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 الإهـــــــــداء

الذي انحنى من اجل استقامتي وهانت  إلىالذي كابر السنين ليجعلني امرأة تبتسم امام الشدائد  إلى

نفسه من أجل عزتي                                                                                             له 

الذي مشى على الشوك لأمشى انا على الحرير                                                                                       إلى 

زيز اطال ابي الع إلىي وعبد الطرقات امامي ربالذي رسم معالم د إلىسند ظهري  إلى

 في عمره

 إلىالتي اهدتها الحياة التعب والحرمان فأهدتني الدفء  إلىالتي حملتني وهنا وبكت من اجلي في صمت  إلى

 التي مسحت الدمع والاحزان إلىمنبع الحياة  إلىمرسى الامان 

الممات ،التي عظم ا شأنها  إلىفضلها وشوقها التي لا أنسى   إلىالتي سهرت لأجلي الاف المرات،  إلى

 ،فجعل الجنة تحت  اقدامها امي اطال ا في عمرها

  " "سعدية و نورة و خديجة و سلمة وفطيمة و أم كلثوم و كل أبنائهم و بناتهم  و أزواجهم  أخواتي إلى 

أخوتي "ابراهيم و أحمد ومصطفى(رحمه ا ) وحسين وبشير و أبو العزة  إلى                             

  علاء و كل أبنائهم وبناتهم و زوجاتهم "

أغز صديقاتي اللاتي عشن معهن اجمل ايام حياتي وكانوا كالشمس التي تسرى دفئها في صدري ونورها  إلى

  ة" أمينة، أسم هاجر، "ريمة، صورية، فطيمة، فائزة، فاطنة،في  روحي 

 ثمرة اهدى هؤلاء كل إلى قلمي يذكرهم ولم قلبي يذكرهم من إلى طيبة ذكرة  فيها وترك حياتي في مر من إلى

                                                                                                                                     جهودي

للأستاذة لعراف فائزة  التكريم والتقديرليل الشكر والعرفان تنشدها خفقات قلبي وتجمعها باقة من وأتقدم بإك

  2016بنوك دفعة  فرع أساتذة وطلبة كل  إلىخاصة و ستاذ بوبعاية حسان الأو

  لجدل سارة                                                                
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  مقدمة:

یعتبر موضوع الاتصال من المواضیع التي تناولها الباحثین بالدراسة وهذا في جمیع المیادین العلمیة     

وهذا نظرا للأهمیة الكبیرة التي یكتسیها هذا الموضوع. وذلك لأنه یعتبر أساس النظم الاجتماعیة وعماد 

داخل الأسرة أو في المدرسة أو في العلاقات التي تنشا بین الأفراد مهما كان غرضها وفي أي مكان سواء 

المصنع أو المؤسسات أو في البنوك أو في أي مكان یوجد فیه أفراد فلابد أن یكون هناك اتصال بنهم. 

والاتصال الاداري داخل البنوك أمر ضروري وأساسي جدا لأنه یربط أعضاء المؤسسة البنكیة فیما بینهم 

حتى یتمكنوا من أن یؤدوا أعمالهم بالكفاءة الأزمة كما یساعد  لینشر بینهم المعلومات والأفكار والحقائق

أیضا على تنمیة روح  التعاون في العمل  بینهم، ویوجه ویحفز الأفراد لأداء مهامهم على أكمل وجه. 

ویعمل الاتصال كذلك على تجمیع وجهات النظر والمعتقدات لإقناع العاملین والتأثیر على سلوكیاتهم 

تعرف على محیطهم الذي یعملون فیه، ومن ثم تكامل جهود جمیع العاملین في المنظمة ویساعدهم في ال

سواء أكانوا إطارات أو عمال بحیث یشاركون بجهودهم وأفكارهم من اجل تحقیق أهداف المنظمة  أو 

 .البنك

اته المادیة سعیه المستمر لإشباع حاجاته ورغبفي واتخاذ القرار هو وظیفة أساسیة یقوم بها الإنسان     

یر أموره الیومیة، مستخدما في ذلك تجاربه والمعلومات المتجمعة لدیه في التنبؤ بما ستكون یوالمعنویة وتس

علیه التغیرات في المستقبل، و معتمدا على قدراته العقلیة وإمكاناته المتطورة التي تؤمن له الاختیار السلیم 

 المناسب.

العملیات المؤسسة البنكیة وفي جمیع عناصر خاذ القرارات في ونفس الأهمیة تكتسیها عملیة ات    

في وحاسما فاتخاذ لقرار یلعب دورا هاما   من تخطیط ، تنظیم، توجیه و رقابة. الاداریة داخل البنوك

ممارسة العملیات الإداریة المختلفة، وهي لا تقتصر على عامل أو موظف دون غیره أو مستوى إداري 

لنجاح عملیة اتخاذ القرارات داخل البنك ، و لتشمل نشاط المنظومة البنكیة ككلبل تمتد دون سواه، 

عن جمیع النشاطات البنكیة داخل فر معلومات دقیقة اتو وسلسة و یتطلب توفر اتصالات إداریة منظمة 

  في المكان و الزمان المناسبین.البنك 
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 مشكلة الدراسةأولا: 

المؤسسة البنكیة عملیة أساسیة وضروریة،  ومعیارا مهما  یعتبر الاتصال الإداري داخلمما سبق 

خاصة لما له من ارتباطات مع  لقیاس مدى تطور ونجاح تلك المؤسسات أو فشلها وعدم تحقیق اهدافها.

 .الاداریة هامستویات بمختلفعملیة اتخاذ القرارات الفعالة داخل البنوك  

  ال الرئیسي التالي:مما سبق تتضح إشكالیة دراستنا وتتمحور في السؤ 

  ما مدى تأثیر الاتصالات الإداریة في البنك على فعالیة اتخاذ القرار داخل البنك؟

  والتي تتفرع منها الأسئلة الفرعیة التالیة:

موظفي بنوك عینة الدراسة لطبیعة وكیفیة الاتصالات من طرف وموافقة  تقییم ایجابيهناك هل  

  خل البنوك محل الدراسة؟الإداریة وفعالیة اتخاذ القرارات دا

فعالیة على  للاتصالات الإداریة في البنكأثر موجب ذو دلالة إحصائیة علاقة ارتباط و وجد هل ی 

  ؟محل الدراسةالبنوك في  اتخاذ القرارات داخل البنك

هل توجد فروق بین بنوك عینة الدراسة في الاتصالات الإداریة في البنك وفعالیة اتخاذ القرارات  

  نك ترجع لاختلاف البنك محل الدراسة؟داخل الب

  وأهداف الدراسةأهمیة ثانیا: 

تكمن أهمیة الدراسة في أنها تمكننا من معرفة أثر طبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة التي تتم 

داخل البنوك الجزائریة محل الدراسة على فعالیة اتخاذ القرارات التي تتم داخل هذه البنوك، وأنها تهتم 

معرفة هذا الأثر وتقییم الموظفین لطبیعة هذه الاتصالات  وتهدف إلى ،مهمة من البنوك الجزائریةبعینة 

وفعالیة القرارات حتى یتسنى لنا الوقوف على المشاكل التي تواجه هاتین العملیتین المهمتین في العمل 

  البنكي، وتقدیم الحلول والاقتراحات المطلوبة.

 ثالثا: فرضیات الدراسة

  تتمثل في الفرضیات الرئیسیة والفرعیة التالیة:والتي 

  :الفرضیة الرئیسیة الأولى

هناك تقییم ایجابي وموافقة من طرف موظفي بنوك عینة الدراسة لطبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة 

  .وفعالیة اتخاذ القرارات داخل البنوك محل الدراسة

  :الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الأولى
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  تقییم موظفي بنوك عینة الدراسة لطبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة بالبنك محل الدراسة كان إن

  .تقییما ایجابیا

 إن تقییم موظفي بنوك عینة الدراسة لفعالیة اتخاذ القرارات الإداریة داخل البنك كان تقییما ایجابیا. 

   :الفرضیة الرئیسیة الثانیة

دلالة إحصائیة للاتصالات الإداریة في البنك على فعالیة اتخاذ یوجد علاقة ارتباط وأثر موجب ذو 

  .القرارات داخل البنك في البنوك محل الدراسة

  :الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الثانیة

  توجد علاقة ارتباط معنویة موجبة بین الاتصالات الإداریة بالبنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل

  .حل الدراسةالبنك في عینة البنوك م

  یوجد أثر موجب ذو دلالة إحصائیة للاتصالات الإداریة في البنك على فعالیة اتخاذ القرارات

  .داخل البنك في البنوك محل الدراسة

   :الفرضیة الرئیسیة الثالثة

توجد فروق بین بنوك عینة الدراسة في الاتصالات الإداریة في البنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك 

  .رجع لاختلاف البنك محل الدراسةت

  :الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الثالثة

 توجد فروق في الاتصالات الإداریة في البنك تعزى لاختلاف البنك محل الدراسة.  

 .توجد فروق في فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك تعزى لاختلاف البنك محل الدراسة 

  الدراسةرابعا: أسباب اختیار موضوع 

تم اختیار موضوع الدراسة هذه والخاصة  لكونها في مجال تخصص الطالبة الأكادیمي ماستر        

بنوك، وأیضا لقلة الدراسات المیدانیة التي اهتمت بمتغیرات الدراسة في البنوك وخاصة بنوك عینة 

التي یعاني منها قطاع  الدراسة، ولتوجیه أنظار صانعي السیاسات الاقتصادیة  لحل المشاكل الاداریة

  البنوك في الجزائر نظرا لما له أهمیة كونه قاعدة أساسیة لتنمیة قویة للاقتصاد الوطني.
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 سا: حدود الدراسةخام

  یمكن الأخذ بنتائج هذه الدراسة، والعمل على تعمیمها في ضوء الحدود التالیة:

دة التالیة : بنك الفلاحة والتنمیة في بلدیتي المسیلة وبوسعا البنوك العامة عینة تمثل مجتمع الدراسة في 

، BNA، البنك الوطني الجزائري CPA، القرض الشعبي BDL، بنك التنمیة المحلیة BADRالریفیة 

  2016 ماي 8إلى  3ة ما بین: خلال الفترة الممتد

  : المنهج المستخدمدساسا

تم استخدام المنهج الوصفي والتحلیلي في تحلیل المشكلة وأبعاد الدراسة من خلال الاستعانة       

بالمراجع المختلفة، كما استعنا في اختبار فرضیات الدراسة بأدوات التحلیل الكمیة، من خلال قیامنا 

استمارة استبیان،  بدراسة میدانیة لعینة البنوك السابق ذكرها في حدود الدراسة، تم الاعتماد فیها على

  . SPSS V22وإجراء التحلیلات الإحصائیة الملائمة باستخدام برنامج 

    : صعوبات الدراسة بعاسا

استرجاع الاستمارات الموزعة على مستوى البنوك، و التي  في التي واجهتها الصعوبات تتجلى       

التخوف من كذلك لملء الاستبیان، و نك في التعاون من بینها: عدم رغبة الكثیر من الموظفین في الب

الكثیر من المسؤولین بالبنوك من الإدلاء بأي رأي یخدم البحث، وعدم استقبال بعض الوكالات الأخرى 

لهذا النوع من الدراسة والإحجام عن إعطاء أي معلومات تخص عمل البنوك العاملة في الجزائر و التي 

   .ي المعلومات داخل البنكهي محل الدراسة وذلك بحجة السریة التامة ف

  الدراسات السابقة:ثامنا: 

سلیم كفان، دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة و دوره في اتخاذ القرارات  )1

التنظیمیة، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، تخصص علم النفس العمل و التنظیم، جامعة الإخوة 

 .2005- 2004منتوري، قسنطینة، 

 الذي الربط مسمار یعتبر بحیث المؤسسة في  كبیرة أهمیة أن للاتصال هذه الدراسة إلى ةأهمی ترجع    

 وحدة في أو للمؤسسة ككل الإداري الجهاز في التنظیم هذا تمثل سواء الإداري التنظیم أرجاء كافة بین یجمع

 ورقابة وتنظیم تخطیط من التقلیدیة بالوظیفة فقط لیس الحدیثة الادارة تهتم، للمؤسسة العام للجهاز فرعیة

 الادوار وماهيعمله،  یؤدي وكیف وقته ینفق وكیف المدیر بها یعمل التي بالطریقة كثر ا تهتم وانما

أثناء عمله، فقد جاءت بالتحدث عن احدى  فعلا المدیر بها یقوم التي التفصیلیة والمهام والانشطة



 مقدمـــــــــــــــة 

 

 

 ه

القیام بتحلیل النتائج محاولا معرفة المعوقات  الجزائریة وذلك بتحلیلالاقتصادیة العمومیة المؤسسات  

  . أثناء دراسته  لعملیة اتخاذ القرار و قد أستخدم المنهج والوصفي و التحلیلي

بوضرسة زهیر ، اتخاذ القرارات الاداریة و الأكادیمیة بین العوامل الفردیة و التنظیمیة لدى  )2

علم الاجتماع ، جامعة الحاج رؤساء الأقسام ، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر ، تخصص 

 .2002  - 2001لخضر ، باتنة ، 

استدعت هذه الدراسة إلى التطرق ماهیة الدراسة من خلال التعریف الشامل لأنواع و    

من الجانب الاداري، كما وتم خصائص عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة بحیث تم شرحها 

الاستعراض لتطوره الفكري القدیم و الحدیث، كما وقد تم التطرق لأسالیب ترشید القرار، أما فیما 

الجزائریة الاقتصادیة العمومیة یخص دراسة الحالة فقد جاءت بالتحدث عن احدى المؤسسات  

عملیة اتخاذ القرار و قد أستخدم وذلك بتحلیل القیام بتحلیل النتائج محاولا معرفة المعوقات ل

   .المنهج التاریخي  و الوصفي و التحلیلي

بقیاس أثر الاتصالات الاداریة ومدى فعالیتها في قیامنا وتختلف دراستنا عن الدراسات السابقة في 

ي اتخاذ القرارات و في  بدراسة الحالة  قمنا بقیاس هذا الأثر بالتطبیق على عینة من البنوك المتمثلة ف

، البنك الوطني CPA، القرض الشعبي BDL، بنك التنمیة المحلیة BADRبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

  .BNAالجزائري 

  الدراسة خطة: تاسعا

  و تشمل هذه الدراسة مقدمة و دراسات سابقة و  فصلین نظریین و فصل تطبیقي و خاتمة 

حیث تناولنا في مقدمة بحثنا إشكالیة الدراسة، وفرضیات وأهمیة وأهداف وأسباب وحدود ومنهج 

التي تطرقت إلى موضوع دراستنا أو عنصر من عناصر الدراسات السابقة  بالإضافة إلىالدراسة، 

  .الموضوع

فهوم و الأنواع یث المففي الفصل الأول تطرقنا إلى كل المفاهیم الخاصة بالاتصالات الاداریة من ح 

كذا تم تناول الأطر المحددة له و الأبعاد و مختلف الطرق و الوسائل للاتصال الاداري دخل البنك و 

  .المعوقات التي قد یواجهها الاتصال داخل المؤسسة البنكیةو 

في الفصل الثاني تم التطرق إلى فعالیة اتخاذ القرارات وذلك من خلال تناول ماهیة اتخاذ القرار و  

  . لیب و معوقات عملیة أتخاذ القرارمراحل والأساو 

  



 مقدمـــــــــــــــة 

 

 

 و

  اختبار فرضیات الدراسة اختبار فرضیات الدراسة ونتائج التحلیل تم تناولوفي الفصل الثالث 

اختبار الفروق في و  بناء نموذج الانحدار واختبار الأثرو  قیم معامل الارتباط لمحاور الاستبیانو 

    .الدراسةمحل متغیري الاتصالات الإداریة في البنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل  البنك بین البنوك 
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  تمهید:

 الذيو فهبنك و أ منظمة أیة في الإداریة العملیة في الرئیسیة الدعائم إحدى الإداري الاتصال یعد     

 إذ ببعض، بعضهاالبنوك  وبین الواحدة،في المنظمة و البنك أ في الإدارات بین المعلومات نقل على یعمل

 التي المعلومات على بآخرو أ بشكل الاعتماد دون سلیما عملیا إنجازا ینجز أن إداري ملاع لأي یمكن لا

 ناجح إداري اتصال ظل في إلا المناسب بالقدرو  المناسب الشخصو  المناسب الوقت في تصل أن یمكن لا

  سلیمة، ولذا سوف نتطرق في هذا الفصل إلى المباحث التالیة: علمیة أسالیب وفق له ومخطط

  الاداریة الاتصالات مفهوم المبحث الأول:

  الإداري الاتصال ووسائل وطرق وأبعاد أنواع المبحث الثاني:

  الاداري الاتصال معوقات و المحددة الأطر المبحث الثالث:
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  مفهوم الاتصالات الاداریة  :المبحث الأول

تهدف من خلال تبادل الاداریة و  المشترك في جمیع العملیاتو تعتبر الاتصالات  العنصر الأساسي     

تهم إلى التأثیر في سلوك الافراد حتى الانفعالات بین العاملین على اختلاف مستویاالحقائق و و  الأفكار

معنویة مما یؤدي الروح الو كلاهما ضروري للإنتاجیة والفهم، و  التغییر فهي تمده بالمعلومات و بالتعدیل أ

من ، للاتصالأن نقدم مفهوما  ارتأینا للاتصالالنظري من أجل تحدید الإطار ، و المفاهیمإلى توحید الفكر و 

   .ملیاتهعإضافة إلى ذكر مختلف  خصائصهووظائفه و أهدافه و خلال تعریفه وأهمیته عناصره 

  الاتصال الإداري  عناصرو  أهمیةو  تعریف :المطلب الأول

  كذا عناصره و سنتطرق في مطلبنا هذا إلى تعریف الاتصال الاداري كما سنتناول أهمیته     

   :تعریف الاتصال

تعني المشاركة و  communiseمشتقة من الكلمة اللاتینیة  communicationكلمة اتصال      

sharing أي أن الاتصال هنا یعني الاشتراك .اتخاذ القرارو المشورة أو الحدیث أو في الرأي أ ........

   )1(.المشاعر والاتجاهاتتبادل المعلومات و و المعلومات أ في

شخص (أشخاص) إلى  یعرف الاتصال بشكل عام بأنه عملیة نقل المعلومات من :مفهوم الاتصال   

   .أخرونو اخر أ

المعلومات صال بأنه "عبارة عن تبادل الأفكار والآراء و الإداریة تعریفا للاتوقد أورد معجم المصطلحات     

 ،تحقیق النتائج المطلوبة "الأفراد بواسطة الوسائل الشفهیة وغیر الشفهیة وذلك للتأثیر على سلوك و بین 

  .خر "الطرف الآ لوك لدىتحریك الس ووعرفه الصّحاف  في معجمه بأنه " إثارة رد فعل أ

قال ابن منظور في لسان ، بلوغ علاقة معینة من وراء تلك الصّلةالصّلة والعلاقة و  :لغةفي الو وه   

الوصول ضد الهجران ووصل الشيء إلى الشيء وتوصل و ، وصل وصلت الشيء وصلا وصله :العرب

  )2( .إلیه انتهى

  :كما یعرف على أنه

خلق دوافع عندهم من أجل تبني مواقف والقیام بممارسات و عملیة مخططة تستهدف تحفیز الآخرین     

فما یحدث في الماضي أي یحدث عبر فترة زمنیة محددة،  ،كما ینظر إلیه بأنه عملیة منهجیة .جدیدة

  .وما یحدث الآن سیؤثر على ما سیحدث في المستقبل یكون له تأثیر على ما یحدث الآن، س

                                       
    .14ص   ،2008 ،الناشر مؤسسة حورس الدولیة ،الاتصالات الاداریة ،محمد الصیرفي ) 1
  .3ص  ،2009عمان،  الطبعة الأولى، ،للنشر و التوزیعدار أسامة  ،الاتصالات الاداریة ،شعبان فرح ) 2
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 تغییر بهدف أكثرو أ واحد مستقبل إلى معین مصدر من الرسالة بها تنقل التي العملیةویمكن اعتباره    

  )1( .السلوك

  : كما یمكن تعریفه على مستوى البنك ب

 الأفكار تبادل وسیلةو وه ،بالبنك الخاصة المعلومات وتبادل نقل عملیةو ه الإداري الاتصال    

الخاصة بالبنك العامة  الأهداف تحقیق قصد موظفي البنك و  أعضاء بین الآراءو  والرغبات والاتجاهات

  .الخاصةو 

  :الاداري أهمیة الاتصال

 الأفراد بین تفاعل من یولد لما الإنسانیة الحیاة ضروریات من ضرورة إجمالا الاتصال یعتبر

 ویعتبر  تعقدها، ودرجة ونشاطاتها أحجامها اختلاف على المؤسسات في الإداریة الاتصالات وكذلك

 بین التماسك لتحقیق یستخدم الذي الصمغو  الغراء هي الإداریة الاتصالات بأن المتخصصین من العدید

  .مستواها وتحسین المؤسسة أجزاء

 الإدارة تمنحها التي العدالةو  المسؤولیة أن إذا الاتصالات، أهمیة التجارب من العدید أثبتت وقد

 إلیهم الموجهة البیاناتو  للمعلومات وافي وتفسیر شرح هناك یكون أن دون كافیة لیست والموظفین للعاملین

  بنشاطاتهم للقیام

 كافة من أساسي جزء فالاتصالات  اتصال، دون إدارةو أ مؤسسة نتصور أن یمكننا لا لذا

 المزایا من الكثیر لتحقیق تسعى أنها كما ورقابة وتوجیه وتنظیم تخطیط من الأساسیة الإداریة الخطوات

  :المزایا هذه أهم من المؤسسة أطراف لكافة

  :للعمل الجید التخطیط1 - 

 إمكانیاتهاو  المؤسسة ظروف معرفة خلاله من یمكن للمعلومات نظام خلال من إلا ذلك یتم ولا     

  .لها أفضلو ه ما اختیار ثم ومن ومشاكلها

  : العمل تنظیم 2- 

 العمالو  المدیرین خلال من المؤسسة داخل العمل تنظیم على یساعد للاتصال جید نظام وجود أن إذ     

  .بكفاءة عمله وكیفیة عمله یجب عما

  : للعمل الكفء التنفیذ -3 

                                       
دار الحامد  ،أسس و مفاهیم و مراسلات الأعمال :الاتصالات الاداریة ،غازي فرحان أبو زیتونو حمید علي صباح  ) 1

  13ص ،2007، عمان الطبعة الأولى، ،للنشر و التوزیع
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  .الملائمةو  الصحیحة بالطریقة تنفیذه وكیفیة للعمل المناسبة المعلومات توفیر خلال من     

  :العمل على الرقابة 4-

 إن معرفة ویمكن الموضوعة بالخطط العاملین التزام مدى معرفة یمكن الاتصال أسالیب خلال من    

  )1(.تصحیحه بقصد التخطیطو  التنفیذ بین انحراف هناك كان

  :الاداري عناصر الاتصال 

 :التالیة الأساسیة العناصر توافر من بد لا أهدافها وتحقق الإداري الاتصال عملیة تتم لكي

   :)المعلومات مصدر ( المرسل -1 

 یتحددو  ما هدف لتحقیق آخر شخص إلى رسالة بإرسال یقوم الذي المعلومات مصدر الشخصو ه    

 بعض لدیه المؤسسة في العاملین الأعضاء منو بعض التنظیمي الهیكل في المرسلو أ الاتصال مصدر

  .فیها یتواجد التي داریةالإ المستویات عن النظر بغض آخرو لعض إیصالها یرید والمعلومات الأفكار

  :الرسالة -2 

 المستقبلو  المرسل بین المشتركة المعاني ذات الرموز من مجموعة إلى الأفكار تحویل عن عبارة وهي     

 الذي الهدف بمثابة وتعد المستقبل طرف من فهمها یمكن لغة شكل في المرسل لأفكار ترجمة هي فالرسالة

  .تحقیقه المرسل یرید

  :الاتصال قناة -3 

 موضوع الرسالة وترتبط المستقبل إلى تصل حتى الرسالة بها تنتقلو أ تسلكها التي الطریقة وهي     

 بد فلا ولذلك.... تقنیةو  كتابیة،و أ لفظیة إما الوسیلة هذه تكون وقد نقلها في المستخدمة بالوسیلة الاتصال

  .فعال اتصال لتحقیق أهدافهاو  الرسالة وموضوع تتناسب فعالة وسیلة اختیار من

  : المستقبل  4-

 یهدف الذيو  الرسالة یستلم سوف الذيو  الاتصال عملیة من المستهدفة المجموعةو أ الشخص ذلكو ه    

 بها اهتمامه بمدى ترتبط لمحتویاتها وتفسیره المستقبل من الرسالة استقبال فعملیة علیه، التأثیر في المرسل

 المستقبل خصائص مراعاة المرسل على وجب لذلك لمرسلها ونظرته للرسالة فهمه طریقة على یؤثر ماو وه

  .منها الهدف وتحقیق الاتصال عملیة نجاح لضمان

   :الرجعیة التغذیةو أ الاستجابة -5 

                                       
  .19 - 18ص  ،، مرجع سابقغازي فرحان أبو زیتون حمید علي صباح  )1
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 الأثر معرفة من الرسالة مرسل تمكن التيو  المستقبل بها یقوم التي الأفعال ردود جمیع بها ویقصد      

