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 وعرفانشكر 

شكَرَْتُمْ  لَئِن} :تعبلىلقوله                     

 {7/}إبراهيملأزَِيدَنَّكمُْ{ 

 {اللهلم يشكر الناس لم يشكر  من} صلى الله عليو وسلم المصطفىالحبيب  وعملا بقول

بتغى و حمده لأنو سهل الم، أشكره شكرا جزيلا، الذي ثان فضلو و عطائو ثريماأ حمدا ثييرا و حمد اللهأ
على  يرمت أفكار  إتماموو الذي بعد  ىون المتاعب،ىذا العمل و ذلل الصعاب و  إتمامعلى  يأعانن

بشرف الوفاء و خالص العرفان و  نفسي منقاد ج بذلك ىذا العمل إلى النور فوجدتمرسى النهاية فخر 
لبحث راف على ىذا االإش ب" على قبولو بصدر رح الساسي بوعزيزل التقدير إلى الأستاذ المشرف "جمي

من جهد ، و فيما بذل من توجيو رشيد يو لا قدم، لمفي خطوات العمل الذي رافق انجازهو مسايرتو لي 
ىمتو و ثريم خلقو، و حسن تعاملو و دقة ملاحظتو، ، و علو وبو المتميز الفريد و رحابة صدره، بأسلجهيد

لو الله سبحانو و تعالى  دعوأف، قلب صادق محب حامل جميل العرفان ، فشكرا منو إخلاصو في عملو
  .وخدمة العلمأدامو الله ذخرا  ،، و طول البقاء في صحة و عافيةالجزاءبخير 

اساتذة لنشاطات البدنية والرياضية وخاصة: أساتذة معهد العلوم وتقنيات ا الشكر إلىقدم بجزيل أتثما 
أن  يعلمن وإلى من، طوال سنوات الدراسة الجامعية سندا ليالذين ثانوا   قسم الإدارة والتسيير الرياضي

 المتواضع.م في إنجاز ىذا العمل ىامن س وإلى ثل، لا يلبسو إلا الرفيع وأن التواضع، لم فوق الجميعالع

 .2ماستر  في قسم الإدارة والتسيير الرياضيإلى ثل زملائي أن نرسل أجمل رسائل الشكر  ولا يفوتني 

قول للجميع جزاثم الله أىذا العمل من قريب أو من بعيد و  إتمامفي  يشكر ثل من ساعدنأو في الختام 
      .آمينعنا خير الجزاء.....
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 :مقدمة
القرارات في علم الإدارة وإدارة العمال وعلوم الرياضة يشغل حيزا ىاما إذ لا يكاد يخلو  اتخاذإن الموضوع 

ىذا الموضوع بأجزاء العملية الإدارية من  لارتباطمنو أي مؤلف من مؤلفات ىذه المجالات المعرفية وذلك 
 وغيرىا من النشاطات الإدارية الأخرى . واتصالاتتخطيط، تنظيم، توجيو، ورقابة ، قيادة 

وتنبع أهمية ىذا الموضوع ، من ارتباطو بعمل الانسان اليومي أو حياتو العائلية أو أي مجال من مجالات 
النشاط الانساني، فالأفراد ىم محور ىذا الموضوع الأساسي، سواء بالنسبة للذين يتخذون القرارات 

القرارات ، أو بارتباطو  اتخاذنسبة للمرؤوسين الذين يشاركون في بتوجيو أعمالهم ونشاطاتهم، أو بال
بتحقيق الأىداف على اختلاف انواعها فهكذا تستمر عملية اتخاذ القرارات، طالما كان ىناك عمل 

 ونشاط لتحقيق أىداف مطلوبة.

المشاركة  ضوء القرارات التنظيمية، في واتخاذومن الأهمية بمكان ربط متغير الاتصال كسلوك إداري بصنع 
 في اتخاذ القرار والمهارات الإدارية ودورىا في ترشيد القرارات.

 ولتناول الموضوع فقد اشتمل بحثنا على النحو التالي :
 

 اتخاذالاتصال الإداري، التالية:تطرقنا فيو الى الخلفية النظرية حيث تضمنت المتغيرات  الأول:الفصل 
 عليها. والتعليق والدراسات السابقةالقرار 

وأهمية أىداف  الدراسة،إشكالية  الدالة،الكلمات  وتناولنا فيوتضمن الإطار العام للدراسة  لثاني:الفصل ا
 البحث.فرضيات  الدراسة،

 المتبع،المنهج  الاستطلاعية،فيو الدراسة  وفيو تناولناتضمن الإجراءات الميدانية للدراسة  الثالث:الفصل 
 .الأساليب الإحصائية البيانات،ع أدوات جم وعينة البحث،مجتمع 
 وتحليها ومناقشتها وتفسيرىا.تم فيو عرض النتائج  الرابع:الفصل 
 والاقتراحات.تضمن الاستنتاجات  الخامس:الفصل 
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 ...........الخلفية النظرية والدراسات السابقة..........................................الفصل الأول: .......

 الخلفية النظرية:اولا:

 الاتصال الإداري: -1

ىو عملية إرسال واستقبال للمعلومات بتُ الطرفتُ )مرسل ومستقبل(  وىذا يعتٍ  مفهوم الاتصال: -1-1
التفاعل والدشاركة بينهما حول معلومة أو رأي أو ابذاه أو سلوك، وكلمة اتصال ىي مشتقة من الأصل اللبتيتٍ 

ينية  وىي تعتٍ الدشاركة وىناك من يرى أن كلمة الاتصال ترجع للكلمة اللبت communicatللفعل   
communis  ٍوتعت Common  .أي مشتًك أو عام 

 ( . 11،ص 1983وفي كلتا الحالتتُ، لصد أن كلمة الاتصال مرتبطة بفكرة أو شيء أو فعل ما )جابر لزمد: 

وترى "جيهان رشتى" أن الاتصال ىو : العملية التي يتفاعل بدقتضاىا الدتلقي ومرسل الرسالة في مضامتُ اجتماعية 
ىذا التفاعل يتم نقل أفكار ومعلومات بتُ الأفراد عن قضية معينة أو معتٌ لررد ، فنحن عندما نتصل  معينة، وفي

لضاول أن نشرك الآخرين ونشتًك معهم في الدعلومات والأفكار فالاتصال يقوم على الدشاركة في الدعلومات والصور 
 (  53،ص1975الذىنية والآراء..)جيهان رشتي: 

لعبد" أن الاتصال ىو: "تنقل الدعلومات والأفكار والابذاىات من طرف لآخر من خلبل ويرى " عاطف عدلر ا
 عملية ديناميكية مستمرة ليس لذا بداية أو نهاية" 

أما سمتَ حستُ فيعرّف الاتصال على أنو :"النشاط الذي يستهدف برقيق العمومية أو الذيوع أو الانتشار أو 
ن طريق انتقال الدعلومات والأفكار والآراء أو الابذاىات من شخص أو الدألوفة لفكرة أو موضوع أو قضية ع

جماعة إلذ شخص أو جماعة أخرى باستخدام رموز ذات معتٌ موحد ومفهوم بنفس الدرجة لدى كل من الطرفتُ" 
 ( .12،ص1993... )عاطف عدلر العبد: 

عملية التي من خلبلذا إيصال الدعلومات من كل ىذه التعريفات نستطيع تعريف الاتصال الإداري على أنو: تلك ال
 والأفكار من لستلف الأقسام أو الإدارات

 الفرعية الدكونة للهيكل التنظيمي للئدارة أو العكس والتي على أساسها تتخذ القرارات. 
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 ...........الخلفية النظرية والدراسات السابقة..........................................الفصل الأول: .......

 نظريات الاتصال: -1-2

 نظرية أرسطو:  -1-2-1

عام، فهو أول من  2500ىو صاحب نظرية متطورة لضو فهم ظاىرة الاتصال رغم بعده عن عصرنا الحالر بحوالر 
 إطارا نظريا لعملية الاتصال من خلبل ثلبثة عناصر ىي : الخطيب والخطبة والدستمع. 

الة ومستقبلب، وبتًجمة ىذه العناصر لنتفق مع عناصر الاتصال الدباشر: لؽكن القول أنا تتضمن مرسلب ورس
بالإضافة إلذ بروز ثلبثة مبادئ ىي : تدفق لاتصال ذي الابذاه الأحادي اعتماد لصاح الاتصال على قدرات 

 الدرسل .

( والاتصال بالنسبة لأرسطو اتصال  56،ص 2002عدم معرفة كيفية استقبال الرسالة) حبيب راكان، وآخرون:
وأن لػقق ىدفو مع مستمعو، عن طريق صياغة قوية للحجج التي غتَ مباشر، لػاول فيو الدتحدث أن يقنع غتَه، 

 (  68،ص 1992يعرفها ) برنت روبن: 

 .Burke.k. )نظرية كينيث بيرك  -1-2-2

تنتمي ىذه النظرية إلذ الابذاه الدرامي في دراسة الاتصال البلبغي، من خلبل النظر إلذ الحدث واىم مفاىيم 
تصالر، بدعتٌ وجود علبقة قائمة بتُ الحدث والدعتٌ بالاتصال ويرى "حبيب وآخرون الدراما الدثتَة لحوافز الفعل الا

 (   08،ص2012/2013" "أن ىذا النموذج مكون من خمسة أركان ىي: )عبد الكبتَ أحمد: 

الحدث الذي يشمل الفعل الحادث والدشهد الدشكل لخلفية الحدث، وموقف فعل الاتصال القائم  -
 بالاتصال ومشاركيو في فعل العمل الاتصالر 

 الوسائل والأدوات الدستخدمة  -

 الذدف الدسبب لإحداث الفاعل للعمل الاتصالر . -

ز بوجود عناصر: الوقت، الوسيلة ويتضمن ىذا النموذج النقاط الدتعلقة بنموذج (أرسطو( ولكنو يتمي -
 والسبب. 
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 ...........الخلفية النظرية والدراسات السابقة..........................................الفصل الأول: .......

 LASSWELLنظرية لازويل -1-2-3

يرى )روبن برنت( ان صاحب ىذه النظرية قد فسر عملية الاتصال بالعبارة : من يقول ماذا ولدن وبأي وسيلة 
 ( 68،ص 1992وبأي أثر ) برنت روبن 

  SHA NOON WEAVERنظرية شانون وويفر  -1-2-4

ىذه النظرية تتضمن مصدرا ومرسلب وإشارة ومستقبلب وىدفا ويرتبط بالإشارة وسيلة اتصال تقع برت تأثتَ 
التداخل أو التشويش ، وينقسم ىذا التشويش أو الضوضاء إلذ تشويش طبيعي أو مادي وآخر دلالر ومن أمثلة 

ث لشا يشوش على الدعتٌ ، أو لؽنع حدوث صوت مزعج كصوت الجمهور أو صوت الدذياع أثناء الحدي الأولالنوع 
وصولو ومن أمثلة النوع الثاني اختلبف مدلولات الألفاظ ضمن عبارات الحديث، لشا لػدث تفاوتا في فهم الدعتٌ 

 (  22،ص 2004الدقصود ، والتأثر بو . ) أحمد سالد : 

  berloنظرية بيرلو  -1-2-5

و تدفق الاتصال حيث يتألف من أربعة عناصر ىي الدصدر، لا لؼتلف ىذا النموذج عن النماذج السابقة في توجي
الرسالة، الوسيلة والدستقبل، وىذا النموذج بتًابط مكوناتو يقدم بعدا جديدا لعملية الاتصال، بالإشارة إلذ ىذا 

من  الدنظور لا لؽكن برديد بداية عملية الاتصال أو نهايتها، لأنها بردث متصلة وىذا النموذج دال على أن الذدف
عملية الاتصال التأثتَ على الآخرين، وان الاتصال أداء شخصي يعتمد على قدرات الدرسل، وابذاىاتو . )سعد بن 

 ( 80، ص 2003عبد الحمان الدايل وعبد الحافظ لزمد سلبمة: 

  SHRAMMنظرية شرام  1-2-6

ىذه النظرية قد أشارت إلذ أن عملية الاتصال اللفظي عملية دائرية، تبدأ بإرسال للرسالة اللفظية بعد برليلها 
للوقوف على مناسبتها للموقف، والذدف، ثم سيستقبلها الدستقبل ليقوم ىو الآخر بتحليلها للوقوف على 

ثابة رسالة جديدة يستقبلها الدرسل الأول : )عبد مضمونها، وابزاذ قرار يتعلق بردة الفعل الدناسبة، و التي ىي بد
  09، ص 2012/2013الكبتَ أحمد، 

  (westeley et Macleanنظرية ويستلي وماكلين  1-2-7

ىذه النظرية تعتبر الأكثر شمولا لعناصر عملية الاتصال، ومتغتَاتها الرئيسية، والأكثر مناسبة لنظم مستويات 
ذ انو يعد الأدوار الاتصالية الدختلفة، والدتوقعة جزء من البيئة الدرتبطة بحدث الاتصال من الناحية الوصفية، إ

الاتصال أو إحداثو، كما أنها نظرية تهتم بالتغذية الراجعة من حيث فهم أثرىا على بيئة الاتصال ومكوناتها، 
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قصودة لإحداث أثر وتشتَ إلذ عنصر اتصالر مهم، وىو ما يسمى بالقصدية والدال على وجود رسائل ىادفة، وم
،  2012/2013لزدد ووجود رسائل غتَ ىادفة ، ولا تقصد التأثتَ الدباشر في الدتلقي : )عبد الكبتَ أحمد: 

 (  9ص

 أىمية الاتصال الإداري: -1-3

إن أي منظمة عبارة عن نسق إجماعي مفتوح يضم أفرادا وجماعات تعمل معا لتحقيق آمال ورغبات وأىداف 
تبادل الدعلومات والآراء والدشاعر والدقتًحات والخطط والسياسيات ... وغتَىا بتُ  -يصال مشتًكة، ولؽثل الإ

روح الدنظمة والعنصر الحيوي في ديناميكية التجمع البشري، فالاتصال الفعال ىو مفتاح الإدارة   -أجزاء الدنظمة
في الاتصال يؤثر على ( إضافة إلذ أن أي عمل  243ص 2004، وعليو يتوقف بقاؤىا .) حستُ حريم: 

الدنظمة بطريقة ما، فهو يعمل على الربط بتُ أىداف الفرد والجماعات وأىداف الدنظمة ، فهناك علبقة طردية 
 بتُ الاتصال من ناحية، وبتُ الأداء والإبداع والالتزام الوظيفي .

ايو _ حيث أن الدراسة وما يؤكد ألعية الاتصال في الدنظمة، مؤسس مدرسة العلبقات الإنسانية _ التون م
الاجتماعية لغب أن تبد أ بدلبحظة دقيقة لدا يسمى الاتصال، فهذه الدشكلة بدون شك ىي نقطة التي تواجو 

 (  69، ص 1982الحضارة اليوم ) طلعت إبراىيم لطفي: 

فيشتَ التون مايو إلذ ألعية الاتصال باعتباره أحد العوامل الرئيسية لقيام العلبقات الإنسانية 
من %90-%75داخل الدنظمة . وأشارت العديد من البحوث والدراسات بأن الاتصال يستغرق ما بتُ 

ساعات العمل اليومية لذلك يعتبر بدثابة الدم الدتدفق عبر الشرايتُ الحياتية للمؤسسة إذ لولا الاتصال لا تستطيع 
تى للضمور وبسوت الحركة الدائبة للمؤسسة الدنظمة )الدؤسسة( أن برقق سبل الاستقرار والبقاء، بل أنها تتعرض ح

 (  27، ص2006)علي عيا صرة : 

فالدراسة الراىنة تشتَ إلذ دور الاتصال )الإداري( في تطوير الإدارة بقيام علبقة إلغابية بتُ الدوظفتُ والإدارة ، 
لرسمية، وىذا التحقيق خاصة اذا وجدت الإدارة طريقة مثلى لتحقيق  أىدافها، والدتمثلة في تدعيم الاتصالات ا

 والتعاون الدتبادل والدتًابط بينها وبتُ الدوظفتُ مبتٍ على أساس الثقة الدتبادلة بينهما . 

فمن خلبل ما سبق نلبحظ أن ألعية الاتصال تنبع من كونو أحد الدواضيع الذامة والضرورية في التنظيم، فهو ينتشر 
تم عن طريق التعاون مع الآخرين ، إلا وكان الاتصال عاملب في جسم الوظيفة الإدارية كلها ولا يوجد عمل ي

حاسما فيو، فهو يعمل على برقيق النجاح والفعالية الإدارية، ولؽكن إلغاز الألعية التي ينطوي  عليها الاتصال في 
 (  118، ص 2002الدنظمة. ) خضتَ كاظم لزمود: 
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 ك للؤنشطة الدختلفة للمنظمة.الاتصالات وسيلة ىادفة في ضمان التفاعل والتبادل الدشتً  -

 الاتصالات عبارة عن نشاطات إدارية واجتماعية ونفسية داخل الدنظمة. -

تعتبر الاتصالات بتُ الأفراد والعاملتُ وسيلة ضرورية في توجيو وتغتَ السلوك على الصعيدين الفردي والجماعي   -
 في الدنظمة.

 تعتبر الاتصالات وسيلة أساسية لإلصاز الأعمال والدهام والفعاليات الدختلفة داخل . -

يتم من خلبل الاتصال إطلبع الرئيس على أنشطة مرؤوسيو، كما يستطيع التعرف على مدى تقبلهم لآرائو  -
 وأفكاره ، وصيغ عملو داخل الدنظمة . 

صاءات والدفاىيم عبر القنوات الدختلفة للبتصال لشا يتم من خلبل الاتصال نقل الدعلومات والبيانات والإح -
 يساىم بشكل أو بآخر في ابزاذ القرارات الإدارية، وبرقيق الدنظمة لنجاحها ولظوىا وتطورىا . 

 العناصر الرئيسية لعملية الاتصال الإداري:  -1-4 -

الحديث عن ىده من الضروري لاستكمال عملية الاتصال التعرف على عناصره الدختلفة ولا لؽكننا 
 العملية "الاتصال " إلا اذا بينا ولو بشكل وجيز العناصر الأساسية التي تتكون منها عملية الاتصال : 

ىو الجهة الذي ينقل الرسالة، الدعلومات أو الأفكار أو البيانات إلذ الطرف  المرسل: -1-4-1
د أو جماعة داخل الدؤسسة ) الآخر، وىذا قصد إثارة سلوكيات لزددة لديو، وقد يكون الدرسل فر 

FRANCIS VANOYNE 1973, P13 وليس من الضروري أن يكون الدرسل ىو الددير ، بل )
قد يكون أحد الدرؤوستُ الذي يتولذ عملية بث لذذه الدعلومات ، وفي بعض الأحيان يعتبر الدرسل الدسؤول عن 

 إعداد وتوجيو الدعلومات والدفاىيم والأفكار .

بتحديد الأفكار و الآراء والا ابذاىات التي يرغب بإيصالذا إلذ الآخرين ، ومن ثم ينظمها يقوم الدرسل  -
 ولؼتار الأسلوب الأنسب لنقلها .

يقوم الدرسل بتوضيح ىذه الأفكار والآراء والابذاىات لدن ىم في حاجة اليها ولكي يكون الدرسل فعالا لغب  -
 (  176، ص 2001 عليو مراعاة ما يلي : )أمتُ عبد العزيز حسن :
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لغب أن يعرف الدرسل ما يريد إيصالو، فإذا لد تكن الرسالة واضحة في ذىنو ، فسيكون في  - أ
 الغالب عاجزا عن شرحها أو إيصالذا لأي شخص . 

لغب أن يتأكد الدرسل من معرفتو للمعتٌ الذي يريد للشخص الآخر أن لػصل عليو من الرسالة   - ب
قبل لػدد في الغالب شكل السلوك الذي سيسلكو أو بردد ، فالدعتٌ الذي سيحصل عليو الدست

 طبيعة الاستجابة لذذه الرسالة. 

 أن لؼتار وسيلة التعبتَ الدناسبة بحيث يستطيع الدستقبل فهمها  - ت

 الرسالة :  -1-4-2

ىي الركن الثاني في عملية الاتصال وأىم عنصر من عناصر الاتصال، فهي تتمثل في الأفكار والكلمات 
ومات والبيانات التي يتم تناقلها ، أو ىي تلك الدعاني التي يراد توصيلها إلذ مستقبلها من أجل برقيق ىدف والدعل

معتُ وقد تأخذ ىذه الدعاني صورة لفظية ، شفوية أو مكتوبة، أو غتَ لفظية كالإشارات وغتَىا فيجب على 
 (  177،ص 2001عبد العزيز حسن:  الدرسل أن يتقن صياغة معاني الرسالة حسب مستويات مستقبلها )أمتُ

ولكي برقق الرسالة غايتها وىدفها كان لابد أن تتوفر فيها الخصائص التالية : )علي عياصرة وآخرون : 
 (  34، 35، ص 2006

سواء كان ذلك في اختيار الألفاظ والدصطلحات الدؤثرة نفسيا في الدستقبل أو  دقة بناء وإخراج الرسالة ، -أ 
 في استخدام العبارات الفعالة في الجمهور الدعتٍ بالرسالة .

عدم وجود بدائل متوفرة وجاىزة للرسالة، ففي حالة وجود بديل أو أكثر للفكرة أو الدضمون فإنو يتوجب  -ب
الدستقبل إلذ الفكرة أو الدضمون الذي برملو الرسالة الأخرى خاصة اذا ما على الدرسل التأكد من عدم لجوء 
 بسيزت عليها ببعض الجوانب الدؤثرة .

ج خلو الرسالة من الأخطاء الدطبعية في حالة الاتصال الدكتوب أو الدطبوع أو النحوية التعبتَية في الاتصال 
 الشفوي والدسموع، وحتى الدكتوب 
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 القناة :  -1-4-3

وتسمى أيضا الوسيلة، وىي القناة أو الإدارة التي تستخدم في نقل الرسالة أو الدعلومة، وقد تكون ىذه    
الوسيلة إما لفظية مثل : "النشرات أو الخطابات" و إما كتابية  كالكتب والدذكرات و التقارير وحتى 

سائل كالتلفون ، الفاكس، تصويرية كالصور أو الرسوم التوضيحية ، ىذا بالإضافة إلذ جملة من الر 
 الدقابلبت الشخصية كما لؽكن أن تكون الوسيلة رسمية أو غتَ رسمية 

فالرسمية منها ىي التي يعتًف بها الذيكل التنظيمي للئدارة كالتقرير والخطابات مثلب . أما الوسائل غتَ 
ة أيضا ، وعليو فكلبلعا الرسمية كالأحاديث الودية، والحفلبت ، والدناقشات في فتًات الراحة فهي مهم

 ضروري بالنسبة للئدارة، ويتوقف اختيار الوسيلة على عدة عوامل منها : 

 مدى ألعية الرسالة  -

 درجة سرية الرسالة  -

 السرعة اللبزمة لإجراء الاتصال  -

 تكلفة استخدام الرسالة . -

 :المستقبل -1-4-4
ان يقوم بحل أو فك رموز الرسالة بغية  وىو الشخص أو الجهة التي توجو اليو الرسالة، ولغب على الدرسل اليو

التوصل إلذ تفستَ لمحتواىا وفهم معناىا، ويتلقن الدستقبل الرسالة من خلبل السمع أو البصر ولغب ألا يقاس لصاح 
عملية الاتصال بدا يقدمو الدرسل، ولكن بدا يقوم بو الدستقبل من سلوكيات تدل على لصاح الاتصال وبرقيق 

 الذدف.
. 177ص  2001يكون الدستقبل فعلب في عملية الاتصال عليو مراعاة التالر) أمتُ عبد العزيز حسن:  ولكي
178 ) 
ان يقوم بتنمية قدراتو على الإدراك والاستيعاب) أي ثقافتو وخبرتو ومعرفتو بالدوضوع الذي يقوم  -

 باستقبالو( 

 ان يكون حساسا في الإنصات والاستماع بدوضوعية  -
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إلذ ان الاتصال عملية مشتًكة بتُ الدرسل والدستقبل ويتم التفاعل بينهم من خلبل تبادل  وبذدر الإشارة -
الرسائل في نفس الدوقف الاتصالر، بدعتٌ ان الدرسل يصبح مستقبلب والدستقبل يصبح مرسلب وىكذا يتم 

تصال لا تسيد تبادل الأدوار بشكل متتابع، وبخاصة عندما يتم الحوار بينهما، وبالتالر فان عملية الا
 بابذاه واحد بل بابذاىتُ.

وعلى الدرسل اليو بعد تسلمو الرسالة ان يقوم بفك التًميز ثم فهم الرسالة أو عدم فهمها ثم بعد ذلك  -
 يقرر القبول أو الرفض.

 التغذية الراجعة:  -1-4-5 -
ستقبل لرسالة الدرسل وقبولذا أو تشكل التغذية الراجعة الأداة الأىم التي يتم التعبتَ من خلبلذا عن فهم الد       

رفضها، أي ان التغذية الراجعة بذسد التفاعل والتجاوب بتُ الدرسل والدستقبل، ويقد بها التغذية الراجعة أنها جميع 
أنواع ردود الأفعال والاستجابات التي يقوم بها الدستقبل، والتي بسكن الدرسل من التعرف على درجة فعاليتو في 

 (44،41،ص2006) علي عياصرة، لزمد لزمود العودة الفاضل:  عملية الاتصال
أخرى أنها بسكن من إصدار الأحكام على قدرتو في عملية الاتصال، ومن خلبل التغذية الراجعة  وبعبارة       

يتبادل الدرسل والدستقبل للؤدوار، بحيث يصبح الدرسل مستقبلب مرة أخرى ويصبح الدستقبل مرسلب تارة ومستقبلب 
 تارة أخرى، ومن خلبلذا تتم دورة عملية الاتصال.

