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، التي كانت دوماً تشجعني على إتمام هذا زوجتيإلى من أكملت معها نصف ديني 
  .الذي أتمنى أن أكون قُدوة له صغيريالبحث، و إلى 

  
  . إلى من تقاسمت معهم لقمة العيش صغيراً كل أفراد عائلتي

  
  
  
  
  
  
  
  

  



 

   الـفـهرس
  الـعـنوان                               الصفحة                                         

  I....................................... ............................................................................................الـفهرس 
  

 IV  ..............................................................................................قائـمة الجداول و الأشكال 
  

  أ............................................................................. ........................................دمــة ـمقالـ
  

  1..............................................  للـتنظيم النظـريةالأسس : الفصــل الأول
  

  3............................... ........................................................ مـاهية التنظيم: المبحث الأول 
  3............................................................................. تعريف التنظيم :  المطلب الأول  

  5............................................................... طريقة عـمل التنظيم   :الثاني المطلب    
  10 .......................................................................  أهداف المنظمة: الثالث ب المطل    

  

  12.................................................................  المقاربات المختلفة للتنظيم: المبحث الثاني 
  12..................................................... ....المـقاربة الكلاسـيكية :  المطلب الأول  
  19.............................................................. المـقاربة السلوكـية : الثاني المطلب   
  26.... ...........................................................المـقاربة النظامـية :  الثالثالمطلب   

  

  36............................................  المـفاهيم الأساسية للمعلومات: الثاني الفصــل 
  

  38.............................................................................. مـاهية المعلومات : المبحث الأول 

  38............................................... ت تعريف و خصائص المعلوما:  المطلب الأول  
  44...................................................... مصادر و أنواع المعلومات : الثاني المطلب    
  49.................................................. أهمية المعلومات في المؤسسة : الثالث المطلب     

     

  53...................................................................................   إنتاج المعلومات: المبحث الثاني 
  54.................................................... مرحلة التجميع و التخزين :  المطلب الأول  

  57................................................... زيع المعالـجة و التومرحلة  :الثاني المطلب    



 

  60............................................................... تكلفة إنتاج المعلومة : الثالث المطلب     
  

  63...... ...........................................دور الإتصال في تدفق المعلومات : المبحث الثالث 
  64.........................................................  و الترميز نظام  الإتصال:  المطلب الأول  

  67............................................................ مكونات نظام الإتصال : الثاني المطلب    
   70.............................................................  ......مدة حياة المعلومة : الثالث المطلب     

  

  74.............................................................   دراسة نظم المعلومات: لث االثالفصــل 
  

  75..........................  .....................................................نظرية الأنظمـة  : المبحث الأول 

   76........................................................  تعريف النظام و عناصره :  المطلب الأول  
  83...................................................  خصائص النظام و أنـواعه : الثاني المطلب    
  87...................................................................  ـنـظام إدارة  ال: الثالث المطلب     

  

  88................................................................................  نـظام المعلومات : المبحث الثاني 

89...................................  .................... مفهوم نظام المعلومــات:  المطلب الأول  

92.........................................  مـوارده نظام المعلومات و  أهداف:  لمطلب الثانيا  

     95.........................   خصائص نظام المعلومات و وظائفــه:  لمطلب الثالثا  

  98...................................................  .. أنواع نظـم المعلومـات:  المطلب الرابع  
  

  108..............  الأهـمـية الإستراتـيجية لأنظمـة المعلومات : المبحث الثالث 
  108.........................  نظام المعلومات و تكنولوجيا المعلومات :  المطلب الأول  

  117...........................................  تراتيجية نـظم المعلومات الإس: الثاني المطلب    
  

  122.............................................................   خاذ القراراتـتنظـام إ: الرابع الفصل 
  

  124 ......................................... المنظمة مفهوم القرارات و أهميتها في : المبحث الأول
  124....................................................................  مفهوم القرارات : المطلب الأول   
  127.....................................  ات القرارنظريات التنظيم و إتخاذ  :المطلب الثاني   



 

  132.......................................  ............أهمية الـقرار في المنظمة : المطلب الثالث   
   135...................................................... ات تخاذ القرارإمراحل و أنواع  :المبحث الثاني

  135.....................................................................  القرارات  أنواع: المطلب الأول  
  140..........................................................  ات تخاذ القرارإمراحل  :المطلب الثاني   
   146.................... خصائص و أساليب عملية إتخاذ القرارات : المطلب الثالث   
   149..................  ......................... تخاذ القراراتإمختلف التأثيرات على  :الثالث المبحث 

  149.......................................  العوامل المؤثرة في إتخاذ القرارات : المطلب الأول 
  153..........................................  مشكلات عملية إتخاذ القرارات  :المطلب الثاني 

  156.............................  قرارات علاقة نظم المعلومات بإتخاذ ال: المطلب الثالث 
   163  .....واقـع المـؤسسات الجزائرية دراسة و تحليل : الخامس الفصــل 

   168... الإستراتيجيةالنتائج الخاصة بمؤشرات الهيكل، العلاقات و : المبحث الأول
  168....................  ...............................خصائص الهيكل التنظيمي : المطلب الأول  
  174........................................................  العلاقات و الإرتباطات  : الثانيالمطلب   
  176...........................................................  إستراتيجية المؤسسة  :  المطلب الثالث         

  180.....................................................  نظام المعلوماتإستخدام  واقع:  المبحث الثاني
  180....................................................  مستوى نوعية المعلومات :  المطلب الأول   

  184........................  .............................................تدفق المعلومات  : الثانيالمطلب   
  190.................................................  تشخيص نظام المعلومات  :  المطلب الثالث         

    193................................................   إتخاذ القرارات تشخيص عملية : المبحث الثالث
  193.......................................................  إتخاذ القرار  المشاركة في: المطلب الأول  
  196....................................................  مراحل عملية إتخاذ القرار  : الثانيالمطلب   

  198...............  ..........................العوامل المؤثرة في صنع القرار  :  المطلب الثالث         
  205 ............................................................................................................................ الـخاتـمة 

  213........................................ ................................................................................قائمة الـمراجع 
  229  .............................................................................................................................الـملاحـق 



 

  مـقـدمــةالـ
  

الصـناعة  "المرتكز على نموذج  شهدت الجزائر، في فترة ما بعد الإستقلال، التوجه الإشتراكي
البترول و الغاز لتحقيق الأهداف المسـطرة في مخططـات    لمدا خيبالإعتماد على و ذلك  ،"المصنعة

و بالتالي كان التخطيط المركـزي هـو   . 1967التنمية المختلفة، منذ بداية المخطط الثلاثي الأول سنة 
مـن  لأسعار، التسويق و الإستثمار كانت تتخـذ  السائد، حيث أن معظم القرارات المتعلقة بالإنتاج، ا

السلطات المركزية، على حسب ما تم التخطيط له، و كان القطاع العام المساهم الرئيسـي في   طرف
  .النمو الإقتصادي

  

من أجل النهوض بإقتصاد وطني قوي، إنتهجت الجزائر سياسـة الإصـلاحات   مع نهاية الثمانينات، و 
العمومية كعامل إقتصادي يتمتع بالإستقلالية التامة عن الدولة، هذا مـن  لإعادة الإعتبار للمؤسسات 

        جهة، و من جهة أخرى وضع آليات تشريعية تسمح للدولة بتكريس دورهـا كسـلطة عموميـة،    
ا من خلال إعادة الهيكلة للمؤسسات العمومية و تصفية أوضـاعه  هذا. و منظمة للإستراتيجية العامة

المؤسسات تحت  هذهوضع تم و التحول مع معطيات المحيط الخارجي، و  نى لها التكيفالمالية، حتى يتس
هذه هي متطلبات إقتصاد السوق الـذي   .مسؤولية الخواص لإعادة بعث قدراتها و نشاطها من جديد

و تطوير الإنتاج المحلي، بالإضـافة إلى   و رفع نسبة النمو الإقتصادي يرمي إلى تحسين الإقتصاد الوطني
  .سين نجاعة و مردودية المؤسسة الإقتصادية من خلال إعطائها أكثر حرية في إتخاذ قراراتها المختلفةتح

  

       مع دخول الجزائر إقتصاد السوق، و تحرير تجارتها الخارجية من خلال فتح أسواقها للمنتجات الأجنبية 
دول الإتحـاد الأوربي، عرفـت    في إطار الشراكة الأورومتوسطية مع ،و إستقطاب الإستثمار الأجنبي

مكانها الوقوف بمعزل عن المؤسسات الوطنية منافسة ضاربة من طرف الشركات الأجنبية، و لم يعد بإ
  .والتسيير السريعة لتقنيات الإنتاج التطورات 

  

أهدافها الحالية و المسـتقبلية مـن    وضعبالتالي توجب على كل مؤسسة أن تقوم بدراسة طموحاتها و 
حتى تحافظ على إسـتمرارية   و. طير إستراتيجية مرنة، قصد الحفاظ على مكانتها في السوقخلال تس

مكانتها في السوق و مواجهة كل أشكال المنافسة، كان لابد عليها من تأهيل إمكانياتهـا الإنتاجيـة        
ة، إضافة إلى تكييف و إنتهاج إستراتيجية مبنية على الإستغلال الأمثل لمواردها المتاحة، المادية و البشري

تجدات، و تحديد و تحـليل العـوامل التي تـدخل في نمـو و تطـور  سهيكلها التنظيمي مع كل المُ
  .نشاطات المؤسسة في ظل إقتصاد السوق



 

كما أن إقتصاد السوق هو أساسا إقتصاد المعلومة، حيث أن توفر المعلومة الجيدة و حـرية و سـرعة  
مما يستدعي تفـتحا مستمرا و إطلاعا حثيثا علـى  . س لإقتصاد المنافسةتدفقها في المؤسسة هما الأسا

المعارف و المعلومات المتوافرة في كل مكان، و إستغلالها بعقلانيـة و نجاعـة في إتخـاذ مختــلف     
  .الـقرارات في الوقت  اللازم، كما ينبغي توفير سبل إيصالها و تداولها

  

بمجتمع المعلومات وضع المؤسسات في موقـف الطلـب    إن التوجهات الجديدة نحو ما أصبح يُعرف
الأمـر الـذي جعـل    . ، بالسرعة و الدقة و التكلفة المناسبةالمتزايد نحو توفير المعلومات التي تحتاجها

الأساليب التقليدية المُتبعة في عملية تدفق و معالجة البيانات عاجزة عن الإيفاء بإحتياجات و متطلبـات  
لابد من إيجاد نظم معلومات قادرة على تقديم و توفير و من هنا كان . لمعلوماتمن ا اتمُتخذي القرار

طبيعة متطلبات المُستويات الإدارية المُختلفة  معلومات أكثر ملائمة لمستخدميها، و بالشكل الذي يراعي
  .راتيجيةاً بمتطلبات الإدارة الإستءفي المنظمة، إبتداءاًً من إحتياجات المستويات التشغيلية و إنتها

       

فإن المعلومـات    ،في المنظمة ى إتخاذهكان مجال القرار و مستو كذلك، لا بد من الإشارة إلى أنه مهما
     التغييرات الـتي حـدثت  و تقديم عرض للوضعية الحالية للمؤسسة و توضيح  تساهم في ترشيد العمل،

ل إتخاذ القرارات و التنبـؤ بالأحـداث   ليمة لمعالجتها، و أخيرا قدرتها على تسهيـو إعطاء الطرق الس
بس أو غموض عادة ما يختلف من مكان لآخـر مدى ما يواجهه متخذ القرار من لُ إلاّ أن .المستقبلية

كلما تدرجنا حيث . كمية و نوع المعلومات لابد و أن تختلف أيضافإن و من ثم  ؛و من مستوى لآخر
، لخصة في شكل تقـارير ركزة و مُالمعلومات المطلوبة مُنحو المستويات العليا في التنظيم، كلما كانت 

  .وتزداد درجة التفصيل كلما إتجهنا إلى المستويات الدنى للتنظيم
  

بالإضافة إلى كل ما سبق، فإن وجود نظام للمعلومات بالمؤسسة لا يعني بالضرورة إسـتخدامه مـن   
ذلـك   فعاليةمات لا يعني أيضا و كذلك فإن وجود و إستخدام نظام المعلو. طرف مُتخذي القرارات

النظام و نضجه بالشكل الكافي لتحقيق أهداف المؤسسة؛ و هذا ما حاول الباحث مناقشته من خلال 
   .هذه الأطروحة

  

  ية البحثـإشكال
  

في تسهيل و تفعيل عمليـة   المعلومات مأهمية و دور نظتتلخص إشكالية البحث، و التي إنطلقت من 
خاصة في  ؛على إعتبارها القاعدة الأساسية التي لا بد من توفيرها في أي منظمة، إتخاذ مختلف القرارات

زادت أهمية هذا المطلب مـن   ،الإنفتاح و المنافسة الشديدة و المتغيرات المُتسارعة في البيئة الخارجيةظل 



 

 ـ   و لذلك،. أجل مواجهة التحديات و الحاجيات المُتزايدة اؤل تأتي هذه الدراسة للإجابـة علـى التس
إستخدام نظم المعلومات بالكفـاءة  الإدارة، في المؤسسات الجزائرية، إلى هل تميل : الجوهري التالي 

      ؟ عملية إتخاذ القراراتبتفعيل  اللازمة التي تسمح لها
  

    ، إن الإنشغال أو التساؤل الرئيسي لهذا البحث يقودنا لطرح سلسلة من الأسئلة الفرعية المُرتبطـة بـه  
  : ينها نذكربمن و 

  ها مفهوم التنظيم ؟التطورات التي شهدأهم ما هي  -
 ؟ الخصائص الرئيسية الواجب توفرها في المعلومة الجيدةما هي  -
  ؟ على المراحل الأساسية لعملية إتخاذ القرارات المعلوماتما هي درجة تأثير نوعية  -
بتسهيل تدفق المعلومات  التي تسمحيتميز بالخصائص الجزائرية للمؤسسة هل الهيكل التنظيمي  -

 ؟ و تفعيل القرارات بها
إتخـاذ  علـى   يساعدهميمتلكون نظام معلومات فعّـال الجزائرية المؤسسات  فيهل المسيرون  -

 قرارات صائبة و دقيقة و في الوقت المناسب ؟
  

  البحـث فرضيات
  

للتأكـد مـن    للبحثعرضنا  دفي بداية هذا البحث إرتئينا صياغة عدة فرضيات و محاولة مناقشتها عن
  : صحتها أو خطأها

يتميز الهيكل التنظيمي للمؤسسة الجزائرية بخاصية المركزية المُفرطة و عدم تفويض الصـلاحيات،   
 .مما يُؤخر إتخاذ القرارات و يُقلل من فعاليتها

يترتب عنـه   يصال و تدفق المعلوماتلإعدم وجود تنسيق بين النظام القاعدي و النظام القيادي  
  .ذ قرارات غير فعالةإتخا

  .توجد علاقة إرتباط قوية و إيجابية بين خصائص الهيكل التنظيمي و نوعية المعلومات المُقدمة 
 . المُتخذة تاو فعالية القرارالمتاحة نوعية المعلومات بين قوية و إيجابية علاقة إرتباط  توجد 

  

  
  
  
  



 

  أهداف البحث
  

  :هذا البحث نذكر ا الرئيسية التي يسعى تحقيقههداف الأمن بين 
 .لها إظهار الشكل التنظيمي الملائم للمؤسسة للتأقلم مع البيئة الديناميكية 
  .تحديد العناصر الأساسية المكونة لنظام المعلومات، و كيفية تدفق المعلومات في هذا النظام 
 إعطاء صورة واضحة و عاكسة للهيكل التنظيمي للمؤسسة و العلاقات الداخلية للمؤسسة مـن  

 .خلال التبادل للمعلومات
المتوازية، الأول هو نظام المعلومات و الثاني هو نظام القرارات، دفعنا وجود نوعين من التدفقات  

 .لدراسة مدى تأثير كل منهما على الآخر
محاولة إيجاد حلول و تقديم إقتراحات لتحسين فعّالية نظام المعلومات داخل المؤسسة، و من خلاله  

رسم خطط إستراتيجية رشيدة تضمن تحقيق الأهـداف  كذا و  ،لقرارات المتخذةا يةتحسين نوع
 .بأقل التكاليف

  

  البـحث أهمية موضوع
  

  :و التحليل من خلالتكمن أهمية الموضوع المتناول بالدراسة 
  .و نظم المعلومات ظهار الدور الإستراتيجي للمعلوماتإ 
 .رشيد قراراتهاالإتصال مع المحيط الخارجي و تمؤسسات لل السماح  
 من خـلال  يسمح للمؤسسة بالبقاء مهما من عناصر الإنتاج،تمثل عنصرا  أصبحت المعلوماتأن  

 .مواجهة الظروف المحيطة بها
الوضعية الحرجة التي تعيشها أغلبية المؤسسات الجزائرية و كذا الرهانات و التحديات التي تنتظرها  

  .مستقبلا
  

  موضوع البـحث أسباب إختيار
  

  :ك عدة أسباب دفعتني للبحث في هذا الموضوع، و منها على وجه الخصوصهنا
أو  درجة التعقد و التحول المستمر للبيئة المؤثرة على نشاط و مسار المنظمة، سواء بصفة مباشرة 

 .غير مباشرة
، و نظـرا لأن  المتخـذ  القرارنوعية نتيجة لكل ما ذكرناه سابقا في المقدمة حول علاقة المعلومة ب 

 .عصر الحالي أصبح يسمى بعصر المعلومةال



 

        في سـرعة   ، من طـرف المنظمـة،  التطور الملحوظ للوسائل الحديثة للإتصال تفرض إستعمالها 
 .و سهولة تدفق المعلومات على كل المستويات

الإنتقاد الدائم و المستمر الموجه للمؤسسات الجزائرية لإفتقارها لنظام معلومات حقيقي يتكفـل   
 .ستجابة لإحتياجاتها من المعلومات أو إفادة محيطها الخارجيبالإ

صعوبة تأقلم  المؤسسات مع الشكل الجديد للإقتصاد، و هو حـال المؤسسـات الإقتصـادية     
        حيث أن إتخاذ القرار يتطلب توفـر روح القيادة  و المعرفـة الواسـعة في التسـيير    . الجزائرية

  .لصلاحيات للمرؤوسين، و كذا تفويض بعض او الإقتصاد
  .الرغبة و الميول لمثل هذه المواضيع التي تتميز بالمرونة و الإثراء 

  

  البحثفي  المُستخدممنهج الـ
  

يكون إختيار نوع المنهج المتبع على حسب طبيعة الموضوع المعالج، و بغية الإجابة علـى الإشـكالية   
من خـلال العـرض   تحليلي نتهاج منهج وصفي المطروحة و من ثم إختبار الفرضيات المقترحة، إرتئنا إ
جميع المراجـع  لتبي ـالمسح المكتبالإعتماد على  النظري لمختلف المفاهيم الأساسية المرتبطة بالموضوع،

لمعالجة كل  ،و الآراء لأفكارعرض مختلف اثم  نظم المعلومات و عملية إتخاذ القرارات؛المتعلقة بموضوع 
   .ثبموضوع البحالنواحي المتعلقة 

  

نظرا لما يتميز به أسلوب دراسة الحالة من القدرة على إتاحـة  بعد الإنتهاء من بناء النموذج النظري، و 
كافة جوانب الموضوع و دراسـتها علـى أرض الواقـع     المجال بشكل أفضل أمام الباحث لإستعراض

الـذي   هج الإستقرائيالجزائرية، كان المن اتعلى واقع المؤسس النموذج النظري بغية إسقاط العملي، و
يعتمد على الإستدلال التجريبي أو الإستدلال اللإستقصائي هو المنهج المطبق في الفصل الأخـير مـن   
البحث، حتى نتمكن من الوصول إلى أحكام عامة عن طريق تصميم نتائج و أحكام خاصة بعينة مـن  

   .المؤسسات الإقتصادية الجزائرية ، تنشط في قطاعات إنتاجية مختلفة
  

  الدراسات السابقة المتعلقة بالموضوع
  

إن العديد من الدراسات السابقة التي تم الإطلاع عليها يغلب عليها دراسة أثر الجانب الـتقني لـنظم   
هذا الإستخدام بشكل  المعلومات أو محاولة دراسة واقع إستخدام نظم المعلومات، دون التركيز على أثر

، في أثر فعالية نظم اسة فلا توجد دراسات مُباشرة ، حسب علميأما فيما يتعلق بموضوع الدر. مباشر



 

، و لكن هناك دراسات ركزت على كـل مـتغير مـن    كفاءة عملية إتخاذ القراراتالمعلومات على 
  :متغيرات الدراسة على حدة، و أهمها

  

". علومـات الدراسة المتكاملة للفعالية الأمنية لأنظمـة الم : "بعنوان) Kankan Halli1 )2004دراسة    -
هدفت هذه الدراسة إلى تطوير نموذج متكامل للفاعلية الأمنية لنظام المعلومات، و فحص هذا النموذج 

.          بشكل علمي؛ و ذلك من خلال الإستعانة بإستبانة تم توزيعها علـى مـديري أنظمـة المعلومـات    
نشاطات رادعـة أقـل مـن     و توصلت الدراسة إلى أن المشروعات الصغيرة و المتوسطة الحجم تمارس

المنظمات الكبيرة، و أن المنظمات المالية تقوم بجهود رادعة و متشددة على أمن المعلومات أكثـر مـن   
 .المنظمات الأخرى

و قـد   ،"تصميم و تحليل نظم معلومات المـوارد البشـرية  " بعنوان ) Doughman2 )2003دراسة   -
لنظام غير كافية لمساعدة إدارة الموارد البشـرية علـى   توصلت الدراسة إلى أن المعلومات التي يقدمها ا

، بالتنسيق مع الأنظمة الأخرى في المؤسسة و التي أرجعتها لمجموعة من الأسباب أهمهـا  تحقيق أهدافها
المعلومات المتعلقة بأنشطة التدريب، تضييع الوقت في عدم أهلية بعض الموظفين عند توظيفهم، عدم دقة 

لين، عدم كفاءة شبكة الحاسوب المستخدمة، عدم قـدرة النظـام علـى تـوفير     عمليات إختيار العام
و قد أوصت الدراسة بتطبيق النظـام  . معلومات تتعلق بالتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية اللازمة

    .الباحثة طرف المُقترح من
  

        ؛ "علومـات محددات رضا المُسـتخدم عـن نظـام الم   : " بعنوان) Ryker & Nath 3 )2002دراسة  -
و هدفت هذه الدراسة للتعرف على مدى رضا المُستخدم عن نظام المعلومات من خلال إختيار عينـة  

مُستخدم، و ذلك للتعرف على درجة رضاهم بالنسبة لخمسة عناصر تتمثـل   100عشوائية مكونة من 
زت الدراسـة علـى رضـا    كما ركّ. البرمجيات، المكونات المادية، البيانات، الأفراد، الإجراءات: في

التشـغيل لنظـام   ) procédures(، و علـى إجـراءات   )Hardware(المستخدم عن المكونات المادية 
     .المعلومات

  

                                                 
1 Kankan Halli (2004): " An integrative study of information systems security effectiveness";  
in international journal of information management; n°23, Pages: 139-154. 
2 Doughman Siham  ( 2003 ): " Human resources information systems analysis design – case 
study"; yarmouk university: department of business administration. 
3  Ryker & Nath (2002 ): " User training, user involvement and I.S implementation success"; 
in international journal of information management; n°36, Pages: 1-9. 



 

أثر إستخدام تكنولوجيا المعلومات في الشـركات  :"بعنوان) 2003( 1.دراسة قامت بها الضمور ف  -
دراسـة إلى التعـرف بواقـع إسـتخدام     ، و هدفت هذه ال"الصناعية الأردنية على الإبداع التنظيمي

و توصلت . المعلومات من طرف الشركات الصناعية و درجة تأثيرها على الإبداع التنظيميتكنولوجيا 
و كذلك مع بيئة العمل  ؛الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بين تكنولوجيا المعلومات و الإبداع التنظيمي

    .بهذه الشركاتالتنظيمية السائدة الداخلية و مع الثقافة 
  

العلاقة بين نظم المعلومات الإدارية و أداء العاملين في : "بعنوان) 2003( 2.دراسة قام بها الذنيبات ح -
، حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة القائمة بين نظم المعلومـات  "الكويتية المؤسسات المالية

 ؛ و لتحقيق أهداف الدراسة فقد تم تصميم إستبانةكويتيةال و أداء العاملين في المؤسسات المالية الإدارية
و توصـلت الدراسـة إلى أن   . في جميع المستويات الإدارية موظفاً 518و توزيعها على عينة مكونة من 

   .الإدارية في المؤسسات المبحوثة مُرتفع مستوى الإستفادة من نظم المعلومات
  

   صعوبات البحث
  

  :هي باحث عند إنجازه لهذه الدراسةالأهم الصعوبات التي أعاقت 
   .رفض بعض المؤسسات الإقتصادية الجزائرية التعامل معنا لإنجاز الدراسة الميدانية 
   .لتحليلها عملية ترمز و تنميط الإجابات المقدمة في الإستبانةصعوبة  
  . صعّب تجزئة عناصره لدراستها و تحليلهاو تشعبه الموضوع  ةتعقد و شساع 

حيث أعطت نكهـة   قةوبات، رغم كونها شاقة أحياناً، لكنها في نفس الوقت كانت شيّإن هذه الصع
للبحث، و نمّت رغبتي و إصراري على مواصلة البحث في الموضوع، بل إعتبرتها جـزءاً مـن    خاصة

     . الموضوع
  

  : أدوات الدراسة و مصادر البيانات
  

          الميدانيـة   أيضـا الدراسـات  و  رات،نظام المعلومات و إتخاذ القـرا  وضوعبمالمتعلقة  الكتب -
  .تناولت بعض جوانب البحثالتي  و المقالات

 .المستعمل في الدراسة الميدانية الإستبيان -
                                                 

ــمور 1 أثѧѧر إسѧѧتخدام تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات فѧѧي الشѧѧرآات الصѧѧناعية الأردنيѧѧة علѧѧى الإبѧѧداع     " ): 2003( فيѧѧروز  الض
  .، مجلة الإقتصاد، جامعة آل البيت، الأردن"التنظيمي

العلاقѧѧة بѧѧين نظѧѧم المعلومѧѧات الإداریѧѧة و أداء العѧѧاملين فѧѧي المؤسسѧѧات الماليѧѧة         ): "2003( مبѧѧارك الѧѧذنيبات حسѧѧام  2
 .294-248. ، ص65؛ مجلة الإداري، العدد "الكویتية



 

  . الأدوات الإحصائية المختلفة -
  

   بحثـال يكلـه
  

ثلاثة مباحث، حيث حاولت من خلالها  علىكل فصل قسمت هذه الدراسة إلى خمسة فصول، يحتوي 
على النقاط المحاول الكبرى للبحث  و قد إرتكزت. )النظرية و التطبيقية ( بكل جوانب البحث  الإلمام
  :التالية

الإقتصادي،  مجالشتى المجلات و خاصة في تمت الإشارة إلى التغيرات التي يشهدها العالم في  المقدمةفي 
لف المعلومات بهـدف ترشـيد   في تحصيل مختعلى مختلف أشكالها و على الأهمية التي توليها المنظمات 

   .قراراتها
و تحليـل  دراسـة  بمن خلاله قمنا " للتنظيم الأسس النظرية" الذي كان بعنوان ، الأولفي الفصل  

عرض أهم و تحديد طريقة عمله و التنظيم  تعريف إلى ، أولاً،، حيث تطرقناالتنظيم في حد ذاتهمفهوم 
مختلف مـدارس  و مقارنة مختلف الآراء التي جاء بها رُواد  ، ثانيا، تم عرض و تحليلثم .أهدافهمبادئه و 

 و هذا فيما يتعلق خاصـة  ،) الكلاسيكية، السلوكية، النظامية( المقاربات التنظيمية  في الفكر التنظيمي
   .إتخاذ القرارات بالمنظمة أساليبنظرتهم لأهمية المعلومات و ب
   

و ذلك من خـلال،   فاهيم الأساسية للمعلوماتالمفي الفصل الثاني من البحث، قمنا بعرض و شرح 
أولاً، تعريف المعلومات و علاقتها بالبيانات و التركيز على الخصائص الرئيسية التي ينبغي أن تتـوفر في  
المعلومات حتى تكون مفيدة و فعّالة، تحديد المصادر المختلفة التي تعتمد عليهـا المنظمـة لتحصـيل    

ا، ثم الأهمية التي تكتسيها المعلومات بالنسبة لأي مؤسسة مهما كـان  المعلومات و عرض مختلف أنواعه
و بعد ذلك، ثانيا، تطرقنا إلى المراحل التي تمر بها عملية إنتاج المعلومـات،  . حجمها أو طبيعة نشاطها

من تجميع و تخزين و معالجة و توزيع، و كيفية تحديد تكلفتها من خلال مقارنتها بالمنفعة التي تتحقـق  
ثم إنتقلنا، ثالثا، إلى تحديد دور الإتصال في تسهيل عملية تدفق المعلومات . إستغلال تلك المعلومات من

ثم عبر مختلف المُستويات الإدارية بالمؤسسة، و ذلك بعرض و شرح نظام الإتصال و نظـام الترميـز،   
  .كيف تتحدد مدة حياة المعلومة

  

، و كان ذلك من خلال ثلاث نقاط رئيسية؛ النقطة وماتدراسة نظم المعلتطرقنا في الفصل الثالث إلى 
الأولى عرضنا من خلالها نظرية الأنظمة و ذلك بتقديم تعريف النظام و عناصره الأساسية، ثم تطرقنـا  

في النقطة . للخصائص التي يتميز بها النظام و بعض أنواعه، و بعد ذلك قمنا بشرح كيفية إدارة النظام



 

اهية نظام المعلومات، و ذلك من خلال عرض أهم التعريفات لنظام المعلومات الـتي  الثانية إنتقلنا إلى م
قدمها بعض المُفكرين و الباحثين في المجال، بعد ذلك تطرقنا لأهداف و موارد نظـام المعلومـات، ثم   
إنتقلنا إلى عرض أهم خصائصه و الوظائف الأساسية التي يؤديها، و كذلك التطرق بعض الأنواع لنظام 

و في ). إلخ... الإنتاج، التسويق، المحاسـبة،  ( المعلومات و التي ترتبط بالوظائف الأساسية للمؤسسة 
النقطة الثالثة تطرقنا إلى الأهمية الإستراتيجية نظم المعلومات، حيث تم تحديد العلاقة بين نظام المعلومات 

ابي على نوعية النظام، ثم شرحنا مفهوم و تكنولوجيا المعلومات مع التأكيد ما لهذه الأخيرة من تأثير إيج
  .نظم المعلومات الإستراتيجية

  

، ، حيث تم عـرض المنظمةعلى مستوى  لنظام إتخاذ القراراتفي الفصل الرابع، قام الباحث بالتطرق 
أنـواع   إلى ثانياً، تم التطـرق . مختلف المنظمات بمختلف أشكالهاأولاً، مفهوم القرارات و أهميتها في 

 ينبغي توفرهاأهم الخصائص التي كذا و  المراحل الأساسية التي تمر بها عملية إتخاذ القرارات ثم ،تالقرارا
 الصـعوبات  أي  ،تم تحديد مختلف التأثيرات على عملية صنع القرار ثالثاً،. هذه العملية لتكون كُفئةفي 

  .ات بعملية إتخاذ القراراتنظم المعلومنوعية علاقة و كذا ، و العراقيل التي قد تواجه متخذ القرار
  

 لدراسة و تحليل واقـع المـؤسسات الجزائريةالفصل الخامس، تم تخصيصه المحور الأخير من البحث، 
أراد الباحث التعرّف على واقـع المؤسسـات   حيث ، حول نظم المعلومات و عملية إتخاذ القرارات

ترشيد مختلف ب التي تسمح لها لومات فعالةمع مالإقتصادية الجزائرية فيما يتعلق بمدى إعتمادها على نظ
 ،تنشط في قطاعات مُختلفة مؤسسة جزائرية 26من للدراسة متكونة عينة الباحث  أخذحيث  .قراراتها

مـن   هياكلها التنظيمية لتحديد مدى تأقلمها مع المتغيرات و التطورات البيئية ، أولاً،بتشخيص قامو 
نظـم   ثانياً، تشـخيص  .تنظيمية بها، و طريقة بناء إستراتيجياتهاخلال طبيعة العلاقات و الإرتباطات ال

و طريقـة   ، بالإعتماد على نوعية المعلوماتللوقوف على نقاط القوة و الضعف التي تتميز بهامعلوماتها 
عمليـة  في هذه المؤسسات عرض الطريقة التي تعتمدها ثالثاً،  .تدفقها عبر المستويات الإدارية بالمؤسسة

المراحل الأساسية لهذه العملية، و خاصـة مرحلـة جمـع    و مدى تحكمها في اراتها المختلفة، إتخاذ قر
  .المعلومات المتعلقة بالقرار

  

كانت شاملة لكل النتائج التي توصلنا إليها من خلال معالجتنا و تحليلنـا   خاتمةـبختمنا هذا البحث 
الـتي إرتكـز عليهـا            إثبات الفرضيات لجوانب هذا البحث، مع مراعاة الأهداف التي يصبو إليها، و

جملة من التوصيات و الإقتراحات التي من شـأنها تحسـين   تقديم بالإضافة إلى  .و المنهجية التي تقيّد بها
   . واقع المؤسسات الجزائرية في إستخدامها لنظم معلومات كُفؤة بهدف ترشيد قراراتها



 

  
  
  
  
  
  
  
  

  :الفصــل الأول
  للـتنظيم النظـريةالأسس  

  
  
  
  
  
  



 

  
تلعب التنظيمات دورا أساسيا في الحياة المعاصرة، فهي الآليات التي من خلالها يمكـن تحقيـق     

فالتنظيمات بمختلف . السياسية و الإقتصادية و الإجتماعية و حتى الأهداف الخاصة: مختلف الأهداف 
ه؛ إذ أن كـل  توجهاتها تُعتبر سمة من سمات العصر، حيث تحكم حياة الفرد منذ لحظة ولادته حتى وفات

  .الأحداث التي يعيشها الفرد أو المجتمع ككل تتم من خلال المؤسسات أو المنظمات الإدارية
    

بالتالي فإن دراسة و تحليل مختلف التنظيمات لها أهمية كبيرة للإستفادة منها و لزيادة فعاليتها، و أيضـا  
د دوافع تقودنا لدراسة التنظـيم  في هذا الصدد يمكننا الإشارة إلى وجو. للتعرف على أهم خصائصها

  : منها
  

تزايد حجم و تأثير المنظمات بإعتبارها الآليات المناسبة للإستغلال الأمثل للموارد المتاحة، و بالتالي   -
  .فمن الضروري التعرف على أفضل السبل للتنظيمات من أجل تحقيق هذا الهدف

  

و التكنولوجي و ما يصاحبهما من ضرورة التنظيم، التطورات السريعة التي تحدث في المجال الصناعي   -
  .و ما تتيحه من مجال لتجريب الأفكار الإبداعية و منها طرق التنظيم

  

  بإعتبار أن المنظمة تسمح بتوفير فرص التقدم و النجاح، أي توفر للعاملين بها سبل الرزق و الحيـاة    -
تنا لها نبحث في كيفية جعل هـذه المنظمـة،   و بالتالي من خلال دراس. و فرص إشباع و تحقيق الذات

     بمختلف أحجامها و أنشطتها، فعالة في إشباع الحاجيات الإجتماعية و في نفس الوقت تحقيـق النمـو  
  .و التقدم

  

لكن التنظيم في حد ذاته غير معروف من حيث مبادئه، الوسائل التي يعتمد عليها، و حتى طريقة عمله، 
و بالتالي . طور الوسائل و التقنيات و أيضا بالتـسيير و طرق المراقبة و التنبؤحيث كثيرا ما نربطه بـت

  .يعتقد المسيرون في كثير من الأحيان بأن التنظيم هو فقط الذكاء و المهارة
  

في مقابل هذا الحكم المسبق و الإنكار للمعنى الحقيقي للتنظيم، أصبحت المؤسسات و الإدارات تعـاني  
يث نتج عن ذلك عدم الفعالية، الجمود و ضعف الإنتاجية و عدم إكتراث العمال من سوء التنظيم، ح

  .لما يحدث في مؤسستهم
    

إذا لإخراج مؤسساتنا و إداراتنا من دوامة سوء التنظيم و الإختلال و الفوضى و التبذير، يجب التأكيد 
المملوء بـالتحولات في شـتى    إذا بتنظيم عمل المؤسسة،  يمكن إقتحام  هذا العالم. على أهمية التنظيم



 

المجالات؛ بحيث الكل، أو تقريبا، أصبح نسبي، و بالتالي نجد أنفسنا في مواجهة الشكوك نتيجة عـدم  
  .التأكد

  

الأول، و ذلك بتقديم تعريف  ثسنقوم من خلال هذا الفصل بعرض الأسس النظرية للتنظيم، في المبح
ل الهيكل التنظيمي و عرض طرق التنسـيق داخـل   التنظيم و عرض طريقة عمله، و يكون ذلك بتحلي

بعد ذلك، في المبحث الثاني، . المنظمة؛ بعدها نقوم بتحديد الأهداف العامة التي يسعى التنظيم لتحقيقها
سنتطرق بالعرض و التحليل و المقارنة لمقاربات التنظيم حسب أراء روادها، فيما يخص نظرتهم للشكل 

  .نظمة للتأقلم مع الظروف البيئيةالتنظيمي الواجب أن تأخذه الم
  

  مـاهـية التـنظـيم: الـمـبحـث الأول 
  

تعددت التعريفات لمفهوم التنظيم أو المنظمة، و الذين سيتم إستعمالها هنا كمرادفين، كون أن التنظـيم  
ظام كما أن كلمة التنظيم و الن.هو وسيلة تستعمها المنظمة لتحقيق أهدافها المتوخاة بشكل جيد و فعال

يبدو أنهما مصطلحان متقاربان في المعنى أيضا، و بالتالي فمن الضروري فهم ماذا يعني التنظيم، أهدافه 
  .1"ككل مصطلح، فمصطلح التنظيم ظهر من وضع إجتماعي تاريخي معين" حيث . و طريقة تشغيله

  

  تـعريف التنظيم:  الـمطـلب الأول
    

أين ظهرت النظريات الكلاسيكية ، العشرين داية القرنظهر مصطلح التنظيم مع تطور المؤسسات في ب
و أخيرا )  Maslow, E. Mayo(  و بعدها النظرية السلوكـية  )F. W . Taylor ;  H. Fayol  ( للتنظيم

، و سنعود بنوع من التفصيل لهـذه النظريـات في   ) Dickson, Von Bertalanffy(  النظرية النظامـية
  .لالمبحث الثاني من هذا الفص

  

فمنهم من إستعمل كلمة التنظيم لتعريف هيكل السلطة و المسؤولية في المنظمة، و منهم من إسـتعملها  
للإشارة إلى إطار تجميع الأنشطة و علاقات السلطة، و آخرون إستعملوا كلمة التنظيم للتعـبير عـن   

  .المحصلة الكلية للعلاقات الإنسانية في أي نشاط جماعي
  

                                                 
1Livian, Y. F., ( 1995 ): introduction à l'analyse des organisations; édition: Economica, 
Paris, P. 44  



 

ّـرف رواد المـدر " الـتـنظيـم على أنــه  ) Weber ,Taylor ,Fayol (   سة الكلاسـيكيـةفيع
أين كل قسم يكـون في مكانـه    عبارة عن ميكانيزم، من خلاله يتم الربط بين كل أقـسام المؤسسة

  .1"المحدد و يقوم بمهمته
 ـ " فالتنظيم    March و   Simon أما بالنسبة لـ تحكم في هو العقل الذي يجمع و يعالج المعلومـة و ي

كيان إجتماعي منسق بوعي، له حدود واضحة " بأنه    S.P.Robbinsكما يعرفه.2"الأجزاء المُكونة له
  .3"المعالم، و يعمل على أساس دائم، لتحقيق هدف معين أو مجموعة من الأهداف

   
  :من خلال التعاريف السابقة يتضح بأن التنظيم يتميز بالخصائص التالية 

  الأقسام و الأفراد الذين يجتمعون بتخطيط مسبق، يتشكل من مجموعة من 
 وجود أهداف تسعى المنظمة لتحقيقها من خلال توزيع المهام و تحديد المسؤوليات، 
 وجود سلطة تحكم و تنظم العلاقات القائمة داخل التنظيم، 
  .وجود رابطة تتسم بالإستمرارية بين العاملين في التنظيم 

  

، هو المادة التي تجعل الجسم منظم؛ المقاربـة هنـا وصـفية    ) usuel(  لمعتادبالتالي فالتنظيم، في معناه ا
أمـا في  . للطريقة التي من خلالها تكون الأجزاء المكونة للكل موضوعة من أجل القيام ببعض الوظائف

، فالتنظيم يعني العمل الذي يقوم به المنظم، هذا يسـتلزم وجـود منطـق    ) actionnel(  معناه العملي
و للقيام بعملية التنظيم يتطلـب، أولا، وجـود   . و نوع من التسلسل للأقسام داخل المؤسسةداخلي 

   .4هيكل تنظيمي، شكل قانوني محدد و نموذج للتشغيل، بعدها يخضع التنظيم لطريقة عمـل معينة
    

تحويـل  فالتنظيم الإجتماعي هو نظام دائم للنشاطات البشرية المختلفة و المنسقة، حيث يتم إستعمال و 
      الأفراد، المعدات و الوسائل و رؤوس الأمـوال في كـل متكامـل    : ثم تجميع موارد غير متجانسة من

  .و عملي، يهدف إلى تلبية الحاجيات الإجتماعية في أحسن الظروف و بالكفائة المطلوبة
إلخ؛ كلها ...ضية،من هذا المنطلق، المستشفى، المؤسسة التجارية، وكالة السفر، المدرسة، الجمعية الريا

تعتبر منظمات، رغم وجود إختلافات واضحة في أهدافها و لكن لها قواسم مشتركة عديدة في كيفية 
     .تقسيم المهام، تسلسل في الهيكل التنظيمي، قواعد عمل رسمية و أهداف محددة مسبقا: عملها

    

                                                 
1 Scheid, J. C., ( 1990 ):  les grands auteurs en organisation; édition: Dunod, Paris, P.62. 
2 Simon, H., A., & March, J., G., ( 1974 ):  les organisations; édition: Dunod, Paris, P.109. 
3Robbins, S. P., ( 1990 ):  organization theory : structure desings and application; 3ième 
édition, new jerzey, P. 4.  
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طرق و إجراءات للوصـول في  التنظيم يعني تصور و وضع أنظمة، هياكل، " بالنسبة للمنظم الحرفي، 
أحسن الضروف لتحقيق الأهداف المسطرة، و ذلك بالإعتماد على معطيات كمية و كيفية مع الأخذ 

  .1"بعين الإعتبار القيود  المفروضة 
  

  في الأخير يمكننا القول بأن التنظيم يعني الحياة و عدم التنظيم هو في البداية المرض و في النهاية المـوت  
  .رو الإندثا

  

  طريقة عمل الـمنـظمـة: الـمطـلب الثانـي 
  

لفهم كيفية عمل المنظمـات، يجب أولا معرفة الأجزاء المكونة لها، الوظائف التي تقوم بها و طريقـة  
     إرتباط هذه الوظائف ببعضها البعض، بمعنى كيف يمكن لتدفقات العمل و المسـؤولية   و المعلومـات  

فقد حظيت نوعية عمل المنظمة، بالإجماع، على أنها اليوم عنصـر  . تنظيمو القرارات الإنتقال داخل ال
أساسي لتنافسية المؤسسة، وهي أيضا مهمة من أجل إعطاء أكثر فعالية لكل الوحدات الإدارية، الثقافية 

  .2و الإجتماعية
  

يـتم  في هذا المطلب، سنقوم أولا بشرح و تحليل هـيكل الـمنظمة، ثم نحاول عرض الأسلوب الذي 
  . إعتماده للربط بين مختلف أقسام و مصالح التنظيم

  

  هـيـكل الـمنـظمـة   – 1 - 2 - 1
  

إن أول ما يرتبط بأذهان الكثيرين عن معنى التنظيم هو الهيكل التنظيمي الذي تتحدد من خلاله المهـام  
لقدرة على تحديـد  كما أن تحليل المنظمة يتطلب إكتساب ا. الرئيسية، الذي يعمل التنظيم على تحقيقها

   و بالتالي وصـف . العناصر و المكونات المشكلة لها، و كذا فهم كيفية ترابط هاته المكونات مع بعضها
حيث أن الواقع الإقتصادي يفرض تكيّف الهيكل التنظيمـي  . و تحليل هيكل المنظمة يفي بهذا الغرض

السوق، و مـن هنـا تكتسـب     للمؤسسة مع محيطه الخارجي، و ذلك للإستجابة و بسرعة لمتطلبات
  .المؤسسة خاصية المرونة في طبيعة هيكلها التنظيمي

  
  
  

                                                 
1 Moessinger, P., ( 1991 ):  les fondements de l'organisation; édition: PUF, Paris, P.82.  
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   ؟ مـاذا يعـني الهـيكـل  –1 - 1 - 2 - 1
  

كل منظمة بحاجة إلى هيكل لـتنسيق نشاطاتها من أجل تحقيق أهدافها، لكن مفهوم الهيكل يدل على 
الروابط التسلسـلية الموجـودة بـين     الهيكل يوضح العلاقات بين مختلف الأقسام و. " معاني شاسعة

  .1"المسؤولين في كل المستويات 
    

      الطريقة التي يتم من خلالهـا تنظـيم المهـام،    " الهيكل التنظيمي بأنه   H. Mintzberg2 كـما يُعرّف
و تحديد الأدوار الرئيسية للعاملين، و بيان نظام تبادل المعلومات، و تحديد آليات التنسـيق، و أنمـاط   

و يضيف، بأن الهيكل هـو المجمـوع الكلـي     ".التفاعل اللازمة بين مختلف الأقسام و العاملين فيها 
للوسائل المستخدمة لتـقسيم العمل لنشاطات مختلفة، و بعد ذلك ضمان التنسيق الضروري بين هاته 

  .النشاطات
  

حيث يعتبر الإطار الأساسي في هذا السياق، هيكل المؤسسة يمكننا مقارنته بالهيكل العُضوي للإنسان، 
كما أن الهيـكل التنظيمي يتـأثر  .لإحتواء العلاقات بين مختلف الأعضاء و الذين من خلاله يشتغلون

بالإستراتيجية المنتهجة من طرف المؤسسة، و لكن بدوره يؤثر في طبيعة نظام المعلومات و أسلوب إتخاذ 
   .القرارات المختلفة داخل المؤسسة

     

  للـهيكل التنظيمي  H. Mintzberg مـقاربـة  –2 - 1 - 2 - 1
  

ملخص، توصل من خلاله إلى أن كل تنظيم يتشكل من خمسة عناصر أساسية   H. Mintzberg3 أعد
  :و هي

يتكون المركز العملي من العمال المسؤولين عن تنفيذ الخطط التشغيلية، حيث :  المركـز العـملي .1
في هذا الجزء من التنظـيم يتــم   كما أن . سلع و الخدماتيكون العمل مرتبط مباشرة بإنتاج ال

 :القـيام بأربعة وظـائف أساسية تتمثل في
  تجميع كل ما يلزم للعملية الإنتاجية، 
 ضمان إستمرار العملية الإنتاجية، 
 توزيع السلع و الخدمات المنتجة، 

                                                 
1 Livian, Y. F., ( 1995 ) : Op. Cit., P. 78. 
2Mintzberg, H., ( 1982 ): structure et dynamique des organisations; édition: organisation, 
Paris, P. 25.  
3Idem, P. 36 – 38.  