 المستقبل في الاتصال أحدثه الذي التأثیر ومدى لها استجابته ومدى المستقبل لدى عنها نتج الذي

 طریق عن ذلك یتم ما وعادة )لوجه وجها(  المباشر الاتصال خلال من مباشرة بطریقة إما بطریقتین

 التي الظواهر خلال من مباشرة غیر بطریقةو أ ،ومستقبلها الرسالة مرسل بین للمعلومات الشفوي التبادل

 السلبیة للجوانب التقویم یتم الرجعیة التغذیة خلال ومن ،الاتصال عملیة فعالیة عدمو أ فعالیة مدى توضح

  )1(.وتعزیزها الإیجابیة الجوانب على التعرفو  صائبة لجعلها طرق في البحث ویتم

  الاداري خصائص الاتصالو وظائف و أهداف و  :المطلب الثاني

الأداء الجید لذا سنتطرق في و تحریك سلوكهم نحوالعمل على تعدیل و بین الأفراد تبادل المعلومات     

  .خصائصههذا إلى أهداف الاتصال الاداري ووظائفه و  مطلبنا

   :أ ) أهداف الاتصال    

تعدیل سلوكهم ي تبادل المعلومات بین الأفراد والعمل على تحریك و یتمثل الهدف الرئیسي للاتصال ف    

  .الأهداف الفرعیة على مستوى الوظیفي فتتمثل فیما یليالأداء الجید اما و نح

                                .خطط المنظمة للعاملینو شرح أهداف ) 1  

  المجتمع.و التفاهم بین المنظمة و الاحترام و اقامة الثقة ) 2 

   .التأكد من تحقیق التعاون بین الأفرادو المعلومات  نقل) 3 

  .حفزهم للعملو التنسیق بین جهودهم و توجیه الأفراد و ) قیادة 4 

  .رفع الروح المعنویةو تهیئة المناخ التنظیمي الجید لتحقیق الرضا في العمل ) 5 

  )2(.بین أعضاء الإدارة العلیاو ) تحقیق التفاهم بین العاملین 6 

  :الاتصالائف ب) وظ

    :هيو هناك عدة تصنیفات لوظائف الاتصال 

  المستقبل  و من وجهة نظر المرسل  :التقسیم الأول

  :من وجهة نظر المرسل تتمثل الوظائف في  - 1

   ._ نقل الفكرة

   ._ الاقناع

                                       
  .24 – 23ص  ،2009 ،عمان  ،دار الیازوري ،الأساسیات الاتصال نماذج ومهارات ،حمید و بشیر العلاق الطائي ) 1
  .15ص  ،1991 ،الجزائر ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،مدخل لعلوم الإعلام و الاتصال ،إحدادن زهیر ) 2
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   ._ التعلیم

   ._ الاعلام

   ._ الترفیه

   :من وجهة نظر المستقبل تتمثل فیما یلي - 2

  .ظواهرو _ فهم ما یحیط به من أحداث 

  ._تعلم مهارات جدیدة

  .مشاكل الحیاة ( الترفیه )الهروب من و _ الاستمتاع 

  )1( .الصائبة في انجاز القرارات  ه_ الحصول على معلومات جدیدة تساعد

  یقوم على أساس التحلیل اللغوي و  :التقسیم الثاني

  الرموز التي لم تكن مفهومة قبل عملیة الاتصال.و تأكید العلاقة بین المعاني _ 

یسمى بالمستوى الدلالي للغة فمثلا كلمة دكتور قد تعني ما هذا و ضافة معاني جدیدة لكلمات معینة _ إ

  .لأشخاص الماهرین في تخصصات معینةاو الأشخاص من حملة الدكتوراه أو الطبیب المعالج للمرضى أ

حلال إسائل الاتصال الجماهیر و معاني اخرى سبق تعلمها فمثلا تجد أن المعلنون یحاولون عبر  حلال_ إ

  .یمة تتعلق بالسلع التي یعلنون عنهاقدمعاني جدیدة محل أخرى 

استقرار معانى المفردات من خلال الاستخدام المتكرر لكلمات معینة وما یتبع ذلك من استشارة و _ دعم 

  )2(.دلالتهاو الرموز معانیها في الذاكرة مما یؤدى إلى تقویة الروابط الاصطلاحیة بین 

  .الانسانیةالقائم على أساس العلاقات و  :التقسیم الثالث

 :رقابیة ائفوظ -1 

  :تساهم في تحقیق الاتيو  

  .التي تستخدم لتقییم النتائجو _توفیر المعلومات اللازمة للمستویات الإداریة المختلفة 

  .من إدارة مواردها بدرجة عالیة من الفاعلیة_ توفیر المعلومات لإدارة المنظمة بما یمكنها 

  .للتخطیط المستقبلي المعلومات اللازمةو _ توفیر البیانات 

   ._ توفیر المعلومات للجهات الخارجیة ذات المصلحة بما یمكن من  تكوین انطباع سلیم عن المنظمة

                                       

.35، ص 2000، الدار الجامعیة للنشر، مصر، كیف ترفع مهارتك الإداریة في الاتصال ،ماهر أحمد   (1  

، مركز واید سیرقیس للاستشارات والتطویر الإداري، الاتصالات الإداریة والمدخل السلوكي لها، عامر سعید یسر  ) 2

  .30ص  ،2000مصر، 
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العوامل التي تحد و مدى تقدمها و _إعطاء كفاءة المستویات الإداریة الإحساس الصادق عن نشاط المنظمة 

  .من فاعلیتها

  :ائف تثقیفیةوظ -2 

الاتصال الى تزوید الفرد بالثقافة العامة التي تساعد على تضامن المجتمع بشتى _ من خلالها یهدف 

  .أنواع مؤسساته

  :وظائف تعلیمیة -3 

التراث من جیل إلى جیل مما یساعد على تواصل الخبرات و العلوم و حیث یسهم الاتصال في نقل المعارف 

  .في المجتمع

  :وظائف سیاسیة -4 

توطید العلاقات بین القائد و الرد على الدعایة المغرضة و حیث یساهم الاتصال في تشكیل الرأي العام    

  اتباعه و 

  :وظائف دینیة -5 

  )1( .التعالیم الدینیةو من خلال مساهمة الاتصال في نشر الدعوات 

  :ج) خصائص الاتصال 

غیر اللفظیة التي یتبادلها المرسل و الاتصال عملیة متشابكة العناصر حیث أنها تمتلئ بالرموز اللفظیة     

  سائدة لكل متصلالثقافة الو التصورات و الخلفیات و المستقبل في ظل الخبرات الشخصیة و 

 :الاتصال عملیة مستمرة -1  

محددة فإنها دائمة  نهایة ونظرا لأن الاتصال یشمل سلسلة من الأفعال التي لیس لها بدایة أ         

أراد أن یفعل  ولو یقوم بدراسته ، و یوقفه و الحركة ، لذلك یستحیل على المرء أن یمسك بأي اتصال و التغیر 

علاقات متداخلة بین  لأنه مبني على وإن الاتصال لا یمكنه إعادته تماما كما هذلك لتغیر الاتصال ، 

المشاعر التي تعزز الاتصال في وقت محدد و التجارب و المواقف و المهارات و الاتصال بیئات و الناس 

  .بشكل محددو 

  :الاتصال یشكل نظاما متكاملا -2  

                                       
  ،2007 ،عمانالطبعة الأولى،  ،دار الفكر ،وسائل الاتصال و أسسها النفسیة و التربویة ،عبد الحافظ محمد سلامة ) 1

  .19-  14ص 
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تعمل جمیعا حینما تتفاعل مع بعضها البعض من مرسل و یتكون الاتصال من وحدات متداخلة،    

       لم تعمل بشكل و إذا ما غابت بعض العناصر أو ، بیئة اتصالیةو رجع صدى و رسائل و مستقبل و 

    .یصبح بدون التأثیر المطلوب وجید فإن الاتصال یتعطل أ

   :متغیرو آني و الاتصال تفاعلي  -3  

الاستقبال في الوقت و رسال الاتصال نشاط ینبني على التفاعل مع الآخرین حیث یقوم الشخص بالإ    

صول الرسالة ثم یقوم بإرسال رسالة إلیه و لا یمكن أن یتصل شخص بآخر ثم ینتظر الآخر حتى و  ،نفسه

  .رسائلهم إلینایستجیب لرسالته  إننا عادتا ما نرسل الرسائل إلى الآخرین حتى قبل أن یكتمل إرسال  وأ

   :التفادي غالبا والاتصال غیر قابل للتراجع أ -4

التراجع عن الاتصال بعد حدوثه ، فإنه لا یمكنه ذلك ، قد یستطیع  إذا ما قدر لشخص أن یرغب في    

 وسیان الاتصال بحیث لا یمكن مسحه أحتى ن وإصلاح ما أفسده الاتصال أ والاعتذار أ والتأسف أ

  .التراجع فیه

  :قد لا یكونو الاتصال قد یكون قصدا  -5  

  :هذا یتمثل في أربع حالاتو     

بتالي فإن الاتصال یكون غالبا و  رسالة بقصد ویستقبلها الآخر بقصد،د یرسل شخص إلى آخر _ ق   

  .مؤثرا

قد یرسل شخص رسالة بدون قصد لآخر یستقبلها عن قصد كمن یتنصت على محادثة  خاصة و _    

    .بین شخصین

یتمثل هذا النوع غالبا في الرسائل و یستقبلانها دون قصد منهما بذلك ، و وقد یرسل شخصان رسائل  _  

  .الغیر اللفظیة

  .قد یرسل شخص رسالة عن قصد إلى آخر غیر منتبه لها فلا یتفاعل معهاو _   

  : أبعاد متعددة واتصال ذ -6  

یؤدیه بعفویة إلا أن الاتصال له أهداف و بالرغم من أن الانسان یقوم بالاتصال بصفة مكثفة 

   :على الأقل بعدان من المعاني فیها، بحیث أن كل الرسائل مستویات متباینة من المعانيو متعددة 
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تحدده طبیعة الصلة بین أطراف الاتصال معنى باطن و معنى ظاهر یبرز من خلال المحتوى للرسالة ، 

  )1(......التوكید على بعض مناطق الكلامو كطریقة الحدیث 

  الاداري  عملیات الاتصال  :المطلب الثالث

 مرسل وه الاتصال عملیة في فرد كل أن بمعنى اتجاهین ذات دینامیكیة عملیة الاتصال عملیة إن      

 ثلاثة توافر یجب الاتصال عملیة تتم وحتى العملیة، هذه تتضمنها التي والأفكار للمعلومات ومستقبل

      :هيو  الأقل على أساسیة عناصر

  )2(.الرسالة مستقبل نفسها، الرسالة ،) الرسالة مرسل(وأ المصدر

 الاتصال عملیة فإن عملیة، ناحیة من ولكن ،البسیط بمعناها الاتصال عملیة تمثل الثلاثة العناصر هذه

 لعملیة العام الإطار تبیین یمكنو ، الاتصال عملیة على یؤثر متغیر من أكثر على وتحتوي تعقیدا، أكثر

   :وهي المختلفة بعناصره الاتصال

  :المصدر - 1  

 محطة، وأ التلفزیون، وأ الرادیو، وأ كالكتاب آخر مصدر أي وأ جماعة وأ شخصا یكون أن یمكن      

 على والقدرة والتقریر، كالثقة الاتصال عملیة مصدر في معینة صفات على تعتمد الاتصال وفعالیة

  .إلخ ....التأثیر

 من الأفراد، سلوك على التأثیر على أكبر قدرة لها بها، الموثوق الاتصال مصادر بأن الدراسات دلت وقد

 طریقة من أكثر وهناك لمصدرها بالنسبة تفسر ما غالبا الرسالة محتویات وأن بها، الموثوق غیر المصادر

 فمثلا ومرموقة عالیة مكانة ذات للاتصال نقل واسطة كاختیار الاتصال عملیة مصدر في الثقة لتطویر

 درجة تزید وكذلك بها، الثقة ودرجة المنشورة المعلومات مكانة من للتأكد وسیلة أفضل العلمیة المجلات

  .المستلم فوق رسمیة سلطة له تكون عندما بالمصدر الثقة

  الترمیز: -2 

 استعمال طریق عن ذلك ویتم المستلم، یفهمه بشكل الرسالة محتویات وضع العملیة هذه تتضمن     

 عملیة مضمون وفهم تسهیل على تساعد علیها، الاتفاق یتم تعابیر أي وأ الریاضیة الرموز وأ اللغة

  .الاتصال

                                       
 ،الطبعة الثانیة ، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ،الاتصال الانساني و دوره في التفاعل الاجتماعي ،أبو عرقوب ابراهیم ) 1

  .51 -50ص  ،2006 ،عمان
  .21ص  ،مرجع سابق ،حمید الطائي و بشیر العلاق)  2
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   :الرسالة -3 

 وأ شفویا تقال أن إما التي المعلومات وأ والآراء الأفكار مضمون وتتضمن الاتصال موضوع وهي     

   .تكتب

   :وسیلة الاتصال -4 

 معا، جمیعها وأ حسیة وأ مرئیة، وأ كتابیة وأ سمعیة كانت سواء المناسبة الوسیلة اختیار وتتضمن      

 ستحفظ الرسالة أن من التأكد یرید الذي المدیر فمثلا الرسالة، فهم عملیة یسهّل الملائمة الوسیلة واختیار

 واختیار مسبقا، أصدرها التي الشفویة تعلیماته لتدعیم مكتوبة مذكرة بإرسال یقوم المرؤوسین، قبل من

 بینهم، والعلاقات الاتصال، عملیة وموضوع الأفراد، وطبیعة الاتصال عملیة طبیعة على یعتمد الوسیلة،

  ا.وتكلفته الاتصال وسیلة وسرعة

  :الرسالة مستلم -5 

 عدیدة لمؤثرات یخضع للاستلام آخر مركز أي وأ جماعة وأ شخص وه عادة، الرسالة مستلم إن     

 السابقة، خبراته على یعتمد بأسلوب یفسرها الرسالة مستلم أن وه المؤثرات هذه وأهم فهمه، على تؤثر

 زیادات تحدث لم إذا تصدق لا ربما العام هذا الأجور في متوقعة زیادة إلى تشیر التي الشركة مذكرة فمثلا

  .السابق العام في

  : فهمهاو تحلیل رموز الرسالة  -6 

 عملیة تؤدي وقد ومتكاملا، كاملا معنى لتعطي رموزها فك المستلم من یتطلب الرسالة استلام إن     

 الرموز هذه تفسر عندما مستلمیها، قبل من الرسالة لمحتویات خاطئ فهم إلى الرسالة الرموز تحلیل

 المركز في وتماثل تجانس هناك كان وكلما بها، المقصود المعنى عن مختلفة معاني تعطي بطریقة

 أكبر درجة هناك كان كلما الرموز، معاني على اتفاق وكان والمستلم للمرسل والحضریة الفكریة والخلفیة

  )1(.الطرفین قبل من بالرسالة، المقصود المعنى فهم في

  :التغذیة العكسیة -7 

 أن من یتأكد أن المرسل فعلى، المستقبل قبل من الرسالة باستلام تنتهي لا الاتصال عملیة إن      

 على الموافقة عدم وأ الموافقة یلاحظ الحالة هذه في والمرسل الصحیح، بالشكل فهمها تمّ  قد الرسالة

 الشخصیة المحادثة في فمثلا الموقف، باختلاف تختلف العكسیة التغذیة عملیة حدوث وسرعة مضمونها،

                                       
مذكرة لنیل دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة و دوره في اتخاذ القرارات التنظیمیة،  ،سلیمكفان  )  1

   .37-36، ص 2005-2004قسنطینة،  شهادة الماجستیر، تخصص علم النفس العمل و التنظیم، جامعة الإخوة منتوري،
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 فترة بعد إلا تحدث لا ربما إعلانیة لحملة الفعل ردود بینما اللحظة، نفس في الفعل ردود استنتاج یتم

 الاتصال عملیة تمت إذا فیما یتبین حیث الاتصال، عملیة في مهمة الفعل ردود قیاس وعملیة طویلة،

 على سواء الاتصال عملیة في التغییر مدى تبین الفعل ردود أن كما لا، أم مراحلها جمیع في جیدة بطریقة

   .المؤسسة مستوى على وأ الفرد مستوى

   :التشویش -8 

 عملیة في وضوح وعدم صعوبة إلى تؤدي متعددة عوامل المؤسسة في الاتصال عملیة على تؤثر     

 الرسالة، استلام عند وأ الإرسال عملیة خلال منو أ المرسل، من إما تحدث قد المؤثرات وهذه الاتصال

 یحدث وقد الآلة، نفس على عاملین بین تتم التي المحادثة على سیئا تأثیرا یؤثر الآلات صوت: فمثلا

 عن إما تأتي قد التشویش فعملیات واضحة، غیر الرموز وأ الكلمات استعمال نتیجة فهم وعدم غموض

 والعوامل والمیول، والاتجاهات كالفهم إدراكیة مؤثرات وأ والوقت، والمسافة كالأصوات بیئیة، مؤثرات

   .والمستلم المرسل بین الحضاریة

 وهذا الاتصال، عملیة فعالیة على التشویش تأثیر مدى تبین الاتصال نموذج في العكسیة التغذیة وعملیة

  ا. علیه للتغلب اللازمة والخطوات الاتصال، عملیة في المشكلة تحدید في المدیر یفید
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  نموذج  یوضح عملیة الاتصال الاداري :01الشكل رقم    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 التغذیة العكسیة

 التأكد من مدى فهم المستقبل للرسالة

 مرسل

 لدیه فكرة رمز

     

نقل الرسالة                                        

 مستقبل      

حل الرموز و فهم    

 الرسالة

 تخضع الرسالة 

 العواطف لتأثیر

و المشاعر ومدى  

القدرة على إخفاء 

الأحاسیس عند 

 الضرورة  

 یشترط لفهم الرسالة

  :مایلي

 الاختصار -

 الوضح  -

 السهولة  -

یتوقف فهم الرسالة 

النفسیة على الحالة 

.. .لمتلقي الرسالة

..درجة التفهم  .توقعاته

للقصد والمعنى و 

مدى التشابه  في 

الاطار الفكري بینه 

 وبین المرسل   

  :أي شيء یحد من كفاءة عملیة الاتصال مثل

 .عدم استخدام الرموز و التعبیرات الصحیحة -

 .استخدام و سیلة غیر مناسبة لنقل محتویات الرسالة -

                 التشویش (الضوضاء) 

ص   ،2008 ،الناشر مؤسسة حورس الدولیة ،الاتصالات الاداریة ،محمد  الصیرفي :المصدر

10.  
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  طرق ووسائل الاتصال الإداريو أبعاد و أنواع : الثاني المبحث

أبعاد أنواع و  الاتصالمرتبطة مباشرة بالهیكل التنظیمي الرسمي للمنظمة بحیث یأخذ  الاتصالحركة    

  .مختلفة وهذا ما سنذكره في هذا المبحثوسائل وطرقه الو 

  أنواع الاتصال الاداري  :المطلب الأول

 ووه ألا أساسي بعنصر مرتبطة التعلیماتو  الأوامر وتبلیغ المعلومات ونقل الأفكار تبادل عملیة إن    

 اتصال إلى المصدر لطبیعة وفقا الاتصال تقسیم یمكن وعلیه المعلومات تلك منه تتدفق الذي المصدر

 .رسمي غیر اتصالو  رسمي

  :الرسمي الاتصال 1- 

 هذه تكون وقد تتطلبها،و  المؤسسة تقرها منافذ لخطوط وفقا تتم التي الاتصالات تلك به ونعني     

 وه الرسمي فالاتصال إتباعها، على العرف جرى وأ للمؤسسة التنظیمیة اللوائح في علیها نص قد الخطوط

 التنظیمي البناء یحددها وقواعد رسمیة قنوات باستخدام التوجیهاتو  المعلومات نقل عملیات عن عبارة

 الحجم كبیرة الإداریة المؤسسات في المعلومات لنقل الرئیس الطریق الرسمیة الاتصالات وتعتبر ،الرسمي

 الصحیحة بالطریقة التعلیماتو  الأوامر وصول لضمان وذلك الإداریة مستویاتها وكثرة لتعقدها نظرا

 لاتجاهه حسب الاتصال من النوع هذا نقسم أن یمكن وعموما الأعمال، لعرقلة تفادیا الكافیة بالسرعةو 

  .(1 )أفقیة اتصالاتو  هابطة وأ نازلة اتصالات ،صاعدة اتصالات: إلى

  : الهابطة وأ النازلة الاتصالات -  أ

 في درجة منها أقل هم من إلى العلیا السلطة من المعلومات بها تنقل التي العملیة تلك بها یقصد     

 وهي ’العلیا الإدارة جانب من بكثرة الاتصالات هذه تستخدم حیث الدنیا، السلطة أي العمل مجالات جمیع

 اختلاف على العاملین لجمیع تعطي التي التوجیهاتو  الأوامرو  القراراتو  الأفكار العادة في تتضمن

 المتكررة الحادثاتو  المطبوعة النشراتو  الرسمیة المذكرات وأ بأدائها، یقومون التي الوظائفو  مستویاتهم

 في وذلك المؤسسة في أهمیة وذا ضروري یعد الاتصالات من النوع وهذا ،التعلیمات أداء في الدائمةو 

 وكذلك بالمؤسسة، الخاصة البرامجو  المخططات تنفیذ وعملیة الاتجاهاتو  الأهداف وتوضیح شرح عملیة

 لا لكي ،بها یقوم أن علیه یجب وأ بتنفیذها یقوم التي الأعمال ومجال ووظیفة فرد كل اختصاص تحدید

 المذكراتو  الهاتفیة المكالمات وأ اللقاءات وأ الاجتماعات وتعد ،الأعمال في وتضارب تباینات تحدث

                                       
 .70ص ،1991،مصر الجامعیة، الدار، السلوك التنظیمي وإدارة الأفراد عبد الغفار حنفي،  1) 
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 الملصقاتو  النشرات إلى إضافة الهابطة الاتصالات في استخداما الوسائل أكثر من التوجیهاتو  المكتوبة

   .إلخ....السنویة التقاریر التدریب، أفلام ،الجداریة

  :الصاعدة الاتصالات -ب

 وتتضمن المؤسسة في الأعلى المستوى إلى الأدنى المستوى من المعلومات وتدفق انسیاب وهي

 الاتجاهاتو  الآراءو  الأعمال تنفیذ بطریقة المتعلقة المعلومات كافة إرسال عملیة الصاعدة الاتصالات

 في العاملین نظر وجهة من الصاعدة الاتصالات وتعد الجید، بالأداء یتعلق ما كل عن المختلفة

 وجهات نقل على تشجعهم لأنها نظرا ،التحفیز من نوعا الدنیا وأ الوسیطة سواء الإداریة المستویات

 التأكد على الإدارة تساعد الاتصالات هذه أن كما ،لها ناجحة حلول إیجادو  فیها للبحث شكاویهم نظرهم،

 الوسائل ومن جید، بشكل استیعابهاو  فهمها تم قد أنهو  للعاملین توصیلها تم قد المعلومات أن كم

 الشكاوي، الاقتراحات، المكتوبة، التقاریر الدوریة، الاجتماعات نجد الصاعدة الاتصالات في المستخدمة

 المدیر بین العلاقات طبیعة على متوقفا الاتصالات من النوع هذا نجاح ویبقى إلخ،....المنازعات

  )1(.المؤسسة في السائد القیادة لنمط ووفقا المرؤوسینو 

  :الأفقیة الاتصالات - ج

 ووجهات الآراءو  المعلوماتو  المعاني وتبادل التفاعل حالات على الاتصالات من النوع هذا ینطوي

 وهذا التنظیمي، الهیكل في الإداري المستوى نفس على تقع التي الأقسام وأ الإدارة في العاملین بین النظر

 للمهام المشترك الفهم وتعزیز المشكلات وحل الأعمال تنسیق في كبیر بشكل یسهم الاتصالات من النوع

 اللجان اجتماعات شكل على الغالب في الأفقیة الاتصالات ممارسة ویتم تنفیذها المطلوب الواجباتو 

  )2(.المؤسسة في الموجودة المختلفة المجالسو 

   :الرسمي غیر الاتصال -2 

 الرسمیة القنوات خارج بینهم فیما العاملین بینو أ العاملینو  المدراء بین القائمة العلاقات بها ویقصد

 وبین المؤسسة أجزاء تربط التي الشخصیة العلاقة قوة مدى على أساسا وتعتمد للاتصال، المحددة

  :یلي ما أهمها الرسمیة غیر للاتصالات أنماط عدة وتوجد أعضاءها،

  

                                       
مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم التجاریة، جامعة الاتصال و التواصل الداخلي في المؤسسة، بلقلة براهیم،  )  1

  .30، ص 2007-2006حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
  .70مرجع سابق، ص  عبد الغفار حنفي، ) 2
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  : العنقودیة الاتصالات - أ

 إلى أقرب شبكیا شكلا تأخذ وهي استخداما، وأ شیوعان الرسمیة غیر الاتصالات أنواع أكثر من وهي    

  .أهمها أشكال عدة الاتصالات من نوع ولهذا العنب عنقود

 أشخاص إلى الرسالة بث واحد شخص یتولى الاتصالات من النوع هذا وفي :الغیبةو  النمیمة سلسلة - 