 التشويش: -1-4-6
و كل ما من شانو ان يعيق ويقلل من دقة وفعالية عملية الاتصال وقد يتواجد في أي مرحلة من مراحل وى    

الاتصال أو من خلبل أي عنصر من مكونات عملية الاتصال وعلى ىذا الأساس فان التشويش عادة ما يكون 
يكون ماديا اذا ارتبط بوسائل  معنويا اذا ارتبط بالجوانب الإدراكية والاجتماعية للمرسل أو الدستقبل كما قد

 الاتصال الدادية والتقنية.  
والتشويش مفهوم شامل يشمل كل ما يؤثر في كفاءة وفعالية وصول الرسالة بشكل جيد إلذ الدستقبل وإدراكها، 

لك وىذه الدؤثرات أو العوامل منفردة أو لرتمعة تلعب دورا حاسما ومهما في التأثتَ سلبا على عملية الاتصال ولذ
 فانو من الضروري استيعاب وادراك أسبابها وأثارىا ولزاولة التغلب عليها.

 أىداف الاتصال الإداري: -1-5
يرى الباحثون ان الاتصال الإداري ىو عملية تبادل الدعلومات بتُ إدارات وأقسام الدنظمة، وجوىرىا الخارجي   

 ( 21،ص1995براىيم الغمار وأخرون: من منظمات وأفراد، من اجل برقيق أىداف معينة.)عبد الله إ
 والأىداف التي تسعى الاتصالات إلذ برقيقها تتمثل في :  
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ينسق الاتصال بتُ تصرفات وفعال الدؤسسة، تصبح الدؤسسة عبارة عن لرموعة من الدوظفتُ يعملون منفصلتُ    
التنسيق، وبسثيل الدؤسسة  عن بعضهم البعض لأداء مهام مستقلة عن بعضهم البعض، وبالتالر تفقد التصرفات

 الإدارية إلذ برقيق الأىداف الشخصية على حساب أىدافها العامة.
 المشاركة في المعلومات:  -1-5-1
 يساعد الاتصال على تبادل الدعلومات الذامة لتحقيق أىداف التنظيم، وتساعده ىذه الدعلومات بدورىا على:    

 سلوك الأفراد وناحية برقيق الأىداف توجيو  -1
 توجيو الأفراد في أداء مهامهم، وتعريفهم بالواجبات الدطلوبة منهم. -2

 
 اتخاذ القرارات: -1-5-2
يلعب الاتصال دورا كبتَا في عملية ابزاذ القرارات، فلب تأخذ قرار معتُ لػتاج الدوظفون إلذ معلومات معينة    

ل، واختيار البديل الأفضل والأحسن، وتنفيذ القرارات، وتقييم نتائجها.) لصيبة لتحديد الدشاكل، وتقييم البدائ
 (23.24،ص2001/2002ىبهوب: 

 التعبير عن المشاعر الوجدانية: -1-5-3
يساعد الاتصال الدوظفتُ أو العاملتُ في التعبتَ عن سعادتهم وأحزانهم ولساوفهم وثقتهم بالأخرين، حيث    

ايو في موقف دون حرج أو خوف، كما لؽثل الاتصال جزءا ىاما في عمل الددير، فهو يستطيع الدوظف إبداء ر 
يساعده على الاتصال بالدوظفتُ في جميع الدستويات الإدارية، بهذا يتغلغل الاتصال في جميع وظائف  وأنشطة 

 الدؤسسة.
لذدف يتمثل في التقليل كذلك لؽكن إدراج ىدف اخر للبتصال، لا يقل من حيث الألعية عن سابقيو، ىذا ا    

من الدور السلبي الذي تلعبو الإشاعة وسط العمال، فعند انتشارىا في وسط العمال بشكل كبتَ، تكون الكارثة 
 في الدنظمة ككل.

 (.68،ص2004/2005ولتجنب ذلك ىناك بعض الإجراءات نذكرىا فيما يلي: )صالح بن نوار:   
 تصالتوخي الصدق والإخلبص عند مزاولة عملية الا -

 مراعاة الأمانة في استلبم وتسليم ونقل الدعلومات دون زيادة أو نقصان. -

 تشجيع الآراء البناءة. -
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 وظائف الاتصال الإداري:  -1-6
يقصد بوظيفة الاتصال الإداري مدى استعمال الاتصال في لستلف الظروف لتحقيق أىداف معينة وتأثتَ ىذا    

الاتصال في عملية التنظيم بصفة عامة، وبناءا على ذلك ستقوم بعرض  اىم وظائف الاتصال داخل الدنظمة 
ف الرئيسية التي تؤديها عملية بحيث ىي شكل من أشكال التنظيم والإدارة، وقد حدد سكوت وميشيل الوظائ

 ( 28،ص2006الاتصال داخل الدنظمة فبما يلي: ) علي عياصرة، لزمد لزمود عودة الفاضل: 
 الانفعالات )العواطف(:  1-6-1
تعتبر شبكات الاتصال من ابتكار الناس، وان كثتَ  لشا يتصل بو الناس م بعضهم البعض لػتوي على  مضمون    

وقد اتضح بان الحاجة   الذ التفاعل مع الآخرين كأحد العوامل الدفاعية لعاملتُ، إذ من عاطفي أو انفعالتُ، 
يستطع العامون التعبتَ عن إحباطاتهم وقناعاتهم للئدارة،  –سواء كان رسمي أو غتَ رسمي  –خلبل عملية الاتصال 

فرد )لزمد قاسم القرويتي: ولبعضهم البعض، ومن شان ذلك  أن  لؼدم  حالة التوازن الدطلوبة في سلوك  ال
بالإضافة إلذ ذلك إن الاتصال عن طريقو يستطيع الأفراد مقارنة  –الكتب مضر للفرد  –(  287،ص2006

الابذاىات وحل الغموض بشان أعمالذم، والأدوار التي يقومون بها، كذلك مناطق الصراع بتُ الأفراد والجماعات، 
أجره، فنو غالبا ما يتصل بالآخرين بشكل غتَ رسمي ان كانت فإذا لد يكن العامل او الدوظف راضيا عن 

 أحاسيسو مبررة أم لا.
 الدافعية :  -1-6-2
ان الوظيفة  الرئيسة الثانية للبتصال ىي برفيز  وتوجيو ورقابة وتقويم أداء أعضاء الدؤسسة، ويلبحظ ذلك في  

الرؤساء من خلبلذا السيطرة على سلوك الدرؤوستُ  لرال القيادة على حقيقة ان ىذه الأختَة ىي عملية تأثتَ لػاول 
وأدائهم، ويعد الاتصال الوسيلة الرئيسية الدتاحة للدافعية بالنسبة  للرؤساء، وان نشاطات القيادة ولشارستها ن 
إصدار  الأوامر، ومكافأة السلوك والأداء، ومراجعة الأداء، وتقولؽو    حيث يتضمن حديد الدهمات وتدريب 

 ، وتطوير القيام بعملية الاتصال .الدرؤوستُ
 المعلومات:-1-6-3

اى جانب الوظائف العاطفية والتحفيزية، يؤدي الاتصال وظيفة تتعلق بالدعلومات الضرورية لابزاذ القرارات فتسهل 
عملية ابزاذ القرارات على الدستويتُ التخطيطي والتنفيذي من خلبل توفتَ الدعلومات للؤفراد والجماعات وعلى 
خلبف الدشاعر والتأثتَ فالاتصال في ىذه الحالة توجيو تقتٍ، حيث ركزت البحوث التجريبية في ىذا المجال من 
الاتصال على العمليات والنشاطات الخاصة بدعالجة الدعلومات وسبل او طرق التحستُ دقة قنوات الاتصال التي 

 برمل إلذ الفرد والجماعات والقرارات التنظيمية.
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الدعلومات التي لػتاجها الإداري، والتي تشكل حور عملية الاتصال، ومنها : لزمد قاسم الريوتي:  وتعدد نوعية
 ( . 288، ص2006

 معلومات عن البيئة الخارجية التي يعمل فيها النظيم  -
 معلومات عن التنظيمات الدشابهة والدتعاونة والدنافسة . -

 الرقابة : -1-6-4
ارتباطا وثيقا، حيث براول الدنظمات السيطرة أو فر ض الرقابة على نشاطات يرتبط الاتصال بالذيكل التنظيمي 

الأفراد من خلبل الذيكل التنظيمي باستخدام قنوات الاتصال الرسمي،  على اعتبار ان الذياكل التنظيمية بسيل إلذ 
قننة لذا بسثل جزءا أساسيا من روتينية ابزاذ القرار باستخدام البرامج، وان معظم ألظاط البرامج أو إجراءات العمل الد

ان النشاطات والقرارات الروتينية يبادر بها عن طريق  -مارش وسيمون -الاتصال الواسع لذذه البرامج، كما ادعيا 
الاتصال الرسمي، وان نوع الأداء والنتائج لؽكن إرجاعها وتكوينها من خلبل القنوات الرسمية، لشا يعتٍ ان قنوات 

ل وسيلة ىيكلية رئيسية للرقابة داخل الدؤسسات. ) علي عياصرة، لزمد لزمود عودة الفاضل: الاتصال الرسمي بسث
 ( 30-29،ص 2006

وخلبصة القول ان الاتصال في الدنظمات سواء كان مكتوب أو شفوي، رسمي أو غتَ رسمي، فانو موجو لضو   
 تأدية الوظائف الأربعة السابقة الذكر على الأقل.

 الإداري وخصائصو:  أنواع الاتصال 1-7
تتعدد أنواع الاتصالات الإدارية ما بتُ اتصالات رسمية، تتم وفق التسلسل الذرمي للمنظمة اتصالات غتَ    

رسمية، تعتمد على مدى قوة العلبقة الشخصية التي تربط بتُ أجزاء التنظيم الإداري وبتُ أعضائو، ولكل نوع من 
 ( 117-113،ص1999لوزي موسى،  ىذه الاتصالات قنواتو الخاصة وذلك على النحو التالر ) ألة

وىو الاتصال الذي يتم بتُ الأفراد داخل التنظيم ) الإدارة، حسب ما تقرره  الاتصال الرسمي: -1-7-1
اللوائح التنظيمية، داخل الذيكل التنظيمي الرسمي، وتعتبر الاتصال اتصالا رسميا لأنو لزدد بدراكز تنظيمية لزددة، 

ومات والبيانات من خلبل القنوات الرسمية للبتصال والتي برددىا خطوط السلطة ويتم من خلبلذا انتقال الدعل
 (  106ص2003داخل الدؤسسة ) لزمد فتحي 

 وىناك ثلبث قنوات للبتصال الرسمي  
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 الاتصال النازل:  -1-7-1-1
وىو اتصال داخلي رسمي ويعد ىذا النوع الاتصالر من ابرز أنواع الاتصال، وأكثرىا انتشارا في الدؤسسات،   

حيث بواسطتو تنساب الدعلومات والبيانات، وتنتقل من الدستويات الإدارية الأعلى إلذ الدستويات الدنيا بغية 
 ( 111-110ص 2003لزمد فتحي/توظيف أىداف الدؤسسة وسياستها ويتضمن ىا الاتصال ما يلي: )

 إصدار الأوامر والدعلومات بشان الوظيفة التي يؤديها الدرؤوستُ  -
 توجيهات وشرح جزئيات العمل، والعمل على التنسيق بتُ الأعمال الدختلفة -
 الأىداف والقرارات والسياسات الدطلوب تنفيذىا . -
  الأداء إبلبغ الدرؤوستُ بدستوى أدائهم، ومدى تقدمهم ونقاط الضعف في -

بدعتٌ ان ألعيتو تكمن في إصدار التوجيهات والدعلومات أي ان مركز ابزاذ القرار ىو الذي لػسم السلطة   
القانونية أو الرسمية ولابد ان تعطى لو الألعية، لان القيادة ىي التي تطلع العاملتُ على نوعية الدهام التي يقومون 

امج العمل، وطرق العمل التي ينبغي اتباعها عند تطبيق التعليمات الواردة بها، والتغتَات التي لؽكن إدخالذا على بر 
ص  1984من أعلى، وتقديم الاقتًاحات الدتعلقة بدعالجة الدشاكل التي تبرز من حتُ إلذ اخر) عمار بوحوش، 

99-100 ) 
كما لؽكن العمال الاتصال الدبتٍ على أسس عملية موضوعية يوضح الخطط والدعلومات ولؽكن العمال من فهمها  

من العمل وفق التعليمات الدقيقة والمحددة، ويبث فيهم الشعور التكاملي في الأعمال اذا الدور الذي يلعبو 
 الاتصال الذابط ىو النقل الجيد والسليم للمعلومات من اعلى الدستويات الإدارية إلذ أدناىا التي لؽثلها الدوظفون.

الددير ان يكون مسلحا بالدعلومات قبل ان يتصل بالعمال وىذا حتى يستطيع  لذذا لؽكن القول بان على          
الإجابة على تساؤلاتهم والرد عليهم، كذلك وضع خطط للبتصال التي تساعد على تنمية السياسات 
والإجراءات، فالددير الناجح ىو الذي لػاول ان يشاطر عامليو الدعلومات التي يشعر انهم لػتاجونها، وتعد 

جتماعات أو اللقاءات وجها لوجو، والدكالدات الذاتفية  والدذكرات الدكتوبة والتوجيهات من اكثر الوسائل الا
استخداما في الاتصال الذابط، وىناك وسائل اتصال اخرى متوفرة للبستخدام في ىذا النوع من الاتصال مثل: 

 يب، والتقارير السنوية...الخ.النشرات، الدلصقات، الدطبوعات، الرسائل إلذ البيوت، أفلبم التدر 
 الاتصال الصاعد:  -1-7-1-2 
وىي الاتصالات من اسفل الدستويات الإدارية إلذ أعلبىا وىي تتضمن الدعلومات التي تستدعي التدخل لحل   

 الدشكلة وتذليل العقبات التي تعتًض التنفيذ أو تلك التي تؤدي إلذ  إدخال برامج تدريبية أو إعادة التنظيم أو
( وعن طريقها لؽكن توفتَ 477/ص 1976تقدير العاملتُ والثناء عليهم.) عبد الكريم درويش وليلى تكلب: 
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الدعلومات والبيانات أمام الدديرين في الدستويات الأعلى، بدا يتدرج لذم الفرصة لإدراج القرارات السليمة القائمة 
 على معلومات وبيانات دقيقة.

شجع ىذا النوع من الاتصالات التي تكون لديو صورة شاملة عن الدنظمة والعاملتُ والدلبحظ ان الرئيس الذي ي 
بها وكيفية ستَ العمل، وىذا ما يساعده على ابزاذ قرارات رشيدة، ويتوقف  مدى تدفق الدعلومات الصاعدة إلذ 

دت الاتصالات الصاعدة الرئيس على ابذاىاتو لضو العاملتُ، وقد أثبتت التجارب والدراسات العلمية انو كل ما زا
وكثرة على الاتصالات النازلة كلما كانت ىناك دلؽقراطية في الإدارة وىذا يؤدي إلذ زيادة الانتاج وتطور الدنظمة ) 

 ( .478ص 1976عبد الكريم درويش وليلى تكلب 
 ( 147-146ص 1992ويتضمن الاتصال الصاعد مايلي: ) مصطفى عشوي 

 علمات التي لػتاجها العمال تقديم شكاوي وطلب مساعدة والت -
 تقديم تقارير عن الاداء وظروف العمل  -
 تقديم تقارير الغابية أو سلبية عن الاخرين  -
 الاجابة عن الاسئلة الواردة من الاعلى  -
 طلب توضيحات واستفسارات في سياسة أو في اداء عمل ما . -

سارات وتقارير وابزاذ تقارير وابزاذ وبدا ان الاتصال من اسفل إلذ اعلى غتَ توجيهي بل على شكل استف  
 القرارات فهو لؽثل نظام الدعلومات الدرتدة .

 الاتصال الأفقي:  -1-7-1-3
ىو ذلك الاتصال الذي يتم بتُ الوحدات التنظيمية الدتكافئة في التدرج الذمي بالدنظمة، ويعتبر ىذا النوع من    

حدات التنظيمية، حيث يتم تبادل الدعلومات والبيانات والآراء الاتصال أمر ضروريا لتحقيق التنسيق الجيد بتُ الو 
ووجهات النظر حول الدسائل والدوضوعات الدشتًكة بينها، وتنسيق ما لغب ابزاذه من إجراءات وتدابتَ لحل 

 (  11، ص 2004الدشكلبت التي تهم الأطراف الدعينة.)لزمد منتَ حجاب: 
سمي يعد من الأمور التي تغفل أو تنسى معظم الأحيان ، وخصوصا عند وعملية توفتَ ىذا النوع من الاتصال الر 

القيام بتصميم اطار أو ىيكل معظم الدؤسسات والدنظمات على الرغم من أن ألعيتها للنجاح لا تقل عن ألعية 
 الاتصال إلذ أعلى والذ أسفل ، لأن الاتصال بتُ إدارات لدؤسسة يعد ضروريا لعملية التنسيق والتكامل بتُ

 ( 66-65ص 2006الوظائف الدختلفة والدتنوعة.) علي عياصرة ولزمد لزمود العودة الفاضل: 
ويعد ذلك النوع من الاتصال ضروريا، وعلى درجة من الألعية في تنسيق العمل، وتبادل الآراء ووجهات النظر 

من الاتصال يعد مثار  وطرح الأفكار ومناقشتها بتُ الأفراد بعضهم البعض حيث يعتقد البعض أن ذلك النوع
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للعديد من الدشكلبت، ويعتقد البعض الآخر بأنو لؽكن التخلص من بعض تلك الدشكلبت عن طريق استخدام 
التخصص الوظيفي والتنسيق للؤعمال والتعاون من خلبل دعم الدنظمة لفرق العمل، وتنمية روح العمل كفريق 

عنوي والاجتماعي حيث أن التفاىم الدتبادل بتُ الزملبء يعد من دائم ... بدعتٌ أن الاتصال الأفقي يوفر السند الد
 عوامل بساسك وقوة جماعة العمل

بالإضافة إلذ أمور التنسيق في العمل تظهر ىنا أيضا ألعية ىذا النوع من الاتصال الذي يلجأ اليو العمال بغية  
ة ، ومن جهة أخرى يرى البعض أنو الحصول على معلومات لا لؽكن الحصول عليها بواسطة الاتصالات العمودي

يسهل ويشجع قيام علبقات صداقة قوية بتُ العمال داخل الدؤسسة وخارجها، وكما يرى "ىنري فايول" أنو من 
أجل برقيق سرعة نقل الدعلومات، ضرورة تشجيع الاتصال الأفقي الدباشر كوسيلة للتحقيق فعالية الإدارة 

لسليمة إلا أنو يعتبر من بتُ أىم الوسائل التي يلجأ اليها العمال لتبادل والعلبقات )الاتصالات ( الإنسانية ا
 (  24ص  1992الأفكار والآراء ببعضهم البعض، مع مراعاة شرطتُ: )عبد الرحمان عزي وآخرون، 

ينبغي أن لػصل العامل على موافقة مسؤولو قبل إعطاء أي بيانات أو معلومات لدصلحة أخرى،  - أ
ىذه العملية لؽكن وضع سياسة بردد الألظاط الاتصالات التي تسمح بتبادلذا على والتحكم أكثر في 

 ىذا الدستوى.
 وجوب إعلبم الدسؤول بنتائج الاتصالات الأفقية .  - ب

 الاتصال غير الرسمي:  -1-7-2
إن عملية الاتصال داخل الدؤسسة لا تقتضي فقط على الاتصالات الرسمية، بل تتعاداىا إلذ الاتصالات الغتَ 
رسمية، والتي غالبا ما تكون لذا ألعيتها الخاصة في التنظيم، وعملية الاتصال الغتَ رسمي بسليها لرموعة من العوامل 

من التفاعل والتعامل والاتصال، بالإضافة إلذ الوجود الطبيعي منها الاجتماعية والنفسية التي ترتب ألظاطا معينة، 
للصداقات والعلبقات الشخصية والثقة الدتبادلة بتُ بعض العاملتُ، وىو الأمر الذي يستحيل التخلص منو 
ولذلك ينموا إلذ جانب الاتصالات الرسمية نوع اخر من الاتصالات نوغ اخر من الاتصالات يسمى بالاتصالات 

رسمية وىي تلك الاتصال التي تتم بأسلوب غتَ رسمي أو خارج قنوات الاتصال الرسمية.) لزمود فهمي العطر الغتَ 
 ( 357،ص1969وزي 

ونأخذ ىذه الاتصالات عادة احد الابذاىات التي تقرىا الاتصالات الرسمية ، فقد تأخذ شكل الاتصالات النازلة،  
احد الأطباء التابعتُ لو، ولا يريد ان يبلغها لو بصفة رسمية،  كان يريد مثلب مدير الدستشفى بلبغ نصيحة إلذ

فيوعز بها إلذ احد الزملبء، حتى يتولذ نقلها اليو بصفة شخصية، وقد تأخذ شكل الاتصالات الصاعدة كان يريد 
ربطو مهندس فتٍ تقديم اقتًاح إلذ رئيسو بصفة غتَ رسمية، ولكن لعدم ارتياحو لو يسر الخبر إلذ صديقو الذي ت
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بالرئيس علبقة طبيعة لكي يقوم بدوره بنقل الاقتًاح اليو أو تأخذ شكل الاتصالات الأفقية، كاتصال مدير 
 1997الدبيعات بددير الإنتاج لكن دون استعمال وسائل الاتصال التي يقرىا التنظيم.)إبراىيم عبد العزيز شيحة: 

 (   397ص 
اكلهم، وطموحاتهم وأمالذم وبسنياتهم، أو الشكاوي التي تصل كذلك الاحاديث التي تدور بتُ الزملبء عن مش

 مباشرة إلذ الرئيس دون احتًام التسلسل الرئاسي...الخ 
 
 أساليب الاتصال الداري:  -1-8

أسلوب الاتصال الكتابي أي ان الاتصال الكتابي يتم بتُ الدرسل والدرسل اليو  -من بتُ أساليب الاتصال الإداري
لدكتوب مثل الوسائل والتقارير والدذكرات أو عب ر الذاتف أو البرقيات أو عبر شبة الدعلومات بواسطة الكلبم ا

العالية للؤنتًنت أو رسالة قصتَة على الذاتف وىذا الأسلوب يعتبر من متطلبات الدنظمات كبتَة الحجم، وذات 
والاتصال الكتابي يعتمد على العبرات ( 72/ص2008الاتساع في التنظيم والدستويات الإدارية الذرمية .) أبو سمرة 

والدصطلحات الدكتوبة في نقل البيانات والدعلومات موضوع الاتصال واذا كانت الاتصالات شفهية تبلغ نسبتها 
فليس معتٌ ذلك قلة ألعية الاتصالات الكتابية حيث يستخدمها الدستَين  على اختلبف  %75حوالر 

قومون يوميا بكتابة الرسائل والدذكرات والتقارير وتعبئة النماذج لتحقيق أىداف مستوياتهم الإدارية والتنظيمية، اذ ي
 (235-233، ص 2005معينة ولتسهيل القيام بالأعمال الإدارية، ) العميان 

أما عيوب الاتصال الكتابي فهي تتمثل في: البطء في نقل مضمون الاتصال في حالة عدم استخدام  -
ا في عملية الأعداد والسياغة وأيضا يتبادر إلذ ذىن الدستقبل إلذ معتٌ التكنلوجيا، وكذلك يستغرق وقت

الذي يتفق وطبيعة ثقافتو ودراستو وخبرتو في العمل ويتحقق الاتصال الكتابي باتباع عدة طرق تشمل 
، ص 2005التقارير بالدذكرات والدقتًحات والأوامر والتعليمات، والدنشورات والكتب الدولية )العميان 

233-235) 
( ىذا الاتصال لؽثل الجزء الأكبر 270-269، ص 2001أما أسلوب الاتصال اللفظي عبد الباقي  -

من لرموع اتصالاتو وىذا  %75اليومي في آية منظمة فالفرد يستغرق في ىذا النوع من الاتصال ما نسبة 
مة الدنطوقة لا الدكتوبة الاتصال يتم فيو تبادل الدعلومات بتُ الدرسل والدستقبل شافهتا أي عن طريق الكل

وىو ما يسمى باللفظ. والاتصال الدباشر يعتبر اقصر الطرق لتبادل الدعلومات والأفكار وأكثرىا سهولة 
وصراحة، وىو اكثر فعالية من أشكال الاتصال الأخرى، حيث انو طريق ذو ابذاىتُ  لتبادل الراي 

واقفو وابذاىاتو واستجاباتو، كما يوفر يسمح لدصدر الرسالة الوقوف على وجهات نظر مستقبلها وم
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الاتصال الدباشر فرصة فهم مضمون الرسالة من خلبل السماح بطرح الأسئلة وإعطاء الفرصة لدناقشة  
 كافة تعبتَات وجو مستقبل الرسالة وانفعالاتو لكي بردد ما اذا انقلنا معتٌ الدقصود من عدمو .

