 
  .4.41تقیم أفراد العینة لبعد وسیلة الاتصال بمستوى قبول مرتفع بمتوسط حسابي قدر - 
  .3.59تقیم أفراد العینة لبعد طرق مهارات بمستوى قبول مرتفع بمتوسط حسابي قدر - 
  .3.75راد العینة لبعد معلومة  الاتصالیة بمستوى قبول مرتفع بمتوسط حسابي قدر تقیم أف- 
  .3.48قدر المتوسط حسابي قدر خاذ القرار بمستوى قبول متوسط و تقیم أفراد العینة لعملیة ات- 

  :الاقتراحات :ثانیا
  :بناء على النتائج السابقة یمكن تقدیم المقترحات الآتیة

في الاتصال وأن تتضمن هذه الطرق الانترنت من أجل السرعة في إیصال استعمال الطرق الحدیثة  - 
 .معلومات

أفضل الطرق الاتصال هي المقابلة الشخصیة لأنها أكثر سرعة وفعالیة وتؤدي إلى حلول سریعة  -
 .للمشاكل

 .یتطلب من الإدارة إعلام الموظفین بكل ما یتعلق بشؤون العمل، وإشراكهم في اتخاذ القرارات -
 .على تشجیع الاتصالات من أسفل إلى أعلى العمل -
تكثیف الزیارات المیدانیة لغابات تفعیل التواصل مع الأفراد وتشجیعهم، وتلمس احتیاجاتهم لتلبیة الممكن  -

 .منها، واللجوء إلى ثقافة الحوار
 . عدم إتباع السلم الإداري لضمان الفاعلیة في بعض القرارات -
 .الاستماع  والإصغاء للمرؤوسین -
 .احترام آراء ومقترحات أفراد المؤسسة -
 .إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات الإداریة -
  .   غرس في ذهن العاملین مفهوم صنع القرار، وإبراز أهمیتهم في اتخاذ القرار الجماعي -
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  :ستاذ تحت اشراف الأ              :اد الطالبة دعمن إ

 محمد علي بلحسن -              مریم معناني  -

  

  

في العلوم الاقتصادیة، تخصص الماستر عداد مذكرة تخرج لنیل شهادة إ إطارفي 
الاتصالات الإداریة في عملیة أثر : " بـ الموسومة و  المؤسسةاقتصاد و تسییر 

، " -جامعة بسكرة -دراسة حالة في الجزائر  اتخاذ القرار بمؤسسات التعلیم العالي 
یان للإجابة علیها بغیة التوصل للنتائج المرجوة یسعدنا أن نضع بین أیدیكم هذا الاستب

 . مؤكدین لسیادتكم بأن النتائج لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
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  .یفیةو الوظ البیانات الشخصیة: القسم الأول

في المربع المناسب ) X(إشارة التالیة و بذلك بوضع   التساؤلاتجابة المناسبة على التكرم بالإ نرجو منكم
  .لاختیارك

  ذكر                                 أنثى:                  الجنس- 1

  سنة          40إلى أقل من 30سنة                     من 30أقل من                :العمر- 2

  سنة فأكثر 50سنة              من  50إلى أقل من  40من                       

                    - أ -أستاذ محاضر        - ب-أستاذ محاضر             - أ- أستاذ م :        المؤهل العلمي- 3

  أستاذ   

  سنوات10سنوات          أكثر من10إلى  5سنوات         من5من  أقل:      الاقدمیة في العمل- 4

   .محاور الاستبانة: القسم الثاني 

، و الاتصال الإداري في عملیة اتخاذ القرار جامعة بسكرةفیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس مستوى 
  .في المربع المناسب لاختیارك) X(المرجو تحدید درجة موافقة أو عدم موافقتك عنها، و ذلك ووضع علامة 

موافق   الإداريالاتصال : ر الأول المحو   الرقم
  بشدة

معارض    معارض  محاید  موافق
  بشدة

            .طرق الاتصال: البعد الأول  

            .بشكل مستمر بالموظفین الإدارةتتصل   01

            .عملیة الاتصال بالجامعة فعالة  02

غالبا  الموظفینو  الإدارةتتم عملیة الاتصال بین   03
  .عن طریق الاجتماعات 

          

            .للموظفین الإدارةتصغي   04

            .وسیلة الاتصال: البعد الثاني  

وجها : الشفهیةالوسیلة الاتصالیة  الإدارةتستخدم   05
  .لوجه ، الهاتف،الاجتماعات

          

: الوسیلة الاتصالیة الكتابیة الإدارةتستخدم   06
  .مناشیر، الإعلانات

          

: الوسیلة الاتصالیة الالكترونیة الإدارةتستخدم   07
  .البرید الالكتروني
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            .مهارات الاتصال: البعد الثالث  
في الموظفین مهارات التحدث تعبر عما  تتوفر  08

  .یریدون بوضوح
          

مهارات كتابیة تعبر عما  الموظفینتتوفر في   09
  .یریدون بوضوح

          

تتوفر في الموظفین مهارات الاستماع تساهم في   10
  . زملائهمالتفاهم مع 

          

تتوفر في الموظفین مهارات قراءة تساهم فهم   11
  .المطلوب

          

            .الاتصالیة المعلومة: البعد الرابع  
            .تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال بالدقة  12
            .الاتصال بالشمولیةتتسم المعلومات الناتجة عن   13
            .تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال بالوضوح  14
تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصال بوصولها   15

  .في الوقت المناسب
          

            .م تكرار الاتصال لتأكید المعلوماتتت  16
            .عملیة اتخاذ القرار: المحور الثاني  

الواسع على طبیعة الاطلاع لدى الموظفین   01
  .العمل الإداري و متطلباته

          

            .الالتزام باللوائح و القوانین عند اتخاذ القرار  02
الاستعانة بأسالیب جدیدة ومتنوعة في اتخاذ   03

  .القرار
          

            .اتخاذ القرار بكل ثقة و بدون تردد  04
            .أهمیة التوقیت في اتخاذ القرار إدراك  05
            .مشاركة الموظفین عند اتخاذ القرار  06
تلقى الدعم و المساندة  من  محیط العمل عند   07

  .اتخاذ القرار 
          

استشارة متخصصین مؤهلین علمیا عند اتخاذ   08
  .بعض القرارات

          

          التعرف على المشكلات من خلال العاملین في   09
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  .الجامعة
            .المناسبة قبل اتخاذ القرارتجمع المعلومات   10
تتوفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار في   11

  .الجامعة
          

توجد سهولة في حصر المعلومات والرجوع إلیها   12
  .عند اتخاذ القرارات أحیانا

          

استخدام المعلومات المتاحة بفاعلیة تساعد اتخاذ   13
  .القرارات في الوقت المناسب

          

            .اتخاذ القرار بصورة منطقیة و منظمة  14
            .یتطلب اتخاذ القرارات التفكیر بعنایة  15
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  .قائمة محكمي الاستبانة: )02(ملحق

  
  لمعلا ناكم  الاسم واللقب  رقم 
  بسكرة جامعة  قریشيمحمد   1
  بسكرة جامعة  يطقآجوهرة   2
  بسكرة جامعة  فرحات المنعمعبد   3

 

 

 

 

 

 

 

   