 على الاتصالات هذه تحتوي الغالب وفي الآخرون یفشیه قد حین في، السر یحفظ من هؤلاء ومن آخرین

  .معا الكل ولیس حدي على شخص كل إلى إیصالها ویتم خصوصیة ذات ’شخصیة معلومات

 الشخص یمرر حیث انتقائي بشكل المعلومات تناقل یتم الاتصالات هذه وفي: العنقودیة السلسلة-

  .آخرین أشخاص إلى بنقلها یقومون بدورهم وهم الأشخاص من عدد إلى المعلومات

   :بالتجوال الإدارة - ب

 كالفنادق الخدمیة، المؤسسات أیضاو  جدا الصغیرة المؤسسات في خصوصا شائعا النمط هذا ویعد     

 تناول ویتم الرسمیة، العمل بیئة خارج تجري التي الحفلات في أهمیة تظهر وأیضا السیاحیة، المنتجعاتو 

 من بنوع یشعرون حیث الزبائنو  العاملینو  المدیرین بین التفاعل بوجود تتمیز عمل بیئة في النمط هذا

     .الرسمیة غیر الاتصالات من كشكل بالتجوال الإدارة أسلوب باستخدام الألفةو  الارتیاح

   :الاجتماعیة السلسلة - ج

 وقد بینهم فیما المعلومات بتناقل الأشخاص یقوم حیث بعینة محدد اتصال یوجد لا النمط هذا في

 الاجتماعیة العلاقات على مبنیة فهي علیها یطلع لم من وهناك المعلومات هذه على اطلع من هناك یكون

  ) 1( .المؤسسة أفراد بین تجمع التي الإنسانیةو 

  الاداري  الاتصال أبعاد :الثاني المطلب

  :( down Ward communication) الأسفل إلى الأعلى من اتصالات  1- 

 العلیا الإدارة من یتم فقد السلمي التدرج حسب رسمیا بمرؤوسیهم والمسؤولین الرؤساء تصالا وه

 في یتمثل الاتصال وهذا الإداریة المستویات قبة عند مباشرة الدنیا الإدارة على وأ المتوسطة الإدارة إلى

 وأ ما عمل وأ معین مشروع بتنفیذ الخاصة والتعلیمات والتوجیهات والأوامر القرارات وأ المعلومات نقل

 النوع هذا أن كما المنظمة، داخل توجیهي یعتبر الاتصال من النوع فهذا والعقوبات المكافأة نظام لتوضیح

 ویحقق والأنظمة، الإجراءات وسیاستها الشركة أهداف وإبلاغ نشر من والقمة المدیر یمكن الاتصالات من

 هذا خلال من أنه كما المستویات بین والتكامل الاستقرار وتحقیق المعلومات لمصدر التوحید عامل بالتالي

                                       
  .62  -56، ص حمید و بشیر العلاق، مرجع سابقالطائي  ) 1
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  لأدائهم الرؤساء تقویم إدراك من یمكنهم المرؤوسین لأداء تقومي برنامج وضع العلیا للإدارة یمكن النوع

 تفادي وكذلك وفعالیتها عمالها أداء تقییم للإدارة ویسهل یساعد الاتصال من النوع هذا أن هذا فمعنى

 طریق عن وذلك للعمل دوافعهم وتنمي العمال تشجع أنها كما المناسب وقتها في وتصحیحها الأخطاء

   :یلي فیما الاتصال هذا محتوى 1978 كاههنو  كاتز  لخص وقد العمل، رضا تحقق وبالتالي المكافآت

  .بالعمل المرتبطة الخاصة والتعلیمات الأوامر1- 

  .المؤسسة في الأخرى بالأعمال العمل هذا ارتباطو  بفهم المتعلقة المعلومات2- 

  .والعقوبات بالجزاء المرتبطة التنظیمیة والتطبیقات بالإجراءات المرتبطة المعلومات3- 

   المرؤوسین بأداء والمتعلقة العكسیة التغذیة4- 

 سطرتها التي للأهداف عقائدي طابع إعطاء إلى أساسا تهدف والتي العقائدي الطابع ذات المعلومات5- 

  )1(.المؤسسة

    ( Up Ward communication )  الأعلى إلى الأسفل من الاتصالات -   2

 في العلیا المستویات إلى التنفیذیة المستویات من تتجه والتي الصاعدة بالاتصالات تسمى ما وهي

 فیما وخاصة لرؤسائهم، المعلومات إیصال في وسینؤ للمر  الفرصة إعطاء إلى وتهدف إداري، جهاز أي

 في المشاركة في المرؤوس دور من یزید الاتصالات من النوع هذا؛  المؤسسة في المحققة بالنتائج یتعلق

 الاقتراحات صنادیق الأداء تقییم تقاریر طریق عن تتم أن ویمكن الأمور، تحسین وكیفیة الإداریة، العملیة

   ………المفتوح الباب وسیاسة الشكاوي حل نظام والاجتماعات،

  :في الصاعد الاتصال أنماط تلخیص ویمكن

   العمل وظروف الأداء عن تقاریر تقدیم -

 وأ المشرف منها یعاني التي وأ المنشأة أفراد منها یعاني التي الشخصیة المشاكل عن شكاوي تقدیم- 

  .بأكملها المصلحة

  .الأخرین عن سلبیة وأ إیجابیة تقاریر تقدیم -

  )2( .العمل أداء فيو أ المنظمة سیاسة في العامة النقاط بعض عن استفسارات وأ توضیحات طلب -

 

    

                                       
  .51-50، ص 1993القاهرة،  الطبعة الثانیة، عالم الكتب، الاتصال في مجال الابداع الجماهیري، ،محمد عبد الحمید ) 1
  .36-35مرجع سابق، ص بلقلة براهیم، ) 2
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         :( Latéral communication )     الأفقیة الاتصالات -3

 مدیر بین العلاقة تكون مثلا الإداري المستوى نفس في العمال بین یتم الذي الاتصال به یقصد

 الهیكل في واحد إداري مستوى في یتواجدون هؤلاء أن أي المحاسبة ومدیر المشتریات ومدیر الإنتاج

 منها واحد كل یتولى التي الإداریة الوحدات تلفمخ بین التنسیق وه الاتصال هذا من والهدف التنظیمي

 والتعاون التنسیق یمكن الأفقي بالاتصالو  ،التوزیع ،التمویل ،كالإنتاج التنظیمیة الأهداف هذه بعض إنجاز

   .الأفضل لتقدیم الوظائف هذه بین

 في والمصالح القطاعات مختلف بین والآراء والأفكار المعلومات نقل على یساعد أنه كما 

 الاتصال تشجیع ضرورة -فایول هنري– یرى كما المنظمة في فعال دور الأفقي فالاتصال ،المنظمة

  )1( .السلیمة الإنسانیة والاتصالات الفعالة الإدارة لتحقیق كوسیلة المباشر الأفقي

 الإداریة الاتصالات ووسائل طرق :المطلب الثالث

ولذا سنقوم بالتطرق في هذا  المنظمات داخل الإداریة الاتصالات الوسائل فيو  طرق من العدید یوجد    

   :الى ما یلي لمطلبا

   :)اللفظي ( الشفهي الاتصال 1-  

 دالة عبارات وأ جمل وأ كلمات على المشتملة المنطوقة الألفاظ یستخدم الذي الاتصال ذلك ووه      

  .الاتصال صور ومن للمستقبل نقله المرسل یرید الذي الموضوع وأ الفكرة منها وتتكون معنى على

 .التعلیماتو  الأوامر إصدار -

 الإجراءات مقابلة ،الشكاوي في النظر مقابلة الترقیة، التدریب، التوظیف، مقابلات مثل المقابلات -

  .الخدمة تدني مقابلة الوظائف، تحلیل مقابلة التأدیبیة،

  .للمشكلات كحل للعاملین الاستشارات نظام -

  .السنویة الشعریة، الأسبوعیة، الیومیة، الاجتماعات -

 وأ الأداء مراجعة وأ المشكلات لحل بالمرؤوسین رئیس لقاء مثل الزیاراتو  الحلقات الندوات، المؤتمرات، -

  .المرتدة المعلومات على التعرف

 المستویات في الموظفین وتناسب الوضوحو  بالبساطة عموما تمتاز الشفویة فالاتصالات ومنه

 التأكد من أخرى ناحیة من المرسل وتمكن الغامضة النقاط استضاح من المستقبل تمكن أنها كما الإداریة،

  .إلیه للرسالة المستقبل إدراك فهم من

                                       

1 
  .51، مرجع سابق، صعبد الحمید محمد )
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 هذا أن منها السلبیات بعض لدیه أنه إلا الإداریة الاتصالات من النوع هذا وجود من بالرغمو 

 عدم طویلا، وقتا یستغرق لأنه الحجم كبیرة المؤسسات في خاصة دائما علیه الاعتماد یمكن لا الأسلوب

  )1(.الجید الشفوي الاتصال على البعض قدرة وعدم الدقة

  : الكتابي الاتصال2 - 

 إیصالها المرسل یرید التي المعلوماتو  الأفكار لترجمة الكتابة أسلوب فیه یستخدم الذي الاتصال ووه    

  .الوضوحو  التعبیریة بالدقة تتسم التي المعلومات لإیصال الاتصال من النوع هذا ویستخدم للمستقبل

 :بینها من طرق عدة الاتصال من النوع ولهذا

  .النشراتو  المذكراتو  الخارجیةو  الداخلیة كالخطابات التعلیماتو  الأوامر

  .بالعاملین الخاصة الرسائل الخطابات، مثل الخاصة الرسائل  -

 .المنظمات بعض في متبع أسلوب ووه الأجر بیان - 

  .للعاملین التعلیماتو  المعلومات لنقل تستخدم وهي الإعلانات لوحة - 

  .المقترحات فیه توضح صندوق عن عبارة ووه الاقتراحات صندوق - 

 بالدقة یكن لم إن المنظمة على عبء یكون أن یمكن أنه إلا الاتصال من النوع هذا وجود من وبالرغم

  )2(.المخازن في وتكدیسه لحفظه المطلوبة

  : الإلكترونیة الاتصالات3- 

 الفاكس الإنترنیت الحدیثة، التقنیات طریق عن للعاملین تصل التي المعلومات وأ القرارات وهي    

 تكون أن یمكن أنها إلا الأفراد بین التعامل وفاعلیة ونم تعزز التي الاتصالات من الإلكترونیة الاتصالاتو 

 .واضحة الاتصالیة الرسالة یكن لم إن سلبیة آثار لها

 الموارد لجمیع تدریبیة دورات تجعل أن المؤسسات على بد فلا الاتصال من النوع هذا لأهمیة نظراو    

  .الحدیثة التكنولوجیة للتطورات مواكبة ملموس واقعا وجعلها الحدیثة للتقنیات الجید للاستخدام وذلك البشریة

  :اللفظیة الاتصالات غیر4- 

                                       
اتخاذ القرارات "دراسة حالة تطبیقیة على وزارة دور نظم و تقنیات الاتصالات في خدمة  ،مصعب إسماعیلطبیش  ) 1

-2008مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، تخصص علوم تجاریة، الجامعة الاسلامیة، غزة، ، التربیة و التعلیم في قطاع غزة"

   . 17، ص 2009

. 56مرجع سابق، ص ،محمد عبد الحمید  (2  
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 في الاتصال من النوع هذا ویتمثل اللفظي، الاتصال تعزیز في بارزا دورا اللفظي غیر الاتصال یلعب     

 وتغییرات حركات بواسطة المعاني نقل یتم الجسم لغة خلال ومن الجسم بلغة یعرف ما وأ الجسم حركات

  )1( .الجسم ومظهر وشكل اللمسو  الیدین وحركات الجسم ووضع الانحناءاتو  الإیماءاتو  الوجه

   :البصریة الاتصالات5- 

 الرسوم المختلفة، الجرافیك أشكالو  الصور استخدام على الاتصالات من النوع هذا ینطوي

 الاتصالات تأثیر أن إلى دراسة إحدى وتشیر المستهدف الجمهور إلى رسائل لإیصال البیانیة المخططاتو 

  :منها أسباب عدة إلى یعود وذلك الوسائل باقي تأثیر یفوق البصریة

  .الذاكرة في حفظها وسهولة )المستقبل (المستهدف الجمهور على الرسومو  الصور تأثیر قوة  -

  .استخدام من أكثر الانتباه ویثیر الاهتمام یجذب الرموزو  الألوان استخدام  -

  )2(الكتاب.و  القراءة یجید لا من منها واسعة جماهیر إلى الوصول سهولة - 

 ولذا الخاصة استخداماتها لها الذكر السابقة الوسائل من وسیلة كل فإن ذكره سبق ما خلال من

 أهمیتها، ومدى إیصالها المطلوب الرسالة نوع مثل الاعتبارات من عدد على یتوقف أداها اختبار أن نجد

 وعلى الاتصال في اللازمة السرعة بهم، الاتصال المطلوب الأشخاص عدد توفرها، الواجب السریة درجة

  .الاتصال فاعلیة له تحقق التي الوسائل یختار أن المدیر یستطیع وغیرها الاعتبارات هذه ضوء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                       
  19مرجع سابق، ص ،مصعب إسماعیلطبیش  )  1
  . 71، ص1974مكتبة الانجلو، القاهرة، وسائل و أسالیب الاتصال، زیدان عبد الباقي،  ) 2
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  معوقات الاتصال الاداري   و الأطر المحددة  :المبحث الثالث

 وقد یدخل في أي عنصر أاهمال لبعض الأطر  وأمؤثر  وبأي عامل أ الاتصالتتأثر عملیة 

ولكنها عملیة  ،الكثیرون وهذه العملیة لیست عملیة سهلة ومبسطة كما یعتقدها ،الاتصالخطوة في عملیة 

 الاتصالاتوقد حظي هذا الجانب في ، صعبة ومعقدة تدخل فیها عناصر عدیدة متداخلة اجتماعیة

زائد من قبل الباحثین والكتاب الذین تختلف وتتباین وجهات نظرهم حول أهم المشكلات والمعوقات  باهتمام

تي تتعلق مختلف المعوقات الو سنتطرق في مبحثنا هذا إلى الأطر المحددة و ، الناجح الاتصالالتي تعیق 

  .بالاتصالات الاداریة

  : الأطر المحددة لعملیة الاتصال الاداري المطلب الأول

 من بد فلا داخلها وأ المؤسسة خارج حیاته، في سواء الاتصال عملیة في المتحكم وه الإنسان أن بما    

  .التي سنتناولها في مطلبنا هذاو  العملیة هذه على تؤثر التي الأطر مختلف إهمال عدم

  : التقني الإطار  1-

 محطات الإنترنت، شبكات الحاسوب، كأجهزة الحدیثة، التكنولوجیات مختلف في الإطار هذا یتمثل    

 ساعدت الأسالیب هذه وكل التلكسو  البرقیات الهاتف، إلى إضافة المتلفز، الهاتف ؛الصناعیة الأقمار

  )1(.الظروف مختلف مع وتلاؤمها المعلومات نقل في وسرعتها الاتصالات ویسر سهولة على

  :الاجتماعي النفسي الإطار 2- 

 عملیة أطراف بین المختلفة التفاعلاتو  الذاتیة الدوافعو  الإدراك عملیات في الإطار هذا یظهر     

 الآخرین مع تواصله عملیة على تؤثر الفرد یلعبها التي الاجتماعیة الأدوارو  النفسیة فالعوامل الاتصال،

  )2(.التعلیماتو  التوجیهات لنفس الإدراك مستویات تفاوت یفسر ما وهذا

  : التنظیمي الإطار 3- 

 أسلوبو  العمل وتوزیع السلطة مركزیة ولا ومركزیة القیادة نمط من للمؤسسة التنظیمي الإطار یؤثر    

 الرجوع من تطلبه بما السلطة مركزیة على تعتمد التي فالمؤسسة وسیرها الاتصال عملیة في القرارات اتخاذ

                                       
  .37، ص 1998 ،القاهرة ،، الدار المصریة للنشرالاتصال و نظریاته المعاصرة ،حسنالسیّد و عماد مكاوي  ) 1
  .125مرجع سابق، ص ،محمدالصیرفي  ) 2
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 من العمل في اللامركزیة إتباع حین في الاتصال، عملیة بطء إلى تؤدي الإداري الهرم قمة إلى دوما

  )1( .الاتصال عملیة تسهیل إلى تؤدي للمرؤوسین الصلاحیات بعض تفویض خلال

  : الثقافي الإطار -4

 التنشئة عملیة في السائدة الاجتماعیة المعاییرو  التقالیدو  القیمو  العادات مختلف في الإطار هذا ویتمثل     

 ویعني الأصدقاء، جماعات المدرسة، المسجد، الأسرة، من المؤسسات مختلف بها تقوم التي الاجتماعیة

 وقیمها تتماشى وأهدافهم قیمهم وجعل أفرادها في بغرسها تقوم التي المؤسسة داخل السائدة الثقافة أیضا

  )2(.فیه المستعملة والتقنیات الاتصال طبیعة على ینعكس ما وهذا وأهدافها

  الاداري معوقات الاتصال   :المطلب الثاني

 الهدف تحقیق وعدم العملیة هذه كفاءة من تقلل معوقات إلى الإداري الاتصال عملیة تتعرض قد   

 ومن الفعال الاتصال تحقیق یتم لكي وتجاوزها المعوقات بهذه الإلمام من بد ولا منها والمرجو  المطلوب

  :یلي ما الاتصال ونجاح الرسالة سیر تعرقل قد التي المعوقات أبرز

  :شخصیة معوقات -1-

 أثرا فیها وتحدث الاتصال عملیة في المستقبلو  المرسل إلى ترجع التي المؤثرات مجموعة وهي      

 القدرات اختلافو  المرسل إصغاء وعدم المرسل طرف من الجید التعبیر على القدرة كعدم ،عكسیا

 في الأشخاص الموجود الفردیة الفروق إلى عامة بصفة المعوقات هذه وترجع بینهما العقلیة المدركاتو 

  .الاتصالیة الرسالة وفهم صیاغة

  : المرسل في معوقات -  أ

 شكل في تؤثر التيو  به الخاصة النفسیةو  الفردیة للعوامل المرسل مراعاة عدم إلى المعوقات هذه وتعود    

 :المرسل فیها یقع أن یمكن التي الأخطاء أهم ومن المستقبل إلى نقلها یود التي ومعلوماته أفكاره وحجم

  .المستقبل إلى بإرسالها یقوم التي المعلومات وحجم طبیعة في تؤثر المرسل دوافع أن -

  .الموضوعیةو  التعقل كامل في سلوكه أن المرسل اعتقاد -

  .العمل مصلحة على الشخصیة المصلحة لتحقیق الغالب في التصرف - 

                                       
، المجلة العربیة التنظیمیة ودورها في اتخاذ القرارات ودارة الأزماتالمعلومات عبد الهادي محمد فتحي وآخرون،  ) 1

  .68، ص1995، 2، العدد16للمعلومات، المجلد
مذكرة تخرج لنیل تقییم دور نظم المعلومات الاداریة في صنع القرارات الاداریة في الجامعة الأردنیة، أبو رمضان،  ) 2

  . 23، ص2001-2000آل البیت، الأردن،  الماجیستر، العلوم الاقتصادیة، جامعة شهادة
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  .لها إدراكهو  فهمه وسوء المرسل طرف من بالمعلومات الإلمام عدم - 

  .لدیه التي المعلومات على اتجاهاتهو  المرسل ومعتقدات قیم تأثیر - 

  )1(.الاتصالیة للرسالة وتفسیره استقباله وكیفیة المستقبل خصوصیات على بالاطلاعو  الإلمام عدم - 

  :الرسالة في معوقات - ب

 طبیعة إلى تسيء وأ تغیر التي المؤثرات لبعض رسالة في وضعها أثناء المعلومات تتعرض

  :المعلومات هذه وحجم وشكل

  .صیاغتها أثناء الرسالة لها تتعرض التي المؤثرات أهم ومن

  .الرسالة تتضمنها التي للمعلومات الفهمو أ الإدراك سوء -

  .المرسل الأفكار عن ومعبرة سهلة كلمات انتقاء عدم -

  .الحقیقي معناها تضییع وأ الرسالة مضمون عن تعبر لا كلمات اختیار -

  :الاتصال وسیلة في معوقات -  جـ

 وأ الرسالة لمحتوى الاتصال وسیلة تناسب لعدم نظرا الاتصال فشل إلى تؤدي التي المعوقات وهي     

  .لكلیهما وأ المستقبل لطبیعة

  :یلي ما الاتصال وسیلة في توجد أن یمكن التي المعوقات أهم ومن

  .الاتصال موضوع مع تتناسب لا التي الاتصال وسیلة اختیار -

  .الاتصال لعملیة المناسب للوقت الاتصال وسیلة ملائمة عدم -

  .بالاتصال القائم وأ للمرسل الاتصال وسیلة ملائمة عدم -

  .متلائمتین غیر اتصال وسیلتي استخدام -

  : المستقبل في معوقات - د

 العملیة تعیق أن شأنها من التيو  للرسالة تفسیره عند المستقبل فیها یقع التي الأخطاء مجموعات وهي    

  .المرسل فیها یقع التي الأخطاءو  تتشابه مجملها في وهي الاتصالیة

  :الاتصال بیئة في معوقات - ه

 المحیطة البیئة تأثیر(  المستقبلو  المرسل) أطرافها یتجاهل عندما الاتصال عملیة في أخطاء تحدث     

 :نجد المعوقات هذه ومن مشوشة وأ كاملة غیر یجعلها مما سیرها وكیفیة الاتصال عملیة على بهم

  .بینهما المشتركة للأهداف الاتصال أطراف أحد فهم عدم  -

                                       
  .82مرجع سابق، ص عبد الهادي محمد فتحي وآخرون، ) 1
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  .عامة بصفة المؤسسة أهداف مع تعارضها وأ الآخر مع الطرفین أحد أهداف تعارض  -

 الموجود الهرمي التسلسل عن الناتج للتصلب نظرا الاتصال طرفي بین وتبادلها معلومات توفیر عدم - 

 .المؤسسة في

  )1().المؤسسة رؤساء قبل من( الثقةو  بالعدالة العمل بیئة أتسام عدم - 

  :تنظیمیة معوقات 2-1 

 الاتصال عملیة تعیق أن شأنها ومن للمؤسسة التنظیمي بالهیكل تتعلق التي المعوقات مجموعة وهي     

  :منها ونجد المنشودة الأهداف تحقیق من

 وصول على یؤثر ماو وه الرسالة عبرها تنتقل التي( الهرمي للتسلسل نظرا)  الإداریة المستویات كثرة - 

  .الصحیحة بالطریقة المعلومات

 یفشل أن شأنه من للمؤسسة العلیا القیادات قبل من الصلاحیاتو  الاختصاصاتو  الأدوار توضیح عدم -

  .أهدافها لتحقیق المؤسسة سیر على یؤثر ماو وه تنشر الإشاعات ویجعل الاتصال عملیة

 الجماعات لأن نظرا المؤسسة داخل الاتصالیة العملیة فشل أسباب أحد التخصص یكون وقد  -

  .المتخصصة غیر الجماعاتو  الأفراد باقي على یصعب ماو وه بها خاصة لغة على تعتمد المتخصصة

  .الاتصال عملیة نجاح یعیق أن شأنه من المعلوماتو  البیانات ونشر لجمع تنظیمیة وحدة وجود عدم  -

 الرجوع العمال على یتعین المركزي التنظیم ففي الاتصال على التنظیم مركزیة ولا مركزیة من كل أثر - 

  )2(.اللامركزیة التنظیم في العكسو  الاتصال عملیة سیر من ببطء ماو وه القرار لاتخاذ معین فرد إلى

  :اجتماعیة نفسیة معوقات 3-1

 حیث منو أ عقائدي، اجتماعي، اختلاف سواء الاتصال طرفي اختلاف عن تنشأ التي المعوقات وهي     

  .التنظیمي المستوى

 بجمیع وملمة بالاتصال المحیطة بالعوامل مهتمة المؤسسة كانت متى بأنه یتضح سبق ما خلال من -

  .العملیة لهذه تفشل أن شأنها من التي العوائق

 زیادة على یساعدو وه غایاتهاو  أهدافها وتحقیق الاتصال عملیة نجاح ستضمن فإنها تجاوزها إلى السعيو 

  )1( .المؤسسة كفاءة

                                       
  .42-41مرجع سابق، ص ،مصعب إسماعیلطبیش  ) 1
الدار الجامعیة للطباعة والنشر، الادارة العامة "العملیة الاداریة والوظیفة العامة والاصلاح الاداري،  ،طارقالمجذوب  ) 2

  . 521، ص2000بیروت، 
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   :علیها التغلب أسالیب -2 

  :المرسل مستوى على 1-2 

 یعترضه مشكل أيو  الاتصالیة الرسالة مصدر لأنه نظرا الاتصال عملیة عناصر أهم من المرسل یعد     

  .ككل العملیة یعیق أن شأنه من

  :خلال من هتفعالی وتحسین به الاهتمام من لابد لذلك

  .غیرها التحلیلو  الإصغاء حسن من الاتصال مهارات على وتدریبه تزوید  -

  . )خاصة المستقبلو  الاتصال أطراف ( الأفراد بین الفردیة الفروق مراعاة  -

  .الرسالة مضمون على تؤثر أن شأنها من التي للمرسل النفسیة بالحالة الاهتمام  -

 لغته وتكون المستقبل مستوى من على المرسل مستوى كان إن خاصة مشتركة بسیطة لغة استخدام - 