العها عدم وجود الاثبات الدكتوب للحديث للرجوع  غتَ ان ىنناك عدة سلبيات للبتصال اللفظي من -
اليو فيما بعد، وايضا يتطلب الاتصال اللفظي قدرة على الحديث الكلبم الواضح الدفهوم الدعبر، وعلى 
ترتيب الدعلومات خصوصا اذا كانت الدسالة معقدة وللبتصال اللفظي عدة طرق من بينها الدقابلبت 

، كما تعد الدقابلة الناجحة وسيلة لردية لنجاح من يتقنها اذ ان جانبا الشخصية: احد الاساليب الفعالة
مهما من الامهارة في الإدارة يتوقف على القدرة على اجراء مقابلبت الشخصية لتعرف على الحقائق أو 
الاقتًاحات أو الشكاووي أو التظلم في الدنظمة والوقوف على استعداد الدسيتَين وقدراتهم وقياس مدى 

( والدقابلة عادة ما تكون وجها لوجو، 367، ص 2007داد الدوظف على العمل والتدريب) ماىر: استع
ولانها بزتلف عن الوسائل الأخرى لانها بستاز بجانب الاخذ والرد والتحليل والتفاىم ولذلك تعقد عادة 

 بتُ الرؤساء والدديرين.
وىي عبارة عن مواعيد دورية يلتقي فيها  أما الاجتماعات والدؤبسرات: ىي احدىوسائل الاتصال اللفظي -

الأفراد ويتبادلون الافكار والاراء والدعلومات، وفيها يناقش التقرير السنوي الذي يعبر عن الدنجزات التي 
قامت دال الدؤسسة في ضوء الخطة الدوضوعية كذلك علبج الدشكلبت الدختلفة، وتعتبر الاجتماعات 

اح للجميع فرصة الدشاركة والتعبتَ عما يدور بداخلهم ) القوزي احدى للبتصال الدلؽقراطية حيث يت
 ( 49،ص 2007لزمد علي: 

أما الاتصال الغتَ اللفظي: ىو نوع من انواع الاتصال لا تستخدم فيو الالفاظ والكلمات بل تستخدم  -
لها مثل فيو الحركات باليد والجسم مثل تعبتَات الوجو والعتُ وتستخدم فيو ايضا الوسائل البصرية ك

الدلصقات والصور واشرطة الفيديوا وغتَىا اان كل ما سبق يستقبلو الدتلقي عن طريق العتُ، لذلك 
فالاتصال غتَ اللفظي لا يتم الا عن طريق لااتصال الشخصي الدرئي رؤية الدرسل والدستقبل حتى يستطيع 

 عوامل لصاح الاتصال غتَ اللفظيالدرسل في ىذه الحالة الاستجابة لذا التعبتَات والتعامل معها،  ومن 
 ( 26-27، ص 2006جلعوط: 

الابتسامة: امن الابتسامة من العوامل الذامة والاساسية في لصاح الاتصال الغتَ لفظي لانها تساعد على  -
الالفة والدودة بتُ الدرسل والدستقبل وتزيل الحاجز النفسي بينهما وكذلك تواصل العينتُ: ان التواصل 

 الدرسل والدستقبل ىام لاستمرار الحديث بتُ الاثنتُ ولػث ىذا احيانا في حياتنا العملية بالعينتُ بتُ
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عندما لػدثنا شخص فنشغل عنو بالحديث أو العمل في شيئ اخر. أما الإنصات: ان الإنصات الجيد 
 من العوامل التي تساعد على التواصل الجيد بتُ الطرفتُ.

 معوقات الاتصال: -1-9 -
ظر إلذ معوقات الاتصال بانها كل الأشياء التي بسنع من تبادل ونقل الدعلومات أو تعطلها، أو تؤخذ لؽكن الن   

ارسالذا أو استلبمها، أو تؤثر في كمياتها، وبالتالر تشتيت الدعلومات وتشوىها وبرول دون انسيابها بالشكل 
ي شيء لؽنع فهم الرسالة يعد حاجزا وعائقا الدطلوب، وبالتالر برول بتُ دون برقيق اتصال فعال . وبالتالر فان أ

 ( Bennis warren , Leadership 2011,p142للبتصال، ومن ىذه الدعوقات نذكر :)
 الدعوقات التنظيمية: -1-9-1

تنشا الدعوقات التنظيمية  من طبيعة التنظيم غتَ الجيد الذي بدوره يتسم الذي يشعر بدوره بالعجز عن مواكبة 
الدنظمة، حيث لؽثل التنظيم الرسمي الاطار أو الذيكل الذي يضم المجموعات الدختلفة من اوجو مطالب واحتياجات 

 النشاط الذي بسارس داخل الدنظمة، والذي يعمل الأفراد في حدودىا طبقا لطبيعة للهيكل التنظيمي.
 ( 402ص 1993وعلى العموم تتمثل الدعوقات التنظيمية فيما يلي: ابراىيم عبد العزيز شييحا:    

 البعد الدكاني بتُ الدرسل والدستقبل: - أ
 ان ازدياد عدد الوظائف واتساع نطاقها، وتعدد وحدتها وكبر حجم الدنظمة يؤثر بلب شك على عملية الاتصال.

فالدوظف لغد صعوبة اذا اراد الاتصال بالددير، وىناك امثلة كثتَة لػول فيها بعد الدسافة بتُ القائد الإداري 
دون امكان الاتصال، وحصول القادة الاداريتُ على الدعلومات الكافية عن ستَ العمل ومدى ما يتعرض والعاملتُ 

التنفيذ من عقبات، ورغم التقدم التكنولوجي في وسائل الاتصال واتسامها بالسرعة، فان الاتصالات التي تتم عن 
الشخصية، ولا لؽكن اعتبارىا وسيلة ىامة قد لا تصلح بديلب عن الدقابلبت  -كالذاتف مثلب  -طريق ىذه الوسائل 

وفعالة في كثتَ من الدواقف، اذ ىي تقتصر إلذ ميزة كشف التعبتَ الذي يطرا على وجو الدرسل الو أو مستقبل 
 الرسالة.

 تعدد الدسؤوليات الادارية بتُ الدرسل والدستقبل:  - ب
لعقبات في عملية الاتصال، ما تتعرض الدعلومات قد يكو نتعدد الدستويات الادارية في الجهاز الإداري من اكبر ا   

اثناء مرورىا بتُ الدستويات الدتعددة إلذ عملية ترشيح حتى تصل إلذ الددير الاعلى أو بالعكس حتى تصل إلذ 
( فيتاثر الاتصال الصاعد مثلب عندما تعمد بعض 403. 402قاعدة الدنظمة) ابراىيم عبد العزيز شيحا، ص 

يم إلذ حجب الاخبار أو الدعلومات السارة عن الرؤساء الاداريتُ ذلك ان كل مستوى يريد ان الدستويات في التنظ
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يظهر أما م الدستويات العليا في صورة حسنة، ويشعرىا ان العمل يستَ ستَا طبيعيا ومنتظما حتى تكتشف احوال 
 من عقبات أو مشاكل .الدارة السيئة امام ىؤولاء الرؤساء، ولؼفون عنهم بالتالر ما يواجو الإدارة 

ويتاثر الاتصال الذابط ايضا عندما تعمد بعض الدستويات في التنظيم إلذ برريف مايريد الرئيس نقلو إلذ    
 الدستويات الدنيا من معلومات.

ىكذا تعتبر ظاىرة تعدد الدستويات الادارية عقبة من عقبات الاتصال الجيد لاحتمال برريف مضمون الرسالة    
قلها،  وذلك مالد تكن قنوات الاتصال أمنية وغيورة على برقيق متطلبات العمل الإداري وحريصة على الدراد ن

 انضمامو ولصاحو.
 طبيعة العمل: -ج
فالدنظمات بزتلف عن بعضها البعض من حيث النشاط الذي بسارسو كل واحدة، ولذذا فان الانشطة التي    

الاعمال الدتداخلة الدتشابهة تتطلب اتصال مباشر، وقد يبدوا الاتصال بسارسها تؤثر على انواع والظاط الاتصال، ف
 غتَ الرسمي فيها بشكل واضح، فالاتصال الدباشر يكون اكثر بساطة وسهولة.

 حجم الجماعة:  -د
( اذ كلما  42،ص 2006لحجم الجماعة الدستقبلة اثر على لصاح عملية الاتصال أو فشلها ) بوفلجة غيات:   

ماعة صغتَا كلما كان بالامكان تركيز العناية، واستقبال الاستفسارات والرد عليها، بينما تزيد كان حجم الج
 صعوبة الاتصالات مع زيادة حجم الجماعة الدستقبلة.

 الدعوقات النفسية:   -1-9-2
ختيارية وتتمثل في الاساليب الشخصية الدعرقلة للبتصال الحسن، فقد تكون ىذه الدعوقات في صورة إدراكات ا  

للفرد، أي ان الفرد لؽيل إلذ اختيار ما يسمعو ويعيو ويتذكره، بينما ىناك معلومات أخرى لا تلفت انتباىو لذذا 
 فهو لا يدركها ولايتذكرىا وكانو لا تعنيو، وبالتالر فان ىذا يؤثر على طبيعة الاتصالات ومدى فعاليتها 

 معوقات في الدرسل: - أ
 عدم التبصر بالعوامل الفردية  أو النفسية التي تعمل بداخلو، والتي تؤثر في حجم تنحصر الاخطاء في الدرسل إلذ  

الأفكار والدعلومات التي يود ان ينقلها إلذ الدرسل اليو، وىذه العوامل ىي: الخبرة، والتعلم، والفهم، والادراك، 
 لدرسل فهي : والشخصية، والعمليات والوجدانية والعقلية، أما اىم الأخطاء التي يقع يها ا

 التي يقوم بأرسالذا إلذ الدستقبل. ان دوافع الدرسل تؤثر في طبيعة وحجم الدعلومات -
 اعتقاد الدرسل ان سلوكو في كامل التعقل والدوضوعية  -
 التحيز لطبيعة الأمور والأحداث. -
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 معوقات في الدستقبل:  - ب
عند استقبالو للمعلومات التي يرسلها الدرسل، وتتشابو الاخطاء التي يقع فيها الدستقبل مع  يقع الدرسل اليو في الخطا

 ( 361،359ص 2002تلك الاخطاء التي يقع فيها الدرسل ) احمد ماىر: 
عنوية وقد يتاثر الدرسل اليو بدا  يصلو في الرسالة تبعا لحالتو النفسية، فاذا كان يشعر بالارتياح وارتفاع في حالتو الد
 فانو يفسر مضمون الرسالة بكيفية بزتلف عما اذا كان يشعر بالخوف أو الضيق نتيجة الطفاض روحو الدعنوية.

فالدستقبل يفسر مضمون الرسالة بطريقة يغلب عليها التفاؤل أو يغلب عليها التشاؤم حسب ارتفاع أو الطفاض 
 يشكل عقبة كبرى ازاء عملية الاتصال.حالتو النفسية، بدلا من النظر للؤمور نظرة موضوعية، لشا 

 فقدا نعنصر الثقة والتعاون بتُ اعضاء التنظيم:  -ج
قد ينتج عن العوائق النفسية اثر يلبي على الاتصالات، فيسود الدنظمة جو ينتفي فيو التفاىم والتعاون بتُ   

 ختلفة .أعضاء التنظيم، قادة ومرؤوستُ، أو بتُ الاختَين في الدستويات الادارية الد
 الدبالغة في عملية الاتصال أو الإقلبل منها: -د

الا ان  -اذا كانت الاتصالات تعد عاملب مهما وحيويا في التنظيم، وامر لازما لاستممرار الحياة في جميع اطرافو    
في الامور  الافراط أو الاقلبل منها يؤدي عادة إلذ عدم فعاليتها بل إلذ فشلها. فمن ناحية تؤدي كثرة الاتصالات

الذامة والتافهة إلذ ان يصبح الاتصال عبئا ثقيلب على الدستقبل، ويكون في الكثتَ من الحلبلات مضيعة للوقت، 
فقد يعتمد بعض الدديرين إلذ كثرة اللقاءات والاجتماعات بخصوص موضوعات تبتعد كثتَا عن الدشكلبت 

غروه، ولا شك ان الإغراق في عملية الاتصال يؤدي إلذ الحقيقية للتنظيم رغبة منو في إبراز إمكانية أو إرضاء 
 عزوف الدرؤوستُ عن حضور الاجتماعات أو عدم اكتًاثهم بدوضوع الاتصال .

 الفروق الشخصية أو الذاتية بتُ الدرسل والدستقبل ) معوقات اللغة(  -ه
شفوية أو مكتوبة تتعدد وفقا  فالدرسل حينما يريد ابلبغ الدستقبل بدعلومات معينة، فانو يصيغها في كلمات  

لدشاعره وسلوكو وخلفيتو وخبرتو السابقة، ومركزه الوظيفي، وقيمو وعاداتو، والدرسل اليو حينما يستقبل ىذه 
الكلمات فانو يستقبلها تبعا لدشاعر وسلوكو... والاختلبف في ىذه الدشاعر والقيم والعادات وغتَىا. قد يؤدي 

 الاتصال على لضوو مالد يكن يقصده الدرسل إلذ فهم الدرسل اليو لدوضوع 
وعملية الاتصال ليست ىينة والظا ىي عملية معقدة يتوقف سلبمة القيام بها على مدى تالف أو تنافر الدتغتَات   

 ( .406. 405،ص 1993التي سبق الاشارة اليها بتُ كل من الدرسل والدرسل اليو ) ابراىيم عبد العزيز شيحا: 
 ت الفنية والدادية: )الوسيلة، الرسالة(الدعوقا -1-9-3
وتنصب ىذه الدعوقات على الجوانب الخاصة بالعمل أو الواجب الدكلف بو الشخص ولؽكن القول ان الجانب   

الدادي من ىذه الدعوقات يرتبط بالاشياء الدلموسة في الاتصال كالادوات الاتصالية والعناصر الدادية ذات الصلة  



 

12 
 

 ...........الخلفية النظرية والدراسات السابقة..........................................الفصل الأول: .......

ال، أما الجوانب الفنية فهي مكملة للجانب الدادي، وتعطى لعملية الاتصال بعد اكثر ضبط  الوثيقة بيئة الاتص
 ( 73- 70،ص2006وتنظيما وترتبط بالجوانب الشكلية ) علي عياصرة، لزمد لزمود العودة الفاضل: 

 معوقات بيئية:  -1-9-4
من الدعروف ان الدنظمة عبارة عن نظام مفتوح، فهي عبارة عن كيان متكامل يتكون من لرموعة من الاجزاء   

ذات العلبقة الدتداخلة، والتي يؤثر فيها، وذلك لضمان لصاحها واستمرارىا، فالدنظمة تاخذ مدخلبتها من البيئة، 
اجات المجتمع، فعملية التفاعل بتُ الدنظمة والبيئة لن تتم وبالدقابل تعطيها لسرجاتها، وتقرر أنشطتها بناءا على احتي

الا في ظل تدفق كميات ىائلة من الدعلومات بصفة مستمرة لخدمة أىداف النظام ككل ليتستٌ للمنظمة القيام 
 زاوية أنشطتها وعملها بدون معوقبد
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 اتخاذ القرار:  -2

  :تعريف عملية اتخاذ القرار-2-1

ترتكز لستلف التنظيمات الإدارية على القرار باعتباره البنية الأساسية في التنظيم الداخلي لكل مؤسسة فكل  
جديد تأمل مؤسسة معينة في إنشائو لابد إن يضع القرار من طرف الذيئات  , و القرارات بزتلف من مؤسسة 

برديد مفهوم القرارات باختلبف  إلذ أخرى  بحسب أىداف البرنامج الدسطر و لقد اختلف العلماء حول
الأىداف , و لؽكن أن نعرض أىم ىذه التعاريف و التي لذا علبقة بدوضوع البحث و تعطي في النهاية صورة 

 واضحة عن عملية ابزاذ القرار.

قدراتهم و ابزاذ القرار: ىو نشاط أنساني معقد مثلو مثل عمليات التفكتَ الإنساني الدختلفة, و لؼتلف الأفراد في 
استعداداتهم لابزاذ القرارات, و غالبية الإفراد يعتبرون ان ابزاذ القرار ىو عملية تتطلب نوعا من التًوي ,و 

التفكتَ الواعي و يبدأ ابزاذ القرار بشعور من الشك و عدم التأكد من الفرد حول ما لغب فعلو في مشكلة ما 
التي تزيل حالة الشك  و عدم التأكد او بدعتٌ أخر التوصل إلذ او تنتهي باختيار احد الحلول التي تم بحثها و 

 (25,ص 2009حل الدشكلة.) ميسون سليم السقا,

كما يعرف ابزاذ القرار بأنو تعبتَ يشتَ الذ عملية الاختيار التي يتم بم وجبها اختيار و تبتٍ حل معتُ لدشكلة ما 
تنادا إلذ ىدف ينبغي على متخذ القرار برقيقو , ضمن بتُ عدد من الحلول البديلة , وتتم عملية الاختيار اس

قيود و شروط لزددة , و ىذه العملية تستوجب الدقة و الحذر في اختيار الدؤشرات الكمية و الكيفية لابزاذ 
 القرار و قيوده و قواعد صنعو و سبل تنفيذه.

بزاذ إجراءات ومن الدمكن إن و يعرف كذالك بأنو عملية اختيار بديل من عدة بدائل أخرى و ىذا يتطلب ا
يكون ذلك برت ضغوط و ظروف غتَ مؤكدة , و ىذا لشكن ان يعرض متخذ القرار للخطر للوصول إلذ الذدف 

 (54-53ص  2011الدطلوب.)سعاد حرب قاسم,

من و تعرف أيضا عملية ابزاذ القرار: ىي العملية الإدارية برمتها لأنها بسثل اختيارا مدروسا للغايات و السبل 
البدائل الدمكنة في الدواقف و لأن القرارات لا تعتٍ شيئا إن لد يستجب لذا الدرؤوستُ و يكون عملهم موجها بها 

فإن الصعوبة في ابزاذ القرارات تأتي من البحث عن القرار الإداري الفعال لا يتخذ بغرض تأكيد الإداري 
 :للسلطات التي لؽتلكها و إلظا يأتي من الدنطلقات التالية

خدمة لأىداف الدؤسسة و غاياتها , لزولة لتطوير الدؤسسة و تفعيلها , معالجة لدشكلة تواجهها الدؤسسة -
 (82, ص 2001اختيارا واعية لأفضل البدائل الدطروحة في الدوقف.)سامي سلطي عريفج,
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ذ القرارات يتم من أسلوب الاختيار الرشيد بتُ البدائل الدتاحة لتحقيق ىدف معتُ و من ىذا نستنتج إن ابزا-
خلبل إتباع عدة خطوات متتابعة تشكل أسلوبا منطقيا في الوصول إلذ حل امثل , أن لأي موقف أو مشكلة 
عامة حلولا بديلة لغب برديدىا و برليلها و مقارنتها على مدى قواعد و مقاييس لزددة, إن طريقة اكتشاف 

ثل , تعتمد كلية على ىدف أو لرموعة من الأىداف لؽكن البدائل و برديد قواعد الاختيار و اختيار الحل الأم
 برقيقها , و الدعيار الرئيسي لقياس مدى فعالية القرار .

 عناصر ىي : 06و تدرج عملية ابزاذ القرار في إطار معتُ بشمل 

 الدوقف )الدشكلة(-1

 متخذ القرار-2

 الذدف -3

 البدائل -4

 قواعد الاختيار-5

 (82,ص2001ثل بتُ البدائل.)عبد الذادي الجوىري ,عملية اختيار الحل الأم-6

تعتبر عملية ابزاذ آو صنع القرار وظيفة إدارية وعملية تنظيمية , فهي إدارية لأنها من الدسؤوليات التي يتحملها 
الدديرون , و ىي تنظيمية كونها عملية نابذة عن لرموعة جهود لكثتَ من الأفراد و الجماعات و تتأثر و تؤثر 

 ثتَ إن لد نقل جميع الدسؤوليات و الوظائف الأخرى ذات العلبقة الذدفية في الدؤسسة.بالك

إن عملية ابزاذ القرار لغب إن لا بزضع لعامل الصدفة ,بل لغب إن تعكس ظروف العمل و أن تكون متزنة و 
القرار جزء من كيان  متلبئمة معو , و ان تتميز بالدوام و الاستمرارية , و ىذا لػقق عنصر الاستقرار حيث يبح

الدؤسسة و ىذا ما نسميو "مبدأ الالتزام" لان الددير الذي يتخذ قرارا يكون دائما مسئولا عن درجة صحتو أو 
عدمها , بل إن لصاح الددير يتوقف على النتيجة من تطبيق ما يتخذه من قرارات . و تتميز أيضا بأنها نشاط 

صور و التعلم و التذكر و استيعاب العوامل المحيطة بطريقة تساعدىم ذىتٍ أو فكري للؤفراد و مقدرتهم على الت
على ابزاذ القرارات التُ رشيدة و ىذه الصفة تعكس رغبات الدديرين في برقيق الأىداف المحددة.)موسى خليل 

 (209,ص 2005,

لعملية في غاية ومن خلبل ىذه التعاريف و التي تدور في لزلها حول مضمون ابزاذ القرارات تلبحظ ان ىذه ا
الصعوبة و الألعية , و يتوقف لصاح الدؤسسة و فشلها عليو و على مدى فعالية ابزاذ القرارات الدتخذة و من 

خلبل ما سبق من تعاريف و لزتواياتها لؽكن ان نصل إلذ تعريف شامل لعملية ابزاذ القرار,فابزاذ القرار عبارة 
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 ن البدائل او القرارات الددروسة من قبل الذيئة الددروسة.عن لحظة اختيار قرار واحد من بتُ لرموعة م
 :و خطوات اتخاذ القرار مراحل-2-2 

 خطوات و ىي: 03لؼتلف علماء الإدارة في برديد خطوات ابزاذ القرار , حيث يقتصر البعض على ذكر      

 اختيار أفضل بديل .  –تقييم كل بديل  -برديد البدائل

 –البحث  –التشخيص  –بينما يرى كل من "نيومان " و " كتَبي" ان صناعة القرار تتطلب أربعة خطوات ىي 
 الاختيار, بحيث بسهد كل خطوة بعدىا , ىذا و يتطلب صناعة القرار الرشيد الخطوات التالية:–العرض 

 التعرف على الدشكلة.-أ

 برليل الدشكلة.-ب

 تنمية البدائل .-ج

 ئل .تقييم البدا-د

 الاختيار من بتُ البدائل . -ه

 ابزاذ القرار .-و

 و سنقدم شرحا موجزا فيما يلي لكل خطوة من الخطوات السابقة:

التعرف على الدشكلة: يقع على عبء الدستويات الإدارية العليا التعرف على الدشكلبت و كل ما  -2-2-1
لػيط بها من عوامل و متغتَات , ذلك لان معرفة الدشكلة و برديدىا لغعل من القرار الذي سيتخذ بشأنها قرار 

 لى الدشكلة و برديدىا.سليما , لذا يتطلب الأمر إن يكون لدى الرؤساء الاستعداد الكافي للتعرف ع

برليل الدشكلة: أي برديد إبعاد الدشكلة و تقييمها لدعرفة من سيتخذ القرار ؟ و لدن يبلغ؟ من الذي -2- 2-2
لغب استشارتو؟ و ما العوامل الدؤثرة في الدشكلة؟ و يتطلب ىذا توفتَ كافة البيانات و الدعلومات عن الدشكلة 

 لابزاذ القرار السليم بشأنها .

تنمية البدائل لحل الدشكلة: وبزتلف باختلبف الدشكلة و لكن الحلول البديلة ىي الطريق الوحيد - 2-2-3
لجلب الفروض الأساسية إلذ مستوى الواقع و تستلزم تفكتَا و قدرة على التخيل حتى لؽكن العثور على الحلول 

 البديلة التي تصلح لدواجهة الدوقف أو حل الدشكلة.
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دائل: أي برديد الدزايا و العيوب الدتوقعة لكل حل بديل الأمر الذي يستلزم التنبؤ بالنتائج تقييم الب -2-2-4
الدتوقعة , بهدف ترجيح احد الحلول البديلة التي تصلح لحل الدشكلة في إطار الظروف التي بريط بها و ىي من 

 أدق مراحل عملية ابزاذ القرار.

بديل ىو أكثر الحلول احتمالا بالنجاح و ىذه العملية ليست بهذه الاختيار من بتُ البدائل: و ىذا ال-2-2-5
 البساطة في الحياة العملية.

ابزاذ القرار: قد يعتقد البعض أن اختيار أفضل بديل ىو الوصول بعملية ابزاذ القرار للنهاية و  -2-2-6
مر الذي يتطلب من الدرؤوستُ لكنها لا تنتهي الا بوضع القرار موضع التنفيذ, أي برويلو إلذ عمل فعال , الأ

فهم التغتَات الدتوقع حدوثها في سلوكهم و تصرفاتهم و كذالك التغتَات الدتوقعة في سلوك و تصرفات الآخرين 
مع ضرورة إحساس الدرؤوستُ أن القرار ىو قرارىم و ترغيبهم الدر الذي يتطلب ضرورة إشراكهم في عملية ابزاذ 

 (98ص  2003القرار.) حافظ فرج,

 و لؽكن أن تتحدد مراحل ابزاذ القرار وفق الخطوات التالية:

 برديد الذدف أو الدشكلة التي برتاج قرار بشأنها. - 

 برليل طبيعة الذدف أو الدشكلة و ذلك بجمع الدعلومات الكاملة عنها. -

 إلغاد بدائل مقتًحة لحل الدشكاة الدطلوب ابزاذ القرار بشأنها و تقييم ىذه البدائل .-

 اختيار أفضل البدائل . -

 (87,ص 2003تنفيذ القرار و مراقبة عملية التنفيذ و نتائجو.)جمال الدين لعويسات, -

ىناك عدة تصنيفات للقرارات و أنواعها و فيما يلي عرض لأىم أنواع القرارات و أشكالها:  -2-3
 التصنيفات:

 القرارات الدتعلقة بالدادة او المحتوى و القرارات الدتعلقة بالطريقة: -2-3-1

أما ما يتعلق منها بالدادة او المحتوى فيمكن بسثيلو ببناء و تنظيم الدنتهج البرامج التعليمية و مدى برقيق ىذه 
يتمثل في كيفية برستُ البرامج و الدشروعات للئغراض الدنشودة من التًبية , و أما فيما يتعلق منها بالطريقة ف

الددير لاستخدام وقتو و جهده و على أي حد يشرك غتَه في ابزاذ القرار و كيف يقوم بالعمل في 
 (148,ص 2004مكتبو.)جودت عزت عطوي,

 تقسيم وفق معيار طبيعتها: - 2-3-2
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نو يتصرف في ىناك قرارات تنظيمية و قرارات شخصية فعندما يتصرف الددير في إطار دوره كمسئول رسمي فا
إطار قواعد النظام الرسمي الدعلن و الدعروف للمجتمع, و ىذا النوع من القرارات لؽكن التفويض فيو للمستويات 

 الإدارية و التي تأخذ قراراتها في النظام الدقرر.