 

 .ضمان عمليات الدعم المباشر لمختلف مراحل الإنتاج 
  

حـيث نجـد الأفراد الذين لديهـم مسؤوليات واسعة و مهمـة مثل :  يةالـقـمة الإستراتيج .2
تتلخص مهمة الـقمة الإستراتيجية في ضمان تحقيق المنظمة لأهدافها بطريقة . المدير و الإطارت المسيرة

هذا الأمر يتطلـب مـن الــقمة    . فعالة؛ و بالتالي تلبية متطلبات المسؤولين عن مراقبة سير المنظمة
 :يجية القيام بالواجبات التاليةالإسترات

 

     الإشراف المباشر على المنظمة من أجل ضمان عمل كل أفرادها بصفة متكاملـة و جماعيـة     
  و ليس بصفة إنفرادية،

 تسيير الظروف و العلاقات التي تربط المنظمة بالمحيط الخارجي،   
كل الظروف الخارجية، و هذا  السعي إلى تسطير و تطوير إستراتيجية المنظمة التي تـتأقلم مع  

 .من خلال تحليل البيئة و تطوير تدفقات القرارات التنظيمية
  

عموما، العمل في الـقمة الإستراتيجية للتنظيم يتصف بالشمولية و عدم التكرار، حريـة واسـعة في   
لجـزء مـن   التدخل و إتخاذ القرارات؛ و طريقة التنسيق الأكثر ملائمة بين الإطارات المسيرة في هذا ا

  .التنظيم هو الـتبادل في الآراء و الأفكار
 

      يشمل المسار التسلسلي على كل المسؤولين عـن ضـمان الـربط     :   الـمسار التسلـسـلي .3
حيث كل إطار في هـذا المسـتوى   . و التواصل بين القـمة الإستراتيجية و المركـز الـعملـي

سؤوله الأعلى؛ كما يضمن كذلك التنسيق مـع  يجمع المعلومات حول أداء وحدته و يسلمها إلى م
 . باقي الإطارات لنفس المستوى

  

يتشكل هذا الجزء من التنظيم من المحللين و الخبراء الذين يسـاهمون في  :  الدعـم التقني للهيكل .4
التنظيم، و ذلك من خلال تقديم دعمهم لـعمل الآخرين داخل المنظمة، و هذا فيما يخص مراحل 

 .و مراقبة العمليات الإنتاجية، و أيضا تحديد كل المؤهلات اللازمة لذلك طالعمل و التخطي
  

كما يعتبر هذا الجزء هو المحرك الحقيقي للتنظيم، حيث يخصص المحللون جزء كـبير مـن وقتـهم في    
و كلما إعتمدت المنظمة علـى  . الإتصالات غير الرسمية لجمع كل المعلومات الضرورية لأداء مهمتهم

  .كلما إزدادت أهمية هذا الجزء من الهيكل التنظيمي)  standardisation (  النمطية
  



 

هم الأفراد الذين يقدمون خدمات مباشرة للتنظيم، بدءًا من خدمات : أفراد الدعم اللوجستيكي .5
  .البريد، الوارد و الصادر من المنظمة، إلى غاية العلاقات مع المصالح العمومية و المصالح القضائية

  

لصدد، وجود وظائف الدعم اللوجستيكي في التنظيم، يعكس الرغبة في إدراج أكبر عدد مـن  في هذا ا
. الوظائف الهامشية من أجل التقليل من درجة عدم التأكد، و إمكانية مراقبة مصالح التنظيم الخاصة به
 ـ  ا كما يمكن أن نجد وحدات الدعم اللوجستيكي في مختلف مستويات التنظيم، و يمكن التنسـيق فيم

  .بينهم بطرق مختلفة
  :في الشكل الموالي العناصر السابقة للـهيكل التنـظيـمي  H. Mintzberg1 لقد لخص

  

  عناصـر الهيكل التنظيمي:  1الشكل رقم 
  

  

  
  

                                             الـمسار التسلـسـلي                              
  
  

 
 
Source: H. Mintzberg (1990), management : voyage au centre des organisations, édition 
d’organisation, Pris,. P. 35. 

  

لتدفق المعلومات، متكامل ، تعمل جميعها في نفس الوقت كنظام 1هذه العناصر، الممثلة في الشكل رقم 
  .الموارد و القرارات داخل و خارج المنظمة

   تنـسيـقطرق ال  – 2 - 2 - 1
  

بين مختلف الهياكل التنظيمية من خلال كيفية و طريقة التنسيق داخل المنظمـة، و   Mintzberg2 فرّق
لقد أشار إلى أن هناك  ثلاثة طرق للتنسيق تبدو كافية لشرح الوسائل الأساسية التي عن طريقها تقوم 

  :و تتلخص هذه الطرق في. المنظمة بتنسيق نشاطاتها
  

                                                 
1 Mintzberg, H., ( 1990 ): management : voyage au centre des organisations; édition : 
organisation, Paris, P. 35. 
2Mintzberg, H., ( 1982 ) : Op. Cit., P. 41 – 48.  

الـقمة

  المرآـز العـملي



 

هو طريقة بسيطة لتنسيق العمل بين المتعاملين مـن  : ) l'ajustement mutuel (  دلالـتعديل المتبا .1
 .خلال الإتصالات الغير رسمية

 

من خلال هذه الطريقة يكون الفـرد مسـؤول   : ) la supervision  directe (  الإشراف المـباشر .2
 .على عمل الآخرين، أي وجود عقل واحد يراقب عدة أيدي

 

في هذه الطريقة يمكننا التمييز بين ثلاثة أنواع أساسـية  : ) la standardisation (   التـنمـيـط .3
 :للتـنمـيـط  في المنظمة و هي 

   

تنمـيـط  طريقة العمل، حيث يكون التنسيق مندرج في برنامج العمل للمنظمة مع التوضـيح    
  الدقيق لبرمجة و محتوى كل النشاطات الجزئية؛

، من خلال إمكانية تعميم نتائج المنظمة، مع التحديد المسبق )ات المخرج( تنمـيـط  الـنتائج   
 .لمواصفات المنتوج أو مستوى الأداء المطلوب

تنمـيـط  المـؤهلات، من خلال خصوصية التكوين المكتسب من طرف الأفراد لتنفيذ المهـام    
 .الموكلة إليهم، و يكون الفرد قد تلقى تكوينا قبل أن يلتحق بالمنظمة

  

الـتعديل المتبادل إلى يزداد عمل المنظمة صعوبة، تنتقل وسائل التنسيق المستعملة على التوالي من كلما 
تنمـيـط  طريقة العمل و بعدها إلى تنمـيـط  النتائج ثم إلى تنمـيــط   الإشراف المباشر، ثم إلى 

    . عقيدافي حالة الوضعيات الأكثر ت الـتعديل المتبادلالمـؤهلات، لتعود في الأخير إلى 
  

  أهـداف الـمنـظمـة: الـمطـلب الـثالث 
  

مما سبق ذكره، يمكننا القول بأن الصفة المتعددة التخصصات للمنظمة نستطيع توضيحها بصورة جيدة 
بإعتبار أن التنظيم ليس هدفا في حد ذاته و لكنه وسيلة تستعين بها المنظمة . من خلال عرضنا لأهدافها
.  ك يجب أن يناسب التنظيم طبيعة الأهداف المراد إنجازها من طرف المنظمةلتحقيق أهداف معينة، لذل

  : 1و بإختصار يمكن حصر أهداف الرئيسية للمنظمة في خمسة نقاط
  

 :تـزايـد الإنـتاجـية  .1
يعتبر رفع مستوى الإنتاجية الهدف الأساسي للمنظمة، بإعتبار أن الإنتاجية تمثل العامل الرئيسي لرفـع  

كما أن تزايد الإنتاجيـة يكـون في أغلـب    . ة، و من خلاله يمكن تحسين مستوى المعيشةآداء المنظم
                                                 

1 Faure, C., : structure, organisation et efficacité de l'entreprise; groupe ESC, édition: 
Dunod, Paris, P. 88 – 90. 



 

     الحالات عند تقليص العمالة الزائدة و الغير منتجة، لأن ذلك يؤثر إقتصاديا على المنظمـة  و نفسـيًا   
  .و إجتماعياً على العمال

 

 :تحـسيـن النـوعـيـة  .2
قيل من الأخطاء و النقائص الواردة في السابق، و كذا السعي يكون عملية تحسين النوعية من خلال الت

المُستمر إلى تطوير أداء و مؤهلات العمال، بالإضافة إلى تحسين نوعية المنتوج، كل هذه الإنشـغالات  
  .يجب على المنظمة أن تحققها

 

 :تـخـفيـض الآجـال  .3
الأنشطة و المهام، و الذي يكون  يتلخص هذا الهدف في سعي المنظمة إلى تقليص آجال الإنجاز لمختلف

و لكن يكون تقليص الآجال من خلال تخفيض حجم . عموما دون البحث عن رفع مستوى الإنتاجية
المخزون و تقليص الأعباء المالية؛ بالإضافة إلى رفع رقم الأعمال بالسعي إلى كسب ثقـة الزبـائن و   

  .تحسين صورة المنظمة في السوق
  

 :ومـات تـحسـيـن نـوعـية المعل .4
من خلال هذا الهدف تكون المعلومة، بأشكالها المتعددة، متوفرة في كل وقت و في كل مستوى لـدى  

و لكن المعلومات الرديئة تؤدي حتما إلى إتخاذ قرارات رديئة و خاطئة؛ و بالتالي حتى تعتمـد  . المنظمة
، الشـمولية، المنفعـة،   القبول، الوضوح: المنظمة على معلومات جيدة يجب تحقيق بعض الشروط منها

  .الدقة، المصدر معلوم و موثوق، غير مكررة و خاصة يجب أن تكون هاته المعلومات صادقة
  

 :تـحسـيـن تـدفـق المعلومـات .5
  

التدفق الجيد للمعلومات في المنظمة يعتبر الأكثر أهمية من مرحلة جمع و معالجة المعلومـات، لأن  يُعتـبر  
إذا لأجل تحسين تدفق المعلومات يتطلب تحسـين  . ل متأخرة فلا قيمة لهاالمعلومة التي لا تستغل أو تص

، و هذا ما يستدعي من المنظمة اللجوء إلى منظمين و مختصين )الداخلية و الخارجية ( شبكات الإتصال 
بالإضافة إلى توضيح نوع الإتصالات الرسمية بين مختلف . قادرين على القيام بالدراسات اللازمة لذلك

المنظمة، مما يسهل عملية تبادل المعلومات لإتخاذ القرار المناسب على أساس رسمي وفق إتصالات  أجزاء
  . صاعدة و نازل و أفقية بين مختلف أقسام المنظمة

  



 

لكن الأهداف المذكـورة أعلاه قد تخـتـلف عن الأهـداف الحـقيـقـية للـمنـظمة، فكمـا  
رفة ما هي الأهداف النهائيـة و الأهـداف الوسـيطة    مع بأنه ليس من السهل أبدا  Gerbier1 أشار

غير أن نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها يتوقف على مدى نجاح مديريها في القيام بأعمـالهم؛  . للمنظمة
فالمنظمات تتكون من أفراد غالبا ما يختلفون حول الأهداف أو الطريقة الأفضل لتحقيقها، و من ثم فإن 

أي فرد في أي مستوى داخل أو خارج منظماتهم بإمكانه المساعدة في تحقيق المديرين يسعون للعمل مع 
  .2أهداف المنظمة، و بالتالي فإن المديرون يمثلون قنوات إتصال داخل و خارج المنظمة

  

حيث . نقول في الأخير بأن التواصل و العلاقات و الروابط الإنسانية تعتبر من خصائص الحياة المتطورة
نسان الذي يشكل مؤسسات إجتماعية، ثقافية و تقنية جد معقدة، هـو مطالـب   في نفس الوقت الإ

كذلك و في نفس الوقت بتكثيف العلاقات الإنسانية المنظمة، حتى يستطيع التغلب على كل المشاكل 
  . و العقبات التي يمكن أن تصادفه أثناء سعيه لتلبية رغباته الفردية و الإجتماعية

  

  قاربات المختلفة للـتـنـظـيمالم: الـمـبحـث الـثانـي
  

  لمفهوم التنظيم، حيث كل تيار أعطي تحليلـه  ) المدارس (  ةلقد تعرضت العديد من المقاربات التنظيمي
  . و قدم شرحه للمنظمة، و كذا كيفية تنظيم نشاطاتها المختلفة لتحقيق الأهداف المسطرة

الـتي  ) سيكية، السـلوكية و النظاميـة   الكلا( في هذا المبحث نعرض أسس مختلف مقاربات التنظيم 
. تناولت مصطلح التنظيم؛ مع التركيز على أهمية المعلومات و طريقة الإتصال في تفعيل إتخاذ القرارات

      لنبين فيما بعد كيف أن إختلاف دوافع و إتجاهات الأفراد المكونون للتنظـيم، و تشـابك علاقـاتهم    
    .م مشكلة معقدة يتطلب إستعمال مفهوم النظام لفك هذا التعقيدو صعوبة التنسيق بينهم يجعل التنظي

  

  الـمقاربـة الـكلاسيـكيـة: المطلب الأول
    

بدأت معظم العلوم تطورها بالإهتمام بهيكل الظواهر التي تدخل في نطاق دراسـتها، ثم تحـول هـذا    
نظيم، حيث بـدأ المفكـرون   و قد كان هذا هو الوضع في حالة الت. الإهتمام إلى الوظيفة في حد ذاتها

  .الأوائل بتحليل و دراسة المنظمات و إستخلصوا خصائص و مبادئ معينة تتسم بها هذه المنظمات
  

  

                                                 
1Gerbier, J., ( 1993 ): organisation et fonctionnement de l'entreprise : traité fondamental ; 
édition : Tec & Doc, Lavoisier, P. 122.  
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  الخصا ئص الأساسية للمقاربة الكلاسيكية - 1 - 1-  2
  

، حيـث أغلبيـة الكتـاب    H. Fayol و   F .W. Taylor المقاربة الكلاسيكية نتجت من أعمـال 
يشيرون، من خلال المقاربة الكلاسيكية، إلى كل نماذج التنظيم التي تحتـوي علـى   الأنكلوسكسونيين 

بـأن المقاربـة    Metayer 1 في هذا الصدد إعتـبر  .Fayolو   Taylor  الأعمال الأساسية لكل من
الكلاسيكية تمثل في نفس الوقت مقاربة تجريبية في تعريف غايتها و في وسائل متابعة أبحاثها، و عقلانية 

  .منهجها و نتائجها في
  

F. W. Taylor   )1856 - 1915 ( الذي بدأ حياته العملية في مصنع للفولاذ في الولايات المتحدة ،
     "  مبـادىء الإدارة العلميـة  " الأمريكية، و بعد تقاعده ألف كتابًا عن التجارب التي قام بها و عنونه 

الواجب على المديرين العمل وفقاً لها؛ و الـتي  حيث ضمّنه المبادئ الأساسية . 1911 و كان ذلك سنة
و تحقيق هذا الأمر . كانت تهدف في مضمونها إلى زيادة مستوى الإنتاجية عن طريق رفع كفاءة العمال

يتطلب تدريب و تنمية العمال بطريقة علمية، و كذلك يجب توفر الإخلاص  و الصداقة بين الإدارة و 
  .2العمال

  

كونه بدأ حياته العمليـة مـديرا في     Taylor، فهو يختلف عن ) H. Fayol   )1841 – 1925 أما
إحدى الشركات الفرنسية، و تعلم من تجربته أن هناك مبادىء إدارية يجب مراعاتها لتحسين مسـتوى  

حيث كانت قناعتـه   .الإنتاج و الإنتاجية، و أنها قابلة للتطبيق في كل المجالات و على كل المستويات
التقديرات العلمية و الطرق المناسبة للإدارة تكون بالتأكيد النتائج مرضية، و يكون ذلك أن من خلال ب

   . 3من خلال الفهم الجيد لمبادىء الإدارة
  

، هيكـل المنظمـة   " Administration générale et industrielle"  ، في كتابه Fayol  كما قسّـم
  : 4فرها في أي مؤسسة صناعيةحسب النشاطات الأساسية، و التي أكد على ضرورة تو

  

  النشاطات المالية، و تتمثل في الحصول على رأس المال و طرق إستخدامه؛ 

                                                 
1 Metayer, G., (1970): cybernétique et organisation: nouvelle technologie du management ; 
édition : organisation, Paris, P. 32. 
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النشاطات المحاسبية، و تتمثل في تسجيل العمليات و إستخراج النتائج النهائية و إعـداد البيانـات    
  الإحصائية؛

  ع المنتجات؛النشاطات التجارية، و تتمثل في عمليات شراء المواد الأولية و بي 
  ؛)سلع و خدمات( النشاطات التقنية، و تتمثل في عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات  
  النشاطات المتعلقة بالأمن، و تتمثل في حماية الممتلكات و العاملين بالمنظمة؛  
 النشاطات الإدارية، و التي ركّـز فايول إهتمامه عليها لأنه كان يشعر بأنها أكثر النشاطات إهمالا 

  .في عمليات التنظيم و التسيير و التنسيق، كلما إرتفعنا في الهرم السلمي في المؤسسة
  

   بعض المبادىء  الأساسية للمقاربة - 2 - 1- 2
  

لقد وضع أنصار المقاربة الكلاسيكية للتنظيم، كما أشرنا، عدد من المبادئ الأساسية لتوجيه المسـيرين  
  :1على العموم في العناصر التالية داخل المنظمة، و التي يمكننا إدراجها

  

حيث تعتبر المنظمة كمجموعة من الأقسـام أو المسـتويات   : )  التدرج(  مبدأ التسلسل السلّمي  - أ
لكن رغم أن التسلسل الإداري مهم و لكن الإتصالات الجانبية أيضـا  . الإدارية مُرتبة بشكل تسلسلي

إنطلاقاً من هـذا  . لى التنفيذ السريع لمختلف المهامضرورية، إذا كان النجاح و التميّز يعود في الأصل إ
رئيس : المبدأ، فإن المسؤولية تنحدر عموديا في شكل خط مستمر متكون من حلقات للقـيادة بالشكل

  .مرؤوس –
  

ينص هذا المبدأ على أن لكل عامل بالمنظمة مسؤول واحد فقط، حيث يأخذ :   مبدأ وحدة القيادة  -  ب
تفرعة بكيفية بسيطة، الجذع في الأعلى و الأغصان في الأسفل، و بالتالي هيكل المنظمة شكل شجرة م

 .فالسلطة تنتقل في إتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل
 

بأن القيادة المزدوجة تكون دومـاً   Fayol يرى حيث؛ Taylor و Fayol حول هذا المبدأ يتعارض رأي
أين ...) الدولة، الجيش،( ة في الأنظمة المعقّدة مصدراً للخلاف، و لكن وحدة القيادة يتم إعتمادها عاد

  .2نجد ممارسة عدة ضغوطات في مواقع العمل المختلفة
  

                                                 
1 Scheid, J. C., ( 1990 ) : OP. Cit. P. 77. 

دار وائѧѧѧل للنشѧѧѧر و الطباعѧѧѧة، عمѧѧѧان، الأردن،  ؛ الهيكѧѧѧل و التصѧѧѧميم: نظریѧѧѧة المنظمѧѧѧة ) :  2000( مؤیѧѧѧد سѧѧѧعيد سѧѧѧالم،  2
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في تخصيص عدة مسؤولين لمرؤوس واحد غير جيدة،  و مـن   Taylor، أيضا بأن فكرة Fayolكما قدّر،
التنظيم في شـكل  الأحسن إنشاء مجلس قيادة لإرشاد المسؤول عند القيام بمهمته؛ كما أوصى بتأليف 

   .1هيكل تنظيمي
 

بناءً على هذا المبدأ، يجب أن يكون تفويض السلطة، فيما يرتبط بعمليـة  :  مبدأ التسيير بالإستثناء  - ت
حيث أن المهام و الأنشطة المبرمجة يجب . إتخاذ القرارات، مدفوع إلى أدنى مستوى من التدرج الإداري

 .هام الإستثنائية فتوكّل إلى المسؤول الأعلىأن يتم إنجازها من طرف المرؤوسين، أما الم
 

كان هذا المبدأ موضوع خلافـات لا  لقد : ) span of control(  مبـدأ إمتداد الـمسـؤوليـة  -  ث
حيث كان القصد هو معرفة العدد الأمثل للمرؤوسين الواجب وضعهم . تنتهي بين المؤلفين الكلاسيك

ظروا المدرسة الكلاسيكية أن هذا العـدد يجـب أن   في هذا الشأن يرى مُن. تحت إشراف نفس الرئيس
 .  2يكون أقل ما يمكن

  

حيث إعتبر بأن . على تنظيم مواقع العمل Taylor تم تطبيقه من طرفهذا المبـدأ  :  مبدأ التخصص  - ج
عمل رئيس العمال يشمل على عدد كبير من الوظائف المختلفة، و حتى يقوم بإنجاز هذا العمل بطريقة 

تقسيم العمل بين عدة إختصاصيين، و الذي تكون نتيجته التخصص التنظيمي، الأمر  جيدة، يجب علية
 .الذي يسمح برفع الإنتاج و الإنتاجية

  

فإنه بالإتحاد تكون القوة، حيث يمكن لمدير المؤسسة أن يُحقق  Fayol حسب: مبدأ إتحاد العـمال  - ح
     .لإفراط من الإتصالات المكتوبةذلك من خلال ممارسته لوحدة القيادة، و تجنب تقسيم عماله و ا

  

من خلال ما تم ذكره، يمكننا القول بأن المقاربة الكلاسيكية طبّقت على المؤسسة الطريقة الديكارتية، 
" الخطاب " من خلال كتابه المشهور " ديكارت " التي تعتمد على طريقة التحليل العلمي الذي عرفها 

  :3على المبادىء التاليةهذه الطريقة تعتمد . 1637 الصادر سنة
  

  مبدأ الوضوح، الذي يعتمد على الفطرة السليمة؛ 
مبدأ التحليل، المعتمد على فرضية تقسيم المهام إلى أجزاء جد صغيرة لتحليلها بكيفية جيـدة، و   

 .إيجاد حلول لكل الصعوبات؛ هذا ما أدى إلى تقسيم العمل
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 مبدأ التركيب و الترتيب للأجزاء؛ 
  .مبدأ التصنيف 

  
  

  الفرضيات المعتمدة في المقاربة - 3 - 1- 2 
    

فرضية في بناء نظريتها، سنتطرق هنا فقط لأهم هذه  14 لقد إعتمدت المقاربة الكلاسيكية على صياغة
  : 1الفرضيات في العناصر التالية

  

هـذه  . حيث شبّهت، المقاربة الكلاسيكية، المؤسسة بالآلة مع تجريد العامل البشري: فرضية الآلية  - أ
الآلة تملك مسير واحد، المقاول، الذي بإمكانه الإطلاع فورا على كل المعلومات الموجودة بالمنظمة 

 .و على طريقة إستعمالها؛ كما يتم تنفيذ القرارات بطريقة إجبارية
 

من خلال هذه الفرضية يتم إعتبار أن سلوكات و تحفيـزات العمـال   : التحديد الصارم للمهام   -  ب
 .جميع متطلبات و إملاءات النظام تكون متناسبة مع

 

يمكن إعتبار المؤسسة على أنها نظام مغلق، قابل للتحليل كليـاً  بناءاً على هذه الفرضية : فرضية الغلق  - ت
 .دون أن تتم تجزئته

 

 .تكون كل الأنشطة مُعرّفة بطريقة موضوعية و غير شخصيةفي هذه الفرضية : الموضوعية  -  ث
  

ق يجب أن يكون مفروض و مُراقب من طرف القمة الإستراتيجية؛ و تعني أن التنسي:  المركـزيـة  - ج
كما أن درجة المركزية تكون علـى حسـب   . المركزية هو حدث طبيعيبأن   Fayolحيث أشار 

   .النشاط و بالخصوص على حسب نوعية العمال
  

  ) Max weber(  النموذج البيروقراطي – 4 - 1- 2
  

 Max متكامل للمنظمات، كما يُعتبر العالم الإجتماعي الألمـاني  يُعتبر النموذج البيروقراطي أول نموذج

weber ) 1864 – 1920  (حيث شهدت تلك الفترة تغـير هائـل في    .أول من وضع هذا النموذج
كما ظهر هـذا  . أشكال المنظمات بسبب الثورة الصناعية، و كذا إلى كبر حجم المنظمات و تعددها

                                                 
1 Lussato, B., ( 1989 ): Op. Cit, P. 60 – 61. 



 

التي ظهرت فيها مدرسة الإدارة العلمية  و المدرسة الوظيفية، الأمـر  النموذج في نفس الفترة التاريخية 
  .1الذي جعلها كلها تتميز بالآلية و تأخذ الطابع الشكلي أو الرسمي

  

 1947  ، و أشار في كتابه الصادر سنة"بيروقراطيات" على هذه المنظمات إسم  M. weber لقد أطلق
تقسيم : أنها تتسم بالخصائص التالية  the theory of social and economic organization "2" المُعنون 

العمل، مركزية السلطة، إتباع سياسات رشيدة فيما يتعلق بشؤون الأفراد، قواعـد عمـل موحـدة،    
  .إلخ... السجلاات المكتوبة، 

 أن البيروقراطيات هي أكثر النماذج رشدا و عقلانية للمنظمات، كمـا   weberفي هذا الصدد، إعتقد 
أنها مكسب من مكاسب النهضة الحديثة لأنها ساعدت في تحرير الأفراد من الأساليب الإقطاعية فيمـا  

  .3كما أنها تشكل الركيزة الأساسية لتحقيق أهداف المجتمع الرأسمالي. يخص العلاقة مع صاحب العمل
  

. مدى نجاح المنظمات خصائص البيروقراطية بمثابة معايير مُثلى يمكن بواسطتها قياس weberكما إعتبر 
و كلما إبتعدت المنظمات عن النموذج البيروقراطي فهذا يعني عدم إتباعها مبدأ تقسيم العمل بشـكل  
دقيق؛ و تنبأ بأنه سيكون لهذا النموذج أثر كبير في شؤون حياة الأفراد و المجتمعات حيث مرت جميـع  

  .4الدول الصناعية بثورات تنظيمية
  

      في نموذجه، حيث نجده يسـتبعد دور   weberمنظمات أعقد بكثير مما إقترحه لكن الصورة الكاملة لل
و أهمية العنصر البشري في التنظيم، كما يفترض أن جميع الأفراد إقتصاديون، تتمثل دوافعهم في تحقيق 

  . الرفاهية الإقتصادية الشخصية
  

العوامـل المـؤثرة في الكفائـة     يُضاف إلى ذلك أن النموذج البيروقراطي يستند على إفتراض أن كل
و بالتالي فيمكن تطويعها بواسـطة الإدارة لتحقيـق   . الإنتاجية للفرد يمكن التنبؤ بها و السيطرة عليها

أقصى كفاءة ممكنة؛ و بذلك تم إهمال دور الإنسان و إعتباره كآلة تُحدد تحركاته تعليمات موضـوعة  
كما لم يعترف النموذج . 5رة لدى الأفراد العاملين بالمنظمةسلفاً، الأمر الذي يقتل روح الإبداع و المباد

  .البيروقراطي بأثر البيئة الخارجية على التنظيم و إعتبر المنظمة على أنها نظاما مغلقا
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لكن رغم كل ذلك فقد أثمرت النظرية البيروقراطية ثمارها في الكثير من الدول الصناعية كأداة للتنمية؛ 
و في هـذا  .  يب هذه النظرية يكمن في طريقة تطبيقها و لـيس في أفكارهـا  كما يعتقد البعض أن ع

السياق، نشير إلى أن المدرسة الكلاسيكية إستمدّت من النموذج البيروقراطي أربعة مفـاهيم أساسـية   
  :تتمثل في

  .تقسيم الـعـمل و التخصص الوظيفي 
  .العمليات المتعلقة بالتسلسل العمودي الوظيفي 
 .الهيكل التنظيمي 
  .نطاق التمكن من رقابة الأفراد بكفاءة عالية 

  

يمكننا الإشارة بإختصار إلى مساهمة بعـض المـؤلفين      weber و  Fayol ،Taylor بالمقابل لأعمال
  :1الذين ينتمون إلى التيار الكلاسيكي، و هم

  

، الذين كان لهما الفضل في دراسة المؤسسات في نفس الوقت  Reileyو    Monney مدرسـة 
  .من المنظور التشغيلي

  .التي طورت مبادئ التنظيم من خلال المنظور التشغيلي  Scheldon  مدرسـة 
التي تمثل إنتقال التيار الكلاسيكي إلى النظم الإجتماعية؛ كما تتميـز    M.P. Pollett مدرسـة 

لخصـوص  الإجتماعية و مبادئها تعود با-هذه المدرسة من خلال الأهمية المعطاة للمشاكل النفسية
 .إلى مشاكل التنسيق داخل التنظيم

  

  نـقد المقاربة الكلاسيكية  – 5 - 1- 2
  

  :التحليل النقدي للمقاربة الكلاسيكية توزع حسب موضوعين أساسيين
  على تطبيقاتها و كيفية الإستعمال المصاغة بالطريقة العلمية؛ 
  . تهاعلى الفرضيات الضمنية التي إعتمدتها هذه المقاربة في بناء نظري 

  

  :المقاربة الكلاسيكية بسب  L. Nancy2  في هذا الصدد، إنـتقـد
  

  سذاجة و بساطة المبادئ التي إعتمدتها؛ 
 صفـة عدم التأكد، و غالبا الضمنية، للفرضيات المعتمد في المقاربة؛ 

                                                 
1 Bodart François – Pigneur Yves ( 1993 ) : Conception assistée des systèmes d’information: 
Méthode, Modèles, Outils ; édtion: L’Harmattan, Paris, P.64. 
2 Nancy, L., ( 1994 ): Op. Cit., P.57. 



 

وجود إقتراحات متناقضة و غامضة، دون وجود معيار للتطبيق الذي يسمح بالمفاضلة بين هذه  
  .كما أن المبادرة المتروكة للعمال تتناقض مع مركزية القرارات. احاتالإقتر

   
  : 1إنـتـقدوا في المقاربة الكلاسيكية H. Simon و   J. G. March بينما

  

  عدم الدقة و النقص في الفرضيات المتعلقة بتفاعل العمال؛ 
 التقليل من تأثير التراعات و الخلافات أثناء العمل؛ 
 تعقد الأفراد بإعتبارهم مراكز أساسية لمعالجة المعلومة؛ سوء التقدير لدرجة 
  .تجاهل آليات التنسيق و العلاقات داخل التنظيم 

  

في حين أن بعض التصورات الموضوعة بكيفية جيدة من طرف المقاربة الكلاسيكية، مثل مبـدأ إمتداد 
دال بين بعض المُفكـرين في  الـمسؤولية، و مركـزية إتخاذ القرارات و التبعية المفصلة، كانت محل ج

  . مجال التنظيم
بأن هياكل القرار لا يجب أبدا أن تعود إلى مركز وحيد للقرار، له   H. Simon 2 في هذا الصدد، أشار

هدف واحد و قدرة حساب لا نهائية، بل يوجد دوما مراكز قرار التي يجب أن تُفوض لمراكز مرؤوسة 
إضافة إلى ذلك، فإن المعلومة لم تكـن إطلاقـا    .مسؤوليتهاجزء من مجموع القرارات التي تقع تحت 

متوفرة بالحجم الكافي في هذه المراكز لإتخاذ مختلف القرارات، كما أن قدرتها على التنبؤ بالمستقبل جد 
  .محدودة

  

لقد إعتبرت المقاربة الكلاسيكية للتنظيم المؤسسة على أنها نظام مُغلق و يتميـز بالآليـة، و أكـدت،    
حيث تناولت تقسيم النشـاطات إلى  . ، على بعض العناصر المتعلقة ببعض الأجزاء من التنظيمخصوصا

مهام أو إلى وحدات عملية جزئية؛ و لكن لم تؤكد كثيرا على العلاقات   و الروابط المتبادلة الموجودة 
الإقتصـادية  -يةحيث أنه لدينا، في حياتنا الإجتماع. بين هذه النشاطات المقسمة و على كيفية تكاملها

الحالية، عدة أمثلة لهذه الصعوبة لعرض ظاهرة ما من خلال دراسة أجزائها، كون صفة شمولية الموضوع  
تجعل الفرضية التي تنص على الإختزال و التبسيط لمجموع العناصر غير مقبولة؛ بهذا نصل الآن لدراسـة  

  .     المقاربة السـلوكية
  
  

                                                 
1 Simon, H. – March, J. G., ( 1964 ) : Op. Cit., P. 123. 
2 Simon, H., ( 1983 ) : Administration et processus de décision; édition: économica, Paris, 
P.35. 



 

  الـسـلوكـيـة الـمقـاربـة: المطلب الـثانـي 
  

تحولت النظرة للتنظيمات، في الثلاثينات من القرن الماضي، بإعتبار أنها ليست آلات جامدة يتبّث فيها 
حيث ظهر العديد من علماء . الأفراد، بل كيانات تنظيمية إجتماعية تتكون من مهام و بشر و علاقات

مدرسـة العلاقـات    "ه المرحلة هو     النفس و الإجتماع و العلوم السلوكية، و العنوان الرئيس لهذ
  : 1و لقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية إهتماماتها على العناصر التالية". الإنسانية

  

          الجانب الإنساني بعكس المدرسة الكلاسيكية التي إهتمت بالجانـب المـادي للعمليـة الإنتاجيـة     
 و إعتبرت الإنسان كالآلة؛

 ادية للتأثير على مردودية الفرد؛إعتماد الحوافز غير الم 
                الإهتمام بالمنظمات غير الرسمية بعكـس الكلاسـيكيين الـذي إهتمـوا بالمنظمـات الرسميـة       

 و الهيكل التنظيمي فقط؛
      إرتضـاها الجميـع   إعطاء الإهتمام للجماعة لما لها من أثر على سلوكات الفرد، و أن هناك مبادئ 

  .ردو إلتزم بها الف
  

في عرضنا هذا، للمقاربة السلوكية، سنحاول إبراز الجانب الإجتماعي السلوكي الذي غاب كليـا في  
المقاربة الكلاسيكية؛ بالإضافة إلى ذلك نُظهر أهمية العلاقات غير الرسمية في التنظيم، لما لها من أهمية في 

ظيم، مما يسمح بإتخاذ قرارات سريعة تفعيل و تسهيل الإتصالات و تدفق المعلومات في مختلف أجزاء التن
  . و فعّالة

  

   نـشـأة المـقاربة  – 1 - 2 - 2
  

، أو التصرفات داخل المنظمات، ظهرت كرد " مدرسة العلاقات الإنسانية" المقاربة السلوكية، المسماة 
  .فعل للمبادىء الأكثر آلية و جمود  وعمومية للنظريات الكلاسيكية

  

لال الإسهام الكبير المعروف بتجارب مصنع هوثورن في شـركة وسـترن   هذه المقاربة نتجت من خ
لصناعة الهاتف في الولايات المتحدة الأمريكية، و كان "  Hawthorne – Western Electric"    إلتريك
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لكن الباحثون إكتشفوا أنهم يتعاملون مع ظاهرة إجتماعية جديدة، . 1927 – 1924ذلك خلال الفترة 
   .1ا بطرق البحث المتوفرة في ذلك الوقتلا يمكن تفسيره

  

الذي كان أستاذا في جامعة هارفارد، لفريق البحث و ترأسه بإعتباره ، Eton Mayo بعد ذلك إنضم
، تم خلالها القيام بتجارب ) 1932 – 1927 (إستشاريا، و إستمر البحث حوالي خمس سنوات إضافية 

فكرون به، و أيضا على تحديد أسـباب التعـب و   ركزت على التعرف على ما يريده العمال و ما ي
 F. Taylor و قد كانت تلك التجارب إمتدادا للتجارب التي قام بها  .التغيب و وقوع حوادث العمل

  . ؛ حيث أظهرت النتائج المُتحصل عليها بأن الأجور و ظروف العمل لا تكفي لتحفيز العمال بالمؤسسة
بالمبادىء الهيكلية الأساسية للتنظيم، التي أشرنا إليها سابقا، غـير  فرغم أن هذه المقاربة الجديدة سلمت 

أنها جددت المبادىء المتعلقة بالسلوك الإنساني و العلاقات غـير الرسميـة للجماعـات، أي خـارج     
  .يمثل نظام إجتماعيالتسلسل، داخل التنظيم الذي 

  

لى إكتشاف أهمية الحوافز المعنويـة في التـأثير   بالتالي فالمراقبة الدقيقة لسلوك الأفراد أثناء العمل، أدت إ
إذ يمكن للجماعـة أن  . على أسلوب العمل، و أيضا تأثير الجماعات غير الرسمية على مُستوى الإنتاجية

  .تؤثر سلبا أو إيجابا على إنتاجية العاملين بما ترى فيه مصلحة للجماعة ككل
  

   حـوافـز و رغبات الأفراد   – 2 - 2 - 2
  

تت التجارب، التي قام بها رواد المدرسة السلوكية، بأن الإنتاجية تتزايد في مقابـل الإهتمـام و   لقد أثب
العناية المعطاة للأفراد العاملين بالتنظيم، و أيضا من خلال تقديم الحوافز المادية و منحهم روح المسؤولية 

  . و المبادرة أثناء إنجازهم لمختلف المهام
  

، 1961الصادر في سنة "  New patterns of management" المُعنون  كتابهفي ، R. Likert2 حيث أكد
بأن تطورات التنظيم و نماذج الإدارة يجب أن تكون مُنسجمة و متماسكة حتى يستطيع التنظيم العمل 

  .بطريقة فعّـالة
  

الـذي  هذه التطورات و التحفيزات يتعلق كلاهما بالآخر، و ذلك بإعتبارهما يشكلان النظام الكلـي  
و بالتالي فقيمة هذا النظام هي التي تحدد قدرة التنظيم . يُوجه و ينسق و يُدمج نشاطات أعضاء التنظيم

                                                 
1 JACOB Guy, ( 1993 ): Le système d’information pour la stratègie d’entreprise;  Edition : 
DUNOD, Paris; P. 186. 
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على وضع، في الموضع الصحيح، إتصالات و علاقات فعّالة، مما يؤدي إلى إتخاذ قرارات دقيقة؛ هـذا  
  .بالإضافة إلى تحفيز و تحديد و تنسيق نشاطات أعضاء التنظيم

  

عدة أفكارسمحت بالفهم الجيد للعامل البشري في تصور النظام؛ حيـث   Likert لنطاق، قدمفي هذا ا
و الشكل الجديد الذي يعتمد على عمل المجموعة )  man to man (فرّق بين شكل التنظيم رجل لرجل 

 ) le travail d'équipe(1، لأن الشكل الأول له عدة عيوب أهمها  :   
  

  ين ليس لهم علاقة بالقرار؛أنه يُقصي كل الأفراد الذ 
  أنه يُحدد طريقة الإتصال من الأعلى إلى الأسفل و من الأسفل إلى الأعلى؛ 
  لا يعالج المشاكل المطروحة إلاّ من ناحية جزئية فقط؛ 
  . أنه يُعزز المراقبة التدرجية، الشيء الذي يولّد الضغينة بين المرؤوسين داخل نفس التنظيم 

  

، بأن الفرد قادر على الإهتمام Yو   X فإنه يرى، من خلال النظرية D. McGregor2 بالنسبة للمفكر
بإعتبار و هذا . و المساهمة في تحديد أهداف و نشاطات التنظيم، إذا ما مكناه من تحقيق أهدافه الخاصة

  .أن مُعظم العمال يتمتعون بقدرات إبداعية و فنية هائلة، و لا تقتصر هذه القدرات فقط على المديرين
   

  طـريقة الإتـصال على مـستوى المجموعة   – 3 - 2 - 2
  

إن الإهتمام بالعلاقات الإنسانية داخل التنظيم أعطى توضيحات فيما يخص سوء عمل التنظيم، النـاتج  
و بالتالي فالتحليل القياسي الإجتماعي، لمجموعـة  . عن تنفيذ الأوامر البيروقراطية للنموذج الكلاسيكي

داخل التنظيم أظهرت طريقة إتصال مهمة خاصة على المستوى الجزئي؛ و هذا يمكن  صغيرة غير رسمية،
  :3تفسيره بالعوامل التالية

  

فعندما يكون الأفراد في جماعة عمل، يكون أعضاء المجموعة في موقف أقوى و : المصلحة المشتركة  
 .بإستطاعتهم الدفاع عن أنفسهم أكثر مما لوكانوا متفرقين

  

الإطار الأمثل لتلبية الحاجات المعنوية المختلفة للأفراد، كون الفرد في الجماعة يشـعر   تعتبر الجماعة 
 .بأكثر أمن و قوة عند مطالبته بحقوقه

  

                                                 
1 Likert, R., ( 1961 ): New patterns of management; édition : McGraw-Hill, New York, 
P.200. 
2 McGregor, D., (1984): Organization theory :selected readings; édition: Pugh ; D.S, 
penguin books; P.52. 
3 Idem; P.68. 



 

يعتبر الموضع من العوامل الهامة في تكوين الجماعة، بإعتبار أن الأفراد يعملون في نفـس الموقـع و    
لية الإتصال فيما بينهم، و بالتالي يمكنـهم تكـوين   يلتقون بشكل منتظم في نفس المقر، مما يُسهّل عم

و هذا راجع إلى الرغبة الدائمة للجماعة في الحفاظ على . روابط قوية قد تتعدى مجالات العمل الرسمية
نفسها و تحقيق أهدافها، بإعتبار أن نجاح الجماعة في تحقيق رغباتها    و حاجاتها يعكس درجة التعاون 

 .بادل بين الأفراد المنتمين إليهاو مستوى التفاهم المت
  

حيث في الجماعات ذات الحجم الكبير يكون إحتمال تعارف الأفراد على بعضهم : حجم الجماعة 
البعض ضئيلاً؛ و بالتالي فمن المنطقي أن تكون عملية الإتصال أكثر سهولة في المجموعات الصغيرة 

 .الحجم
  

بيئة الخارجية للتنظيم يُقوّي لدى الأفراد الحاجة إلى كون أن كثرة تهديدات ال: التهديدات الخارجية 
    .التماسك و التعاون لمواجهة تلك الأخطار

  

و المجموعات  بالتالي، فإن مساهمة الباحثين السلوكيين كانت تندرج ،خصوصا، في محاولة إدماج الفرد
يمي المقترح من طـرف  كما حافظوا على نفس الهيكل التنظ. الصغيرة في شبكة الإتصال الكلية للتنظيم

في هذا الصدد، يمكننا تلخيص إسهامات السلوكيين، فيما يخص طريقة الإتصال داخـل  . الكلاسيكيين
  : 1التنظيم، في النقطتين التاليتين

  

  تقصير قنوات الإتصال التقليدية للتنظيم   - أ
  

 ـ  ا تكـون هنـاك   عموما، الإتصال في المقاربة الكلاسيكية يكون من الأعلى إلى الأسفل، و نـادراً م
هذا ما يُفسّر الإختلال الحاصل في الهيكل التنظيمي،  و كذا . إتصالات أفقية أو من الأسفل إلى الأعلى

و يُفسر أيضا، سبب إمتناع المرؤوسين عن نقل . غياب العلاقات الإنسانية بين العمال في نفس التنظيم
ظيم، حتى  و إن كانت هذه المعلومـات مهمـة   على مستقبلهم المهني في التن المعلومات التي قد تؤثر سلبا

  . بالنسبة للمسؤولين عن إتخاذ القرار في المستوى الأعلى لهرم السلطة لغرض تفعيل القرارات المختلفة
  

  الإتصال الأفقي في التنظيم   -  ب
  

كما أشرنا سابقا، الإتصالات الأفـقية قليلة في النموذج الكلاسيكي، فنجد دوما نقص و إحتياج في 
فعندما . وى الإتصال بين الأفراد، فيما يخص تنفيذ عملهم، و لكن القنوات الرسمية لا تسمح بذلكمست

                                                 
 .86. ه، ص، مرجع سبق ذكر) 1994( محمد صالح  1



 

تناولنا إحتياجات الأفراد، بيّنا بأن التعاون و التكافل القوي للمشاركين في التنظيم ضـرورة مُلحّـة،   
سـاب مهـامهم   الشيء الذي يقتضي الإتصال الرسمي و غير الرسمي، و في بعض الأحيان حتى على ح

  .الرسمية
  

في هذا الإطار، . كما أن تعقّـد مهام التنظيم الحديث يجعل السرعة في إتخاذ القرارات أمر مهم للغاية
السلوكيين يؤكدون على أهمية قنوات الإتصال الأفقية، التي تسمح للمرؤوسين بحل بعـض مشـاكل   

  .لىعملهم فيما بينهم، دون الرجوع إلى المسؤول في المستوى الأع
  
  

   تـقييـم الـمقاربـة الـسلوكـية   – 4 - 2 - 2
  

تعرضت مدرسة العلاقات الإنسانية لعدة إنتقادات و التي تمحورت، خصوصا، حول نجاعتها العمليـة،  
بأن التعاون الوّدي لا يكفي وحده لحث الأفـراد علـى     Leavitt و  Bavelas حيث أثبت الباحثين

  .1التفوق
  

. داخل التنظـيم  ت بأن هذه المقاربة تعمقت كثيرا في الإهتمام بالعنصر البشريإنتقادات أخرى إعتبر
 حيث إعتبرت الجماعات الإجتماعية مُتماثلة و مُشتركة الهدف و الغاية، رغم أن لكل جماعة أهـداف  

  . 2و غايات مختلفة و متعارضة فيما بينها، و من الصعب تخيلها وحدة واحدة منصهرة 
  

إعتبر السلوكيون المنظمة نظام مغلق على المحيط الخارجي، كما هو الشـأن بالنسـبة   إضافة إلى ذلك، 
للكلاسيك، و لكن إهتموا أكثر بالعلاقات الإنسانية داخل التنظيم مع تجاهـل التـأثير الإقتصـادي،    

  .الإجتماعي و السياسي للبيئة الخارجية على الأفراد العاملين بالتنظيم
  

          في النموذج السلوكي، تتطلب قنوات إتصـال لنقـل مختلـف البيانـات      أيضا، الإتصالات الأفقية،
     و المعلومات بين أقسام التنظيم، و هذا أمر صعب التحقيق بسبب الصفة الآلية للـهيكل التنظيمـي،   
و كذا وجود أقسام مختلفة تفسر التخصص في الإنتاج، و بالتالي في إيصال المعلومات التي تخص كـل  

  .قسم
  

حتى نُلخّص، يمكننا القول بأن النموذج السلوكي لم يُغيّر هيكل التنظيم المقترح من طرف الكلاسيك؛ 
كما أن تشجيع الإتصـالات غـير   . و لكن تم التأكيد و التركيز أكثر على الجانب البشري في التنظيم

                                                 
. ؛ دار المسѧيرة للنشѧر و التوزیѧع، عمѧان، الأردن، ص     نظریѧة المنظمѧة  ) : 2001( خضير آاضم حمود  –خليل الشماغ  1

54.  
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و التمييز بين المعلومات   الرسمية بين الأفراد، في التنظيم، بإمكانه حل مشكل عدم القدرة في معالجة    
  .في المستوى التشغيلي، أما في المستويات العليا لهرم السلطة فالمشكل يبقى دوما مطروح

  

في هذا الصدد، هناك من يعتقد بأن المقاربتين السلوكية و الكلاسيكية للتنظيم لا تختلفان كثيراً، و هما 
لكن بعض المحلليل أشاروا إلى وجود . ؤسساتينتميان إلى نفس ميدان البحث الذي هو ميدان سلوك الم

  .بعض الفروقات بين النموذجين، و هو ما سنتعرض له في النقطة الموالية
  
   مقارنة بين الـمقاربـة الكلاسيكية و الـسلوكـية   – 5 - 2 - 2

  

   :تتمثل في، خمسة إختلافات أساسية بين المقاربة الكلاسيكية و السلوكية للتنظيم، L. Nancy1 لقد أقرّ
  

المشاركة الواسعة في عملية إتخاذ القرار؛ بدلا من تركيز القرار في قمة التنظـيم دون إستشـارة     - 1
 .المرؤوسين، كما هو الحال عند الكلاسيك

  

الدراسة التحليلية للتنظيم تكون موجهة بالخصوص للمجموعات؛ و ليس للأفراد كمـا يـرى     - 2
 .أنصار المقاربة الكلاسيكية

 

تبادلة تمثل قوة للتكامل و التعاون في التنظيم لدى السلوكيين؛ عوضا عن مبدأ السـلطة  الثقة الم  - 3
المُفرطة، حيث المسؤول له حق التحكم في الآخرين و المرؤوسين عليهم الإنصياغ للأوامر و تنفيـذها  

 .حسب نظرة الكلاسيكيين
 

لنسبة للسلوكيين؛ بدلا من المسؤول هو وكيل للإتصالات بين و داخل المجموعات في التنظيم با  - 4
          أن يمارس هذا المسؤول السلطة التسلسلية الهرمية، أي إنتهاج طريقـة التقسـيم العمـودي للسـلطة    

 .و للمسؤولية في التنظيم
 

الفعل يكون مبني أكثر على المسؤولية؛ و ليس على المراقبة الظاهرية لنتائج عمل أعضاء التنظـيم    - 5
  .  ذج الكلاسيكيكما هو الحال في النمو

  

ما يمكننا ملاحظته، من خلال هذه المقارنة، بأن لا المقاربة الكلاسيكية و لا السلوكية للتنظيم سمحت 
حيث أن النموذج الكلاسيكي أعطـى الأولويـة لتحليـل    . بتأسيس نموذج تنظيمي متكامل و شامل

  .  توحدهم كسلوك جماعيالعناصر المكونة للتنظيم، و لم يهتم بالعلاقات و الإرتباطات التي 
  

                                                 
1Nancy, L., ( 1994 ) : Op. Cit., P. 111 – 114.  