  .متخصصة

  :الرسالة مستوى على  2-2

 الخصائص باستخدام وذلك فعالیة أكثر منها یجعل صحیح مضمون ذات الرسالة تكون أن لابد    

  :التالیة

 مع أفكارها تسلسل في منطقیة تكون أنو ، الصراحةو  بالوضوح الرسالة تتسم أن ینبغي حیث :الوضوح- أ

  .وموضعها تتماشى التي المعقدة غیر السهلة الألفاظ اختیار

 الكمیة الناحیة من بالموضوع الخاصة الجوانب بجمیع وملمة متكاملة الرسالة تكون أن ووه :التكامل-ب

  .الكیفیةو 

 الإسهابو  عن الابتعادو  للمستقبل سلیم بشكل معناها لإیصال موجزة الرسالة تكون أن لابد :الإیجار- ج

  .بالملل المستقبل ویصیبان بالمعنى یخلان أن شأنهما من اللذان

 تركیزا أكثر ویجعله للمستقبل الفهم ییسر الرسالة مضمون في محددة وعبارات ألفاظ اعتماد إن :التحدید-د

  .خاطئا استنتاجا استنتاجهاو  الأفكار تأویل عن ابتعادو 

 وكذلك لها وتأییده المستقبل ثقة المرسل تكسب صادقة عبارات على الرسالة تتسم أن بد فلا :الصدقو  الهدف - ه

  .ككل الاتصال عملیة من والمرج الهدف تحقق

                                                                                                                        
الاتصال التنظیمي و علاقته بالأداء الوظیفي "دراسة میدانیة على الموظفین بمؤسسة سونلغاز بوعطیط جلال الدین،  ) 1

 د،مذكرة لنیل شهادة ماجیستیر، تخصص السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري محمو عنابة"، 

  .53، ص2009-2008قسنطینة، 
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  :الاتصال قناة مستوى على 2-3

 ككل العملیة إفشال شأنه من مستواها خلل أيو  الاتصالیة للعملیة الهامة العناصر من الاتصال قناة تعتبر      

  :من بد لا ولذلك

 القائم على بد لا ولذلك خاصة قناة رسالة فكل الرسالة، مضمون مع تتلاءم لا اتصال قنوات استخدام عدم - أ

  .الاتصال فشل في سببا تكون لا حتى وسلبیاتها إیجابیاتها ومعرفة الأنسب الوسیلة اختیار) المرسل( بالاتصال

  .منها الاستفادةو  القناة استخدام كیفیة معرفة ضرورة -ب

 خاصة (الفنیة العقبات الضوضاء، وأ التشویش مثل القناة لها تتعرض قد التي المعوقاتو  المشاكل كل معالجة - ج

 یتضح الاتصال بقناة الخاصة المعوقات على للقضاء الأسالیب هذه من )للاتصال الحدیثة التكنولوجیاو  بالأجهزة

  .الاتصال عملیة على تأثیر لها وضعفها الاتصال قناة ثراء مدى وكذلك الاتصالي الموقف طبیعة أن

   :المستقبل مستوى على 2-4

 یلزم ما اتخاذو  للرسالة فهمه أن حیث أساسیة حلقة وفه المستقبل طرف من المستهدف العنصر هذا یعد

  :من بد لا لذلك الاتصال عملیة تصیب التي العراقیل من یقلل ضوئها في

 مكثفة تدریبیة دورات بتوفیر وذلك المستقبل لدى المنطقي التسلسلو  الاستقراءو  التحلیلو  الإنصات مهارات تنمیة - أ

  .العمل مواقع في خصوصا للمرؤوسین

  .الأخیر هذا طرف من الاتصالیة الرسالة فهم لضمان المستقبلو  المرسل بین مشتركة لغة إیجاد -ب

  .الطرفین بین التواصل عملیة تعرقل أن شأنها من التيو  للمستقبل الاجتماعیة الوضعیةو  النفسیة الحالة مراعاة - ج

   :)العكسیة التغذیة ( الاستجابة مستوى على  5-2

 البناء العكسیة التغذیة تبني من بد لا ولذلك فشلها من الاتصال عملیة نجاح یتبین العنصر هذا خلال من

 التغذیة تكون أن ویمكن الرسالة في الواردة المعاني تجاه الرسالة مستقبل به یشر بما یعلمون الأفراد تجعل التي

  :خلال من وذلك فعالیة أكثر العكسیة

  .الطرفیة بین الثقة على قائمة مباشرة عكسیة تغذیة إعطاء - أ

  .الفعل رد إبداءو  العكسیة التغذیة لإعطاء الأنسب التوقیت اختیار -ب

  )1(.المستقبل أستلمها التي بالرسالة وخاصة صادقة العكسیة التغذیة أن من التأكد - ج

   

                                       
  .  45-36ص  ،مرجع سابق ذكره ،حمید علي صباح وآخرون ) 1
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   :خلاصة الفصل 

لمنظمات أهمیة ودور كبیرین في ا لها الاتصالیةمن خلال ما سبق یمكن أن نستخلص أن العملیة      

وسیلة فعالة  باعتبارهاالحدیثة لأنها من أهم نشاطات المنظمة التي تسعى لتطویر عناصرها وذلك والبنوك و 

تخدم  كل  المصالح الإداریة وتؤدي عدة مهام في وقت قصیر كما تساهم بشكل  كبیر في إنجاز العمل 

كونها منظمة هي ضروریة لأي  صالیةالاتسب والمحدد لها إذن فالعملیة القرارات في الوقت المنا واتخاذ

  .ستمراریة للمنظماتبیر من أهدافها وتحقق النجاح والاتساعد في تحقیق جزء ك

في عملیة مهاراته ئة، یمكن تحسین التخفیف من آثارها السی ووللتغلب على صعوبات الاتصال أ    

 ومسار المعلومة من المرسل نح أمور مثل: التغذیة العكسیة، منصال، وذلك بالاهتمام والتأكید الات

، الاحتیاطیة من السلوكیة من قبل المدیر لمرؤوسیه لمعالجة المشاكل التي تظهر قبل وقوعهاالمستقبل، 

  .طبیعة الاتصال الاداري داخل المنظمة البنكیةو المعوقات التي قد تعرقل كیفیة 
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  :تمهید

فإنها تتم بصورة غیر  لجهد الذي یقوم به صانعوا القرار،او إن عملیة صنع القرارات رغم تباین أهمیتها     

التحري عن الأسباب الدافعة بعملیة تشخیص المشكلة و بدءً  .خطواتو ل مرورها بمراحل عفویة من خلا

ب لاتخاذ القرار مع وجود مشاكل هناك عدة أسالیف البدائل المتوفرةو ثم البحث عن الحلول الممكنة ، إلیها

، المتعددة بجوانبها الإداریـة للعـملـیـة ولازمـة ضروریـة تعتـبر تـصالاتعقبات تعیق هذه العملیة، كما أن الاو 

 من هامین جانبین یشكلان القرارات واتخاذ فالاتصالات، القرارات اتخاذ لعملیة وأهمیة ضرورة أكثر فهي

، ولذا یتم تناول بینهما فیما ویتأثران الآخر على منهما واحد كل یعتمد حیث الإداریة العملیة جوانب

  التالیة:المباحث 

  القرارات اتخاذ ماهیة المبحث الأول:

  القرارات اتخاذ عملیة معوقاتو  أسالیبو  مراحل المبحث الثاني:

  أثر الاتصالات الاداریة على فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك الثالث: المبحث
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  : ماهیة اتخاذ القرارات المبحث الأول

 حد الى یتوقفأي منظمة  نجاح فان  الاداریة الوظائف كل في تتغلغل القرارات اتخاذ عملیة نإ

 سنتطرق وانبهاج مختلف  القرارات صنع وعن ،اتخاذها یتم التي القرارات ورشد  سلامة مدى على كبیر

  .....عملیاته ،عناصره اهمیتها، ،القرار مفهوم لىإ المبحث هذا في

  اتخاذ القرارات عناصر و تعریف  :المطلب الأول

  تعریف اتخاذ القرار أ] 

   :معنى اتخاذ القرارات من خلال التعاریف المتعددة التالیة یتضح     

 ،إن عملیة اتخاذ القرار هي عبارة عن اختیار طریق معین من بین الكثیر من البدائل المتوفرة

  ) 1(.البدائل الممكنةهناك الكثیر من العوامل التي تؤثر في اتخاذ القرار بعد حصر و 

وهذه العملیة تختلف باختلاف  ،القیادةو إن اتخاذ القرار في المنظمة من اختصاص الإدارة العلیا 

 ،السلوكیة ،حیث الإدارة العلمیة ،المدارس الإداریة المطبقة في المنظماتو تنوع الأسالیب الإداریة و 

عملیة اتخاذ القرار على أنها عملیة هذا یعني الإدارة العلمیة تنظر إلى و الإدارة بالأهداف و الكمیة  ،الظریفة

  .فردیة مقتصرة على شخصیة المدیر في الإدارة العلیا فقط

الإدارة و الإدارة بالأهداف تنظر إلى عملیة اتخاذ القرار على أنها عملیة مشاركة بین الأفراد العاملین و     

  )2(.العلیا

وعة من التصرفات المتتابعة التي یمر بها عبارة عن مجم واتخاذ القرار لا یعتبر تصرفا وحیدا بل ه    

وتبدأ هذه العملیة عادة  .بالتالي یمكن القول بأنها عملیة ذات خطوات متتابعةو  .الفرد لكي یحل مشكلة ما

یعرف هذه و الفحص یحاول  المدیر أن یحدد و وبالتدقیق  ،انتباهه إلى أن هناك مشكلةو بإحساس المدیر 

 ،أنه یبحث عن بدائل الحلولو بالتعرف على المشكلة یسعى المدیر لتطویر أسالیب  حل بدیلة أو  ،المشكلة

تطبیقه ومتابعته للوصول لحل و من خلال التعرف على أنسب بدیل یلي ذلك محاولة وزن هذه البدائل 

  ) 3(.المشكلة

                                                             
  .61، ص  2005ظبي الامرات العربیة المتحدة ، و ، دار هومه ، أبمبادئ الادارة العویسات جمال الدین ،  ) 1
عمان ،  ، الأولى الطبعة، عالم الكتب الحدیث ، التطبیقات الحدیثة و أساسیات الإدارة المبادئ نعیم ابراهیم الظاهر ،  ) 2

  .95، ص  2009
  .320، ص  2002  -2001الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، المهارات ، و الإدارة المبادئ آخرون ، و ماهر أحمد  ) 3
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أعمال و العامة من تصرف كما أنه یعرف من الجانب القانوني على أنه لیس كل ما تقوم به الادارة      

العمل الصادر عنها قرارا إداریا یجب  وفحتى یعتبر التصرف أ ،بالمعنى الضیق ،یعد من القرارات الإداریة

  ) 1(.إدارة ترتیب أثر قانونيو أي صادر بقصد  ،أن یكون عملا قانونیا

   .الإدارة علماء له وضعها التي المتعددة التعاریف خلال من الإداري القرار اتخاذ معنى یتضحو     

  ". معین موقف في المتاحة البدائل بین)  الواعي ( المدرك الاختیار"  أنه على ونیجر  یعرفه إذ

 الغالب في تكون لا التي للغایات المدرك الاختیار على تقوم عملیة القرار اتخاذ"  :أن فیرى  برنارد  أما 

  )2(." مباشر فعل ردو أ أوتوماتیكیة استجابات

 یمكن القرار لوجود لازمة جوهریة عناصر هناك أن یتبین القرار لاتخاذ التعاریف هذه خلال من      

 لمواجهة مـسلك من أكثـر وأ طریـق من أكـثر معین موقف في یوجد أن :هما عنصرین في إجمالها

 تتطلب إداریة مشكلة تكون أن معـناه وهـذا ،لدیه المتوفرة البدائل بین بإدراكو  الشخص یختار وأن، المشكل

 الأكثر الحل اختیار یتم حتى تقییمهاو  دراستها یتمو  لمواجهتها متعددة حلول هناك تكون وأن معینا حلا

     .ممكن عائد أقصى یحققو  ممكنة تكلفة بأقل ملائمة

 لتحقیق أكثر وأ محتملین بدیلین بین من واحد بدیل اختیار عملیة :هي القرار اتخاذ فان باختصارو     

 الداخلیة البیئة من كل معطیات ضوء في معینة زمنیة فترة خلال الأهداف من مجموعة وأ هدف

  .للمنظمة المتاحة والموارد والخارجیة

  ب] عناصر اتخاذ القرار: 

  :هيو  العناصر من عدد على تنطوي القرارات اتخاذ عملیة أن إدراك یمكنالتعاریف  واقع من

   الاختیار- 1

   البدائل توافر - 2

  .السلوك ودوافع محركات وأ الغایات وأ الأهداف - 3

  .الوقت - 4

  .للمنظمة المتوافرة البشریةو  المادیة الموارد - 5

  .للمنظمة الداخلیة البیئة - 6

  

                                                             
 .9، دار العلوم ، الجزائر ، ص الإداریة القراراتبعلي محمد الصغیر ،  )1

  .73، ص1998عمان ،   ، الطبعة الخامسة،دار الثقافة،  التطبیقو اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة نواف كنعان ،  2)
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  ) 1(.اجتماعیةو  اقتصادیةو  سیاسیة متغیرات من تحتویه بما الخارجیة البیئة - 7

  اتخاذ القرارات خصائص و  أهمیة :المطلب الثاني

  :اتخاذ القراراتأ] أهمیة 

 ما هذاو  معاییر لعدة وفقا تصنیفها یتم القرارات أن كما ،كبیرة أهمیة لها القرارات اتخاذ عملیة إن    

  .یلي فیما سنوضحه

 في النظامي حقهو  القرارات اتخاذ على فقدرته ،للمدیر الجوهریة المهام من القرارات اتخاذ یعتبر    

 محور القرار اتـخاذ عـمـلیة أصبحت هـنا ومن ،الـمـؤسسة أعـضاء مـن غیره عن یمیزه الذي وه اتخاذها

 كفاءةو  القدرة على بعید حدّ  إلى یتوقف مؤسسة أي تحققه الذي النجاح مقدار أصبحو  الإداریة العملیة

  المؤسسة أهداف تحقیق في ودورها القرارات اتخاذ أهمیة من زاد ومما ،السلیمة القرارات اتخاذ في قیادتها

 الجوانب كافة تشمل القرارات اتخاذ عملیة فأصبحت ،أهدافها تعقدو  تعدد من الأخیرة هذه تشهده ما

 تتحدد المنطلق هذا ومن وثیقا ارتباطا بها ترتبط حیث ،اتصالاتو  تنظیم ،تنسیق ،تخطیط من الإداریة

  )2(.القرارات اتخاذ أهمیة

 أنواع لتقسیم وضعت التي المعاییر حیث من القرارات اتخاذ عملیة مع التخطیط عملیة فتتفق      

 للمستویات وفقا التخطیط أنواع تصنیف تم حیث القرارات أنواع لتقسیم وضعت التي المعاییر مع التخطیط

   .الدنیاو  الوسطى ،العلیا الإداریة المستویات وهي الخطة وضع تتولى التي الإداریة

 لتدرج تبعا ذلكو  الخطة لوضع اللازمة القدراتو  للمهارات وفقا القرارات اتخاذ تصنیف تم كما    

 تقوم التخطیطیة فالعملیة ،القرارات اتخاذو  التخطیط عملیتي بین الارتباط مدى یتضح وهكذا  المستویات،

  )3(.القرارات اتخاذ على

 ،الاخـتصاصات  تحـدید ،العمل تقسیم خلال من القرارات اتخاذ عملیة على یؤثر الإداري التنظیم أما    

 إلى الأعـلى مـن سواء التنظیم أجزاء جمیع إلى القرارات اتخاذ عملیة فتنتقل ،الإجراءاتو  القواعد تحدید

 القرارات نوعیة أساسه معین إداري تنظیم فتقییم ،الأفقي المستوى على وأ الأعلى إلى الأسفل منو أ الأسفل

 ،ارتباطهما مدى یتضح وهكذا ،التنفیذ موضع القرارات تلك بها توضع التي الكفاءةو  إدارته تتخذها التي

 القرارات اتخاذ كفاءة بین الربط خلال من وذلك ،التنظیمي للتطویر مدخلا القرارات اتخاذ عملیة فتطویر

                                                             
  64جمال الدین لعویسات ، مرجع سابق ، ص  1)
، مذكرة لنیل شهادة الاتصالات الاداریة وأهمیتها في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادیة هاجر بوزیان الرحمان ،  ) 2

  .10، ص  2012 - 2013الماستر، تخصص علوم تجاریة ، جامعة حسیبة بن بوعلي ، الشلف ، 
  .11بوزیان الرحمان هاجر ، مرجع سابق ، ص  )3
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 التنسیق أمّا ،بـها العاملین أهدافو  أهدافها تنفیذ من المؤسسة تتمكن هكذاو  تنفیذها على التنظیم قدرةو 

 الجهود توحیدو  تنـظیم خلال مـن تبرز القـرارات اتخـاذ بعمـلیـة علاقـتـهو  الإداریـة العـناصر أهـم من فیعتبر

 بـیـن الانسجام تحقیق ذلك یتطلبو  ،تنفیذهو  القرار لاتخاذ استخدامها حسنو  المادیةو  البشریة الطاقاتو 

 تعاوني إطار ضمن الواحد الفرع فيو أ القسم فـي العـاملین جهـود بینو  المخـتلفة الفـروعو  الأقـسـام نشـاطات

 للقرارات سلیم تنفیذ خلال من الهدف إلى للوصول الجهود وتوحید التكامل تحقیق على یساعد متناسق

  )1(.المتخذة

 العمل سیر تحكم التي القواعد من مجموعة تتضمن فهي الإداریة السیاسیة الجوانب یخص فیما أمّا    

 إذن ،الأهداف بتحقیق المتعلقة القرارات كـافـة تـنـفیذ فـي المرؤوسـیـن بها لیهتدي سلفا توضع التيو 

 مع مضمونها في تتفق تكاد السیاسات هذه رسم خطواتو  مراحلو  ،قرارات إلا لیست الإداریة فالسیاسات

  ) 2(.الإداریة السیاساتو  القرارات اتخاذ بین العلاقة أهمیة تأتي هنا ومن ،القرارات اتخاذ خطواتو  مراحل

 ضرورة أكثر فهي ،المتعددة بجوانبها الإداریـة للعـملـیـة لازمـةو  ضروریـة تعتـبر التـي الاتـصالات أما    

 العملیة جوانب من هامین جانبین یشكلان القرارات اتخاذو  فالاتصالات ،القرارات اتخاذ لعملیة أهمیةو 

  .بینهما فیما یتأثرانو  الآخر على منهما واحد كل یعتمد حیث الإداریة

 على تعمل اتصالات مراكز هناك تكون أن یجب إذ ،تـبـادل عـلاقـة بینهمـا القائـمـة الـعـلاقـة إذن    

 بینهم منو  القرارات اتخاذ في الاتصالات أهمیة على الكتاب من الكثیر أكدّ  وقد ،القرارات تفعیلو  توصیل

  )3(.سیمون هربرت

 حیث ،المؤسسة علیها تعتمد التي الدعائم أهم من القرارات اتخاذ عملیة تعتبر ،ذكر لما استخلاصا  

  .القرارات اتخاذ وه الإداریة العملیة فجوهـر ،القرارات لاتخاذ متحركة شبكة الأخیرة هذه تعتبر

  :ب] خصائص اتخاذ القرارات

في قوله " لیس هناك قرار اداري  "سیمون" وهذا ما أكده :اجتماعیةو ) یتأثر بعوامل ذات صبغة انسانیة 1

  )4(......... ".یتخذ في أي مؤسسة بعیدا عن تأثیر الأفراد

                                                             
التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام ، مذكرة لنیل و ادیمیة بین العوامل الفردیة الأكو بوضرسة زهیر ، اتخاذ القرارات الاداریة )  1

   .37  -35، ص  2002  -2001شهادة الماجستیر ، تخصص علم الاجتماع ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة ، 
   .37بوضرسة زهیر، مرجع سابق ، ص  )2
  .96نعیم ابراهیم الظاهر ، مرجع سابق ، ص )  3

4  ) H.Simon, the New science of management decision, the Macmillan co, New York 

1960 P.1 
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  للترشید قابلة عملیة وه) 2

  .المستقبلو عملیة تمتد في الماضي  وهو ) 3

  .عملیة تقوم على الجهود المشتركة و) وه4

  .الشمولیةو عملیة تتصف بالعمومیة  و) وه5

  .مستمرةعملیة دینامیكیة  و) وه6

  .ء أحیانابالبطدة تتسم عملیة مقیّ  وهو ) 7

  )1(.صعبةو عملیة معقدة  و) وه8

  تصنیفات اتخاذ القرارات و أنواع  :المطلب الثالث

 وفـقا القرارات تصنیف :یلي فـیما تتمثل متعددة لمعاییر وفـقا القرارات الإدارة علماء یصنف

 لأسالیب ووفـقا ،جدولتها وأ برمجتها لإمكانیة وفـقا القرار لأهـمیة وفـقا ،للمؤسسة الأساسیة للوظائف

 یمافي هذا المطلب ك إدراجه یتم ما وهذا  ،لمتخذها القیادي للنمط ووفـقا اتخاذها لظروف وفـقا ،اتخـاذها

  :یلي

  : بالمنظمة الأساسیة للوظائف وفـقا القرارات تصنیف ـ 1  

 ،الموظفین على الحصول مصادر تتناول التي القرارات وتتضمن :البشري بالعنصر تتعلق قرارات ]أ   

 معالجة وكیفیة ،الترقیة وطرق الحوافزو  الأجور دفع أسس ،العمال تدریب وكیفیة ،والتعیین الاختیار وطرق

  ....بالنقابات المؤسسة وعلاقة الشكاوى

 الواجب الإجراءات تحقیقها، المراد بالأهداف الخاصة كالقرارات :الإداریة بالوظائف تتعلق قرارات ]ب   

  .المتابعة تقاریرإلى  بالإضافة الرقابیة المعاییرو  الاتصال أسالیبو  العمل برامجو  والسیاسات إتباعها

  الواجب الآلات نوع ،المصنع موقع باختیار الخاصـة القـرارات تـتـضمن: بالإنتاج تتعلق قرارات] جـ   

  ...حجمه  التخزین، ،الإنتاج طریقة ،استخدامها

 أوصافهاو  بیعها سیتم التي السلعة بنوعیة الخاصة القـرارات وتشمـل: بالتـسـویـق تتعلق قرارات] د   

 بحوث ،السلعة لترویج استخدامها الواجب الإعلانو  الدعایة وسائل ،معها التعامل سیتم التي الأسواق

      .المنتجات تخزینو  النقل وسائلو  التسویق

         طرقو  ،السیولةو  اللازم المال رأس بحجم الخاصة كالقرارات: بالتمویل تتعلق قرارات ]هـ   

   .توزیعها وكیفیة تحقیقها المطلوب الأرباح معدلاتو  التمویل

                                                             
  .89-مرجع سابق ، ص  بعلي محمد الصغیر بعلي ،)  1
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  :لأهمیتها وفقا القرارات تصنیف ـ 2  

 ومـسـتقبلها  الـمـؤسسة، بـكـیان تـتـعلق الـتـي الـقرارات وهي :) الحیویة ( الاستراتیجیة القرارات  ] أ   

 الاستـثمارات ضخامـة نسـبـیا، ذلك یكـونو  طویلـة لـمـدة بالثـبات القـرارات هـذه تتـمیز بـها، المحیـطـة البیئةو 

 یتطلب حیث مستقبلا عنها المترتبة الآثار بأهمیة أیضا تتمیزو  لتنفیذها، اللازمة المالیة السیولة وتوفر

  .المتخذة القرارات لنوعیة ومالیة اجتماعیة ،اقتصادیة لأبعاد تحلیلاتو  خاصة عنایة

 من كبیر بقدر متابعتها على وتعمل الإداري مركزها لأهمیة الاستراتیجیة القرارات العلیا الإدارة تصمم

  .مستقبلا المؤسسة على نتائجهاو  أثارهاو  لأهمیتها نظرا الفهم من عالي ومستوى والوعي الجهد

         متخذیها على یتطلب خطیرةو  حیویة بمشكلات مرتبطة الاستراتیجیة فالقرارات ذلك إلى إضافة  

 وجوانبها لقراراتا محل المشكلة أبعاد لمعرفة المختصینو  المساعدین ،المستشارین ،الخبراء بآراء الاستعانة

  .المتعددة

 بالإدارة یسمى ما وأ الإدارة وأ الأقسام رؤساء طرف من القرارات هذه تتخذ :تكتیكیة قرارات ] ب   

 بناء وأ  الخطط ترجمةو  الأهداف لتحقیق اللازمة الوسائل تقریر في القرارات هـذه تترجمو  ،الوسطى

  .الاتصال قنواتو  الصلاحیات تفویضو  العمال بین العلاقات مسار تحدید وأ ،التنظیمي الهیكل

 ،الـتـنـفـیذیة وأ المباشرة الإدارة اختصاص من هيو  الیومي العمل بتـنـفـیذ تـتعلق :تنفیذیة قرارات ] جـ   