القرارات الشخصية فإنها القرارات التي يتخذىا الددير في إطار تقديره كفرد و من ثم ىي لصيقة بشخصو , و  أما
 ىذا النوع من القرارات عادة لا يوفق فيو.

 تقسيم حسب درجة إمكان جدولتها:-2-3-3

ها, و ىناك قرارات التي ىناك قرارات روتينية متكررة ومن ثم فإنها ليست حالات معينة أو لشيزة أو فريدة من نوع
لا لؽكن جدولتها وفقا لروتتُ معتُ لكونها بسيز بان موضوعاتها ليست متشابهة أو متماسكة , و تلك تستلزم 

 النظر في كل حالة على حدا وفق ظروفها و موضوعها و تتطلب عملية ابزاذ القرار وفق الدوقف الدعتُ.

 تقسيم حسب لزتواه من درجة التأكد:-2-3-4

نسبة لبعض القرارات تكون البيانات الدؤسسة عليها متاحة و دقيقة و كاملة , و النتائج الدتوقعة منها مؤكدة فبال
و بعض القرارات الأخرى يتوافر عنها بيانات اجتماعية و من ثم فان نتائجها ليست مؤكدة و تأخذ قراراتها في 

دم الحصول عليها , على إن مثل ىذه القرارات إطار من الدخاطرة بإمكان الحصول على النتائج الدرجوة أو ع
لؽكن جدولتها في إطار نسب من الاحتمالات إن ىذا التقسيم في الحقيقة تقسيم الددلول نوعية البيانات الدتاحة 

عن الدوقف  موضوع القرار و الذي أصبح يدرس الآن برت ما يعرف بنظرية القرار و التي تدور أساسا حول 
 (90-89,ص 1987ختيار برت ظروف عدم التأكد.)عبد الذادي الجوىري ,الدنطق الرياضي للب

 تقسيم حسب الدوضوع لزل القرار: -2-3-5

فهي قد تكون قرارات أجندة أي القرارات التي بردد الدشاكل و وضع الأولويات لبحثها , و قد تكون قرارات 
قررة , و قد تكون قرارات بزصصية كما حلول للمشاكل الد إلذتغطي للئجراءات ة الأساليب الدناسبة للوصول 

 قد تكون تنفيذية متعلقة بتحديد من يقوم بداذا و متى و أين و كيف.

 تقسيم حسب درجة التغتَ الدطلوبة:-2-3-6

و تفهمنا لطبيعة الدوقف لزل القرار و لأثار الدتًتبة عليو, و لؽكن تفهم ىذا النوع من التقسيم في إطار امتداد 
 لبعدين لعا:

يبتُ درجة التأثتَ التي لػدثها القرار و من ثم فإنو يقع على امتداده قرارات بتداني ما لػدثو من لبعد الأفقي: ا-
 تغيتَ إلذ درجة الجدية.
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يبتُ درجة تفهم طبيعة الدوقف طبيعة الدوقف موضوع القرار و النتائج الدتًتبة على ابزاذه , و البعد الرأسي: -
 (91-90ه قرارات يتعاظم فهمنا لدتابعتها.)عبد الذادي الجوىري,نفس الرجع,صمن ثم فإنو يقع على امتداد

 خصائص عملية اتخاذ القرار: -2-4

 مرحل مشتًكة لعملية ابزاذ القرارات في جميع الدنظمات و ىي: 08يتفق غالبية العلماء على إن ىناك 

 مرحلة تعريف الدشكلة و أسبابها و التي تستلزم ابزاذ قرار إداري.-

 مرحلة برديد الأىداف الدرغوب برقيقها.-

 مرحلة البحث عن البدائل الدتاحة و الدمكنة التي لؽكن أن تقود على برقيق الذدف الدرغوب.-

 مرحلة برديد معايتَ التقييم أو الدفاضلة بتُ البدائل الدمكنة و ترتيب ىذه الدعايتَ حسب ألعيتها النسبية.-

 لدعايتَ المحددة.مرحلة تقييم البدائل على أساس ا-

 تتًتب على تطبيقو. أنمرحلة اختيار أفضل البدائل و توقع الآثار السلبية التي لؽكن -

 الاستعداد لدواجهة الثار السلبية للبديل الدختار , ولأي تغتَ قد يطرأ في ظروف الدستقبل.-

 (96-95,ص 1999ابزاذ القرار بالبدء في التنفيذ.)سعيد لزمد الدصري,-

 امل المؤثرة في اتخاذ القرار:العو  -2-5

 ىناك لرموعة من العوامل التي تأثر في عملية ابزاذ القرار ألعها:

كمية الدعرفة الأساسية أو الدعلومات الدتاحة: و التي تتصل بالدشكلة أو بالدوضوع الدطلوب ابزاذ   -2-5-1
ات التي لؽكن الثقة فيها , و الاعتماد القرار بشأنو, إذ تتحدد درجة الرشد في القرارات على مدى توفتَ الدعلوم

عليها في ابزاذ القرار , و لا يقتصر الأمر عند ىذا الحد , بل يتعداه إلذ إن ىذه الدعلومات لغب أن تكون 
متوفرة لدى جميع الأفراد الدشتًكتُ في عملية ابزاذ القرار, ىذا بالإضافة إلذ مدى قدرة الأعضاء العقلية على 

 التي تتوفر لديهم. استيعاب الدعلومات

عوامل تتصل بدوافع و قيم و ولاء الأعضاء: إذ تؤكد بعض البحوث إن الإنسان لا لؽارس سلوكا  -2-5-2
عقليا أو رشيدا بالدرجة التي تتصورىا, فهناك دوافع لا شعورية توجو سلوكو لضو غايات شخصية معينة , بل و 

لعب القيم دور في عملية صنع القرار , فكلما كانت قيم بردد لو التي لؼتارىا لتحقيق ىذه الغايات  كما ت
الأعضاء الدشتًكتُ في ابزاذ القرارات و ابذاىاتهم لستلفة, ساعد ذلك على اختلبفهم حول أفضل القرارات 

 (196-195,ص 1997لتحقيق الذداف.)إبراىيم عبد الرحمن الدليجي,
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فكلما كانت قنوات الاتصال تسمح و تسهل مدى سهولة و توفر قنوات الاتصال داخل التنظيم: -2-5-3
مرور و نقل الدعلومات اللبزمة , كلما أدى ذلك إلذ سهولة عملية ابزاذ القرار , و بذدر الإشارة إلذ انو ليست 
العوامل السابقة ىي كل العوامل التي تؤثر في عملية ابزاذ القرار بل ىناك عوامل أخرى تتصل بالتنظيم و القيود 

التنظيم على سلوك أعضائو عند قبولذم للبشتًاك في ىذا التنظيم بدبدأ التوازن بتُ الحوافز أو التي يفرضها 
البواعث و بيت الإسهام الفردي , و ىو نفس الدبدأ الذي يتوقف عليو استمرارىم في التنظيم.)إبراىيم عبد 

 (196-195الرحمن, نفس الدرجع, ص 

برد منو.)حستُ  أو, فهي تؤثر على مراحل ابزاذ القرار فتسمح بظهوره و تتأثر عملية ابزاذ القرار كذلك بالبيئة 
 (93,ص 2004عبد الحميد رشوان,

 الأمور الواجب مراعاتها عند اتخاذ القرار -2-6

 إن الأمور الواجب مراعاتها لابزاذ القرار ىي كالتالر:

 توخي الحذر و الحرص الشديدين عند برديد الدشكلة.-

بذنب مأزق الحصول على قرارات مثالية , و لغب أن يعرف الإداري أن الكمال لله وحده و أن قدرتو لزدودة -
 و بالتالر يطلب منو الوصول إلذ قرارات قريبة من الدثالية.

 استخدام الأسلوب الجماعي في ابزاذ القرارات عند مواجهة مشكلبت معقدة في بيئات عنيفة.-

 و ىو العامل الرئيسي في لصاح الإداري و أن يتجنب الإداري عمل كل شيء بنفسو.تعلم طريقة التفويض -

أن يتأكد الإداري أن لصاح لرموعة من مرؤوستُ و معاونتُ ىو لصاح لو و لدنظمتو في النهاية.)جودت عزت -
 (104عطوي,مرجع سابق,  ص 

يتطلب منا معرفة ىذا الذدف حتى  لغب إن يؤدي كل قرار إلذ نتيجة تسهم في برقيق الذدف , الدر الذي -
 يساعد و يبسط من مهمة ابزاذ القرار.

إن العمليات التي يقوم بدقتضاىا ابزاذ القرار تتكون من مفاىيم و أفكار ذىنية لذلك لغب التحول من العمل  -
 الذىتٍ إلذ العمل الدادي.

موضع القرار التفكتَ الكافي و التقييم عملية ابزاذ القرارات تستلزم وقتا كافيا حتى لؽكن إعطاء الدشكلة  -
السليم قبل البدء فيها و لكن ىذا لا يعتٍ تأجيل ابزاذ القرارات إلذ ما لا نهاية لأن التأخر في ابزاذ القرارات عن 
الحد الدألوف يؤدي إلذ سحب السلطة من متخذ القرار و في نفس الوقت فالقرارات السريعة أو الفجائية لا تعتٍ 

 لكنها في العادة تعكس التجربة و الحكم الشخصي و الفهم اللبشعوري لدتخذ القرار. عمل جيد و
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ينبغي على متخذ القرار إلا لؼشى ما يتًتب على ابزاذ القرار من تغتَات لأنها عملو الأساسي و إن تتًك  -
 (98ق,ص الأمور كما ىي يعتبر ىروب من ابزاذ القرار.)حافظ فرج احمد ,لزمد صبري حافظ, مرجع ساب

 أساليب اتخاذ القرار:-2-7

بزضع عملية ابزاذ القرار إلذ أسلوبتُ أساستُ لػددان الخطوات الأساسية في تناول الدشكلة يطلق على احدلعا 
 الدنهج العلمي الكمي و الأخر السلوكي , يتم تناول كل واحد منهما على حدا .

ابرز الأساليب يدور حول الخطوات التالية في الدنهج العلمي الكمي : و يعتبر الأسلوب الدخطط -2-7-1
 عملية ابزاذ القرار و حل الدشكلبت.

الدلبحظة: العرضية او الدقصودة للحقائق , الآراء و الأغراض المحيطة بالظاىرة , وترتبط الدلبحظة  2-7-2
اىرة و يشتَ "مينر" بقدرة الفرد على الإدراك و الثقة في استخدام الدعلومات في التشخيص الأولر لدسببات الظ

إلذ ألعية الفرد على معالجة الدعلومات و من ثم الوصول إلذ حل فعال للمشكلة , و حيث يقول أن قدرة الفرد 
 على إلغاد حل للمشكلة برددىا بدرجة كبتَة قدرتو على التذكر الدباشر.

عة العوامل , الدتغتَات التحديد الدقيق للمشكلة: و ترتبط بالقدر ة على التحديد الدقيق لمجمو  -2-7-3
,العوائق المحيطة بجوانب الدشكلة أكثر ضرورة في إلغاد حل لذا , و الذي قد يكون نوع من الدهارات التجريبية و 

الرياضية , وحيث يقتضي إثارة الجديد من التساؤلات , الجديد من الاحتمالات تناول القديم من التساؤلات 
 يال خلبق لشا يعد تقدم حقيقي للعلم.بدنظور جديد لستلف, ضرورة بستع بخ

برديد البديل : حيث يتم فحص الدعلومات و تصنيفها طبقا لألعيتها و حصر لجميع الفروض و  -2-7-4
برديد مدى ارتباطها بجوانب الدشكلة و اختيار أفضلها , و في ىذه الدرحلة يتم فحص و تصنيف الدعلومات إلذ 

ية الفحص و تتناول لرموعة الدعلومات الدتًاكمة و الثاني إستًاتيجية التًكيز لرموعتتُ رئيسيتتُ احدلعا إستًاتيج
 و تتضمن التدرج في تناول الدشكلة مع توجيو النشطة لضو البحث عن الدعلومات و وضع الفروض.

اختيار البديل الأمثل : لػدد مدى طبيعة الدشكلة و نوعية النموذج الدلبئم لذا , و حيث يرتبط  -2-7-5
يار وفحص لرموعة البدائل الدطروحة و اختيار أصلحها و اللجوء إلذ استخدام إجراءين احدلعا ابذاه اخت

التحليل و لؽثلو الاستقراء الرياضي ة الجبر , الحساب و الثاني العددي باستخدام الكمبيوتر و حيث تتم مقارنة 
ؤدية إلذ امثل الحلول.)لزمد حسن مرسي , النتائج التي تم الحصول عليها مقارنة بقيم الدتغتَات الضابطة الد

 (102-101,ص 2004

الدنهج السلوكي : لا يفتًض إن كل قرار يتم الوصول إليو ناجم عن لشارسات فكرية منطقية و  -2-7-6
بالأحرى استناد على مبادئ الاستدلال الصحيح , و ليكن قد يعتًض القائم على صنع القرار إلذ العديد من 
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لجهل , الكبرياء, الحاجة الشديدة أو الضغوط , لشا لػدو بو إلذ اللجوء إلذ احد الأساليب الدؤشرات منها ا
 العديدة لصنع القرار و منها : 

الأسلوب الانفعالر: ينجم عنو قرارات تعكس مشاعر متباينة قوية لصنع القرار, الكبرياء,الحقد,  -2-7-7
إلذ استشارة أعظم قدر من الاستحسان من جانب الخوف, و حيث يتم التًكيز على الأعمال التي تؤدي 

 الأفراد.

الاتفاق جوىره , و حيث تصبح النتيجة النهائية التي يتم التوصل إليها عرضة الأسلوب التفاوضي : -2-7-8
 لقبول أو رفض الجماعات الدشتًكة في النقاش.

يعتمد على الدشاركة الفعالة لجميع الأفراد الذين يؤثر فيهم القرار ، و حيث تم  : الابذاه الدلؽقراطي-2-7-9
مناقشة القضايا الدطروحة و ابزاذ القرار و استنادا إلذ الأدوار الوظيفية لكل فرد و مدى ارتباطها بالقضايا.)لزمد 

 (102-101حسن مرسي, مرجع سابق ,

  مقومات عملية اتخاذ القرار -2-8

ذ القرار ىي التي تضع السياسة العامة و السياسة الإدارية و القرارات لتحقيق الأغراض و الأىداف عملية ابزا
التي ترتضيها الجماعة داخل الدنظمات و بالتالر القرارات الإدارية السليمة الدستمرة ىي القرارات الدستمدة من 

 ضمتَ الدنظمة و الدعبرة عن ابذاىاتها.

إن عملية ابزاذ القرارات الدارية ىي العملية التي تنطوي على نشاط فردي يستقل بو و قد اجمع علماء الإدارة 
القائد الإداري وحده و لكنها في حقيقة الأمر النشاط التعاوني يضم جهود جماعة يشتًك فيها القائد الإداري مع 

 ة الجماعة التي يقودىا .من يتبعوه و ينتهي بإصدار القرار الذي يعلن عنو باسم القائد وحده معبرا عن إراد

فعملية ابزاذ القرارات عملية جماعية يشتًك فيها العديد من الأفراد و تقوم على التفاىم و التوافق في الدارة بينهم 
, و قد ابذهت الكتابات الدعاصرة في الإدارة في التًكيز على العمل الجماعي في جميع صور النشاط الإداري و 

بجانب القرار الجماعي يوجد السند القانوني الذي يسانده.)سامية لزمد فهمي  مراحلو و يؤكد البعض انو
 (81-80,ص 1996,

الرئيس العلى ليس ىو صاحب السلطة كامنة في التوافق  أنو استنادا إلذ ىذا الرأي يقول العلبمة"تشتً برنارد" 
 الجماعي القائم و الناجح من الولاء الاجتماعي في نطاق التنظيم .

الدوظفتُ الذين يشغلون أماكنهم في الدستويات الدنيا الددرج الرسمي  نإو بساشيا مع ىذا الرأي يرى "برنارد" 
لؽلكون في الحقيقة قوة اكبر من القوى التي لؽلكها الرؤساء و القادة في الدستويات العليا التي يتحدد على أساسها  
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لعمل التي يتم فيها برقيق الأىداف التي تنطوي عليها برامج كيان القرارات الإدارية لأنهم الأقرب إلذ مواقع ا
 الخطة الدتفقة عليها. 

بل إن الأىم من ذلك إن القرار الإداري لا تنشئو ديناميكية العمل الجماعي وحدىا , ولا تصفو إرادة القائد 
على أساس إمكانية  الدستوحاة من مركزه و صفاتو و قدراتو و مواىبو فحسب , و لكنها عملية تفاعلية تقوم

 التوفيق بتُ ىاتتُ القوتتُ , قوة الجماعة , و قوة القائد و توجيهها في ابذاه واحد لتحقيق الأىداف العامة.

أما سلطة القائد الإداري في إصدار القرارات و ىي تستمد من مسؤولية القيادة نفسو , فوظيفتو تنطوي من 
لطة تتناسب مع ىذه الدسؤولية , و ىي صفة ليست لصيقة الناحية الرسمية على مسؤولية ضخمة و على س

 بشخصية القائد الإداري و لكنها مرتبطة بدسؤوليات وظيفتو.

و لذلك يقال دائما إن القيادة الإدارية الناجحة دائما ترتبط بخدمة الجماىتَ و القائد الحقيقي ىو الشخص 
نو قوة يضيفها إلذ القوة الدستمدة من الجماىتَ ليصل الذي ينظر غالذ مركزه الوظيفي باعتباره موقعا يستلهم م

 إلذ أفضل القرارات.

 مقومات القرار الإداري : -2-9

 يعتمد القرار الإداري على أربع مقومات ىي : 

اتفاق الجماعة على تصرف بزتاره الجماعة وقائدىا وعلى الذدف الدراد برقيقو نتيجة لذذا التصرف )سامية -
 ( 83-82بق ,ص لزمد فهمي ,مرجع سا

 أن يكون الاختيار مدروسا أي قائما على دراسة لبديل أو عدة بدائل ولوسائل وأساليب التنفيذ لكل منها.-
 برديد الوسائل والأساليب التي تستخدم عند تنفيذ القرار.-
 برديد الأىداف الدراد برقيقها .-

 ولؽكن تفستَ كل من ىذه الدوثقات في الأتي:       
 :ر الإداري أساسو إرادة الجماعةأولا:القرا

 بهذا إن تتفق الجماعة و قائدىا على تصرف معتُ بزتاره ليكون قرارىم الإداري. و يقصد 
و لا يكفي القرار الدختار قد انعقدت عليو الجماعة و قائدىا و حسب , و لكن يكون متماشيا مع أىداف و 

لإيضاح عند دراسة طبيعة عملية إصدار القرارات الإدارية فإذا إرادة المجتمع الدتمثلة في أحكام القانون كما سبق ا
 لد يتواجد ىذا الأساس انتفى من القرار الإداري أو مقوماتو.

 ثانيا: يختار القرار الإداري من بديلين أو أكثر :
وجود بديلتُ فالاختيار العفوي الدبتٍ في الأذىان قبل نشوء فكرة إصدار ىذا القرار لا يعتبر اختيار , فلببد من 

 على الأقل أو عدة بدائل لاختيار الفضل منها.
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ولابد من جمع البدائل ووسائل تنفيذىا فإذا وجد القائد نفسو أمام مسلك واحد لا بديل لو فلببد أن برميو 
 اللوائح و التنظيمات.

 ثالثا: القرار المراد اتخاذه يكون ىدفا:
البحث عن القرار الدنشود من بتُ عدة قرارات لغب أن يكون ىدفا أي أن يكون الدافع لو ىو برقيق ىدف  إن

 معتُ أو لرموعة من الذداف المحددة في إطار السياسة العامة للدولة و السياسة الإدارية في حدود القانون.
 رابعا: تحديد الوسائل و الأساليب التي تستخدم عند تنفيذ القرار:

 ن القرار الذي يقع عليو الاختيار لغب أن يتضمن برديدا واضحا لوسائل و إجراءات التنفيذ .إ
فالقرار الذي يدفع الإشارة الذ الخطة التي سوف تتبع عند تنفيذه و على أسلوب و طريقة ىذا التنفيذ لا يعتبر 

 (83قرار بل اقرب إلذ الوعود أو الإعلبم.)سامية لزمد فهمي,مرجع سابق,ص 
 نظريات اتخاذ القرار:-2-10

لقد تعاقب العديد من العلماء و الدفكرون عبر عدة فتًات زمنية على وضع أسس وبراليل ونظريات تمهيد:
للقرار,ومع تقدم التفكتَ العلمي تقاربت ىذه النظريات وظهرت أفكار جديدة اقرب إلذ الواقع,وقبل الخوض في 

 اىات.ىذه النظريات بالتفصيل نوجزىا في ثلبث ابذ
 الراشد: الابذاه-ا

اول نظرية ظهرت للوجود تغتٍ  بالنسبة لذذا الابذاه متخذ الفرار رجل اقتصادي راشد من جميع النواحي,وىي
للقرار,حسبها الرجل الاقتصادي يبحث عن الفائدة القصوى, و مبدئيا فالدشكلة لزددة برديدا جيدا, ومتخذ 

القرار ملم بكل الدعلومات والبيانات وعلى النتائج الدتوقعة من تنفيذ القرار,وللجل الاقتصادي الوقت الكافي 
 (.19,ص2007التي تظل دون تغتَ تنتظر الحل( )خلبصي مراد سنة لتحلل الدشكلة من جميع النواحي)

ىذا الابذاه انتفت أسباب وجوده ولد يعد صالحا فلب الرجل الاقتصادي راشد بدعتٌ الكلمة ولا الظروف المحيطة 
بالدشكلة تظل حبيسة الذ ان يصدر الرجل الراشد قرارا لحلها ولا يوجد إنسان دون إحساس وشعور وشخصية 

 من ابزاذ قرار راشد. بسنع
 الاتجاه الاحتمالي: -ب

 ينطلق ىذا الابذاه من نفي الرشد عن الإنسان ولكل ترد عدة احتمالات.
أصحاب الابذاه الرياضي جعلوا لكل وضعية عدة معايتَ للبختبارات الدمكنة ولؽكن أن تقيمها كميا )رياضيا( -

 لاختيار أحسنها أو انسبها )نظرية اللعبة(
مصطلح الرشد المحدود فبالنسبة لو متخذ القرار يعتمد على معلومات  1978يمون" ادخل سنة "ىربرت س-

غتَ كاملة ولا يتحكم في عواقب قراراتو , لا يبحث عن النتيجة الدثالية بل يقوم باختبار مقبول لابزاذ قراراتو 
 اعتمادا على إمكانياتو وتوافقا مع لزيطو.
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 الاتجاه النفسي:-ج
ت وأقربها إلذ الواقع,تعتمد على الإستًابذية العقلية لدتخذ القرار لحل الدشكلة في نطاق شخصيتو و أخر النظريا

 دوافعو, ىذه النظرية تأخذ بعتُ الاعتبار ذاتية موضوعية متخذ القرار.
عل و كان الزمان يعود ثانية فأول نظرية تتكلم عن الرشد الكامل لدتخذ القرار الرجل الاقتصادي , و آخرىا بذ

 متخذ القرار إنسان غتَ راشد تتحكم فيو أىواؤه و عواطفو و دوافعو فهو عبد لذا.
 (20, ص الديدان .)خلبصي مراد و فيما يلي نعرض أىم النظريات و علماء ىذا 

 نظرية ىربت الكسندر سيمون:-2-10-1
وجو سيمون خلبلذا انتقادات بذلت نظرية "سيمون "في ابزاذ القرارات لأول مرة في شكل كامل السلوك الإداري 

لدن سبقوه من كتاب وباحثتُ واعتبر أنهم انطلقوا من الدثالية في كل شيء,بينما نظر ىو إلذ الإدارة بدنظور 
عقلبني تتحكم فيو قواعد متعلقة ومرتبطة بالمحيط,فهو ينظر إلذ الدستَ بأنو لؽلك تصرفا عقلبنيا منطقيا ولكنو 

نية أحيانا مقننة ومشروطة بتحقيق غايات وأىداف يسعى إليها متخذ القرار من لزدود من طرف المحيط,فالعقلب
خلبل تأديتو لمجموعة من الأدوار والأفعال قد تصطدم مع سبب من الأسباب,حيث تبرز قيم وأىداف شخصية 

وح متفاعل تؤثر على الدوقف وعلى الدعلومات الدوجودة في المحيط,فهو ينظر إلذ السلوك الإداري بأنو:"نظام مفت
 مع البيئة يؤثر ويتأثر بالظروف".