 

أما النموذج السلوكي، فسعى إلى تكميل النموذج الآلي الكلاسيكي، من خلال إعادته لإدماج العنصر 
. البشري في التنظيم، و ذلك بإدخال التحفيزات المعنوية، الطموحات و الرغبات الإنسانية في التنظـيم 

  .قيمته إلى أقصى حد ممكننقاص من الإهذا العنصر الذي حاول النموذج الكلاسيكي 
      

 Leadership Theory and administrative"    ، من خلال كتابه المُعنونBennis في هذا الإطار، يرى

behavior " تنظيمـات دون البشـر  " بأن النظرية الكلاسيكية عبارة عن  ، 1959سنة في ، الصادر "
     تقسيم العمل و التخصص الـدقيق للمهـام،   كونها تتصف بالرسمية، و اللاشخصية و الروتين، و كذا 
  .1و بالتالي فهذه النظرية الكلاسيكية غير صالحة لهذا العصر

  

و ذلك بسبب الإفراط " البشر دون تنظيمات " أما بالنسبة لحركة العلاقات الإنسانية، فيرى بأنها تمثل  
ضرورة لإيجاد تنظيمـات أكثـر    و هو يرى أن هناك. في الإهتمام بالجانب الإنساني لأعضاء التنظيم

إنسانية و ديمقراطية و لا مركزية، تعتمد على وجود جماعات و فرق العمل،    و أيضاً تكون أكثـر  
   .مرونة و تفاعلا مع البيئة الخارجية فيما يخص تداول المعلومات و من ثم تفعيل عملية إتخاذ القرارات

  

     اسة التنظيمات هي إعتبارها كنظام واحـد متكامـل  بالتالي نصل في الأخير إلى أن أحسن طريقة لدر
  .و متجانس، و هو ما سيتم تناوله في المطلب الموالي

  

  الـمقـاربـة الـنظـامـيـة: المطلب الـثالث 
  

الحاجة إلى نظرية متكاملة للإدارة و التسيير، أصبحت جد ملحّة بسبب إشتداد المنافسة، و أيضـا لأن  
دا، و هذا ما يؤكده التوجه نحو البحث و تطوير منتجات جديدة و السعي المؤسسة صارت أكثر تعقّـ

  .و هذا في ظل عدم التأكـد من المستقبل نظرا لتغير الظروف العالمية. لضمان الإستمرارية
  

نرى، بالمقابل، الحاجة للمعارف العامة و المنسّـقة للتـسيير و للإدارة؛ حيث أن المسيرون بالمؤسسات 
  .عدة مشاكل بما فيها الفعالية، إذا أداروا مؤسساتهم على شكل نظميستطيعون حل 

في هذا المطلب نحاول إظهار تفـوّق المقاربة النظامية مقارنة بالمقاربات التنظيمية السابقة، خصوصـا  
  .   فيما يتعلق بتدفق المعلومات داخل المؤسسة و عملية إتخاذ القرارات

  
  

                                                 
1 Boutine, M., ( 1994) :  Autonomie des entreprises publiques économiques : gestion et prise 
de décision dans le cadre de l'approche systémique "; édition : OPU, Alger, P.138. 



 

   يةبـعض السماة التاريخ   – 1 - 3 - 2
  

إلى  ة، و هذا مـن خـلال الإشـار   ) la cybernétique (نقوم، أولا، بعرض علم الإتصال و المُراقبة 
و بعد ذلك نتطرق لنظرية النظم مـن  .  J. Klir و  Winer, Shannoun,  ،R. Ashby إسهامات كل من

  .  Mesarovic و  Bertalenffy ،Forrester خلال ما قدمه
  
  
  
  

  ) cybernétique(  لم الإتصال و المراقبةعـ  – 1 - 1 - 3 - 2
  

و الـتي تعـني    " la cybernétique"  و بعض من زملائه إعتماد كلمة Winer قرر، 1947في سنة 
 Cybernetics or control and"  حيث ألّـف كتاب عنونه. عمليات الإتصال و المراقبة داخل المنظمة

communication  in the animal and the machine ".  عرّف علم الإتصال و المراقبة بأنه مجـال  قد و
للدراسة يُغطي عملية المراقبة و الإتصال؛ و ذلك من خلال نقل و تفسـير الإشـارات في الأنظمـة    

"  كلمـة  إشـتقاقا  . الإصطناعية أو الطبيعية، و هذا يقتضي وجود حلقـات للمفعـول الرجعـي   
cybernétique "  هي علم الإتصال و المراقبة )communication and control (  و تعني أيضا فـن ،

  .1السلطة
  

كبيرة فيما يتعلق بدراسة ظاهرة الإشارة المشوشـة بسـبب    Winer في هذا الإطار، كانت إهتمامات
التي تركّزت أكثر حول أسلوب نقل و إيصال   Shannounالضوضاء، و التي توافقت مع إنشاغالات 

 la théorie de(هو المؤلف لنظرية المعلومات  يُعتبر  Shannounن  كما أ. هذه الإشارة داخل التنظيم

l'information (التي سنتطرق لها في الفصل الثاني من هذا البحث ،.  
  

، عرّف علم الإتصال و المراقبة بأنه العلم الذي يُعالج، من جهـة، دراسـة   G. Metayer  2كما أن
و من جهة أخرى، دراسة بنية . معلومات مع البيئة الخارجيةالأنظمة المغلقة نسبيا من ناحية مبادلاتها لل

  .هذه الأنظمة من ناحية تبادل المعلومات بين العناصر المكونة لها
  

بشأنها، وهي تتعلق بلا مبالاتـه  Ross Ashby ميزة بارزة في مسعى علم الإتصال و المراقبة، ألح كثيرا  
لا يهتم بالأجزاء، و لكن بتفاعلهم، و الذي هـو  حيث هذا العلم . بخصوص طبيعة العناصر المدروسة

                                                 
1Lussato, B., ( 1989 ) : Op. Cit., P.89-94.  
2 Metayer, G., (1970) : Op. Cit., P.32. 



 

؛ بإعتبار أنها تعطي أكثر أهمية للسلوك الجمـاعي  ) l'approche systémique( هدف المقاربة النظامية 
  .داخل المؤسسة

  نظرية النـظم  – 2 - 1 - 3 - 2
  

، الذي يعتبر أب L. V. Bertalanffy1 عبارة النظرية العامة للنظم ظهرت بفضل البيولوجي الأمريكي
فكرة ضرورة إكتشاف نظرية تهدف "  General systems theory"  حيث إقترح في كتابه هذه النظرية؛

إلى تفسير عمل المجموعات من خلال تحليل أجزائها، و لكن خصوصا يجب الأخـذ بعـين الإعتبـار    
  .التفاعلات و العلاقات بين أجزائها البسيطة

  

، حقق مكانة للمقاربة النظامية في إدراك و مراقبـة التنظيمـات    J. W. Forrester، 1956 في سنة
شرح من خلالها بأن الجـدارة و الإسـتحقاق الأهـم     حيث صرح من خلال تقديمه لمحاضرة. المعقدة

  .2للمقاربة النظامية يكمن في تدعيم الشعور الشكلي بالتفاعلات الداخلية بين أجزاء النظام
  

 ف نظرية النظم، و الذي هو بالأحرى خاص بعلم الإتصال و المراقبـة بتعري Forrester كما أقـر،
)la cybernétique ( ، على أنها مجموعة عناصر داخل التنظيم تتكامل فيما بينها  و تستطيع إتخاذ عدة

  .نظام مفتوح على محيطه الخارجي  و ليس مغلقاًعبارة عن فالمؤسسة هي إذا  .أوضاع
  

إلى إعطاء أهمية كبرى  Bertalanfy و المقترحة حول النظم البيولوجية، أوصلتبالتالي، الأمثلة المقدمة 
   للنظم المفتوحة، أين توجد تدفقات مادية و طاقوية كمدخلات، من خلالها  يتدخل المحيط الخـارجي، 

  .و أيضا كمخرجات من خلالها يتأثر المحيط الخارجي
  

كبيرا في نظرية النظم، و خصوصا فيما يتعلـق  إسهاما  Mesarovic  بالإضافة إلى ذلك، فقد قـدّم
"  بعنوان، 1964 بالنظامية، أين أشار إلى مفهوم المعلومة، حيث قام بعرض أفكاره في مقال أصدره سنة

Fondation for a general system theory "3.  
  

: جه الخصـوص نشير كذلك إلى مساهمة أسماء كبيرة في إعداد و تحضير المقاربة النظامية، نذكر على و
H. Simon,  ،   S. Beer  وP. Drucker   الذين رؤوا بأنه أصبح من الضروري إقامة و تـدريس 

                                                 
1 Bertalanffy, V. L., (1968) : General systems theory : fondations, development, application ; 
édition : Braziller, N. York. 
2 Forrester J. W., ( 1990 ) : Op. Cit., P. 253. 
3 Mesarovic, (1964) :  Fondation for a general system theory , in international journal of 
information management. 



 

 (فقد بينوا بأن تطور المؤسسة و توسعها يتطلب أكثر من المسـؤولين التفكير بتعبير النظام  .علم النظم
system thinking (. لعمل بالفعالية المطلوبـة،  بذلك يكون هؤلاء المسؤولين بحاجة ماسّة، من أجل ا

  ".آلـة  –إنسان " لتصور مؤسساتهم بشكل نظم ديناميكية كبيرة تضم عدة تفاعلات 
  

، التي من خلالهـا  Analyse modulaire de système "1"  المسماة،  J. Melèse بالمقابل، نذكّر بمقاربة
النظم داخل التنظيم؛ بمعنى أن التنظيم رأى بأنه من الأجدر الإنتقال من مفهوم التنظيم على أنه نظام إلى 

مؤلّـف من تشابك و تداخل عدة نظـم فرعية التي من خلالها يبرز الهيكل   و الملكيات الخاصـيات  
  .المشتركة بينها

  

  طبيعة و هـدف المقاربة   – 2 - 3 - 2
  

كثيرا بمشـاريع   من خلال العرض التاريخي السريع لنظرية النظم، ينبغي التأكيد على أن تطورها إرتبط
فالتنظيمات، و إلى حد ما مؤسساتنا الإقتصادية و الإجتماعية، تشـكل  . البحث متعددة التخصصات

  .لنظرية النظم مجال واسع للتطوير و التطبيق
  

كما أن علم الإتصال و المراقبة، الذي ينتمي للمقاربة النظامية، يمثّـل بأنه دراسـة الـنظم المعقـدة              
لية المأخوذة من زاوية القيادة و الإتصال؛ الذي هدفه الأساسي دراسة و تحليل التفاعلات بين و الإحتما

في الأوساط المدارة بسياق المفعول الرجعـي؛ و  ) العملية ( و النظم المقتادة ) المراقبة ( النظم القيادية 
  .2بذلك يمكن تعريفه بأنه علم الآليات المنظمة ذاتيا

  

  بيعة المقاربة النظاميةط  – 1 - 2 - 3 - 2
  

المقاربة النظامية تسمح بالتحكم في العمل المعقد للمنظمات مع إدراج تطوراتها؛ فهي تقوم بعرض بديل 
للتقسيم الوظيفي الكلاسيكي الذي يخفي تعقيد المهام، و أيضا علاقاتها الترابطية التي تشكل الوحدة في 

  .  3كل تنظيم
  

                                                 
1 Melèse, J., (1979) : l'analyse modulaire des systèmes de gestion; édition: seuil, France, 
P125. 
2 Lussato, B., ( 1989 ) : Op. Cit., P.95. 
3 Daugas – Sinda (1998) :  fondements et complexité de la gestion de l'entreprise : l'apport 
de l'approche systémique; In Economie & Société, Sciences de gestion n°2, P.229. 



 

ظامية على أنها علم لنماذج الأنظمة، حيث يندرج من خلاله الميكانزمـات  كما يمكن إعتبار المقاربة الن
بالتالي فقد تم التخلي عن إستعمال المعيارية، المعتمدة من طـرف  . المنظمة ذاتيا لعلم الإتصال و المراقبة

  .المقاربة الكلاسيكية للتنظيم، و تعويضها بالتحليل و التمثيل و الإستفسار
  

ات النموذج النظامي في الوقت الحالي، تنتقل من التكنولوجيا إلى علـم البيئـة،   كما أن مجالات تطبيق
 .F و في هذا السياق، أكّد. إلخ...مرورا بعلم الهندسة، الإعلام الآلي، الإقتصاد، المؤسسة، البيولوجيا، 

Le Gallou1    بأن النظامية هي نظرية شاملة و متطورة، حيث تساهم من خلال منـهجها النظـامي     
بالإضـافة إلى  . و كذلك طرق عرضها في إزالة الصعوبات أمام مجالات البحث أثناء الدراسة و التنفيذ

   .أنها تُفضل و تُشجع أيضا الإبداع و التكـيّف مع التغيرات
  

و أضاف كذلك بأن المقاربة النظامية هي وصفية أكثر منها معيارية، علمية و إستنباطية أكثـر منـها   
تم أكثر، في الواقع، بوصف الواقع من خلال نماذج أكثر دقة؛ و مجهوداتها تقوم علـى  فهي ته. معيارية

  .تحسين وسائل التحليل و المعرفة بدلا من إعداد مبادىء، تقريبا، إصطناعية
  

  هـدف المقاربة النظامية  – 2 - 2 - 3 - 2
  

مما يسمح بتحصيل نتـائج  هدف المقاربة النظامية يتمثل في عرض مساعدة تصوّرية و منهجية للعمل، 
و بالتـالي فالنظاميـة   . جد مرضية، أي قريبة أكثر من الأهداف المسطرة مقارنة بالطرق الكلاسيكية

علم الإتصـال و المراقبـة، نظريـة    ( تنسق، تشمل و تستعمل تقنيات أو أنظمة بدونها تبدو معزولة 
  .2)...المعلومات، نظرية التنظيم، بحوث العمليات، الإعلام الآلي،

  

مجال عمل المقاربة النظامية يتعدى بكثير المؤسسة؛ حيث تبحث في عرض و تحليل كل مجموعة كما أن 
هذا التوجه جعل . منظمة، فهي تُطبق على المؤسسة و التي تمثل حالة خاصة فقط من مجالات تطبيقاتها

الـذين يقتصـر مجـال    من المقاربة النظامية مقاربة مفتوحة، عكس المقاربة الكلاسيكية و السلوكية 
  .  دراستهما على المؤسسة فقط

  

كما يهدف النموذج النظامي إلى تسهيل تدفق المعلومات، المتحصل عليهـا مـن المحـيط، في جميـع     
مستويات  الإتجاهات و المستويات الإدارية بالمؤسسة، لأجل تفعيل و ترشيد القرارات المتخذة في مختلف

                                                 
1Le Gallou, F., Bouchon-Meunier, B.,( 1992): Systémique, théorie et applications; édition: 
T & D – Lavoisier, Paris, P.134.  
2Idem. P.150. 



 

تأقلم و التكيف مع محيطها من خلال تصحيح الإنحرافات الناتجة، و الأمر الذي يسمح لها بال. المؤسسة
  .بذلك الإنتعاش و التطور السريع من خلال إستغلال الفرص المتاحة

   

  فرضيات الـتحليل الـنظـامي   – 3 - 3 - 2
  

من خلال الملاحظة المعمقة للأشياء تبين بأن كل مجموعة تندمج في حد ذاتها في مجموعة أوسع، الـتي  
كما أن كل مجموعة، تعريفا، تتكون من عناصر من خلالها نلاحـظ تشـكل نظـام    . تكون تابعة لها

  .1لعناصر متجانسة مندمجة مع بعضها البعض
  

، أراد علماء الأحياء فهم عمل الخلية فقاموا بتحليل كل العناصر المكونة لها، لكن 1930 مع مطلع سنة
تفسر العلاقات الموجودة بين مكونات الخلية، فأعدّوا منـهج  تبيّن لهم أن هذه الطريقة الكلاسيكية لا 

  .شامل يهتم بدراسة ترابط العناصر
  

        من هذا المنطلق، حاولت المقاربة النظامية تشكيل في عمومها مجمـوع العناصـر بشـكل تفـاعلات     
مقاومـة  و ترابطات، حيث يسمح ذلك بتأليف نظام ديناميكي مفتوح على بيئته، و الذي يبحث عن 

  .النقائص عن طريق وضع سياق للضبط الداخلي
  

  : 2لقد إعتمدت المقاربة النظامية، كما المقاربتين التي سبقتها، على عدة فرضيات أهمها
  

        كل جزء من النظام يملك خصائص داخلية، ناتجة من طبيعـة الجـزء ذاتـه،   : وجود منطق النظم   - أ
 تي يشغلها هذا الجزء داخل النظام؛و أخرى خارجية تكون مرتبطة بالمكانة ال

  

 ترتبط النظامية بمقارنة الـنظم التي تنتمي إلى مجالات مختلفة عن الواقع؛: تماثل الـنظم  - ب
    

          إذا كان النظم ينتمون إلى عدة مجالات للمعرفة و لهم نفس الهيكـل، يكـون بالإمكـان شـرح      -  ت
 و توضيح هذا الهيكل بأسلوب شامل و مشترك؛

حيث أن القرار ليس حكم دقيق و لكنه عبارة عـن  : تمرار صيرورة القرارات و التدفقاتعدم إس  - ث
أما التدفقات فهي تشبه السوائل المتحركة في القنوات التي تؤدي إلى . مسار يوضع مع مرور الوقت

 .رفع أو خفض المنسوب داخل الخزان

                                                 
1 De BRUECKER, R., (1995):  Stratégies organisationnelles; édition: Economica, Paris., 
P.234. 
2 JOHNSON R, A. – ROSENZWEIG, F. E., ( 1970 ): Théorie, Conception et  Gestion des 
systèmes ;  édition : DUNOD, Paris., P.162. 



 

وقت لنقل المعلومة من نقطة قرار إلى القرارات المتزامنة تكون مستقلة فيما بينها، حيث يلزم بعض ال  - ج
 .أخرى

 

     شبكة المعلومات تلعب دور جهاز عصبي حقيقي، حيث يضمن الإرتباط بين مختلـف الشـبكات     - ح
 . ، و تمثل ضابط تنسيق للنظام ككل... )للمواد، الموظفين، التجهيزات، ( 

  

  تطبيـق الـمقاربة الـنظامية على الـمؤسسة   – 4 - 3 - 2
  

       العلمية للمؤسسة تتميز بالمقاربة التي ترتكز على التسائل حول ظـروف عمـل المؤسسـات،      المعرفة
و على وصف سلوكاتها من خلال سيرورة عملها الداخلي، و أيضا حالة نظام معلوماتها و عن طريقة 

عن ذلك مـا  و في حالة ما إذا إعتمدنا تطبيق المنهج النظامي على المؤسسة، يمكن أن ينجم . 1تسييرها
  :يلي 

  

العناصر المميّـزة هي مختلف الوظائف و الأقسام التي تتشكل منها المؤسسة، و الـتي لكـل منـها      -  أ
  أهداف، وسائل و هياكل خاصة، و لكن يجب عليها مع ذلك أن تعمل مجتمعة؛

 الحدود و التي تمثل هيكل المؤسسة، أي تنظيمها الداخلي؛  -  ب
الزبـائن، المـوردون، المنافسـون،    : المتعاملين مع المؤسسـة   البيئة الخارجية و التي تتمثل في كل  -  ت

 إلخ؛...الممونون،
الهدف هو بقاء  المؤسسة أطول مدة ممكنة، بالإضافة إلى الأهداف الإقتصادية و الإجتماعية الـتي    -  ث

 تسعى أي مؤسسة لتحقيقها؛
التصـرفات الـتي   تتمثل هذه المسارات في مختلف القرارات و )  rétroaction( مسارات رد الفعل   - ج

 .تصدر عن القيادة لتوجيه التنظيم نحو أهدافه
  

      إذا في المقاربة النظامية، المؤسسة تعتبر كـنظام معـقد، مفتوح على محيطه المـتغير و يضـم عمـال    
              في الواقع نستطيع تمثيـل و تحليـل المؤسسـة بأسـلوب دينـاميكي     . و وظائف متفاعلة فيما بينها

إلى ثلاث مستويات إدارية مترابطة و متكاملة أساسا للقيام بمختلف المهام الموكلـة إليهـا، و   و عملي 
   :التالي 2ذلك على النحو الذي يمثله الشكل رقم 

  

                                                 
1 Paulre, B., (1994) : Entreprise et système ; édition : Organisation; Paris, P.89-93. 



 

  
  مسـتويـات الـنظام: 2الشكل رقم 

 
                     E 
                     N                                                
                     V                                                                     نظـام الـقرار  
                     I  
                     R 
 نظـام المعلومات                                                                                   0                     
                     N 
                     N                                                                                           نظـام التشغيل 
                      E                                                                                   

  بناء شخصي من طرف الباحث: المصدر
  

في هذا الصدد، إذا كان مجموع القرارات، في نظام القرار، تؤخذ بأسلوب شامل و مترابط، يجـب أن  
تكون وسائل معالجة المعلومات، في نظام المعلومات، تكمّـل أيضا هذا الأسلوب لكي تساعد أخـذ  

  .س الأسلوب يتم العمل في نظام التشغيلالقرار؛ و بنف
  

  مـزايا الـمقاربة النـظامية   – 5 - 3 - 2
  

أهمية هذه المقاربة تكمن في طريقة و منهج الوصف و الشرح لكل مجموعة منظمة، حيـث تطبـق في   
  J.W. Forrester فمـثلا إسـتعمل  . المؤسسة قوانين مأخوذة من بيئات غير معروفة كليا بالنسبة لها

و   S. Beer  ؛ بينما إستعان كل من) électroacaustique (دىء الري و كهربائية السمع و البصر مبا
 L. V. Bertalanffy بمبادىء علم الأحياء.  

  

بأن المقاربة النظامية أكدت، من خلال دراستها للمنظمات المتطورة   Dauglas-Sinda  1 فقد أشار
فاليوم، المنظمة لا يمكن إعتبارها سوى كـنظام . لكل الحالاتو الديناميكية، على ملائمتها و منفعتها 

ذو أحجام مختلفة، له أهداف متعددة و مؤلف من عناصر ذات دوافع متعددة، و التي لا يمكنها سـوى  
  .حسن تقدير القيود الخارجية في الإطار المحتمل و المتغير

  

من البيئة، الترابط، التنظيم، ( لتي تحدث كما أن التحليل النظامي يسمح بإعطاء نظرة شاملة للمشاكل ا
من خلال إدماج التفاعلات التي تربط العناصر المكونة للنظـام؛ فيـتم تقيـيم العلاقـات و     ) الهيكل 

                                                 
1 Daugas – Sinda (1998) : Op. Cit., P.245. 



 

الإرتباطات التي تنشأ بين المنظمة و بيئتها، عن طريق المدخلات المختلفة؛ الأمر الذي يسمح بحصـر،  
  .  لتي تفرضها التقلبات الخارجية للبيئةبأكثر فأكثر سرعة، مقتضيات التأقلم ا

  

كذلك، الأفكار المستوحاة من النظامية كانت هي الأساس لأعمـال متعـددة في مختلـف المجـالات                  
 .J. Melèse P. Jarniou   ,B. Lussato  , P  و المستويات، في حين أنّنا نجد بأن كـل مـن  

Tabaton,   وJ. Le Moigne  على أن المقاربة النظامية للتنظيم أساسية  و جوهريـة،   إتفقوا جميعا
  .حيث توضّح دوما التمييزات و الفروقات المبسطة بين النظام و بيئته

  

التيـار  : من خلال ما سبق، يبدو أن المقاربة النظامية حققت حوصلة التيارات التي سبقتها، و خصوصا
يار التجريبي الذي تناول المؤسسـة كأنهـا كـل    النفسي الذي أعطى أهمية جوهرية لإتخاذ القرار؛ الت

  .متكامل، و أخيرا التيار الرياضي الذي إهتم بنمذجة العلاقات القائمة بين مختلف الظواهر
F. Le Gallou1 ،       أشار بأن النظامية تتطـور في إتجـاهين؛ فهـي ترقـى نحـو مبحـث العلـوم 

)l'épistémologie   ( بإتجاه التطبيقات و الإستعمالات الجارية، من خلال تطور نظرية النظم، كما تترل
   .بالأخص فيما يتعلق بإتخاذ القرار، السلوكات و الأفعال و الإتصال الفعال

        

  :بالتالي، تطبيق المقاربة النظامية أصبح أمر حتمي، و يجب من الآن إدماج جانبين أساسيين هما
  

  وضع معايير كيفية؛العلاقات الإجتماعية داخل و خارج المؤسسة، من خلال  
  .تعقيد المبادلات و عوامل الترابط التي تقيد التنظيم 

نشير، في الأخير، إلى موقع المقاربة النظامية من بين المقاربات الأخرى التي غالبا ما يتم الخلط بينها، و 
  :هي

 .Nفكـر التي جاء بها الم)  cybernétique( علم الإتصال و المراقبةالنظامية تفوق و تشمل مقاربة  
Wiener   حيث هدفها الأساسي دراسة ضبط الأعضاء الحية       و الآلات؛ 1947سنة ،   

، 1954في سـنة    L. V. Bertalanffy و هي تختلف عن النظرية العامة للنظم المقترحة من طـرف  
 حيث تهدف إلى وصف و جمع، بشكل رياضي، كل الأنظمة المتواجدة في الطبيعة؛

 تحليل النظام، بحيث تمثل هذه الطريقة إحدى أدوات المقاربة النظامية؛و هي بعيدة أيضا عن  

                                                 
1 Le Gallou, F., ( 1992) : Op. Cit., P.174. 



 

و التي تعتمـد علـى   )  systématique( أخيرا، لا علاقة بين المقاربة النظامية و المقاربة النسقية   
معالجة المشاكل أو إنجاز مجموعة أفعال بطريقة تسلسلية  و مفصّـلة، دون نسيان أي عنصـر و  

  .   دون إرتياب
  

  خلاصـة الـفصـل
  

في الأخير، نشير إلى أن تعميم العلاقات الإنسانية من سيمات الحياة العصرية، بحيث في نفس الوقـت  
الذي يشكل فيه الإنسان تنظيمات إجتماعية، ثقافية و تقنية أكثر تعقيدا، فهو مطالب بمضاعفة علاقاته 

  .الإنسانية المنظمة مع كل التنظيمات
  

لأساسية لنظرية التنظيم، المعروضة في المبحث الأول لهذا الفصل، ساعدت في فهـم  كما أن المفاهيم ا
تطور نظرية التنظيم؛ فمن خلال التحليل الموجز لمختلف مقاربات التنظيم، في المبحث الثاني، إضح لنا 

. النظاميـة و المقاربة )     الكلاسيكية و السلوكية ( جليا الإختلاف الموجود بين المقاربتين الأوليتين 
فبدلا من إنتهاج طريقة التحليل بالتجزئة نحن مطالبين، أولا، بإعطاء نظرة شـاملة للكـل موضـوع    

( الدراسة و البحث عن فهم العناصر المكونة للدراسة، و ذلك من خلال علاقـتها بالـنظام الكلـي  
  ).البيئة  –المنظمة 

  

مع إدراج تطورها؛ حيث يعـرض بـديل   الأسلوب النظامي يسمح بفهم العمل المعقد للمنظـمات، 
  .للتقسيم الوظيفي الكلاسيكي الذي يتجاهل تعقيد المهام، و أيضا علاقاتها التي تشكّل وحدة التنظيم

  

التنظيم، بإعتباره نظام يتطور داخل نظام أوسع، و هكذا، مما يتطلب تحليله بطريقـة علميـة نظاميـة    
  .لمقاربة الكلاسيكية للمنظمة، لم يعد يصلح للتحليلبإعتبار أن الموقف المعياري و الإحتمالي، ل

  

في حين أن، تحليل نظريات التنظيم أثبت وجود علاقة قوية بين التنظيم المهيكل و الهادف،  و الـذي  
هذا ما يـبرر  . ينبغي أن يتأقلم مع محيطه الخارجي، و نظم المعلومات المساعدة على إتخاذ قرارات جيدة

المعلومة و القرار داخل المنظمة؛ و : امي للتأكيد، مرة أخرى، على جانبين هما إختيارنا للأسلوب النظ
  . هو ما سنعرضه في الفصول الموالية

  
     
  



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  :الثاني الفصــل 
  المـفاهيم الأساسية للمعلومات 

  
  
  
  
  

  



 

 كما سبق و أن أشرنا في الفصل الأول، فقد أصبح من الضروري أن يكون الهيكل التنظيمـي   
و يتحقـق  . للمؤسسة مرن و متطور، و أن تتخذ القرار الرشيد في الوقت المناسب حتى تضمن بقائها

ذلك بالتكيّف السريع مع الأوضاع المختلفة التي يمكن أن يتواجد عليها محيطها الخـارجي، و الـذي   
  .أضحي متغير و ديناميكي من خلال التطور العالمي للإتصالات و سرعة تبادل المعلومات

  

فقد أصبحت المعلومة تمثل المادة النفيسة و حجر الأساس لصنع و إتخاذ مختلف القرارات، سواء علـى  
المستوى الكلي لرسم مختلف سياسات التنمية للدولة، أو على المستوى الوحدوي لرسم إسـتراتيجية  

ا و توزيعهـا  و بالتالي أضحت المعلومة عبارة عن سلعة إقتصادية، يتم تجميعها و معالجتـه . المؤسسة
  .  1بالحجم و النوع المطلوب

  

في المقابل يعتمد إتخاذ القرار الرشيد و الملائم على قدرة المؤسسة في الحصول على أكبر قدر ممكن من 
و قد يجد المسير نفسـه في  . المعلومات عن البدائل المتاحة أمامها، لتختار البديل المناسب و الملائم منها

لحصول و على نقل قسط كبير من المعلومات التي يستند عليهـا في إتخـاذ   بعض الحالات قادر على ا
قراراته، غير أنه و في أحيان أخرى لا يستطيع ذلك لعدة أسباب، فقد تكون المعلومات غير كافية، أو 

  .إلخ...غير مناسبة، أو من مصدر غير موثوق به، أو وصلت متأخرة إلى مُستخدمها، 
  

. ية و لتدفق المعلومات مهمة أساسية للتأقلم مع متغيرات البيئة الخارجيـة في هذا الإطار، أضحى لنوع
. كما أن التغذية العكسية للمعلومات الخارجية أو الداخلية تمثل مؤشرات مهمة لقياس فعاّلية المؤسسة

حيث نستعرض، . و بالتالي، فأصبح من الضروري معرفة أساسيات المعلومات، و هو محور هذا الفصل
لمفاهيم و المبادئ الأساسية المرتبطة بالمعلومات، و ذلك من خلال تعريفها و علاقتها بالبيانات، أولا، ا

و التمييز بين مصادرها و أنواعها، مع التأكيد على الدور الذي تلعبه في إتخاذ القرارات على مسـتوى  
  .المؤسسة

  

 تمر بها عملية الإنتاج، مع الإشارة ثانيا، نتطرق إلى كيفية إنتاج المعلومات من خلال عرض المراحل التي
لنصل في الأخير، ثالثا، إلى إبراز أهمية الإتصـال في  . إلى تكلفة إنتاجها و قيمتها بالنسبة لمتخذ القرار

  .    سرعة و سهولة تدفق المعلومات في مختلف الإتجاهات و المستويات داخل المؤسسة
   

  

                                                 
1Chassignet C., (1991 ): Maîtriser et gérer l'information technique; édition: AFNOR, Paris, 
P.23.  



 

  مـاهـية الـمعلومـات: المبحث الأول 
  

من مبدأ أن المعلومة هي المورد الأساسي و المحرك للمنظمات، فهي تمثل عنصر هامـا كبـاقي    ننطلق
بإعتبار أن قدرة هذه الأخيرة . لأي مؤسسة) إلخ ... رأس المال، العمل، التكنولوجيا،( عناصر الإنتاج 

يرات الإقتصـادية و  على توفير المعلومات اللازمة و في الوقت المناسب، أصبح أمراً ضروريا لمواكبة التغ
  .لمواجهة مختلف التهديدات البيئية، و إكتسابها لقوة جديدة من خلال إتخاذ القرارات المختلفة

  

في هذا المبحث، نتطرق في البداية إلى مفهوم المعلومات و مختلف مصادرها، ثم نقوم بعد ذلك بتحديد 
لنصل إلى إبراز الأهميـة  . المعلوماتخصائصها و كذا التعرف على الأنواع التي يمكن أن تظهر عليها 

  .التي تكتسيها المعلومات على مستوى المؤسسة
  

  تعريف  و خصائص الـمعلومات: المطـلب الأول 
    

" غالبا ما يُستخدم مصطلح المعلومات بدون دقة، حيث يحدث نوع من الخلط بين إسـتخدام لفـظ    
في هـذا  . 1ام المعلومات يعنيان شيئين مخـتلفين ، رغم أنهما في إطار نظ"المعلومات " و لفظ " البيانات

السدد، نحاول في هذا المطلب، توضيح معنى كل مصطلح و العلاقة بينهما، ثم نعرض بعض خصائص 
  .  المعلومات

  

    تعريف المعلومات  – 1 - 1 - 1
  

ت تسـتعمل  فالبيانا. قبل التطرق إلى تعريف المعلومات، يجب علينا أن نفرق بين المعلومات و البيانات
للدلالة على أشياء، وقائع، أحداث، مفاهيم و حقائق مجردة و غير منظمة، يتم تجميعها  و تخزينـها في  

  .2شكلها الخام، و هي على هذه الحالة لا تُقدم معنى كبير و لا تضيف في معرفة الفرد
يجب أن تتحول إلى  لكي يكون لهذه البيانات و المعطيات معنى و تُحدث إضافة للمعرفة السابقة، فإنها

. صورة أو شكل يُوصل إلى نتائج حقيقية و يُضيف في معرفة مستقبلها و يمكنها أن تُؤثر في سـلوكه 
لذلك ينبغي أن تتضمن البيانات مجموعة من الحروف أو الرموز أو الأرقام، التي تُعبر عن حقيقة وقوع 

  . ية أخرىأحداث معينة داخل التنظيم، أو نتيجة لتعامله مع أطراف خارج
  

                                                 
1Morgan ( 1989 ) :  Image de l'organisation; édition: les presses de l'université, Laval, 
Québec, P. 67.  
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كما يتم إستخدام البيانات بصورة معينة و ذلك من خلال وضعها في سياق أو ترتيب معين، و هو ما 
و بالتـالي  . 1يسمى بعملية تشغيل البيانات و المعطيات للحصول على نتائج مفيدة لمتخذي القرارات

ينة قد تُواجهها المؤسسة، أو فتتم عملية تقييم البيانات للتعرف على قيمتها و قُدرتها في حل مشكلة مع
  .إذا تُعتبر البيانات المادة الخام الضرورية لإنتاج المعلومات. لتحقيق هدف محدد تم تسطيره في السابق

  

على الرغم من شيوع إستخدام مصطلح المعلومات، و تعدد الكتابات عن المعلومات  و أنظمتـها، إلا  
فقد تناول عدد من البـاحثين،  . مي موحد للمعلوماتأنه مازال هنالك إختلافات في تحديد مفهوم عل

في دراساتهم للمنظمات، مفاهيم و أساسيات المعلومات حيث تباينت و جهات نظرهم في تعريفـاتهم  
  .لها

على أنها معرفة ناتجة عن رسالة منقولة عن طريق لغة التخاطب،  و المتمثلة  J. Chaumier 2 فيعرفها
 و هـذا إنطلاقـا مـن المرسـل    ) récepteur( يصالها إلى المسـتقبل في مجموعة من الرموز، بهدف إ

)émetteur ( الموالي 1رقم ، كما يوضحه الشكل :  
  

  إنتقال المعلومة من المرسل إلى المستقبل:  1 الشكل رقم
    

         Emetteur                Création  d’un                Récepteur                         
         «  codage  »            message  codé             «  décodage  » 
     (  Code : C’est l’outil d’organisation de l’information ) 
 Source : Chaumier J., (1986): Système d'information : marché et technologie; édition: 

Entreprise moderne, Paris, P.87.                             

، فيرى بأن المعلومات هي عبارة عن ناتج تشغيل البيانات التي تصف أحـداث   3أما محمد على شهيب
( العمليات التي تقع في المنظمة، و عملية إخراجها تكون لها معنى بما يتفق مع إحتياجـات المسـتفيد   

ها حتى يكون لها فالمعلومات هي عبارة عن بيانات تم تجهيز 4و بالنسبة لمحمد الفيومي). صاحب القرار
معنى لمستلميها؛ و تصبح لها قيمة حقيقية أو مُتوقعة في العمليات الــجارية أو المسـتقبلية لإتخـاذ    

  .القرارات؛ و كذلك يجب أن تضيف إلى ما نعرفه من حدث  و أيضاً تُوضح شيء لا يمكن التنبؤ به
  

                                                 
1 Rodouin P., ( 1991 ): Réussir en ingénierie de l'information : les techniques de l'analyse; 
édition: Dunod, Paris, P. 172.  
2 Chaumier J.,  Op. Cit., P.86. 
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  .49.الحدیث، مصر، ص
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ها و تنظيمهـا بشـكل يسـمح    كما تُعرف المعلومات أيضاً على أنها بيانات تم تجميعها و تصـنيف 
  و بالتالي فيكون للمعلومات معنى  و مـدلول،  . بإستخدامها و الإستفادة منها في كل أنشطة المؤسسة

  .1و بإمكانها أن تُؤثر في ردود أفعال و سلوكات من يستقبلها
  

تمـت   من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا بأن المعلومات هي البيانات الكميـة أو النوعيـة، الـتي   
معالجتها، إمّا يدويا أو آليا، لتُصبح بشكل أكثر نفعا لإتخاذ مختلف القرارات سواء الحالية أو المُستقبلية؛ 

  .و هي تُعبّر عن حالة أو معرفة للواقع مما يُساعد المؤسسة على تدنئة حالات عدم التأكد
  

  :2التالي 2رقم كما يمكننا توضيح العلاقة بين البيانات و المعلومات من خلال الشكل 
  

  العلاقة بين المعلومات و البيانات:  2الشكل رقم 
 

  معالجـة البيانات                             المعلومات                            بيانات          
      

 تـغذيـة عكـسـية                                     
                  لباحثبناء شخصي من طرف ا  :المصدر

كما نشير إلى أن عملية جمع البيانات و المُعطيات تتم من خلال الإستقصاءات الميدانيـة و المقـابلات   
و بذلك فهذه العملية تستغرق . الشخصية و الوثائق و التقارير الخاصة بالمؤسسة و غيرها من الوسائل

أن تتعدي قيمة الفائدة أو المنفعة المنتظـرة مـن    وقت و جهد كبيرين و تكلفة مُعتبرة، و التي لا ينبغي
  .هذه البيانات

  

بعدها تأتي عملية معالجة و تشغيل البيانات التي  تتطلب ضرورة توفير عناصـر معينـة، كـالآلات             
و المعدات المستخدمة في عملية التشغيل، إضافة إلى الأفراد الذين يقومون بتلك العملية مـن خـلال   

  .بطرق و أساليب و إجراءات محددةالإستعانة 
  

        تتحول بعدها تلك البيانات و المعطيات الخام إلى معلومات تسمح بتخفيض حالـة عـدم التأكـد،    
و تُضيف إلى معرفة الفرد عناصر جديدة، هذه المعرفة هي التي ستكون سندا له عند إتخاذه للقرارات؛ 

رارات التي تم إتخاذها كمعطيات و بيانـات تسـتوجب   و بعدها تُصبح ردود الأفعال الناجمة عن الق
  .التحليل و التفسير من جديد

                                                 
  .111. مرجع سبق ذآره، ص) :  2001( ونيا محمد البكري  ص -إبراهيم سلطان  1
 .71.؛ دار غریب للطباعة و النشر، مصر، صالسياسات الإداریة في عصر المعلومات:  ) 1995( علي السلمي  2



 

    

  خصـائـص المعـلومات  – 2 - 1 - 1
  

       لكي تكون المعلومات ذات قيمة لصانع القرار، فلابد من التأكد على أنها تتصف بـبعض الصـفات  
لابد من التعـرف علـى خصـائص    و الخصائص المتناسبة مع الموقف الذي يتخذ فيه القرار، لذلك 

  :المعلومات الأساسية لتكون ذات نوعية مقبولة، و التي نذكر أهمها في النقاط التالية
  

حيث تكون المعلومات في صورة صحيحة خالية من الأخطاء التي يمكن أن تحدث أثنـاء  :  الدقة .1
لومة غير دقيقة فإنها تضـلل  ، فإذا كانت المع)التجميع و التسجيل و معالجة البيانات( مراحل إنتاجها 

 . متخذ القرار و لاتساعده في عمله، و ستعطي حتماً نتائج عكسية غير المُنتظر تحقيقها
  

كما تختلف درجة الدقة المطلوبة في المعلومات حسب المدى الزمني الذي تُغطيه هذه المعلومات، فـإذا  
        تناولـت مسـتقبلا بعيـدا،         كانت عبارة عن تنبؤات مستقبلية فإن درجة دقتها تـنخفض كلمـا   

  .1و العكس في حالة المستقبل القريب
  
  

حيث أن بساطة المعلومة تساعد مستعمليها على فهمها : البساطة و سهولة الحصول على المعلومة .2
فلا يجب أن تتضمن . و تحليلها، لأنها إذا كانت معـقّـدة فإنها تستلزم وقت و مجهود إضافي لتفسيرها

ات أي ألفاظ، أو رموز، أو مصطلحات أو تعبيرات رياضية غير معروفة، فالمعلومات الغامضـة  المعلوم
أيضا يجب أن تكون هـذه المعلومـات   .  لن تكون لها أي قيمة حتى و إن توفرت في الوقت المناسب

 .مُتاحة بالحجم المطلوب و بشكل فوري لمتخذ القرار، حتى يستطيع ترشيد نشاطه
  

أن لا تكلف عملية إنتاج المعلومة المؤسسة أكثر مما تتوقع أن تفيدها، أي تكون  بمعنى: الإقتـصاد .3
و نعني بذلك أن تكون تكلفة المعلومة المادية و الجهد المبذول في إنتاجها و الوقت . قيمة المعلومة إيجابية

 .2عد إستخدامهااللازم للحصول عليها و إعدادها أقل من حجم الفائدة أو المنفعة المتوقعة من ورائها ب
  

        .   هذا يعنى أن تكون المعلومات متناسبة مع الغرض الـذي أُعـدّت مـن أجلـه    : الـملائـمة .4
و يمكننا الحكم على مدى ملائمة أو عدم ملائمة المعلومات بمدى إرتباط المعلومات المُتحصل عليهـا  

. كيفية تأثيرها على سـلوكه بموضوع القرار، و بدرجة صدقها وكذلك بمستوى رضا المستخدم لها و ب
 )cognitive limits(و هناك عوامل أخرى تؤثر على درجة ملائمة المعلومات أهمهـا حـدود الإدراك   

                                                 
1 Pateyron E. A.  ( 1994 ):  le management stratégique de l'information : application à 
l'entreprise; édition: Economica, Paris, P.27.  
2 Pateyron E. A.  ( 1994 ): Op. Cit. P.29. 