 فوریة بطریقة یتم اتخاذها أن كما ،متخذیها قبل من البحثو  الجهد من المزید إلى  تحتاج لا بأنها تتمیز

 بین ومن ،باستمرار تتكررو  الروتیني العمل بأسلوب أساسا تتعلق لأنها المدى قصیرة قرارات وهي ،تلقائیة

  ) 1( .الأعباء توزیعو  الدوریة العلاوات وبصرف بالتخزین تتعلق قرارات  القرارات، هذه

      :برمجتها لإمكانیة وفقا القرارات تصنیف ـ 3  

 تتخذ  للمدیر الشخصیة الخبرات على تعتمد متكررة ،روتینیة قرارات هي :) معدّة ( مبرمجة قرارات ] أ   

 دون تعدیله وأ القرار إلغاء یمكن حیث طویل تفكیرو  جهد إلى تحتاج لا التي الیومیة المشكلات لمواجهة

 إجازة منح:  نذكر علیها وكأمثلة شكلیة، لإجراءات مقدما تعد ما وغالبا للمؤسسة، ضارة أثار نشوء

  ...معین مبلغ صرف ،اعتیادیة

                                                             
نقود ، جامعة حسیبة بن و ، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر ، تخصص مالیة  ، اتخاذ القرارات في المؤسسةضالع دلیلة )  1

  .15 -14ص ،  2007- 2006بوعلي ، الشلف ، 
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 المعقدة بالمشكلة تهتم أساسیة قرارات تعتبرو  تتكرر لا التي القرارات وهي :مبرمجة الغیر القرارات]  ب   

 إجراء إلى بالإضافة دقیقةو  وافیة معلوماتو  بیانات جمع إلى تحتاجو  ،طویل تفكیر إلى تحتاج التي

  .لاتخاذها تمهیدا الآراء واستطلاع الدراساتو  البحوث

 كونـها من نابـعـة صعـوبـتها أنو  إبـداعـیـة قرارات أنها"  جور مثل الإدارة الكتاب بعض وصف هنا ومن 

 في والخارجیة الداخلیة البیئة لظروف الاستجابة عن تعبر أنهاو  جدیدة مواقفو  مـشاكل مـواجهـة إلى تهـدف

 وأ المؤسسات لإحدى جدید فرع بإنشاء تتعلق قرارات: القرارات هذه بین ومن ،" العمل وسیاسات إجراءات

  .المؤسسة نشاط تغییرب قرارات تتعلق 

  :اتخاذها لأسالیب وفقا القرارات تصنیف ـ 4  

 لمتخذ الشخصي التقدیر على القائمة  التقلیدیة الأسالیب على القرارات هذه تعتمد :وصفیة قرارات]  أ   

   الذاتیة التقدیریة بالاعتبارات تتأثر وهي ،بالمشكلة المرتبطة الحقائقو  للآراء دراستهو  وتجاربه خبراتهو  القرار

 الأسالیب على لاعتمادها لمتخذها العقلانیةو  الرشد على القرارات هذه تعتمد :كمیة قرارات  ] ب   

 كفایة الخیارات هذه مثل اتخاذ في یفترض حیث ،السلیم القرار اختیار على تساعد التي العلمیة والقواعد

 في تؤثر التي المتغیراتو  العوامل تفهمو  الاختصاصاتو  الخبرات وتوفر ،دقتهاو  المطلوبة المعلومات

  )1(.المناسب البدیل اختیار عملیة

  :اتخاذها لظروف وفقا القرارات تصنیف ـ 5

 السبب بین نربط حیث بالعقلانیة الحالة هذه توصف أن یمكن :التأكد حالة في القرارات صنع]  أ   

 النتائج أن كما    نتیجة إلى مباشر بشكل یقود سبب كلو  یحدث یكاد بكونه معروف فعل فكل ،والنتیجة

 متخذ فإن وعلیه ،نتائجال على یعـتمد المعروضة البدائل بین الـتقـیـیم فـإن لذا ،التحـدید وأ للتوقـع قـابـلـة

 أن یمكن التي الكمیة الأسالیب من الكثیر وهناك ،اتخاذه قبل مسبقا أثارهو  القرار نتائج تماما یعي القرار

 وأنظمة ،التكالیف مع الإیرادات تساوي نقطة هي التيو  التعادل نقطة كتحلیل الحالة، هذه في تستخدم

  .جدیدة بضاعة طلب یتم لكي معین مستوى إلى المخزون یصل أن أي ،المخزون على الرقابة

 تكون التي الحالات في القرارات من المجموعة هذه تتألف: التأكد عدم حالة في القرار صنع ] ب   

 وضع مثل معنى ذات غیر وأ الاحتمالات معروفة غیر الأحداث من مجموعة فیها الأفعال نتائج

 بدیل توفیر معرفة دون  وظیفة رفض وأ ،المـنتوج على الطلب مستویات معرفة دون الإنتاج مستویات

  :التالیة البدائل بین یختار أن القرار صانع على الحالة هذه مثل في القرار مع وللتعامل لها،

                                                             
   16 – 15دلیلة ، مرجع نفسه ، ص  ضالع ) 1



 فعالیة اتخاذ القرارات                                                                       :الفصل الثاني
 

 
40 

  .المشكلة عن إضافیة معلومات جمع طریق عن التأكد عدم حالة تقلیل ـ 1    

  المـتشائمة وأ المـتفـائلة الشخـصـیة حكمتهو  شعـوره استـخدام عـلـیه القـرار مـتخـذ فـشـل حالة في ـ 2    

  .المناسب القرار إلى للوصول

   .الاحتمالي المدخل استخدامو   مخاطرة حالة إلى المشكلة تحویل ـ 3    

 فـكل  بالتصادفیة نتائجها تتسم قرارات من المجموعة هذه تتألف :المخاطرة حالة في القرار صنع ج]   

 احتمالاتها مع الأحداث فتفاعل ،معروفة احتمالیة حدث ولكل ،أحداث مجموعة وأ حدث إلى یقود فعل

 ولاستخدام ،متوقعة قیمة أعلى یعطي الذي البدیل على اعتمادا القرار فیتخذ ،احتمالیة نتائج إلى یقود

  )1( :التالیة الشروط إتباع یجب المخاطرة نماذج

   .الأقل على بدیلین وجود  من التأكد ـ 1 

   .احتمالي ناتج بدیل لكل ـ 2    

  .بدیل لكل الاحتمال تحدید في المهارة القرار صانع یمتلك ـ 3    

 بخصم المحددةو  المؤكدة غیر القرارات تتضمن :المضاربة وأ الصراع حالة في القرار صنع ]د   

 ،المقابل بهزیمة هدفهم یتمثل الذین المنافسین بحركة تتأثر وإنما  فحسب معروفة غیر لیست فالاحتمالات

 من الآخرین فعل برد یفكر إنماو  معین موقف في سیتخذه الذي بالإجراء یفكر لا أن القرار متخذ فعلى

 یحتم السلة بكرة ریاضي فریق فتفوّق المباریات نظریة تستخدم ما غالبا الحالة هذه مع للتعامل ،المنافسین

  .التنافسي موقفه تعزیز في تساهم  أن یمكن التي الهجومیةو  الدفاعیة خططه دراسة الثاني الفریق على

  :لمتخذها القیادي للنمط وفقا القرارات تصنیف ـ 6  

 دون  موظفیه على یعلنهاو  المدیر قبل من انفرادي بشكل اتخاذها یتم: ) فردیة ( أوتوقراطیة قرارات ] أ  

 الحلول أحد یختار ثم الحلول لها یضعو   المشكلة یحدد الذي وحده فالمدیر ،للمشاركة فرصة أي إعطائهم

  .المختار القرار بتنفیذ مرؤوسیه یعلم ذلك بعدو  ،مناسبا یراها الذي

 باتخاذ یـنـفردون الذیـن المـدیـریـن إن: " لفنجسون و سانفـورد  بـها قـام التـي الدراسات بعـض كـشـفـت وقد    

 تنقصهم كما ،الأمـور عـلى الـصائـب الـحـكـمو  النـظر بـعـد الغـالـب فـي یـنـقـصهـم كـان الـقـرارات هـذه مـثل

 مركزهم تحسین على اهتمامهم یركزون وأنهم بفعالیة مواجهتهاو  الإداریة المواقف مع التكیف على القدرة

 على تأثیرها ینعكس سلبیة تكون قراراتهم بالتاليو  ،"  وحاجاتهم مرؤوسیهم بوضع اهتمامهم دون الوظیفي

  .المؤسسةو  العاملین
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 أي جماعیة مشاركةو  جهد ثمرة وفه ،جماعي نمط وفق اتخاذها یتم :) جماعیة ( دیمقراطیة قرارات ] ب

 عدیدة فوائد للمؤسسة یجلب القرارات صنع عملیة في الأسلوب هذا فانتهاج ،دیمقراطي بأسلوب یتم

 إشعارو  إحساس إلى راجع هذاو  ازدهارهاو  استمراریتها على یعملو  الإنتاجي مستواها تحسین في یساهمو 

 یحفزهم ما هذاو   الرضى نفسیتهم في یولد مما القرارات اتخاذ في مشاركتهم بقیمة بالمؤسسة العاملین

     ) 1( .الجديو  المستمر للعمل
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  معوقات عملیة اتخاذ القرارات و  أسالیبو مراحل  :المبحث الثاني

 بصورة تتم فإنها ،القرار صانعوا به یقوم الذي الجهدو  أهمیتها تباین رغم القرارات صنع عملیة إن      

 الأسباب عن التحريو  المشكلة تشخیص بعملیة بدءً . خطواتو  بمراحل مرورها خلال من عفویة غیر

 وجود مع القرار لاتخاذ أسالیب عدة وهناك ،المتوفرة البدائلو  الممكنة الحلول عن البحث ثم ،إلیها الدافعة

معوقات عملیة اتخاذ و أسالیب و مراحل  :إلىالمبحث  هذا في وسنتطرق العملیة، هذه تعیق عقباتو  مشاكل

  .القرارات

   الـقرار اتخاذ مراحل: الأول المطلب

إلى الوصول  المشكلة تشخیص بعملیة  بدءً  ،متعددة خطواتو  بمراحل تمر  القرارات صنع عملیة إن    

 البدائل هذه بین من الاختیار عملیة إلى للوصول البدائل هذه تقییم ثم المتوفرة البدائل أي الممكنة لحلولل

  :التي سنتطرق إلیها في مطلبنا هذاو  متابعته على والعمل فعال عمل  إلى القرار هذا تحویل ثم

   :المشكلة تـشخیصو  تـحـدید أ]  

 مـشـكلة لعلاج یصدر القرار لأن، القرار اتخاذ عملیة عـلیه تـقـوم الذي الأساس المرحلة هذه تعتبر     

 على القدرةو  الـدرایـةو  الخبرة یكتسب أن القرار متخذ فعلى ،الكبیرة أهـمیـتها المـرحلة لهـذه فـإن ولهذا معـیـنة

 وأ الفنیة الخبرة بأهل الاستعانة یجب لذلك الیسیرو  الهین بالأمر ذلك ولیس ،دقیقا تحدیدا المشكلة تحدید

 ذلكو  القرار اتخاذ سلطة علیه تقع من خبرةو  قدرات إلى إضافة خارجه وأ التنظیم داخل من المتخصصة

 ،البدائـل اختیار على تأثـیر لها یكون قـد أمـور إبراز إلىو  والجـذریة الحـقـیـقـیة الأسباب عن للكشف

 التالـیة المراحـل جمیع في أخطاء إلى بالتـأكـید یؤدي أسبـابـها عن التـحريو   للمـشكلة الخاطئ فالتـشخیص

 تحدید في خطأ على وأ التشخیص في خطأ على بني طالما مكلفا كان مهما علاج لأي قـیمة لا إذ ،لها

 هناك تكون أنو  مسبقا  جزئیا وأ كلیا أهدافها تحدید على المؤسسة قدرة عدم إلى یؤدي ما هـذاو  الأسـبـاب

  )1(.القرار اتخاذ ظلها في یتم قیود

  :المشكلة تـحـلیل ] ب

 المتعـلقـة والإحـصاءات البیانات جمعو  البحث في نبدأ ،لها السلیـم التحـدیدو  المشكـلة على الـتعـرف بعد     

 مـتـخذ فعلى ،معلوماتي فراغ وأ جهل في تتخذ لا فالقرارات مستفیضة عمیقة دراسة دراستهاو  تحـلـیلها ثم

 أن علـیه كـما ،المعلومات صحة من تماما یتأكد أن علیهو   بالمشكلة العلاقة ذات الحقائق ینتقي أن القرار

                                                             
والتوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ،  دار الرایة للنشر ، أسالیب اتخاذ القرارات الاداریة الفعالة ،سلیم بطرس جلدة  ) 1
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 التي الخطر درجة تقدیر من یتمكن  حتى علیها الحصول كیفیةو  تـلزمه التي الإضافـیة المـعلومات یحدد

  )1(.القرار علیها ینطوي

  :البدائل تحدید ] جـ

 إلى نتوصل إلیها أدت التي الأسباب عن یفصح الذي وتحلیلها ،المشكلة وتحـدید تشخیص بمجرد

 حدّ  في الاختیار وعملیة ،بینها من للاختیار عدیدة بدائل یتطلب الفعال القـرار فاتخـاذ ،الحل بدائل حصر

 ،بدائل عدة استبعاد فیجب ،المناقشةو  التفكـیرو  الإبداع من قـدرا تتطـلب فهـي السهل بالأمر لیست ذاتها

 سیثیر الذي البدیل وأ التطبیق المستحیل البدیل وأ ،قـبل مـن مشابهة مشكـلة حل في فـشـل الذي كالبدیل

  .المؤسسة في العاملین لدى عنیفة فعل ردود

 أن البدیل الحل في یشـتـرطو  القائمة المشكلة لحل القرار متخذ أمام الموجودة الوسیلة البدیل یعد     

   :یلي بما یتمیز

   المشكلة حل على القدرة له تكون أن •

   المتاحة الإمكاناتو  الموارد حدود في یكون أن •

  )2(.للاختیار القابل البدیل صفة الحل عن ینفي الآخر دون الشرطین أحد وجود   

   :الـبـدائل تـقـیـیـم ] د

 كل في المتوقعة  العیوبو  المزایا إبراز وجب  بالمشكلة المتعلقة الممكنة البدائل تحدید یتضح عندما     

 لا العـیـوبو  المزایا لأن شاقا فكریا جهدا المرحلة هذه وتتطلب ،المشكلة حل في مسـاهـمته مدىو  بـدیـل حـل

  .بـها التـنـبؤ فتـستلزم المستـقـبـل في التطبیق عند فعلا تـظهر لكـنهاو  الـدراسة عـنـد واضحـة بصورة تـظهر

   :البدائل تقییم أثناء اعتبارات عدة مراعاة من لابد     

  .لتنفیذه اللازمة البشریةو  المادیة الإمكانیات توفر مدىو  البدیل تنفیذ إمكانیة ـ 1     

  .الإتقانو  السرعة حیث من یحققها التي الكفایة ومدى البدیل تنفیذ تكالیف ـ 2     

  .ككل المجتمع في خارجهاو  المنظمة داخل العمل على البدیل تنفیذ أثار ـ 3     

  اهتزاز وأ قوة ومدى ،التنظیم أفراد على انعكاساته مدى أي ،للبدیل الاجتماعیةو  النـفـسیة الأثـار ـ 4     

          .الجمهور مصالح یهم البدیل كان إذا خاصة یمسها التي العلاقات

  .البدیل هذا لتبني الظروفو  الوقت مناسبة  ـ 5     
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  .للبدیل المرؤوس استجابة ـ 6     

  .البدیل تنفیذ یستغرقه الذي الزمن ـ 7     

  بـهـا یحـاط أن یـجب التي البیانـات حـداثةو  صدق مـدى عـلى یتـوقـف أمر البدائل تقییم في النجاح إن    

 البدائل تقـیـیـم عـملـیة أن بالملاحظة الجدیـر ومن ،المـناسب الوقت في المعلومات هـذه وصول مـدى وعـلى

   )1(.الرشید القرار اتخاذ على التقییم حسن یتوقفو  المعقولیةو  بالمنطق تتسم

  : ) حل أفضل اختیار(  البدائل بین الاختیار ] هـ

 یبقى البدائل تقییم یتم أن فبعد ،القرار متخذ  بـها یمر التي المراحل أصعبو  أشق المرحلة هذه تمثل    

 الأفضل البدیل اختیار ثم تقییمها بعد البدائل بمـقـارنـة ذلك یتمو  بینها الاختیارو  التفضیل بعملیة القیام

 لمتخـذ معیـنة عـناصر تـوفـر على السلـیـم الاخـتـیـار ویتوقف ،عـلمـیة دراسةو  خبرة یتطلب ذلكو  الأحسنو 

 فـضلا هـذا الاخـتیار وقـت النـفسـیـة حالـته ،السلیم التصرف على قدرته ،شخصیته قوةو  الكفاءة :مثل القـرار

 مـدىو  بالعمل المحیطة الظروف على أیضا یتـوقف كما المؤسسة  إدارة تحكم  التي الظروف نـوعیـة عـن

  )2(.القرار متخذ  على تمارس التي الخارجیةو  الداخلـیة الضغوط

  :متابعـتهو  فعـال عـمل إلى الـقـرار تحویـل] و

 أي التنفیذ موضع القـرار بوضع العمـلیة تنتهي ،للحل المناسب البدیـل اختـیار إلى التـوصل بعد      

 تعـاون طریـق عنالمختار)  البدیل في المتضمنة الأفعال تنفیذ ببساطة یعني ( فعال عمل إلى بتحویله

 تنفـیـذ فعـملیـة ،ذلك على تحفیزهمو  به القیام علیهم ما بالتنفیذ المعنیین إبلاغ القـرار متخـذ فعـلى ،الآخرین

 مـن لابـد إذ بالتنـفـیذ القـائمـیـن تصرفاتو  سلوك في حدوثها المحتمل التغیرات توقع تستلزم المختار الحل

 وه المتخذ القرار بأن یؤمـنون جعلهمو  للعـمل دفعهـمو  الوسائل بأفـضل ترغـیبهمو  تحفـیزهـم عـلى العـمل

 اختیارو  تقییمـهاو  البـدائل تحدید مرحلة في خاصة اتخاذه عملیة في مشاركتهم خلال من ذلكو  قرارهم

  . الظروف  أحسن في القرار تنفیذ من یسهل مما أنسبها

 یجب مستمر تغـیر في تجعـله التيو  القرار اتخاذ بعملیة تحیط التي المتغیراتو  العوامل لتعدد نظرا   

 المستمرة المراقبة عملیة خلال فمن ،الأهداف تحقیق على قدرتهو  سلامته من للتأكد التنفیذ مراقبةو  متابعته
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 اتخاذو  القرار تعدیل نستطیع بالتاليو  التنفیذ خلال تنشـأ التي العـقـباتو  القـصور على الـتعـرف یمكن

  )1(.لتنفیذه إضافیة إجراءات

   القـرار اتخاذ عملیة أسـالـیب:  الثاني المطلب

 ،مجموعتین إلى القرارات اتخاذ أسالیب آخر بمعنى وأ البدائل بین المفاضلة أسالیب تقسیم یمكن    

  الكمیة الأسالیب البعض علیها یطلق كما وأ الحدیثة الأسالیب الثانیةو  التقلیدیة الأسالیب تشمل الأولى

  :الأسالیب هذه بعض یلي فیما سنتناولو 

   :التـقـلیـدیـة الأسالـیـب ] أ  

 وغـالـبا القرارات اتخـاذ عملـیة في العلمي المنهج خطوات تـتبع لا التي تلك التقـلیدیة بالأسالیب یقصد    

   القـدیمة الإدارات إلى الأسالیب  هـذه جـذور تعـودو  ،الشخصیة التقـدیراتو  السابقـة الخـبرة على تعـتـمد ما

 من التـي التـجارب من بالعـدیـد الإداریة لمهامـه تأدیتـه أثناء المـدیـر یمر :Experience الخبرة ـ 1 

 أن یمكن أنه كما ،القرارات اتخاذ في تساعده التي الخبرة من المزید تكسبه دروس بمثـابة تـكون أن شأنها

 المخاطر مـن ویـخـل لا الأسـلوب هــذا لكـن ،المتقـاعـدین المـدراء حتى وأ المـدیرین زملائه خبرة من یستـفـید

 غـیر مـن الحالة هـذه فيو  ،القدیمة المشكلات حـل عن مـخـتلف الجـدیـدة المشكلات حـل یكون فـقـد

 المواقف تتطابق أن المسـتبعد من أنه حیث الحاضر على الماضي تجاربو  دروس تطبیق المناسب

 السابقة خبرته تدعیم یمـكنه الذي وه الناجح فالمدیر لـذا ،سابـقـة مـواقف مع كاملا تطابقا المستقـبلیة

  .القرار  اتخاذ قبل الجدید بالموقف المتعلقة المعلوماتو  البیانات بدراسة

  :Experimentation الـتجارب إجـراء ـ 2

 وتحدیدا الإدارة إلى تطبیقه انـتقل ثم، العلمي البحث مجالات في التجارب إجراء أسـلـوب تـطبـیق بـدأ     

 الاحتمالات جمیع الاعتبار بعین آخذا التجارب إجراء القرار متخذ یتولى بأن ذلكو  القرارات اتخاذ مجال

  )2( .الأنسب البدیل باختـیار یقوم التجارب هـذه خلال ومن القرار، محل بالمشكلة المرتبطة

   بعد ذلكو  المتاحة البدائل أحد اختیار على القرار متخذ المدیر یساعد أنه الأسلوب هذا مزایا ومن    

 الـتي   التغیرات على بناءً  بدیل أفضل على تعـدیلات وأ تغـییرات إجراءو  منها كل على تجارب إجـراء  

 محاولةو  السابقة  الأخطاء من للتعلم للـمـدراء الـفـرصة یمنـح الأسـلوب هـذا بالتـاليو  التجارب عنها تكشـف

 ،طویل وقـت یستغرق أنـه  كما التـكالیف عالي الأسـلوب هـذا أن إلى الإشارة یجب لكنو  ،مستقبلا تجنبها
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 یمـكن أنـه إلى نـشیر أن الضروري من لعـلهو  .عـاملة ویـد آلاتو  معـدات إلى تحتاج التجارب فإجراء

 خبرة إلى تحتاج فقد ،جدیدة سلعة إنتاج ما شركة أرادت إذا أنه ذلك مثالو  الـتجربةو  الخبـرة بین الجـمع

 اختیار من لتتمكن  الخبرات هذه ضوء على تجـارب تـجـري ثم مماثلة لسلعة المنتجة الأخرى الشركات

  .الأفضل البدیل

  ":Intuitionالشخصي الحـكـمو  البـدیهـة ـ 3

 إدراك في البدیهـة سرعـة على اعـتـمادهو  الشخصي حكمه المدیر استخـدام الأسلوب هـذا یعـني     

 فـحص فيو  ،لأبـعادها السلـیـم الـتـقـدیرو  ،لها تـعرض التي والمشكلات للمواقف الهـامة الرئیسـیـة العـناصر

   . بها الخاصة التفاصیل لكل الشّاملو  العمیق الفهمو  المتاحة المعلوماتو  البیانات تقـییمو  تحـلـیلو 

 سمات هذهو   الاجتماعیةو  النفسیة واتجاهاته المدیر شخصیة من نابع أنه الأسلوب هذا على یؤخذ ولكن  

 موقفیه قرارات وأ الاستراتیجیة غیر القرارات اتخاذ في مجدیا الأسلوب هـذا یكـون أن یمكن لكن ،ثابتة غیر

  .المسؤولیة تحمل على قدرته ومدى المدیر كفاءة تظهر هنا ،التأجیل تحتمل لا

   :تحلـیـلهاو  الاقـتـراحاتو  الآراء دراسـة  ـ 4

 المتخصصونو  المـستشارون یقـدمها التي والاقـتـراحات الآراء الـمـدیر دراسـة فـي الأسـلـوب هـذا یـتـمثـل    

 لا أنه كما ،تكلفة أقل أنه الأسلوب هذا مزایا منو  ،الأفضل البدیل لاختیار تحلیلهاو  ما مشـكلة لحل

  )1( .كبیرین جهداو  وقتا یستغرق

 معاییرو  أسس على تعتمد القرارات لاتخاذ التقلیدیة الأسالیب أن السابق الـعـرض خـلال مـن یتضح   

 في النجاح مـن قـدرا تحقق أن استطاعت الأسالیب هذه وأن ،معارفهو  قدراتهو  المدیر شخصیة من نابعة

  )2(.معینة مواقفو  ظروف ظل

    :العــلمـیة الأسـالـیـب]  ب  

 التقـلـیدیة الأسالیب صلاحـیة عدم أثبـتت العـشرین القـرن مطلـع فـي الإدارة شهدتـها الـتي الـتطورات إن    

 مواجهة على المدیرین تساعد علمیة أسالیب استخدام إلى اللجوء ذلك تطلّبو  التطور هـذا مـواكـبة في

 بأنها الأسالـیب هـذه تتمـیـزو  الـمـلائـم البدیل اختیار ثمّ  ومن المتوفرة البدائل تقییمو  تحـلیلو  الإداریة المشاكل

 سنعرضو   بالموضوعیة أیضا وتمتاز كبیر حد إلى الشخصیة الأحكام عن الناجم التحیز أثـر من تقـلل