إن القرار ضروري أن يرتبط و ينسجم مع السياسة والخطوط العامة للئدارة كما انو ضروري أن تتسم بالدعرفة و 
 ما يسمى عقلبنية القرار الدناسبة. أوالعقلبنية التي بسكنو من طرح البدائل  

والأىداف وبركمهم نفس الظروف والدتغتَات,فمن الناحية  فإذا كان شخصان لذما نفس القيم و الدعلومات
 الدنطقية يصلبن إلذ نفس القرار تقريبا إذا ما اتبعا الدنهج العلمي في ابزاذ القرارات.

ىذا وقد ميز سيمون بتُ رشد الشخص الذي يسعى إلذ تعظيم إمكانيات الحصول على الدنفعة في حالة معينة 
تاحة وبتُ الرشد الدوضوعي الذي يعكس السلوك الصحيح الذي يسعى إلذ تعظيم بالاعتماد على الدعلومات الد

الدنفعة والذي يقوم على أساس توافر الدعلومات الكافية عن البدائل الدتاحة لاختيار الأحسن لكل منها)خلبصي 
 (.20مراد:مرجع سبق ذكره,ص

ر الدعرفة التقنية و استخدامها في التصميم كما ميز سيمون بتُ الرشد الإداري و الرشد التقتٍ الدتمثل في تطو 
 ,ومهما يكن فالدستَ غتَ راشد بشكل تام ولا متأثر بالمحيط بشكل مبالغ فيو و لا يوجد قرار كامل .

و يقول سيمون أن عملية الإدارة ما ىي إلا عملية ابزاذ قرارات, ما الددير الا متخذ القرار, و يعتٍ سيمون من 
يع العمليات التنظيمية تدور حول ابزاذ القرارات و أن السلوك التنظيمي ما ىو إلا خلبل ىذا القول أن جم
 نتيجة لابزاذ القرارات .
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 :نظرية ريتشارد شنا يدر-2-10-2
يتميز شنايدر عن أصحاب نظريات الأنظمة و القرارات بدنهج برليلي إزاء الدواضيع الدطروحة, حيث اىتم  

رار , كما ركز على فكرة القدرة على التعامل مع الدواقف الدتحركة  إن عملية برليل بدتابعة الأحداث المحيطة بالق
القرار مبنية على برليل العمليات و القدرة على التعامل مع الدواقف الدشتًكة , إضافة إلذ برليل طبيعة التغيتَ بتُ 

د على وصف العلبقة القائمة بتُ نقطتتُ زمنيتتُ فالتعامل مع الأحداث يساعد على التحليل , و التحليل يساع
الظواىر يطرح التساؤلات: لداذا ظهر الدوقف بهذا الشكل ؟ و كيف نغتَ لاحقا؟ ىذا و تبرز عملية التحليل 

التفاعلي قبل ابزاذ القرارات , و كل برليل لػتاج إلذ مدخل عام لفهم الظواىر الكبرى و الصغرى الذي يؤدي 
 لقرارات .فهم مثمر يساعد على ابزاذ ا إلذ

تعتمد صنع القرارات حسب ىذه النظرية على إبعاد نفسية سلوكية متعددة الأشكال معقدة و متشابكة مع 
 أبعاد أخرى اجتماعية و سياسية و تارلؼية و أخرى تكنولوجية و اقتصادية.

بعاد التحول أثناء و يرى شنا يدر إن التحليل يعتمد غلى توظيف الدعلومات التي تسبق القرارات , كما انو لػلل إ
 (22, ص ات القرار ) خلصي مرادخطوات ابزاذ القرار و من ثم لػدد خطو 

 نظريات: 03و تشمل  النظريات السلوكية.-2-10-3
 نظرية الدافع الغريزي:-أ
يعتقد بعض العلماء إن التفكتَ الدنطقي للئنسان ما ىو إلا قشرة رقيقة تغطي السلوك الإنساني , وان الكثتَ  

تصرفاتنا مدفوعة   عبارة عن لظاذج نسجت في, داخل أدماغنا , وعظامنا,و عضلبتنا, بالضبط مثل الدبور من 
 الذي لديو غريزة عشو أو الطيور التي تغرد بالطريقة الدميز بها.

ات البشر أيضا لذم تصرفاتهم الغريزية يقومون بها تلقائيا, مثل البحث عن الطعام , التزاوج , الابتعاد عن مسبب
 الألد , وبالرغم من أن نظرية الدافع الغريزي توصف ىذه النماذج لكن لا تفسرىا .

فمن الصعب أو غتَ كاف إن تعتمد على تصرفات البشر الراشدين بدا فيها من العواطف و القيم و الطموح و 
 مواقف و ميول.

ى الاختيار وفقا لدعايتَ حقيقية أو نظرية الحافز السببي : غالبا ما نعتبر أنفسنا لسلوقات راشدة قادرة عل-ب
 معظم قراراتنا نتيجة لضرورة منطقية و ليست نتيجة لذوى النفس أو نزواتها. أنموضوعية , ى لضن نشعر 

و بالرغم من معرفتنا أن الاحتياجات و الرغبات الشخصية ىي القوى المحركة لتصرفات البشر إلا أننا نؤكد أننا 
نريده بكفاءة و بدون الد أو خسارة , و بوجود السبب نستطيع الحصول على ما نعتمد على السبب لتحقيق ما 

نريده في جدول الدوارد الدتاحة و كثتَ منا تعلم كيفية تطبيق تقنيات الدنطقية في وضع قراراتهم بغض النظر عما 
 ( 28بسليو عليهم رغباتهم الشخصية.)خلبصي مراد, مرجع سابق,ص 
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ية إن ما نسميو "سببا" ما ىو إلا ىاوية من الرغبة اللبواعية قليلب و الحالات التي تغلب يقول الناقدون لذذه النظر 
العقل , و ىم يؤكدون أن العلبقات الإنسانية حكمها قوى عاطفية غتَ منطقية , و إلظا يلعبو الدنطق من دور 

 ىذه التصرفات الإنسانية إلظا ىو دور ثانوي .
يرون إن جميع تصرفاتنا تعتمد على الدعادة و المحاكاة و الاقتًاح و غتَىا من لظاذج  الدؤيدون للنظرية الحافز السلبي

التفكتَ الشبو الدنطقي , لكنها نادرا ما تعتمد على الدنطق , أما تصرفاتنا الدخططة ما ىي إلا نتيجة للتحليل 
ولياتنا ىذه تتأثر بالعادة و الذي نقوم بو لدعرفة أي من أولياتنا بزدم أىدافنا على أفضل ما لؽكن , و أن أ

 التدريب أكثر من تأثرىا بالتفكتَ الدنطقي .
 نظرية المجال الحركي: -ج

يشتَ علماء السلوك إلذ اثر عوامل البيئة على سلوك النسيان , و يرون أننا نتصرف كرد فعل لمجال متحرك من 
 باع حاجاتنا و رغباتنا بشكل كاف.الضغوط و التوتر و نتيجة لإحساسنا بان البيئة تنكرت أو عجزت عن إش

 أىم ما جاءت بو نظرية السلوك:
تعتمد ىذه النظرية على لرموعة من الدبادئ و الدفاىيم في ظل أسلوب علمي يقوم على التحليل و التجربة و 

 البرىان و تتمثل في ما يلي:
 لدنبو وبنفس الطريقة.*الإنسان كائن معقد لو دوافع متعددة بزتلف استجابة فرد معتُ عن أخر لنفس ا

*كل سلوك لو سبب لذا يسعى السلوكيون لدعرفة أسباب السلوك وإدراك السلوك العوامل الدؤثرة فيو فهم يركزون 
 (29غلى الفرد وتفهم شخصيتو وتصرفاتو وأسباب اختلبف ىذه التصرفات.)خلبصي مراد:مرجع سابق,ص

 ماعي لو دوافع وميول وابذاىات.*برليل سلوك الفرد من داخلو باعتباره كائن نفسو اجت
*برليل الدوافع باعتباره مؤشرات داخلية تدفع للتصرلػات بطريق ما,فالتصرفات الدختلفة تستجيب لدنبهات 

ىناك دوافع عامة تتحكم في تصرفات الأفراد للعمل على إشباع  أنداخلية او خارجية باعتبارىا دوافع ذاتية كما 
لة عدم إشباع تلك الحاجات نتيجة توتر وقلقل او فشل فان ذالك يكون لزل حاجات باعتبارىا دافعة,وفي حا

ىناك دوافع مرتبطة بالابذاىات والرغبات,والديول والأىداف تنمو  أنالتحليل العلمي لتلك الردود الفعلية,كما 
 وتعتدل وفقا للديناميكية السائدة في المجتمع من استقرار وتوتر.

القيم الثقافية من معتقدات وعادات حيث تصبح بدثابة لزددات نشطة للسلوك وفقا لفلسفة وأراء  تاثتَ *
الشخص وتفصيل بعض القيم والعادات والتي بسكنو من إدراك بعض حاجاتو لتحقيق مآربو الاجتماعية و 

ميزات المحيط أو الوسط النفسية أثناء التفاعل مثل الآخرين سواء أفراد أو جماعات لان السلوك مرتبط أيضا بد
 الاجتماعي.

* السعي إلذ فهم التحفيز وتنمية القدرات و الدهارات للشخص العامل في موقع عملو حيت لؽارس بزصصو 
تظهر كفاءتو  و قدراتو من اجل الوصول إلذ الدناصب العليا والدرموقة دون أن يسبب ضررا للغتَ حيث  أنالدهتٍ 
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ية الإدراكية و الدعرفية التي تدفعو لتحقيق الذات من اجل الاحتًام و التقدير لدا استعمال قدراتو الذىن إلذيسعى 
 لذالك من دور رئيسي في لشارسة بعض الوظائف .

يرى بعض السلوكيتُ إن الإدارة عبارة عن سلسلة من ابزاذ القرارات و أي قرار يتوقف على حالة متخذ, فكلما  
مة عالية من العقلبنية,وكلما كان متخذ القرار غتَ منفعلب كلما زادت كان متخذ القرار غتَ منفعل كانت لو قي

فرص التأثتَ النفسية والانفعالات غتَ العقلبنية باعتبارىا مشحونة بالتأثتَات العاطفية دون غتَىا,بدعتٌ ان القرار 
 (.30يتأثر )خلبصي مراد:مرجع سابق,ص

 أثر بأفعال وردود الأفعال التي يعاني منها متخذ القرار.بشخصية متخذة أو صانعة فكل عمليات ابزاذ القرار تت
 اتخاذ القرار و المنظور الإسلامي:-2-10-4

لػتاج العمل الإسلبمي دوما إلذ القائد البصتَ الذي يستطيع ابزاذ القرار الصائب في الوقت الدناسب والذي 
 يدرس مدى الدصالح والدفاسد الدتًتبة على قراره.

يتأسس بذوي الخبرة ثم عليو أن يتخذ القرار  أنتُ لنا في كثتَ من الدواضيع أن القائد ينبغي لو والقران الكريم يب
متوكلب على الله سبحانو وتعالذ,لقوه تعالذ:))فاعف عنهم واستغفر لذم وشاورىم في الأمر فإذا عزمت فتوكل 

 الله لػب الدتوكلتُ(( إنعلى الله 
لاشك أن الإسلبم أمر بهذه الشورى إذ يقول سبحانو وتعالذ:))وأمرىم الشورى ومكانتها في القرار الإسلامي:

(.ومعتٌ الشورى في القرار الإسلبمي ىو تبادل الأفكار ابذاه قرار 38شورى بينهم((سورة الشورى الآية )
 معتُ,وما يتًتب على ذلك من طرح للآراء ونقد للآراء الآخرين بغية الوصول إلذ أفضل القرارات.

لبم جعل لكل قائد لرموعة من الخبراء والحكماء والعلماء والقادة ليستشتَىم عند الرغبة في ابزاذ بل إن الإس
 (.31القرار وسماىم الشرع "أىل الحل والعقد")خلبصي مراد:مرجع سابق,ص

 
 اتخاذ القرار وارتباطو بالمستقبل:-2-11

ىذا فابزاذ القرارات يكون بدثابة لساطرة او مضاربو يتعلق ابزاذ القرار بالدستقبل المجهول الذي يتميز بالشك,وعلى 
تتوقف نتيجتها على مطابقة الافتًاضات التي عملت عن الدستقبل بالدستقبل ذاتو وفي الحقيقي فان ىذه الدشاكل 

في ذاتها تكون الدبرر من ضرورة ابزاذ قرارات فلو كانت الدشكلة والبدائل كلها معروفة,والنتائج معروفة ومطابقة 
 لنتائج التي تستحدث فعليا,مع عدم وجود ارتباطات سابقة لدا كانت ىناك ضرورة لابزاذ القرار.ل

"انو في ظل عدم التأكيد يصبح :ويوضح "فرانك نايت "العلبقة الأساسية بتُ عدم التأكيد وابزاذ القرار فيقول
 ار عن الدطلوب وكيف يتم ىذا العمل"أداء الأعمال جزء ثانوي في الحياة وتصبح الدشكلة الحقيقية ىي ابزاذ القر 

ولدا كانت القرارات ىي جوىرىا اكبر من لررد افتًاضات تصف الواقع لأنها بالضرورة تصف حالة مستقبلية 
فهناك تفضيل لذا على حالة أخرى,وتوجو السلوك لضو البديل الدختار,ومعتٌ ىذا باختصار أن لذا قيمة بالإضافة 

خطيط للمستقبل عمل مرىق  فالناس لا ثقة فيم يقال لذا من توقع للمستقبل ولا إلذ لزتواىا الواقعي إن الت
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تقتنع, فهم يستطيعون اختيار م يرون لذم دون التضحية حينما لؼبرون ما لؽكن أن لػدث فعلب  فلب يقتنعون وقد 
 تكون التنبؤات خاطئة و ىذا يدفع إلذ القول بأن القرارات:

 تصف حالة مستقبلية .-
 القرارات على ما لؽكن أن لػدث مستقبلب في غياب القرار الذي لؽكن أن يتخذ في الواقع .تعتمد -
 إن التفكتَ التنبؤي يتم قبل ابزاذ القرار. -
 (213-212ص  1999إن التفكتَ يرتبط بالمجهول.)ىناء حافظ بدوي: -
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 الدراسات السابقة: ثانيا: 

 : م( رسالة دكتوراه بعنوان2006ىجان ) دراسة /1
 وسائل الاتصال الإداري الدستخدمة في مدارس التعليم العام في الدملكة العربية السعودية 

 أىداف الدراسة 
 التعرف على وسائل الاتصال الإداري الدستخدمة في مدارس التعليم العام في الدملكة العربية السعودية  -
التعرف على الاسباب التي تؤثر على فاعلية الاتصال الإداري في ىذه الددارس وذلك من وجهة نظر  -

 التًبويتُ العاملتُ في الددارس 
 ( مدير مدرسة واختار102( معلم و )228عينة الدراسة: وتم اختيار عينة عشوائية من ) -
 أدوات الدراسة: اعتمد الباحث على الاستبانة كأداة للدراسة  -

 الدنهج الدستخدم: الدنهج الوصفي التحليلي
 اىم نتائجها:

 لغب استخدام كل من وسائل الاتصال الإداري الشفهية، في مدارس التعليم العام  -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بتُ رؤية افراد  العينة ازاء كل من وسائل الاتصال الإداري الشفهية  -

التنظيمية والبيئية تعزي إلذ كل من الوظيفة، والدرحلة التعليمية، والكتابية ومعوقات الاتصال الشخصية و 
 والتخصص، والدؤىل العلمي، والخبرة في لرال التعليم. 

الفعالية التنظيمية داخل الدؤسسة الصناعية من وجهة  :2004/2005دراسة صالح بن نوار دكتوراه دولة   /2
مركب المحركات  -ة بالدؤسسة الوطنية لإنتاج العتاد الفلبحي نظر الددريتُ والدشرفتُ" أجريت الدراسة الديداني

 قسنطينة . -والجرارات
 اىدف الدراسة :

واعتقد الباحث بان موضوع دراسة ينبو إلذ ان النجاح في العمل وبرقيق النتائج الدطلوبة لا يهدي ولا لؽنح وإلظا 
ن فكان اختيارىم ىذا الدوضوع بدافع برديد يؤخذ بعد ان نوفر لو كافة أسباب النجاح وان لضسن التخطيط. اذ

 اىم الأليات والحوافز والدوافع التي يعتقد الصناعتُ انها تساىم في لظو وتطوير الدؤسسات الوطنية وبفعالية .
 عينة الدراسة: 

مع قسم الباحث لرتمع الدراسة الفئتتُ أو عينتتُ العينة الأولذ متمثلة في الإداريون وعددىم قسم الباحث لرت
ىذه الفئة طبقت عليهم استمارة  175الدراسة إلذ فئتتُ أو عينتتُ، الفئة الاولذ متمثلة في الإداريون وعددىم 

  %12( عاملب واعتمد الباحث على أسلوب الدسح بالعينة . بنسبة 1299مقابلة. أما الفئة الثانية بلغ عددىا )
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اصة بالإطارات والدسؤولتُ، وكانت استمارة الدقابلة الاستمارة: استخدام الباحث استمارة خ -ادوات الدراسة:
 سؤال مفتوح. 12تضمنت 

 الدنهج الدستخدم: الدنهج الوصفي  -
العلبقات الإنسانية الجيدة داخل التنظيم الصناعي ىي بدثابة المحفزات الذامة التي تؤدي  -نتائج الدراسة : -

 بالعامل إلذ لرهود اكبر في عملو لإنتاج الدؤسسة.
يعتبر الاتصال الأفقي عامل رئيسي لإشاعة روح الجماعة، فهو يساعد العمال على ابداءا لرائهم في الدسائل 

م يزيد من دافعيتهم إلذ للعمل.التنظيمية الخاصة، به  

 :/دراسة العربي بن داود3 

لرافعات و المجارف بعتُ عنوان الدراسة )فعالية الاتصال التنظيمي في الدؤسسة الجزائرية ( و بست الدراسة بدركب ا
 السمارة ولاية قسنطينة تسعى الدراسة إلذ برقيق الاىداف التالية :

الدراسة الحالية تسعى إلذ برقيق ىدف اساسي او عام يتجلى من خلبل مدى اىتمام الدؤسسة لتحقيق فعالية 
 دوره في برقيق اىدافها .الاتصال بتُ الإدارة و العمال . و معرفة او ابراز العية الاتصال في الدؤسسة و 

 الكشف عن الظاط الاتصال و خصائص و الوسائل , و كذلك القنوات الدتبعة في العملية الاتصالية ذ-     

 كذلك ابراز الدشاكل التي برول دون برقيق فعالية اتصالية .  -     

 لخصت الدراسة إلذ النتائج التالية :

الصناعي ىي بدثابة المحفزات الذامة التي تؤدي بالعامل إلذ بذل لرهود العلبقات الانسانية الجيدة داخل التنظيم 
 اكبر في عملو لالصاح الدؤسسة.

يعتبر الاتصال الدفتوح عامل رئيسي لاشاعة روح الجماعة , فهو يساعد العمال على ابداء ارائهم بالدسائل 
 التنظيمية الخاصة بهم ,لشا يزيد من دافعيتهم للعمل .

ص في عملية ابزاذ القرار و الدشاركة فيو ,لقد توصلت النتائج إلذ غالبية الدبحوثتُ مستثنون من ىذه اما فيما لؼ -
 العملية و ذلك راجع حسبهم ان ىذه العملية ىي من مهام الددير وحده
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 : دراسة تتعلق باتخاذ القرار :  4

 القرار الجامعي بجامعة ام القرى (برت عنوان )مشاركة عضو ىيئة التدريس في صنع  1994دراسة سنبل سنة 

ىدفت الدراسة إلذ برديد مدى مشاركة ىيئة التدريس بجامعة ام القرى في صناعة القرار الجامعي و تشخيص 
لبعوائق التي تؤدي إلذ احجام عضو ىيئة التدريس عضو ىيئة التدريس عن الدشاركة , و استخدم الباحث الدنهج 

( من المجتمع الكلي للدراسة ,واعد الباحث استبيانو 3( فردا بنسبة )193الوصفي و بلغت عينة الدراسة )
 لتحققيق اىداف الدراسة , و توصل الباحث إلذ النتائج التالية :

يشارك اعضاء ىيئة التدريس في صنع القرارات الاكادلؽية الدرتبطة بالدواد الدراسية التخصصية و طرق -        
 التدريس .

اء ىيئة التدريس في صنع القرارات الدالية الدرتبطة بشراء الدراجع و الدوريات و الكتب , و يشارك اعض-        
 الوسائل التعليمية و ما شابو ذلك .

 ىناك امور كثتَة تتعلق بالنواحي الاكادلؽية و الدالية لا يشارك فيها عضو ىيئة التدريس .-        

 .عدم وجود قنوات معروفة لصنع القرار-        

 احتكار القرار من قبل الذين يشغلون مناصب ادارية.-        

 ثالثا : دراسة تتعلق بصنع القرار و ابزاذه :

ىدفت الدراسة إلذ معرفة الواقع الحالر لاداء لرالس اقسام كليات التًبية لدهامها ,طبقا لدا حدده قانون تنظيم 
عوقات التي برد من مشاركة لرالس اقسامها في صنع م , و الوقوف على اىم الد 1972لسنة  49الجامعات رقم 

القرارات الخاصة بها , و اىم العوامل المجتمعية الدؤثرة على ابزاذ القرار في تلك المجالس و استخدم الباحث الدنهج 
الوصفي , اما لرتمع الدراسة فكان كليات التًبية بدصر و قام الباحث باعداد استبيانو لذذا الغرض , و توصل 

 لباحث إلذ عدد من النتائج من العها :ا

 لستئثار المجلس بالوقت الدخصص لاجتماع المجلس .-       

ندرة مشاركة اعضاء المجلس في برديد موضوعات جداول الاعمال بجانب عدم وصول ىذه الجداول قبل -       
 الاجتماع بوقت كاف

 م في صنع قراراتها.و فيما يتعلق بدعوقات مشاركة اعضاء لرالس الاقسا       
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 : دراسة ديلو رينزو: 5

 عنوان الدراسة )العلبقة بتُ التعاون و الدشاركة و الرقابة الفعالة على زيادة فعالية و سرعة صنع القرارات(

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة مستوى فعالية لرالس الاقسام في عملية ابزاذ القرارات بكليات الدعلمتُ السبع 
كة العربية السعودية , اضافة إلذ برديد دور الدتغتَات التالية : الدرتبة العلمية و الجنسية و الخبرة في  عشرة في الدمل

كليات الدعلمتُ على فعالية لرالس الاقسام في عملية ابزاذ القرارات , و أجريت الدراسة على عينة عشوائية من 
من لرتمع الدراسة و ىم اعضاء ىيئة التدريس في  بالدئة  34( عضوا اي بنسبة 334لرتمع الدراسة بلغ عددىم )

 كليات الدعلمتُ و قد طبق الباحث عليها مقياس تم بناؤه , و توصلت الدراسة إلذ :

 منح المجالس الدزيد من الصلبحية .-       

 ضرورة تفعيل لرالس الاقسام كوحدات ادارية لذا سلطة ابزاذ القرار .-       

 علومات الكافية عن كل موضوع او قضية تعرض على لرلس القسضرورة توفتَ الد-       
 

 مناقشة الدراسات السابقة: 
احتوت الدراسات السابقة على عدد من الأفكار التي مدت الباحث ببعض التوجيهات والأفكار الدهمة في لرال 

جميع المحالات، لذا وجب الدراسة الحالية، فقد أشارت غالبية الدراسات إلذ ان الاتصال الإداري لو دخل في 
 دراستو وتطبيقو في ميدان الإدارة الرياضية لدا يلعبو في أحداث التغيتَات والتطور وبرقيق الأىداف داخل الدؤسسة.

تدل الدراسات السابقة على ألعية الدراسة وموضوعها، وقد استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في   
  عدة جوانب ألعها ما يلي :

 برديد الجوانب  التي سبق دراستها والجوانب التي لد تتناول بعد  -
 الدساعدة في برديد مشكلة الدراسة وبيان ألعيتها  -
 الدساعدة على برديد منهج الدراسة والأدوات الأكثر ملبئمة  -
 الاستفادة من توصيات الدراسات السابقة والنتائج الدتوصل اليها  -
السابقة يتضح انها تناولت في لرملها نقاطا وأبعاد لستلفة أدت بالإشارة من خلبل استعراض الدراسات  -

إلذ موضوع معتُ، ولا توجد من بينها دراسة واحدة تكون قد تعرضت للموضوع أو تناولتو كوحدة 
واحدة حيث ان لكل منها لرال لستلف عن الدراسة الحالية، حيث ان ىذه الأختَة ركزت على دور 

 ابراذ لقرار داخل الدؤسسة  الاتصال الإداري في



 

33 
 

 ...........الخلفية النظرية والدراسات السابقة..........................................الفصل الأول: .......

 خلاصة:
من خلبل ما سبق خلصنا إلذ ان العملية الاتصالية تعتبر من اىم وابرز العمليات الإدارية في الدنظمة، 
وذلك نظرا للدور الحيوي الذي تلعبو خاصة فيفهم مضمون الرسالة والذي يتوقف على عدة عوامل من بينها 

لابذاه الفكري السائد في الدنظمة الإدارية، والحالة النفسية لطرفي الاتصال ظروف الدوقف والغرض من الاتصال وا
ومهارات الاتصال، لشا يتطلب مراعاة الددخل السلوكي عند إجراء أي اتصال للبستفادة من لشيزات الاتصال 

 تطور الدنظمات الفعال في ابزاذ القرارات الإدارية وغتَىا من العمليات الإدارية وىذا كلو من اجل الدسالعة في
 وازدىارىا .