 

 .لمتخذ القرار
  

بحيث تكون المعلومات المقدمة لمُستخدمها كاملة و شاملة قدر الإمكـان، حـتى   : الشمولـيـة .5
خدميها، لأنها إذا كانت ناقصة أو جزئية فإن تستطيع تغطية كافة جوانب إنشغالات و إهتمامات مست

الأمر الذي يُلزم مُستخدمها إلى إجراء بعض عمليـات التشـغيل   . 1الإعتماد عليها يكون غير فعّـال
 . الإضافية حتى يحصل على معلومات إضافية

 

. لهاو تعني درجة قابلية تكيّف المعلومات و تسهيلها لتلبية حاجيات مختلف الطالبين : الـمرونـة .6
فالمعلومات التي يمكن إستخدامها من طرف العديد من المستفيدين في تطبيقات متعددة، تكون أكثـر  

 .2مرونة من التي يمكن إستخدامها في تطبيق واحد فقط
  

إن المعلومات الموضوعية هي التي تكون مُقـنعة لمُستخدميها، : الموضوعـيـة و عدم التحيّـز .7
حداث التي وقعت دون إحداث تحريف أو تشويه لها، كمـا أنهـا لا   لكونها تعبر عن الحـقائق و الأ

حيث نشير إلى أنه كلما كانت المعلومات على درجة . تتعرض للتحّيز الشخصي الذي يُفقدها مدلولها
 .3كبيرة من الإثبات كلما زادت درجة موضوعيتها

  

الكيفية التي يقبلها المستخدم يقصد بالقبول أن يتم تقديم المعلومات الواردة بالصورة و ب: الـقبول .8
فمن حيث الشكل يمكن أن تكون المعلومات في . لهذه المعلومات، و ذلك من حيث الشكل و المضمون

شكل تقرير مكتوب بلغة سهلة و واضحة و مفهومة، أو في شكل جداول إحصـائية أو رسـومات   
، فلا ينبغي أن تكـون مُختصـرة   أما من حيث المضمون فيتعلق الأمر بدرجة التفاصيل المطلوبة. بيانية

 .أكثر من اللازم مما قد يُفقدها معناها، و لا تكون مُفصلة مما هو مطلوب لتجنب ملل المُستخدم لها
  

   إن إنتاج المعلومات بجودة عالية يتطلب القيام بعمليات متعـددة،  : إرتباط المعلومات بالإحتياجات .9
ال؛ و لذلك فإن المعلومات لابد و أن ترتبط بشكل كـبير  و التي يُنفق من خلالها الجهد و الوقت و الم

و يُعتـبر ذلـك أمـراً    . بمستوى إحتياجات المُستخدمين لها، سواء كانوا مديرين أو منفذين بالمؤسسة
ضرورياً لكي تزداد درجة العلاقة بين البيانات كمدخلات و بين مجالات إستخدام المعلومات في مختلف 

 . لأنشطة و مهام المؤسسات كمخرجاتعمليات التشغيل اليومي 
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مصدر المعلومة هو المنشأ الذي قام بإنتاجها، فقد يكون المصدر داخلي حيـث تنشـأ   : المـصدر .10
و قـد يكـون   . المعلومات داخل المنظمة، مثل رقم الأعمال، حجم المبيعات، نسبة المردودية و غيرها

. معدل التضخم، أسعار الصـرف و غيرهـا   مصدر المعلومة من خارج المنظمة، مثل أسعار الفائدة،
    .وسنتعرض بشيء من التفصيل لهذه الخاصية في المطلب الموالي

  

  مـصادر و أنـواع الـمعلومات: المطـلب الـثانـي
  

بعد التطرق لمفهوم المعلومات و خصائصها المختلفة، حيث وضّحنا طبيعـة العلاقـة بـين البيانـات              
إلى ضرورة توفـر بعض السيمات و المميزات الأساسية في المعلومات بهـدف   و المعلومات، بالإضافة

و لمزيد من التوضيح لماهية المعلومات نعـرض، في هـذا   . تفعيل القرارات المتخذة من طرف المنظمة
   المطلب، المصادر المختلفة التي تعتمدها المؤسسة للحصول على المعلومات التي تحتاجها لأداء مهامهـا،  

  .لك أهم الأنواع التي يمكن أن تظهر عليها المعلوماتو كذ
  

  مـصادر المعـلومات  – 1 - 2 - 1
  

المعلومات التي تستخدمها المنظمة في إتخاذ القرارات المختلفة، يمكن أن تتحصل عليها مـن مصـادر   
معـينة، و بالضرورة على صناع القرار أن يكونوا حرصين على التأكـد مـن المصـادر المختلفـة     

و كما سبق و أن ذكرنا، فالمصدر يعتبر خاصية من خصائص المعلومات، . معلومات التي يستخدمونهالل
  :و هو من نوعين 

  

تتمثل في كل المعلومات التي تسجلها و تحتفظ بها المؤسسة على شكل : مـصـادر داخـليـة .1
إسـتخدامها في   و ذلك بهدف. بيانات و سجلات و تقارير، و التي تتعلق بأوضاع و إجراءات العمل

كما تكتسي هذه المعلومات الداخلية أهمية بالغـة لأنهـا تعتـبر    . أغراض التخطيط و التقويم و المراقبة
الأساس في إتخاذ القرارات الإدارية، و أيضاً تسمح للمؤسسة بتقويم الأداء و تصحيح الإنحرافـات في  

 .الوقت المناسب
  

ا المؤسسة بإختلاف الوظائف الفنية بهـا، و يمكـن أن   كما تختلف المعلومات الداخلية التي تستخدمه
  : 1تشمل على الآتي

، جداول نتائج الحسابات، الإيرادات )الحقيقية و التقديرية ( تتمثل في الميزانيات :  المعلومات المالية 
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  .إلخ... و النفقات، مصادر التمويل و طرق الإستثمار، 
  

و التي تتضمن المعلومات حول الموردين و أنواع المواد : تالمعلومات المتعلقة بالمشتريات و المخزونا 
الأولية و أسعارها، بالإضافة إلى ميزانية المشتريات و طرق الشحن و القوانين الـتي تـنظم أعمـال    

 .التخزين
  

هي كل المعلومات التي ترتبط بتحديـد متطلبـات الإنتـاج و مواصـفات     : معلومات الإنتاج 
و أيضـا  . الصيانة و الإصلاح و المواصفات التقنية للعمليـة الإنتاجيـة   المنتوجات، إضافة إلى برامج

 .المعلومات المتعلقة بتحديد معايير أداء العمال بالمؤسسة و قياس مستوى الإنتاجية الفردية و الجماعية
  

 تتعلق هذه المعلومات بالعملاء و العقود المُبرمة معهم، و فواتير البيـع المحـددة  : معلومات المبيعات 
المتعلقة بطريقة دفـع المُسـتحقات   و كـذا     تبالإضافة إلى المعطيات البيانا. بالكميات و الأسعار

 .بتكاليف الشحن و التأمين على السلع
  

حيث تفسر هذه المعلومات نوع المراكز الوظيفية داخل المؤسسة : معلومات شؤون الأفراد العاملين 
لبيانات عن عدد العمـال و تصـنيفاتهم، وكـذلك    و إختصاصات و مهام كل منها، و أيضا تقديم ا

 .القوانين المتعلقة بتسيير و إدارة العمال
  

تتضمن مختلف المعلومـات المتعلقـة بنـوع الأجهـزة و الأدوات               : معلومات البحث و التطوير 
ة المنتجات و التقنيات و الدراسات التي تمتلكها المؤسسة، و التي تهدف إلى من خلالها إلى تحسين نوعي

 . و إبداع منتوجات جديدة
  

تتشكل من كل المعلومات الناتجة عن المحيط الخارجي للمؤسسة، و الـتي  : مـصادر خارجيـة .2
تشمل أطرافا متعددة تتعامل معها المؤسسة بشكل مباشر أو غير مباشر، فنجد المصدر الحكومي ينـتج  

سسات الإعلامية فتصدر معلومـات حـول   معلومات عن القوانين و السياسات الإقتصادية، أما المؤ
 ).مكتوبة، مسموعة و مرئية ( و بأشكال متعددة ...) سياسية، إقتصادية، إجتماعية،( مواضيع مختلفة 

  

بذلك، تُعتبر المصادر الخارجية للمعلومات مهمة بالنسبة للمؤسسة، كونها تقدم لها معلومات حول كل 
كما تتضمن . لمؤسسة، و التي تبني على أساسه إستراتيجياتهاعناصر المحيط الخارجي الذي تتفاعل معه ا

  :المصادر الخارجية للمعلومات قسمين هما
  

تتمثل في المعلومات التي تم نشرها و توضيحها من طرف مصدرها :  المصادر الأوليـة للمعلومات 



 

حـذف أو  الأصلي أو منشأها الأساسي؛ لذلك فهي تعبّـر عن الحقيقـة دون تحريف أو تشويه أو 
هذه المصادر تشمل، عموما، على الوثائق و التقارير الإدارية و المنشورات، و أيضـا علـى   . تلخيص

كما يتم تجميع المعلومات الأوليـة عـن طريـق    . إلخ... وقائع المؤتمرات الرسمية و الدوريات العلمية،
  .1الملاحظة، التجربة، المسح أو التقدير الشخصي

  

هي كل المعلومات الناتجة من غير مصدرها الأصلي، حيـث يـتم   : وماتالمصادر الثانويـة للمعل 
إدخال بعض التعديلات و التصحيحات عليها قبل نشرها؛ و تتمثل في الصحف و المجلات و الدوريات 

كما تتميز المصادر الثانوية للمعلومات على أنها تكون محددة و جاهزة، . إلخ... و الأجهزة الحكومية 
  ة نسبياً   و تكلفتها منخفض

  

  أنـواع  المعـلومات  – 2 - 2 - 1
  

  تتفاوت إحتياجات المنظمة من المعلومات، و من ثم فيرتبط تصنيف المعلومات بالمستخدم النهائي لهـا، 
  :و عموما، يمكننا تصنيف المعلومات وفـقا للمعايير التالية. و أيضا وفقا للمعيار المختار للتصنيف

  

  المعيار الزمني للمعلومة .1
  

حسب المعيار الزمني نجد المعلومات التاريخية و المعلومات التنبؤية، حيث يـتم إسـتخدام المعلومـات    
التاريخية لإيجاد حلول بديلة لمشكلة ما، أما المعلومات التنبؤية فتستخدم في تصميم الحلول البديلة تمهيدا 

  . 2لمرحلة الإختيار
ابقت المعلومات مع ما نتوقعه، فإنها تساهم  بدرجـة  كما يرى بعض خبراء نظم المعلومات أنه إذا تط

  .كبيرة في تخفيض مستوى المخاطرة التي تتعرض لها المؤسسة عند إتخاذها القرارات التقديرية
  

  طـبيـعة الـمعلومـة .2
  

تُعتبر طبيعة المعلومة أكثر معايير التصنيف إستعمالا، فنجد المعيار الإقتصادي و العلمي الـذي يضـم   
            ت التجارية المتعلقة بالطلب، المعلومات الإنتاجيـة المتعلقـة بـالعرض، المعلومـات العلميـة     المعلوما

إضافة إلى المعلومات التنظيمية المتمثلة في مختلـف  . 3و التكنولوجية و التقنية المرتبطة بأساليب التصنيع
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وى النشاط و التطور الـذي يخـص   القوانين و التشريعات، و أيضا المعلومات الإحصائية المُرتبطة بمست
  .مختلف أبعاد المؤسسة

  

و المعلومـة الرقميـة   )  analogique(كما أن هناك المعيار التقني للمعلومة، فنميز بين المعلومة القياسية 
)digitale  ( ؛  فالمعلومة القياسية لها صفة التواصل مثل شدة التيار الكهربائي و الحرارة و الصوت، أما

  . 1لرقمية فهي متقطعة مثل الحروف الأبجديةالمعلومة ا
  

  درجـة التغيّـر .3
  

فيما يخص درجة التغيّـر، فالمعلومات قد تكون ثابتة أي أنها دائمة و لا تتغير، فمثلا مصلحة الأحوال 
في حين قـد تكـون   . المدنية لديها معلومات عن أسماء المواطنين و تواريخ ميلادهم تعتبر ثابتة لا تتغير

     ات متغيرة مع مرور الزمن أي مؤقتة نتيجة لعدة عوامل، مثل عدد السكان و عناوين السـكن المعلوم
  .2و الحالة الإجتماعية و الوظيفية

  

  المصدر و  إتجاه تنقل المعلومات .4
  

   فنجد، كما سبق الذكر، المصادر الداخلية للمعلومات التي تنتج من طرف المؤسسة في شكل ملفـات  
إلخ، و أيضـا المصـادر   ...ارير لمختلف مصالحها، و توجيهات و تعليمات العمل و إحصائيات و تق

  .الخارجية للمعلومات المنتجة من طرف محيط المؤسسة الخارجي
  

أما فيما يتعلق بإتجاه تنقل المعلومات، نجد المعلومات الصاعدة التي تتجـه مـن القاعـدة إلى القمـة     
الإدارة، و المعلومات النازلة الآتية من القمة بإتجاه القاعدة كالإقتراحات المقدمة من طرف العمال إلى 

   إضافة إلى المعلومات الأفقية التي يتم تداولها بين مختلف الأقسـام  . كالأوامر التي تصدرها الإدارة العليا
  .3و المصالح داخل التنظيم أو بين الأشخاص من نفس المستوى الإداري

 

  ماتمعيار الـشكل و الرسمية للمعلو .5
  

                                                 
1. Gondrand F., ( 1990 ) : Op. Cit. P.34 

   .62. مرجع سبق ذكره، ص) :  1999 (محمد الفيومي  2
3 Davis, Olson, Ajenstat et Peaucelle ( 1999 ): système d'information pour le management ; 
édition: Economica, Paris, P.188 



 

في معيار الشكل، نجد معلومات كمية التي تكون على شكل أرقام و قيم، مثل رقم الأعمال  و حجم 
المبيعات، و معلومات نوعية تكون على شكل كلمات أو عبارات و تعتمد على المعرفة و الخبرة مثـل  

  .نوعية المنتوج
  

ول في المؤسسة، فهي محددة مـن طـرف   كما نجد المعلومات الرسمية و التي تُشكّل الجزء الأكبر المتدا
أما المعلومات غير .  الإدارة و تتمتع بمميزات كونها مؤرخة و تتبع قنوات إتصال أو طرق محددة سابقا

  . 1الرسمية فهي معاكسة تماما للأولى، حيث تكون غير محددة و تتبع طرق تدفق غير معروفة في التنظيم
  

 طريقة تـلـقي المعلومات .6
  

فالمعلومـة  . قة تلقي المعلومات، فيمكننا التمييز بين المعلومة الشفهية، المكتوبة و البيانيةفيما يخص طري
الشفهية يتم إستقبالها دون أي حامل خاص بها كالإشاعات مثلا؛ أما المعلومات المكتوبة و البيانية فهي 

  .إلخ... التي تتطلب حامل خاص بها كالأوراق و الأسطوانات و الأقراص المضغوطة، 
  

إلى معيار آخر خاص بنوع  J. Chaumier 2إضافة إلى هذه المعايير المستعملة لتصنيف المعلومات، أشار 
  .، أين نجد معلومات تشغيلية، تكـتـيكية و إستراتيجيةالمستوى الهرمي للمؤسسةالمعلومة حسب 

  

روتينيـة للمؤسسـة، مثـل    في المعلومات المرتبطة بالوظائف الإعتيادية و ال التشغيليةتتمثل المعلومات 
و تستعمل هذه المعلومات لقياس إنتاجية المؤسسة  و مواقع . إلخ... المعلومات المحاسبية، برامج الإنتاج،

  .العمل، و أيضا تطور المرودية و مراقبة تكاليف الإنتاج
  

علـهم  فتهدف بالدرجة الأولى إلى التأثير على سلوك أفراد المؤسسـة، لج  التكـتيكيةأما المعلومات 
يتوافقون و أهدافها بشكل يضمن الإتصال و التنسيق بين وحدات المؤسسة، من خلال توضيح المهـام  

أيضا تسمح هذه المعلومات بمراقبة تنفيذ الميزانية السنوية أو الشهرية و تطور سعر . وتحديد المسؤوليات
  .و طرق تمويلها    التكلفة لكل منتوج، إضافة إلى تقييم و مقارنة المشاريع الإستثمارية  

. ترتبط بمستقبل المؤسسة و إستغلال الفرص التي تسمح لها بالتطور الإستراتيجيةفي حين أن المعلومات 
و هذه المعلومات التي تتحصل عليها المؤسسة عن طريق اليقضة و الترصد لمحيطها، تلعب دور هاما في 

                                                 
1 Galacsi ( 1988 ): les systèmes d'information : analyse et conception; édition: Dunod, Paris, 
P. 112. 
2. Chaumier J., (1986 ) : Op. Cit. P. 172. 



 

ل دراسة وضعية المنافسـين، أحـوال   جعل المؤسسة تتكـيّـف مع كل تغيرات محيطها الخارجي، مث
  . إلخ... السوق، رغبات المستهلكين،

  

في الأخير، نشير بأن توفر أنواع  مختلفة من المعلومات لدى المؤسسة يسمح لها بالإتصال الجيـد بـين   
لكـن  . مختلف وحداتها و أقسامها، و كذلك يُمكّنها من التنسيق المحكم داخليا و مع محيطها الخارجي

علومات و توفرها لا يكـفي إذا لم يتم إستغلال هذه المعلومات في تحقيق الأهداف المسطّـرة تنوع الم
   .و بالتالي فالمعلومة تكتسي أهمية بالغة لدى المؤسسة و هو محور المطلب التالي. من طرف المؤسسة

   

  أهـمـية الـمعلومات في الـمؤسسـة: المطـلب الـثالـث 
  

لومات، خصائصها و مختلف أنواعها، و التي أظهرت لنا الجوانب الكيفيـة في  بعد أن ناقشنا مفهوم المع
و لإلقاء المزيد من الضوء على ماهية المعلومات فسـوف  . قبول صاحب القرار للمعلومات التي تلقاها

  .نتناول أهميتها بالنسبة للمؤسسة، و التعرف على كيفية توظيفها في التقليل من حالة عدم التأكد
  

  أهميـة المعـلومات  – 1 - 3 - 1
  

تستخدم المؤسسة، لقيامها بجميع نشاطاتها و التي تتطلب إتخاذ قرارات مختلفـة، معلومـات متنوعـة           
فقد كان متخذ القـرار في مختلـف   . و بخصائص معينة، سبق ذكرها، لحل كل المشاكل التي تواجهها

ة الخبرة و الممارسة السابقة، أو على الحـدس  المراكز يعتمد على معرفته الشخصية، التي إكتسبها نتيج
  .    1دون إتباع أسلوب علمي في حل المشاكل و الصعوبات التي تواجه المؤسسة

  

لكن مع التغير السريع في الظروف البيئية المختلفة، الإقتصادية و الإجتماعية و التكنولوجية،    و أيضا 
أدّى بمتخذ القرار إلى تغيير نظرته التي لم تعد تعتمـد   التغير الحاصل في حجم المشاكل و تعقد طبيعتها،

بل إتجهت نحو القيـام بالدراسـات و   .  على الحدس و الخبرة الشخصية السابقة في إصدار القرارات
البحوث و الإعتماد أكثراً على الأساليب العلمية، التي من شأنها تهيئة كل  المعطيات المتعلقة بأوضـاع  

ثم تعالجها بغرض الحصول على المعلومات الدقيقة و اللازمة لتحديد الأهداف، و  العمل المختلفة، و من
  .2كذلك التي تسمح في نفس الوقت بحل المشاكل
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كما لا تقتصر أهمية المعلومات في المؤسسة لتسيير أمورها الداخلية فقط، بل تستخدمها أيضا في إدارة 
فمن خلال المعلومات التي تصدرها المؤسسـة نحـو    .أمورها الخارجية و في تحديد علاقتها مع محيطها

محيطها، يستفيد منها المستثمرون في قياس مدى صحة و حيوية الأداء المالي بها، كما يستفيد المقرضون 
  .و الممولون من هذه المعلومات في الحكم على الوضعية المالية للمؤسسة         و إمكانية إقراضها

  

ومية فتستفيد، من المعلومات الصادرة عن المؤسسة، في الحكم علـى مـدى   أما الأجهزة الرقابية الحك
أما المورّدون . إلتزام المؤسسة بتنفيذها للقواعد و اللوائح و الإجراءات و القوانين أثناء مزاولة نشاطاتها

ئن فتسمح لهم، هذه المعلومات، بتقدير مدى إمكانية التعامل مع المؤسسة، و نفس الشيء بالنسبة للزبا
  .الحاليين و المرتقبين للمؤسسة

  

هذا ما يدفع بالمؤسسة لتأمين المعلومات الضرورية، سواء داخليا أو خارجيا، و التي تسمح بإتخاذ القرار 
في . الرشيد الذي يؤدي إلى تحسين أدائها؛ و أيضا تضمن تواصلها و تأقلمها مع محيطهـا الخـارجي  

  : 1ة إذا أرادت المؤسسةالواقع، تكتسي المعلومة أهمية إستراتيجي
  

  تنمية حصتها من السوق؛ -
 ضمان تحقيق الجودة و الثقة لمنتوجاتها؛ -
  .  توسيع مجال إنتشار منتوجاتها الحالية -

  

  كيـفـية تأثـير المعـلومات  – 2 - 3 - 1
  

بالنسبة للمؤسسة فالمعلومة تهدف إلى التأثير على سلوكات مختلف أعضاء التنظيم الداخلي، و ذلك من 
و أيضا يمكن أن تـؤثر المعلومـة   . خلال توجيه تصرفاتهم حتى تتوافق مع الأهداف العامة للمؤسسة

بشكل إيجابي و واضح على مختلف المتعاملين الخارجيين مع المؤسسة من موردين و زبائن، و مصـالح  
           إلخ، و يكون ذلك من خلال سعي المؤسسة المتواصـل لتلبيـة كـل متطلبـات    ... إدارية و مالية 

  .البيئة الخارجية لها تو إحتياجا
     

عموما، يمكن التمييز بين أربعة أدوار أساسية يمكن أن تلعبها المعلومة، بصفة خاصة علـى مسـتوى   
  : 2المؤسسة و هي

  

                                                 
1 Davis, Olson, Ajenstat et Peaucelle ( 1999 ) : Op. Cit. P.200 
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  الدور التـقني .1
 
  

اعد على إن الإطـار الـتقني مرتبط بالعمل الإداري، فالتسيير في المؤسسة يرتكز على المعلومة التي تس
تفعيل و ترشيد القرارات، و ذلك من خلال البيانات و المعطيات المتجددة التي يتحصل عليها صـانع  

  .القرار؛ مثلا إختيار صنع منتوج جديد يتماشى مع أذواق المستهلكين
  

  :بالتالي فالمعلومة هي عبارة عن 
  وسيلة لتقليل حالات عدم التأكد عند إتخاذ القرار،  -
  سيق بين مختلف العمليات و النشاطات في المؤسسة،أداة للتن  -
  .وسيلة تسمح بالتكيّف و الإتصال مع المحيط الخارجي  -

  

  الدور الـتحفيزي .2
  

فالمعلومة الجيدة تسمح بتحفيز العاملين بالمؤسسة، خاصة في مجال الإتصال الداخلي، و الذي يضـمن  
بإعتبار أن تسـيير و إدارة المـوارد   . ة للمؤسسةترابط هؤلاء العاملين مما يسمح بتطوير ثقافة تنظيمي

البشرية يـهدف إلى الإستغلال الأمثل لكل الأفراد، من خلال إشراكهم في إتخاذ مختلـف قـرارات   
المؤسسة، عن طريق التوزيع الشامل للمعلومة دون إحتكار، و هذا قصد كسب ولاء العمال و جذبهم 

ح المعلومة عبارة عن أداة للتأثير على العمال، و أيضاً إحدى و بالتالي، تصب. نحو تحقيق أهداف المؤسسة
  .العوامل التي تزيد من الإبداع داخل المؤسسة

 

  الـدور الإجـتماعي .3
  

حيث يمثل الجانب التحاوري للمعلومة كأداة إتصال بين الوحدات الداخلية للمؤسسة، و ذلك عـن  
و كذا علاقتها مع مختلف الهيئات الإجتماعية طريق وسطاء و ممثلي الجماعات، للمسؤولين و العمال، 

فالمعلومة تلعب دور الإتصال الداخلي و الخارجي بالنسبة للمؤسسة؛ و التسيير السيئ لها قد . الأخرى
ينجر عنه عواقب وخيمة على المؤسسة، كالتأخر في إتخاذ القرار، تضييع الوقت، عدم إستغلال الفرص 

  . إلخ... فسة، المتاحة، فقدان القدرة على المنا
  
  
  

  



 

   الدور الإستراتيجي .4
  

  

مع التطور الملحوظ للأنظمة التكنولوجية و تنوع إستخدام الحاسوب، إزدادت أهميـة المعلومـات في   
المؤسسة و أصبحت هذه الأخيرة تبني إستراتيجياتها على وجود المعلومـات الضـرورية في الوقـت    

النشاطات الوظيفية بهدف تحقيق ميزة تنافسـية   حيث تسمح هذه المعلومات بتوجيه مختلف. المناسب
  .فعّالة و دائمة للمؤسسة

  

  علاقـة المعـلومات بالهيكل التنظيمي  – 3 - 3 - 1
  

تمثل المعلومات واحد من أهم عناصر الإنتاج و تلعب دورا رئيسيا في تسـير مختلـف النشـاطات في    
و بالتالي لابد مـن  . ات التي تأخذها الإدارةالمنظمات، بإعتبارها تمثل الركن الأساسي في جميع القرار

التعامل مع المعلومات ضمن رؤية إستراتيجية هادفة، و جعلها تشكّل ميزة تنافسية تفيـد المنظمـة في   
  .تحقيق أهدافها الإستراتيجية على أفضل ما يكون

  

ا على المعلومات، في هذا الإطار، يرى بعض المحللين الإقتصاديين أن إقتصاد الغد سيكون إقتصادا قائم
إلى الدرجة التي أصبحت فيها صناعة المعلومات و الإستثمار فيها، في بعض الـدول، تشـكّل وزنـا    
إقتصاديا يصل إلى حد أن تصبح المعلومات هي الصناعة الغالبة بالشكل الـذي يجعـل مـن مجتمـع     

  .1المعلومات البديل الجديد للمجتمع الصناعي
  

  :اتيجي الذي تلعبه المعلومات من خلال النقاط التاليةكما يمكن تحديد الدور الإستر
  

المعلومات هي عبارة عن المورد الأساسي لأي نشاط بشري أيّا كانت طبيعة هذا النشاط، و مهما  
 .كان مجاله

المعلومات ينبوع لا ينضب، فهي تتزايد بإستمرار و لا يمكن أن تتناقص كون أن الإنسان يستفيد  
 .هامنها و أيضا يضيف إلي

المعلومات تمثل سلعة تحدد بثمن، و يكون ذلك حسب قيمتها و المنفعة التي قد تُنتجها؛ كما تتبادل  
 .هذه المعلومات من خلال مبدأ العرض و الطلب

المعلومات تمثل مورد إستثماري جد مهم، فقد أدركت جُل المنظمات أن توفير المعلومات  
  .إستثماري أساسي الضرورية و تخزينها و إستغلالها يعدّ نشاط
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فإذا كانت الثورة الصناعية بمثابة سمة القرن العشرين منذ بدايته و حتى نهاية النصف الأول منه، فـإن  
كما تمثل إطلالـة  . الثورة التكنولوجية و تقنيات المعلومات تمثل السمة الأساسية لنهاية القرن العشرين

ماء أن حضارة اليوم و المستقبل هـي حضـارة   و يعتقد العل. على مستقبل القرن الحادي و العشرين
الموجة الثالثة التي تستند على المعلومات كمادة أولية و أساسية لها، و هي المادة التي لا يمكن أن تنفـد  
بسبب ما تتضمنه من خيال، و سيجري التحول بسرعة نحو مجتمع  أساسه قاعـدة معلوماتيـة ذات   

ذي فيه هو محور المستقبل، و مركزه المهنة الجديـدة المتمثلـة في   إلكترونية مرتفعة، يكون الطاقم التنفي
  . 1مديرو المعلومات و غرف الكمبيوتر التابعة لهم

  

مما لا شك فيه أن التحول إلى إقتصاد المعلومات و إنفجار المعرفة قد أضاف تعقيدات جديدة لعمـل  
لذلك فإن المسيّر المعاصر لابد له . لمنظماتالإدارة، و أدى إلى زيادة تعقيد البيئة الداخلية و الخارجية ل

  . أن يكون على معرفة و دراية جيّدة بكيفية التعامل مع المعلومات و أنظمة المعلومات و كيفية عملها
  

بعد التطرق إلى الأهمية البالغة التي تكتسيها المعلومات على المستوى الداخلي و الخارجي لأي مؤسسة، 
ينبغي علينـا معرفـة   . د التي تعتمدها المؤسسة لأداء أنشطتها و تحقيق أهدافهاو تميّزها عن باقي الموار

  .كيفية الحصول على هذه المعلومات، أي الطريقة التي تنتج بها المعلومات
  

  إنـتـاج الـمعلومـات: المبحث الـثانـي 
    

علومات، بالإضافة إلى أن كما سبق الذكر، فالبيانات أو المعطيات هي المادة الأولية المستعملة لإنتاج الم
تستعمل كذلك ) التغذية العكسية ( المعلومات الماضية المخزّنة لدى المؤسسة و أيضا المعلومات المرتدة 

كما أن عملية إنتاج المعلومات تمر عبر عدة مراحل قبل أن تصـبح  . للحصول على معلومات جديدة
سنتعرض . لفة، سواء داخل المؤسسة أو خارجهاصالحة للإستعمال النهائي في العمليات التشغيلية المخت

  .في هذا المبحث إلى تلك المراحل بإختصار
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  مرحلة الـتجمـيع و الـتخزيـن: المطـلب الأول
  

تعتبر مرحلة البحث عن المعطيات و المعلومات و من ثم القيام بحفظها و تخزينها أولى مراحـل إنتـاج   
  .المعلومة

  

  ماتتـجميع المعلو  – 1 - 1 - 2
  

عندما تسعى المؤسسة لتقييم نشاطاتها أو تحليل وضعيتها المالية و بالتالي تحديد مسارها المسـتقبلي، أو  
لتخطي مشكلة ما إعترضت سبيل تحقيق أهدافها فهي تحتاج إلى تجميع كـل المعلومـات الضـرورية    

  :1الكن على المؤسسة، قبل الشروع في عملية التجميع، طرح عدة تساؤلات منه. لذلك
  ما هو الهدف من تجميع هذه المعلومات ؟ -
 هل أحسنت إختيار المعلومات الضرورية، التي تستغلها لاحقا ؟ -
  هل المعلومة تحمل جميع الخصائص و المواصفات اللازمة ؟  -

  

فقد تكون المعلومة المستعملة رديئة، ناقصة، كاذبة أو معالجة بطريقة غير جيدة، لهذا يجب إعطاء أهمية 
كما تتمثل عملية تجميع المعلومات في إستقطاب و تحصيل . صائص المعلومة أثاء مرحلة التجميعبالغة لخ

و تكـون عمليـة   . كل المعطيات و البيانات الممكنة، و هذا بإستعمال مختلف الأساليب و الوسـائل 
  .التجميع إنطلاقا من موارد و مصادر مختلفة، تمت الإشارة إليها سابقا

  

اليب التجميع فهي متنوعة، فقد تكون شفهية حيث يتم تجميـع المعلومـات مـن    أما فيما يتعلق بأس
العاملين بالمؤسسة أو من المتعاملين الخارجيين كالمستهلكين و الموردين و المنافسين؛ أو مـن خـلال   
الندوات الفكرية و المؤتمرات العلمية و الإجتماعات و غيرها، و يكون ذلك بطريقة شفهية حيث يتم 

كما يمكن الحصول على المعلومات من خـلال البحـوث و   . ل المعلومات في شكل تقاريرتلخيص ك
الدراسات السابقة، أو بالإعتماد على التقدير و التنبؤ للتغيرات المحتملة الحدوث مسـتقبلا في البيئـة   

  .الداخلية و الخارجية للمؤسسة
  

ختلفة لها، و أيضا الأسـلوب المناسـب   بعد معرفة و تحديد المعلومات المطلوب تجميعها و المصادر الم
لعملية التجميع، لابد من وضع الإستراتيجية، التي تشمل مختلف الطرق و التقنيات الواجب إنتـهاجها  

  :و من بين أهم التقنيات المستعملة في عملية التجميع نذكر. في عملية التجميع
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للمعطيـات و البيانـات الخاصـة     و هي تخص التدفقات الدائمة: وثائق التعديل الخاصة بالتجميع   -  أ
بالمؤسسة و تشمل على كل الوثائق المكتوبة، سواء كانت رسمية أو غير رسمية، علميـة أو إرشـادية،   

  .1فردية أو جماعية
  

غالبا ما نتعرض، في هذا النوع من التقنيات، لمشكل لغوي حيث نجد كلمتين مختلفتين لكنهما تحملان 
         قد نصادف كلمة واحدة تحمل عدة معاني؛ لـذلك علينـا ضـبط     كما. نفس المعنى، أي مترادفتين

  .و تنسيق اللغات لتصبح مفهومة و سهلة التداول
  

بغرض تقليل تكاليف الحصول على المعلومات، تلجأ المؤسسة لإستعمال طريقة سبر : سـبر الآراء  -  ب
م النتائج المتحصـل عليهـا   الآراء للحصول على جزء من المعلومات، من خلال عينة الدراسة، ثم تعمي

  . بالإعتماد على النماذج التقديرية المناسبة و أيضا من خلال إستعمال الطرق الإحصائية المختلفة
  

  : 2كما أن عملية سبر الآراء تتبع عدد من الخطوات تتمثل في
  

  .جميعتحضير التحقيقات، التي تبرز هدف الدراسة و أيضا المعلومات الواجب تجميعها و كيفية الت  -
تشكيل عينة الدراسة، حيث يتم أخذ عينة من الفصيلة التي تقوم عليها الدراسة، و ذلك بالإعتمـاد    -

 .)représentatif(على قاعدة سبر الآراء حيث ينبغي أن تكون تلك العينة مثالية 
 .تشكيل الإستبيان، الذي يضم عدد من الأسئلة الواضحة و البسيطة و المرتبطة بموضوع الدراسة  -
 .تحصيل الأجوبة، و يتم ذلك عن طريق إما المقابلات الشخصية أو بواسطة وسائل الإتصال المختلفة  -
المعالجة و التحليل، و هي آخر خطوة لسبر الآراء، حيث تتم المعالجة اليدوية أو الآلية لكل الأجوبة   -

    . المتحصل عليها بعد جمع كل الإستبـانات، ثم تحليل النتائج المتحصل عليها
  

و هو عبارة عن نموذج من التحقيق تخضع فيه عيّـنة إحصائية واحدة من الأفـراد  : تحقيق الجدول  -  ت
لمقابلات مكررة خلال فترة زمنية معينة، الأمر الذي يسمح بمتابعة تاريخية لتطور سلوكات الأفراد، و 

حيث . ؤقتة للمعلوماتإختبار الفرضيات الموضوعة مبدئيا من طرف المؤسسة، و التي تمثل التدفقات الم
يتم تحقيق جدول المستهلكين، الذي يمد المؤسسة بالمعلومات اللازمة حول سلوك المستهلكين و رغباتهم 

  .المتجددة و المتنوعة
  

حيث تسمح هذه الطريقة للمُستَجوِب بجمع معلومات مختلفة عن المُستجوَب من خلال : المحادثـة  -  ث
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 .المقابلات الشخصية بينهما
   
و هي تعتمد على الحدس و الخبرة و اليقضة، و أيضا على الترصد لكل ما يحـيط  : حـظـةالملا    - ج

  . بالمؤسسة و ذلك لتحصيل كل المعلومات الضرورية و اللازمة لمواجهة مشكلة ما أو لإتخاذ قرار معين
  

ا بشـكل  بعد أن تنتهي المؤسسة من مرحلة تجميع كل المعلومات التي تحتاجها، تقوم بتنظيمها و ترتيبه
  .    يسمح لكل مستخدم لهذه المعلومات الحصول عليها بسهولة و بسرعة

  

  تـخزين المعلومات  – 2 - 1 - 2
تتمثل عملية التخزين في النشاط الذي يسمح بحفظ كل المعلومات و البيانات، التي تم تجميعها، بكيفية 

تخص إيداع نتائج التجميع في وسائل و بالتالي فعملية التخزين . منظمة بهدف إستعمالها لاحقا بسهولة
  .مادية خاصة

  

فرغم أن أغلب المؤسسات تستعمل الملفات و السجلات الممسكة يدويا لحفظ و تخزين كل المعطيات 
و البيانات الخاصة بها، لكن مع التطور التكنولوجي ظهرت عدة وسائل تسمح بتخزين كم هائل مـن  

  : 1و من بين هذه الوسائل نذكر. سيطة و سريعةالبيانات و المعلومات و بطريقة سهلة و ب
  

 système de recherche assistée par ordinateur( أنظمة البحث المساعدة من طرف الحاسوب  -
حيث يتم إستعمال جهاز الحاسوب للتنظيم و الحفظ الإلكتروني لكل المعلومات، و ذلك من خلال ): 

بواسطة  لوحة المفاتيح حتى لا يعاد طبعهـا ثانيـا، و   تخزين المعلومات في الذاكرة، و حجز النصوص 
 . أيضا يسمح هذا النظام بالبحث عن المعلومات المطلوبة داخل تلك النصوص المخزنة إلكترونيا

  

من خلال قاعدة البيانات يتم تحصيل كل المعلومات الـتي  : ) base de données( قاعدة المعطيات  -
كما يُعـد  . ر موحد و مسير بواسطة نظام تسيير قاعدة المعطياتتحتاجها المؤسسة، و التي تعتبر مصد

لكن الشىء الملاحـظ  . جهاز الكمبيوتر الوسيلة الأسرع لتحصيل المعلومات المخزنة عند الطلب عليها
أنه لاتزال بعض المؤسسات تستعمل قاعات الأرشيف لحفظ المعلومات، و هي طريقة جـدّ مكلفـة   

  .بيوترمقارنة مع إستعمال جهاز الكم
  

في هذا الصدد، نشير إلى أنه عند القيام بعملية تخزين المعلومات ينبغي مراعاة طريقة تخزينها و مكـان  
حيـث  . التخزين مع تحديد الأفراد المستخدمين لها مستقبلا، و هذا بهدف ضمان سهولة الوصول إليها
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وبة فرزها و فهمها بهدف كثيرا ما يشتكي الأشخاص من سوء تنظيم المعطيات و المعلومات و من صع
  . المعالجة و التحليل

  

  مرحلة الـمـعالـجة و الـتوزيـع: المطـلب الـثانـي
  

بعد الإنتهاء من عملية تخزين كل المعلومات التي تم تجميعها بطريقة منظمة و بإستعمال وسائل تخـزين  
  .مختلفة و متطورة، تأتي مرحلتي المعالجة و التوزيع لتلك المعلومات

  

  مـعالـجة المعلومات  – 1 - 2 - 2
تسمح هذه المرحلة بإدخال تعديلات و تحويلات في شكل أو في محتوى المعطيات و البيانـات الخـام   

  :1المخزّنة، حتى تصبح صالحة لإتخاذ مختلف القرارات؛ كما تمر عملية المعالجة عموما عبر عدة مراحل
  

ا في مرحلة التخزين، و التأكد بأنها سـجلت  الحصول على البيانات و المعلومات التي تم تسجيله  -
 .بطريقة صحيحة

 .فرز كل المعطيات و تصنيفها و ترتيبها بصيغة محددة لتسهيل المعالجة  -
 .تلخيص تلك المعطيات من خلال دمجها و تجميعها في عناصر متماثلة  -
 .طيةو البرمجة الخ PERTالقيام بالعمليات الحسابية و البيانية، مثل إستعمال شبكة   -
تخزين النتائج المتحصل عليها في وسائل للحفظ، و التي تسمح بإسترجاعها بسهولة عند الحاجـة    -

 .إليها
  

كما أن الحصول على المعلومة ليس شرط ضروري للشروع في معالجتها و تحليلها، كون أن مرحلـة  
لتالي فإنتاج المعلومة و با. المعالجة تنطلق من وجود هدف أو مشكل يتطلب معالجته و إتخاذ قرار بشأنه

. نظام تجميع المعلومات، نظام معالجتها  و نظام إتخاذ القـرار : هو تفاعل لثلاثة أنظمة و التي تتمثل في
كما نشير إلى أن عملية معالجة المعلومات تتم بطريقتين يدوية أو آلـية، وذلك بإستعمال نماذج مختلفة 

  ...) :النموذج القياسي، النموذج الرياضي،( 
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 الطريقة اليدوية   -  أ
  

الأمر . من خلال هذه الطريقة تتم معالجة البيانات بصورة يدوية، و ذلك بالإعتماد على وسائل بسيطة
           الذي يتطلب وقت و جهد كبيرين مع إحتمال إرتكاب بعـض الأخطـاء، نتيجـة لقلـة التركيـز      

  .ليةو الإحساس بالتعب و الملل من طرف المسؤولين عن هذه العم
 الطريقة الآلية    -  ب

تعتمد هذه الطريقة على إستعمال وسائل متطورة، من أجهزة كمبيوتر و برمجيات و شبكات، عنـد  
    الأمر الذي يسمح بزيادة سرعة معالجـة المعلومـة   . القيام بتجميع و معالجة و تحليل مختلف المعلومات

لتكنولوجي السريع إلى تحول الأفراد مـن  فقد أدى التطور ا. و إيصالها لمستخدمها في الوقت المناسب
  .المعالجة اليدوية التقليدية إلى المعالجة الآلية للمعلومات

بعد الإنتهاء من عملية المعالجة للمعطيات الخام و للمعلومات التي كانت متواجدة من قبل بالمؤسسـة،  
جة إلى توزيعها لمستخدميها أصبحت المعلومات الآن جاهزة للإستعمال النهائي، و بالتالي فالمؤسسة بحا

  .من خلال قنوات و شبكات الإتصال
  

  تـوزيـع المعلومات  – 2 - 2 - 2
   عملية توزيع المعلومات تهدف إلى إرسال كل المعلومات المعالجة إلى أصحاب القرار و مسـتخدميها،  

أن تتـوفر علـى    و بهذا فعلى المؤسسة. و ذلك عبر قنوات الإتصال المختلفة أهمها الشبكات الرقمية
فالتـدفق  . القنوات الكافية و المفتوحة على محيطها، بهدف تسهيل تدفق المعلومات داخليا و خارجيـا 

الداخلي للمعلومات يتعلق بتوزيع و نقل المعلومات المنتجة من طرف المؤسسة في شكل تقارير، و التي 
علومـات محاسـبية، إنتاجيـة،    م( تحتوي على نتائج عمليات التشغيل لمختلف أقسامها   و فروعها 

، من أجل وصولها إلى المستخدم في الوقت الملائـم لإسـتخدامها كمـدخلات في    )إلخ... تسييرية، 
  .التشغيل

كما يكون التوزيع الداخلي للمعلومات من خلال التدفق الأفقي أو العمودي للبيانـات و المعطيـات   
ما تكون المعلومات متواجدة بالمؤسسة و لكـن لا   المطلوبة في الوقت المناسب و بالدقة اللازمة؛ فعادة

  .يتم نقلها لمستخدميها أو تصل متأخرة
أما التدفق الخارجي، فيتعلق بالمعلومات المتحصل عليها من محيط المؤسسة الخارجي مثل المعلومات عن 

ؤسسة بعـض  و لكن قد تواجه الم. و التي تستعمل في إتخاذ القرارات. إلخ... المستهلكين و الموردين 



 

الصعوبات فيما يخص المعلومات المتدفقة من الخارج، فيمكن أن تكون ناقصة أو كاذبة أو غير مفيدة أو تصل متأخرة، ممـا  
  . يؤدي إلى عدم الفعالية في إتخاذ القرارات على مستوى المؤسسة

ها الخارجي، كفاتورات الزبـائن و  كما يشمل، أيضا التدفق الخارجي، توزيع المعلومات المنتجة من طرف المؤسسة نحو محيط
و كل هذه المعلومات تتطلب وسائل و قنوات خاصة لتوزيعهـا في الوقـت   . إلخ... التصريح الجبائي و الإشهار بالمنتوج 
 .Rفي هذا السياق يمكننا تلخيص مراحل إنتاج المعلومات السالفة الذكر كمـا بيّنـه  . المناسب و بالدقة و البساطة المطلوبة

Marciniak     وF. Rowe  الموالي  3من خلال الشكل رقم:  
  مراحل إنتاج المعلومة:  3 الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Marciniak, R.  & Rowe, F. (1999): Système d'information : dynamique et :المصدر 
organisation, édition: fouchier, Paris, P.14   

  الـبيئـة الخارجـيـة للمؤسسة
  
  

  يةالبيئة الداخل           
  
  
  
  
  

          الإلقاء                                                                                   
             

                              
  

                           الإحتفاظ و التخزين                               
  

  المعالجة                     
  

  البيئة الداخلية        
  

  الـبيئـة الخارجـيـة للمؤسسة                  

  البيانات تجميع

  المعلومات توزيـع

فرزـال



 

  

  تـكلـفـة إنتاج الـمعـلومة : الـثالـث المطـلب
  

           إنتاج المعلومة يتطلب نفقات مختلفة بداية من مرحلة التجميـع و التخـزين ثم التحويـل و المعالجـة     
و حتى توزيعها، و تتمثل في نفقات الأفراد و التجهيزات و المعدات المستخدمة في كل مرحلة،   و التي 

كما تختلف تكلـفة إنتاج المعلومة من مؤسسة لأخرى حسـب  . ج المعلومةتمثل مجتمعة تكلـفة إنتا
ظروف و خصائص كل منها، ومن بين العوامل التي تؤدي إلى إختلاف هذه التكلـفة بين المؤسسات 

  : 1نجد
  

  .إختلاف أحجام المؤسسات من الناحية المادية و البشرية  -
  .  إختلاف طبيعة أو غرض التنظيم  -
  .ط الإدارة و توجهاتها في المنظماتتمايز نم  -
  .إختلاف طرق المحاسبة للتكاليف الخاصة بإنتاج المعلومات  -

  

  :2بالتالي عموما، يمكن تصنيف تكاليف إنتاج المعلومات إلى
   

تتمثل في جميع التكاليف التي يتم إنفاقها من طـرف المؤسسـة في سـبيل    : تكاليف إستثمارية   –أ 
حيث تشمل على تكاليف تحديد      و تحليل . و المعطيات من المصادر المختلفةالحصول على البيانات 

متطلبات المؤسسة للمعلومات، و أيضا تكاليف التدريب المبدئي للوظائف الكتابية أو مشتغلي الآلات 
  .أو الإستثمار في بعض المعدات التي سيتم إستعمالها في عملية إنتاج المعلومات

  

تتمثل في كل النفقات المترتبة عن عمليات معالجـة و تخـزين و توزيـع    : ية تكاليف إستغلال  -ب 
المعلومات المطلوبة، و تشمل على تكاليف الآلات المستعملة، تكاليف الصيانة للمعدات المسـتخدمة،  

  .بالإضافة إلى نفقات مرتبات العاملين بالمؤسسة المكلفين بإنتاج المعلومات و أيضا تكاليف تدريبهم
  

لي فمن الضروري على المؤسسة تقدير تلك التكاليف المرتبطة بإنتاج المعلومـة، الـذي يتطلـب    بالتا
و بالمقابل تحديد المنافع التي تحققهـا  . خطوات تعرف في معظم الأحيان عراقيل مادية و بشرية و مالية

بالنسـبة لمتخـذ    المؤسسة من خلال إستخدامها لتلك المعلومات المنتجة، و التي تعبّر عن قيمة المعلومة
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حيث يشترط على المعلومة أن تكون إقتصادية، فلا تكلف المؤسسة أكثر ممـا  . القرار عند إستخدامها
تتوقع أن تفيدها، و بالتالي تكون ذات قيمة كبيرة إذا ساهمت في تقليل درجة عدم التأكد و أدّت إلى 

  . 1التأثير على مجرى إتخاذ القرار
  

قيمة المعلومات من خلال الإعتماد على نظرية القرارات، فتتحـدد قيمـة    في هذا الإطار، يمكن تحديد
المعلومة في ظل ظروف التأكد على حسب حجم النتائج المتوقعة ،حيث يكون لدى متخـذ القـرار   

  . معلومات كاملة و تامة عن النتائج المتولدة بعد إتخاذ قرار معين
  

لقرار إما أنه يعلم بإحتمالات حـدوث النتـائج   أما في ظل ظروف المخاطرة و عدم التأكد، فمتخذ ا
لا  لكنه أنه يعلم بكل النتائج المحتملة الحدوث و أيا من هذه النتائج سوف تحدث، أو  ولكنه لا يعلم 
و بالتالي فقيمة المعلومات تمثل الفرق بين القيمة المتوقعة . حدوث كلا من هذه النتائج يعلم إحتمالات

أي أنهـا   .الكافية و القيمة المتوقعة لأحسن البدائل في ظل المعلومات الناقصةفي حالة وجود المعلومات 
  . يمكن أن تتحمله المؤسسة للحصول على معلومات إضافيةمن التكاليف التي تمثل أقصى قدر 

  

بمعنى أنه إذا كان هناك عدة بدائل للقرار و قامت المؤسسة بإختيار بـديل معـين، ثم وردت إليهـا    
أدت إلى إختيار بديل آخر، فإن قيمة المعلومات في هذه الحالة تمثل الفرق ) إضافية (ة معلومات جديد

بين نتائج القرار الأول و الثاني مطروح منه تكلفة الحصول على المعلومات الإضافية الـتي تسـببت في   
  . 2تغيير القرار

  

جنب صانع القرار زيـادة في  كما أنه من الضروري تحديد القيمة الصافية للمعلومات المطلوبة، حتى يت
ئد المتوقع من إستخدامها، و يكون ذلك مـن خـلال   اتكلفة الحصول على معلومات إضافية عن الع

حيث تتم مقارنة وحدة المخرجات الإضافية مـن  . المقارنة بين قيمة المعلومات و تكلفة الحصول عليها
  .المعلومات بتكلفة الحصول عليها

  

ف الأساسي لإنتاج المعلومات هو مساعدة المؤسسـة في إتخـاذ مختلـف    نصل في الأخير إلى أن الهد
القرارات، سواء كانت إستراتيجية تتعلق بالمؤسسة بشكل عام أو قرارات تنظيمية تتعلـق بأقسـام أو   

هذا الهدف يتطلب وجود ديناميكية للمعلومات في جميع أركان المؤسسة و أيضـا  . أجزاء من المؤسسة
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يؤدي للبحث عن التسيير الفعّـال للمعلومات القابلة للمعالجة، قصـد تحقيـق   الأمر الذي . خارجها
التفوق الإقتصادي، و ذلك من خلال الحرص على إنتاج و تطوير و تحسين و توزيـع كـل أنـواع    

  .المعلومات، و هنا يكمن دور الإتصال
  

  دور الإتـصال في تـدفق المعلومات: المبحث الـثالـث 
    

جحة تعتمد أساسا على ضمان وجود إتصال بين جميع أعضائها، حيث دون تبادل جميع المؤسسات النا
على هذا الأسـاس، تعتـبر   . مُكثف للمعلومات لا يمكن أن يكون هناك نشاط إجتماعي و إقتصادي

حيث أن . المعلومات و طرق إيصالها محور نظرية المعلومات و هي ما تُسمى النظرية الرياضية للإتصال
 إجراء قد يؤثر به شخص على عقل شخص آخر،  و يتضمن ذلك كافة أنواع السلوك الإتصال يُعتبر

  .الإنساني و ليس فقط الكتابة و المحادثة الشفوية
  

  : 1لكن عموما، يمكن أن تواجه عملية إيصال المعلومات ثلاث مشاكل، و هي
  

الرموز من المرسـل  تتعلق بدرجة الدقة التي يمكن بها تحويل و إيصال مجموعة : مشاكل فـنـيـة  -
مثلا تجهيز البيانات بالحاسوب و إنتاج معلومات لإستخدامها من طرف الإدارة لإتخـاذ  . إلى المستلم

 .قراراتها المختلفة، حيث تتم عملية ترجمة المعلومات من نبضات إلكترونية إلى حروف مطبوعة
  

ولة للمعنى المرغوب به، و التي و هي ترتبط بدرجة الدقة التي تحمل بها الرموز المح: مشاكل لـغوية  -
و بالتالي على مصمم الأنظمة التي تستخدم الحاسـوب  . تسمح للمستلم بفهم الرسالة و بتفسير معناها

أي . التأكيد على عرض النتائج بطريق بسيطة يمكن فهمها و تفسيرها بسهولة من طـرف مسـتقبلها  
خدم في التحليل، و إلاّ فـذلك يرجـع إلى   يستطيع المستلم للمعلومة أن يعرف مباشرة الأساس المست

 .مشاكل لـغوية
 

يتعلق بدرجة فعالية عملية الإتصال في التأثير على المعنى للمستلم للمعلومـات، أو  : مشكل الفعالية  -
 .فالإتصال الفعّـال يجعل من المعنى المستهدف واضحا و بسيط. على السلوك المرغوب فيه

  
  

  

                                                 
1Sergiet D. et Brousse F. ( 1992 ): l'administration des systèmes d'information, édition: 
dunod, Paris, P.325.  