  :الأسالیب هذه أهم یلي فیما
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   :العـمـلیات بـحــوث ـ 1 

 المشكلات لحـل العـلـمیة الفنونو  الطرقو  الوسائل تطبیق"  وستار میلر عند العملیات بحوث تعني    

 لحل عـلمي مـدخـل بأنـها"  :واجنر عرفها كما ،" النتائج أفضل تحقیق یضمن بشكل المـدیـرین تواجه التي

    ." القرارات اتخاذ وه الأساسي  محورها وأن ،الـمـعـقـدة المواقـف فـي الإداریـة المـشكلات

 في  تتمثلو  العملیات بحوث لإجراء محددة عناصر وجود من لابد أنه التعاریف هذه خلال من یتضح    

 وأن مسبقا تحقیقها في یرغب التي الأهداف تحدد أنو  المشكلة هـذه لحـل بـدیل مـن أكـثر وجـود ضرورة

 الـقـرار اتخـاذ مجـال في العملیات بحوث أسلوب تطبیق یعتمدو  .القرار اتخاذ ظلها في یتم قیود هناك تكون

 الإحصاء من الاستفادة على التركیز یتم كـما الاجتـماعـیة العـلوم فـي إلیـه تـوصل ما استخدام على

  )1(.النماذج بناء في الأخرى الأسالیبو  الریاضیاتو 

   وذلك وجه أفضل على القـرارات اتخاذ من المـدیـرین تـمكن أن العـمـلیات بحـوث وتستطیع     

   الحلول أفـضل على للتعرف اللازمة للبیانات تحدیدهاو  للمشاكل دقیقا وصفا إعطائها خلال من

  .بدیل كل من العائدو  التكلفة تحدد أنها كما

 في صیاغتها خلال من القرار محل للمشكلة تبسیطها الطریقة هذه عـلى یـؤخذ مـا أهـم مـن لكن     

 إلمـام ضرورة إلـى بالإضافـة ،فـقـط كمـیا قیاسـها یمكـن التي العـوامـل على تركـز أنـها كما ،ریاضـي نمـوذج

  )2(.لقرارات ترشید في الأسلوب هذا دور یلغي لا هذا كل ولكن ،الریاضیة بالنـماذج المـدیرین

  :الاحتمالات نـظـریة  ـ 2

 لحـل اللازمة والمعلومات البیانات أن حیث التأكد ظروف ظل في قـراراتهم المـدیرون یتـخذ ما نادرا     

 أن الواقـع وفي ،الظروف هذه ظل في القرارات باتخاذ ملزمون فهم لذا كبیر بشكل متوفرة غیر مـشاكلـهم

 تستهـدف الـتي المحاولات بعض ظهـرت لذا الاحتمالي بالوضع ویسمى وجودا لأكـثـرا وه الـوضع هـذا

 احتـمال درجـة تحـدید في الـقـرارات مـتخذي لـتسـاعد القرارات اتخـاذ مجـال في الاحتمالات نظریـة تـطبیـق

 یمكن التي المعاییر أهم ومن المطلوبة النتائج تحقیق فيو أ  القرار تنفیذ في تؤثر مـعینة أحداث حدوث

 مـا وهـذا السابقة ممارستهو  خبرته على بالاستناد القرار متخذ یعتقده ما الاحتمالات لقیاس استخدامها

 طریق عـن یتحـدد الذيو  المـوضوعي الاحتمال وفهـ الثانـي المـعـیار  أما ،الـشخصي بالاحتمال یـعرف

 حساب یتم قد كما ،الحدث وقوع نسبـة تحـدید یتم إلیـهـا المـتـوصل النـتـائج  خلال منو  تجارب إجراء
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 لـكـن .التكراري الاحتمال علیه یطلق ما هذاو  الطویل الأجل في الحدث تكرار معدل  أساس على الاحتمال

 الدقیقة المعلوماتو  البیانات توفر لعـدم نـتـیجة ذلكو  التـنـفـیذ فـي صعـوبات تلاقـي كغـیرهـا الـطریقـة هـذه

 تعقدو  الیوم المؤسسات تشهده الذي التطور أن كما ،الاحتمالات تقدیر على القرار متخذ تساعد التي

   ) 1(.الاحتمال درجة تحدیدو  التوقع عملیة في عقبة یعـتبر الإداریـة مشـاكـلهاو  مهامها

  :الـقـرارات شـجـرة ـ 3

 أن الطریقة هذه تفترض   ،البدائل بین المفاضلة عملیة تسهیل في یساعد بیاني شـكل عن عـبارة هـي    

 ینـتج فـرعي نـظام فـي قـرار أي  اتخاذ أن بمعنى ،القرار اتخاذ عملیة في تؤثر التأثیرات من سلسلة هناك

 مـتابعـة على الأسلوب هذا ویـركز ،بـیـئتهو  النظام في متعاقبـة سلسلة في تنتشـر فعـل ردود له یـكون تأثیرا

 هـذا یتـمـیز كما ،مشاریع عدة بین للمفاضلة ویستعمل نهائي بشكل اتخاذه حتىو  البدء لحظة منذ القرار

 ومن ومتداخلة كثـیرة معـلومـات تتـضمـن الـتـي الإداریة والمشاكل الحالات مع یتعامل بكونه أیضا الأسـلـوب

  .الكفء القرار اتخاذ تضمن التي المعلومات توجیه یمكن المسارات متابعة خلال

 الذي البدیل لاختیار المعـلوماتو  البـیـانات لتحـلـیل بالحاسوب الاستعانة یتطلب الأسلوب هذا تطبیق     

  )2( .المطلوبة النتائج یحقق

  :الإداریـة الـمـباریات نظریة  ـ 4

 الخسائر تدنـئةو  الأرباح بتعظیم  یأمل مدیر كل أن مفادها أساسیة فـكرة مـن النـظریـة هـذه تـنـطلق    

 البدائل بین بالمفاضلة ملـزم القـرار مـتخـذ فیها یكون التي المواقف فإن لذا ،لمنافسه بالنسبة الشيء نفسو 

   .القرارات اتخاذ في مباراة هناك بالتاليو  أخرى  شركات تتخذها لقرارات المنافسة إطار في تتم المتاحة

  قرارات إلى الوصول في الطریقة هذه به تسهم أن یمكن ما مدى مؤخرا الأعمال منظمات أدركت    

 على  البرامج هذه تقومو  ،استخدامها كیفیة على المدیرین لتدریب خاصة برامج بإعداد فقامت ،سلیمة

 ،المعطاة البیانات ضوء على القرارات باتخاذ المتدربون خلالهـا یقـوم الجـولات من عـدد إلى المـباراة تـقـسیم

 ،المباراة تستمر هكذاو  جدید قرار اتخاذو  الموقف دراسـة إعـادة عـلیها المـحصل النـتـائج أساس على یتم ثم

  )3(.القرارات اتخاذ في تؤثر التي العوامل لمعرفة للمتدربین الفرصة الأسلـوب هـذا یتیح بذلكو 

                                                             
مذكرة لنیل شهادة الدكتوراه ، جامعة الجزائر الكمیة في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة ،أسالیب التحلیل أحمد ، بوشنافة  )  1

  .38، ص  2000، 
  .40أحمد بوشنافة ، مرجع نفسه ، ص ) 2
  .45أحمد بوشنافة ، مرجع نفسه ، ص)  3
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 التقلیدیة الأسالیب استخدام خلال من تأتي لا القرارات ترشید أن إلى الإشارة بنا یجدر الأخیر في  

 على لتركیزها العلمیة الأسالیب استخدام من تأتي لا كما ،شخصیة اعتبارات على لاعتمادها لوحدها

 المشاكل لمواجهة معا الأسلوبین بین التكامل من لابد لذلك ،السلوكیة للجوانب إهمالهاو  الكمیة الجوانب

   .الإدارة تعرفه الذي التطور مع تعقدا تزداد التي

  معوقات عملیة اتخاذ القرارات  :المطلب الثالث 

 هناك أن إلا سلیمة قرارات إلى للوصول القرارات متخذي یتبعها محددة مراحل هناك أن من بالرغم    

 صدور على تؤثر المعوقات قد هذه ،المختلفة مراحلها في القرارات اتخاذ عملیة على تؤثر متعددة معوقات

 العاملین من إما المعارضة یلقى أن یمكنو  ،صدوره في التأخر إلى تؤدي قدو أ صحیحة بصورة القرار

 مصالحه مع لتعارضها التـنفیـذي الجهاز من حـتـى وأ مـتـطلباتهمو  لغـایاتهم الـقـرارات هـذه تحقیق لعدم

  :المعوقات ما یلي هذه بین منو  أهـدافـهمو 

  .القرار اتخاذ في المؤثرة العوامل: أ

   :الخارجیة البیئة تأثیر ـ 1  

 القـرار حتى فـإن بالتاليو  الخارجیة البیئة بظروف تـتأثرو  تؤثر فهي مفتوح نظام باعتبارها المؤسسة إن    

 صانعي على قیود یفرض مثلا السیاسي كالنظام السیاسیة فالظروف ،نفسها بالظروف یتأثر المـتخذ

 في یؤثر بدوره الاقتصادي النظام أن كما ،النظام هذا مبادئ مع منسجمة الأخیرة هذه تكون حتى القرارات

 أضف ،أخرى لامتیازات منحه وأ للمؤسسات مالي دعمو  مساعدات من یوفره ما خلال من القرارات فعالیة

 الذي الكمبیوتر كاختراع القرارات اتخاذ عملیة على التكنولوجیة للعوامل الكبیر التأثیر مدى هذا كل إلى

تحلیلها مما ساعد على التوصل إلى الحلول الملائمة للمشاكل و البیانات  تجمیع في هام دور یلعب

 خاصة القرارات من العدید اتخاذ من المدیرین إعفاء بإمكانیة تنبؤا الإدارة علماء بعض حتى أن ،الإداریة

 الدینیة القیمو  تقالیدو  عادات من الاجتماعیة الظروف أن إلى الأخیر في الإشارة بنا یجدرو  ،منها المتكررة

  )1(.القرار اتخاذ عملیة على بدورها تؤثر

   :الداخلیة البیئة تأثیر ـ 2

 البیئة عوامل بكل یتأثر أنه أي ،فیها العاملین عدد ،نموها مدى ،المؤسسة بحجم الإداري القرار یتأثر    

 لنجاح الملائم والج لتوفیر العوامل بهذه التحكم على دائما الأخیرة هذه تعمل لذلك ،للمؤسسة الداخلیة

  .الابتكارو  الإبداع على العاملین وتشجیع بدقة الأهداف تحدید خلال من المتخذ القرار
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 طرقو  التنظیمي بالهیكل تتعلق التي تلك القرار اتخاذ على تؤثر التي الداخلیة البیئة عوامل ومن  

 وقدراتهم الأفراد وإمـكانـات السائـدة الإنسـانـیة العـلاقات طبـیـعةو  الرسـمي غـیرو  الرسـمي الـتـنظیمو  الاتصال

   المعنویةو  الفنیةو  المادیة التنفیذ مستلزمات توفرو  تدریبهم مدىو 

   :القرار متخذ تأثیر ـ 3 

 ،الماليو  الاجتماعي مركزه ،سلوكه ،القرار متخذ بشخصیة كبیر بشكل القرار اتخاذ عملیة تتأثر      

 خبرتهم درجةو  المدیرین باختلاف التأثیر هذا درجة تختلفو  ،للقرار اتخاذه عند النفسیة حالته وحتى

 بالإضافة فیها یعیشون التي البیئة بتقالید تأثرهم درجة ،التوقع على قدرتهمو  للأمور فهمهم مدى ،مهاراتهمو 

         )1(.مساعدیهم بآراء تأثرهم مدى إلى

   :أهمیته مدىو  القرار ظروف تأثیر ـ 4

 دقتهاو  البیانات شمولیة مدىو  ،القرار محل بالمشكلة المحیطة المواقف تلك كل القرار بظروف یقصد   

 یكون التأكد ظروف ظل في القرار فمتخذ ،التأكد عدم وأ التأكد ظروف في إما یتخذ القرار تجعل التيو 

 الحل تحدید علیه یسهل هذا بالتاليو  بدیل كل عن المترتبة النتائج وأ الممكنة البدائل بجمیع علم على

 لعدم نتیجة احتمالاتو  افتراضات أساس على مبنیة منها المرتقبة النتائجو  البدائل كانت إذا لكن ،الأمثل

 أنه إلى نشیر أن لابد كما ،الظروف هذه ظل في القرار باتخاذ ملزم القرار متخذ فإن دقیقة معلومات وجود

   ضرورة  زادت القرارات أهمیة زادت كلما

   :الآتیة بالعوامل تتحدد الأهمیة هذه ،الدقیقة المعلوماتو  البیانات على الحصول

  .التأثیر هذا درجةو  بالقرار یتأثرون الذین الأفراد عدد ـ أ     

   .العائدو  الكلفة حیث من القرار تأثیر ـ ب       

  )2(.القرار لاتخاذ اللازم الوقت ـ جـ       

  .القرار اتخاذ عملیة مشاكل: ب

   :الإداریة المعوقاتو  المشاكل ـ 1

 نتیجة القرارات اتخاذ في مركزیة تمارس النامیة الدول معظم في القیادات أن العلمیة الدراسات أكدت    

 ضرورةو  الإمضاءات كثرة في المركزیة هذه مظاهر تبرزو  الثانیة، الدرجة موظفي تفویض في رغبتها لعدم

 حاولت قدو  العامي، بمفهومها التسییر في بیروقراطیة إلى یؤدي مما المدیر على كبیرةو  صغیرة كل عرض

                                                             
  .198، ص  2002المكتب الجامعي الحدیث ، مصر ، ، السلوك التنظیمي جمال الدین محمد ، مرسي ) 1
  .48، مرجع نفسه ، ص جلدة سلیم بطرس )  2
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 صلاحیات المحلیة الإدارات منحو  القوانین تغییر خلال من الظاهرة هذه على القضاء الدول من الكثیر

 عدم نتیجة دقتها عدمو  المعلومات نقص القرارات متخذي تعترض التي الإداریة المشاكل بین ومن ،أكثر

 ملحة الحاجة وتبد هنا ومن"  سریتها ادعائهم وأ الباحثین مهمة تسهیل في المؤسسات من العدید تعاون

 اتخاذ من لتمكینهم القرارات متخذي إلى توصلها بطرق تداولها إلى تؤدي للمعلومات هادفة معالجة إلى

 العقباتو  المشاكل لعلاج الملائمة الوسائل من تكون قدو  الآن، علیه هي مما موضوعیة أكثر قرارات

 الوسائل توفیرو  بالمعلومات الإدارة نظم إقامةو  الإداري، التطویر تضمن خطط وضع بالمعلومات الخاصة

 عملیة تنظیم خلال من الصحیحة بالمعلومات المختلفة الإداریة المستویات تزوید بواسطتها یمكن التي

 القرارات اتخاذ تخدم بما القرارات اتخاذ مراكز إلى انسیابها تسهیلو  منها الاستفادةو  تخزینهاو  جمعها

 مما مؤسساتنا في المنتشرة السلبیة الظواهر من الأهداف وضوح عدمو  التخطیط سوء أن كما ،" الصائبة

  )1(.ممكنة غیر التنبؤ عملیة یجعل

 من یصعب التنفیذ أجهزةو  التخطیط أجهزة بین تنسیق وجود عدم فإن جید بشكل التخطیط تم إنو     

  )2( .القرارات تطبیق

  :البیئیة المعوقاتو  المشاكل ـ 2

 عدم فظاهرة ،بالموضوعیة القرارات متخذي التزام دون تحول البیئیة المعوقاتو  المشاكل معظم إن    

 نفسیةو  اجتماعیة مشاكل خلقتو  استقرارها الإداریة التنظیمات أفقدت مثلا السیاسیة الأنظمة استقرار

 السلبیة الظواهر من الكثیر هناك أن كما ،بالطمأنینة الشعور لعدم نتیجة أیضا لمنفذیهو  القرارات لصانعي

   على أثارها تنعكس التيو  السائدة والتقالید العادات من نابعة

 كانت فإذا الاقتصادیة المستویات تفاوتو  الطبقي التركیب المظاهر هذه أهم ومن ،القرار اتخاذ عملیة

    الطبقة هذه مصالح لخدمة الإداري الجهاز تسخر فإنها البرجوازیة الطبقة من القیادات

 بین منو  المتخذة القرارات تغییر في كبیر تأثیر من مالهاو  الوساطة إلى بالإضافة ،المواطنین حساب على

 القرار متخذ سلطة من تحد حقیقیة عقبة تشكل أصبحت التي اللوائحو  الأنظمة مرونة عدم أیضا المشاكل

 یستوجب الصعوبات هذه مثل علاجو  ،الطارئةو  الخاصة المواقف لمواجهة السلطة لهذه استخدامه وتعیق

 الذي البیئي للواقع انعكاسا جعلها على التركیزو  اللوائح تعدیل وأ صیاغة عند الدقةو  المرونة مراعاة

  .لخدمته وضعت

                                                             
  .22، ص  1970،  31دوریة المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، عدد رقم  اتخاذ القرارات الإداریة ، علي ، السلمي) 1
 .22علي ، مرجع نفسه ، ص السلمي )  2
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   :الإداریة القیادات وضع من النابعة والمعوقات المشاكل ـ 3

 قیادیة إطارات توفر عدم القرارات اتخاذ عملیة في الإدارة تواجه التي المعوقاتو  المشاكل أهم من إن     

 هـذه جـعـل مما الخارج إلى البارزة العناصر هجرة من عانت طالما التي النامیة الدول في خاصة كفؤة

 من المناصب هذه تتطلبه عما الكثیر یعلمون لا بأشخاص القیادیة المنـاصب ملء إلى تلجـأ الـدول

 الدول هذه أن وأ ،لحلها السلیمة القرارات اتخاذو  المعقدة المـشـاكـل مواجهة في یفشلون یجعلهم مما مهارات

  )1( مشاریع لإدارة متخصصین قادة اختیار على تعمل

 العلمیة التطبیقات أن إلا الإداریة الأجهزة في واسعا تطبیقا یلقى الاتجاه هذاو  تخصصاتهم مع تتناسب

 قد النوع هذا من قائد لأن ،نجاحها بالضرورة یعني لا الطریقة لهذه وفقا القیادات اختیار أن أثبتت

 القیادات إعداد یتطلب الصائبة القرارات اتخاذ"  فإن لذا بتخصصه علاقة لها لیست جوانب تعترضه

 نوع كان مهما لدیها الذهنیةو  الإنسانیةو  الإداریة المهاراتو  القدرات تنمیةو  وتطویرها تدریبهاو  المتخصصة

  ." القیادة في النجاح لضمان یكفي لا أهمیته رغم لوحده الفني التفوق لأن تخصصها

 الاطمئنان توفر عدم دائما النامیة الدول في الإداریة الأجهزة قادة تواجه التي المشاكل بین منو      

 ،المبادرة على قدرتهم عدمو  المسؤولیة من تخوفهم في ذلك مظاهر وتبدو  للقرارات اتخاذهم عند النفسي

 العمل وجو  الاجتماعیةو  المادیة الضمانات وجود عدمو  الوظیفي بالاستقرار الشعور لعدم راجع كله وهذا

 تطبـیـق بجـدوى الإداریـة القـیادات إیـمـان عـدم أن كما ،الطارئة المواقف مواجهة على لتحفیزهم الملائم

 یجعـلهم مـما مـلائمة قـرارات اتخاذ في مـهمـتهم من صعّب ،العملیات بحوث خاصةو  العلمیة الأسالیـب

 إدراك عدم عن الناتجة المخاطر بعض من ویخل لا هذا ولكن أجانب خبراء استشارة إلى یلجئون دائما

  )2(.المشكلة لأبعاد هؤلاء
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  البنك داخل ى فعالیة اتخاذ القراراتالمبحث الثالث: أثر الاتصالات الاداریة عل

یعتبر اتخاذ القرارات الاداریة من المهام الجوهریة للبنك، ومن هنا وصفت عملیة اتخاذ القرار بأنها     

وأصبح مقدار النجاح قلب الادارة البنكیة، وقد أصبحت عملیة اتخاذ القرارات هي محور العملیة الاداریة، 

  المناسبة. فعالیة اتخاذها للقراراتو الذي تحققه أي منظمة بنكیة یعتمد على قدرة 

  مدى تأثیر الاتصالات الاداریة في عملیة اتخاذ القرار المطلب الأول: 

تعتبر الاتصالات الاداریة من الوسائل الهامة التي یمكن للمسؤول متخذ القرار عن طریقها الحصول     

على المعلومات المطلوبة لاتخاذ قراراته، ومن هنا فإن سلامة القرارات الاداریة ورشدها تعتمد بدرجة كبیرة 

تتحدد فعالیة ، و علوماتعلى سلامة وفعالیة الاتصالات التي یجربها المسؤول للحصول على الم

بین الموظفین حتى تصبح الأهداف مفهومة لدى و الاتصالات بمدى قدرة المسؤول على تنمیة الفهم بینه 

مد على طریقة المسؤول في الاتصال، والتي تسهل مهمة حصوله على المعلومات كل واحد منهم، كما تعت

أن یقدموا ما عندهم من معلومات، وذلك  المطلوبة، ولهذا یتوجب على المسؤول أن یشجع مرؤوسیه على

الفرصة للتعبیر الكامل عن قراراتهم كما ویشعرهم بالفهم والاستیعاب   بأن یحسن الاصغاء إلیهم، ویعطیهم

  )1(الأهمیة لمختلف قراراتهم، وبهذا یكون قد یضمن فعالیة اتخاذ القرارات المتخذة.و 

الوقوف على رد فعل رسالته من جانب مستقبلها، وردود  قد تتأثر قرارات المسؤول بمدى قدرته علىو     

 وستفسارات أا والتي تكون في صورة أسئلة أو الفعل التي یظهرها مرؤوسیه تجاه المعلومات التي یرسلها، 

تغییر كیفیة الادلاء به إذا  ومقترحات، وهذا كله یفید في تعدیل القرارات التي اتخذها، أ وانتقادات أ

ذلك، كما قد تتأثر قرارات المسؤول من ناحیة أخرى، بمدى استجابته لمتطلباته الموقف اقتضى الموقف 

في اتصالاته، فتوقیت الاتصالات مثلا له أهمیة كبیرة، وهذا یتطلب من متخذ القرار أن یغتنم الفرصة 

ئق التنظیمیة یساعد على فهم المعلومات، وأن یراعي العوا وقیمة أ وذ ومفید أ وعندما تلوح لنقل كل ما ه

   النفسیة التي قد تعطلو 

الاتصالات، وأن یتفهم كل الظروف المحیطة بالموقف ذلك شخصیات من یتصل بهم واتجاهاتهم ومدى 

   ) 2(فهمهم لكلامه.

  المطلب الثاني: دور الاتصالات الاداریة في اتخاذ القرار 

                                                             
 جامعة ماجستیر، مذكرة تخرج لنیل شهادة التنظیمي، الهیكل تصمیم في المشاركة أهمیة ،الوهاب عبد سویسى ) 1

  .35، ص 2004تخصص العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، ، الجزائر

  
  .80، ص 1970دوریة المنظمة العربیة للعوم الإداریة،  ، اتخاذ القرارات الإداریة،السلمي علي ) 2
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القرار الذي یتخذه المسؤول وفعالیته إن علاقة الاتصالات باتخاذ القرارات تتمثل في أن سلامة     

یتوقفان على مدى دقة المعلومات المتوفرة، ووسیلة الاتصال التي یتم عن طریقها نقل هذا القرار إلى 

  الجهات المعنیة، ومدى تأثیره على تصرفاتهم وسلوكهم.