ان الوظيفة الإدارية الأولذ للمدير ىي تطوير وصياغة نظام الاتصالات في الدنظمة، من خلبل بلورة التفاعلبت   
بتُ الإدارة والدوظفتُ أو بتُ الدوظفتُ فيما بينهم من خلبل الإشراف الفعال والتسيتَ العقلبني للمنظمة، عن طريق 

 تُ التي تساعدىم في الاقبال على العمل والتفاني فيو .نقل البيانات  والدعلومات من الرئيس إلذ الدرؤوس
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 لكلمات الدالة في الدراسة:ا-1
 الاتصال: -

لغة6 وصل الشيء بالشيء وصلا ووصولا أي بلغو وانتهى اليو واوصلو واتصل6 أي لم ينقطع عنو )الفتَوز 
 ( 7543،7841ابادي، لرد الدين لزمد يعقوب6 

( ماخوذة من الاصل communicationsاصطلاحا6 كلمة الاتصالات ) 
اد تفاى  أو وحدة ي ( ويقصد بها الاتصال الذي يجري بتُ شخصتُ بهدف ايجcommunisاللاتيتٍ)

 (71،ص7558الاراء والافكار.) العثيمتُ فهد بن سعود بن عبد العزيز6 

ويرى اخرون بان الاتصال ىو تلك العملية الذادفة إلى نقل الدعلومات وتبادلذا والتي على اساسها يتوحد 
 ( 112،ص1117الفكر وتتفق الدفاىي  وتتخذ القرارات) عبد الكريم ابو مصطفى6

ىو عملية نقل وتبادل الدعلومات والاراء والاقتًاحات بتُ الدستويات ووحدات  التعريف الاجرائي: -
التنظي ، داخل الدنظفة، باستخدام ااساليب ورسائل لتحقيق أىداف الإدارة، وىو يتضمن الاتصال 

 ي( الاتصال الافق -الاتصال الصاعد -الإداري الرسمي وما يشملو من انواع) الاتصال النازل

 الاتصال النازل6  -ا

وىو اتصال داخلي رسمي ويعد ىذا النوع الاتصالي من ابرز انواع الاتصال، ىو اكثرىا انتشارا ي الدؤسسات،   
حيث بواسطتو تنساب الدعلومات و البيانات وتنتقل من الدستويات الادارية الاعلى إلى الدستويات الدنيا بغية 

 ( 777-771،ص 1118أىداف الدؤسسة وسياستها ويتضمن ىذا الاتصال ما يلي) لزمد فتحي6  توضييح

 اصدار الاوامر والتعليمات بشان الوظيفة التي يؤديها الدرؤوستُ  -

 توجيهات وشرح جزئيات العمل، والعمل على التنسيق بتُ الأعمال الدختلفة  -

 الأىداف والقرارات والسياسات الدطلوب تنفيذىا  -

 غ  الددروستُ مسستوى أدائه ، ومدى تقدمه  ونقاط ضع  الأداء إبلا -
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 الاتصال الصاعد6  -ب

وىي الاتصالات من اسفل الدستويات الادارية إلى اعلاىا، وىي تتضمن الدعلومات التي تستدعي التدخل لحل 
ة أو اعادة تنظي  أو الدشكلات  وتذليل العقبات التي تتعرض تنفيذ اوتلك التي تؤدي الى ادخال برامج تدريبي

(  وعن طريقها يدكن توفتَ 733ص7532تقدير العاملتُ والثناء عليه .) عبد الكريم درويش وليلى تكلا6
الدعلومات والبيانات أمام الدديرين ي الدستويات الاعلى، مسا يتدرج لذ  الفرصة لاصدار القرارات السليمة القائمة 

 على معلومات وبيانات دقيقة .

 الافقي6الاتصال  - أ

ىو ذلك الاتصال الذي يت  بتُ الوحدات التنظيمية الدتكافئة ي التدرج الذرمي بالدنظمة، و يعتبر ىذا النوع من 
الاتصال امرا ضروريا لتحقيق التنسيق الجيد بتُ الوحدات التنظيمية، حيث يت  تبادل الدعلومات والبيانات 

الدشتًكة بينهما، وتنسيق ما يجب اتخاذه من إجراءات، والاراء  ووجهات النظر حول الدسائل و الدوضوعات 
 ( 77ص1117وتدبتَ لحل مشكلات التي ته  الاطراف الدعنية.) لزمد منتَ حجاب6 

 6القرار

 مشتق من القر و أصل كلمة على ما نريد ىو " التمكن" فيقال قر ي مكان , أي قربو وتدكن فيو.لغة: 

 (.71,ص 7555وتعتٍ كلمة قرار " الفصل أو الحك  ي مسالة أو خلاف ما " )نادرة أيوب ,

مسفهومو البسيط يعتٍ التواصل الى نتيجة او حل لدشكلة قائمة  او لدواجهة مواق  لزتملة الحدوث أو  اصطلاحا:
 (711,ص1111لتحقيق أىداف مرسومة )أبو رمضان , 

عن سؤال يدور حول حقائق مبهمة تؤدي  القرار ىو الإجابة:  alexander hamilton تعريف معهد
 (718, ص  1113إلى توضيح الحقائق لاستخلاص الإجابة النهائية . )غزاري عمر , 

كنعان نواف 6 عرفو بأنو مسار فعل يختاره متخذ القرار باعتباره انسب وسيلة متاحة أمامو لالصاز ىدف أو 
 (75,ص1117واف,الأىداف التي يبتغيها . ) كنعان ن

القرار ىو وسيلة اختيار مدرك و واع لأحسن البدائل الدتاحة لزققا لأكبر عائد و بأقل تكلفة التعريف الإجرائي 
 أو لزققا لأىداف مطلوبة.
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 اتخاذ القرار

 " و تعتٍ اختيار البدائل.décision-markingاتخاذ القرار "لغة: 

من بديلتُ أو أكثر لتحقيق ىدف او لرموعة من الأىداف خلال ىو عبارة عن عملية اختيار بديل اصطلاحا :
فتًة زمنية معينة ي ضوء معطيات البيئة الداخلية و الخارجية و الدوارد الدتاحة للمنظمة.) عبد الغفار حنفي و 

 (781,ص7558آخرون , 

تدقيق و التمحيص بحيث يت  أو مسفهوم أخر " ىو تحليل و تقيي  لكافة الدتغتَات الدشتًكة التي تخضع مسجملها لل
إدخالذا و إخضاعها جميعها للقياس العلمي و معادلات البحث العلمي و النظرية العلمية و الأساليب الكمية 
الإحصائية للوصول إلى أو نتيحو . و أختَا إلى استنتاجات و توصيات لوضع ىذا الحل أو الحلول ي لرال 

 (.87,ص7553كلالدة ,التطبيق العلمي و حيز التنفيد" )ظاىر ال

وىي أيضا عملية الاختيار من بتُ أفضل البدائل و أفضل السبل لتحقيق الذدف الدنشود و اختبار لددى كفاءة 
 (.812,ص 7553الرؤساء و القادة وقدرته  على تحمل الدسؤولية و البث ي الأمور .)النمر وآخرون ,

دارة وان مفاىي  نظرية الإدارة يجب إن تكون مستمد من وتعري  ىتَبرت سيموت " إن الاتخاذ القرار ىو قلب الإ
منطق سيكولوجية الإنساني ,و يضي  بان عملية اتخاذ القرار ىي مسثابة عملية البحث عن حل و يبسط للمشكل 

 (Herbert , Simon , 1983, p 325الدطروح ".) 

صل الدرء للوصول إلى اختيار أو انتقاء ىي عملية عقلية  ىامة قد تكون بسيطة أو معقدة يتو التعريف الإجرائي 
 سبيل أوامر أو فكرة يواجهها ليصل إلى الذدف الذي يريد الددير أو متخذ القرار.

 

 المؤسسات الرياضية : -

الدؤسسات الرياضية ىي مؤسسات ينشئها المجتمع لخدمة القطاع الرياضي من كافة الجوانب ،بحيث يكون لذا    
 ىيكل تنظيمي يتفق مع حج  ىذه الدؤسسة وأىدافها مسا يعود بالنفع لخدمة ذلك المجتمع متماشيا مع أىدافها.

لرياضية ىي تكوين اجتماعي يرتبط ،إلى أن الدؤسسة ا DafatRoppinsوي ىذا الصدد يشتَ ،روبينز   
بالمجال الرياضي كمهنة وصناعة ،تتحدد أىدافها بطبيعة الأنشطة التي تدارسها تلك الدؤسسة والعلاقات الدتفاعلة 

 بتُ تلك الأنشطة ومؤسسات المجتمع الأخرى .
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 تعريف مديرية الشباب والرياضة:- 

يد الخدمي و ذلك نظرا لأهميتها ي الدساهمة ي تنشط ىي مؤسسة عمومية أنشأت بعد التقسي  الإداري الجد 
الديدان الرياضي والشباني وقد سهمت الدديرية ي ترقية النشاطات الرياضي والشباني داخل مناطق الولاية وحتى من 

 خارجو من خلال تبادل النشاطات الرياضية مع ولايات أخرى كتنظي  دورات مشتًكة ي لستل  الرياضات.

وتعتمد الدديرية ي نشاطها على عدة مصالح تابعة لذا وكل مصلحة متخصصة ي لرال معتُ، ويتًكز أساسا 
نشاط الدديرية ي متابعة النوادي الرياضية والرابطات وتفعيل دورىا ي شتى المجالات وذلك بالدساهمة ي الدع  

دي الرياضية وكذا النشاطات الشبانية عموما وكذا الدعنوي لذذه النوادي وكذا متابعتها لأجل تحستُ الأداء للنوا
الدتابعة الديدانية لذا. وتتعامل الدديرية مع لستل  مؤسسات الدولة كالولاية التي تكون لزور إنشاء الأندية و 

تي الجمعيات أو الدساعدات الدالية لذا. وكذا إعداد التقارير وإرسالذا إلى وزارة الشباب والرياضة، ىذه التقارير ال
تدكن الوزارة من تقيي  النشاط الشباني والرياضي للولاية ومنو الدع  الدادي والدعنوي للمديرية والذدف من ذلك 

 1112،17طات. ) دومي عبد الوىاب،مضاعفة النشا

 

 الإشكالية:-2

قس  إلى أخر إذا كان الاتصال ىو العملية التي يت  بها نقل الدعلومات والأفكار والدعاني من شخص إلى أخر، ومن 
اصر التنظيمية ي الدؤسسة.إذ نفإنو يعتبر مسثابة الدورة الدموية التي تؤمن الرموز الدعلومات والبيانات لكافة الع

بناء بواسطتو تتحقق الأىداف الدسطرة وتتحقق الغايات داخل التنظي  وبتُ أي جماعة من الناس ذات نشاط 
ن ىو مسثابة خطوط تربط أوصال البناء أو الذيكل التنظيمي (، إذ18، ص7537)لزمد مصطفى الثعالبي، رياضي

 لأي منشأة ربطاً ديناميكياً.

فليس من الدمكن تصور جماعة أي كان نشاطها دون أن تصور ي نفس الوقت عملية الاتصال أو سلوكا اتصاليا 
امل تسمح بالقيام بكل يحدث داخل أقسامها أو أفرادىا أو عناصرىا، تجعل منه  وحدة عضوية لذا درجة من التك

 الأعمال والأنشطة.
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 ........الإطار العام للدراسة..........................................................الفصل الثاني: .......

فالاتصال الإداري يدكن القادة من التعرف على كل صغتَة وكبتَة، لشا يؤمن لذ  قدراً كبتَا من الدعلومات والبيانات 
تؤىله  إلى اتخاذ قرارات فعّالة تضمن التوازن والاستقرار وتحقق الدتطلبات الوظيفية للمنظمة، ىذا بالإضافة إلى 

 يو الدرؤوستُ ي الدستويات الإدارية الدنيا وسرعة حل الدشكلات ومواجهتها.توج

وبالرغ  من أن الاتصال وسيلة الإدارة الناجحة لتحقيق أىدافها من خلال السرعة ي نقل وتبادل الدعلومات التي 
الاتصال الإداري داخل الدنظمة تفيد الإدارة ي إلصاز أعمالذا، وبالتالي اتخاذ القرارات السليمة والدناسبة ، إلا أن 

يتفاوت من قس  لأخر ومن شخص لأخر، نظراً لوجود معوقات وصعوبات تحول دون الاستفادة من الاتصالات 
وتدفق الدعلومات لدى صانعي القرارات، نظرا لوجود إختلافات جوىرية وبالغة الأهمية على عدة مستويات تخص 

النفسية، الاجتماعية، التكوينية، والدهارية......، وتارة أخرى تتعلق بنوعية العديدة 6 تارة متخذ القرار ي جوانبو 
 الاتصالات وأخرى معوقات تنظيمية تخص الجهاز الإداري.

ىذه الدراسة التي تتناول أهمية الاتصال الإداري ي تحقيق كفاءة وفعالية عملية اتخاذ  وي ضوء ىذا كلو جاءت   
 القرار داخل الدؤسسة الرياضية.

 وعليو تنحصر ىذه الدراسة ي التساؤل العام التالي6

 ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية ؟اهمية الإداري ىل للاتصال 

 التالية6وتنطوي تحتو التساؤلات الفرعية 

 ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية ؟دور تصال النازل ىل للا -

 ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية ؟دور تصال الصاعد للا ىل -

 ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية ؟فقي دور  ىل للاتصال الا -

 أهداف الدراسة:-3 

وأهميتو وبالاستناد إلى لستل  تصورات النظرية ومن خلال ملاحظتنا بالارتكاز على ميزان اختيار الدوضوع 
 الدؤوبة نسعى من خلال قيامنا بهذا البحث إلى أىداف وغايات كثتَة منها6

 التعرف على دور الاتصال النازل ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية  -
 ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية  الصاعدالتعرف على دور الاتصال  -
 ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية فق الاالتعرف على دور الاتصال  -
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 ........الإطار العام للدراسة..........................................................الفصل الثاني: .......

 أهمية الدراسة:-4

تستمد ىذه الدراسة أهميتها من طبيعة الدوضوع الذي نتناولو من جهة ونوع الدشكلات التي نطرحها 
وضوع الاتصال أهميو بالغة ي كل ميادين الحياة وذلك أن للتمحيص والتقصي من جهة أخرى ولذذا اكتسى م

السلوك الاتصالي يعد سبب وجود الإنسان لأن الإنسان لا يستطيع العيش دون أخيو الإنسان كذلك حال 
الدنظمات، فالاتصال مثل الدورة الدموية ينقل الدعلومات والبيانات إلى جميع أعضاء الدؤسسة الرياضية ليمدىا مسا 

ن الدعلومات والدعطيات تساعد الأفراد ي اتخاذ القرارات وربط علاقات العمل ودفع الحيوية والنشاط ي كل يلزم م
أفراد الدؤسسة الرياضية لذذا اكتسى موضوع الدراسة ي الدؤسسة أهمية ضرورية التي ارتأينا إبراز أهميتو من خلال 

لرياضية قصد الدساعدة ي حل الدشاكل الاتصالية لزاولة اكتشاف نقاط القوة ونقاط الضع  داخل الدؤسسة ا
والعمل على تطويرىا وجعلها ي خدمة الدؤسسة ناىيك عن أهمية الاتصال ي اتخاذ القرار  ي الدؤسسة الرياضية، 

القرار الفعال والسلي  لا يبتٌ إلا من خلال عملية الاتصال فإذا كان متخذ القرار متحك  ي العملية  لأن
 الاتصالية كان صنع القرار أكثر موضوعية ومرونة. 

  الفرضيات:-5
تعتبر الفرضيات أى  خطوة من خطوات البحث العلمي، فهي تأخذ ي الغالب الصيغة التعميمية، كما تصاغ  

نسق يظهر العلاقة بتُ لستل  الدتغتَات التي يحاول الباحث من خلالذا الإجابة على تساؤلات بأسلوب م
 الإشكالية حيث وردت حولذا لرموعة من التعاري  نذكر منها6

 الفرضية عبارة عن فكرة مبدئية تربط بتُ الظاىرة وموضوع الدراسة والعوامل الدرتبطة والدسببة لذا 
الية للسؤال الدطروح ي إشكالية البحث، يخضع للاختبار سواء عن طريق الدراسة عبارة عن الإجابة الاحتم

 (22، ص 2002رشيد زرواتي، النظرية أو عن طريق الدراسة الديدانية.)

 :الفرضية العامة 

 للاتصال الإداري أهمية ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية.

 الفرضيات الجزئية:

 .  للاتصال النازل دور ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية -

 للاتصال الصاعد دور ي اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية. -

 اذ القرار داخل الدؤسسة الرياضيللاتصال الأفقي دور ي اتخ -
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...........الإجراءات الميدانية ........................................................الفصل الثالث: .......
 للدراسة

 تمهيد:

و العوامل الدؤدية  تهدف الدراسات و البحوث العلمية بصفة عامة إلذ التنقيب عن الحقائق و لستلف الاسباب
إلذ ظهور الدشكلات و لستلف الظواىر في المجتمع، وذلك قصد توضيح كل السبل الدمكنة لحل ومعالجة ىاتو الدشكلة 
والظواىر، وقمنا بهذه الدراسة الدتواضعة والتي تطرقنا الذ جزء منها في الاطار النظري الذي يشمل توضيح اىم الجوانب 

 ة الدتمحورة حول اهمية الاتصال الاداري في اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية العامالتي تدور حول الإشكالية 

ومن اجل الضبط الدوضوعي لجوانب موضوع الدراسة قمنا بتحديد الدنهج الدستخدم لذا والذي يكمن في الدنهج 
في الإداريتُ الذين يعملون على  قمنا باختيار عينة البحث واليت تدثلت االوصفي الذي يتماشى مع طبيعة الدراسة، وكذ

مستوى مديرية الشباب والرياضة بولاية باتنة، ثم بعد ذلك قمنا بتحديد اىم أدوات الدراسة التي تدثلت في الاستمارة 
الاستبيانية قصد جمع معلومات والبيانات الدهمة وذلك بطريقة سليمة وعملية نزيهة ويكون الباحث فيها موضوعي إلذ 

 ما الدبحوث ىو أساس الدراسة، وكذلك قمنا بعرض الحدود التي تضمنتها الدراسة.ابعد حدود، أ

وكل ىاتو الخطوات الدنهجية للبحث تساعدنا للوصول إلذ نفي أو صحة الفرضيات ومن ذلك الوصول إلذ توضيح عام 
 لدوضوع بحثنا .   
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...........الإجراءات الميدانية ........................................................الفصل الثالث: .......
 للدراسة

 الدراسة الاستطلاعية: -1

البحوث التي تتناول موضوعات جديدة لد يتطرق اليها أي باحث من قبل ولا تتوفر عليها  الدراسة الاستطلاعية ىيتلك 
بيانات أو معلومات وىدفها التعرف على الدشكلة، وتقوم الحاجة إلذ ىذا النوع من البحوث عندما تكون الدشكلة لزل 

قليلة وضعيفة )ناصف ثابت بحث جديدة لد يسبق اليها أو عندما تكون معلومات أو الدعارف الدتحصل عليها 
 (71ص1984

على ىذا الاساس تعتبر الدراسة الاستطلاعية من اىم الدراحل التي يجب على الباحث القيام بها قصد التاكد من ملائمة 
مكان الدراسة للبحث، ومدى صلاحية الإدارة  الدستعملة  حول موضوع البحث، ولذذا قمنا بدراسة استطلاعية على 

لشباب والرياضة لولاية باتنة وقد كان الذدف من ىذه الدراسة جمع الدعلومات التي لذا ارتباط وثيق مستوى مديرية ا
 ومباشر لدتغتَات الدراسة والتي يمكن من خلالذا التاكد من الدديرية في موضوع دراستنا. 

 والمكاني:المجال الزماني 

 ااية هااية الدراسة بالنسبة للجانب النظري أما المجال الزماني: امتدت فتًت الدراسة من اواخر شهر فيفري إلذ -
وذلك لاجراء دراسة استطلاعية ة بولاية باتنة بالنسبة للجانب التطبيقي فقد قام الباحث بزيارة مديرية الشباب والرياض

 شهر فيفري  إلذ شهر ماي .وبعد ذلك قام الباحث بتوزيع استمارة الاستبيان على عينة البحث ودامت من 

 بمقر إدارة مديرية الشباب والرياضة بولاية باتنة . ل الدكاني: اجريت ىذه الدراسةالمجا -

وىي عبارة عن جهاز تنفيذي كباقي الاجهزة الأخرى الدمثلة لوزارتها وتسمى في صلب النص القانوني "مديرية الشباب  
جويلية  18الدؤرخ في   70/234        والرياضة"، وقد انشات مديرية الشباب والرياضة بموجب الدرسوم التنفيذي رقم  

الذي يحدد قواعد تنظيم مصالح ترقية الشباب بالولاية وعملها، ثم بعدىا جاء مرسوم تنفيذي يعدل في تسمية  1990
والدتضمن تغيتَ تسمية مصالح ترقية   1993/نوفمبر/23الدؤرخ في  283/ 93الدديرية وىو الدرسوم التنفيذي رقم:

 ة إلذ مديرية الشباب والرياضة .الشباب في الولاي

الدوافق ل  1427/عام /رضان 05الدؤرخ في  06/345ونظرا لضخامة الدهمة الدوكلة لذا فقد صدر مرسوم تنفيذي رقم: 
الذي يحدد قواعد تنظيم مديرية الشباب والرياضة وتسيتَىا، ىي ىيئة تنفيذية تابعة لوزارة الشباب  2006/ديسمبر/28

والرياضة، حيث يشرف عليها مدير تنفيذي يكون منتدب من طرف الوالر، والتي تسهر على العمل الجيد للإدارة 
مل، على ترقية الحركات الجمعوية للشباب والرياضة وىياكلها وتنظيمها وإعداد البرامج الخارجية والداخلية ، وىي ىيئة تع

الذادفة وتعميم التًبية البدنية والرياضية لاسيما الوسط التًبوي والتكوين والتأطتَ وكذى إعداد لسططات تطوير الرياضة 
وتحت سلطة الددير اربع  ة الشباب والرياضة للولايةللولاية بالتنسيق مع لرمل الذياكل والذيئات الدعينة، حيث تضم مديري

 مصالح وتنظم كالاتي:
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 للدراسة

 مصلحة التًبية البدنية والرياضية  -

 مصلحة النشاطات والشباب -

 مصلحة الاستثمارات والتجهيزات -

 مصلحة التكوين وادارة الوسائل  -

 المنهج المتبع في الدراسة: -2

والذي  صول إلذ تحقيقها فقد تم استخدام الدنهج الوصفي التحليلي،بناءا على طبيعة الدراسة والاىداف التي لضاول الو 
 يعتمد على دراسة الظاىرة كما ىي في الواقع.

يعرف الدنهج على انو "لرموعة من العمليات و الخطوات التي يتبعها الباحث بغية تحقيق بحثو " )عثمان حسن 
 ( 29ص 1998عثمان:

ذي يهدف إلذ جمع الدعلومات والبيانات ولزاولة اختيار فروض أو اجابات عن ويعرف الدنهج الوصفي على انو "الدنهج ال
تساؤلات تتعلق بالحالة الراىنة لافراد العينة والدراسة الوصفية تحدد وتقرر الشيء كما ىو عليو في الواقع" ) عثمان حسنن 

 ( 30ص1998عثمان:

الكشف عن شاكل المجتمع، أو بانو لزاولة منظمة  كما يعرف الدنهج الوصفي بانو دراسة استطلاعية نقوم بها بقصد
 ( 92ص 2002لتقرير وتحليل وتفستَ الوضع الراىن لنظام اجتماعي أو لجماعة معينة .) مروان عبد المجيد ابراىيم 

   مجتمع وعينة الدراسة : -3

 ع الدراسة :ممجت -3-1

المجتمع يعتبر شمول كافة وحدات الظاىرة التي لضن بصدد دراستها، ولرتمع الدراسة يتكون من اداريي مديرية الشباب  ان
( اداري حسب الدعلومات التي تحصلنا عليها من رئيس قسم الدوارد البشرية في 55والرياضة بولاية باتنة والبالغ عددىم )

 الدؤسسة .