 

  و الترميز النـظام الإتـصـ: المطـلب الأول
  

سنقوم من خلال هذا المطلب بالتعرف على الأهمية التي يكتسيها نظام الإتصال من خـلال مكوناتـه   
المختلفة في سرعة تدفق المعلومات؛ و أيضا دور نظام الترميز في ضمان أمـن و سـلامة المعلومـات    

  . ف تحديد قيمتهالنصل في نهاية المطلب إلى ضرورة معرفة مدة حياة المعلومة بهد. المُرسلة
  

  نظـام الإتـصال  -1 -1 –3
  

يمكن تعريف الإتصال على أنه مجموعة من التطورات الفيزيائية و البسيكولوجية، أين تتحدد من خلاله 
. 1تبادل و سيران المعلومة من الشخص المرسل إلى شخص آخر مستقبل، وذلك لتحقيق أهداف معينة

نواع المعلومات و البيانات، كما يشمل أيضـا علـى مختلـف    فعملية الإتصال تمثل تدفق و نقل كل أ
  .الوسائل و الأساليب المستعملة من طرف المؤسسة في تبادل المعلومات  و البيانات داخلها و خارجها

  

فمن خلال الإتصال الداخلي يمكن تفعيل عملية توزيع المعلومات، و ذلك بربط العلاقات بين الأفـراد  
أما . جيع التحاور الذي يقوم بين مختلف المستويات الإدارية المتواجدة بالمؤسسةداخل التنظيم و كذا تش

الإتصال الخارجي الذي يتمثل في تبادل المعلومات بين مختلف شركاء  و عملاء المؤسسة فيسمح بنقل 
  . المعلومات الضرورية في الوقت المناسب و بالدقة و الثقة اللازمة من و إلى المؤسسة

  

  : 2التالي 4دد، يمكننا تمثيل عملية الإتصال وفقا للنموذج الموضح في الشكل رقم في هذا الص
  

  نموذج الإتصال:  4 الشكل رقم
  

    مشـتركـة لغـة                                               
                                       

                   
  المرسل إليه      الترميز             قناة الإتصال              فك الترميز                     المرسل                

                                                
  ضوضاء و تشويش                                                     

  .R. Marciniak  et F. Rowe (1999); Op. Cit. P.25 :المصدر 
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إنطلاقا من الشكل المبسط السابق لعملية الإتصال، يمكننا إستنتاج أربعة عناصر أساسية لنظام الإتصال، 
  :تتمثل فيالتي و 
  المرسل و هو مصدر المعلومة، -
 قناة الإتصال التي تضمن نقل و تدفق المعلومة،   -
 المرسل إليه و يتمثل في مستلم المعلومة، -
  .شارات المرسلة بإستعمال الترميزالرسالة التي تضم الإ -

  

السابق الأنشطة المرتبطة بالعملية الأساسية للإتصال، حيث يختار المرسـل   4كما يوضح الشكل رقم 
رسالة معينة من المجموعة المتاحة من الرسائل، و عند إصدار الرسالة تتحرك إلى المحوّل الذي يغيرها إلى 

  .و إيصال الرسالة عبر قناة الإتصال المتوفرة إلى المستلم بعد ذلك يتم نقل ،) signaux( إشارات 
  

، أما تفكيـك  ) codage( تُعرف عملية تحويل الرسالة إلى رموز و إشارات بعملية التشفير أو الترميز 
؛ و تسـتعمل هـذه   ) décodage(  رموز الرسالة عند إستلامها، من طرف المرسلة إليه، بفك الترميز

بالتالي تلعب عملية الترميز دور مهم في . ومات بصورة واضحة و مفهومة و آمنةالطريقة لإيصال المعل
  .إيصال مختلف المعلومات

  

  نـظام الـترميـز  -2 -1 -3
  

يُعتبر الصوت أثناء تخاطب البشر ترميزا، حيث يتم تغير الرسالة من مصدر المعلومة، و هو العقـل، إلى  
ي يمثل قناة الإتصال يتم نقـل الرسـالة المرمـوزة إلى    أصوات بلغات مختلفة؛ و عن طريق السمع الذ

فنجد أن نظام الترميز البشري يتشكل من جهاز الإستلام، المتمثلة في . المستلم، حيث يقوم بفك الترميز
  . الأذن، و جهاز فك الرموز و تحويلها إلى معلومات مفهومة، و يتمثل هذا الجهاز في العقل

  

عبارة عن مجموعة من العمليات تهدف لتسهيل و تفعيل عملية الإتصـال   فنظام الترميز أو التشفير هو
رغم أن إختيار تركيبة شفرة معينة هي عملية معقّدة حيث تتطلـب  . بين المرسل و المستقبل للمعلومة

  :1مفردات و لغة خاصة؛ كما يمكننا صياغة الشفرة أو الترميز بأشكال متعددة نذكر منها 
  

يأخذ الرمز في هذه الحالة تركيبا متتابعا و متتاليا لعناصر المعطيات، مثل  حيث: الترميز المتسلسل 
 .ترميز المخطط الوطني المحاسبي
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في هذا الشكل يتم الترميز بالإستناد على المعنوية، فهذا النوع يبدأ بالجانب الأهم : الترميز المعنوي 
ل إلى الجانب الأقل عمومية، مثـل رمـز   أو الأكثر معنوية للعنصر و يعطي له مرتبة من اليسار ثم تنتق

 .المنتوج و هكذا
    

يتم إستخدام الترميزات الملونة في بعض الأنشطة التي تعتمد على المعالجة اليدوية، : الترميز بالألوان 
و ذلك لتحديد القيود بسرعة و كفاءة عالية، مثل إستخدام ألوان الملفات حسب الأقسام أو السنوات 

 .أو المشاريع
  

في هذا النوع من أنواع الترميز يتم تحليل إسم معين و ذلك بالإستناد علـى  : ترميز بالأصواتال 
 : قواعد محددة، مثلا

    الرمز        الحروف            
  أ ب ت ث           1       
  ج ح خ د           2       
       .........          ..  

  

المناسبة و المطلوبة في عملية الإتصال، حيث يشـترط هنـا أن    بعد الإنتهاء من مرحلة إختيار الشفرة
تحافظ المعلومة على خصائصها الأساسية و أن الحرص على أن تصل في الوقت المناسب لصاحبها، تتم 

  .بعدها عملية الإتصال
  

  :1في هذا الصدد، نشير إلى أن الترميز يتميز، عموماً، بعدة خصائص أهمها
  

  .ة أو ترميز واحد فقطأن يكون لكل موضوع شفر 
 .أن يكون الترميز مختصر و موجز 
 .ينبغي أن يكون الترميز سهل الإستعمال و أيضا بسيط التفكيك 
  .يتطور الترميز بتطور حجم المعلومات بالمؤسسة، و كذلك بتعدد و تنوع نشاطاتها 

  

  مكونات نظام الإتصال: المطـلب الثاني
  

، و شـبكات الخـدمات الرقميـة    )GSM(ادية و الخلويـة  إن وجود شبكات الإتصالات الهاتفية الع
عريضة الحزمة الواصلة للمنازل، و كذا شبكات ) fiber optic(المتكاملة، و شبكات الألياف البصرية 
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الأقمار الصناعية، تُعتبر من المُكونات الأساسية لنظام الإتصال و التي تمثل في نفس الوقت المُؤشـرات  
  .تصاد من التنمية و التوجه نحو إقتصاد المعرفةالمُساعدة في تمكين الإق

  

  :يمكننا تلخيص مكونات نظام الإتصال في العناصر التالية
  

  شبكة الفاكس و التلكس: أولاً
  

هو عبارة عن جهاز لنقل صورة الأوراق إلى جهات متعددة مع بقاء الأصول لـدى الجهـة    الفاكس
ادية، و تعمل أجهزة الفاكس إلكترونيا للإرسال الـمُرسلة، و يكون ذلك بواسطة خطوط الهاتف الع

و الإستقبال مع الأجهزة المماثلة، شرط أن يتم إتصال هاتفي بين طرفي الإتصال قبل إرسـال صـورة   
  1:و من بين أهم مزايا إستخدام الفاكس نذكر. الرسالة

  .السرعة في نقل المعلومات لمسافات بعيدة جداً -
  .ول صور طبق الأصل البياناتالسرعة في إنجاز المهام بفضل وص -
 .إمكانية ربط جهازين ببعض لدى منظمتين بغرض الحفاظ على أمن و سرية المعلومات بينهما -
إمكانية ربطه بالحاسب الآلي، حيث يتم نقل النصوص المكتوبة أو الأشكال المرسومة بعد تحويلها  -

  .إلى رموز خاصة بلغة الحاسب الآلي
  

ام خاص بربط أجهزة التلغراف الكاتب مع بعضها البعض، و كذا تبادل فهو عبارة عن نظ التلكسأما 
و من أهم المزايا التي يتمتع بها هذا النظـام  ). بين الدول ( الإشارات التلغرافية محلياً أو لمسافات بعيدة 

  2:نذكر
و يمكن للتلكس أن يستقبل المراسلات في أي وقت دون وجود الحاجة لمن يُشغله طالما أنه مفتوح  -

  .به كمية كافية من الأوراق
يساعد التلكس في عملية البريد الوارد و الصادر، إذ يمكن الحصول منه على سـتة نسـخ في آن    -

  .واحد
بعض أجهزة التلكس مزودة بذاكرة إلكترونية لتخزين الرسائل على صفائح ممغنطة تتسع الواحدة  -

  .برقية تمهيداً لإبرامها) 300(على حوالي 
    

  ة الخطوط الهاتفية العادية و الخلويةشبك: ثانياً
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يُعد من أقدم و أهم وسائل الإتصال الصوتي السلكي، حيث يعتبر وسيلة لنقل المعلومات شفهياً  الهاتف
. من الجهة الطالبة للمكالمة إلى الجهة المطلوبة في عملية الإتصال الهاتفي، و قد يكون ذلك محليا أو دوليا

الأعمال من خلال مساهمته في سرعة نقل المعلومات و بأقل التكـاليف  فهو يساعد على سرعة إنجاز 
و قد أصبح يطلق عليه إسم الهاتف الثابت بعد ظهـور  . الممكنة، هذا بالإضافة إلى سهولة إستخدامه

  ).الخلوي ( الهاتف النقال 
  

، أدت إلى يعتمد على الإتصالات اللاسلكية التي شهدت مُؤخراً تطورات تكنولوجيـة  الهاتف النقال
، لـذلك  Universal Mobile Telecommunication Systemتوجه بعض الدول الأوربية نحـو نظـام   

فشركات الإتصال العالمية وضعت في مخططاتها الدخول إلى دائرة ما يُعرف بالجيل الثالث للنقـال، و  
و تقلص الإهتمام مُنخفضة الربحية، ) النظام القديم للإتصال اللاسلكي (  GSMعلية أصبحت مشاريع 

كما ساعد تطور الهاتف النقال في تحقيق النمو الداخلي لقطاع الإتصالات، و سـاهم في دفـع   . بها
  .  العجلة الإقتصادية، بإعتباره أحد أدوات التجارة الإلكترونية

    
  الوسائط السلكية و اللاسلكية: ثالـثا

  

  1:تتكون هذه الوسائط عموماً من
  

و هي مماثلة لتلك المستخدمة في الخطوط الهاتفية ) Twisted-pair Wire(دولة الأسلاك المزدوجة المج -
العادية، و هي تتميز بإنخفاض التكاليف و سهلة التمرير عبر المكاتب؛ و مـن عيوبهـا إنخفـاض    

 .ذبذباتها نسبيا مما يُؤثر على سرعة نقل المعلومات
  

متعددة المحاور، حيث تستخدم لإرسال تتكون من أسلاك ) : Coaxial Cable(الكابلات المحورية  -
و تتميز الكـابلات المحوريـة   . البيانات عبر مسافات بعيدة و ربط الحاسبات المتباعدة مع بعضها

 .بسهولة التركيب و إنخفاض تكلفة الصيانة
  

هي عبارة عن خيوط رقيقة تشـبه الشـعيرات، و تسـتخدم    ): Fiber Optics(الألياف البصرية  -
كما تقوم الألياف البصرية بنقـل الصـورة المتحركـة و    . لكهرومغناطيسيةكحوامل للموجات ا

المعلومات و البرامج الصوتية من المُرسل إلى المُستقبل و العكس؛ و يُتيح نظام الألياف البصرية نقل 
 .ألف قناة تلفزيونية في آن واحد لمستخدم النظام الرقمي 80مليون مكالمة هاتفية و  160

  

                                                 
 .74.ص. 227وسائل الإتصال و الإعلام الجديدة؛ مجلة الفيصل، العدد ):  2005( بيوض أحمد  1



 

تقوم بتغطية خدمات الإتصال التقليدية بالإضافة إلى خـدمات الإرتبـاط،   : اعية الأقمار الإصطن -
كإستخدام الهاتف و التلكس و الإستنساخ عن بعد، و تسيير الإتصالات و نقل المعلومـات مـع   

  . إلخ... الأهداف المتحركة كالطائرات و البواخر، بالإضافة إلى توزيع قنوات الإذاعة و التلفـاز،  
العمليات تفيد المؤسسات و الأفراد في القيام بكافة أعمالهم و إنجاز مرسلاتهم بقـة و  و كل هذه 
  . سرعة فائقة

 

و هي تستخدم لبـث الصـوت و المعلومـات عـبر الموجـات      ) : Microwave(الميكروويف  -
الإلكترومغناطيسية، مع إستخدام محطات تقوية تلتقط هذه الموجات ثم تعيد تقويتها، مما يسـمح  

  .ا لمسافات بعيدةبنقله
  

  شبكة الإنترنت و الإنترانت: رابعا
  

 في مجموعة شبكات معلومات و حاسبات آلية عالمية متنوعة، تجمـع في بينـها   الإنترنتتتمثل شبكة 
أنظمة إتصالات إلكترونية و التي يتم إستخدامها في عملية نقل مختلف البيانات، و الذي يطلق عليهـا  

كما تُعرف الإنترنت على ). Transmission Control Protocol / Internet protocol  )TCP / IPإسم 
أنها شبكة عالمية تربط الحواسيب عبر العالم من خلال تكنولوجيا الإتصال،  و ذلك بهـدف تـأمين   

  . 1الخدمات الحاسوبية الحديثة بشكل مُبسط
  

  :كما أن شبكة الإنترنت تقوم بتقديم عدة خدمات منها
  

  ). Electronic Mail( لإلكتروني خدمة البريد ا -
  ).  File Transfer Protocol( خدمة برتوكول نقل الملفات  -
 ). .World Wide Web( خدمة الشبكة العنكبوتية العالمية للمعلومات  -
 ). Chatting( المحادثات الشخصية و الدردشة الجماعية  -
 ). Telnet( خدمة الربط عن بعد  -

  

ثل في التطبيقات العملية لإستخدام تقنيات الإنترنت في الشبكة الداخليـة  فهي تتم الإنترانتأما شبكة 
للمؤسسة، بهدف تحسين كفاءة العمل الإداري و رفع مستوى الإستفادة من البيانـات و المعطيـات   

في شبكة الإنترانت على تقليل الحاجـة إلى  )  server( كما يعمل جهاز الخادم . المُتاحة لدى المؤسسة
                                                 

. ار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن؛ صمقدمة إلى الإنترنت؛ د):  2001( فاروق علي  –شلباية مراد  1
21.  



 

تعددة من البرامج و قواعد البيانات، لأن هيكلة موقع شبكة الإنترانت تسـمح بخدمـة   وجود نسخ م
  . تتريل الملفات و التطبيقات بسهولة

  

  مـدة حـياة الـمعلومة: المطـلب الـثالـث
  

يعتبر عمر المعلومة عنصرا هاما في تحديد قيمتها بالنسبة لمستخدميها، حيث أننا في العديد من الحالات 
كلما طالت مدة حياة المعلومة، كلما زادت الطلبات عليها و بالتالي زادت قيمتـها بالنسـبة   نجد أنه 

  :1كما أن العمر الزمني للمعلومات يكون متعلق بالمصطلحين الأساسيين الآتيين. للمستخدم
  

 ـ . و التي تعبر عن المسافة الزمنية الفاصلة بين التقارير: فاصل المعلومات الزمني  - ارير فبالنسـبة للتق
. الأسبوعية يكون الفاصل الزمني هو الأسبوع، أما بالنسبة للتقارير الشهرية فيكون الشهر، و هكـذا 

  .X كما يُرمز للفاصل الزمني بالرمز
 

تمثل عملية تأخير إعداد المعلومة بين نهاية الفاصل الزمني للمعلومـة و  : التأخير في إعداد المعلومة -
  .Yام، و يمكن الرمز لهذا التأخير بالرمز زمن صدور التقرير الجديد للإستخد

  

نشير إلى أنه من خلال إستخدام المصطلحين السابقين، يمكن حساب الحد العمري الأقصى،   و الحد 
العمري المتوسط و أيضا الحد العمري الأدنى للمعلومات في إدارة و تسيير التقارير بالمؤسسة، و ذلـك  

  :الموالي  1كما يوضحه الجدول رقم 
  

  الحد الزمني للمعلومة:  1 الجدول رقم
  معلومات عن التشغيل معلومات خاصة بموقف ما الحد العمري للمعلومات
 الحد العمري الأقصى
  الحد العمري المتوسط
  الحد العمري الأدنى

X + Y 
1 / 2X + Y  

X 

X + 1 /2Y 
X + Y 

1/ 2X + Y 

؛ مؤسسة شـهاب  " المبادىء و التطبيقات: ارية نظم المعلومات الإد): " 1994(على عبد الهادي : المصدر 
  .110.الجامعة، الإسكندرية، ص

  

نلاحظ من خلال الجدول السابق، بأن الحد الأدنى لعمر المعلومة الخاصة بموقف مُعين يُعادل الوقـت  
  ).أي وقت التأخير ( الضروري لإعداد المعلومة الجديدة 
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غير مع مرور الزمن، أي لها دورة حياة؛ فهي كباقي الموارد نصل في الأخير إلى أن المعلومات تتطور و تت
  : الإقتصادية الأخرى تتميز بدورة حياة خاصة بها، و التي تـقاس من خلال العلاقة التالية

  

  .المعلومة            القرار           الفعل       
  

رة حياة المعلومة هو الـذي يحـدد   كما توصل العديد من الباحثين و المحللين إلى أن العمر الزمني لدو
  : 1نوعيتـها، و قد تم تقسيم زمن دورة حياة المعلومة إلى قسمين أساسيين هما

   
هو الزمن الذي يمثل الوقت الضروري للحصول على المعلومة و نقلـها إلى  : زمـن الـتحضير 

 .صانع القرار
  

صاحب القـرار إلى المسـتوى   يتمثل في الوقت الذي يتطلبه نقل المعلومة من : زمـن الإنـشاء 
وقت التسجيل و الإدراك، وقـت نقـل   : حيث يشمل زمن الإنشاء على. العملي، أي القيام بالفعل

  . القرار، و وقت إنشاء خدمة عملية
  

بإعتبار أن المعلومة تمثل مورد أساسي لأي مؤسسة، فالعمر الزمني للمعلومة إذن يسـمح للمؤسسـة   
الأمر الذي يدفع بالمؤسسة إلى وضع . عظيم منفعة إستخدام تلك المعلومةبتحديد قيمتها، و السعي إلى ت

نظام إتصال فعّال، نظرا لأهميته في التدفق السريع للمعلومات، و يكون ذلك من خلال إنشاء وحدات 
  . مختصة في هذا الميدان و كذا وضع إستراتيجية فعّالة للإتصال، حتي تضمن التسيير الجيد للمعلومات بها
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  خلاصـة الـفصـل
  

لجميع  المستقبليةإن ثورة المعلومات هي القوة الحالية و من خلال ما عرضناه، في هذا الفصل، نصل إلى 
و إسـتغلالها   و لهذا أصبح إنتاج المعلومـات  .أهدافها وبإختلاف أحجامها و نشاطاتها ، المؤسسات

الكـم  أن هناك  حيث نجد. لإقتصاديةالمؤسسات اأحد أهم عوامل نجاح و الرشيد بالشكل الصحيح 
  . و دراستها بشكل سليم  ستيعابهاإنسان إالهائل من المعلومات التي لا يتسطيع أي 

  

الكمية الهائلة المتوفرة تلك  إستغلال بل تعتمد على ،لا تتخذ قرارات عشوائية هذه المؤسساتأن كما 
 تخاذ القرارات المناسبةإلتي تستيطع من خلالها ا ،لديها من المعلومات و البيانات و الاحصائيات الدقيقة

  .في الوقت المطلوب
  

ما يطرأ علـى  و  على اختلاف مجالاتها و مستوياتها،بالمؤسسة، إدراك الظروف المحيطة يكون ذلك عبر 
التعرف على سبل التعامـل  إضافة إلى . طبيعته علىالتعرف  كذا  من تغير، و االظروف المحيطة بههذه 

التأقلم معه، إلى غير ذلك مـن البـدائل   محاولة تطويقه أو السعي لأو للمحيط الخارجي غير مع هذا الت
  .ظروف الموقف هالمختلفة حسبما تملي

   
يسمح لها بإستغلال كل المعلومـات   فعال متطور ويتوجب على المؤسسة إنتهاج نظام إتصال من هنا 

هذا المطلب يعتمد . ها داخل و خارج المؤسسةالمتاحة و بالفعالية اللازمة، من خلال ضمان سرعة تدفق
بالأساس على طبيعة نظام المعلومات الذي تمتلكه المؤسسة، و هو ما سنتناوله بالدراسـة في الفصـل   

  .الموالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الثالث الفصــل 
  معلوماتـلا دراسـة نـظـم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

الإنسان، إلا أن إسـتعمال هـذا المفهـوم لم    على الرغم من أن النظم قد وجدت قبل وجود   
يستخدم في مجالات العلم إلا مع مطلع الأربعينيات، أين حظي مفهوم النظم بإهتمـام العديـد مـن    

حيث كان أول إستخدام لهذا المفهوم في مجال علم الأحياء، ثم إنتقل إسـتخدامه  . المفكرين و الباحثين
ليصبح كمدخل لدراسة العديد من الظواهر بدلا من إسـتخدام   إلى مجال العلوم الطبيعية و الإقتصادية،

  . المنظور التحليلي
  

كما تعتبر نظـم المعلومات في الوقت الراهن، أهم الأنظمة التي تسمح بتوفير المعلومـات و البيانـات   
ظم، لذا وجب دراسة طبيعة هذه الن. المختلفة و الضرورية لإتخاذ القرارات على كل المستويات الإدارية

  .التي يمكن أن يكون لها تأثير على مسار و حياة المؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطاتها
  

سنتطرق من خلال هذا الفصل الثاني، في البداية، إلى توضيح مفهوم النظام و القواعد الأساسية الـتي  
ارجية مـن  يستند عليها، ثم التوصل إلى كيفية إعتبار المؤسسة كنظام مفتوح على مختلف التغيرات الخ

بعد ذلك، ننتقل إلى عرض و تحليل مفهوم نظام المعلومات . خلال التأثير المتبادل بين المؤسسة و محيطها
نبرز بعدها أهمية . من خلال التطرق إلى خصائصه، مكوناته، أنواعه و كذا أهم الوظائف التي يقوم بها

لنصل في آخر الفصل، إلى ربط الإستراتيجية تكنولوجيا المعلومات في تسيير المؤسسة بالفعالية المطلوبة، 
     .المنتهجة من طرف المؤسسة بطبيعة نظام المعلومات الذي تعتمده

  

  نظـرية الأنظـمـة: المبحث الأول
  

لقد فرض مفهوم النظم نفسه على العديد من مجالات النشاط، و أصبح إستخدامه وسيلة بـارزة مـن   
و كما أشرنا، في الفصل الأول لهذه الدراسة، فـإن  . 1لاتوسائل التحليل العلمي للأهداف و المشك

نظرية الأنظمة تمثل محاولة لتجاوز الأطر الضيقة التي فرضتها النظريات التقليدية للتنظيم، فهـي تقـدّم   
  .أجوبة جديدة لأسئلة قديمة مع تجاوز الأخطاء السابقة

  

عة النظم الإداريـة عمومـا و نظـم    كما أن لنظرية الأنظمة تأثيرات مفيدة و مساعدة على فهم طبي
  .2المعلومات على وجه الخصوص
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2 BASLE, M., ( 1993 ): L’information face au changement technique : Une approche 
multidisciplinaire ; édition : L’Harmattan, Paris; P. 89. 



 

في هذا الإطار فنظرية النظم تسمح برؤية نظام المعلومات كنظام يتكون من مجموعة من النظم الفرعية، 
تتم دراسة من هذا المنطلق . التي تتفاعل فيما بينها لتحقيق الأهداف المرجوة من إنشاء نظام المعلومات

ا للمدخل التحليلي، و ذلك من خلال تجزئته إلى أجزاء منفصلة   و دراسة هذه الأجزاء كلاً النظام طبق
  .على حدى، حيث يُفترض في هذا المدخل أن النظام ككل يعادل مجموع أجزائه

  

بناء على ذلك، و لتفادي تكرار ما ذكرناه في الفصل الأول بخصوص نظرية النظم، سنتناول في هـذا  
م النظام و مقوماته الأساسية، إضافة إلى التطرق لعناصر النظام و أهم أهدافه و كذا المبحث شرح مفهو

  .مختلف أنواعه
  

  تعريف النظام و عناصره: الأول المطلب 
  

إهتم المعنيون بفكرة النظام بالتطور السريع الذي عرفته المنتجات، و كذا دراسة البحوث و التطبيقات 
كما يتم إستعمال . حيث نجد أن فكرة النظام تحمل العديد من المعاني .العلمية في مختلف جوانب الحياة

مصطلح النظام بصورة واسعة في خطاباتنا اليومية و ذلك بأشكال و مضامين متعددة؛ حيث نسـتعمله  
النظام السياسي، : للتعبير عن أسلوب و نمط معيشتنا الإجتماعية و الإقتصادية و السياسية، فنقول مثلا

  . إلخ... قتصادي، نظام التعليم، النظام الإ
  

  تعريف الـنظام  – 1 - 1 - 1
  

 و الـتي تعـني  "  systema" إلى اليونان، و هو مشتق من كلمـتين  "système"  يعود أصل كلمة النظام
"togather " أي معا، و من كلمة "histemi "و التي تعني  "tost "و قد إستعملت هذه الكلمة . أي يجمع

للدلالة على توالي العمليات بين مجموعة من الأجزاء؛ ثم إسـتخدمت في الحقـل    1552لأول مرة سنة 
  .1العلمي و تحديدا في ميدان البيولوجيا مع بداية العشرينات من القرن الماضي

  

  :في نفس السياق، فقد حظي مفهوم النظام بالعديد من التعاريف نذكر منها
    

مجموعة من العناصر التي ترتبط مع بعضها البعض  ام على أنهالذي إعتبر النظ J. L. De Rosnay2 تعريف
  .بسلسة من العلاقات و المتفاعلة فيما بينها، و هذا بهدف أداء وظيفة محددة أو مجموعة من الوظائف

                                                 
1 Reix R.., (2002 ): Système d'information et management des organisations, édition: 
Vuibert, Paris, P.29  
2 De Rosnay J. L ( 1991 ): le contrôle de gestion pour améliorer la performance d'une 
entreprise, édition : Organisation, Paris, P.135. 



 

فالنظام هو عبارة عن تفاعل مجموعة من العناصـر مـع    G. Huet1 و J. Rousset أما بالنسبة لكل من
  .ع بيئتها الخارجية و التي تكون مُنسّقة لأداء مهمة معينةبعضها البعض، و أيضا م

  

كما يُقصد بالنظام كل مُركّب يتكون من إثنين أو أكثر من الأجزاء أو العناصر، أو النظم الفرعية التي 
و هو أيضا مجموعة مـن التكوينـات المُصـممة في تفاعـل     . 2تتفاعل فيما بينها لتحقيق هدف معين

كما قد يتألف النظام الواحد من العديد من الأنظمة الفرعية المتفاعلة مـع   ما، ديناميكي لتحقيق هدف
   .3 بعضها

   

ما يمكننا ملاحظته على هذه التعاريف و غيرها، أن هناك شبه إجماع على أن النظام هو عبـارة عـن   
فاعلة فيما بينها، و مجموعة معقدة من الأجزاء أو العناصر أو الأنظمة الفرعية المترابطة و المتداخلة و المت

فالنظام إذا هو تشكيل لمجموعة ذات طابع إنتظامي لمكونات تعتمد على . هذا بغرض تحقيق هدف معين
بعضها البعض، من أجل تحقيق أهداف مشتركة بين جميع مكونات هذا النظام؛ و يكون ذلك حسب 

  :الموالي 1ما يبينه الشكل رقم 
  
  

  عـرض عام للـنظام:  1 الـشكل رقم
  
  

  الأهـداف                                          
    

    الأنظمة الفرعية    إرتبـاطـات                                            
  المخرجات                     و                                      المدخلات             

  مخرجات، تحويل        
  مدخلات            تـفاعلات                                       

  الـتحويـل           
  الـتغذيـة الـمرتــدة  

  

Source :  ERMES- Groupe ESCP (1999): Système d'information et perspective de 
management; édition : Masson, Paris, P.10. 

  

                                                 
1 Rousset, J. & Huet G. (1996 ):  Système d'information, édition: Siery, Paris, P. 89. 
2 Barry Cushing ( 1977 ): Accounting information systems foundations for control; 
Cambredge, Winthrop pub, Inc, P.3. 
3 Paulre, B., ( 1990 ): Op. Cit., P.152. 



 

     د من الأشياء، مثل نظام الكون الذي يتكون من المجموعـة الشمسـية   يُطلق مفهوم النظام على العدي
و الكواكب؛ و المجتمع الذي يعتبر نظاما يتكون من عدة أنظمة فرعية مثل النظام الإقتصادي و النظـام  

كذلك فإن جسم الإنسان يُعد نظاما مُعقّدا يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية، بحيث . الإجتماعي
  . 1ز أحد الأنظمة أو الأجزاء عن أداء وظيفته تأثرت بقية الأجزاء الأخرىإذا عج

  

كما تُعد المنظمة أيضا نظاما متكاملا يتكون من الإدارات و الأقسام و يُؤدي كل منها وظيفة معينـة،  
كما يسمح مفهوم النظام بدراسة الظواهر .لكن تسعى جميعها نحو تحقيق مجموعة من الأهداف المشتركة

ختلفة و ذلك من خلال منهج شمولي، كما يأخذ بعين الإعتبار العلاقات التي تربط الأجزاء أو النظم المُ
و هذا بدلا من دراسة الأجزاء المكونة له كل على حدة و بمعزل عن الأجـزاء  . الفرعية المكونة للنظام

  . الأخرى، و هو ما يعرف بالمنظور التحليلي
  

فرق المتواجد بين المنظور التحليلي و النظامي للنظام من خلال الجدول في هذا الصدد، يمكننا توضيح ال
  : التالي 1رقم 

  
  المنظور التحليلي و النظامي:  1 الجدول رقم

  الـمنظـور الـنظامـي  الـمنظـور التـحليـلي
يقوم على عزل أجزاء النظام ثم يقوم بالتركيز  -

 .على دراسة كل جزء على حدى
 .لتفاعلدراسة طبيعة عملية ا  -
 .التركيز على التفاصيل  -
لا يسمح إلا بتعديل متغير واحد خلال فترة   -

 .زمنية معينة
يستخدم نماذج، و من ثم تصبح ذات أهمية في   -

 .التعامل مع العمليات الفعلية
يعدّل في حالة ما إذا كانت العلاقات خطية  -

  .و ضعيفة

تجميع و توحيد الأجزاء، ثم يتم التركيز على  -
 .بين الأجزاءالتفاعل 

 .دراسة أثر عملية التفاعل -
 .التركيز على المفاهيم العامة و الشمولية -
يسمح بتعديل مجموعة من المتغيرات في نفس  -

 .الوقت
تستخدم نماذج عامة كأساس معرفي لكنها  -

 .مفيدة في تحديد القرارات و التصرفات
يعدّل في حالة ما إذا كانت العلاقات غير  -

  .خطية و ضعيفة
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مدخل إداري،  الدار الجامعة للطبع  و النشر، : نظم المعلومات الإدارية ) :  2000( سلطان أحمد : ر المـصد
  .18. الإسكندرية، ص

  

ينبغي الإشارة إلى أن المنظور النظامي لا يتعارض مع المنظور التحليلي بل يعتبر مكمـل لـه، بحيـث    
   المختلفة، و هذا من خلال عزل بعض الـنظم   يستعمل المنظور النظامي المنظور التحليلي لفهم الظواهر

  .إلا أن عزل تلك النظم لا يعني تجاهل العلاقات و التفاعلات و الروابط المتواجدة بينها. و دراستها
  

  :1كما يستند النظام عموما على عدد من الأسس و المقومات تتمثل أهمها في 
  

قيقه المبرر الحقيقي لوجوده، و يزول ، حيث يعتبر الهدف الذي يسعى النظام لتحوحدة الـهدف 
 .النظام في حالة إخفاقه في تحقيق ذلك الهدف

بين مكونات النظام، فلا مجال للعشوائية في تكوين النظام بل لابد من وجود ترابط  الترابط و التكامل 
 .و تكامل بين مكوناته، بحيث لو تم حذف أحد عناصره سيؤدي ذلك إلى حدوث خلل في النظام

، و الذي يكون من خلال عملية الرقابة و دراسة الفروقات أو الإختلافات، و إتخاذ بط الذاتيالـض 
  .ما يلزم من إجراءات في سبيل تحقيق الأهداف المسطرة

  

  : 2عموما، يجب توفر خمسة شروط أساسية ليتشكل النظام و هي
  .وجود مجموعة من العناصر و الأجزاء المختلفة و المترابطة)  1
  . ود حدود واضحة للنظاموج)  2
  .توفر بيئة خارجية للنظام)  3
  .وجود هدف محدد و واضح لهذا النظام)  4
  .  توفر عمليات الضبط الذاتي و الرقابة الداخلية)  5
  

  :الموالي 2و يمكننا تمثيل الشروط الخمسة السابقة من خلال الشكل رقم 
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  الشـكل العـام للنـظام:  2 شكل رقم
                                                                            ( 2 ) 
                                                                                                                                   ( 3 ) 
    (4 )                                                                                      ( 1 ) 
 
 
 
                         ( 5 ) 

  

 ,MELESE,  J.,  (1979) :  l'Analyse modulaire des systèmes de gestion; édition: Seuil, France  :المصدر
P189   

  

  عناصر الـنظام   – 2 -  1 -  1
  

إنطلاقا من تعريف مفهوم النظام يمكن تحديد العناصر التي يتضمنها النظام، و التي تحتوي على الأجزاء، 
هذه الأخيرة التي يسعى النظام لتحقيقها هي التي تحدد        و تتحكم في . هدافالعلاقات، البيئة و الأ

  .طبيعة المدخلات و العمليات و المخرجات التي يحويها أي نظام
  

لذلك فمن وجهة نظر التحليل الوظيفي فإن مكونات النظام تتمثل في الوظائف الأساسية التي يتم 
  :التالي 3لتي نُلخصها في الشكل رقم إنجازها بواسطة عناصره الأساسية، و ا

  
  

  عـناصر النظام:  3 الـشكـل رقم
  

  حـدود النـظـام  
                                 

  المدخلات               عمليات التحويل                     المخرجات           
  

  مـعلومات مرتـدة  
  )تـغذيـة عكسية (        

Source : Johbson R., A., Rosenzweig F.E., (1987): Théorie, conception et gestion des 
systèmes, édition : Donod, Paris, P86. 

  

  3سوف نتناول في ما يأتي شرح كل عنصر من عناصر النظام، التي تم توضيحها من خلال الشكل رقم 
  :السابق

  

للنظام لكي يتمكن من القيام بالأنشطة  في الموارد الضروريةالمُدخلات تتمثل : الـمدخلات .1



 

و تتحدد مختلف المدخلات بناءا على الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها، كما . المختلفة و اللازمة
تشمل هذه المدخلات على المواد الخام، الآلات و المعدات، رؤوس الأموال، المعلومات، المؤهلات 

 .إلخ... العلمية و عملية للأفراد، 
 

تتمثل عمليات التحويل في كافة العمليات و الأنشطة التي تهدف إلى : يات التحويـلعـمل .2
و قد تكون تلك . تحويل المدخلات إلى مخرجات، أي القيام بمعالجتها عن طريق الآلة أو الإنسان أو معا

 ).la boite noir ( العمليات غير واضحة لذلك يطلق عليها تسمية العلبة السوداء
 

تتمثل مخرجات النظام في الناتج النهائي لعمليات التحويل، و التي قد تكون في : الـمخرجات .3
كما تتحدد درجة جودة المخرجات بدرجة جودة المدخلات و . شكل سلع، خدمات أو معلومات

التحويل؛ و هي أداة يمكن من خلالها التحقق من أداء النظام أي مدى قدرته على تحقيق  كذا عمليات
إلى ذلك يمكن لمخرجات النظام أن تستخدم كمدخلات في أنظمة أخرى، أو  بالإضافة.أهدافه

  .يستخدمها النظام ذاته، أو يتم التخلص منها نهائيا
  

، و هي مجموعة من )le Feed-back(و تعرف أيضا بالتغذية العكسية : الـمعلومات المرتدة .4
النظام، و هذا من خلال مقارنة مخرجات النظام التي تشكل أداة للرقابة على جميع نشاطات و أعمال 

و في حالة إكتشاف وجود خلل ما بالنظام فإن هذه المعلومات  الأهداف المسطرة مع النتائج المحققة،
ستساعد على إتخاذ الإجراءات الضرورية لتصحيح الإختلالات و الإنحرافات التي قد تُخرج النظام عن 

 .مساره نحو تحقيق أهدافه
  

حدود النظام الغشاء الذي يحيط بالمكونات المختارة للنظام و الذي  تعتبر: حـدود الـنظام .5
حيث عادة ما يتم تحديد النظام على أساس العناصر التي يحتويها، أو التي . يفصله عن بيئته الخارجية

يتكون منها و هذه العناصر هي التي ترسم حدود النظام، و خارج هذه الحدود تقع البيئة المحيطة 
تختلف حدود النظام بإختلاف وجهة نظر الأطراف المختلفة التي تتعامل مع هذا النظام،  كما. بالنظام

لأن حدود النظام غير ثابتة فهي تتوقف على الأهداف المُنتظر تحقيقها بإعتماد هذا النظام و أيضا على 
 .1درجة تعقّده

  

يضا بربط النظام ككل تقوم العلاقات بمهمة ربط أجزاء النظام ببعضها البعض، و أ: الـعلاقات .6
و رغم أن كل علاقة قد تعتبر فريدة من نوعها مما يتطلب ضرورة دراستها في نطاق . بمكونات البيئة
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 :1مجموعة من المكونات التي تربط بينها، و التي يمكن تصنيفها إلى ثلاثة أنواع رئيسية و هي
  .ر في تأدية وظائفها بمفردهاالعلاقات التكافلية، التي تربط النظم التي لا تستطيع الإستمرا  -
، التي تسعى إلى أن يكون العمل التعاوني الناتج عن النظم )التفاعلية ( العلاقات التعاونية   -

 . الفرعية أكبر مما لو كان العمل بصفة مستقلة
، التي تماثل علاقات أخرى و يمكن أن تحل محلها و تهدف إلى )الإزدواجية ( العلاقات التحوّطية   -

  . ل من إحتمالات فشل أو توقف بعض مكونات النظام عن القيام بوظائفهاالتقلي
 

لكي يستمر أي نظام في ممارسة عملياته يجب أن يكون حساس للبيئة التي تحيط به، : بيـئة النظام .7
حيث يتم تغذية النظام بالمعلومات الخاصة ببيئته للسماح له بتعديل . و التي هي دائمة الحركة و التغير

  . 2ه و عملياته، و في بعض الأحيان حتى أهدافهمدخلات
        تتمثل بيئة النظام في مجموع القوى و الكيانات و العوامل التي تحيط بالنظـام و تـؤثر علـى أدائـه،      

  :3و يمكن تقسيم بيئة النظام إلى قسمين هما. و لكنها تقع خارج نطاق تحكمه
  

      ثر في كافة المنظمات و تقع خارج حدود المنظمة يقصد بها كل العوامل التي تؤ: البيئة العامة 
       و نطاق رقابتها؛ و تشمل كافة العوامل السياسية، الإقتصادية، الثقافية، الإجتماعية، القانونية 

 .و التكنولوجية
 

و التي تُعبر عن مجموعة العوامل التي تقع على حدود المنظمة، و تختلف من : البيئة الخاصة بالمنظمة 
و هي ترتبط بعملية إتخاذ القرارات و تشمل على كافة العوامل التسويقية، الإنتاجية، . منظمة لأخرى

 .إلخ، ذات التأثير المباشر على المنظمة... التمويلية 
  

  خصائص النظام و أنواعه: المطلب الثاني 
  

الخصائص التي يتميـز  بعد عرضنا لمفهوم النظام و أهم مكوناته، نتطرق من خلال هذا المطلب إلى أهم 
  .بها النظام، في النقطة الأولى؛ ثم نعرض بنوع من التفصيل لبعض أنواع النظم، في النقطة الثانية
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   خصائص النظام -1 -2 - 1
  

تُعتبر الغايات التي يسعى النظام لتحقيقها المبرر الحقيقي لوجوده، و لفهم أي نظام يتطلب بالضـرورة  
من أوائـل الباحثين المهتمين بمنهج  Churchman و يُـعتبر. التي يتمتع بها معرفة الخصائص و المميزات

بعض الخصائص التي يُعتقد أنها تميز الـتفكير الخـاص    .Courbon J. C النظم و المروجين له، وقد حدد
  : 1و تتمثل هذه الخصائص في. بالنظم

  

 ـ حيث يرتبط وجود النظام بوجود هدف معين أو مج: أهداف النظام - 1 راد موعة من الأهـداف يُ
و قـد لا تكـون أي   . و هي تتمثل في النهايات التي يتوجه نحوها النظـام تحقيقها من خلال النظام، 

كما أننا . صعوبات في تحديد أهداف النظام الميكانيكية، نظرا لأنها عادة ما تتحدد قبل نشأة النظام ذاته
هدافه دون أن يكون لدينا مقياسا لأداء النظـام  لا نستطيع أن نعرف بدقة كبيرة مدى تحقيق النظام لأ

  .ككل
تتمثل الموارد في كل الوسائل و الإمكانيات المتاحة للنظام لإنجاز المهام المطلوبـة  : موارد النظام – 2 

و تتمثل هذه الموارد في الأفراد، الأمـوال، التجهيـزات و المعـدات     و أيضـاً     . لتحقيق الأهداف
بر هذه الموارد جزء من النظام، حيث بإمكانه أن يحدث عليهـا تغـييرات عنـد    المعلومات؛ كما تُعت

أما في النظام المغلق عادة ما تتوفر كل الموارد التي يحتاجها النظام مرة واحدة في لحظة زمنية . إستخدامها
   .2معينة

  

دود النظـام، و  كما أشرنا إليه سابقا، فالـبيئة تشير إلى كل ما هو خارج ح :الـبيئة و الحدود – 3
فبالإضافة إلى . رغم ما قد يظهر من بساطة هذا المفهوم إلا أنه يحتاج إلى مزيد من التوضيح نظرا لأهميته

  :كون البيئة تمثل عنصر من عناصر النظام، فهي تتميّز كذلك بخاصيتين أساسيتين هما
  

 ).خارج حدوده ( البيئة تشمل كل ما يقع خارج نطاق تحكّم النظام  
ة يجب أن تشمل كل العناصر التي تحدد، و لو جزئيا، طريقة آداء النظام، أي تأثّر في طريقة البيئ 

   .عمل النظام
  

                                                 
1COURBON J., C., (1993): Système d'information: structuration, modélisation et 
communication, édition : Vuibert, Paris, P.233. 
2 Reix R. ( 1994 ): l'impact de l'information sur le performance de l'entreprise; in Revue 
Française de gestion/ n°97, P.38. 