في من الحقائق التي ترتكز على قدر كاو والاتصال الجید طریق المسؤول لاتخاذ القرارات الفعالة     

  البیانات الصحیحة والمتمثلة في: و والمعلومات 

تزوید المسؤول بالمعلومات والبیانات الصحیحة: حتى یستطیع المسؤول اتخاذ القرارات الصحیحة  - 1

البیانات السلیمة، ولا یمكن الحصول على هذه الأخیرة و یجب على المرؤوسین تزویده بالمعلومات 

 .المنظمات الكبرىو الات خاصة في المنظمة البنك إلا بوجود نظام فعال للاتص

البنك: توافر وسائل اتصال فعالة تمكن المسؤول من جري داخل ی معرفة المسؤول بحقیقة ما - 2

البیانات و معرفة كل المعلومات المنتشرة حول مرؤوسیه عن بعد ومن دون تأخیر، لأن المعلومات 

 رار. التي تصل متأخرة له تصبح غیر مجدیة لاتخاذ الق

تأثیر المسؤول في مرؤوسیه: لكل مسؤول اتجاهاته وأفكاره التي یرید توصیلها للعاملین، وحى  - 3

الاشراف على أكمل وجه لابد من و القیام بوظیفته في التوجیه و یستطیع التأثیر على مرؤوسیه 

 ) 1(المرؤوسین حتى یضمن تنفیذ القرارات التي اتخذها.و وجود نظام اتصال فعال بین المسؤول 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .150خلیفة ، مرجع سابق، ص  دحموني ) 1
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  : الفصل خلاصة

 إلا سلیمة قرارات إلى للوصول القرارات متخذي یتبعها محددة مراحل هناك أن من بالرغم    

 كما والداخلیة الخارجیة البیئة تأثیر في تتمثل العملیة هذه على تؤثر متعددة عوامل هناك أن

 القرار اتخـاذ عمـلـیة تنتهج كـما  بالقرار المحیطة والظروف القرار متخذ بشخصیة أیضا تتأثر

 البدائل عن البحث المشكلة، تشخیص في والمتمثلة الأنسب القرار لاتخاذ متسلسلة مراحل

 لعملیة أسلوبین بین التمییز ویمكن المناسب، البدیل اختیار إلى للوصول تقییمهاو  المتوفرة

 والحكم والبدیهة التجارب وإجراء الخبرة على یعتمد الذي التقلیدي الأسلوب: القرار اتخاذ

 حیث علمیة أكثر فیعتبر الثاني الأسلوب أما وتحلیلها، والاقتراحات الآراء ودراسة الشخصي

  .الإداریة المباریات ونظریة القرارات شجرة الاحتمالات، نظریة العملیات، بحوث على یعتمد
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  :تمهید

نقوم باختبار فرضیات ومتغیرات الدراسة من خلال التحلیلات الاحصائیة سوف  لفصلفي هذا ا

وسط الحسابي والانحراف المعیاري ومعامل الاختلاف والترتیب وذلك لتحدید سمات الضروریة من 

من حیث مدى ، ولایة المسیلة ودائرة بوسعادةفي مجموعة بنوك الدراسة والمتمثلة في مفردات عینة البحث 

الموافقة على عبارات المقاییس، واختبارات الثبات والصلاحیة، وذلك باستخدام حزمة أسالیب التحلیل 

 الاتصالات الاداریة طبیعة وكیفیةالبنوك لب العاملینمعرفة مستویات إدراك و ، V22 SPSSالإحصائي

، محاولة بناء القرار في البنوك محل الدراسةاذ فعالیة اتخمدى تأثیر ، والتعرف على اتخاذ القراراتفعالیة و 

الاتصالات الاداریة داخل البنك وفعالیة اتخاذ القرار داخل البنك، ومعرفة الفروق ما نموذج تنبؤ یربط بین 

بین متغیرات الدراسة في عینة الدراسة المتمثلة في مجموعة البنوك التالیة: بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة، 

  لمحلیة، القرض الشعبي الجزائري، والبنك الوطني الجزائري.بنك التنمیة ا

  ذلك سوف یتم  تقسیم العمل في هذا الفصل إلى  ثلاثة مباحث كما یلي:بو 

 .التحلیل الوصفي لمجتمع وعینة الدراسة وتقییم الثبات والصلاحیةالمبحث الأول :

 .تحلیل واختبار فرضیات الدراسة المبحث الثاني:

  نتائج اختبار فرضیات الدراسة  المبحث الثالث: 
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  وتقییم الثبات والصلاحیة لمجتمع وعینة الدراسة المبحث الأول: التحلیل الوصفي 

شرح أسلوب وأداة الدراسة المستخدمة ومجتمع وعینة  في هذا المبحث سوف نتناول بالدراسة

 الثبات والصلاحیة لأداة الدراسة،اختبارات وتحلیل معطیات محور البیانات العامة وخصائصها، و  الدراسة،

  .SPSSالإحصائيباستخدام حزمة أسالیب التحلیل 

  أسلوب وأداة الدراسة المستخدمة والعینة والمجتمعالمطلب الأول:

  أسلوب وأداة الدراسة المستخدمة: )1

لتحقیق أهداف الدراسة، تم استخدام الأسلوب الوصفي والتحلیلي في الجانب النظري لعرض 

في البنوك، ومنهج الدراسة المیدانیة لتغطیة المتبقي من اتخاذ القرارات  فعالیةو  الاتصالات الاداریة مفهوم

  الجانب التطبیقي لهذه الدراسة.

تقیس وتكشف واقع ادراك العاملین  یانوقد تم الاعتماد في هذه الدراسة المیدانیة على استمارة استب

، صممت بالاعتماد الاداریة وفعالیة اتخاذ القرارات في البنوك محل الدراسةالاتصالات  بالبنوك لمفهومي

ثم  ،البحثوأهداف بما یخدم أغراض  كلهابینها  نامزج، والجانب النظريانات الدراسات السابقة یعلى استب

، وتوزیعها على عینة تم عرضها على مجموعة من المحكمین من الأساتذة والدكاترة في تخصص البحث

 الاستبیانتم توزیع  ،بیانلاستا لفقرات ، وبعد القیام بالتعدیلات المناسبةیة تجریبیة تنتمي لعینة الدراسةأول

  على عینة الدراسة.

فقرات  لىفي تصمیم الاستبیان على سلم لیكارت خماسي الأبعاد كمقیاس للإجابة عوقد اعتمدنا 

أساسا إلى التعرف على توجهات آراء  خلالهمانا من هدف ،نأساسی محورینالاستبیان المندرجة تحت 

  موضح في الجدول التالي: وكما ه، لموضوع الدراسةالعاملین 
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  ): محاور الاستبیان مع عدد ونسبة فقرات كل محور:1- 3جدول رقم( 

النسبة   عدد الفقرات  أرقام الفقرات  المحور عنوان  الرقم

  المئویة

 53,34%  8  8- 1  الاتصالات الاداریة  في البنك   1

  46,66%   7  15- 9  فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك   2

  %100  15  المجموع

  من إعداد الباحثة. المصدر:

الجنس،  السابقة أضفنا محورا للبیانات العامة المرتبطة بالمستجوبین شمل: بالإضافة إلى المحاور

 1-3(ویتضح من الجدول  .الوظیفة داخل البنك ،عدد سنوات العمل في البنك ،المستوى التعلیمي، سنوال

      ) أن هناك توازن النسبي بین الفقرات إلى إجمالي الاستبیان.

 مجتمع وعینة الدراسة: )2

بوسعادة  والتابعة للبنوك و بلدیتي المسیلة تمثل مجتمع الدراسة في وكالات البنوك العاملة في 

والتنمیة الریفیة، البنك الوطني الجزائري، بنك التنمیة : بنك الفلاحة والتي هي كالتاليمحل الدراسة 

، لقرب محل الدراسةاستبیان على وكالات البنوك  66، حیث تم توزیع المحلیة، والقرض الشعبي الجزائري

استمارة استبیان كاملة وصالحة للتحلیل،  56الباحثة، وبعد التوزیع تم استرجاع مناطقها نوعا ما من مكان 

)، وذلك للصعوبات التي واجهتها 2-3موضح في الجدول رقم ( وأعدادها حسب البنوك كما هتوزعت 

  الباحثة في استرجاع الاستمارات.

  ): حصة كل بنك من الاستبیانات المسترجعة2- 3جدول رقم (

  عدد الاستبیانات المسترجعة  محل الدراسةالبنوك العاملة عینة 

BADR 26  بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  

BNA 12 البنك الوطني الجزائري  

BDL 12  بنك التنمیة المحلیة  

CPA 6  القرض الشعبي الجزائري  

  یاناستب 56  المجموع

  من إعداد الباحثة المصدر:           
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  لیل معطیات محور البیانات العامةتح المطلب الثاني:

  بمجموعة من الخصائص التالیة:رافیة أن عینة المستجوبین تتسم غأظهر تحلیل الخصائص الدیمو 

 :السنو  حسب الجنس تحلیل خصائص عینة الدراسة )1

  السنو  العینة حسب الجنس افراد ): توزیع نسب3- 3جدول رقم (

    السن    

  الجنس

 40إلى  31من   سنة 30إلى  20من 

  سنة

 50إلى  41من 

  سنة

  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  ذكور

  

12  70,59% 18  64,29% 4  36,36% 34  

  إناث

  

5  29,41%  10  35% 7  63,64% 22  

  100   %100  11 %100  28  100%  17  المجموع

56  

  SPSS v 22برنامج  مخرجات من إعداد الباحثة باستخدام المصدر:

نسبة الذكور  العینة حسب الجنس، أنأفراد ) الخاص بتوزیع نسب 3-3یوضح الجدول رقم (

أما نسبة  ،%60.7 المتحصل علیها بواسطة الاستبیان كانت 56أفراد العینة  العاملون في البنوك من

بینما كانت أكبر نسبة للعاملین بالبنوك تتراوح أعمارهم ما فقط،  %39.3الإناث في أفراد العینة فقد بلغت 

 الإناثأكثر من  ذكورتوظف ال الدراسةمحل البنوك عینة أن  من ذلكنستنتج سنة، و  40إلى  31بین 

وذات وهذا راجع لصعوبة ودقة العمل المصرفي وما یتطلبه من جهد كبیر، وتوظف الطاقات الشابة 

ى والتي تستطیع الأداء بشكل سنة،  أكثر من الأعمار الأخر  40 إلى 31والتي تتراوح أعمارها من الخبرة 

  .أفضل
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 :الخبرةو  المؤهل العلميتحلیل خصائص عینة الدراسة حسب  )2

 الخبرةو  ): توزیع نسب العینة حسب المؤهل العلمي4- 3جدول رقم (

 سنوات العمل         

  المستوى

  التعلیمي  

  المجموع  سنوات  6أكثر من   سنة 6-4  سنة 1-3

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  %3,60  2  %7,7  2 %0  0 %0  0  أقل و ثانوي أ

  %96,40  54  %92,30  24  %100  18  %100  12  جامعي 

  %100  56  %46,43  26  %32,14  18  %21,43  12  المجموع

  SPSS v 22من إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج  المصدر:          

أعلى ، أن الخبرةو  ) الخاص بتوزیع نسب العینة حسب المؤهل العلمي4- 3یوضح الجدول رقم (

 كانت للجامعیین بنسبةالمتحصل علیها بواسطة الاستبیان  56لعاملین في البنوك من أفراد العینة لنسبة 

نستنتج مما ومن ثم  .%92,30سنوات عمل في البنك محل الدراسة بنسبة  6بخبرة أكثر من  ،96,40%

جامعیین وحملة من الكانتموظفین العاملین وال من محل الدراسةسبق أن النسبة الغالبة في عینة البنوك 

والذین یملكون مؤهلات عالیة لأداء وظائفهم وخبرات لمدة تفوق الست سنوات عمل في  شهادات اللیسانس

  المجال المصرفي.

  لأداة الدراسةوالارتباط الثبات  اختبارإجراء  المطلب الثالث:

  : Reliabilityالثبات  اختبارإجراء  )1

في هذا الجزء قمنا باختبار ثبات كل محور من محاور الاستبیان باستخدام معامل الثبات 

Cronbash's Alphaالاعتمادیة إلى مدى تحرر المحاور الخاضعة للقیاس  و،  وتشیر عملیة الثبات أ

ة من وكلما اقتربت قیمته المحسوب 1و 0من خطأ القیاس العشوائي، وتتراوح قیمة ألفا كرومباخ ما بین 

، 1الواحد دلت على وجود ثبات عالي في الدراسة، وكلما اقتربت من الصفر دلت على عدم وجود ثبات

وهي قیمة عالیة جدا وتدل على أنه هناك ثبات في  0.967في دراستنا هذه  قیمة ألف كرونباخأخذ تو 

                                                   
 لعینة یاسیةدراسة ق "المصرفیة من منظور إدارة الجودة الشاملة  والفعالیةالكفاءة  زیادة رسالة دكتوراهلعراف فائزة،   )1

، ص 2015-2014"، مذكرة لنیل شهادة الدكتوراه، العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائریةمن البنوك 

184.  
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 )5- 3(رقم والجدول التالي على مجتمع الدراسة. المتنوعة في عكس نتائج العینة كبیرة البیانات ومصداقیة

 .یوضح قیمة معامل ألف كرونباخ في حالة حذف أي محور من محاور الاستبیان

  حسب كل محور Cronbash's Alpha): قیم 5- 3جدول رقم (

قیمة ألفا كرونباخ عند حذف   المحور  الرقم

  المحور

 0.898  الاتصالات الاداریة  في البنك  1

  

 فعالیة اتخاذ القرارات داخل  2

  البنك

0.894 

   0.967  إجمالي محاور الاستمارة

  SPSS v 22من إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج  المصدر:                    
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  اختبار فرضیات الدراسة ونتائج التحلیل  :انيثالمبحث ال

  اختبار فرضیات الدراسةالمطلب الأول: 

I.  تحلیل مدى إدراك وتقییم موظفي البنوك محل الدراسة لمتغیرات ومحاور الدراسة  

في هذا الجزء من التحلیل سنعتمد على حساب المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة، 

، لكل عبارات ومحاور الاستبیان وذلك للتأكد مما إذا كان هناك فروق بین إجابات Tوقیمة اختبار 

العینة أم لا، والتعرف على مستوى تقییم موظفي بنوك عینة الدراسة وإدراكهم لمفهومي الاتصالات مفردات 

  الإداریة وفعالیة اتخاذ القرارات في بنوك عینة الدراسة.

من الاختبارات الإحصائیة الشائعة والمهمة والتي تستخدم بشكل واسع من قبل  Tویعتبر اختبار 

لاختبار فرضیة  Tعنویة بین المتوسطات، أي یستخدم الاختبار الإحصائي الباحثین لقیاس الفروقات الم

، ولغرض الوثوق بهذا الاختبار لابد أن یتحقق )1(تتعلق بالوسط الحسابي ومعلمات النماذج التقدیریة

  )2(الشرطان التالیان قبل إجراء الاختبار: 

 لتوزیع الطبیعي یجب أن یتبع توزیع المتغیر المراد إجراء الاختبار على وسطه ا

Normally Distributed وغالبا ما یستعاض عن هذا الشرط بزیادة حجم العینة. فقد ،

وجد من خلال التجربة أن عدم تحقق هذا الشرط لا یؤثر على نتیجة الاختبار بشرط أن 

كبیرة. وفي حالتنا نحن حجم العینة  30یكون حجم العینة كبیرا، وتعتبر العینة من الحجم 

 ة وبذلك فالشرط الأول محقق.مفرد 56

  یجب أن تكون العینة عشوائیة وقیم مفرداتها لا تعتمد على بعضها البعض. وهذا الشرط

 محقق أیضا في عینتنا هذه.

للكشف عن   One Sample T-Testللعینة الواحدة  Tوقد استخدمنا في دراستنا هذه اختبار 

والتي تم  3.40وجود اختلاف معنوي لمتوسط متغیر ما لعینة واحدة عن قیمة ثابتة تساوي في حالتنا هذه 

  )3(أخذها من القیم المقابلة للأوزان في سلم لیكارت الخماسي كما یلي:

  

                                                   
  .173، ص مرجع سابق ،فائزةلعراف  )1

  تحلیل ونمذجة البیانات باستخدام الحاسوب تطبیق شامل للحزمةغالب عوض صالح الرفاعي، و حسین علي نجیب  )2

SPSS ، ،257 ، ص2006الأهلیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن.  

  . 174مرجع سابق، ص فائزة لعراف، 3)
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  )1(): مقاییس سلم لیكارت الخماسي6-3جدول رقم (

إلى  1من   المتوسط المرجح

1.79  

إلى 1.80من

2.59  

إلى 2.60من

3.39  

إلى 3.40من

4.19  

 4.20من 

  5غالى 

المستوى أو 

  الاتجاه

غیر موافق 

  بشدة

  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق

على معنویة مستوى موافقة موظفي بنوك عینة  التعرفو والهدف من استخدام هذا الاختبار ه

 0.05الدراسة على عبارات ومحاور الاستبیان بشرط أن یكون مستوى المعنویة المتحصل علیه أقل من 

 ، حیث أن :H0ونرفض  H1حتى نقول أنه هناك موافقة على عبارات الاستبیان أي نقبل 

H0 : u  ≤ 3.40   

H1 : u > 3.40     

ونظرا لكون فرضیة الدراسة ذات اتجاه واحد فإننا سنقسم مستوى المعنویة المحصل علیه 

  حلیل لكل محور وعباراته كما یلي:. وقد كانت نتائج الت0.05ثم نقارنه مع  2على  Tباستخدام اختبار 

  

  

  

  

  

  

                                                   
، الجزء الثالث، الموقع على شبكة SPSSمقدمة في الاحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عبد الفتاح عز، )1

 الانترنت: 

http://www.search.ask.com/web?q=%D9%85%D9%82%D8%AF%D9%85%D8%A9+%D9%

81%D9%89+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%A1+%D8%A7

%D9%84%D9%88%D8%B5%D9%81%D9%89+%D9%88+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8

%D9%84%D8%A7%D9%84%D9%89+%D8%A8%D8%A7%D8%B3%B3%D8%AA%D8%AF

%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85&o=&tpr=1&ts=1408808120591 تم الاطلاع ،

  .23/08/2014علیه بتاریخ: 
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  ): نتائج تحلیل عبارات ومحاور الدراسة7- 3جدول رقم (

الوسط   العبارات  

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

 T Sigقیمة 

(2-

tailed)  

  الاتجاه

        المحور الأول: الاتصالات الاداریة في البنك

 1,12  000,  10,34  810, 4,58  .عملیة الاتصال تتم مع المسؤول مباشرة  1

یستخدم صندوق الشكاوى داخل البنك لإیصال    2

  .مختلف الانشغالات
3,39 ,9470  -0,06 ,960  

-

0,007  

یتم نقل المعلومات داخل البنك من خلال   3

  .الاجتماعات الاداریة
4,36  1,02 7,05 ,000  ,960  

تصل المعلومات من طرف الادارة في الوقت   4

  المناسب. 
4,50 ,790  10,47 ,000  1,10 

یتم احترام السلم الاداري في انتقال المعلومات داخل   5

  البنك 
4,59  ,650  13,60 ,000  1,19 

وسائل الاتصال والاعلام في ایصال تستخدم   6

  .المعلومات  داخل البنك
4,55 ,760  11,35 ,000 1,15  

هناك علاقة اتصال مرنة في التعامل مع الزملاء   7

  .داخل البنك
4,39  ,950 7,84  ,000  ,990 

المناقشة تعتبر وسیلة لانتقال المعلومات بین   8

بالنشاط المسؤولین حول المهارات المتعلقة و الزملاء 

   .البنكي

4,57  ,680  12,82 ,000  1,17  

        المحور الثاني: فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك

تتم مشاركة الموظفین في معظم القرارات الخاصة   9

  .بمجال العمل
3,93  1,26  3,13  ,003  ,530 

اتخاذ القرارات داخل البنك یأتي نتیجة معرفة جیدة   10

  .ظروفه و بما یجري في مجال العمل 
4,43  ,780  9,83  ,000 1,03 
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  940, 000, 8,19  860, 4,34  .الدقة في البنكو تتسم القرارات الصادرة  بالسهولة   11

تتصل الادارة بالموظفین بهدف تقدیم قرارات للتنفیذ   12

  .فقط
3,66 ,880  2,22 ,031 ,260  

  830, 000,  5,52 1,13 4,23  .تتسم عملیة صنع القرارات بالمركزیة الشدیدة  13

تساهم كافة المستویات الاداریة في عملیة اتخاذ   14

   .القرارات
3,57  1,02 1,25  ,216 ,170 

15   

تؤمن الاتصالات الاداریة معظم المعلومات 

  اللازمة لاتخاذ القرارات في البنك

3,8750 ,720  4,97 ,000 ,470  

 960, 000,  14,03  510, 4,36  الاتصالات الاداریة في البنك

  610,  000,  6,52 690,  4,01  فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك

 780, 000, 10,48 0,56 4,18  إجمالي الاستبیان

  SPSS v 22من إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج  المصدر:

أن توجهات  ،والخاص بنتائج تحلیل محاور الاستبیان ومتغیرات الدراسة) 7-3یبین الجدول رقم ( -

آراء عاملي وموظفي بنوك عینة الدراسة للمحور الأول الخاص الاتصالات الإداریة بالبنك كانت 

تبین موافقة العاملین على الأسئلة المتعلقة بطبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة بالبنوك محل 

 ،3.40وساط الحسابیة لعبارات المحور الأول كانت معظمها أكبر من الدراسة، حیث أن الأ

لمعظم  0.05نجد أنه أقل من  2مستوى المعنویة المتحصل علیه لكل العبارات بعد قسمته على و 

العبارات وللمحور ككل، وبذلك نقبل بوجود موافقة وتقییم ایجابي من طرف أفراد العینة على 

الذي یقول بأنه هناك  الاتصالات الاداریة بالبنوك وبذلك فإننا جمیع عبارات المحور الأول، و 

  والتي تقول أنه:  الفرضیة الفرعیة الأولىنتأكد من صحة 

إن تقییم موظفي بنوك عینة الدراسة لطبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة بالبنك محل الدراسة 

  .كان تقییما ایجابیا

  

أن  ،بنتائج تحلیل محاور الاستبیان ومتغیرات الدراسة) والخاص 7-3یتبین من الجدول رقم ( -

توجهات آراء موظفي بنوك عینة الدراسة للمحور الثاني الخاص بفعالیة اتخاذ القرارات داخل 
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البنك كانت تبین موافقة الموظفین على عبارات المحور، حیث أن الأوساط الحسابیة لعبارات 

مستوى المعنویة المتحصل علیه لكل العبارات و  ،3.40المحور الثاني كانت جمیعها أكبر من 

لمعظم العبارات وللمحور ككل، وبذلك نقبل بوجود  0.05نجد أنه أقل من  2بعد قسمته على 

موافقة وتقییم ایجابي من طرف أفراد العینة على جمیع عبارات المحور الثاني، والذي یقول بأنه 

  وك محل الدراسة.هناك فعالیة في اتخاذ القرارات الاداریة بالبن

  والتي تقول أنه:  الفرضیة الفرعیة الثانیةوبذلك فإننا نتأكد من صحة 

لفعالیة اتخاذ القرارات الاداریة داخل البنك كان تقییما إن تقییم موظفي بنوك عینة الدراسة       

  ایجابیا.

ومن النتائج الخاصة بإجمالي محاور الاستبیان والتي تدل على اتجاه بالموافقة معنوي لموظفي البنوك،  

  والتي تقول بأنه:  الفرضیة الرئیسیة الأولىنتأكد من صحة 

لطبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة هناك تقییم ایجابي وموافقة من طرف موظفي بنوك عینة الدراسة 

  .قرارات داخل البنوك محل الدراسةوفعالیة اتخاذ ال

 قیم معامل الارتباط لمحاور الاستبیانالمطلب الثاني: 

) قیم معاملات ارتباط بیرسون لكل محور من محاور الاستبیان إلى 8-3یوضح الجدول رقم (   

 دلالةو موجب ذ ارتباطإجمالي الاستبیان، والارتباط بین محاور الاستبیان، ویتضح من الأرقام وجود 

بین محاور الاستبیان والتي الاتصالات الاداریة بالبنك وفعالیة اتخاذ  %1إحصائیة عند مستوى معنویة 

  التي تقول بأنه: الفرضیة الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الثانیةالقرارات داخل البنك. وبذلك فإننا نقبل بصحة 

بالبنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك توجد علاقة ارتباط معنویة موجبة بین الاتصالات الاداریة    

  في عینة البنوك محل الدراسة.

  

  

  

   

  

  

  



 الدراسة المیدانیة                                                                        الفصل الثالث:  

 

67 

 ): قیم معاملات ارتباط بیرسون بین محاور الاستبیان8- 3جدول رقم (

الاتصالات الإداریة  

 بالبنك

فعالیة اتخاذ القرارات 

 داخل البنك

إجمالي محاور 

 الاستبیان

الاتصالات الإداریة 

 بالبنك

1,000 0.710 0.899 

فعالیة اتخاذ القرارات 

 داخل البنك

0.710 1,000 0.947 

 1,000  0.947 0.899 إجمالي محاور الاستبیان

  SPSS v 22من إعداد الباحثة باستخدام مخرجات برنامج  المصدر:

  بناء نموذج الانحدار واختبار الأثرالمطلب الثالث: 

للتنبؤ واختبار العلاقة وأثر متغیر الاتصالات الإداریة  في هذه المرحلة سوف نقوم ببناء نموذج انحدار

  في شكل معادلة انحدار كما یلي: ،بالبنك على فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك

Y= b0 + b1X   

  حیث:

Y  :فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك  

X  :الاتصالات الإداریة بالبنك  

سوف نقوم بتقدیر معلمات نموذج الانحدار المقترح والنتائج في  SPSSوباستخدام برنامج 

  الجداول التالیة:
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) نتائج الانحدار للعلاقة بین متغیرات :  )9-3جدول رقم ( 

  الدراسة

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R 

R-

deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

1 ,710a ,505 ,496 ,49288 

a. Prédicteurs : (Constante),  الاتصالات الإداریة في

 البنك

آنوفا اختبار نتائج) : 10-3جدول رقم (    

ANOVAa 

Modèle 

Somme 

des carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régressio

n 
13,370 1 13,370 55,037 ,000b 

Résidus 13,118 54 ,243   

Total 26,488 55    

a. Variable dépendante : البنك داخل القرارات اتخاذ فعالیة 

b. Prédicteurs : (Constante), البنك في الاداریة الاتصالات 
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  المقترح النموذج اختبار نتائج) : 11-3جدول رقم ( 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

T Sig. B 

Ecart 

standard Bêta 

1 (Constante) -,194 ,570  -,341 ,734 

الاتصالات الإداریة 

 في البنك
,963 ,130 ,710 7,419 ,000 

a. Variable dépendante : فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك 

  SPSS v22مخرجات برنامج  المصدر:

%  54أشارت نتائج الانحدار أن المتغیر المستقل (الاتصالات الإداریة في البنك) تفسر ما نسبته     

من التباین الحاصل في فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك وهذه القیمة حصلنا علیها من قیمة مربع 

ة الفرعیة الثانیة والتي الواردة في الجدول الأول من نتائج الانحدار، ولاختبار الفرضی R squareالارتباط 

  تقول بأنه:

على فعالیة اتخاذ القرارات داخل  للاتصالات الإداریة في البنكدلالة إحصائیة و یوجد أثر موجب ذ    

  البنك في البنوك محل الدراسة.