ىو "لرموعة منتهية  أو اتَ  منتهية من العناصر المحددة مسبقا التي ترتكز عليها  grawitzوالمجتع حسب تعريف 
 (  29ص  2004الدلاحظات " ) موريس الصرس : 

ولرتمع البحث في العلوم الانسانية ىو لرموعة عناصر لذا خاصية أو عدة خصائص مشتًكة تديزىا عن اتَىا من العناصر 
 (  119ص 2002رشيد زرواتي :  الأخرى والتي يجري عليها التقصي )
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 للدراسة

 عينة البحث: -3-2

نظرا إلذ حجم لرتمع الدراسة ونظرا إلذ القاعدة العلمية في اختيار العينة من المجتمع الكلي للدراسة وحتى تكون العينة 
لغ حجمو لشثلة لمجتمع البحث قمنا باستخدام اسلوب الدسح الشامل من خلال دراسة جميع مفردات المجتمع الدارسة والبا

 اداري وذلك لتحقيق نتائج اكثر دقة وموضوعية .  55

ان تحديد واختيار عينة الدراسة لو أهمية كبتَة واساسية في أي بحث علمي وىي تختلف باختلاف الدوضوع فصحة نتائج  
الدشكلات التي  العينة حيث ان اختيار العينة الدلائمة للبحث من اىم اختيارالدراسة أو خطئها يتوقف على طريقة 

تواجو أي باحث في اي بحث اجتماعي، فالعينة من الضروري ان تحمل الخصائص والدميزات التي تدثل المجتمع الاصلي 
 (  122ص 2002الذي اخذت منو العينة، حيث تدثلو تدثيلا صحيحا )رشيد زرواتي 

 ضبط متغيرات الدراسة : -3-3

 يا ان ىناك متغتَين اثنتُ احداهما مستقل والاخر تابع.استنادا إلذ فرضيات الدراسة تبتُ لنا جل  

 اولا: تعريف متغير المستقل :

ىو ما يسمى الدتغتَ التجريبي وىو عبارة عن الدتغتَ الذي يفتًظ الباحث انو السبب أو احد الاسباب نتيجة تعيتُ   
( . وعلى ضوء ما سبق فان الدتغتَ 87ص  2002دراستو والتي تؤدي إلذ معرفة تاثتَه على نتغتَ اخر )رشيد زرواتي 

 الدستقل في بحثنا ىو الاتصال الإداري:

 ثانيا: تعريف المتغير التابع : 

ىي الدتغتَات الناتجة على العمليات التي تعكس الاداء أو السلوك وعلى ذلك فان الدثتَ ىو الدتغتَ الدستقل بينما 
 اتخاذ القرار.بحثنا ىو:  الاستجابة تدثل الدتغتَ التابع والدتغتَ التابع في 

 

 

 

 

 ادوات جميع البيانات والمعلومات: -4

 استمارة الاستبيان: -4-1
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...........الإجراءات الميدانية ........................................................الفصل الثالث: .......
 للدراسة

ىي وسيلة لجمع البيانات لدراسة ما، وذلك للحصول على اجابات للعديد من الاسئلة المحددة   والدكتوبة من       
لفروض، وتعد اكثر الادوات استخداما لسهولة بنائو طرف افراد العينة، وىي ايضا اداة لجميع البيانات اللازمة لاختيار ا

وتفريغها وقلة تكلفتها، كما تعرف باهاا نموذج يضم لرموعة من الاسئلة توجو إلذ الأفراد من اجل الحصول على 
 ( 123،ص 2002معلومات حول الدشكلة أو موضوع ما.) رشيد زرواتي: 

تصميم لمجموعة من الاسئلة أو البنود حول موضوع معتُ بحيث يغطي كل  ويمكن تعريف الاستمارة الاستبيانية على اهاا  
جوانب  الدوضوع كما يمكن الحصول على البيانات اللازمة للبحث من خلال اجابات الدفحوصتُ ) عبد المحي حسن: 

 (93،ص 2000

 الخصائص السيكومترية للأداة: -4-2

دوات القياس، وىو من اىم معايتَ جودة الاختيار ويعرفو الصدق: ويعد اىم الشروط الواجب توفرىا في ا -4-2-1
 (177،ص 2006( ىو الدقة التي يقيس بها الاختبار ما وضع لاجلو )لزمد نصر الدين رضوان: 1951ليند كويس)

 كما تعتبر درجة الصدق ىي العامل الاكثر أهمية بالنسبة للمقياس والاختبارات وىو يتعلق اساسا بنتائج الاختبار.)    
 ( 321،ص 1996لزمد حسن علاوي، لزمد نصر الدين اضبان:

وىناك انواع من الصدق منها صدق المحكمتُ، صدق الدضمون، صدق المحتوى، الصدق الظاىري والصدق العاملي، وقد 
تم اجراء اختبار صدق اداة الاستبيان، أي التحقق من اداة الدراسة )الاستبيان( وىل ىو صالح لقياس ما هادف إلذ 

 ياسو حيث تم التاكد من صدق الاستبيان من خلال: ق

 صدق المحكمين:  -

للتاكد من وضوح الاستبيان ومدى تحقيقو الغرض الذي وضع لاجلو، تم عرضو على جملة من الخبراء والاساتذة   
تحتو، ومدى  الدتخصصتُ في لرال الدراسة، وذلك لتزويدنا بارائهم من حيث ملائمة الفقرات للمجال الذي اندرجة

وضوح الصيااة اللغوية للفقرات وبناءا عليو تم تعديل بعض الاسئلة لنحصل في الاختَ على الاستبيان الدوضح في الدلاحق 
 حساب الجذر التًبيعي لدعامل ثبات الاداة. الصدق الذاتي: يقاس عن طريق .

 

الذي يستقيو ىذا الاختبار لسمة ما " )  حسب ليو اتليد " ثبات الاختبار: ىو مدى دقة الاتساق الثبات: -4-2-2
احمد السعاف صالح: مدخل إلذ البحث في العلوم السلوكية، دون جهة نشر دون طبعة، الرياض السعودية، 

 ( 169،ص1986
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...........الإجراءات الميدانية ........................................................الفصل الثالث: .......
 للدراسة

أي عند تطبي ق الاختبار على افراد العينة وعند اعادة الاختبار خلال فتًة زمنية معينة تكون النتائج متقاربة) عن طريق 
 امل الارتباط بتُ نتائج الاختبار الاول والثاني(    مع

، 2001كما يعرف الثبات بانو نسبة التباين الحقيقي في الدرجة الدستخلصة من اختبارىا) ليلى السيد فرحات :    
144 ) 

 الموضوعية:  -4-2-3

والذييعتٍ التحرر من التحيز والتعصب وعدم من العوامل الدهمة التي يجب ان تتوفر في الاختبار الجيد شرط الدوضوعية    
ادخال العوامل الشخصية للمختبر كارائو واىوائو وميولاتو وحتى تحيزه وتعصبو، فالدوضوعية تعتٍ ان تصف قدرات الفرد  

 .(1999،86كما ىي موجودة لا كما نريد ان تكون ) مروان عبد المجيد ابراىيم:

 ثبات الاستبيان:

 1داخلي والثبات لمحاور الدراسة تم استعمال معامل الفا كرونباخ والجدول رقم وللتحقق من الاتساق ال
 1جدول رقم 

 كرونباخقيمة معامل الفا   عدد العبارات حجم العينة المحور
 04946 8 40 المحور الاول
 04942 8 40 المحور الثاني

 04940 7 40 المحور الثالث
كمعدل لقيمة   04942مرتفع حيث بلغ يتضح ان ثبات لزاور الدراسة  1من خلال النتائج الدوضحة في الجدول رقم 

 معامل الفا كرونباخ وىدا ما يدل على ثبات الاستبيان 
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...........الإجراءات الميدانية ........................................................الفصل الثالث: .......
 للدراسة

 اجراء التطبيق الميداني : -5

إلذ  25/04/2016والرياضة، ابتداءا من  ( اداريتُ بمديرية اشباب10تم اجراء الدراسات الاستطلاعية لعينها قدرىا)   
ماي تم  12وىذا من اجل التاكد من صدق وثبات الاداة الدستخدمة في الدراسة، وبعد تاريخ  28/04/2016ااية 

 تفريغ النتائج وحساب الثبات 

ستمارة الاستبيان بعد ضبط اداة الدراسة في شكلها  النهائي قام الباحث باجراء تطبيقي للدراسة حيث قمنا بتوزيع ا    
إلذ ااية  25/04/2016( اداري، وكان ىذا بعد استبعاد افراد العينة الاستطلاعية، في الفتًة 45على عينة قوامها)

وكان ذلك عن طريق التسليم الشخصي للأداة، حيث تم شرح بعض العبارات ليتستٌ للمستوجب  28/04/2016
من افراد العينة لد يتم استًجاع الاستمارة 5مارة، في حتُ است 40تم استًجاع 12/05/2016فهمها وبعد تاريخ 

 الدوجهة اليهم 

ثم تم حساب التكرارات والنسب الدئوية  12/05/2016وبعد ذلك قمنا بتفريغ البيانات الدتحصل عليها ابتداء من    
  تفستَ النتائجحيث سنقوم بتحليل النتائج المحصل عليها في الفصل التالر الدتمثل في التحليل ومناقشة و 

 :الاساليب الاحصائية الدستعملة -6

الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية والتي يرمز لذا اختصارا بالرمز لغرض الخروج بنتائج موثوق بها علميا استخدمنا   
SPSS   
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...........الإجراءات الميدانية ........................................................الفصل الثالث: .......
 للدراسة

 خلاصة:

راسة علمية بدون منهج، وكل دراسة علمية ناجحة ومفيدة  لا بد لذا ان تتوفر لدى الدنستخلص لشا سبق ان   
الباحث الذي يقوم بها منهجية علمية معينة ومناسبة تتماشى مع موضوع ومتطلبات البحث، ولا بد ان تكون ادوات  

لكي تتماشى مع متطلبات البحث لستارة بدقة ) عينة، ومتغتَات، ادوات جمع البيانات، اساليب احصائية...الخ(، 
 البحث وتخدمو بصفة تسمح لو بالوصول إلذ حقائق علمية صحيحة ومفيدة للباحث والمجتمع .

ومنو فان الاستعانة بالجانب الدنهجي يعد امرا ضروريا في البحوث العلمية الحديثة قصد ربح الوقت والوصول   
والادوات الدستخدمة في البحث واضحة وخالية من الغموض  إلذ النتائج الدؤكدة، اضافة إلذ وجوب ان تكون الدنهجية

 والتناقضات.

وفي الاختَ يمكن القول ان الباحث الذي يتبع ىذه الاجراءات اثناء الصازه لبحثو يكون قد حقق خطوة كبتَة     
ة يمكن الاعتماد في اثبات صدق عملو وكذا توضيح الركائز العلمية التي اعتمد عليها للوصول إلذ نتائج علمية ودقيق

 عليها مستقبلا وحتى امكانية تعميمها .
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.......................عرض النتائج وتفسيرها ومناقشتهاالفصل الرابع.......................................  

  وتفسيرها :المتعلقة بمحاور الدراسة نتائج التحلل 

 المحور الأول: للاتصال النازل دور في اتخاذ القرار *

ىل تهتم الإدارة بإيصال الدعلومات إلى كل الدصالح.؟: 10السؤال رقم   

: معرفة ما إذا كانت الإدارة بإيصال الدعلومات إلى كل الدصالحالغرض منه  

يوضح مدى اىتمام الإدارة بإيصال الدعلومات إلى كل الدصالح : 10الجدول رقم  

 النسبة التكرار الإجابة
 5..5% 32 نعم
 53.5% .7 لا

 %711 40 المجموع
  1.10= مستوى الدلالة     (  0) درجة الحرية                     1.911 =2كا

 يتضح مايلي: 15من خلال البيانات الواردة في الجول رقم
أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن الإدارة تهتم بإيصال الدعلومات إلى كل الدصالح، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا 

بينما الذين يرون بأن الإدارة لا تهتم الدعلومات إلى كل الدصالح    من العدد الإجمالي للعينة 57.5بنعم، كانت بنسبتهم 
  42.5كانت نسبتهم 

من  اكبر، وىي 1.25، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15

 الحبإيصال الدعلومات إلى كل الدص تهتم  الإدارة ومنو نستنتج انا 
 الدعلومات التي تنقل اليكم ىل ىي واضحة و فعالة؟ : 02 السؤال رقم

 الدعلومات التي تنقل اليكم ىل ىي واضحة و فعالة؟ما إذا كانت الغرض منو: معرفة 

 الدعلومات التي تنقل واضحة و فعالة يوضح.: 16الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 40 16 نعم
 60 24 لا

 %711 51 المجموع
 0.206(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     1.600=2كا
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 يتضح مايلي: 10من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
أجابوا ، حيث أن الدبحوثين الذين الدعلومات التي تنقل اليكم ىي واضحة و فعالة أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

 غير الدعلومات التي تنقل اليكممن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 40، كانت بنسبتهم 16 بنعم
 .01%كانت نسبتهم واضحة و فعالة  

، وىي أقل من 0.206، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.600الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15

  تنقل الى الدرؤوسين غير واضحومنو نستنتج ان الدعلومات التي 
 ىل تديل إلى إشراك مرؤوسيك في اتخاذ القرار؟: 10السؤال رقم 

 ما إذا كان يميل إلى إشراك مرؤوسيك في اتخاذ القرار؟الغرض منو: معرفة 

 إشراك الدرؤوسين في اتخاذ القرار؟ يوضح مدى:  10رقمالجدول .

 النسبة التكرار الإجابة
 25 75 نعم
 05 30 لا

 %711 51 المجموع
 1.100(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     0.611=2كا

 يتضح مايلي: .1من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، كانت 75، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعمإشراك مرؤوسيك في اتخاذ القرار أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

إشراك مرؤوسيك في اتخاذ القرار حيث أن  و لا يوجدمن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن % 25بنسبتهم 
 .%05كانت نسبتهم 30الدبحوثين الذين أجابوا بلا  

من  اكبر، وىي 1.150، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  2.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15

 ومنو نستنتج عدم ميول الرئيس في اشراك مرؤوسيو في اتخاذ القرار. 
 

  تناق  من خلالذا مشاكل خاةة بعملية اتخاذ القرارىل تعقد جلسات مشورة مع الدوظفين: 10السؤال رقم 

 جلسات الدشورة مع الدوظفين تناق  من خلالذا مشاكل خاةة بعملية اتخاذ القرار الغرض منو: معرفة ما إذا كانت

 شورة مع الدوظفين تناق  من خلالذا مشاكل خاةة بعملية اتخاذ القرارالدجلسات  يوضح مدى: 10 الجدول رقم
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 %النسبة التكرار الإجابة
 5..5 32 نعم
 53.5 .7 لا

 711 51 المجموع
  1.000(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                    1.911=2كا

 يتضح مايلي: 10من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
الجلسات الدشورة مع الدوظفين تناق  من خلالذا مشاكل خاةة بعملية اتخاذ القرار. حيث  بأن يرونأن أغلبية الدبحوثين 

أن الجلسات  من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون % 5..5، كانت بنسبتهم 32أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعم
 .7تناق  من خلالذا مشاكل خاةة بعملية اتخاذ القرار، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بلا لا الدشورة مع الدوظفين

 .%53.5نسبتهم 

من  اكبر، وىي 1.252، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15

 أن الرئيس يعقد جلسات مشورة مع الدوظفين تناق  من خلالذا مشاكل خاةة بعملية اتخاذ القرارومنو نستنتج ب
 في رأيك ىل تطبق نتائج ىذه الجلسات؟: 10السؤال رقم 

 تطبق نتائج ىذه الجلسات ما إذا كانتالغرض منو: معرفة 

 تطبيق نتائج ىذه الجلسات مدى: يوضح  19 الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 5. 21 نعم
 35 71 لا

 711 51 المجموع
  1.112(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     01.111=2كا

 يتضح مايلي: 10من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، كانت 21أجابوا بنعم، حيث أن الدبحوثين الذين بان تطبيق نتائج ىذه الجلساتأن أغلبية الدبحوثين  يرون 

تطبيق نتائج ىذه الجلسات، حيث أن  و لا يوجدمن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن % 5.بنسبتهم 
 .%35كانت نسبتهم ،  71الدبحوثين الذين أجابوا بلا

، وىي أقل من 1.113، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15
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 ومنو نستنتج بأنو يوجد تطبيق نتائج ىذه الجلسات.
 ىل يشارك الدوظفين في التعبير عن ارائهم حول اتخاذ القرار؟: 16السؤال رقم 

 حول اتخاذ القرار مشاركة الدوظفين في التعبير عن ارائهمما إذا كانت الغرض منو: معرفة 

 ىل يشارك الدوظفين في التعبير عن ارائهم حول اتخاذ القرار: يوضح مدى  01الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 1. 30 نعم
 21 73 لا

 711 51 المجموع
  1.100(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     6.011=2كا

 يتضح مايلي: 71من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، حيث أن الدبحوثين الذين مشاركة الدوظفين في التعبير عن ارائهم حول اتخاذ القرارأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

ركون في التعبير يشا لا الدوظفينمن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 1.، كانت بنسبتهم 30أجابوا بنعم
 ،%21كانت نسبتهم ،73عن ارئهم حول اتخاذ القرار، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بلا

، وىي أقل من 1.177، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية 0.511الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية .  ،  وبالتالي 1.15

 .ومنو نستنتج ان الدوظفين يشاركون في التعبير عن ارائهم حول اتخاذ القرار
ىل تصل اليكم القرارات الصادرة في الوقت الدناسب ؟: 10السؤال رقم   

ىل وةول القرارات الصادرة في الوقت الدناسب  الغرض منو: معرفة ما إذا كانت  

 الوقت الدناسب وةول القرارات الصادرة في يوضح مدى:  00 الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 55 33 نعم
 55 70 لا

 711 51 المجموع
  1.020(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                 1.011=2كا

 يتضح مايلي: 77من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
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، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا في الوقت الدناسب القرارات الصادرة تصل اليهمأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 
تصل اليهم في  لاالقرارات الصادرة من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 55، كانت بنسبتهم 33بنعم

 .%55كانت نسبتهم  70، حيث أن الدبحوثين الذين أجابو،ا بلا الوقت الدناسب
اكبر من ، وىي .1.53، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.511الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية .  لا ،  وبالتالي1.15
 ومنو نستنتج ان القرارات الصادرة تصل في الوقت الدناسب.

رشادات؟ىل الددير يقوم بزيارات اثناء العمل و تقديم بعض التوجيهات و الا: 10السؤال رقم   

ىل الددير يقوم بزيارات اثناء العمل و تقديم بعض التوجيهات و الارشادات : معرفة ما إذا كانتالغرض منه  

الددير يقوم بزيارات اثناء العمل و تقديم بعض التوجيهات و الارشادات يوضح مدى:  02 الجدول رقم  

 %النسبة التكرار الإجابة
 5..0 .3 نعم
 23.5 72 لا

 711 51 المجموع
  1.120(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     0.911=2كا

 يتضح مايلي: 73من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، حيث أن الددير يقوم بزيارات اثناء العمل و تقديم بعض التوجيهات و الارشادات أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

لا الددير من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 5..0، كانت بنسبتهم .3أجابوا بنعمالدبحوثين الذين 
كانت ،72يقوم بزيارات اثناء العمل و تقديم بعض التوجيهات و الارشادات ، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بلا 

 .%23.5نسبتهم 
، وىي أقل من .1.13، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  5.011الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15
 تقديم بعض التوجيهات و الارشاداومنو نستنتج ان الددير يقوم بزيارات اثناء العمل و 

 . للاتصال الصاعد دور في اتخاذ القرارالثاني : المحور 

 برؤسائك ؟ىل تتصل : 19السؤال رقم 

 . ون برؤسائهمتصلي الدرؤوسين معرفة ما إذا كانالغرض منو: 

 يتصلون برؤسائهم. الدرؤوسين يوضح ما إذا كان: 00الجدول رقم
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 النسبة التكرار الإجابة
 %5..2 75 نعم
 %03.5 35 لا

 %711 51 المجموع
  1.000(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     2.011=2كا

 يلي: يتضح ما72ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعم، كانت  ون برؤسائهمتصلي الدرؤوسينأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

 .%55كانت نسبتهم يتصلون الدرؤوسين برؤسائهم  من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين  % 5..2بنسبتهم 
 أكبر ، وىي  1.775، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  3.511الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15من 
 يتصلون برؤسائهم .و منو نستنتج أن الدرؤوسين 

 ىل العلاقة بينك و بين رئيسك حسنة ؟: 01السؤال رقم 

 حسنة . الرئيسكانت العلاقة بين الدرؤوسين و معرفة ما إذا  الغرض منو: 

 حسنة . ئيسر الكانت العلاقة بين الدرؤوسين و يوضح ما إذا  :  00الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %53.5 37 نعم
 %5..5 70 لا

 %711 51 المجموع
  1.002(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                    1.011=2كا

 : يلي يتضح ما 75ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعم، كانت ئيس حسنة ر الالعلاقة بين الدرؤوسين و أن أغلبية الدبحوثين يرون 

كانت ئيس ليست حسنة  ر الالعلاقة بين الدرؤوسين و من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون  % 53.5بنسبتهم 
 .%5..5نسبتهم 

من  أكبر، وىي 53..1، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.711الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ائية . ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحص1.15

 . الرئيسعلاقة حسنة بين الدرؤوسين و و منو نستنتج أن ىناك 
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 ىل توجد طرق مناسبة لتحسين العلاقة بين الدرؤوسين و الرئيس؟: 00السؤال رقم 

 ىناك طرق مناسبة لتحسين العلاقة بين الدرؤوسين و الرئيس .معرفة ما إذا كانت الغرض منو: 

 ىناك طرق مناسبة لتحسين العلاقة بين الدرؤوسين و الرئيس .يوضح ما إذا كانت :  00الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %23.5 72 نعم
 %5..0 .3 لا

 %711 51 المجموع
  1.120(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     0.911=2كا

 يلي: يتضح ما75ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
، حيث أن ىناك طرق مناسبة لتحسين العلاقة بين الدرؤوسين و الرئيس  و لا توجدأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن

ىناك طرق مناسبة  ومن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن %5..0 ، كانت بنسبتهم لا الدبحوثين الذين أجابوا
 .%55كانت نسبتهم الرئيس . لتحسين العلاقة بين الدرؤوسين و

، وىي أقل من .1.13، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  5.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15

 و منو نستنتج بأنو لا توجد طرق مناسبة لتحسين العلاقة بين الدرؤوسين و الرئيس .
 ىل تتصلون فورا بالددير في حالة مواجهتكم لدشكلة في عملية اتخاذ القرار؟: 02السؤال رقم 

 الدرؤوسين يتصلون بالددير فور مواجهتهم لدشكلة في عملية اتخاذ القرار الغرض منو: معرفة ما إذا كان

 الدرؤوسين يتصلون بالددير فور مواجهتهم لدشكلة في عملية اتخاذ القرار يوضح ما إذا كان: 06الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %01 35 نعم
 %51 70 لا

 %711 51 المجموع
  1.216(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     0.611=2كا

 يلي: يتضح ما 70ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
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، حيث أن  الدرؤوسين يتصلون بالددير فور مواجهتهم لدشكلة في عملية اتخاذ القرارأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 
لا الدرؤوسين من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 01الدبحوثين الذين أجابوا بنعم، كانت بنسبتهم 

 .%51كانت نسبتهم   عملية اتخاذ القراريتصلون بالددير فور مواجهتهم لدشكلة في 
من  أكبر ، وىي 1.310، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  7.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 ،  وبالتالي  توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15
  اتخاذ القرارالدرؤوسين يتصلون بالددير فور مواجهتهم لدشكلة في عملية و منو نستنتج أن 

 ىل سبق لك و أن قدمت طلب لرئيسك الدباشر فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار؟: 00السؤال رقم 

 الدرؤوسين يقدمون طلبات للرئيس الدباشر فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار. معرفة ما إذا كانالغرض منو: 

 الدرؤوسين يقدمون طلبات للرئيس الدباشر فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار. يوضح ما إذا كان:  00الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %03.5 35 نعم
 %5..2 75 لا

 %711 51 المجموع
  1.000(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     2.011=2كا

 يلي: يتضح ما .7ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
، الدرؤوسين يقدمون طلبات للرئيس الدباشر فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار بأن أن أغلبية الدبحوثين  يرون

من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 03.5حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعم، كانت بنسبتهم 
 .%5..2كانت نسبتهم   طلبات للرئيس الدباشر فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرارالدرؤوسين لا يقدمون 

من  أكبر، وىي 1.775، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  3.5الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15

 يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القراربات للرئيس الدباشر فيما و منو نستنتج أن الدرؤوسين يقدمون طل
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 ىل توجد استجابة و رد لطلب قدم لرئيسك فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار؟: 00السؤال رقم 

 توجد استجابة و رد لطلب قدم لرئيسك فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار . معرفة ما إذا كانتالغرض منو: 

 توجد استجابة و رد لطلب قدم لرئيسك فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار . يوضح ما إذا كانت: 00الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %5..2 75 نعم
 %03.5 35 لا

 %711 51 المجموع
  1.000(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     20011=2كا

 يلي: يتضح ما 70ول رقم دالبيانات الواردة في الجمن خلال 
توجد استجابة و رد لطلب قدم لرئيسك فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار  لا ويرون بأن لاأن أغلبية الدبحوثين 

 ومن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن % 03.5، كانت بنسبتهم بلا، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا .
 .%5..2كانت نسبتهم توجد استجابة و رد لطلب قدم لرئيسك فيما يتعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار .

من  كبر، وىي أ1.775، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية 3.511الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 جد فروق ذات دلالة إحصائية . ،  وبالتالي تو 1.15

 تعلق بمشكلة عملية اتخاذ القرار توجد استجابة و رد لطلب قدم لرئيسك فيما ي  و منو نستنتج أن لا

 ىل تتعدد الاساليب التي تستعملها للاتصال برؤسائك لتنظيم عملية اتخاذ القرار؟: 00السؤال رقم

للأساليب التي يستعملها الدرؤوسين للاتصال برؤسائهم لتنظيم عملية اتخاذ تعدد  هنالك ما إذا كانالغرض منو: معرفة 
 القرار.

ىنالك تعدد للأساليب التي يستعملها الدرؤوسين للاتصال برؤسائهم لتنظيم عملية   : يوضح ما إذا كان09الجدول رقم
 اتخاذ القرار.

 النسبة التكرار الإجابة
 %03.5 .2 نعم
 %5..1 2 لا

 %711 51 المجموع
   1.111ة(       مستوى الدلال0درجة الحرية)                  20.911=2كا

 يلي: يتضح ما 70ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
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أجابوا بنعم  تتعدد الأساليب التي يستعملها للاتصال برؤسائك لتنظيم عملية اتخاذ القرارأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 
تعدد للأساليب التي يستعملها الدرؤوسين  من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن % 03.5كانت بنسبتهم 

 للاتصال برؤسائهم لتنظيم عملية اتخاذ القرار.