 

أما فيما يتعلق بالحدود، فلابد من من وجود حدود واضحة للنظام، لأنها هـي الـتي تحـدد أنـواع     
ذا الصدد عادة ما يتم تحديد في ه. المدخلات و المخرجات التي تتدفق بين النظام و البيئة التي يعمل فيها

  .حدود النظام بالرجوع إلى الأهداف التي يراد تحقيقها من خلال تشكيل النظام
  

حيث أن النظام يعمل في بيئة معيّنة و يمكن أن يتفاعل معها فيؤثر فيها و يتأثر بها؛ إذا لا : القيود  – 4
د المفروضـة علـى تحقيـق هـذه     يمكن للنظام تحقيق أهدافه بصورة مطلقة بسبب وجود بعض القيو

كما قد تعود قيود النظام إلى أسباب من داخـل  . الأهداف، و التي تحول دون تحقيقها بصورة مطلقة
النظام، كندرة الموارد المالية أو الفنية أو البشرية للنظام، أو لأسباب خارجية تفرضها البيئـة المحيطـة   

  .بالنظام كما أشرنا سابقا
    

ن الخصائص الأساسية للنظام ضرورة وجود مجموعة من القواعد و الإجـراءات  م :ضبط النظام – 5
. المعيّنة للتحكّم في سير عمل الأنظمة الفرعية، بما يضمن لها العمل نحو تحقيق الأهداف العامة للنظـام 

، الواردة كما يهدف ضبط النظام، من خلال التخطيط و الرقابة، إلى إكتشاف الأخطاء و الإنحرافات
  .فة إلى تقييم الأداء و إتخاذ القرارات التصحيحيةإضا

كما ترتبط التغذية العكسية في النظام إرتباطا قويا بنشاط الضبط، حيث بدون توفر المعلومات المرتـدة  
تصبح عملية الرقابة و الضبط للنظام محدودة الفائدة، و هذا سيؤدي بالضرورة إلى فشل النظـام أو إلى  

  .هدافهعدم قدرته على تحقيق أ
       

    و تشمل كل الأفراد أو الهيآت أو الوحدات التي تستقبل مدخلات النظـام   :مستخدمي النظام – 6
و تستخدم مخرجاته إستخداما نهائيا أو كمدخلات لنظام آخر؛ و تفيد معرفة مسـتخدمي النظـام في   

دمي النظام هـم العمـلاء   فمستخ. إمكانية تحديد متطلباتهم و توقعاتهم من النظام حتى يمكن تحقيقها
بالتالي تتوقف قدرة النظام على البقاء و الإستمرار على مدى قدرة هذا النظـام علـى   . الأساسيين له

  .الوفاء بمتطلبات عملائه
  

  أنواع الـنظـم   -2 -2 - 1
  

ليس هناك إجماع حول تصنيفات النظم الموجودة و تحديدها بشكل واضح، حيث تتميز بخصائـص و 
فيمكن تصنيف النظم علـى  . داف تحدد طريقة عملها و كيفية إستخدام الموارد المتاحة لهاصفات و أه

أساس خاصية أو أكثر، فنستطيع تصنيفها على أساس نشأتها أو على أساس علاقتها بالبيئة المحيطـة أو  
  .على أساس هيكلها الأساسي أو على أساس درجة التأكد

  



 

نظم معنوية، فالنظم المادية أو الطبيعية تتمثل في الأشياء  و تقسّم إلى نظم مادية و: حسب النشأة .1
أما النظم المعنوية أو المجرّدة تعبّر عن عناصر غير . إلخ...الحقيقية و الملموسة كالأفراد، الآلات، الموارد 

ملموسة من النظريات المختلفة، حيث يتم تحديد العلاقات فيما بينها من خلال الرموز و التعاريف و 
 .اغيره

يتم تقسيم الأنظمة إلى مفتوحة و مغلقة وفقا لعلاقتها بالبيئة :  حسب علاقتها مع البيئة المحيطة .2
الخارجية، فالنظام المفتوح يتعامل مع البيئة المحيطة به، حيث يتأثر بها و يؤثر فيها من خلال سعيه 

نظام و بيئته، و هنا لتحصيل مدخلاته منها و تصريف مخرجاته نحوها، أي هناك تفاعل حاصل بين ال
 .تندرج الأنظمة الإجتماعية و الإنسانية و النباتية و الحيوانية

أما النظام المغلق فإنه لا يتفاعل مع بيئته المحيطة، حيث يفتقد للقدرة على التأقلم مع التغيرات المسـتمرة      
لذا يمكننـا القـول أن   . افهللبيئية المحيطة به، و عادة ما يكون هذا النظام معرّض للفشل في تحقيق أهد

الأنظمة المفتوحة هي تلك الأنظمة التي تكون لديها القدرة على الإستجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة، 
  .بالشكل الذي يتناسب مع تحقيقها لأهدافها

 

يكمن تقسيم الأنظمة وفقا لمدى إستمراريتها إلى أنظمة دائمة تستمر إلى : حسب الإستمرارية .3
ية طويلة كنظام الكون، و أنظمة مؤقتة التي تبقى لفترات زمنية قصيرة و سرعان ما تتلاشى فترات زمن

 .و تنتهي حياتها
 

حيث نجد الأنظمة الطبيعية و الأنظمة التي مصدرها الإنسان، فالأنظمة : حسب مصدر التكوين .4
اضحة للأنظمة الطبيعية، الطبيعية هي من خلق المولى عزّ و جل، فالكائنات الحية و الكون تعتبر أمثلة و

أما الأنظمة التي هي من . حيث تتميز بصعوبة التحكم في حقائقها، و بالتالي إستحالة السيطرة عليها
صنع الإنسان، فهي تلك الأنظمة التي تم تصميمها و تشغيلها بواسطة الإنسان، و تكون قابلة للتحكم 

 .في خصائصها و العلاقات التي تربط بين أجزائها
 

من خلال هذا المعيار يمكننا الفصل بين الأنظمة المحدّدة و الأنظمة : درجة التأكدحسب  .5
الإحتمالية، حيث يمكن وصف الأنظمة المحدّدة بأنها تلك التي تعمل بطريقة يمكن التنبؤ بها، فالتفاعل 

عمل  بين أجزاء هذا النظام معلومة بصفة مؤكدة، أي توجد درجة عالية من التأكد في ما يخص طريقة
أما الأنظمة الإحتمالية، فهي تلك الأنظمة التي لا يمكن معرفة على وجه الدّقة ما هي مخرجاتها، . النظام

إلاّ أنه من خلال إستخدام البيانات الماضية يمكننا أن نضع إحتمالات عن سلوك تلك الأنظمة في 
 .المستقبل



 

 

على عدد النظم الفرعية العاملة  إن درجة بساطة أو تعقيد النظام تتوقف: العلاقاتحسب درجة  .6
فكلما كثر عدد الأنظمة . في النظام، و على درجة تنوع العلاقات و المعاملات بين هذه النظم الفرعية

الفرعية و تعددت و تنوعت طبيعة العلاقات و المعاملات بينها كلما إزدادت درجة تعقيد النظام 
للعلاقات المتشابكة داخل الأنظمة المعقّدة،  و بذلك يجب أن يكون هناك فهم كامل. الأساسي ككل

فممّا لا شك فيه أن إدارة و تسيير نظام معقّد سيكون أصعب . حتى يمكن إدارة و تشغيل هذه الأنظمة
   .1بكثير من تشغيل نظام بسيط للمعلومات

        لكن مهما تنوعت تصنيفات النظم فإنها تحمل نفس المدلول و المعنى، و لها نفس الخصائص     
من هذا المنطلق . و المكوّنات، كما تسعى جميعها لتحقيق أهداف و غايات على حسب طبيعة المنظمة

  .سنحاول معرفة كيف يمكن إسقاط مفهوم النظام على المؤسسة
     

  إدارة الـنـظام: المطلب الـثالث 
  

نولوجيا  و الإستراتيجيات يواجه متخذي القرارات العديد من أشكال النظم ذات العلاقة المباشرة بالتك
      و يقوم المدراء بممارسة وظائفهم الإدارية من تخطـيط و تنظـيم  . و الهيكل التنظيمي للمنظمة نفسها

كمـا يكونـوا   . و توجيه و رقابة ليكونوا قادرين على تشغيل النظام أو مجموعة النظم الفرعية المناسبة
إذا ما تطلب الأمر، و ذلك لتلبية الإحتياجات المختلفـة   بالمقابل قادرين على تطوير و تغيير هذه النظم

الناجمة عن تنوع النظم البشرية، الإجتماعية و الإقتصادية    و التقنية، و أيضا سعيا لتحقيق الأهـداف   
  .التنظيمية بكفاءة عالية

  

بيتها على تحليل في هذا الصدد نشير إلى أن هناك عدد من المقاربات لإدارة النظم، و التي تعتمد على أغل
  2:طبيعة عمل النظام، و تتمثل هذه المقاربات في

عادة ما تُستخدم هذه المقاربة لإدارة النظم المادية، مثل أجهزة التلفزيون            : المقاربة الثابتـة 
        حيث تقدم هذه المقاربة الطرق و الإجراءات اللازمة للحفاظ على حالة الثبات. و الكمبيوتر

لإستمرارية في العمليات الخاصة بالنظام؛ و كثيرا ما يتم إستخدام المبادئ القياسية و المنطق العلمي و ا
 .في إدارة هذه المقاربة

 

                                                 
  .39 .ص ، جامعة الإسكتدرية، مصر،دليلك في تحليل و تصميم النظم):  2003(  أحمد حسين علي حسين 1

2  Nauhria R., N., (1995 ): Management of systems, New Delhi, a division of A.H Wheeler 
pub co Ltd, P.28-29 



 

تستخدم هذه المقاربة للبحث عن الطرق المثلى التي يمكن إستخدامها لزيادة الكفاءة : المقاربة العلمية 
كما تؤكد هذه المقاربة على . المستويات الإدارية و تحسين مستوى الأداء لدى العاملين في مختلف

 .أهمية التخصص بالمؤسسة
  

و التي تُستخدم لإدارة النظم التنظيمية للمؤسسة عند مستويات ):  systématique(  المقاربة النظمية 
مع  و تتعامل هذه المقاربة. قسم الإنتاج، قسم الأفراد، التسويق و المالية: المديريات و الأقسام، مثل

 .مختلف التأثيرات البيئية سواء الداخلية أو الخارجية، كما ترتكز على كفاءة النظام بأكمله
تهتم هذه المقاربة بإدارة النظم التنظيمية، حيث تتطلب مدخل إستراتيجي : المقاربة الإستراتيجية 

لى نمو و تطور و كذا يهتم بتعيين كافة العوامل المحددة لطبيعة الإستراتيجية المناسبة؛ و التي تؤثر ع
 .إستمرارية النظام لفترات أطول

 

تستخدم إدارة المنظمة هذه المقاربة بهدف تجسيد العلاقات بين النظم : التقنية-المقاربة الإجتماعية 
له ) العمليات، الآلات، الطرق( حيث تبيّن أن النظام التكنولوجي . الإجتماعية و النظم التكنولوجية

كما تقوم هذه .  قات الإنسانية و أيضا على البناء التنظيمي للنظام الإجتماعيتأثير قوي على العلا
المقاربة على تطوير العلاقات بين المصادر التكنولوجية و الطموحات الإجتماعية للأفراد، و ذلك من 

راد خلال تقييم تأثير التكنولوجيا المتطورة على زيادة الكفاءة الإقتصادية في الأنماط السلوكية للأف
 .   العاملين، و مجموعات العمل و المنظمة بشكل عام، و هذا خدمة للأهداف المشتركة

     

هذه المفاهيم الأساسية لماهية النظم هامة من أجل دراسة نظم المعلومات، حيث في ظل مفهوم الـنظم  
يد الوظائف الأمر الذي يسمح لها بفهم  و تحد. لابد للمؤسسة أن تجزئ نظامها الكلي إلى نظم فرعية

التي تحتويها هذه النظم الفرعية و طبيعتها و العلاقات المتبادلة بين هذه النظم الفرعية، و أيضا علاقتـها  
أي أن مفهوم النظم يضمن توفير الإطار العام للهيكل الذي يضـم مجموعـة   . بالنظام الكلي للمنظمة

  .مجتمعة إلى تحقيق هدف مشترك الأجزاء المترابطة و المعتمدة على بعضها البعض، و التي تسعى
   

  نـظـام المعلومات: المبحث الثاني
  

بعدما قمنا، في ما سبق من هذا البحث، بشرح مفهوم المعلومة و النظام بإسهاب نحاول من خلال هذا 
حيث أصبحت تلعب نظم المعلومات دورا هاما و حيويا في تحقيق . المبحث التطرق إلى نظام المعلومات

فسية للمنظمات بمختلف أشكالها، خاصة مع التحولات التي يشهدها العالم اليـوم في شـتى   الميزة التنا



 

المجالات، أين أصبحت المعلومات تمثل سلاحا إستراتيجيا يُدعّم بقاء المنظمات و يضمن لها إستمراريتها 
  .في المنافسة

  

    مفهوم نظام المعلومــات: المطلب الأول
  

              ية الناتجة عن سلسلة من العمليـات الـتي تتمـت علـى البيانـات     المعلومات هي المخرجات النهائ
    حيث تبدأ هذه العمليات بملاحظة و متابعة الأحداث التي تقع في بيئـة المنظمـة،   . و المعطيات المجمّعة

ة بعدها تتم عملي. و هي تتضم كذلك تقديرات مستقبلية تم إستنتاجها بالإعتماد على الأحداث السابقة
ترجمة و تحويل شكل هذه الأحداث إلى إشارات و رموز و علامات حتى تسجيلها و تخزينها لفتـرات  

... مختلفة، و ذلك بالإعتماد على وسائل متنوعة كالدفاتر  و السجلات، الملفات، أقراص مضـغوطة  
  .إلخ، بهدف إستخدامها وقت الحاجة إليها

  

، و بالتالي يتطلب الأمر إجراء عمليات تشغيل مختلفـة  لكن عند الحاجة إليها يتم إسترجاعها كما هي
و تكون نتيجة .    على هذه البيانات، مثل التبويب و التحليل و التلخيص و إعداد مجموعة من التقارير

هذه التقارير معلومات مرتّبة و جاهزة للإستخدام بواسطة الشحن في فترة معينة و لغرض محدد، ثم يتم 
   في صورة رسائل إلى وحدة الذاكرة لدى متخذ القرار، حيث توجد المعرفـة،   توصيل هذه المعلومات

و التي تمثّل رصيد من المعلومات السابقة و التي تُضاف إليها الخبرة  و التجارب المُكتسبة مـن طـرف   
  .الشخص

  

لمنظمة الموالي يوضّح المسار الذي تأخذه البيانات و المعطيات المختلفة، التي قامت ا 4الشكل رقم 
  .بتجميعها ثم تحويلها إلى معلومات صالحة و سهلة للإستعمال

  

  مسـار تحوّل البيانات إلى معلومات : 4 الشكل رقـم
  

  بيانات مبوبة       معالجة        معلومات     أحداث، وقائع         ملاحظة      تحويل الأحداث إلى      تسجيل         
  ؤات            إدراك         إشارات و رموز                     و مصنفةتنب               

  
  إحداث                            تـولد                  

      
أفعال               بواسطة             إتخاذ القرار         المساعدة في          تغير في رصيد العرفة/ فعل                  

  لدى الشخص                                            



 

إقتصاديات نظم المعلومات المحاسبية و الإدارية؛ دار الجامعة الجديدية للنشر و ):  2001( صلاح الدين مبارك : المصدر 
  .25.التوزيع، مصر، ص

  

لتصميم نظام  تتكرر هذه العملية لعدة مرات، و بالتالي تظهر أهمية إدماج و إستخدام نظرية الأنظمة
يهتم بالتدفق السليم و السريع للبيانات و المعطيات، و أيضا يضمن إستخراج المعلومات المناسبة لمتخذ 

  ".بنظام المعلومات"القرار في الوقت المناسب؛  و هذا النظام هو الذي يعرف 
  

نظام المعلومات تحت إسم  1960لقد ظهر مصطلح نظام المعلومات في الولايات المتحدة الأمريكية ستة 
فيُعرف  .، و قد ظهر العديد من التعاريف لهذا المفهومmanagement informations system(1( الإدارية

نظام المعلومات بأنه إطار يتم من خلاله التنسيق بين الموارد الماديـة و البشـرية و المعنويـة لتحويـل     
و هي المعلومات، و ذلـك بغـرض تحقيـق    المدخلات، المتمثلة في البيانات و المعطيات، إلى مخرجات 

  .أهداف المشروع
  

نظام المعلومات بأنه مجموعة منظمة من الأفراد و البرامج و شبكات الإتصال   و موارد  Reix R2 يعتبر
البيانات، التي تقوم بتجميع و تشغيل و تخزين و توزيع المعلومات اللاّزمة لإتخاذ القرارات، و تضمن 

   .ابة داخل المنظمةبذلك التنسيق و الرق
  

كما يُعتبر نظام المعلومات على أنه مجموعة من المكونات المرتبطة و المصممة لتحقيق هدف محدد طبقا 
فنظام المعلومات يزوّد الأفراد و المنظمات بإحتياجاتهم المختلفة و في كل الأوقـات مـن   . لخدمة مُعينة

  .ةالمعلومات و البيانات بهدف إتخاذ قراراتهم المتعدد
فنظام المعلومات هو مجموعة من الإجراءات التي تتضمن تشـغيل، تخـزين،    3أما بالنسبة للهادي محمد

    .توزيع، نشر و إسترجاع المعلومات بهدف تدعيم عمليات صنع القرار و كذا الرقابة داخل المؤسسـة 
 ـ...) الأشخاص، الوسائل، البرمجيات،( و هو يضم مجموعة من العناصر  ة المعلومـات و  تسمح بمعالج

  .إيصالها لطالبيها
  

من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن نظام المعلومات هو كيان قائم بذاته، حيث يتفاعل مع المحـيط  
الذي ينشط فيه، فهو نظام يتضمن عدة عناصر لإنتاج المعلومة بهدف مساعدة الأفراد في أداء وظائفهم 

                                                 
1 PEAUCELLE, J., L., ( 1981 ): Les systèmes d’information: La représentation;  édition: 
PUF, Paris .213. ص   
2 Reix  R., Op. Cit., P. 75. 

 .96. ، دار الشرق، القاهرة، صیثة لنظم المعلومات المبنية على الكمبيوترالتطورات الحد :) 1998 (محمد  يالهاد  3



 

كما أنه يتكون من العناصر المترابطة . على مستوى المؤسسة التنفيذية و تسهيل و تفعيل إتخاذ القرارات
و المتفاعلة مع بيئتها بصفة دائمة، و تتمثل هذه العناصر في الأخصائيين في نظم المعلومات، المستخدمين 

، إضافة إلى الإجراءات و الأساليب )software(و البرمجيات ) Hardware(للحاسوب، الأجهزة الآلية 
  . النظام و تديرهالتي تحكم عمل 

  

نشير إلى أن الهدف الأساسي لنظام المعلومات هو جمع البيانات و المعطيات المختلفة عن المؤسسـة ثم  
إحصـائية،  : إذا هو عبارة عن مسار لإنتاج مختلـف المعلومـات  . معالجتها قصد توزيعها عند الطلب

كما يسمح كـذلك  ، )un processus de production des informations( إلخ...إقتصادية، ديمغرافية،
بمتابعة و مراقبة سير العمليات التي تقوم بها المؤسسة  و يقوم بتقصي كل الأخبار عن محيط المؤسسـة  

  .لضمان الإستمرارية و التطور
  

كما يمكن لنظم المعلومات أن تساعد المديرين و العاملين في تحليل المشاكل و تطوير المنتجات المقدّمة و 
إضافة إلى ضمانه بوجود تواصل دائم و مستمر بين مختلف الجهات المتعاملة . 1نتجات الجديدةإنشاء الم

  .  مع التنظيم، فلا وجود لنظام المعلومات دون عملية الإتصال الداخلي  و الخارجي
  

 ـ ال في هذا الصدد، يعتقد البعض أن نظام المعلومات ما هو إلاّ تحويل الأعمال المكتبية اليدوية إلى أعم
كما يضن البعض الآخر أنه بمجرد إقتناء و تشغيل الحاسوب يكون هذا كفيـل  . آلية تُؤدى بالحاسوب

و هنا يجـب  . 2بتوفير المعلومات اللازمة لحل المشاكل التي قد تواجهها الإدارة و إتخاذ القرارات بشأنها
تعدو أن تكـون سـوى    التأكيد على أن الحاسوب و التكنولوجيا الحديثة للمعلومات  و الإتصال لا

أدوات تُستخدم في تصميم و تطوير نظام للمعلومات، إذ يمكن إستخدام أنواع مختلفة مـن الأدوات و  
  3.الدعائم، و التي يتراوح تعقيدها بين اليدوية  و الآلية

  

عموما، يمكننا توضيح نظام المعلومات من خلال وضح نموذجاً عاماً لذلك، و هو ما تم توضيحه من 
  : الموالي 5الشكل خلال 

   
  
  
  

                                                 
  .14.، صمرجع سبق ذآره: ونيا محمد البكري ص -إبراهيم سلطان  1
: نظم المعلومات و المنظمات و الإدارة الإستراتيجية؛ الموقع: الجاني علاء الدین –قندیلجي عامر  2

http://www.minchawi.com25/10/2006تاریخ الإطلاع  ؛.  
3  Sergiet D., Brousse F. (1995): l'administration du système d'information; édition : Dunod, 
Paris, France, P.10. 



 

  نموذج عام لنظام المعلومات:  5الشكل رقم 
  
  
  بيانات من البيئة                                            تخزين                                            مخرجات للبيئة      

  الخارجية                                                          الخارجية للمنظمة                                   
  المدخلات             عمليات التحويل          الخرجات                                   

  
  مخرجات للبيئة              بيانات من البيئة                                    تـغـذية عـكـسيـة                         

  الخارجية للمنظمة                                                                                           الداخلية        
    

  رجيةبيئة نظام              البيئة الداخلية               البيئة الخا                               
  المعلومات              للمنظمة                    للمنظمة                                                  

.                                  78.مقدمة في علم المعلومات؛ دار غريب للطباعة، القاهرة، ص): 1983( عبد الهادي محمد فتحي: المصدر   
  

يوضح لنا نموذجا عاما لنظام المعلومات، حيث يتم تجميع مختلف البيانات  و المعطيـات   5 الشكل رقم
و التي تتصف بالتعقيد و التغير المستمر؛ و أيضا مـن  ) داخلية و خارجية ( من بيئات متعددة للمنظمة 

بعدها تتم عمليات المعالجة . علومات المُرتدة للنظامبيئة نظام المعلومات في حد ذاته و ذلك من خلال الم
و التخزين و التوزيع للمعلومات الناتجة عن النظام نحو البيئات السابقة للمنظمة، هذا ما يجعلها نظامـا  

  .مفتوحا يؤثر و يتأثر بالبيئة
     

  أهداف نظام المعلومات و موارده: المطلب الثاني
  

الأهداف التي تصبو المنظمة لتحقيقها من خلال إعتمادهـا علـى   سنعرض من خلال هذا المطلب أهم 
ثم نحاول التعرّف على الـموارد الأساسية لهذا النظام و التي تسمح له . نظام معلومات يتصف بالفعّالية

  .القيام بوظائفه الأساسية
  
  
  
  
  

  



 

  نظام المعلوماتأهداف  -2-1 - 2
  

ؤسسة، فهو مرتبط بالنظام التنفيـذي الـذي يجسّـد    يمكن إعتبار نظام المعلومات كنظام جزئي في الم
و بالتالي يسعى نظام . النشاطات و كذلك بنظام القيادة المسؤول عن تحديد الأهداف و إتخاذ القرارات

  :1المعلومات إلى تحقيق عدد من الأهداف الأساسية للمنظمة أهمها
  

ة أسرع و بتكلفة أقل، و يكون ذلك من المقصود بالكفاءة القيام بأداء المهام بطريق: تحقيق الكفاءة 
     خلال تحقيق أتوماتيكية العمل الروتيني بدلا من الطريقة اليدوية،كتوفير تقارير المخزون أو المرتبات 

و بذلك تقليل الحاجة إلى من يقوم بإمساك سجلات البيانات . و غيرها من واقع قاعدة البيانات
إلى إستخدام النماذج الرياضية فيما يخص عمليات الرقابة و كذا اللازمة لإعداد هذه التقارير، إضافة 

 .ربط المؤسسة بشبكات إتصال
 

يكون ذلك من خلال مساعدة المدراء في إتخاذ قرارات ذات : الوصول إلى الفعّالية في إتخاذ القرارات 
تم ذلك جودة أفضل و بطريقة سهلة، كجدولة أوامر الإنتاج أو إستعراض المواد، مما يمكن أن ي

 .أوتوماتيكيا عن طريق التحليل المفصل لتدفق العمل في المنظمة
 

حيث يهدف نظام المعلومات إلى مساعدة المنظمة في تقديم خدمات ذات مستوى : تحسين أداء المنظمة 
أفضل لعملائها، و ذلك عن طريق توفير كل المعلومات لهؤلاء العملاء بالشفافية المطلوبة و بالحجم 

افة إلى تكوين وصف تاريخي لأحوال المنظمة و ذلك بالمراقبة المستمرة التي تُسهّل من إض. الكافي
 .إكتشاف الأخطاء التي قد تقع فيها المنظمة

  

تعيش المنظمات اليوم في مناخ سريع التغير الأمر الذي يتطلب منها : االتعرف على الفرص و إستغلاله 
مما يستدعي . إستغلالها بسرعة للتأقلم مع كل التغيرات ضرورة الترصد لكل الفرص التي قد تُتاح لها و

توفير أساس لتحليل إشارات التحذير المبكرة التي قد تأتي من داخل المنظمة أو خارجها، فيحتوي كل 
نظام معلومات على قاعدة تقوم على جمع كل البيانات و تصنيفها و تبويبها في ملفات تشترك المختلفة 

 .إستخدامهاالإدارات بالمنظمة في 
  

لإتخاذ القرارات الإستراتيجية الصعبة غير المحددة، و ذلك للتخفيض من  توفير المعلومات الضرورية 
و كذلك بحساب النتائج المتوقعة . حالات عدم التأكد من خلال تحليل كميات كبيرة من المعلومات
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 . خزّنة لدى المنظمةلمختلف الإستراتيجيات البديلة عن طريق تشغيل و تحليل كل البيانات الم
   

لكن حتى يحقق نظام المعلومات الأهداف السالفة الذكر، فإنه يجب أن يستوفي عدة شروط كالثقـة،  
الفعالية، المنفعة، السرعة و سرّية المعلومات، هذه الأخيرة يتم حفظها، تحليلها و تخزينها بطريقة تسمح 

التالي فإن نظام المعلومات يحتـاج لعـدد مـن    ب. بتوفيرها إلى كل المستويات التنظيمية دون إحتكار
  .المكونات و الموارد لأداء مهامه المختلفة

  

  نظام المعلومات مـوارد – 2 -2 - 2
  

 لقد أوضحنا من خلال التعاريف السابقة لنظام المعلومات أن أي نظام يعتمد على مجموعة من الموارد
  :1تمثل هذه الـموارد فيالتي ينبغي أن تتوفر لأداء عمله و تحقيق أهدافه، و ت

  

حيث أن وجود الأفراد أمر ضروري لتشغيل أنظمة المعلومات، وهذا المورد يتكون : الموارد البشرية 
فالمختصون هم الأفراد الذين يحلّلون، يصمّمون . من المختصين في نظم المعلومات و المستخدمين النهائيين

لأنظمة، المبرمجين، مشغلي الحاسوب و بطبيعة الحال و يشغّلون نظام المعلومات، و يتشكلون من محللو ا
كما يعمل . يقوم محللو النظم بتصميم النظام إستنادا إلى الإحتياجات المعلوماتية للمستفيدين النهائيين

المبرمجون على إعداد برامج الحاسوب بناءاً على المواصفات التي يقدمها محلل النظم، أما مشغلو الحاسوب 
 .مختلف الحسابات فيقومون بتشغيل

أما فيما يتعلق بالمستخدمين النهائيين للمعلومات، هم الأفراد الذين يستخدمون نظام المعلومات بطريقـة  
  .إلخ... مباشرة أو مخرجاته المجهزة بواسطة الآخرين، و قد يكونوا مدراء، محاسبين، مهندسين، موردين، 

     

جميع الأجهزة و المعدات و الموارد المستخدمة في تشغيل تتشكل الموارد المادية من : الموارد المادية 
البيانات بهدف تحويلها لمعلومات مفيدة، مثل الحاسوب، الآلات الحاسبة، السجلات، الأقراص 

 . إلخ... المضغوطة، 
 :2تتمثل البرمجيات في جميع أنواع تعليمات تشغيل البيانات، و التي من بينها نجد: البرمجيات 

 

مثل نظام التشغيل الذي يدير و يدعم عمليات منظومة ، ) Software système(  نظومةبرمجيات الم -
  .الحاسوب
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و هي برامج توجه عملية المعالجة لإستخدام معين ، ) application software ( البرمجيات التطبيقية -
   .للحاسوب من طرف المستخدم النهائي، كنظام الرواتب و نظم معالجة النصوص

و هي توجيهات تشغيلية للأفراد الذين يستخدمون نظام المعلومات، ) Procédures( ءاتالإجرا -
  .كالتوجيهات الخاصة بملأ الإستمارات أو إستخدام خدمة برمجيات معينة

  

، حيث أدركت المنظمات أن البيانات تعتبر موردا تنظيميا هاما ينبغي إدارته بفعالية موارد البيانات 
و عادة ما يتم الإحتفاظ بالبيانات داخل قواعد البيانات، .  النهائيين في المنظمةلصالح جميع المستخدمين

كما يمكن أن تقدم . و التي تتكون من مجموعة من الملفات أو السجلات المرتبطة بطريقة متجانسة
 .قاعدة البيانات العديد من المعطيات التي تُستخدم من طرف المُنظمة في شتى التطبيقات

 

، و التي تتمثل في كل الأجهزة المتصلة بوسائط الإتصالات، و ذلك من خلال  ات الإتصالموارد شبك 
 :التحكم فيها بواسطة برامج الإتصالات و التي تشمل على

  

  . وسائط الإتصالات، مثل كابلات الألياف الضوئية و نظم الأقمار الصناعية -
ات و البرامج و موارد البيانات التي تساهم نظم تدعيم الشبكات، و تشمل على جميع الأفراد و المعد -

  .مباشرة في تشغيل و إستخدام شبكات الإتصال
  

    خصائص نظام المعلومات و وظائفــه: المطلب الثالث 
  

يقوم نظام المعلومات بعدد من الوظائف، كما يتميز بعدة خصائص التي من شأنها مساعدة متخذ القرار 
مح له بتدنئه ظروف عدم التأكد من أجل إتخاذ القرار الرشـيد في  على زيادة رصيده من المعرفة، و تس

و بالمقابل فنظام المعلومات يقوم بعدد من المهام لصالح المنظمة، و التي سنتعرف عليها . الوقت المناسب
  . من خلال هذا المطلب

  
  

  خصائص نظام المعلومات -3-1 - 2
  

لومات تحقيقها و ذلك بإعتماده على موارد مختلفـة  إنطلاقا من الأهداف الرئيسية التي يسعى نظام المع
تمت الإشارة إليها في النقطة السابقة؛ فإنه يتميز بخصائص أساسية تعتبر بمثابة معايير مساعدة على تقييم 

  :1و من بين أهم هذه الخصائص نجد. كفاءة هذا النظام و فعاليته في المنظمة
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لمعلومات بأداء المهام بصورة أسرع و بتكلفة أقل مع ، إذ يقوم نظام اتحقيق الكفاءة و الفعالية 
ضمان دقة المعلومات، مما يسمح بمساعدة أصحاب القرار في إتخاذ قرارات ذات جودة و فعالية عالية، 

 .مما  يسمح للمنظمة بتحقيق أهدافها
 

ى ، بحيث يمكن لمستخدميه إحداث التعديلات و التصحيحات اللازمة علالمرونة و الديناميكية 
 .النظام كلما إقتضى الأمر ذلك، بهدف مواجهة الإحتياجات الجديدة للمنظمة من المعلومات

 

           ، هذا يعني أن نظام المعلومات يُشكّل وحدة واحدة متكاملة التكامل بين عناصر النظام 
 .و متماسكة، الأمر الذي يُسهّل التفاعل السريع للمنظمة مع كل التغيرات الخارجية

 

، و يكون ذلك من خلال عملية الترصّد و اليقظة المُستمرة، لمساعدة المنظمة يد التغيرات البيئيةتحد 
          على إتخاذ القرارات التي تمكّنها من إستغلال الفرص المتاحة و في نفس الوقت تجنب العراقيل 

 .و التهديدات الخارجية
  

     ة إتصال داخلية تضمن ربط جميع الأقسام ، حيث يُعتبر نظام المعلومات بالمنظمة شبكالتواصل 
 .و المصالح ببعضها البعض، و خارجية تسمح بتسهيل عملية الإتصال مع كل المتعاملين مع المنظمة

  

     إن توفر نظام المعلومات على هذه الخصائص، يسمح للمؤسسة بالتسيير الجيد و النـاجح لأقسـامها   
ن لهذه الأقسام على المعلومات اللازمة  و الكافية بطريقة فعالة و مصالحها، مع إمكانية حصول المسيري

إذا أمعنّا النظر في الكائن الحي نجد أنه يحتوي على أجزاء مختلفة متصلة مـع  . لإتخاذ القرارات المناسبة
. بعضها البعض، و كل جزء يؤدي الوظيفة الخاصة به، و بالتالي فهو نظام حي تُحرّكـه الأعصـاب  

النسبة لنظام المعلومات الذي يُعتبر العصب المحرّك للمؤسسة و الشرايين تمثل القنوات التي كذلك الأمر ب
  .تسري فيها المعلومات في كل الإتجاهات

   
  
  

  وظائف نظام المعلومات -2 – 3-  2
  

  :1فيما يتعلق بالوظائف التي يقوم بها نظام المعلومات يمكن القول أنها تتلخص أساسا في
إن مجرد مشاهدة الأحداث و الوقائع ليس كافيا، فوظيفة تجميع البيانات تتمثل في  :تجميع البيانات 

بمعنى آخر . تسجيل كل المعطيات بإستخدام رموز، أوصاف، خصائص، أرقام لهذه الأحداث و الوقائع
                                                 

 95. ، ص؛ الدار الجامعية، مصرنظم المعلومات الإداریة لمكتبات و مراآز المعلومات):  2003( شریف آمال شاهين  1
– 97.  



 

ها فإن هذه الوظيفة تتضمن إختيار و تحديد البيانات اللازمة لإحتياجات متخذ القرار، ثم القيام بتجميع
 .من مُختلف مصادرها سواء كانت داخلية أم خارجية، رسمية أو غير رسمية، أولية أو ثانوية

  

إن المشاهدات و الأحداث المسجلة يمكن أن تكون مفيدة تماما و بطريقة فورية : تشغيل البيانات 
ر معلومات لكي نحصل على البيانات التي توف" تشغيل ما"لمتخذ القرار، و لكنها غالبا ما تحتاج إلى 

كما يُعتبر نشاط تشغيل البيانات هو النشاط الرئيسي لنظام المعلومات؛ حيث يحوّل البيانات . مفيدة
لذلك يجب تحديد أهداف المنظمة و المعلومات الضرورية و المفيدة . الخام إلى معلومات قابلة للإستخدام

. يسمح من توفير المخرجات المطلوبةلتحقيقها و هذا من خلال تحديد التشغيل المراد القيام به، بما 
و بناءا عليه فإنه يجب أن تُأخذ بعين . فطبيعة المخرجات تعتمد على كل من المدخلات و التشغيل

التي تكون أو يمكن أن تكون متاحة ) الأفراد، المعدات، الإجراءات و البرامج ( الإعتبار الإمكانيات 
 .للقيام بعملية التشغيل

    

إن الغرض من تخزين بعض البيانات هو الإعتقاد من أنها ستكون : البيانات تخزين و إسترجاع 
ذات فائدة و أهمية في القرارات المستقبلية، و هذا الأمر قد ينجرّ عنه تخزين كمية كبيرة من البيانات 

 إلا أن مسح هذه البيانات من وحدات التخزين يؤدي إلى). ميّتة ( غير الضرورية كونها عديمة الفائدة 
 . فقدانها و إستحالة إسترجاعها مستقبلا

  

كما أن طريقـة التخـزين   . كما يتم حفظ و تخزين البيانات بطريقة يسهل الرجوع إليها عند الحاجة
تتوقف على نوع التكنولوجيا المتاحة للمنظمة، و يؤدي تشغيل البيانات قبل تخزينـها إلى الإحتفـاظ   

ر التشغيل الذي يمكن أن يحدث أثناء الإسـترجاع، و إن  بحجم أقل من البيانات، و كذا تخفيض مقدا
هذه الخسارة في قيمة المعلومات .  كان هذا يؤدي إلى إنقاص محتوى المعلومات المرسلة في وقت لاحق

يجب أن تُقارن مع تكلفة التشغيل و الإحتفاظ بالبيانات الأقل تفصيلا، و كذلك نتيجة التشغيل المبكر 
 .للبيانات

  

يهدف نظام المعلومات لإيصال المعلومات المنتجة من البيانات : لومات إلى مستخدميهاإيصال المع 
كما لا يجب . المعالجة و بالشكل المطلوب و في الوقت المناسب لإحتياجات مراكز القرارات بالمنظمة

لبية أن تقتصر تلك الوظيفة على مجرد توصيل المعلومات إلى مستخدميها، بل لابد من التأكد من مدى ت
         بالتالي يجب أن تتفق وسيلة التوصيل . نظام المعلومات لإحتياجات متخذ القرار من المعلومات

و مضمون الرسالة و كيفية التعبير عنها مع رغبات و إحتياجات مستقبلي هذه المعلومات، بمعنى أن 



 

 .1يكون توصيل التقرير المناسب إلى الشخص المناسب بالشكل المناسب
  

أصبح من المهام و الوظائف الأساسية لنظام المعلومات تحديد و تحليـل حاجيـات و رغبـات    لذلك 
مستقبلي المعلومات، و محاولة الوفاء بها بما تسمح به الإمكانيات المتاحة، مع متابعة ما يمكن أن يحدث 

  .من تغيرات أو تطورات لهذه الإحتياجات و الرغبات من وقت لآخر
  

  نظــم المعلومــات أنواع: المطلب الرابع
  

في الواقع لا يوجد نظام واحد يوفر كل المعلومات التي يحتاج إليها التنظيم، لذلك يوجد العديد مـن  
حيث يمكـن  . المعايير و الأسس التي يمكن الإستعانة بها لتصنيف أو تقسيم نظام المعلومات في المنظمة

تي يطلق عليها نظم المعلومات الوظيفية، كمـا  تصنيف أنواع نظم المعلومات وفقا لأنشطة المنظمة، و ال
  .  ، أي حسب المستويات التنظيمية2يمكن تصنيفها وفقا لنوع أو مستوى القرار

  

  نظم المعلومات الوظيفية -1 -4 -2
  

في هذه الحالة يمكن تصنيف نظم المعلومات وفقا للوظائف الأساسية التي تمارس بالمنظمـة كالإنتـاج،   
كما أن تقسيم نظم المعلومات وفقا للنظم الفرعية الوظيفيـة  . إلخ... لبشرية، التسويق المالية، الموارد ا

وقد قُسـمت  . يعكس مدى تطور نظم المعلومات و تدفق المعلومات بين هذه النظم الفرعية في المنظمة
  : 3نظم المعلومات الوظيفية إلى أربعة أنواع

  

فة الإنتاج بتحويل مجموعة من المدخلات في شكلها حيث تختص وظي:  نظام المعلومات الإنتاجية -أ  
الخام إلى مجموعة من المخرجات في شكل سلع و خدمات للمستهلكين، و يشمل نظـام المعلومـات   

 :الإنتاجية على المعلومات المرتبطة بالنشاطات التالية
لتخطـيط  تخطيط الإحتياجات من الموارد، و الذي يهتم بإدارة المخزون و الجدولـة و كـذلك ا   -

للمدخلات الضرورية للعمليات الإنتاجية و المخرجات المتمثلة في التقارير الخاصة بتكاليف الشـراء،  
  .إلخ... النقل، 
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العمليات التحويلية، حيث تتطلب عملية التحويل الفعلي للموارد إلى منتجات و خدمات لمعلومات  -
التشغيلية، و تتمثل هـذه المعلومـات في    بصفة مستمرة، كما تصدر مجموعة من البيانات عن العملية

  .إلخ... التقارير المرتبطة بالمواد الأولية المستهلكة، تكاليف اليد العاملة، 
  

الهندسة الصناعية، هو النشاط المسؤول بصفة رئيسية عن تصميم المنتوج و الذي يتم بالتنسيق مـع   -
يتكون بدوره من مدخلات و عمليات  قسم التسويق و قسم تخطيط الإحتياجات من الموارد، و الذي

حيث تتلخص معلومات هذا النشاط في التقـارير المتعلقـة   . تشغيل و مخرجات في الهندسة الصناعية
  .إلخ...بالتصميم التجاري للمنتوج، التقارير المتعلقة بالتجسس الصناعي عن المنافسين، 

     

هامين من بيئة المنظمة الخارجية  و همـا   الشحن و الإستيلام، هذين النشاطين مرتبطين مع عنصرين -
العملاء و الموردين، حيث يتم تسجيل كل البيانات و المعطيات المرتبطة بهذا النشاط  و الإحتفاظ بهـا  

  . لإستخدامها وقت الحاجة إليها
  

مراقبة الجودة، لها صلة وثيقة بالهندسة الصناعية، و هي تعكس طبيعة التنظيم الذي يسعى لتجنـب   -
تعارض بين إنشاء معايير الجودة و مسؤولية قياس الجودة، مع ضمان إحترام النظام الإنتاجي لمعايير  أي

و تتمثل المعلومات الناجمة عن هذا النشاط في التقارير التي تبين مطابقة المنتوج للمواصـفات  . الإنتاج
  .جيلهاالمطلوبة و التي تم التخطيط لها بهدف تحديد الإنحرافات التي قد يتم تس

  

بالتالي لكي يعمل نظام الإنتاج بالكفاءة و الفعّالية اللازمة لابد من أن تتوافر المعلومات الـتي تسـمح   
للقائمين على إدارة الإنتاج من التخطيط الجيد و الصحيح للعمليات الإنتاجية، وكذا التعـرف علـى   

ابية و السعي لتصحيح الأخطـاء  نقاط القوة و الضعف لنظام الإنتاج الحالي، بهدف دعم النقاط الإيج
كما يمكننا إعطاء نموذج عام لنظام المعلومات الإنتاجية على النحو التالي، كما يوضحه الشكل . الواردة

  :6رقم 
  
  
  
  
  
  

  



 

  نموذج عام لنظام المعلومات الإنتاجية:  6الشكل رقم 
  

  معلومات للأطراف الداخلية               بيانات من البيئة الداخلية للمنظمة                            
  الموازنة التقديرية للإنتاج                                                 تقارير عن الكميات المنتجة       
  تهلكةتقارير عن اليد العاملة                                                   تقارير عن كميات المواد المس       
  تقارير عن الطاقة الإنتاجية المستعملة       قاعدة البيانات الإنتاجية تقارير عن الطاقة الإنتاجية                 
  بيانات من البيئة الخارجية للمنظمة                                            

  تقارير التجسس الصناعي                                 
  ارير من الهيئات الرسمية                                                     تق

نظم المعلومات المحاسبية؛ مديرية دار الكتب للطباعة و النشر، جامعة الموصل، ):  1994(محمد عبد حسين الطائي : المصدر 
  .125ص . العراق

 

يتم إنتاجه ثم بيعه، و لكنه أيضا يسـاعد   التسويق لا يعني فقط ما: نظام المعلومات التسويقي -ب 
حيث أصبحت وظيفة أو إدارة التسويق جد حيوية في المنظمـة،  . على تحديد نوعية المنتجات المطلوبة

و بذلك أصبحت المعلومـات  . بإعتبارها تسمح بتحقيق التكامل مع باقي الوظائف الأخرى بالمنظمة
السوق من سلع و خدمات متعددة و متنوعة، و أيضـا   التسويقية تكتسي أهمية بالغة لتحديد متطلبات

بالإضافة إلى الوقوف عند كـل  . لمعرفة تفضيلات و أذواق المستهلكين المتجددة قصد إشباع رغباتهم
     المعلومـات  ( أو التقدم التكنولـوجي  ) تغير الأسعار ( التحولات التي قد تطرأ على مستوى المنافسة 

  ).و الإتصال
  

 :1م المعلومات التسويقي على عدد من الأنظمة الفرعيةكما يشمل نظا
   يسمح بربط المنظمة بكل من المستهلكين و العملاء، : النظام الفرعي لبيانات بحوث التسويق  

و يتحقق ذلك من خلال ما يجمعه نشاط بحوث التسويق من بيانات و معطيات عن هذه الأطراف، مع 
 . عليها و كذا شرح كيفية الإستفادة منها لمتخذ القرارتوصيل المعلومات أو النتائج المحصل 

  

تسمح الإستخبارات التسويقية لمدير التسويق : النظام الفرعي لبيانات الإستخبارات التسويقية  
 من معرفة و ترصّد كل التغيرات التي تحدث في كل من البيئة الخارجية العامة أو الخاصة للمنظمة بصفة

 .تنام كل الفرص المتاحة بالسرعة و المرونة المطلوبةدائمة و مستمرة، قصد إغ
يعد التكامل بين نظام المعلومات : النظام الفرعي لبيانات أنظمة معلومات الوظائف الأخرى 
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التسويقي و أنظمة المعلومات الوظيفية الأخرى بالمنظمة أحد الأهداف الأساسية التي يسعى القائمين 
و يكون ذلك من خلال إنتاج معلومات تساهم بشكل فعال في رفع على هذا النظام الفرعي تحقيقها، 

مع ضرورة ضمان التدفق . مستوى كفاءة  تخطيط  و تنفيذ و مراقبة العمليات التسويقية بالمنظمة
  السليم و السريع لهذه المعلومات عن طريق الإستعانة و الإستفادة من التكنولوجيات الحديثة للمعلومة 

 ).وب، الشبكاتالحاس( و الإتصال 
   

  :في هذا الإطار، يمكننا إعطاء نموذج عام لنظام المعلومات التسويقي على النحو التالي
  

  نموذج عام لنظام المعلومات التسويقي:  7الشكل رقم 
  

  بيانات من البيئة الداخلية للمنظمة                                    معلومات للأطراف الداخلية        
  بيانات عن الطاقة الإنتاجية للمنظمة                                          معلومات عن شكل المنتوج            
  بيانات عن مندوبي البيع بالمنظمة                                             معلومات عن التكاليف التسويقية             
  معلومات عن الإحتياجات فيما يخص    قاعدة البيانات التسويقية لموارد المالية لقسم التسويق    بيانات عن ا             
  القوى البيعية.......                                                                                       

  معلومات للأطراف الخارجية                         بيانات من البيئة الخارجية للمنظمة                  
  بيانات عن مستوى الإستهلاك العام                                            معلومات عن فوائد منتجات المنظمة         
  مات عن مكانة و شهرة المنظمةبيانات عن المؤثرات القانونية و السياسية                                       معلو        

  بيانات عن تركيبة السكان          
  .،127ص . محمد عبد حسين الطائي، مرجع سبق ذكره،: المصدر 

 

هذا النظام كل المعلومات المتعلقة بوظيفة المحاسـبة،  و قـد    نيتضم: 1نظام المعلومات المالية -جـ 
ا الأخير هو في الحقيقة أحـد مكونـات نظـام    يسميه البعض نظام المعلومات المحاسبي، رغم أن هذ

المعلومات المالية، ذلك أن المدير المالي يختص أو يشرف على العديد من الوظائف و المهام في إطار هذه 
الإدارة، و من ضمنها التنبؤ بالإحتياجات المالية، تقييم مصادر التمويل، إدارة الخزينـة بالإضـافة إلى   

  .وظيفة المحاسبة
 

لصدد، لكي يتمكن المدير المالي من أداء مهامه بنجاح فلا بد أن يتوافر لديه نظام معلومـات  في هذا ا
ذلك أن النظام يزود المدير بتقـارير  . يُدعّمه عند إتخاذه للقرارات المختلفة و هذا في حدود صلاحياته

نظام المعلومـات  كما يدل . سواء كانت دورية أو خاصة و التي تسمح له من مجابهة مسؤولياته المالية

                                                 
  .40 – 39معالي فهمي حيدر، مرجع سبق ذآره، ص  1



 

المالية على نظام المعلومات الفرعي الذي يوفر المعلومات المرتبطة بالجوانب المالية للمنظمة و لأغـراض  
  .إتخاذ القرارات

       كما تكون مخرجات نظام المعلومات المالية في شكل تقارير دورية، تقارير خاصـة، نمـاذج رياضـية   
لمخرجات، و التي يتم إستخدامها من قبل العديد من الأطراف و غيرها من الأشكال التي تأخذها هذه ا

فالمدراء على إختلاف مستوياتهم التنظيمية و مجالاتهم الوظيفية يتحملـون  . من داخل أو خارج المنظمة
مسؤوليات مالية معينة، و يلتزمون بالإنفاق في حدود الميزانية المخصصة لهم لأداء الأنشـطة و المهـام   

  .  ى الوجه الأحسنالموكلة لهم عل
يتركز نشاط مدير المالية خاصة في التخطيط المالي للمنظمة و الرقابة على التدفقات النقدية الخارجية و 

. الواردة للمنظمة، و كذا متابعة الأسواق المالية و الأطراف التي لها علاقة بالجوانب الماليـة للمنظمـة  
كذلك الأمر . لتي من شأنها أن تُدعّم ممارسته لمهامه المختلفةبالتالي فهو يحتاج إلى البيانات و المعلومات ا

بالنسبة للمساهمين، المؤسسات المالية التي تساهم في تمويل المنظمة و المنظمات الخدمية و غيرهـا مـن   
المنظمات ذات الصلة بالمنظمة فهي تحتاج إلى الكثير من المعلومات المالية الخاصـة بالمنظمـة، و الـتي    

إتخاذ القرارات المختلفة بشأن تعاملاتهم مع المنظمة، بهذا فوجود نظام للمعلومـات الماليـة    تمكنهم من
  .سيكون جد مساعد لهذه المنظمات

( الموالي هو عبارة عن تمثيل عام لنظام المعلومات المالي، الذي يوضح أهم المـدخلات   8الشكل رقم 
  .التي تخص الجانب المالي للمنظمة) علومات الم( ، و كذا  مختلف المخرجات )البيانات و المعطيات

  

   شكل عام لنظم المعلومات المالية:  8الشكل رقم 
  

  بيانات من البيئة الداخلية للمنظمة                                    معلومات للأطراف الداخلية       
  جداول الإهتلاك                            فواتير البيع                                                
  دفاتر جرد المخزونات                                                       الأرباح و الخسائر         
  الميزانية الختامية               قاعدة البيانات المالية           دفاتر المشتريات                              
  كشوفات الرواتب                                                             جداول الإيرادات و النفقات       
  بيانات من البيئة الخارجية للمنظمة                                    معلومات للأطراف الخارجية       

  العملاء                                 الميزانية الختاميةفواتير الشراء ،  شبكات و أوامر القبض من 
  فواتير الكهرباء و الغاز و الهاتف                                                     تصريحات الضرائب

  إشعارات تسديد الضرائب 
  .128لقاهرة، ص دراسات في علم المعلومات؛ دار غريب للطباعة، ا):  1995( قاسم حشمت : المصدر 

  



 

  :1كما يشمل نظام المعلومات المالية عدد من الأنظمة الفرعية، أهمها 
  

هو ذلك النظام الذي يهتم بتوفير المعلومات الضرورية لإعداد : النظام الفرعي للتنبؤ و التخطيط 
تنبؤ كما يعتبر ال. التنبؤات الخاصة بمستوى العرض، الذي تريد و تستطيع المنظمة تقديمه مستقبلا

بالمبيعات المنطلق لذلك، و يتبعه التنبؤ بحجم المبيعات المستقبلية، التنبؤ بكمية المنتجات الجاهزة للبيع، 
 .و تتمثل مخرجات هذا النظام الفرعي في الموازنات التقديرية. إلخ... حجم المشتريات، اليد العاملة، 

 

م، من خلال الإعتماد على البرامج و النماذج يتولى هذا النظا: النظام الفرعي لإدارة الموارد المالية 
الموجودة به، تمكين إدارة المنظمة و الإدارة المالية على وجه الخصوص من إتخاذ مختلف القرارات التي 

و أهم مخرجات هذا النظام . تسمح بتحقيق التوازن بين الموارد المالية الواردة إلى المنظمة و الخارجة منها
نسبة الإستقلالية المالية، ( تقارير التي تحتوي على النسب و المؤشرات المالية المختلفة الفرعي فتتمثل في ال

 ).إلخ... نسبة الأصول إلى الخصوم، 
  

يهتم هذا النظام و يسعى إلى تقييم مدى تحقيق الأهداف المالية : النظام الفرعي للمحاسبة 
حيث تسمح مخرجاته، . عتبر كنظام للرقابةالموضوعة و المخططة سابقا، لذلك فإن هذا النظام الفرعي يُ