 55.037تساوي  F، حیث أشارت النتائج أن قیمة ANOVAفي جدول  Fیمكننا الاعتماد على قیمة 

وبذلك، فإننا نقبل الفرضیة  0.05أقل من  ووه 0.000و) ومستوى الدلالة ه54، 1ودرجات الحریة (

على فعالیة اتخاذ القرارات  للاتصالات الإداریة في البنكدلالة إحصائیة  وذالسابقة ونقول بأنه یوجد أثر 

ة الانحدار المقدرة في الجدول الثالث من في عینة البنوك محل الدراسة، وبما أن میل معادل داخل البنك

ممثل في معادلة الانحدار التي یمكن تشكیلها من  وأثر موجب كما ه والنتائج موجب فإن هذا الأثر ه

  الجداول المتحصل علیها كالتالي:
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Y= -0.194 + 0.963 X   

  حیث:

  : ثابت -0.194

Y  :فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك  

X  : الإداریة بالبنكالاتصالات  

  وبذلك نقبل الفرضیة الفرعیة الثانیة والتي تقول بأنه:

على فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك  للاتصالات الإداریة في البنكدلالة إحصائیة  ویوجد أثر موجب ذ

  في البنوك محل الدراسة.

  التي تقول بأنه: الفرضیة الرئیسیة الثانیةومن ثم نقبل 

على فعالیة اتخاذ  للاتصالات الإداریة في البنكدلالة إحصائیة  وارتباط وأثر موجب ذوجد علاقة ی

  القرارات داخل البنك في البنوك محل الدراسة.

في البنك الإداریة والسؤال الموالي هنا هل هناك فروق في حول هل هناك فروق في الاتصالات 

والذي سنعالجه  ،البنك محل الدراسة في عینة الدراسةوفعالیة اتخاذ القرارات داخل  البنك ترجع لاختلاف 

  في العنصر الموالي.

اختبار الفروق في متغیري الاتصالات الإداریة في البنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل  المطلب الرابع: 

 البنك بین البنوك في عینة الدراسة

في البنك  الات الإداریةفي الاتص في هذا الجزء سوف نقوم باختبار ما إذا كان هناك فروق

وفعالیة اتخاذ القرارات داخل  البنك ترجع لاختلاف البنك محل الدراسة في عینة الدراسة، ولتحدید نوع 

الاختبار المستخدم لذلك فإنه ینبغي أولا معرفة ما إذا كانت بیانات عینة الدراسة تتبع التوزیع الطبیعي أم 

  ):12- 3في الجدول الموالي رقم ( ت كمالا من خلال اختبار طبیعیة البیانا
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 ) : اختبار التوزیع الطبیعي للبیانات12-3جدول رقم ( 

  SPSS v22مخرجات برنامج  المصدر:

-Shapiroیتضح من الجدول السابق والخاص باختبار طبیعیة البیانات أنه باستخدام اختبار 

Wilk  في كل مجموعة ( عدد الاستبیانات الموزعة في  50والذي یستخدم إذا كان عدد الحالات أقل من

أكبر من  Sigكل بنك )، وتكون قاعدة  القرار قبول أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي إذا كانت كل قیم 

لیست جمیعها أكبر من  Shapiro-Wilkاختبار ، حیث یبین الجدول السابق أن قیم معنویة 0.05

  ، وبذلك فإن بیانات الدراسة لا تتبع التوزیع الطبیعي.0.05

Tests de normalité 

 

 اسم البنك

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 Statistiqu

es Ddl Sig. 

Statistiqu

es Ddl Sig. 

 

الاتصالا

ت 

الإداریة 

 في البنك 

 000, 26 301, 000, 26 535, بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
,189 12 ,200* ,952 12 ,665 

البنك الوطني 

 الجزائري
,272 12 ,014 ,870 12 ,066 

 939, 6 978, *200, 6 154, القرض الشعبي

فعالیة 

اتخاذ 

القرارات 

داخل 

 البنك

 000, 26 198, 000, 26 539, بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
,136 12 ,200* ,923 12 ,309 

البنك الوطني 

 الجزائري
,129 12 ,200* ,948 12 ,607 

 179, 6 857, *200, 6 231, القرض الشعبي

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 
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في البنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل   في الاتصالات الإداریة وبغرض اختبار ما إذا كان هناك فروق

في حالة عدم طبیعیة البیانات، فإننا نقوم باستخدام اختبار  لاختلاف البنك محل الدراسةالبنك تعزى 

Kruskal-wallis Test (1)   في  والمستخدم في حالة البیانات اللامعلمیة، ونتائج الاختبار موضحة

  ) التالي13-3الجدول رقم ( 

  :Kruskal-wallis Test) نتائج اختبار الفروق باستخدام 13-3جدول رقم ( 

Rangs 

 

 N اسم البنك

Rang 

moyen : 

الاتصالات الإداریة في 

 البنك

 42,50 26 بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
12 15,21 

البنك الوطني 

 الجزائري
12 13,67 

 24,08 6 القرض الشعبي

Total 56  

فعالیة اتخاذ القرارات داخل 

 البنك

 43,50 26 بنك بدر

التنمیة بنك 

 المحلیة
12 17,79 

البنك الوطني 

 الجزائري
12 15,13 

 11,67 6 القرض الشعبي

Total 56  

 

 

 

                                                   
، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان، SPSSزید، التحلیل الإحصائي للبیانات باستخدام برمجیة و : محمد خیر سلیم أب)1(

   .319، ص 2010
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  Khi-deux لقیم Sig المعنویة مستوى اختبار) : 14-3جدول رقم ( 

Tests statistiquesa,b 

 

الاتصالات الإداریة 

 في البنك

فعالیة اتخاذ القرارات 

 داخل البنك

Khi-deux 40,855 45,740 

Ddl 3 3 

Sig. asymptotique ,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : البنك اسم 

  SPSS v22: مخرجات برنامج المصدر                           

    

الخاصة بكل من الاتصالات   Khi-deuxلقیم  Sigمن نتائج الجدول الثاني یتضح أن مستویي المعنویة 

، وبذلك نقبل 0.05وهي أقل من  0.000فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك تساوي و الإداریة في البنك 

  بوجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لاختلاف البنك محل الدراسة في كلا المتغیرین.

  ثة، والتي تقول بأنه:ومن ثم فإننا نقبل الفرضیتین الفرعیتین للفرضیة الرئیسیة الثال

 .توجد فروق في الاتصالات الإداریة في البنك تعزى لاختلاف البنك محل الدراسة  

 .توجد فروق في فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك تعزى لاختلاف البنك محل الدراسة  

  ومن ثم نقبل الفرضیة الرئیسیة الثالثة ونستدل على أنه: 

الدراسة في الاتصالات الإداریة في البنك وفعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك توجد فروق بین بنوك عینة 

  ترجع لاختلاف البنك محل الدراسة.
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  :خلاصة الفصل الثالث

في هذا الفصل قمنا بدراسة میدانیة لاختبار أثر الاتصالات الإداریة على فعالیة اتخاذ القرار داخل   

بمتغیرات الدراسة وأثرها  الخاصة النتائج منلدراسة توصلنا لمجموعة البنك، ومن خلال اختبار فرضیات ا

  على بعضها البعض في عینة البنوك محل الدراسة تتمثل أهمها في ما یلي:

 البنوك، لموظفي معنوي بالموافقة اتجاه على تدل والتي الاستبیان محاور من نتائج إجمالي  

 وكیفیة لطبیعة الدراسة عینة بنوك موظفي طرف من وموافقة ایجابي تقییم تأكدنا من أن هناك

 .الدراسة محل البنوك داخل القرارات اتخاذ وفعالیة الإداریة الاتصالات

  وأثر ارتباط علاقة یوجدتأكدنا من خلال اختبار أثر متغیرات الدراسة على بعضها البعض أنه 

 البنك داخل القرارات اتخاذ فعالیة على البنك في الإداریة للاتصالات إحصائیة دلالةو ذ موجب

كما تم بناء نموذج انحدار یوضح اتجاه العلاقة بین متغیرات الدراسة  .الدراسة محل البنوك في

 والتنبؤ بها مستقبلا.

  طبیعة وكیفیة  في الدراسة عینة بنوك بین فروقكما توصلنا من خلال هذه الدراسة أنه هناك

 محل البنك لاختلاف ترجع البنك داخل القرارات اتخاذ وفعالیة البنك في الإداریة الاتصالات

  داخل عینة الدراسة. الدراسة

 هناك أن إلا سلیمة قرارات إلى للوصول القرارات متخذي یتبعها محددة مراحل هناك أن من بالرغم  

 بشخصیة أیضا تتأثر كما والداخلیة الخارجیة البیئة تأثیر في تتمثل العملیة هذه على تؤثر متعددة عوامل

 القرار لاتخاذ متسلسلة مراحل القرار اتخـاذ عمـلـیة تنتهج كـما  بالقرار المحیطة والظروف القرار متخذ

 البدیل اختیار إلى للوصول تقییمهاو  المتوفرة البدائل عن البحث ،المشكلة تشخیص في والمتمثلة الأنسب

 الخبرة على یعتمد الذي التقلیدي الأسلوب: القرار اتخاذ لعملیة أسلوبین بین التمییز ویمكن المناسب،

 فیعتبر الثاني الأسلوب أما ،وتحلیلها والاقتراحات الآراء ودراسة الشخصي والحكم والبدیهة التجارب وإجراء

 المباریات نظریةو  القرارات شجرة ،الاحتمالات نظریة ،العملیات بحوث على یعتمد حیث علمیة أكثر

  .الإداریة
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  الخاتمة:

إذ تولي المؤسسات البنكیة من الوظائف الرئیسیة للإدارة اتخاذ القرارات و تعد الاتصالات الاداریة 

المعلومات بین الأفراد  تحسین التفاعل وتبادل فالاتصال وسیلة یمكن من خلالهاأهمیة بالغة للعنصرین، 

عملیة یشترط فیها  كما أنهوالجماعات لتحقیق نتائج جیدة وعلاقات حسنة بین الموظفین داخل البنك، 

  حدوث التفاعل بواسطة استجابات متبادلة بین الأفراد داخل المؤسسة البنكیة.  

 في الرئیسیة مالدعائ إحدى یعد الاتصال الاداريتوصلنا من الجانب النظري للدراسة إلى أن 

 فيو أ البنك في الإدارات بین المعلومات نقل على یعمل الذيو فه بنكو أ منظمة أیة فيو  الإداریة العملیة

 سلیما عملیا إنجازا ینجز أن إداري عامل لأي یمكن لا إذ ببعض، بعضها البنوك وبین الواحدة، المنظمة

 الشخصو  المناسب الوقت في تصل أن یمكن لا التي المعلومات على بآخرو أ بشكل الاعتماد دون

بحیث   سلیمة علمیة أسالیب وفق له ومخطط ناجح إداري اتصال ظل في إلا المناسب بالقدرو  المناسب

یجب اتباع الطرق الازمة والأطر المحددة له وتجنب المعوقات التي قد تعرقل مسار التواصل بین موظفي 

  . البنك

یتوقف كثیرا   المؤسسات نجاحف  الاداریة الوظائف كل في تتغلغل القرارات اتخاذ عملیةكما وجدنا أن     

، وهذا لا یتحقق إلا في وجود خطوات سلیمة في اتخاذ اتخاذها یتم التي القرارات ورشد سلامةعلى 

و تجنب المعوقات التي قد یتعرض لها متخذ القرار أو القرارات بحیث یجب اتباع كل الأسالیب والمراحل 

   . لعملیات اتخاذه

الاستبیانات التي تم جمعها من البنوك و وبعد تحلیلنا لنتائج الدراسة المیدانیة في الفصل الثالث، 

محل الدراسة، سنتعرض في هذه الخاتمة إلى محاولة الإجابة على فرضیات الموضوع  كما سنتطرق إلى 

  دراستنا هذه، بالإضافة إلى آفاق البحث. التوصیات والتي توصلنا إلیها منو الاقتراحات و نتائج الدراسة 

   والنتائج أولا: الإجابة على الفرضیات

سنحاول من خلال هذا العنصر التطرق إلى نتائج الدراسة وفقا للفرضیات الرئیسیة اتي وضعناها في 

  بدایة مقدمة الدراسة.

   :ات داخل البنكنتائج الفرضی )1

   الفرضیة الرئیسیة الأولى:  ) أ

 الاتصالات وكیفیة لطبیعة الدراسة عینة بنوك موظفي طرف من وموافقة ایجابي تقییم هناك  

  .الدراسة محل البنوك داخل القرارات اتخاذ وفعالیة الإداریة
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  الفرضیات الفرعیة:

التقییم لاتخاذ القرارات و كیفیة للاتصال داخل البنوك الجزائریة محل الدراسة إجابیه و هناك طبیعة  -

 البنوك كان تقییما إیجابیا.من طرف الموظفین العاملین داخل 

 : الثانیة الرئیسیة الفرضیة  ) ب

 فعالیة على البنك في الإداریة للاتصالات إحصائیة دلالةو ذ موجب وأثر ارتباط علاقة یوجد

 .الدراسة محل البنوك في البنك داخل القرارات اتخاذ

 :الفرعیة الفرضیات

 داخل القرارات اتخاذ وفعالیة بالبنك الإداریة الاتصالات بین موجبة معنویة ارتباط علاقةهناك 

 للاتصالات إحصائیة دلالةو ذ موجب أثر ناوجدكما  .الدراسة محل البنوك عینة في البنك

 . القرارات اتخاذ فعالیة على البنك في الإداریة

  : الثالثة الرئیسیة الفرضیة

 داخل القرارات اتخاذ وفعالیة البنك في الإداریة الاتصالات في الدراسة عینة بنوك بین فروق توجد

  .الدراسة محل البنك لاختلاف ترجع البنك

  : الفرعیة الفرضیات

 كما وجدنا الدراسة، محل البنك لاختلاف تعزى البنك في الإداریة الاتصالات في فروق هناك  

  .الدراسة محل البنك لاختلاف تعزى البنك داخل القرارات اتخاذ فعالیة في فروق

  الدراسة توصیاتثانیا: 

 یجب ایلاء أهمیة أكبر لصندوق الشكاوى داخل البنك لإیصال شكاوى الموظفین  -

یجب تعزیز مرونة الاتصال في التعامل مع الزملاء أكثر داخل البنك، حیث تعتبر المناقشة خیر  -

 المسؤولین حول المهارات المتعلقة بالنشاط البنكي.و وسیلة لانتقال المعلومات بین الزملاء 

 یجب مشاركة الموظفین أكثر في معظم القرارات الخاصة بالعمل داخل البنك.  -

مسؤولین داخل البنك التخلي عن المركزیة الشدیدة في اتخاذ القرارات داخل الو على المدراء   -

 البنك.

ناجح لتأمین المعلومات الازمة في اتخاذ القرارات و یجب أن یكون هناك اتصال اداري فعال   -

 داخل البنك.
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  وما یتطلبه ،إن أهمیة الاتصال الاداري في البنوك ضروري لتنفیذ سیاساته على نطاق واسع   -

خصائص فنیة عند وضع أنظمة وتحدید وسائله وإخراجها بشكل المقنع، یتطلب و ذلك من مهارات 

وجود فئة من الأخصائیین الكفء في هذا المجال لمعاونة الادارات التنفیذیة في تطبیق سیاسة 

معوقاته في مواقع التنفیذ و نظام الاتصال، كما تقوم أیضا بتقصي مشكلات الاتصال الاداري و 

البیانات المتوفرة یتم و تصال، كما وإن اتخاذ القرارات أهمیة بالغة في مدى ارتكازه على البدائل للا

 .الحصول علیها بالاعتماد على الاتصالات المتبادلة

  آفاق الدراسة ثالثا: 

بحیث تسلط الضوء على المشاكل یفتح هذا البحث المجال والآفاق لبحوث أخرى تأتي مكملة له 

زائري وخاصة البنوك محل الدراسة، وفي ما یلي بعض العناوین منها القطاع المصرفي الجالتي یعاني 

  المقترحة كمواضیع مكملة لموضوع دراستنا الحالیة:

  مدخل مقترح لتطویر منظومة الاتصالات الإداریة داخل البنوك الجزائریة.

  في البنوك الجزائریة.إدارة الجودة الشاملة وأثرها على فعالیة اتخاذ القرارات الاداریة 

  مداخل لتطویر عملیة اتخاذ قرار منح القروض في البنوك الجزائریة.
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach 

basé sur 

des 

éléments 

standardisé

s 

Nombre 

d'éléments 

,908 ,921 17 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne 

de l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Variance 

de l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Corrélation 

complète 

des 

éléments 

corrigés 

Carré de la 

corrélation 

multiple 

Alpha de 

Cronbach 

en cas de 

suppressio

n de 

l'élément 

q1 66,7573 80,235 ,517 . ,904 

q2 67,8823 94,757 -,394 . ,932 

q3 66,9180 73,959 ,766 . ,896 

q4 66,7752 78,504 ,665 . ,900 

q5 66,6859 78,627 ,804 . ,898 

q6 66,7216 77,874 ,739 . ,898 

q7 66,8823 78,530 ,533 . ,904 

q8 66,7038 80,114 ,637 . ,902 

q9 67,3466 72,197 ,680 . ,900 

q10 66,8466 76,108 ,854 . ,895 

q11 66,9359 77,696 ,657 . ,900 

q12 67,6145 79,383 ,525 . ,904 

q13 67,0430 74,811 ,630 . ,901 

q14 67,7038 77,026 ,573 . ,903 

q15 67,4002 82,263 ,432 . ,906 

 الاداریة الاتصالات

 البنك في
66,9158 79,890 ,899 . ,898 

 القرارات اتخاذ فعالیة

لداخ  البنك 
67,2701 76,615 ,929 . ,894 

 



 الجنس

 

Fréquen

ce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 60,7 60,7 59,6 34 ذكر 

 100,0 39,3 38,6 22 أنثى

Total 56 98,2 100,0  

Manqua

nt 

Systèm

e 
1 1,8   

Total 57 100,0   

 

 

 السن

 

 

Fréquen

ce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 20-30 17 29,8 30,4 30,4 

31-40 28 49,1 50,0 80,4 

41-50 11 19,3 19,6 100,0 

Total 56 98,2 100,0  

Manqua

nt 

Systèm

e 
1 1,8   

Total 57 100,0   

 

 

 

 

 



 المستوى التعلیمي

 

Fréquen

ce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide ثانوي 

 وأقل
2 3,5 3,6 3,6 

 100,0 96,4 94,7 54 جامعي

Total 56 98,2 100,0  

Manqua

nt 

Systèm

e 
1 1,8   

Total 57 100,0   

 

 بالبنك العمل سنوات عدد

 

Fréquen

ce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 1-3 12 21,1 21,4 21,4 

4-6 18 31,6 32,1 53,6 

 100,0 46,4 45,6 26 فأكثر 6

Total 56 98,2 100,0  

Manqua

nt 

Systèm

e 
1 1,8   

Total 57 100,0   

 

 

 

 

 

 



 البنك اسم

 

Fréquen

ce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 46,4 46,4 45,6 26 بدر بنك 

یةالتنم بنك  

 المحلیة
12 21,1 21,4 67,9 

 الوطني البنك

 الجزائري
12 21,1 21,4 89,3 

 100,0 10,7 10,5 6 الشعبي القرض

Total 56 98,2 100,0  

Manqua

nt 

Système 
1 1,8   

Total 57 100,0   

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R 

R-

deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

1 ,710a ,505 ,496 ,49288 

 

 

 

 

 

 



  

  

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé

s 

T Sig. B 

Ecart 

standard Bêta 

1 (Constante) -,194 ,570  -,341 ,734 

الاتصالات الإداریة 

 في البنك
,963 ,130 ,710 7,419 ,000 

 

  

  

  

  

  

  

ANOVAa 

 

Modèle 

Somme 

des carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régressio

n 
13,370 1 13,370 55,037 ,000b 

Résidus 13,118 54 ,243   

Total 26,488 55    



  

Tests statistiquesa,b 

 

الاتصالات الإداریة 

 في البنك

فعالیة اتخاذ القرارات 

 داخل البنك

Khi-deux 40,855 45,740 

Ddl 3 3 

Sig. asymptotique ,000 ,000 

  

  

Tests de normalité 

 

 اسم البنك

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 Statistiqu

es ddl Sig. 

Statistiqu

es ddl Sig. 

 

الاتصالا

ت 

الإداریة 

 في البنك 

 000, 26 301, 000, 26 535, بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
,189 12 ,200* ,952 12 ,665 

البنك الوطني 

 الجزائري
,272 12 ,014 ,870 12 ,066 

 939, 6 978, *200, 6 154, القرض الشعبي

فعالیة 

اتخاذ 

القرارات 

داخل 

 البنك

 000, 26 198, 000, 26 539, بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
,136 12 ,200* ,923 12 ,309 

البنك الوطني 

 الجزائري
,129 12 ,200* ,948 12 ,607 

 179, 6 857, *200, 6 231, القرض الشعبي



Rangs 

 

 N اسم البنك

Rang 

moyen : 

الاتصالات الإداریة في 

 البنك

 42,50 26 بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
12 15,21 

البنك الوطني 

 الجزائري
12 13,67 

 24,08 6 القرض الشعبي

Total 56  

فعالیة اتخاذ القرارات 

 داخل البنك

 43,50 26 بنك بدر

بنك التنمیة 

 المحلیة
12 17,79 

البنك الوطني 

 الجزائري
12 15,13 

 11,67 6 القرض الشعبي

Total 56  
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  ملخص:

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثیر الاتصالات الإداریة داخل البنك على فعالیة 

التالیة: بنك  الجزائریة اتخاذ القرار في البنوك الجزائریة، بالتطبیق على عینة من وكالات من البنوك العامة

  الفلاحة والتنمیة الریفیة، بنك التنمیة المحلیة، القرض الشعبي الجزائري، والبنك الوطني الجزائري.

تحقیق أهداف الدراسة، تم استخدام الأسلوب الوصفي والتحلیلي في الجانب النظري ولغرض 

 فيهج الدراسة المیدانیة لعرض مفهومي الاتصالات الإداریة وفعالیة اتخاذ القرارات في البنوك، ومن

. وقد تم الاعتماد في ذلك على استمارة استبیان لاختبار فرضیات الدراسة الدراسة منالجانب التطبیقي 

ختبار أثر الاتصالات الإداریة على فعالیة اتخاذ القرار داخل واوجود متغیرات الدراسة  تقیس وتكشف

تمثل أهمها في وجود اتجاه  ،ومن خلال اختبار فرضیات الدراسة توصلنا لمجموعة من النتائج .البنك

بالموافقة معنوي وتقییم ایجابي من طرف موظفي بنوك عینة الدراسة لطبیعة وكیفیة الاتصالات الإداریة 

و دلالة إحصائیة وفعالیة اتخاذ القرارات داخل البنوك محل الدراسة. ووجود علاقة ارتباط وأثر موجب ذ

وفروق بین  ،للاتصالات الإداریة في البنك على فعالیة اتخاذ القرارات داخل البنك في البنوك محل الدراسة

الدراسة. كما تم بناء نموذج انحدار یوضح اتجاه العلاقة بین متغیرات الدراسة في متغیرات عینة البنوك 

 والتنبؤ بها مستقبلا.

 لات الاداریة، فعالیة، اتخاذ القرار، بنك.الاتصا :الكلمات المفتاحیة

 

 

 

 

 

 

 



 

       Abstract: 

This study aims to identify the extent to which  administrative 

communication within the bank influences on the effectiveness of decision-

making in the Algerian banks, with applied on a sample of Algerian public 

banks agencies following: Bank of Agriculture and Rural Development, Local 

Development Bank, Popular Credit of Algeria, the National Bank of Algeria. 

  For the purpose of achieving the objectives of the study, it was used 

descriptive and analytical method in the theoretical side to view the concepts of 

administrative communications and the effectiveness of decision-making in the 

banks, and the methodology of the field study in the practical side of the study 

was done  to test the hypotheses of the study. And  questionnaire to measure 

and disclose the existence of the study variables and test the effect of 

administrative communication on the effectiveness of decision-making within 

the bank. Through testing hypotheses we came to a set of results, are the 

most important in a tendency to approve a significant positive and evaluation 

by a sample study of the nature and how administrative communications and 

the effectiveness of the bank staff to make decisions within the banks under 

study. And the presence of correlation and the impact of a positive statistically 

significant administrative communications in the bank on the effectiveness of 

decision-making within the Bank in banks under study, and the differences 

between the sample banks in the study variables. Was built as a regression 

model shows the direction of the relationship between the variables of the 

study and predict the future. 

Key words: administrative communication, effective decision-making, bank. 
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