 %5,.كانت نسبتهم  
، وىي أقل من 1.111مستوى الدلالة  ، عند7بدرجة حرية 30.011الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15
 ىل ترى بان الاتصال برؤسائك يقلل من الأخطاء في عملية اتخاذ القرار؟: 06السؤال رقم

 الاتصال برؤسائك يقلل من الأخطاء في عملية اتخاذ القرار ما إذا كانالغرض منو: معرفة 

 الاتصال بالرؤساء يقلل من الأخطاء في عملية اتخاذ القرار : يوضح  21الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %5..5 32 نعم
 %53.5 .7 لا

 %711 51 المجموع
  1.000(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     1.911=2كا

 مايلي:يتضح  31ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
، حيث أن  بان الاتصال برؤسائك يقلل من الأخطاء في عملية اتخاذ القرارأن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

بان الاتصال برؤسائك من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون % 32الدبحوثين الذين أجابوا بنعم، كانت بنسبتهم 
 %53م نسبته يقلل من الأخطاء في عملية اتخاذ القرار

من  كبر، وىي أ1.252، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.011الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية،  وبالتالي1.15

 المحور الثالث : للاتصال الافقي دور في اتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية .
 داخل الإدارة ؟ ىل تتصل مع زملاءك: 00السؤال رقم

 الدرؤوسين يتصلون بزملائهم داخل الإدارة . معرفة ما إذا كانالغرض منو: 

 الدرؤوسين يتصلون بزملائهم داخل الإدارة . ما إذا كان يوضح:  20الجدول رقم
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 النسبة التكرار الإجابة
 %5... 27 نعم
 %5..7 .1 لا

 %15 13 أحيانا
 %711 51 المجموع

  1.111(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     06.101=2كا
 يلي: يتضح ما 37ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج

، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعم،  الدرؤوسين يتصلون بزملائهم داخل الإدارة أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 
يتصلون بزملائهم داخل الإدارة لا الدرؤوسين بان من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون %5...كانت بنسبتهم  

 ارة .يتصلون الدرؤوسين بزملائهم داخل الإدأما الذين أجابوا بأحيانا فقط ما  %5..7نسبتهم 
 $بدرجة  20.151الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 . الدرؤوسين يتصلون بزملائهم داخل الإدارةو منو نستنتج أن 
 .؟هل توجد استجابة لزملائك للمشاركة في عملية اتخاذ القرار: 00السؤال رقم 

 استجابة لزملائك للمشاركة في عملية اتخاذ القرار ىناك إذا كانتما الغرض منو: معرفة 

 استجابة زملائك للمشاركة في عملية اتخاذ القرار  يوضح مدى: 22الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 53.5 37 نعم
 5..5 70 لا

 711 51 المجموع
  1.002(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                    1.011=2كا

 يتضح مايلي: 33من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، حيث أن الدبحوثين الذين استجابة لزملائك للمشاركة في عملية اتخاذ القرار  ىناكالدبحوثين  يرون بأن أن أغلبية 
استجابة  ىناك و ليسمن العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن % 53.5، كانت بنسبتهم 37أجابوا بنعم

 .%5..5كانت نسبتهم ،70ذين أجابوا بلالزملائك للمشاركة في عملية اتخاذ القرار، حيث أن الدبحوثين ال
من  اكبر، وىي 53..1، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.711الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية .  لي لا،  وبالتا1.15
 رللمشاركة في عملية اتخاذ القرا ومنو نستنتج بأن ىناك استجابة للزملاء
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 .؟ىل الاتصال مع باقي الزملاء لو دور في حل الدشاكل أثناء عملية اتخاذ القرار: 09السؤال رقم 

 ىل الاتصال مع باقي الزملاء لو دور في حل الدشاكل أثناء عملية اتخاذ القرارالغرض منو: معرفة 

 أثناء عملية اتخاذ القراروجود الاتصال مع باقي الزملاء لو دور في حل الدشاكل  يوضح مدى:  20الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 5..5 70 نعم
 53.5 37 لا

 711 51 المجموع
  1.002(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     1.011=2كا

 يتضح مايلي:32من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، حيث الاتصال مع باقي الزملاء لو دور في حل الدشاكل أثناء عملية اتخاذ القرار أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

الاتصال من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 5..5، كانت بنسبتهم 70أن الدبحوثين الذين أجابوا بنعم
كانت ،37أن الدبحوثين الذين أجابوا  بلا  مع باقي الزملاء ليس لو دور في حل الدشاكل أثناء عملية اتخاذ القرار ، حيث

 ،.%53.5نسبتهم 
، وىي أقل من 53..1، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.711الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية . لا  ،  وبالتالي1.15
 حل الدشاكل أثناء عملية اتخاذ القرارومنو نستنتج ان الاتصال مع باقي الزملاء ليس لو دور في 

 .؟ىل يساعدك الاتصال مع زملائك في اتخاذ القرار بكفائة و فعالية؟: 21السؤال رقم 

 الاتصال مع زملائك يساعدك في اتخاذ القرار بكفائة و فعالية؟ كان  الغرض منو: معرفة ما إذا

 في اتخاذ القرار بكفائة و فعالية الزملاءساعدك الاتصال مع م  يوضح مدى:  20الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 5..5 32 نعم
 53.5 .7 لا

 711 51 المجموع
  1.000(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                     1.911=2كا

 يتضح مايلي: 35من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 



 

78 
 

.......................عرض النتائج وتفسيرها ومناقشتهاالفصل الرابع.......................................  

، حيث أن الدبحوثين الاتصال مع زملائك يساعدك في اتخاذ القرار بكفائة و فعالية أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 
الاتصال مع زملائك من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 5..5، كانت بنسبتهم 32الذين أجابوا بنعم

 .%53.5كانت نسبتهم ،  .7و فعالية، حيث أن الدبحوثين الذين أجابوا بلا لا يساعدك في اتخاذ القرار بكفائة
من  اكبر، وىي 1.25، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  1.0الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15
 ومنو نستنتج بان الاتصال بالزملاء يساعد على اتخاذ القرار بكافئة وفعالية.

 ىل ىناك روح جماعية بين الدوظفين في عملية اتخاذ القرار؟: 20السؤال رقم 

 ىناك روح جماعية بين الدوظفين في عملية اتخاذ القرار؟ الغرض منو: معرفة ما إذا كانت

 الروح الجماعية بين الدوظفين في عملية اتخاذ القرار؟وجود  يوضح مدى:   20الجدول رقم

 %النسبة التكرار الإجابة
 51 70 نعم
 01 35 لا

 711 51 المجموع
 1.216(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                    0.611=2كا

 يتضح مايلي: 35من خلال البيانات الواردة في الجول رقم 
، حيث أن الدبحوثين الذين الدبحوثين  يرون بأن ىناك روح جماعية بين الدوظفين في عملية اتخاذ القرارلبية أن أغ
ليس ىناك روح جماعية بين  من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون بأن  % 51، كانت بنسبتهم 70أجابوا بنعم

 .%01انت نسبتهم ، ك35جابوا بلاالدوظفين في عملية اتخاذ القرار، حيث أن الدبحوثين الذين أ
من  اكبر، وىي 1.310، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية  7.011الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 

 ،  وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية . 1.15
 ومنو نستنتج بأنو ىناك روح جماعية بين الدوظفين في عملية اتخاذ القرار

 ىل ترى للاتصال دور في اشاعة روح الفريق و التعاون في عملية اتخاذ القرار؟: 22مالسؤال رق

 للاتصال دور في اشاعة روح الفريق و التعاون في عملية اتخاذ القرار ما إذا كانالغرض منو: معرفة 

 للاتصال دور في اشاعة روح الفريق و التعاون في عملية اتخاذ القرار : يوضح 26الجدول رقم
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 النسبة التكرار الإجابة
 %21 73 نعم
 %1. 30 لا

 %711 51 المجموع
 1.100(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                    6.011=2كا

 يتضح مايلي: 30ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
، حيث أن  في عملية اتخاذ القراربان الاتصال برؤسائك يقلل من الأخطاء أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

بان الاتصال برؤسائك من العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون % 21الدبحوثين الذين أجابوا بنعم، كانت بنسبتهم 
 %1.نسبتهم  يقلل من الأخطاء في عملية اتخاذ القرار

من  أقل ، وىي1.177ستوى الدلالة ، عند م7بدرجة حرية  0.511الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا،  وبالتالي 1.15

 ومنو نستنتج أن للاتصال دور في اشاعة روح الفريق و التعاون في عملية اتخاذ القرار
 ىل تدرك أهمية الاتصال بين مختلف الفئات و الدستويات الإدارية ؟: 20السؤال رقم

 ىناك أهمية الاتصال بين مختلف الفئات و الدستويات الإدارية  كانما إذا  الغرض منو: معرفة 

 أهمية الاتصال بين مختلف الفئات و الدستويات الإدارية ؟ : يوضح 20الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %01 35 نعم
 %51 70 لا

 %711 51 المجموع
 1.216(       مستوى الدلالة= 0درجة الحرية)                   0.611=2كا

 يلي: يتضح ما .3ول رقم دمن خلال البيانات الواردة في الج
حيث أن الدبحوثين الذين  أهمية الاتصال بين مختلف الفئات و الدستويات الإدارية ،أن أغلبية الدبحوثين  يرون بأن 

بان تدرك أهمية الاتصال بين مختلف العدد الإجمالي للعينة، بينما الذين يرون  من% 01أجابوا بنعم، كانت بنسبتهم 
 %51نسبتهم الفئات و الدستويات الإدارية 

من  أكبر ، وىي1.310، عند مستوى الدلالة 7بدرجة حرية 7.011الذي كانت قيمتها= 3وىذا ما أكده اختبار كا 
 ،  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية1.15

 ومنو نستنتج أنو تدرك أهمية الاتصال بين مختلف الفئات و الدستويات الإدارية 
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:مناقشة الفرضيات على ضوء نتائج الاستبيان  

.للإتصال النازل دور في إتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضيةالفرضية الأولى :  

 مناقشة الفرضية الأولى :
تم الوةول  موظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية باتنة بعد عرض النتائج و تحليلها ومن خلال الاستبيان الدوزع على 

للإتصال أن  إلى أغلبية الحقائق التي كنا قد  طرحتاىا في فرضيات البحث وانطلاقا من الفرضية الأولى التي نصت على
.  الرياضيةالنازل دور في إتخاذ القرار داخل الدؤسسة   

.،ومن للإتصال النازل دور في إتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضيةمن خلال نتائج الجداول الدتعلقة بالمحور الأول وجدنا 
بنسبة  73والجدول رقم  %1.بنسبة 71والجدول رقم%5..5بنسبة  10و %5..5بنسبة  15خلال الجداول رقم 

يمكننا القول بأن الفرضية الأولى لذا م( 2116دراسة هجان ) ا ،، وىذا ما أكدتو الدراسة السابقة بعنوان  ,5..%0
 قد تحققت.

 .للإتصال الصاعد دور في إتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية الفرضية الثانية :

 مناقشة الفرضية الثانية :
للإتصال الصاعد دور في  ضية الثانية التي ةيغت على النحو التالي :من خلال عرض نتائج المحور الثاني الذي يخدم الفر 

بنسبة  .7و01%بنسبة  70و53.5%بنسبة 75،ومن خلال الجداول رقم إتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية
يمكننا القول بأن :دراسة العربي بن داود،وىذا ما أكدتو الدراسة السابقة 03.5بنسبة 70وكذالك الجدول 03.5

 الفرضية الثانية قد تحققت.

 .للإتصال الافقي دور في إتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية:  الفرضية الثالثة

 مناقشة الفرضية الثالثة:

و والدتمثلة 31و70و.7من خلال عرض نتائج المحور الثالث الذي يخدم الفرضية الثالثة ومن خلال نتائج الأسئلة رقم 
فكان الغرض  5..5%بنسبة 35والجدول رقم  53.5بنسبة 33والجدول رقم 5...%بنسبة 37في الجداول رقم  

منهم تصور مكان العمل الدستقبلي للموارد البشرية بالدؤسسات الرياضية،إذن كانت نسب النتائج عالية لصالح ما 
 افترضناه ،لذالك نقول أن الفرضية الثالثة قد تحققت .  

و  الخلفية من خلال نتائج المحاور و ىذا ، الاداري أهمية في إتخاذ القرار داخل الدؤسسة الرياضية للإتصال الفرضية العامة :
 الفرضيات الثلاثة قد تحققوا لذالك يمكننا القول أن الفرضية العامة قد تحققت النظرية  و الجانب التطبيقي تبين ان'
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 الاستنتاجات: .1

 نلخص النتائج العامة لدراستنا فيما يلي:
بمديرية الشباب  ىناك اتصال اداري من الاعلى الى الاسفل يهتم بايصال الدعلومات الواضحة والفعالة الى كل الاداريين -

 .والرياضة ،كما نجد ىناك اىتمام كبير من الرئيس للاستماع الى اراء الدوظفين وذلك من اجل تحقيق اىداف الدنظمة 
ان الفرضية الفرعية الثانية ،والتي مفادىا ان للاتصال الصاعد دور في اتحاذ القرار فقد تبين نتائج ىذه الفرضية  اما -

تبدي اىتمام كبير للاتصال الصاعد ،وذلك من خلال اتاحة الفرصة للموظفين للتعبير عن ارائهم واقتراحاتهم او  الادارة
رفع الشكاوي وىذا مايؤثر ايجابيا على الروح الدعنوية للعمال وذلك من خلال مشاركتهم وتقبل مقترحاتهم في كل 

 .نشاطات الدؤسس
اولت الاتصال الافقي ،فقد كشفت لنا عن دور واثر الاتصال الافقي في الدؤسسة تناما الفرضية الفرعية الثالثة والتي -

يسهم الى حد كبير في اتخاذ القرار وىذا ما يوصف بانو ايجابي في قيام العلاقات الرياضية ،حيث ان الاتصال مع الزملاء 
 الانسانية  وتقوية روح التعاون والعمل الجماعي..

 اقتراحات .2
 فتح قنوات الاتصال بين أعضاء التنظيم مما يساىم في خلق التوازن والاستقرار داخل الدؤسسة . -
  على الددير توفير الشروط الضرورية والدلائمة لتحفيز العمال بغية تحقيق الأىداف الدرجوة -
 الابتعاد قدر الإمكان عن الدركزية في اتخاذ القرارات. -
 ار لأن ذلك يفتح المجال للتعرف على ما يدور داخل الدؤسسة.الاعتماد على أسلوب التشاور والحو  -
تقدير العمال واحترامهم وفتح لرال الاتصال بينهم وبين الدستويات الإدارية وذلك بغية تعريفهم أهميتهم داخل  -

 الدؤسسة.
 ب.الاعتماد على الأساليب العلمية في اختيار الدوظفين بحيث يكون الرجل الدناسب في الدكان الدناس -

 الافاق المستقبلية للدراسة -3
 إجراء بحوث حول الاتصال الإداري وعلاقتو بالدناخ التنظيمي بمديرية الشباب والرياضة  -
 إجراء بحوث حول اتجاىات عمال الإدارة الرياضية نحو الاتصال الإداري. -
 في الدؤسسات الرياضية . باتخاذ القراروعلاقتو  الاداريإجراء دراسة حول الاتصال   -
 إجراء دراسة حول الاتصال الإداري والثقافة التنظيمية لدى العاملين بقطاع الشباب والرياضة . -
دراسة مدى فعالية البرامج التدريبية في تطبيق الأساليب الإدارية التي تحقق من فعالية الاتصال الإداري وتنمي  -

  الرياضيةالدهارات في الدؤسسات 
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 والاقتراحات الاستنتاجات...................................................................الفصل الخامس: .

 
  :   في الدراسةالمراجع المعتمدة المصادر و -4

 مصادرال أولا:
    القرآن الكريم-

 ثانيا : المراجع باللغة العربية 
 .2004أحمد سالم : وسائل وتكنولوجيا التعليم ، مكتبة الرشد ، الرياض ، .1
، الإسكندرية ، 7أحمد ماىر : السلوك التنظيمي ) مدخل بناء الدهارات ( ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، ط .2

2003. 
أمين عبد العزيز حسن : إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين ، دار قباء للطباعة والنشر ، القاىرة ، مصر  .3

 ،2001. 
 1999برنت روبن : الاتصال والسلوك الإنساني ، معهد الإدارة العامة للبحوث ، الرياض ،  .4
 .1983، دار الدعرفة الجامعية ،  جابر لزمد : الاتصال الجماىيري والمجتمع الحديث ، الاسكندرية .5
 .1975، القاىرة ،  2جيهان رشتي : الأسس العلمية لنظريات الاتصال ، دار الفكر ، ط .6
حسين حريم : السلوك التنظيمي " سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال ، دار الحامد للنشر والتوزيع ،  .7

 .2004عمان ، 
ي " سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال ، دار الحامد للنشر خضير كاظم لزمود : السلوك التنظيم .8

 .2004والتوزيع ، 
 .2004راوية حسن : السلوك التنظيمي الدعاصر ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  .9

 .2002، دار ىومة ، الجزائر ، 1رشيد زرواني ، تدريبات في منهجية البحث  العلمي في العلوم الاجتماعية ، ط .10
، دار الخرجي الرياض  1عد بن عبد الرحمن الدايل وعبد الحافظ لزمد سلامة : مدخل إلى تكنولوجيا التدريب ، طس .11

 ،2003. 
 .1972السلمي علي : السوك التنظيمي في الإدارة ، دار الدعارف ، القاىرة ، مصر  .12
،  1، السعودية ، ط طلعت إبراىيم لطفي ، علم الاجتماع الصناعي ن دار عكاظ للطباع  والنشر ن جدة .13

1982. 
 .2001عاطف عدلي العبد : الاتصال والرأي العام ن دار الفكر العربي ، دط ، القاىرة ،  .14
 .2000عبد المحي حسن : منهاج البحث والخدمة الاجتماعية ، دار الدعرفة ، الإسكندرية ، مصر ، .15
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 والاقتراحات الاستنتاجات...................................................................الفصل الخامس: .

: الاتصالات الإدارية وأساليب القيادة الإدارية في الدؤسسات التربوية ، دار الحامد ، عمان ، الأردن  علي عياصرة .16
 ،2006. 

, عمان , 1سامي سلطي عريفج : الإدارة التربوية الدعاصرة , دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع , ط 17:
 2001الأردن,

الفار : إدارة الدؤسسات الاجتماعية , الدكتب الجامعي الحديث الازاريطة ,  عبد الذادي الجوىري و إبراىيم ابو 18:
 2001الإسكندرية ,

,  1الدمارسة ,الدؤسسة الجامعية للدراسات ة النشر و التوزيع , ط–الوظائف –موسى خليل : الإدارة الدعاصرة  19:
 2005بيروت , لبنان , 

 2003.القاىرة , 1الدؤسسات التربوية , عالم الكتب , طحافظ فرج احمد , لزمد صبري حافظ , إدارة  20:
 2003جمال الدين لعويسات , إدارة الجودة الشاملة , دار ىومة للنشر و التوزيع , بوزريعة , الجزائر , -21:
 2004, 1جودت عزة عطوي , الدارة الددرسية الحديثة , دار الثقافة للنشر و التوزيع ,ط 22:
 1987, كورنيش النيل , القاىرة ,  2ي , علم الاجتماع الإدارة , دار الدعارف , طعبد الذادي الجوىر  23:
سعيد لزمد الدصري , التنطيم و الإدارة )مدخل معاصر لعمليات التخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة (,الدار  24:
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 بالعزبيت 

 لمدٌرٌة مٌدانٌة دراسة بمدٌرٌة الشباب والرٌاضة العمال لدى اتخاذ القرار فً الإداري الاتصال اهمٌةل الدراسة حو تمت 
 الواقع وتشخٌص للعمال اتخاذ القرار تحقٌق فً ودوره الاتصال على وهدفت الى التعرف باتنة. لولاٌة والرٌاضة الشباب

مدٌرٌة الشباب والرٌاضة  فً الجماعً الاتصال ظاهرة وتفسٌر مفه ومحاولة بالقرارات المتخذة وعلاقته للاتصال الفعلً
 .ومرنة سهلة العمال بٌن التواصل طرق جعل ضرورة

 

 

 الادارج انرٚاضٛح.  -اتخار انمرار  -الاتصال الادار٘ كلماث المفاحيح: 

 

 

  بالفزوسيت

L’étude sur l’importance de la communication dans la décision de gestion se faisait chez les 

travailleurs auprès de la direction de la jeunesse et l’étude de terrain de Sport de la direction 

de la jeunesse et des sports de Batna. Et visant à identifier un contact et son rôle dans la prise 

d’une décision permettant de diagnostiquer une réalité concrète pour communiquer et sa 

relation aux décisions et essayer de comprendre et d’interpréter le phénomène de la 

communication de masse dans la direction de la jeunesse et du sport doivent se contact entre 

travailleurs faciles et flexibles. 

 

Mots clés : gestion administrative contact-job satisfaction-sports. 

 

 بالإوجليزيت 

Was the study on the importance of communication in management decision making in 

workers with the Directorate of youth and Sport field study for the Directorate of youth and 

sport of Batna. And aimed to identify a contact and its role in achieving a decision for 

diagnosing actual reality to communicate and its relationship to decisions and try to 

understand and interpret the phenomenon of mass communication in the Directorate of youth 

and sport need to make contact between easy and flexible workers. 

Key words: administrative contact-job satisfaction-sports management. 

 



 :في البحث هذا جاء

خًسح فصٕل، الأٔل ٚتعهك تانخهفٛح انُظرٚح نهثحث انتٙ تُأنُا فٛٓا يختهف انُظرٚاخ انًفسرج نهفكر الإدار٘ ٔيراحم  

 .، تالإضافح إنٗ انذراساخ انساتمحٔيا ٚتعهك تًٓا انمرار ٔالاتصال الادر٘ تطٕرِ،

رلُا إنٗ انتعرٚف انهغٕ٘ ٔ الاصطلاحٙ ٔالإجرائٙ لأْى ٔاحتٕٖ انفصم انثاَٙ عهٗ الإطار انعاو نهذراسح ،حٛث تط

 .انكهًاخ انًفتاحٛح ٔ انذانح، ٔ إنٗ إشكانٛح انذراسح ٔ أْذاف انذراسح ٔأًْٛتٓا ٔفرضٛاتٓا

أيا انفصم انثانث جاء تعُٕاٌ الإجراءاخ انًٛذاَٛح نهذراسح، حٛث تطرلُا إنٗ انذراسح الاستطلاعٛح، ٔانًُٓج انًتثع فٙ 

 .ٔيجتًعٓا ٔأداج انذراسح ٔ أسانٛة انًعانجح الإحصائٛح انًتثعح انذراسح 

 .ٔانفصم انراتع خصصُاِ نعرض ٔ تحهٛم ٔتفسٛر انُتائج، ثى يُالشتٓا ٔرتطٓا تانخهفٛح انُظرٚح ٔانذراساخ انساتمح

ًراجع انًعتًذج ٔ لائًح فٙ حٍٛ انفصم انخايس تُأنُا فّٛ استُتاجاخ عايح ٔ التراحاخ ٔ آفاق يستمثهٛح نهذراسح ٔ ركر ان

 انًلاحك ٔ يهخص نهذراسح.

 : الباحث إليها حىصلج الخي الىخائج أهم مه

د ىناك اتصال اداري من الاعلى الى الاسفل يهتم بايصال المعلومات الواضحة والفعالة الى كل الاداريين بمديرية الشباب والرياضة ،كما نج -
 راء الموظفين وذلك من اجل تحقيق اىداف المنظمة .ىناك اىتمام كبير من الرئيس للاستماع الى ا

تمام كبير اما الفرضية الفرعية الثانية ،والتي مفادىا ان للاتصال الصاعد دور في اتحاذ القرار فقد تبين نتائج ىذه الفرضية ان الادارة تبدي اى -
احاتهم او رفع الشكاوي وىذا مايؤثر ايجابيا على الروح للاتصال الصاعد ،وذلك من خلال اتاحة الفرصة للموظفين للتعبير عن ارائهم واقت 

 المعنوية للعمال وذلك من خلال مشاركتهم وتقبل مقتحاتهم في كل نشاطات المؤسس.
فرعية الثالثة والتي تناولت الاتصال الافقي ،فقد كشفت لنا عن دور واثر الاتصال الافقي في المؤسسة الرياضية ،حيث ان اما الفرضية ال- -

العمل الاتصال مع الزملاء يسهم الى حد كبير في اتخاذ القرار وىذا ما يوصف بانو ايجابي في قيام العلاقات الانسانية  وتقوية روح التعاون و 
 الجماعي..

  : اأهمه عذيذة لمقخزحاث الباحث حىصل

 . فتح قنوات الاتصال بين أعضاء التنظيم مما يساىم في خلق التوازن والاستقرار داخل المؤسسة -
  على المدير توفير الشروط الضرورية والملائمة لتحفيز العمال بغية تحقيق الأىداف المرجوة -
 .الابتعاد قدر الإمكان عن المركزية في اتخاذ القرارات -
 .الاعتماد على أسلوب التشاور والحوار لأن ذلك يفتح المجال للتعرف على ما يدور داخل المؤسسة -
 .تقدير العمال واحتامهم وفتح مجال الاتصال بينهم وبين المستويات الإدارية وذلك بغية تعريفهم أهميتهم داخل المؤسسة -
 ن الرجل المناسب في المكان المناسب.الاعتماد على الأساليب العلمية في اختيار الموظفين بحيث يكو  -
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