إلخ،  بمقارنة الأداء الفعلي أو المحقق مع ما تم ... المتمثلة في  الميزانيات، جداول حسابات النتائج، 
ليتم بعد ذلك تحديد الفروقات و الإنحرافات التي من خلالها يتم إتخاذ الإجراءات . التقدير له

  .التصحيحية اللازمة
 

إن نظام إدارة المعلومات المتعلقة بـالموارد البشـرية لم يلقـى    : علومات للموارد البشريةنظام الم - د
الإهتمام المناسب في كتابات النظم، رغم أن العنصر البشري يعدّ حجر الزاوية لنجاح المنظمـات في  

الثروة هو  تحقيق أهدافها، مهما كانت درجة إعتمادها على الآلية في آداء نشاطاتها، بإعتبار أن مصدر
يقصد بنظام معلومات الموارد البشرية ذلك النظـام الـذي   . المادة الرمادية الموجودة في دماغ الإنسان

  .2يتولى تزويد متخذ القرار بالمعلومات اللازمة لإدارة المورد البشري على أحسن وجه ممكن
  

ا تـدعيم الأقسـام الوظيفيـة    في هذا الصدد يقوم قسم الموارد البشرية بالعديد من المهام التي من شأنه
الأخرى بالمنظمة، حيث تتمثل هذه المهام في التخطيط لليد العاملة، و جذب الإطار الكفء و الفعّال، 

بالإضافة إلى عمليـة حفـظ الملفـات و    . و القيام بإعدادهم لأداء المهام الموكلة لهم على أكمل وجه
                                                 

الدار  ؛نظم المعلومات المحاسبية في شرآة التأمين و البنوك التجاریة):   1997( إسماعيل إبراهيم، زینات محمد آرم  1
 .373 - 370؛ ص نالجامعية للطباعة و النشر، لبنا

 373 .، صالدار الجامعية ، مصر  ؛أنظمة المعلومات المحاسبية):  1997( أحمد رجب عبد العال  2



 

صميم هيكل الأجور و الحـوافز، تـوفير الرعايـة    السجلات الخاصة بالعاملين الحاليين و السابقين، ت
  .الصحية و الإجتماعية للعاملين و غيرها من المهام الأخرى

   

فلكي تتمكن المنظمة القيام بتلك المهام و النشاطات لابد لها أن تتوافر على نظام معلومات يوفر كافة 
ق بالأفراد، و يُـوفر أيضـا المعلومـات    البيانات و المعطيات اللازمة لإتخاذ القرارات الملائمة فيما يتعل

. للأقسام الوظيفية الأخرى بالمنظمة، مما يسهل دعم الأداء الفعال و الكفء لمختلف الأنشطة الوظيفية
  :الموالي  9و يمكننا توضيح الشكل العام لنظام معلومات الموارد البشرية من خلال الشكل رقم 

  

  وارد البشريةشكل عام لنظام معلومات الم:  9الشكل رقم 
  

  بيانات من البيئة الداخلية للمنظمة                                    معلومات للأطراف الداخلية       
  قرارات تعيين                                                                    
  كشوفات الرواتب و الأجور                                   الموازنة التقديرية لليد العاملة                      
  تقارير عن الإنتاجية               قاعدة البيانات الموارد              سجلات الحضور و الغياب               

  ير عن هيكل الموارد البشرية بالمنظمةتقار                     البشرية              قرارت بالمكافآت أو الخصومات               
  بيانات من البيئة الخارجية للمنظمة                                    معلومات للأطراف الخارجية       

  قانون العمل                                                                      تصريحات بالعمال
  ية                                                         تصريحات للضمان الإجتماعيتقارير عن هيئات رسم

  معلومات للنقابات العمالية                                                                                  
  .131ص . محمد عبد حسين الطائي، مرجع سبق ذكره: المصدر 

  

  :1م معلومات الموارد البشرية بدوره إلى أنظمة فرعية تتمثل فيينقسم نظا
  

هذا النظام مكلف بتوفير كل المعلومـات الضـرورية   : النظام الفرعي لتخطيط المورد البشري 
 .  للتخطيط و البحث عن اليد العاملة، التي تتوافق مع متطلبات و إحتياجات المنظمة في المُستقبل

يسمح هذا النظام بتزويد متخـذ القـرار في إدارة   : تنمية المهارات النظام الفرعي للتدريب و  
      الموارد البشرية بالمعلومات المساعدة في الرفع من مستوى آداء اليد العاملة الحاليـة، و كـذا تأهيلـها    

 .و تنمية مهاراتها بما يتلائم و إستراتيجية المنظمة
    نظام بتوفير المعلومات الخاصة بحسـاب الأجـور   يقوم هذا ال: النظام الفرعي للأجور و الحوافز  

 .و تحديد معايير منح المكافئات المادية للعمال بالمنظمة، و ذلك بما يتوافق مع القانون الداخلي للمنظمة
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يتكفل هذا النظام بتقديم المعلومات الضـرورية  : النظام الفرعي للرعاية الصحية و الإجتماعية  
السكن، النقل، الإطعام، ( لبشري بالمنظمة، و بالخدمات الإجتماعية المختلفة للمتابعة الصحية للمورد ا

     الموجهة لهذا المورد، و ذلك بهدف تحفيز الأفراد العاملين و رفـع معنويـاتهم  ) إلخ ... مرافق الترفيه، 
  .و تعزيز ولائهم للمنظمة

  نظم المعلومات حسب مستوى القرار -2 -4 -2
  

توى المنظمات بإتخاذ العديد من القرارات لتحقيق الأهداف التشغيلية و التكتيكية يقوم الأفراد على مس
عدد الوحـدات  ( و الإستراتيجية؛ حيث ترتبط الأهداف التشغيلية بالعمليات التي يتم تنفيذها يوميا  

رات كما يتم إتخاذ هذه القـرا ...). الواجب إنتاجها، عدد العمال و ساعات العمل الإضافية اللازمة، 
من طرف المسؤولين في المستوى التشغيلي في ظل القواعد و الإجراءات المسطرة من قبل الإدارة العليا 

أمـا المسـؤولون في   . 1للمنظمة، و يطلق على هذا النوع من القرارات بالقرارات المهيكلة أو الروتينية
الإنتاج، الإشهار بالمنتوج،  إستراتيجية( المستوى الأوسط للمنظمة فيقومون بوضع الأهداف التكتيكية 

التي ترتبط بالمدى القصير، و يطلق على القرارات التي تتخذ في هذا المستوى ) إلخ ...التدريب للعمال، 
  . بالقرارات التكتيكية

  

كما يقوم المسؤولين في المستوى الأعلى للمنظمة بتسطير الأهداف الإستراتيجية التي تسمح بنجـاح و  
حث تحقق المنظمات أهدافها الإستراتيجية من خلال فعالية و نجاعة . لمدى الطويلتطور المنظمة على ا

القرارات الإستراتيجية المتخذة، و التي تتضمن التنبؤ بإتجاهات التطور التكنولوجي، تطوير منتجـات  
و تسـمى القـرارات   . جديدية لتلبية رغبات العملاء، تجديد و تأهيل وسائل الإنتـاج،   و غيرهـا  

راتيجية بالقرارات غير المهيكلة لأنها تعتمد على الخبرة و الحكم الشخصي بدرجة كبيرة، و مـن  الإست
الصعب في بعض الأحيان تحديد إحتياجات المدير من المعلومات لإتخاذ القرارات في هذا المستوى مـن  

  .المنظمة
  

ختلاف المستويات التنظيمية أما أنواع نظم المعلومات التي يرتبط كل منها بمستويات قرار فهي تختلف بإ
  : 2التي تختص بمهام معينة، و هذه النظم هي

  

 TPS ( Transaction Processing Systems(  نظم تشغيل البيانات 

                                                 
،  شرآة الجلال للطباعة، العامرة، مصر ؛يةمقدمة في نظم المعلومات الإداریة و الحسابات الآل): 2000(طارق طه  1

  .47. ص
؛ مجلة الإدارة إستخدام نظم مساندة القرارات في المنشآت الصناعية السعودیة) : 2004( عبد االله بن جلوى الشدادي  2

 .78-65. ، ص1، العدد 38العامة، المجلد 



 

 MIS ( Management Information Systems(  نظم المعلومات الإدارية 
 OAS ( Office Automation Systems(  نظم آلية المكاتب 
 DSS ( Decision Support Systems(  نظم دعم القرارات 
 ES ( Expert Systems(  النظم الخبيرة 
 ESS ( Executive Support Systems(  نظم الدعم التنفيذية 
   ANN ( Artificial Neural Networks(  نظم الإتصالات العصبية الإصطناعية 

  

و تلاها بعد ذلك ظهور نظم نشير في هذا الصدد إلى أن نظم تشغيل البيانات ظهرت في الخمسينات، 
و كانت نظـم دعـم   . المعلومات الإدارية في الستينات، ثم تطورت نظم آلية المكاتب في السبعينات

أما التطبيقات التجارية للنظم الخبيرة . القرارات ناتج التطورات التي حدثت في السبعينات و الثمانينات
تلاها في ذلك إستخدام نظـم مسـاندة   . مانيناتو نظم الدعم التنفيذية فقد بدأت في الظهور في الث

القرارات الجماعية و نظم الإتصالات العصبية الإصطناعية في التسعينات، بالإضافة إلى نظم المعلومات 
  .الشاملة التي تكون مهمتها إنتاج المعلومات المطلوبة لجميع المواقف

  

  :في النقاط التاليةكما تتميز هذه النظم بمجموعة من الصفات و الخصائص نوجزها 
  

 .يمكن النظر إلى هذه النظم على أنها تمثل فئات موحدة من تقنيات المعلومات  
ترتبط هذه النظم مع بعضها البعض، و كل منها يدعّم جوانب معيّنة في إتخاذ مختلف القرارات   

 .على مستوى المنظمات
يدة لدعم القرارات على توسيع لقد ساعد التطور المستمر للتكنولوجيا، و كذا إيجاد أدوات جد  

 .دور و أهمية نظم تقنية المعلومات في تحسين القيام بالعملية التنظيمية في المنظمات المختلفة
التفاعل بين هذه النظم يتضح من خلال البعد التقني المتمثل في تطوير المكونات المادية، و البرامج   

إستخدامها في التطبيقات الإدارية المختلفة، سواء في مجال و أيضا البعد التطبيقي المتمثل في . و العمليات
  . إدارة الموارد البشرية أو الإنتاج أو الرقابة على المخزون، و غيرها من التطبيقات الإدارية في المنظمات

  

     كما تُعتبر نظم دعم القرارت أحد النظم المعلوماتية التي تعتمد على الكمبيوتر و تُسـتخدم لمسـاعدة   
مساندة صانعي القرار في المنظمة، و كذا رفع ثقتهم في مواجهة الحلول الممكنة للمشاكل غير المرتبة و 



 

     الموجودة في المستويات الإستراتيجية و التكتيكية و التنفيذية، من حيث التعمق في تحليـل الظـواهر،   
   .1و الإرتباط بالمتغيرات المستقبلية غير الواضحة

    

  الأهـمـية الإستراتـيجية لأنظمـة المعلومات :لث االمبحث الث
  

تزداد يوم بعد يوم أهمية أنظمة المعلومات، حيث أصبح إستخدام هذه الأنظمة منتشرا في كافة المجالات 
و القطاعات، إذ لم يقتصر إستخدامها على المستوى التشغيلي بل تعداه إلى المستوى الإداري وصـولا  

          ي يلعب دورا هاما في تحديد قـدرة المنظمـات المختلفـة التنافسـية     إلى المستوى الإستراتيجي، الذ
  . و مستقبلها

  

               كما تطورت أساليب العمل في مختلف القطاعـات الإقتصـادية، ممـا زاد الإهتمـام بالمعلومـات     
          ة جـدا   فقد تطورت تكنولوجيا المعلومـات بخطـى سـريع   . و جعلها أحد الموارد الهامة في المنظمة

             و تعددت تطبيقاتها في جميع المستويات الإداريـة، حيـث إسـتخدمت في المسـتويات التشـغيلية      
و التكتيكية و أيضا على المستوى الإستراتيجي، بهدف دعم موقف المنظمة التنافسي و ضمان بقائها في 

يلة إستراتيجية فعّالة لمواجهة التحولات و بذلك أصبحت أنظمة المعلومات وس. القطاع الذي تعمل فيه
  .البيئية المختلفة

  

لأجل كل ما سبق، سنقوم في هذا المبحث بالتطرق إلى نظام المعلومات و تكنولوجيا المعلومـات، في  
  .و عرض أنظمة المعلومات الإستراتيجية في المطلب الثاني. المطلب الأول

  

  المعلومات نظام المعلومات و تكنولوجيا: المطلب الأول 
  

المجتمعات في عصرنا الحاضر، وتعد الوسيلة الأكثر أهمية  بتطور مرتبطة المعلومات أصبحت تكنولوجيا
فهي تساهم بطريقة مباشرة في بناء مجتمع جديد يعتمد  .إلى مجتمعات أكثر تطوّراً لنقل المجتمعات النامية

  .2تصال والإنتاج والتعليمخدمات معلوماتية إلكترونية ذات صلة مباشرة بخدمات الا على
  

كما تعتبر تكنولوجيا المعلومات القاعدة الأساسية التي تبنى على ضوئها المنظمات ميزتها التنافسية، لمـا  
هذا بالإضافة إلى إعتبار . تحتله هذه التكنولوجيا من دور رئيسي في إنجاح تلك المنظمات محليا و دوليا
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حيث يعتبر منتصـف  . وير و النمو الإقتصادي لتلك المنظماتتكنولوجيا المعلومات مصدرا مهما للتط
، الوقت الحاسم الذي أدرك فيه المجتمـع ضـخامة الـتغيرات    1995التسعينات، و على الأخص عام 

، و بالتالي أخذ بإعادة توجيه نفسه بالشكل الذي يمكنه من التأقلم مـع هـذه التطـورات    1الحاصلة
  .المستمرة

       

  كنولوجيا المعلوماتتعريف ت  -1 -1 - 3
  

على أن مفهوم تكنولوجيا المعلومات يشير إلى جميع أنـواع التكنولوجيـا    2يذكر معالي فهمي حيدر
    المستخدمة في تشغيل و نقل و تخزين المعلومات في شكل إلكتروني؛ و هي تشمل الحسـابات الآليـة    

  . عداتو وسائل الإتصال و شبكات الربط و أجهزة الفاكس و غيرها من الم
كما تعرّف تكنولوجيا المعلومات على أنها المكونات المادية و البرمجيات و وسائل الإتصال عن بعـد،  
بالإضافة إلى إدارة قواعد البيانات و تقنيات معالجة المعلومات الأخرى، المستخدمة في نظم المعلومـات  

  .الحديثة التي تعتمد على الحاسوب
  

تكنولوجيا المعلومات هي عبارة عن مجموعة )  O.C.D.E( نمية الإقتصادية بالنسبة لمنظمة التعاون و الت
        من التكنولوجيات التي تسمح بجمع، تخزين، نقل و معالجة المعلومات في شـكل صـور، أصـوات    

  3.و بيانات، و هي تشمل الإلكترونيك الدقيقة، علم البعديات الإلكترونية و التكنولوجيا الملحقة
  

فيرى بأن تكنولوجيا المعلومات تمثل نموذج تقني إقتصادي حديث، يؤثر علـى  De LANDE, M.    4أما
مراقبة و تسيير الأنظمة و على الإنتاج و الخدمات في الإقتصاد، كما يعتمد على مجموعة مترابطة مـن  

تصـالات  الإكتشافات المعمقة في مجال الحاسوب، الإلكترونيك، هندسة البرمجيات، أنظمة المراقبة و الإ
كما تعبّر، أيضا، . البعدية، مما يسمح بتخفيض تكاليف التخزين و المعالجة و تبادل و توزيع المعلومات

عن المكونات المادية و البرمجيات و وسائل الإتصال عن بعد و إدارة قواعد البيانات و تقنيات معالجـة  
   .5لحاسبالمعلومات الأخرى المستخدمة في أنظمة المعلومات المعتمدة على ا

   

                                                 
  .62، الأردن، ص39مجلة الإداري العدد  ؛ر في عصر المعلومات الرقميةدوامة التغيي :)1997(فرید  أنطوان 1
  .201. مرجع سابق، ص: معالي فهمي حيدر  2

3 O.C.D.E ( 1989 ): Technologie d'information et nouveaux domaines de croissance, édition : 
OCDE, P.13.  
4 De LANDE, M.., ( 1992 ): Marché à terme : Incertitude, Information, Equilibre ;   édition: 
Economica, Paris.; P.322.  
5 Brien O., ( 1993 ): Mangement information system: a managerial and user perspective; 
Irwin, p. 6. 



 

أما عن العلاقة التي تربط تكنولوجيا المعلومات بأنظمة المعلومات، فالأولى تعتبر وسيلة لتسهيل عمـل  
نظام المعلومات و تمكينه من القيام بوظائفه، في حين تعتبر نظم المعلومات تلك الأنظمـة الـتي يـتم    

ات تختلف عن تكنولوجيا المعلومات أي أن أنظمة المعلوم. الحصول من خلالها على المعلومات المطلوبة
في أن الأولى تمثل الحاجات المعينة للمنظمة لتحقيق التعامل المتكامل مع المعلومات، أي أنها تتخذ جانب 

أما تكنولوجيا المعلومات فتتخذ جانب العرض، و هي التي تلبّي هـذه الحاجـات و تقـدم    . الطلب
  . الوسائل المختلفة لأنظمة المعلومات

الصدد يمكننا تلخيص العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات و نظم المعلومات من خلال الشكل  في هذا
  :الموالي 

  

  تكنولوجيا المعلومات و نظم المعلومات:  10 الشكل
  تكنولوجيا المعلومات                                                                   نظام الأجور     
  عدات و الأجهزةالم      
  البرمجيات                   تستـخدم            نـظم                                نظام المخزون      
  قواعد البيانات             لـبـناء            المـعلومات     
  نظام التسويق                  شبكات الربط                                                          
  العناصر الأخرى                                                                     نظام خدمة العميل     

  .261. مرجع سابق، ص) :  2002( معالي فهمي حيدر : المصدر 
  

  مكونات و خصائص تكنولوجيا المعلومات  -  2 -1 -3
  

هذه النقطة، بالتطرق لمختلف مكونات لتكنولوجيا المعلومات، في البداية، ثم نقـوم  سنقوم، من خلال 
  .بعرض أهم الخصائص التي  تتميز بها هذه التكنولوجيا و التي تفصلها عن باقي الأنظمة الأخرى

  
  مكونات تكنولوجيا المعلومات - 1 -2 – 1 - 3

  

ى، من مجموعة من العناصـر الـتي تتطـور    تتكون تكنولوجيا المعلومات، كغيرها من الأنظمة الأخر
بإستمرار و ذلك نتيجة الطلب المستمر عليها، خاصة في عصرنا الحالي الذي يعتبر عصر المعرفة و أيضا 

  :عصر التكنولوجيا المتطورة؛ و تتمثل هذه المكونات في
  

في شكل هو ذلك الجهاز الذي يقوم بإدخال و تخزين و معالجة البيانات سواء كانت : الحاسوب 
صور، نصوص أو أصوات إلكترونيا و السماح للمستعملين بالحصول على المعلومات التي يرغبون فيها 



 

و بالتالي يعتبر الحاسوب نقلة نوعية في حياة البشرية، حيث . دون إستعمال المعالجة اليدوية التقليدية
 .تحليل و تخزين المعلوماتسمح بالتخلص من الكم الهائل من الأوراق التي كان ينبغي إستعمالها  ل

  

  :1في هذا الإطار، يُـقسم العديد من محللي الحاسوب تاريخـه إلى ثلاثة أطوار متميزة و التي تتمثل في 
سيطر عليه الحاسوب الرئيسي أو المركزي، الذي يتميز بضخامته و بقوته،  و الذي : الطور الأول -

؛ و كانت أجهزة الحاسوب مكلفة جدا Burroughs و شركةIBM  تم تطويره أولا من طرف شركة
  .بحيث يظطر قسم كامل من العلماء و المهندسين إلى الإشتراك في حاسوب رئيسي ضخم واحد

 التابع لشركة" Ballo " بدأ مع مطلع السبعينات عندما أدرك المهندسون، في مركز: الطور الثاني -
"Xerox" ،قص فيه حجم الشرائح الدقيقة بشكل أن قدرة الحاسوب إزدادت بسرعة في الوقت الذي تنا

 personal computer( في صناعة أول حاسوب شخصي 1972 و قد نجح هؤلاء المهندسون سنة. كبير
لأجهزتها، و وضعت في النهاية " Ballo " بعد ذلك أفكار مركز" Abell " ، و إستعارت شركة)

 ".Windows" ل الشهيربرنامج التشغي" Microsoft " ثم بنت شركة" Mackintosh " حاسوب
يُعرف هذا الطور بأنه طور الحوسبة الواسعة، و يشير إلى الوقت الذي تكون فيه : الطور الثالث -

        .  كل الأجهزة متصلة مع بعضها البعض، بحيث يتم إدخال الذكاء الإصطناعي في أنظمة الحاسوب
 

ج و التصميمات المعلوماتية سواء تشمل البرمجيات على كل البرام: ) les logiciels(  البرمجيات 
المساعدة على تحليل  ) …,SPSS, MATLAB(أو البرامج الحديثة  ،) …,BASIC, COBOL(التقليدية منها 

 .التي تساعد على إتخاذ القرارت البيانات و المعطيات
 

 لقد كثرت المصطلحات التي تشير إلى معان متقاربة، فأصبحنا نسمح: ) les réseaux(  الشبكات 
كلها عبارة  و هي، "extranet " و الإكسترانت" intranet " الأنترانت، "internet " بمصطلح الأنترنت

عن شبكات متشابهة تفصل بينها حدود دقيقة و ديناميكية تتغير معياريتها من يوم لآخر إستنادا إلى ما 
 . يتجسد في العالم التقني المعاصر

  

اسوب و الأجهزة المحيطة التي تتصل ببعضها البعض، و تتيح شبكة الكمبيوتر هي شبكة من أجهزة الح
بحيث تُسهّل . لمستخدميها الإشتراك في الموارد و الأجهزة المتصلة بالشبكة مثل الطابعة، المودم  و غيرها

على إثر ذلك عملية الحصول على البيانات و تبادلها بين مختلف الأطراف المستعملة للشبكة بأقل جهد 
يمكن إعتبار الشبكات في المنظمة بمثابة الشرايين التي تتدفق من خلالها المعلومات، كما . فةو بأقل تكل

                                                 
رفات، مجلة عالم المعرفة، ؛ ترجمة سعد الدین خ آيف سيغيّر العالم حياتنا ؟: رؤى مستقبلية ) : 2001( ميتشو آاآو  1

   .38.المجلس الوطني للثقافة و الفنون و الآداب، الكویت، ص



 

هذا ما أدى للإهتمام بها و . مما يسمح للمسؤولين بالتعرف على كل ما يحدث داخل و خارج المنظمة
 .إعتبارها موردا إستراتيجيا لكل المنظمات مهما كانت طبيعة نشاطها

    

تتمثل في الطريقة الآلية الخاص بالصناعات و التي تعتمد على الرجل الآلي : ) la robotique(  الآلية 
و لا يعني ذلك إمكانية الإستغناء عن الإنسان فهو الذي . الذي يقوم بحركات معينة من أجل الإنتاج

موال يتحكّم بالآلات و بطريقة تشغيلها، التنبؤ بأخطارها و تطويرها، و من أمثلة الآلية موزع الأ
 .الأوتوماتيكي

 

  هي عبارة عن عقل إلكتروني صغير جدا، يؤدي وظيفة واحدة : ) les puces(  رقائق السيليكون 
و هو يدخل ضمن صناعة الحاسوب و مختلف الآلات . و معيّنة، و ذلك حسب برنامج معين

 .الإلكترونية
   

  خصائص تكنولوجيا المعلومات - 2 -2 – 1 - 3
  

علومات بعدد من الخصائص و المميزات التي لا تتوفر في غيرها من الأنظمة، و مـن  تتميز تكنولوجيا الم
  :1بين هذه الخصائص نذكر النقاط التالية

تعددت إستعمالات تكنولوجيا المعلومات في مجالات متنوعة و لأغراض مختلفة، فيستخدم : المرونة 
ة النصوص و معالجتها و كذلك يقوم الحاسوب مثلا في الحياة اليومية و العملية، فهو أداة لكتاب

الإنترنت في  تكنولوجيا الحاسوب و كما يمكننا إستخدام. بالعمليات المعقّدة و مختلف الإتصالات
 .   هذا ما يُكسب تكنولوجيا المعلومات مرونة عالية مقارنة مع آلة محدودة الإستعمال. عن بعد التعليم

 

علومات سمح بإختصار الوقت و المكان، فالأنترنت حيث أن تطبيق تكنولوجيا الم: تخفيض الوقت 
مثلا تسمح لكل شخص بالحصول على ما يلزمه من معلومات و معطيات في وقت قصير جدا و دون 

إضافة إلى ذلك فقد ساهمت تكنولوجيا المعلومات في تذليل المتاعب في . عناء، حتى و لو كان في مترله
ة البيانات و المعطيات في الثانية الواحدة و بالدقة المتناهية، و إنجاز المهام، حيث أصبح بالإمكان معالج

 .التي لم يكن يتصورها العقل البشري من قبل
 

حيث تعمل تكنولوجيا المعلومات على رفع مستوى الإنتاجية في حالة : رفع مستوى الإنتاجية 
دانية مدى تأثير إستعمال و قد أثبتت العديد من التجارب المي. إستخدامها بالشكل الجيّد و الفعّال
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تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات على آداء العمال و أدت إلى إكتساب ميزة تنافسية في المنشآت 
 .1الصناعية

 

يقصد بالنمنمة الأسرع و الأصغر و الأقل تكلفة، و هي من : ) La miniaturisation(  النمنمة 
حسن الدائم في سرعتها و سعة ذاكرتها مع إنخفاض أهم مميزات تكنولوجيا المعلومات، فهي تتميز بالت

 .في أسعارها، مما يجعلها موضوع طلب دائم و كبير في شتى المجالات
  

حيث كلما تغير و تطور نظام تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات، أدّى ذلك إلى : النمو المتسارع 
لتكيّف مع هذا التغيير المستمر و التغير السريع في قطاعات الأعمال المختلفة، و ذلك لتتمكن من ا

 . المتسارع لتكنولوجيا المعلومات
  

مكانة هامـة   الخارجي، إحتلّ الحاسوب بالتالي مع التطور المستمر لتكنولوجيا المعلومات و تعقّد المحيط
... في الإدارة و توسعت مجالات إستعماله خاصة لتسيير أجور العمال، المحاسبة و تسيير المخزونـات،  

كما لا تكتفي عملياته عند هذا الحد، بل تخطت حدود الإتصال و الربط بين مختلف مسـتويات  . إلخ
المنظمة، لتسيير عمليات التسيير و التنسيق بين مختلف الوظائف، و ذلك بإستعمال الشبكات الداخلية 

  .و الخارجية
  

ظمة و تحسين فعاليتها، و كان كما ساهمت تكنولوجيا المعلومات في سرعة إتخاذ القرارات المتعلقة بالمن
ذلك من خلال ظهور الأنظمة الخبيرة التي ساهمت في مساعدة المسؤولين على إيجـاد الحلـول لكـل    

  .و سنتطرق لبعض تطبيقات تكنولوجيا المعلومات في المطلب الموالي. المشاكل التي تواجههم
  

  تطبيقات تكنولوجيا المعلومات -  3 -1 -3
  

التي أحدثتـها   المعلومات هائلا على كافة الأصعدة لاسيما في مجال تكنولوجيا ورايعيش العالم حاليا تط
 الصناعات الإلكترونيةأيضا  و, التي باتت تغطي العالم بأسره و ،الاتصالات الحديثة كالإنترنت وسائل

ت مئـا ظهـور   بالإضافة إلى. بدقة ستخدام أجهزة الحاسوب في معالجة البيانات بسرعة وإ و المتطورة
 أصـبحت تكنولوجيـا  بالتـالي   . نفجار المعرفة العلميةإ الجاهزة، و البرمجيات المتطورة و الألوف من
غـير ذلـك، حيـث     جتماعية وثقافية وإ إدارية و قتصادية وإ متعددة تستخدم في مجالات المعلومات

  . ليصل إلى وضع أفضل المجتمع  تساعد
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الإستفادة منها يمثل تحديا أساسيا لكل دولـة، إذ أن  لقد أضحى إمتلاك هذه التكنولوجيات و كفاءة 
نجاح توظيفها لصالح خططها التنموية لابد أن يعتمد على معرفة علمية كافية، عن طريقة إسـتخدامها  

، و واضعي الإستراتيجيات على مستوى المؤسسـات  1بشكل أفضل لدعم إحتياجات متخذي القرار
فالبلدان التي سـتعجز  . ومية، الكبيرة و الصغيرة على حد سواءالإجتماعية و الإقتصادية الخاصة و العم

 التنافسية و ستفقد قوتها الاقتصادية ،أو تلحق بها بعد فوات الأوان، بركب الثورة الرقمية عن اللحاق
  . حتمال تدني دخلها الوطنيإ حصتها في السوق وأيضا 
إلى البلدان النامية،  الاتصالات بالنسبة و لوماتالمع الإيجابية المحتمَلة لتطوير تكنولوجيا النقاطبين من 

 :2حسب تقرير منظمة العمل الدولية، نذكر منها ما يلي

ستثمارات الباهظة خصوصاً في أنظمـة  لإستبدال اإ ، وإمكانيةتصالات عموماًلإكلفة اتنخفاض إ  
اجـع أسـعار نظـم    حيث يعتبر تر. تصالات اللاسلكيةلإبا اإستكماله أو ،تصالات السلكية الثابتةالإ

تكنولوجيا المعلومات و تكلفة إستخدامها من أهم ما ساهمت به المعرفة العلمية و الجهود البشـرية، إذ  
أتاحت الفرصة للمنظمات و للأفراد لتلبية إحتياجاتهم العديدة، لأغراض العمل أو للأغراض الشخصية، 

  .لمتزايدة لهافي مجال نظم معالجة المعلومات، و الإستفادة من التطبيقات ا
مجتمعات محليـة   الإنترنت في مناطق واسعة و نحو التوجه و إمكانية توسيع التكنولوجيا اللاسلكية 

  .، من خلال ربطها بشبكات الإتصالاتريفية نائية
 المعلومـات  ، أو تطبيق مباشر لتكنولوجيامعلومات تطوير منتجاتٍ تستند إلى توجيه المؤسسة نحو 

  .ة مضافة أكبرقيم ذولإدخال تصنيع 

  : 3أما فيما يتعلق بالتقنيات و التطبيقات الممكنة لتكنولوجيا المعلومات على مستوى المؤسسة نذكر
يتكوّن من مجموعة من الأعمال المترابطة بهدف ):  intelligence artificielle(  الذكاء الإصطناعي 

علم و تكنولوجيا تهدف إلى تطوير  الإستغلال الأمثل لكل المعلومات، كما يعتبر الذكاء الإصطناعي
حيث أن التحدّي الذي يواجه حقل الذكاء . حواسيب بإستطاعتها التفكير و التسيير و التحرك

الإصطناعي هو تطوير وظائف الحاسوب، لترتبط إعتياديا بالذكاء الإنساني كالسببية و الإستدلال و 
 .حل المشاكل، و غيرها
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يتمثل في ):  conception assister par ordinateur(  بالتصميم المساعد من طرف الحاسو 
البرنامج المعلوماتي، الذي يسمح بإنجاز نموذج أو مجسّم صغير و بأقل التكاليف و في أقل وقت ممكن، 

الأمر الذي أدّى لظهور مصطلح إقتصاديات التصميمات، و التي . ليعرضها على الشاشة بثلاثة أبعاد
 .ط للعمليات الإنتاجية بهدف تخفيض حجم التكاليف التشغيليةأصبحت تُستعمل في التخطي

  

 gestion de production assistée par(  تسيير الإنتاج المساعد من طرف الحاسوب 

ordinateur :( يستعمل هذا النظام الآلي من أجل برمجة مخطط العمل في الورشات، و تسيير عملية
ا الصدد إستطاعت المؤسسات اليابانية، المطبقة لهذا النظام، و في هذ. تموين الإنتاج بالمواد اللازمة

صفر الإنتظار، صفر خطأ، صفر تعطل، صفر مخزون، " ( خمسة أصفار"الوصول إلى تحقيق إستراتيجية 
 ).صفر ورق 

   
هي عبارة عن أجهزة حلت ): machines à commande numérique(  الآلات الـموجّهة رقميا 

و قد . ج، حيث يمكن توجيه  الآلات إلكترونيا من خلال أسلاك لآداء مهامهامحل العامل في الإنتا
و بذلك أصبح )  Micro-Processeur(  كان يتم التوجيه مركزيا إلى أن تم تطوير المعالج الصغير

 . بالإمكان برمجة أوامر كل آلة على حدى
    

 gestion de maintenance assistée par(تسيير الصيانة المساعدة من طرف الحاسوب  

ordinateur :( حيث يعتبر نشاط الصيانة من أهم نشاطات العملية الإنتاجية كونها تسمح بإستمرارية
و من خلال تطبيق برنامج الصيانة بمساعدة الحاسوب يمكن تشخيص أعطاب و تعطلات . الإنتاج

 .الآلات في الوقت المناسب و بأقل التكاليف
   

الإلكترونية من خلال ما يسمى ربط الشـركاء   عتماد أساليب التجارةإبنه إضافة إلى ما سبق، نشير أ
المعلومات التجاريـة دون   سياب البيانات وبإن سمحأو التبادل الإلكتروني للبيانات والوثائق،  التجاريين

 الوظيفيـة، و  الخدمية و و الإعلانات التجارية: ، مثلكفاءة أعلى بأقل تكلفة وو هذا  ،تدخل بشري
 المعاملات تسليم البضائع، و و متابعة إجراءات توزيع  لتزامات المالية ولإا تسديد و الصفقات، عقد
  .المصرفية وغيرها و المالية

  

كما أن معظم المستخدمين لهذا النظام يعتقدون أن الفائدة الحقيقية لنظم تكنولوجيا المعلومات لا تمكن  
انات آليا بين التنظيمات، و لكن الدمج بين نظم تبـادل  فقط في إدخال الأوتوماتيكية على تحويل البي

و ذلك بإستعمال نظم الدفع الإلكترونيـة،  . البيانات إلكترونيا في مختلف المجالات مثل عمليات الشراء



 

الذي يؤدي إلى القضاء على إزدواجية إدخال البيانات و أيضا القضاء على الأخطـاء الناتجـة عـن    
  . 1من أكثر من طرفالإدخال المزدوج للبيانات 

                بعد عرضنا لمختلف تطبيقات تكنولوجيـا المعلومـات، نلاحـظ أنهـا شملـت مجـالات متعـددة        
حيث تسمح لها بتحسـين مسـتوى   . و متنوعة و قد أثبتت أهميتها خاصة بالنسبة للمؤسسة العصرية

لى تخفيض تكلفة تحويل البيانات هذا بالإضافة إ. أدائها و الإستجابة بشكل أسرع لطلبات المستهلكين
و بمأن الإمكانيات المالية المتاحة للمؤسسات، بمختلف أحجامهـا،  . و المعطيات بين مختلف التنظيمات

قد تشجّع على إستخدام نظم تكنولوجيا المعلومات بصورة واسعة، و ذلك بمقابل تراجع تكلفة هـذه  
عها لضمان البقاء في وضع تنافسي مناسب في بيئـة  النظم و إزدياد إستخدامها و التوجه نحو التفاعل م

تتميز بالتغير السريع، خاصة في مجال التطور التكنولوجي، و بالتالي أصبحت نظم المعلومات تكتسـي  
  . أهمية إستراتيجية جد هامة

       

  نظم المعلومات الإستراتيجية :الثاني المطلب 
  

الإستراتيجي الذي أصبحت تقوم به المعلومـات، و  لقد أشرنا فيما سبق، من هذا البحث، إلى الدور 
كذلك إلى التطور السريع و الملحوظ لمختلف التقنيات المستعملة من طرف المنظمات لإنتاج المعلومات 

و في هذا الصدد أصبحت نظم المعلومـات تسـتعمل كـأداة    . بهدف إستخدامها في الوقت المناسب
و أيضا للتفوق على . عملائها الحاليين و كسب عملاء جددأساسية لكي تستطيع المنظمة المحافظة على 

  ". نظم المعلومات الإستراتيجية" المنافسين الحاليين و المتوقعين، و قد أُطلق على هذه النظم إصطلاح 
  

  أساسيات أنظمة المعلومات الإستراتيجية -1 –2 - 3
نظمـة المعلومـات علـى المسـتوى     يتزايد الإهتمام يوما بعد آخر بالكيفية التي يتم فيها إستخدام أ

فقد إزداد في منتصف الثمانينات الإهتمـام  . الإستراتيجي كأداة تنافسية، و بخاصة في ظروف العولمة
بإستخدام أنظمة المعلومات للحصول على الميزة التنافسية، حيث سمّيت بأنظمة المعلومات الإستراتيجية 

لي؛ و تُستخدم كوسيلة لتطبيق إستراتيجية المنظمة و هي نظم معلومات مبنية على إستخدام الحاسب الآ
  .التي تعتمد على إستغلال المعلومات، من خلال تحويلها و تخزينها و من ثم توزيعها عند الطلب

كما تختلف القيمة الإستراتيجية لنظام المعلومات من منظمة لأخرى، و ذلك بحسب إستخدامها لهـذا  
ظمة المعلومات إلى أربعة أنواع بحسب قيمتها الإسـتراتيجية، و  أن F. McFarlan 2 فقد صنّف. النظام
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حيث تحدد القيمـة  . الأنظمة الداعمة، أنظمة العمليات، الأنظمة المتحولة و الأنظمة الإستراتيجية: هي
الإستراتيجية بناءًا على الإستخدام الحالي لأنظمة المعلومات و التطبيقات المتوقعة في المستقبل، و يكون 

فنجد مثلاً أن الأنظمة الإستراتيجية لهـا  . ن خلال تحديد مستوى قد يكون منخفضا أو مرتفعاذلك م
مستوى مرتفع من التطبيقات المتوقعة في حين أن الأنظمة المتحولة فإنها ذات مستوى منخفض من قيمة 

  .الإستخدامات الحالية
  

حد ذاته، و أيضا على البيئة الـتي تعمـل    بإعتبار أن إستراتيجية المنظمة لها تأثير واسع على التنظيم في
     فيها، و بالتالي يعتبر نظام المعلومات الإستراتيجي ساعد المنظمة في تدعيم و مساندة عمليـة التغـيير   
و التنويع في منتجاتها و خدماتها التي تعرضها في السوق، و كذا في تحديد الطريقة التي ينبغي أن تواجه 

  .بها منافسيها
  

         نظم المعلومات الإستراتيجية تعتمد على إسـتعمال التكنولوجيـات الحديثـة للمعلومـات      كما أن 
و التي تؤدي إلى تغيير الأهـداف أو العمليـات أو طبيعـة    . و الإتصال في كل المستويات التنظيمية

إكتساب ميزة المنتجات، أو حتى نوعية العلاقات التنظيمية الداخلية و الخارجية، التي تسمح للمنظمة ب
  .تنافسية

  

أما الأدوار الأساسية التي يمكن أن تلعبها أنظمة المعلومات الإستراتيجية بالنسبة للمنظمة، إضافة إلى ما 
  :سبق الإشارة إليه، فيمكن إيجازها في النقطتين التاليتين

  

               العمليات و الأنشطة المختلفة، و يكون ذلـك مـن خـلال تخفـيض التكلفـة     تحسين كفاءة .   1
  .و تحسين الجودة

حيث تربط . تحقيق الكفاءة و المنفعة بين كافة الأطراف المتعاملة مع المنظمة من موردين و عملاء.  2
  .عملياتهم ضمن شبكة من أنظمة المعلومات مما يسمح للمنظمة بإختصار الوقت و تقليل التكلفة

  

شاكل و المخاطر، لأن عملية ترصّد الفرص الممكنـة  لكن نظم المعلومات الإستراتيجية لا تخلو من الم
كما أن تطوير هذه النظم عملية صعبة و معقّـدة   و تحتـاج إلى   . للإستفادة منها ليست عملية سهلة

كما يجب أن تـتم التفرقـة بـين نظـم المعلومـات      . 1التنسيق المتكامل و تطوير شبكات الإتصال
تراتيجي، و التي تُدعّم المديرين في المستوى الإسـتراتيجي  الإستراتيجية و نظم معلومات المستوى الإس

أما نظـم المعلومـات   . للمنظمة، و التي ترتكز أساسا على حل مشاكل إتخاذ القرار في الأجل الطويل
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الإستراتيجية فتُستخدم في جميع المستويات التنظيمية و تُغطي مجالات أوسع و أعمق، و يمكن أن تُغيّـر  
  . 1لتي تعمل بها المنظمةبالكامل الطريقة ا

  

كذلك، فإن الإبقاء و المحافظة على هذه النظم، التي تعتبر عنصر من عناصر إستراتيجية المؤسسة، عملية 
و هذا يكون من خلال . تحتاج إلى الدعم  المستمر من الإدارة و اليقضة التنافسية و التكنولوجية

لخارجي، الذي يكتسي أهمية بالغة في تحديد إستراتيجية المعلومات المختلفة التي يتم تجميعها عن المحيط ا
  .   المؤسسة

  

  دور المحيط في بناء إستراتيجية المؤسسة  -2 –2 - 3
  

      حصول المؤسسة على كل الموارد الضرورية للقيام بالعملية الإنتاجية، مـن مـوارد ماليـة و بشـرية       
صحيح أن التسيير الجيـد  و المراقبـة   .  السوقو تكنولوجيا لا يكفي لتضمن بقائها و إستمراريتها في

المحكمة لهذه الموارد يضمن عملية الضبط الداخلي لها، و لكن المؤسسة هي نظام جزئي من نظام أكبر 
  .المتمثل في محيطها المباشر و غير المباشر، الذي يتسم بالتغير السريع و التعقيد

  

تضمن لها الإستقرار و التكيّف مع الظروف البيئيـة   لذلك تحتاج المؤسسة إلى إنتهاج آليات و أساليب
من خلال اليقضة و الترصّد المستمر للمحيط، و كذا رسم خطط إستراتيجية التي تساعدها على التأقلم 

و لن يكون ذلك دون الحصول على المعلومـات  . السريع مع كل تغير، و إقتناص كل الفرص المتاحة
  .التكاليفالكافية في الوقت المناسب و بأقل 

  

فالمعلومات التي تحتاجها و تبحث عنها المؤسسة تتواجد إنطلاقا من لحظة تشكيلها لشبكة الإتصالات 
الداخلية و الخارجية ، و التي تتطلب تنظيم و تضافر جهود جميع أفراد المؤسسة، كما سبقت الإشـارة  

تستخدمها المؤسسة لمعرفـة و فهـم   كما تعتبر اليقظة إحدى الوسائل المهمة و الإستراتيجية التي . إليه
إذ لا يمكن الإستغناء عن الترصـد البيئـي   . طبيعة محيطها الخارجي، و تحليل كل التغيرات الحاصلة فيه

و في هذا الإطار يمكننا التمييز بين نوعين . كونه يتيح للمؤسسة الحصول على كل المعلومات الخارجية
  :من اليقظة

  

التي تتمثل في جمع و تحليل المعلومات المتعلقة : )La veille concurrentielle( ةاليقظة التنافسي 
بالمنافسين الحاليين و المحتملين للمؤسسة، و يكون ذلك من خلال ترصد حركتهم و تقدير أعمالهم 
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كما تشمل هذه المعلومات كل المعطيات الكمية و النوعية  التي تسمح بالتأقلم السريع مع . 1المستقبلية
لكن اليقضة لا تعني اللجوء إلى التجسس الصناعي الذي يعتبر من أحد الأساليب . لحاصلةالتغيرات ا

الشائعة لجمع المعلومات الإستراتيجية و التنافسية؛ فهناك أساليب أخرى أكثر أخلاقية مثل الحصول 
  .إلخ... على البيانات من التقارير الدورية المنشورة، أو القيام بدراسات للسوق، 

 

هي عبارة عن ملاحظة و تحليل المحيط  المتبوع  ):La veille technologique( التكنولوجية اليقظة 
بالتوزيع الهادف للمعلومات، المختارة و المعالجة، الضرورية لإتخاذ القرارات الإستراتيجية؛ و يكون 

وجية فعلى المؤسسة الترصد لكل التطورات التكنول. 2ذلك من خلال إنشاء شبكات إتصال مختصة 
الحديثة المرتبطة بالقطاع الذي تنافس فيه، كون أن التكنولوجيا تتميز بقابلية الزوال و الإندثار بظهور 

  .تكنولوجيا جديدة أكثر فاعلية
  

إن المحيط بمختلف مكوناته له دور و تأثير على قرارات المؤسسة، و يُعبّر إلى حد ما عن مجموعة مـن  
هذه الأخيرة تأخذ متغيرات و تأثيرات محيطها كمعطيات . جيه المؤسسةالقيود التي تتحكّم جزئيّا في تو

خارجية يصعب التحكم فيها، و في نفس الوقت عليها أن تعمل على تحديد مسارها و أهدافها مـن  
فكلما نجحت المؤسسة في التّغلب على القيود المفروضة . خلال الوسائل و الإمكانيات المختلفة المتاحة

  .جي إستمرت في تحقيق أهدافها، و بالتالي الصمود و البقاء لأطول مدة ممكنةمن المحيط الخار
  

  خلاصة الفصل
  

لقد قمنا من خلال هذا الفصل بعرض أهم الجوانب المتعلقة بالنظـام عمومـا و بنظـام المعلومـات     
حيث خلصنا في نهاية هـذا   .خصوصا، مرورا بأهمية و دور المعلومات الإستراتيجي بالنسبة للمؤسسة
  :الفصل إلى تسجيل مجموعة من الأفكار و النتائج، ملخص أبرزها ما يلي

  

            يمكن النظر إلى المنظمة، من زاوية نظامية، على أنها مجموعة من الأنظمة الفرعية المترابطة 
أكبر يتسم بالإنفتاح و التأثر  و المتكاملة و المتفاعلة فيما بينها؛ و التي تُشكّل مع بعضها البعض نظام

 .بالمحيط الخارجي له
إن هذه الإنفتاحية و هذا التفاعل، يُلزم المنظمة أن تتحلى باليقضة و الترصد لكل ما يحدث أو ما  

                                                 
1Gouillard, F. J. (1993): Stratégie pour  une entreprise compétitive; édition: Economica, 
Paris, P. 125-129.  
2 Houillere, Ph., ( 1989 ): Le schéma directeur du système d’information ;  édition : SIREY, 
Paris.119. 



 

سيحدث في محيطها، المباشر و غير المباشر، من تغيرات و تطورات، حتى يكون ذلك مساعدا على 
اج معلومات أدق تسمح للمنظمة بتفعيل و تحسين مستوى آدائها، و من ثم إستخر. تلقي بيانات أكثر

 .و بناء الإستراتيجية المناسبة
لا يمكن إعتبار كل البيانات و المعطيات معلومات إلاّ بعد معالجتها و تحويلها إلى شكل أكثر   

 .الفرقو بهذا تصبح المعلومة تمثل الفرق الذي يصنع . فائدة لصانع القرارات حاليا أو مستقبلا
على المنظمة أن تستخدم التكنولوجيات الحديثة للمعلومات، بمختلف أشكالها، كجزء لا يتجزء من  

خططها، لمواجهة إحتياجات المستهلك و لضمان سرعة و دقة أكبر في الحصول على المعلومات في 
 .الوقت المناسب و بأقل تكلفة

  

عملية إتخاذ القرارات ضمن المنظمات بمختلف  كما أن تطور نظم المعلومات المعاصر، قد أسهم في دعم
حيث أن عملية إتخاذ القرارت و التي هي محور الفصل الرابع، ما هي بطبيعة الحال . نوعياتها و أهدافها

إلاّ تعامل يستند بالأساس إلى نوعية المعلومات المراد الإستفادة منها في مواجهة المشكلات، أو التعامل 
 .تغييرات المناسبة في المنظمةمع التطوير و إجراء ال

  
  
  
  

  
  
  
  
  



 

  
  
  
  
  
  :الرابـع الفصــل 

   نـظام إتـخـاذ الـقرارات

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  



 

حتى أن عمليـة  . ترتبط القرارات إرتباطا مباشرا بحياتنا اليومية كأفراد و جماعات و منظمات    
د في سبيل مجاراة متطلبات إتخاذ القرارات أصبحت تسيطر على أغلبية الأنشطة اليومية التي يمارسها الفر

الحياة اليومية الآنية منها و المستقبلية، السهلة منها و الصعبة و على كافة المستويات؛ علـى مسـتوى   
  .الأفراد في حياتهم الخاصة و على مستوى الجماعات و تنظيم العلاقات فيما بينهم و إنتهاءًا بالمنظمات

  

ة بالغة للعديد من المنظمات، كونها تشكّل أهـم المقومـات   كما تُعتبر عملية إتخاذ القرارات ذات أهمي
و تزداد أهمية القرارات على إعتبارها إحدى . الرئيسية في إنجاح هذه المنظمات و تسيير دقة العمل فيها

الوظائف المستمرة و المتغلغة في العمل الإداري و المحور الرئيسي الفعّال في دراسة الإدارة  و وظائفها من 
هذا بالإضافة لدورها في تحليل السلوك الوظيفي في المنظمات، الأمر . 1و تنظيم و توجيه و رقابةتخطيط 

  .الذي دفع بالعديد من كتّاب الإدارة للقول بأن إتخاذ القرارات هي صلب الإدارة
        

تسارع لحجم في هذا الصدد يُعتبر صنع القرار نشاط لا يمكن الإستغناء عنه، خاصة مع الزيادة و النمو الم
هذا فضلا عن التقلبات العديـدة  . المنظمات، و الصعوبات و المعوقات التي تحيط بظروف إتخاذ القرار

التي يشهدها سوق المنافسة بين المنظمات المختلفة؛ مما يحتم على متخذي القرارات قضاء الكـثير مـن   
يبها و دراستها وصولا للقرارات أوقاتهم في عمليات البحث عن المعلومات و تجميعها و تصنيفها و تبو

لاسيما و نحن نعيش في ظروف تتسم بالتطورات و الـتغيرات  . الكفؤة ذات العلاقة بأهداف منظماتهم
  .المستمرة التي تطرأ على مسيرة مختلف المنظمات

  

، من هنا تزداد صعوبة إتخاذ القرارات على إعتبار أن المنظمة تسعى إلى الوصول لأنسب الحلول الممكنة
حيث يمكن حصر بعض هذه . و التي بدورها تستند بشكل مباشر على قيود و عوامل داخلية و خارجية

القيود و التحكّم فيها كالمتغيرات التنظيمية داخل بيئة المنظمة، و البعض الآخر يصعب السيطرة عليهـا  
هـذا مـا يـدفع    . السياسية كالمتغيرات البيئية الخارجية المتمثلة في العوامل الإقتصادية و الإجتماعية و

بالمنظمة إلى الحرص على تجميع كل ما يلزمها من بيانات و معلومات لتقوم بتحليلها و إسـتخدامها في  
  .الوقت المناسب بهدف تفعيل قراراتها المختلفة

  
من خلال هذا الفصل نريد تقديم عرض شامل عن كل ما يرتبط بعملية إتخـاذ القـرارات التنظيميـة    

          نطلاقا من مفهوم القرار و تطوره عبر مختلف مدارس التنظـيم، مـرورا بـأهم خصائصـه     المختلفة، إ
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و أنواعه و مراحل إتخاذه، وصولا إلى تحديد مختلف التأثيرات التي يمكن أن تطرأ علـى عمليـة إتخـاذ    
      .القرارات

  

  مفهوم القرارات و أهميتها في المنظمة: المبحث الأول 
  

المنظمة هو وضع الأهداف المحددة و السعي لتحقيقها، إلا أن المشكلة تنشأ عنـدما   الأساس في عمل 
و لغرض سد هذه الفجوة تلجأ المنظمـة  . ندرك وجود فجوة بين الهدف المراد تحقيقه و الوضع الراهن

قـوم  سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى العناصر التالية، في النقطـة الأولى ن . لإتخاذ القرارات المناسبة
في النقطـة  . بتقديم شرح وافي لمفهوم القرار من خلال ما جاء به العديد من المُفكرين في مجال التنظـيم 

لنصل في النقطة الثالثة إلى التطرق . الثانية نعرض تطور عملية إتخاذ القرارات عبر مختلف نظريات التنظيم
  .على مستوى المنظمة تإلى أهمية إتخاذ القرارا

  

  مفهوم القرارات :المطلب الأول
  

يختلف مفهوم القرارات من شخص لآخر، فقد يعتبرها البعض عملية مشاركة بين الأفـراد لتوحيـد   
كما يعتبرها البعض . الرأي، أو محاولة الوصول إلى هدف محدد، أو تبنّي موقف لا يثير معارضة الآخرين

هنـاك حـالات تختلـف الآراء في    الآخر عملية إختيار البديل المناسب من بدائل متعددة؛ و ما دامت 
  .معالجتها و إيجاد الحلول لها فإن الأمر يستدعي إتخاذ قرار بشأن هذه الحالات

   

القرار بمفهومه البسيط يعني التوصل إلى نتيجة أو حل لمشكلة قائمة أو لمواجهة مواقف محتملة الحدوث 
المصـادر و المؤلفـات الإداريـة    كما نجد أن القرار، و في العديد مـن  . 1أو لتحقيق أهداف مرسومة

المتخصصة، ينطلق من هذا المفهوم مع مراعاة بعض الإختلافات الشكلية التي نـادت بهـا النظريـات    
و التي ذهبت غالبيتها إلى . التنظيمية المتعاقبة إنطلاقا من النظرية الكلاسيكية و إنتهاءً بالنظريات الحديثة

بدائل مختلفة و متعددة لتحقيق هدف ما؛ أو بعبارة أخرى هو  وصف القرار على أنه عملية الإختيار بين
عملية إختيار و ترجيح أحد البدائل الذي بموجبه يمكن الوصول إلى ما هو مطلوب عملـه، لمواجهـة   

  .موقف معين من المواقف التي تعترض عمل متخذ القرار
  

                                                 
1 Calori R. & Atamer T. (1994): Diagnostic et décisions stratégiques; édition: Dunod, Paris, 
P.64– 67. 



 

ة و بمدى توفر المعلومـات الدقيقـة      و   القرار بهذا المعنى يرتبط إرتباطا رئيسيا بعملية التنبؤ المستقبلي
، يصبح من الضروري أثناء إتخاذ القـرارات أن يـتم إختيـار    H SIMON1الملائمة؛ بحيث كما يقول 

الفرضيات الحقيقية، التي لا يعرف مدى صحتها أو عدمه بدقة و تثبيتها إلاّ من خلال تحصـيل كـل   
كما أن العلومات تقود متخذ القرار إلى إختيار . لى القرارالمعلومات المتاحة و المرتبطة بالمشكل للتوصل إ

البديل الأنسب القادر على تحقيق الهدف المراد إنجازه، مع مراعاة قدر من المرونة و الديناميكية في عملية 
  . Peter DRUCKER إتخاذ القرارات، و هو ما نادى به عالم الإدارة

  

في خلاف أو مسألة ما، أما المعنى الإداري للقرار فإن معظم  تعني لـغة  الفصل أو الحكم" القرار"كلمة 
التعاريف الإدارية تـشير إلى أن عملية إتخاذ القرارات هي عملية مرادفة للإدارة لأن المدير يمارس جميع 

و بـذلك  . أعماله و وظائفه الإدارية عن طريق إصدار قرارات مختلفة، تتناسب مع الحالات و الظروف
ن عمل المدير الحقيقي هو قيامه بإتخاذ القرارات في مجالات العمل المختلفـة، و أن هـذه   يمكن القول أ

  . 2السلطة هي التي تميز المدير عن غيره من أعضاء التنظيم؛ و بالتالي فالقرار هو جوهر العملية الإدارية
  

الإدارة و أن في التأكيد على أن إتخاذ القرارات هـو قلـب     H SIMON3 هذا يشير إلى ما ذهب إليه
بـأن  يضيف مفاهيم نظرية الإدارة يجب أن تكون مستمدة من منطق سيكولوجية الإختيار الإنساني، و 

كما أشار أيضـا بعـض    .عملية إتخاذ القرار هي بمثابة عملية البحث عن حل وسط للمشكل المطروح
مشكل عالق أو لتحقيق غاية  كتَّاب الإدارة إلى أن القرار هو عملية إختيار بديل من بين عدة بدائل لحل

  . معيّنة
  

القرار على أنه طريقة للعمل تتضمن إختيار أحد البدائل الذي  D . F. Juniper4  في هذا الصدد، عرّف
، بإعتبار أن وجود البدائل يؤدي إلى ظهـور  يؤدي لإنهاء التفكير و الإعتبارات الجادة للنهايات المحتملة

أما عدم وجود البدائل فيؤدي لعدم الإختيار و بالتالي عدم . ك البدائلمشكلة تتمثل في الإختيار بين تل
    .ضرورة القيام بإتخاذ القرار

  

القرار هو الإجابة عن سؤال يدور حول حقائق مبهمة تؤدي إلى  Alexander Hamilton بالنسبة لمعهد
مسار فعل يختاره متخذ  ، فعرّفه بأنه1كنعان نوافأما . 5توضيح الحقائق لإستخلاص الإجابة النهائية

                                                 
1 Simon H. A. ( 1983 ): Administration et processus de décision; édition: Economica, Paris, 
P. 325-332. 

 .18-12.نشر و التوزیع، عمان، الأردن، ص؛ دار زهران للنظریة القرارات الإداریة): 1999( نادرة أیوب  2
3 Simon H. A. ( 1983 ) : Op. Cit. P. 125. 
4 Juniper D . F., ( 1976): Decision Making For Schools and Colleges; Oxford, P.8. 
5 Alexander Hamilton Institute (1978): How Executives Make Decision, New York, P.3. 



 

و قد عرّفه زويلف . القرار بإعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لإنجاز الهدف أو الأهداف التي يبتغيها
على أنه وسيلة إختيار مدرك و واع لأحسن البدائل المتاحة محققا لأكبر عائد و بأقل تكلفة أو محققا 

  . 2للأهداف المطلوبة
  

وعة من التصرفات التي يسلكها متخذ القرار، التي تنتهي بتفضيل بديل أو كما أن القرار يعبّر عن مجم
؛ و هو أيضا عملية إختيار أنسب و ليس أمثل البدائل 3حل مناسب من بين عدد من البدائل المتاحة

  .4المتاحة أمام صانع القرار لإنجاز الهدف أو لإيجاد الحل المناسب للمشكل
  

لمتخذة في أي تنظيم تمثل سلسلة متصلة مع بعضها، حيث أن كل قـرار  تجدر الإشارة إلى أن القرارات ا
فالقرارات التي تصدر عن المسـتويات العليـا في   . يسبقه قرار مُتخذ من طرف أفراد آخرون في التنظيم

التنظيم تتبعها قرارات تصدر عن المستويات الإدارية الأدنى، إلى أن يتم تحقيق الأهداف المراد تحقيقها و 
تمثل المحصّلة النهائية لجهود متكاملة من الأفكار و المعلومات و الآراء  و الدراسة و النقاش، التي تتم التي 

فالقرار لا يرتبط بمستوى تنظيمي دون غيره، بل هو عملية تمارسـها  . في مستويات متعددة في التنظيم
ذي فيه، و بهذا الشكل يُنظـر إلى  جميع المستويات الإدارية و تعم كل أنحاء التنظيم ليكتمل العمل التنفي

  . 5القرارات التي تُتخذ في المنظمات على أنها جهد جماعي     و ليس نتيجة جهد شخصي
  

بعد عرض مختلف التعاريف المرتبطة بمفهوم القرارات، الباحث يؤيد كل التعاريف التي نصت علـى أن  
يف التي أشارت إلى أهمية التكلفـة في  و كذلك التعار. الإختيار يكون لأنسب البدائل و ليس لأفضلها

  . إتخاذ القرار لما تحتويه من جوانب تبرير التكلفة، و ربطها بالعائد المحقق من القرار المتخذ
عليه يُعرِّف الباحث عملية إتخاذ القرار على أنها تلك العملية المرنة لإختيار البديل أو البدائل المناسبة بعد 

و يكون ذلك بناءاً على ما هو متوفر مـن المعلومـات   . المشكلة أو المسألةالقيام بدراسة كافة جوانب 
ذات العلاقة بموضوع القرار، مع الأخذ بعين الإعتبار الفترة الزمنية و التكلفة الناجمـة عـن تحصـيل    

و هذا بهدف الوصول للحد الأعلى من المنفعة المتوقعة لتحقيق الهدف المطلوب إنجازه في ظل . المعلومات
  .المتغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة كل

  

                                                                                                                                                       
 .92- 89.، صمطابع الفرزدق التجاریة، الریاض، إتخاذ القرارات بين النظریة و التطبيق) : 2001(اف آنعان نو 1
  .217.المكتبة الوطنية، عمان، ص؛ المفاهيم الحدیثة في الإدارة): 1997( القریوتي محمد قاسم  –زویلف مهدي حسن  2
  .185. مرجع سابق، ص) : 1998( نادرة أیوب  3

4 Simon H. A. ( 1983) : Op. Cit. P. 325-332. 
5 Elbing Alvor (1978): Behavioral Decisions in Organizations; U.S.A. Scott, Foresman and 
Company, P.412.  



 

  نظريات التنظيم و إتخاذ القرارات: المطلب الثاني
  

لقد مر مفهوم القرار بمراحل مختلفة إبتدأ كممارسة عرفته العديد من الحضارات القديمة، مثل الفراعنة و 
أسسه ضمن إتجاهات مختلفة  الحضارة الرومانية و الصينية و العربية الإسلامية، و إنتهى كعلم له مبادئه و

هذه النظريـات الـتي   . لهذا المفهوم عبر عدد من نظريات التنظيم، التي ظهرت في بداية القرن العشرين
ساهمت بمجملها في تطوير عملية إتخاذ القرارات من خلال الدراسات التجريبية التي قامت بها للوصول 

  :عملية إتخاذ القرارات في النقاط المواليةإلى أهداف التنظيم؛ و نوجز رأي هذه النظريات حول 
  

    إتخاذ القرارات في ظل النظرية الكلاسيكية -1 -2 - 1
  

لقد إكتسب مفهوم القرار معناه بناءاً على المبادئ الإدارية التي نادت بها هذه النظرية، و ذلك من حيث 
ذا إعتبار العنصر البشري كآلة و ك. نظرتها للمنظمة على أنها نظام مغلق يمكن التحكم و السيطرة عليه

فعّالة من خلال تنفيذ المهام، طبقا للقرارات المتخذة من طرف الأقلية المتمركزة في قمة الهرم التنظيمي، 
كما يمكننا تلخيص . التي لا تحتاج لإستشارة المستويات السفلى للتنظيم أثناء إتخاذها لمختلف القرارات

  :اذ القرارات في النقاط التاليةأهم أفكار هذه النظرية في مجال إتخ
   

 .الفرد هو المقرر، بإعتبار أنه قادر على تحديد أهداف واضحة  
بحيث ربطت . تركيزها على حكمة متخذ القرار و رشادته و عقلانيته، وكذلك مهاراته الإدارية  

 . قوة و فعالية القرار بقوة و مصداقية مُتخذه
، ذلك أن متخذ ) Economic man " (الرجل الإقتصادي"  تعتمد النظريات الكلاسيكية على فكرة  

بالقرار،  القرار يمتاز بالعقلانية و الرشادة، أو أن لديه القدرة على حصر و تحديد جميع البدائل المتعلقة
 .1وصولا إلى الهدف من خلال إستخدام المعادلات و العمليات الرياضية  و الحسابية

ظيم الربح أو المنفعة، و يتحقق ذلك من خلال الحصول على إن هدف متخذ القرار يكمن في تع  
  .الحد الأقصى من المنافع و بأقل التكاليف، و بالتالي تحقيق الحل الأمثل للمشكل المطروح

  

يمكن القول أن الأفكار التي نادت بها النظرية الكلاسيكية في مجال إتخاذ القرارات، و المتمثلة في الرشـد  
إلاّ أن إفتراضها التأكد التام . ، هي ذروة ما تطمح إليه المنظمات من الناحية العمليةالمطلق لمتخذ القرار

للبدائل و ظروفها جعلها عمليا، و بما تؤديه من نتائج ذات قيمة إعتمادًا على ثبات المتغيرات المحيطـة،  

                                                 
1 Nancy L. (1994) : Op. Cit., P. 326. 



 

يتعامل مع قـرارات  كونه قد . عاجزة عن تحقيق مرادها و بعيدة عن تلبية الحاجات الفعلية لمتخذ القرار
  .تتسم بنوع من المخاطرة، فهو يحتاج لتعظيم القيمة المتوقعة للبديل عوضًا عن تعظيم المنفعة ذاتها

  

بالمقابل، فإن إهمال النظرية الكلاسيكية في مجال إتخاذ القرارات لأهمية العديد من المتغيرات السيكولوجية 
هذا ضمن معطيات إقتصادية و رياضية لترشـيد سـلوك    و البيئية، و تمسّكها بالجوانب المادية فقط، و

كما أن متخذ القرار هو فرد يعمل ضمن منظمة، و بذلك فهو يتأثر بها و يؤثر فيهـا  . متخذي القرار
هذا من جهة، و من جهة أخرى فإن كل حالة إتخاذ قرار قد تحتوي على أهداف متعددة و متناقضة، مما 

  . مضمونيجعل سلوك الرشادة في ذلك أمر غير
  

كل الإعتبارات السالفة الذكر جعلت النظرية الكلاسيكية بعيدة كل البعد عن الواقع العملي، مما دفـع  
لتوجيه الإنتقادات لطريقة عمل هذه النظرية، بل إنها  Simonبالعديد من كُتاب الإدارة و التنظيم أمثال 

  .ةشكّلت رد فعل عكسي بٌنيت على أساسها أفكار النظرية السلوكي
  

   إتخاذ القرارات في ظل النظرية السلوكية -2 -2 - 1
  

أنتقد رواد هذه النظرية فكرة النظام المغلق و الرشادة المطلقة في إتخاذ القرارات، تلـك الفكـرة الـتي    
و قـد إعتـبرت   . ركّزت عليها النظريات الكلاسيكية مفاهيمها، من خلال وصف عملية إتخاذ القرار

يم نظام مفتوح يُؤثر و يتأثر بالبيئة المحيطة به، و ذلك في ظل وجود قيود داخلية النظرية السلوكية التنظ
و كذا عبر التفاعل الذي يؤدي إلى تحديد مواصفات و أهداف أكثر موضوعية، مما يسمح . و خارجية

نـاخ  و أيضا أنواع القيود التي تتعرض لها المنظمة، الأمر الذي يؤدي لتهيئـة الم . بتحديد الفرص البديلة
  . المناسب لإتخاذ قرارات فعّالة

  

في هذا الإطار تفترض النظرية السلوكية أن عملية إتخاذ القرارات تتم في ظل ظروف معقّدة، و في بيئة 
حيث تفترض هذه النظرية الرشد ضمن حدود معينة تُفرض على متخذ . تتسم بعدم الإستقرار و التأكد
خذ القرار، إدراكه للبدائل المتاحة، قدرته على التعامل معها، خلفية مت: القرار من متغيرات عديدة، مثل

  :و من بين الفرضيات التي تعتمدها النظرية السلوكية نذكر. 1إلخ... 
  

 .متخذ القرار لا يعرف كل البدائل المتاحة و النتائج المترتبة عنها  
 .متخذ القرار يقوم بتحديد عددًا من البدائل، و ذلك ضمن قدراته المتاحة  

                                                 
لطباعة و النشر، المكتب العربي الحدیث ل ؛نظم المعلومات لإتخاذ القرارات ) :1990( إسماعيل محمد السيد  1

  .228. الإسكندریة، ص



 

متخذ القرار يقوم بإختيار البديل الذي يشبع مستوى الطموح الخاص به، و هنا تبرز أهمية    و دور   
  . الإختلافات و الفروق الفردية بين خبرات و قدرات متخذي القرار أنفسهم

  

، 1يميهذا و تعتبر النظرية السلوكية في إتخاذ القرارات أول نظرية تربط بين نظرية القرار و السلوك التنظ
و إعتبرت بـأن دراسـة   . و ذلك لأنها ربطت بين إتخاذ القرار و سلوك الفرد و الجماعة داخل المنظمة

المؤسسة لابد أن ترتكز على معرفة الدوافع و الحوافز و ديناميكية الجماعـة  و المبـادرات الفرديـة و    
الذي قام بتقيـيم   Mayo  و قد كان ذلك من خلال أفكار كل من. علاقات الجماعة داخل المؤسسة

ردود الفعل النفسية للعمال في مختلف المواقف التي يتعرضون لها أثناء عملهم، حيث خلُص بأنه لكـي  
يكون المدير ناجحا عليه أن يُقدّر أهمية الفرد، و أن يعامله كشخص له رغباته و دوافعـه و أهدافـه   

عن طريـق تشـكيل شـبكة مـن     الذي ركّز على طريقة إتصال المدير  Barnardالشخصية، و أيضا 
  .الإتصالات تكون تتميز بالوضوح و السرعة، بهدف تفعيل و ترشيد كل القرارات بالمنظمة

  

لتدل على تصرف متخذي القرار، الذين يعملـون  " العقلانية المُحددة " فقد إستخدم عبارة  Simonأما 
" الرضـا  " كر أيضا عبـارة    ضمن معرفتهم للمشكلة و حدود قدرتهم على إتخاذ القرارات؛ و قد إبت

بتوسيع هذه المفاهيم عند  Marchو في نفس الإتجاه قام . 2لتدل على عملية تعيين حل مقبول للمشكلة
، حيث يُسلّم هذا النمط بأن الأفراد يتخـذون القـرارات تحـت    "العقلانية القرينية" تعريفه لمصطلح 

و المعايير المتباينة لكل منها، و أن هذه القـرارات  الضغط، و في بيئة مُعقّدة تحوي العديد من القرارات 
كذلك يسلم بهذا النمط أن معظم القرارات تحدث في بيئـة  . تؤخذ بمعرفة محدودة و وقت محدود أيضا

غامضة، و العلاقة التي تؤدي إلى الحلول البديلة قد تكون غير مباشرة، كما حاول إيجاد طريقة للوصول 
و بالتالي الإبتعاد . 3 ية، تتلائم مع المتغيرات التي تفرضها البيئة المحيطة بالمنظمةإلى قرارات مُرضية لا مثال

  .عن فكرة الرشد في القرار وصولاً إلى العقلانية المحددة للقرار
  

مما لا شك فيه أن ما طرحته النظرية السلوكية من أفكار ذات علاقة بإتخـاذ القـرارات في مختلـف    
ثر عمقا و واقعية مما طرحته النظرية الكلاسيكية، كون الأولى أشارت بـأن  المستويات التنظيمية هي أك

 Managerial( الوصول إلى قرارات مُرضية و معقولة سيتحقق عن طريق الإستعانة بالرجـل الإداري  

                                                 
. معهد الإدارة العامة، الریاض، ص ؛منظور آلي مقارن: السلوك الإنساني و التنظيمي ): 1999(ناصر محمد العدیلي  1

479. 
  .43 -42. دار وائل للنشر، عمان، ص ؛ نظم دعم القرارات) :  2006( علاء عبد الرزاق السالمي  2
دار الميسرة للنشر و التوزیع، عمان، ، مدخل آمي في الإدارة: نظریة القرارات الإداریة ) : 2000(حسن على شرقي  3

 .27-  22. ص



 

Man  .(  هذا الأخير الذي يسعى لفهم و إدراك العوامل المختلفة التي ترتبط بموضوع القرار؛ و بالتـالي
  .هد بالبحث عن البدائل الأكثر إحتمالية للتأثير على القرار المراد إتخاذهحصر الج

  

   إتخاذ القرارات في ظل النظريات الحديثة -3 -2 - 1
  

سيقتصر الباحث في هذا المجال للإشارة بإختصار إلى النظرية الموقفية، النظرية الكمية و نظرية  مـدخل  
ه الأولى من ظروف صنع القرار و حالات التأكد و المخاطرة؛ و نظراً لما إهتمت ب. النظم في إتخاذ القرار

بالإضـافة إلى  . كذا لأهمية البعد الكمي الرقمي قي عملية إتخاذ القرار، و هذا ما عالجته النظرية الكمية
  .أهمية الدور الذي لعبته نظرية مدخل النظم في التوفيق بين مداخل النظريات الكلاسيكية و السلوكية

  

  الـنظرية الـموقفية - 1 -3 -2 - 1
  

ترتكز هذه النظرية على مبدأ أساسي يتمثل في عدم وجود طريقة واحدة يتم إتباعها في جميع المواقـف  
و إنطلاقا مـن هـذا   . 1لإدارة و تسيير المنظمات، حيث أن ما يصلح لموقف قد لا يصلح لموقف آخر

ع للدراسة و التحليل للعوامل البيئية التي مـن  المفهوم للنظرية الموقفية، فإن أي قرار يُتخذ يجب أن يخض
  .شأنها التأثير على ظروف إتخاذ القرار، و بذلك التأثير على المنظمة ككل

  

في هذا الصدد فإن الموقف الذي قد تتعرض له المنظمة هو الذي يُؤدي إلى تحديد نوع القيادة الإدارية، 
و نوع القرارات الـمُتخذة من طرف المنظمة، و بما في ذلك شكل . و كذلك طبيعة العمليات الإدارية

هذا بالإعتماد على مختلف المعلومات الـمُتوفرة لديها عن كل بديل، و كذا علـى ظـروف إتخـاذ    
  .القرارات الخاصة بها

  

   النظرية الـكمية - 2 -3 -2 - 1
  

ذج و أساليب رياضـية  إن تطور هذه النظرية يرجع إلى فترة  الحرب العالمية الثانية، حينما تم تطوير نما
متعددة تم إستخدامها بسبب ندرة الموارد المتاحة آنذاك، و كذا ضرورة توزيعها أفضل توزيع للوصول 

ثم دخلت هذه الأساليب الرياضية عالم الإدارة، خاصة مع تطـور الحاسـبات   . إلى أعلى كفاءة ممكنة
     ت المختلفة، و معالجتها بأقـل تكلفـة   الإلكترونية التي سهّلت عملية الحصول على البيانات و المعطيا

و بهذا الشكل ساعدت الإدارة في إتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسـب، مـن خـلال    . و جهد
) الإنتظار ( إستخدامها لأدوات و أساليب رياضية كالبرمجة الخطية، نظرية المباريات و نظرية الصفوف 

                                                 
 و التجارة، حلب، مدیریة الكتب و المطبوعات الجامعية لكلية الإقتصاد نظریة القرارات الإداریة،): 1997( آبية محمد  1

 .124.ص



 

هذه الأساليب إلى الوصول للأهداف المطلوبة بأسهل الطرق  إلخ، حيث تهدف جميع... و شجرة القرار 
  .        و بأقل التكاليف

  

كما تُعرّف النظرية الكمية بأنها طريقة علمية تستخدم جميع الأدوات العلمية المناسبة، لتـوفير أسـاس   
ورية و و كذلك توفير المعلومـات الضـر  . كمي للقرارات التنظيمية من خلال تحليل المشاكل الإدارية

  . الدقيقة التي تسمح للإدارة بإتخاذ القرارات الرشيدة
في هذا الإطار يُعتبر الأسلوب الرياضي خطوة متقدمة تسعى إلى إحلال المنطق العلمي محـل أسـاليب   
التجربة و الخطأ المتبعة سابقا، على إعتبار أن هذه النظرية تُقدّم إمكانية واسعة للمقارنة بـين الحلـول   

تعددة و ذلك بطريقة بسيطة و سهلة؛ هذا بالإضافة لما تتميز به النظرية الكمية من وضـوح و  البديلة الم
  . 1دلالة ثابتة على ظواهر المشكلة

  

  نظرية مدخل النظم - 3 -3 -2 - 1
  

بهدف محاولـة  ) الكلاسيكية و السلوكية ( ظهرت هذه النظرية كرد فعل لما طرحته النظريات السابقة 
إتجهـا نحـو    الذين Simon و Bernard و يعود الفضل في ذلك للعالمين. الإتجاهينالتوفيق بين هذين 

توسيع فكرة النظام المفتوح ليشمل أصحاب رأس المال و رجال الإدارة و العـاملين إضـافة لعمـلاء    
  .المنظمة

  

ن إن الهدف الرئيسي من تطبيق فكرة مدخل النظم في إدارة المنظمة هو تسهيل و تحسين فهـم المـديري  
للبيئة المعقّدة المحيطة بالمنظمة، الأمر الذي يوفر لمتخذي القرار الأُطر الواضحة للبيئة الخارجية لمنظمتهم، 

  . 2الأمر الذي يُمكّنهم من ترشيد قراراتهم المختلفة
  

كما ساهمت نظرية النظم في تغيير الفكرة نحو النظر للمنظمة لتصبح على أساس هيكل نظم لا هيكـل  
يتيح الفرصة للفهم الإداري نحو العموميات، مع عدم إهمال الجزئيات في معالجة المشـكلات  سلطة، مما 

هذا بإعتبار أن المنظمة هي كل متكامل تحوي بداخلها نظم فرعية، تُشـكّل  . الإدارية و إتخاذ القرارات
عـن الظـروف    بمجموعها سلسلة مترابطة من العمليات المتكاملة، تتأثر بمجموعة من المتغيرات الناجمة

  . الخارجية المحيطة بالمنظمة
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بالتالي فإن إتخاذ أي قرار بشأن نظام فرعي بالمنظمة سيُؤثر لا محال على أعمال باقي الأنظمة الفرعيـة  
  .بها، و كذلك على حال المنظمة إتجاه بيئتها الخارجية

  

  أهمية القرار في المنظمة: المطلب الثالث
  

في المنظمة من المهام الجوهرية للمسؤول، و بالتالي يقتضي الأمر الفهم الجيد تُعتبر عملية إتخاذ القرارات 
لأهمية مختلف القرارات التي تُتخذ على مستوى المنظمة، و توضيح دورها و علاقتها بجوانـب العمليـة   

سنقوم من خـلال هـذا   . إلخ... الإدارية من تخطيط و تنظيم و تنسيق و إتصالات و تفويض للسلطة 
بتوضيح مختلف الإرتباطات الموجودة بين عملية صنع القرار و الوظائف الإدارية بالمنظمة، و التي  المطلب

  .نُبرز من خلالها أهمية القرار في كل وظيفة إدارية
  إتخاذ القرار و التخطيط  :  أولاً

  

قيـيم تلـك   التخطيط هو عملية إختيار بديل من بين عدد من البدائل المتاحة أمام المنظمة، حيث يتم ت
البدائل لتحديد البديل المناسب الذي يحقق الهدف، و عملية التخطيط تتضمن نشاطا ذهنيا يتعلق بتقدير 

  . المستقبل
كما أن مراحل عملية التخطيط تتفق في الكثير منها مع مراحل و خطوات عمليـة إتخـاذ القـرارات    

لوصول إليها، وضع أسـس التخطـيط،   تحديد الأهداف المطلوب ا: الإدارية، و هذه المراحل تتمثل في
البحث عن المجالات البديلة و فحصها، تقييم مجالات العمل البديلة، و أخيرا إختيار أسـاليب تنفيـذ   

  .العمل
  

أيضا تتشابه عملية التخطيط مع عملية إتخاذ القرارات من حيث المعايير التي تم وضعها لتقسيم أنـواع  
و مـن  . ط وفقا للمستويات الإدارية التي تتولى وضع الخطـة كل منها، فقد تم تصنيف أنواع التخطي

مظاهر التشابه بين عمليتي التخطيط و إتخاذ القرار أن القُدرات و المهارات اللازمة لوضع الخطة المناسبة 
أو إتخاذ القرار السديد، ينبغي أن تتوفر لدى جميع الأفراد المسؤولين الذين يشغُلون المناصـب القياديـة   

  .فة بعملية التخطيط أو صنع القرارالمُكلّ
  

  إتخاذ القرار و التنظيم:  ثـانـيا
  

الهيكل التنظيمي، الإجراءات التظيمية، طبيعة : ترتبط عملية إتخاذ القرار بالتنظيم من زوايا متعددة أهمها
التنظـيم  فنجـد أن  . العلاقات بين العاملين بالمنظمة، تقسيم المهام و المسؤوليات بين الأفراد العـاملين 

الإداري يُؤثر في عملية إتخاذ القرارات من خلال تقسيم العمل و تحديد الإختصاصات للعاملين، وكذا 



 

تحديد الضوابط و الإجراءات المُفصّلة التي تحكم سير العمل؛ و أيضا نقل عملية إتخاذ القرار إلى جميـع  
  . أجزاء التنظيم

  

ت بالمنظمات، و يكون ذلك تبعا لإختلاف طبيعة التنظيم كما تختلف طبيعة و أهمية عملية إتخاذ القرارا
في حد ذاته، و شكل الهيكل التنظيمي المُنتهج من طرف المنظمة، و خصوصـا بدرجـة المركزيـة أو    

  .اللامركزية التي يتم العمل وفقها بالمنظمة
  

  إتخاذ القرار و التنسيق:  ثـالـثا
  

بالمنظمة أثناء إنجاز المهام عنصرا هاما من عناصر العمليـة  يُعتبر التنسيق بين مختلف الوظائف و الأقسام 
الإدارية؛ فالمدير الناجح هو الذي يسعى أثناء قيامه بمهامه الرئيسية إلى التنسيق بـين أوجـه النشـاط    

كما نجد أن إرتباط عملية التنسيق بعملية إتخاذ القرار تتجسد من . المختلفة التي تدخل في نطاق إشرافه
و توحيد الجهود و الطاقات البشرية و المادية في المنظمة، و هذا من أجل ضـمان حسـن    خلال تنظيم

  . إستخدامها لإتخاذ القرار، و السهر على تنفيذه
  

كما تبرز العلاقة بين التنسيق و عملية صنع القرار بالمنظمة، من خلال تزايد الحاجة لتظافر مجهـودات  
 التقليل من العوائق الإدارية التي من شأنها أن  تواجه و تُعرقل جميع العاملين بالمنظمة بهدف الوصول إلى

  . أحيانا عملية إتخاذ القرارات
  

  إتخاذ القرار و الإتصالات:  رابـعا
  

حيث عن طريق الإتصالات الأفقية بين مختلف الأقسام و الإتصالات العمودية بين مختلف المسـتويات  
. ت و المعلومات الضرورية لإتخاذ القرارات في الوقت المطلـوب التنظيمية تتم عملية تدفق مختلف البيانا

هذا ما يجعل توفر شبكة الإتصالات بالمنظمة ضرورية و مهمة للقيام بمختلف مراحـل عمليـة إتخـاذ    
القرارات، و أيضا تمثل الإتصالات و الإرتباطات و العلاقات بين الأفراد العاملين بالمنظمة جانبا هاما في 

     .اريةالعملية الإد
  

  إتخاذ القرار و تفويض السلطة:  خـامـسا
  

من المزيا التي تترتب على تفويض السلطة من طرف الإدارة العليا إلى بعض المرؤوسين نجـد المسـاعدة   
. على تنمية قدرات المرؤوسين للقيام ببعض المهام، خاصة المهام القيادية في المستويات الوسطى للتنظـيم 

لصعب عمليا تدريب المرؤوسين على المخاطرة في إتخاذ القرارات وحدهم معتمدين ذلك بإعتبار أنه من ا
  . على أنفسهم



 

  

    من خلال عملية التفويض للسلطة يتيح المدير الفرصة لهيئات المشُورة أن تمارس دورهـا في الإرشـاد    
المشكلات الإدارية  فلقد أصبح من الصعب على المسؤول مواجهة. و التوجيه في إتخاذ القرارات الإدارية

  . لوحده نظرا لتعقدها، و بات لزاما عليه الإستعانة بخبرات المعاونين و المختصين لإيجاد الحل المناسـب 
و من هنا وُجدت عدة أساليب و صور للمشاركة في عملية إتخاذ القرارات عن طريق الحكم الجماعي، 

  .1لحل المشكلات" دالفي"ت، و كذا أسلوب اللجان، مجالس الإدارة، المؤتمرات و اللقاءا: و أهمها
  

  أنواع و مراحل إتخاذ القرارات: المبحث الثاني 
  

إن القرارات التي يتخذها الفرد في حياته كثيرة و متنوعة، فمنها ما يتخذها في اليوم الواحد و منها مـا  
رة واحدة في يتخذها في كل أسبوع أو كل شهر أو كل عام؛ كما أن بعض القرارات يتخذها الفرد م

نفس الشيء ينطبق على المنظمات بمختلف أنواعها و أشكالها، بحيث أن تسيير شؤون العمل فيها . حياته
  .يختلف و يتباين بإختلاف أحجامها و إتساع مجال نشاطاتها

  

كما أن المسؤول في المنظمة يُشرف على مجموعة من الأفراد العاملين، و يُنسّق بين جهودهم للوصـول  
فهو بذلك يتخذ جملة من القرارات التي يسعى مـن خلالهـا إلى   . مة إلى تحقيق أهدافها المُسطرةبالمنظ

تحديد واجبات كل عامل، و ضبط العلاقات التنظيمية و الصلاحيات بالمؤسسة، و أيضا بحكم تعامـل  
مل و طبيعتـه،  المنظمة مع البيئة الخارجية فالمسؤول يتخذ العديد من القرارات التي تحدد نوع هذا التعا

  . آخذاً بعين الإعتبار كل العوامل المُؤثرة به
هذا يدل على أن هناك قرارات تحتاج إلى معلومات أو إستشارة للتأكد من نتائجها، و البعض الآخـر  
يتم إتخاذها مباشرة دون الإنتظار طويلاً، و كل ذلك يفرضه نوع القرار و توقيته و مـدى فعاليتـه في   

  .طلوب لعلاج المشكلات الواردةإحداث التغيير الم
  

في المبحث الحالي، يحاول الباحث تقديم الشرح و التحليل الوافي لعملية إتخاذ القرارات بالمنظمـة مـن   
خلال، أولاً،  التطرق لأهم أنواع القرارات التي  يمكن للمسؤول إتخاذها داخل المنظمة؛ ثم نقوم، ثانياً، 

لنصـل في  . التقيد بها أثناء إتخاذ مختلف القرارات مهما كان نوعهابعرض المراحل الأساسية التي ينبغي 
  .    الأخير، ثالثاً، إلى تقديم و شرح الخصائص الرئيسية التي يجب أن توفر في عملية إتخاذ القرارات بالمنظمة
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  أنواع القرارات: المطلب الأول 
  

دة و ليست بالسهلة، كونها تتضـمن  بشكل عام يمكن القول أن عملية إتخاذ القرارات هي عملية معقّ
هـذه  . العديد من المتغيرات التي لا يمكن الإحاطة بها كاملة، و هذا وفقا للحالة أو الموقف المطـروح 

طبيعة المشكلة المراد حلّها، المركز الوظيفي لمتخذ القرار و للأفراد المتعامل : المتغيرات يمكن إجمالها بما يلي
، الظروف المحيطة بالقرار، خبرة و مهارة متخذ القرار في حد ذاته، و أيضـاً  معهم، طريقة إتخاذ القرار

  .الوقت المتاح لإتخاذ القرار، بالإضافة إلى الإمكانيات المادية المتوفرة لمتخذ القرار
كما أن هناك العديد من التصنيفات للقرارات، إلاّ أنه و بناءاً على ما جاء في أغلب الأدبيـات الـتي   

عملية إتخاذ القرارات بالمنظمة، يمكننا إختصار تصنيف القرارات الإدارية وفقـا للعوامـل    أشارت إلى
  :التالية

    

  التصنيف الشكلي للقرارات:  أولا
  

بالإعتماد على هذا التصنيف نجد بأن القرارات تُقسّم من حيث الشكل إلى أربعة أنواع أساسية تتمثـل  
  :في

  المبرمجةالقرارات الإدارية المبرمجة و غير  
  

لقد جاء هذا التقسيم بناءاً على أن هناك الكثير من قرارات الأعمال متكررة و روتينية، و بالتالي يمكن 
و بالمقابل هناك بعض القرارات التي تحتاج إلى تطـوير الإجـراءات   . تحديدها مباشرة و بشكل واضح

ابقين للقرارات لسببين، الأول يتمثـل في  كما يعود التمييز بين النوعين الس. المُعتمدة لإمكانية إتخاذها
إختلاف الأساليب المنتهجة في عملية إتخاذ القرار و التفاوت في حجم المعلومات المستخدمة و التكاليف 
       المُترتبة و حالة عدم التأكد؛ أما السبب الثاني يكمُن في كيفية إختيار و تحديـد الأسـاليب الرياضـية    

  .1مال نجاح القرار المٌتخذو الإحصائية لتقدير إحت
  

تتصف القرارات المبرمجة بأنها روتينية لمواجهة مواقف متكررة، بين الحين و الآخر، و هذا ضمن معايير 
و مـن الأمثلـة علـى    . 2موضوعية معلومة مُسبقا، و التي تم تقديرها بدرجة مُرضية للسماح ببرمجتها

في المنظمة؛ و يتم عادة تضمين القرارات المبرمجة في نظم  القرارات المُبرمجة نجد منح عطلة لأحد الموظفين
  .المعالجة الفورية، بحيث تستطيع أنظمة الحاسب الإلكتروني معالجتها
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  أما القرارات غير المبرمجة، و منها القرارات الإستراتيجية، فهي القرارات التي لا تتكرر و تتعلق بمواقـف  
و بذلك فلا يمكـن حلّهـا   . ب حصرها و التحكّم بمتغيراتهاو مشكلات إدارية متجددة و معقّدة يصع

     بقرارات فورية، كونها تحتاج إلى إبداع و تفكير كبير و جهد و وقت طويل من طـرف مُتخـذيها،   
و في . و يعود سبب ذلك لغرض جمع و حصر كل المعلومات و البيانات ذات العلاقة بالمشكل المطروح

قرارات غير المُبرمجة بالمستويات الإدارية العليا في المنظمة، كتوسيع الحصـة  هذا السياق عادة ما ترتبط ال
  .إلخ... السوقية للمنظمة، تطوير منتوج جديد، فتح رأس مال المؤسسة للتداول، 

  

  القرارت التنظيمية و الفردية 
  

فـالقرارات  . ديـة تنقسم القرارات الإدارية تبعا لمحتواها و عموميتها إلى قرارات تنظيمية و قرارات فر
التنظيمية تتعلق بحالات عامة لعدد غير محدد من الأفراد العاملين، و تختص بأمور عامة لمعالجـة قضـايا   

كما تُتخذ هذه القرارات من طرف المدير أو مجموعة مـن  . تنظيمية في المنظمة بغض النظر عن الأفراد
السلطة الرسمية التي يتمتع بها المدير و ليس  الأفراد العاملين بالمنظمة؛ و يكون مصدر قوة هذه القرارات

تحديد الصلاحيات و المسؤوليات في الهيكل التنظيمي، إعادة هيكـل  : الصفة الشخصية، و من أمثلتها
  . إلخ... التنظيم في المنظمة، 

  

بشأنهم؛  أما القرارات الفردية فهي تتعلق بحالة معينة أو بفرد أو مجموعة من الأفراد يُراد إتخاذ قرار خاص
و تتميز القرارات الفردية بأنها ليست ذات صفة رسمية و إنما لها صفة شخصية ترتبط بالفرد الذي تُتخذ 

و بالتالي فإن إنعكاساتها تعود على هذا الفرد دون غيره، كقرارات المكافآت و الحوافز و . بشأنه
  .قرارات التعين و الفصل عن العمل

   
  القرارات الكمية و الوصفية 

  

القرارات الكمية يتم إتخاذها عادة بالإعتماد على مجموعة من القواعد و الأسس العلمية، لإختيار القرار 
الذي يؤدي إلى زيادة عائدات المنظمة و أرباحها، و ذلك على إعتبار أن المنظمة تتعامل مع مـتغيرات  

  . ج جديديمكن قياسها كميا، كقياس مقدار الأرباح المحققة من خلال إضافة خط إنتا
  

أما القرارات الوصفية فيتم إتخاذها بالإعتماد على الإعتبارات الذاتية التي تحكمها الخبرة و التقـديرات  
الشخصية لمتخذ القرار، كوننا نتعامل مع متغيرات نوعية لا يمكن إخضاعها للقياس بشـكل كمـي،   

   .كالتعرف على مستوى رضا العملاء عن خدمات المؤسسة
  

   اسية و الروتينيةالقرارات الأس 



 

  

القرارات الأساسية هي التي تتطلب القيام بعدة إجراءات قبل إتخاذها، و يكون ذلك بقصـد معالجـة   
كما يغلب على هذه القرارات . المشاكل المعقدة التي تتطلب إهتماما خاصا، و التي لا تتكرر بإستمرار

لذلك فإن الإخلال أو القصور في إتخاذها يهدد الصفة الدائمة و الإلتزام بتنفيذها لفترة طويلة من الزمن؛ 
و بهذه الطريقة يتطلب إتخاذ القرار الدراسة و التحليل الخاص بالنواحي المالية . المنظمة و يعرضها للخطر

  . و الإقتصادية و الإجتماعية التي يتأثر بها
  

 دراسة و تحليل   و جهد أما القرارات الروتينية فهي قرارات تتكرر بصورة مستمرة، و هي لا تحتاج إلى
كما أن الإخلال بتنفيذ هذه القرارات يكون له أثر محدود إذا ما تمت مقارنته مع . اذهني لإتخاذه

   .القرارات الأساسية
  

   بـيـئة الـقرار الإداري:  ثـانـيا
  

تعتمد هذه القرارات على مواقف حالات القرار و صعوبة المشكلة نفسها، و هذا لخضـوعها لقيـود   
ارجية عن المنظمة؛ و يمكن تقسيم القرارات بحسب تأثير البيئة المحيطة بالمنظمة إلى ثلاثة أنواع تتمثـل  خ
  :في

  

هذا النوع من القرارات لا يُشكّل أي مشكلة لمتخذ القرار من ناحية : القرارات في حالة التأكد 
ل و المتغيرات الخارجية و تأثير التفكير بمعيار الإختيار للبديل الأنسب، كونه يعلم و بدقة نوع العوام

و بذلك تكون آثار القرار و نتائجه معروفة بصورة . كل منها على نوعية القرار الذي هو بصدد إتخاذه
 .مُسبقة، و غالباً ما تكون هذه القرارات مُبرمجة لأعمال يومية

  

ت مُحتملة يتم إتخاذ هذا النوع من القرارات في ظروف و حالا: القرارت في حالة المخاطرة 
الحدوث، مما يضع صانع القرار في حالة من المخاطرة و المجازفة عند تقديره للظروف و المتغيرات 

 .المُحتملة الوقوع في المستقبل، و كذا درجة إحتمال حدوث كل منها
  

في هذه الحالة تكون الحقائق و الظروف البيئية ذات العلاقة بالقرار : القرارات في حالة عدم التأكد 
لذي سيُتخذ غير معروفة أو يصعب تحديدها أو حتّى تقديرها، بسبب عدم توفر البيانات و المعلومات ا

كما يعتمد معيار الإختيار على طبيعة و أهداف . الكافية التي يمكن إستخدامها في التنبؤ بالحالة المستقبلية
و عليه فيبذل . ذ القرار نفسهالمنظمة، و أيضا على درجة المخاطرة و درجة التفائل أو التشائم لمُتخ

متخذ القرار جهدا فكريا و يأخذ وقتا كافيا لتحديد المعيار الذي يمكن على أساسه إختيار البديل 



 

   .الأنسب لحل المشكل المطروح
  

  الـتصنيف التنظيمي للـقرارات:  ثـالـثا
  

ناد إلى الهيكل التنظيمي هذا النوع من التصنيف للقرارات يعتمد على مصدر القرار نفسه، و ذلك بالإست
   و بالتالي يمكننا التمييز بين ثلاثة أصناف للقـرار . للمنظمة و هذا من خلال تفاوت مستويات القرار بها

  :و هي
  

تصدرها المراكز الإدارية الموجودة في قمة الهـرم التنظيمـي للمنظمـة،           : القرارات الإدارية العليا 
و الإستراتيجيات و الخطط العامة التي تتبناها المنظمة للتتـأقلم مـع   و تتعلق بقرارات خاصة بالأهداف 

 .الظروف البيئية لها، دون التطرق لحيثيات و تفصيلات هذه القرارات
 

هي تلك القرارات التي يُصدرها المديرون في المستويات الوسطى من : القرارات الإدارية الوسطى 
          ائل و البرامج و كافة التفاصيل المتعلقة بالأهداف الهيكل التنظيمي، و التي تتعلق بتحديد الوس

، إضافة إلى )المستوى الإستراتيجي( و الإستراتيجيات و الخطط التي أقرتها المستويات الإدارية العليا 
 .ضمان العلاقات بين الوظائف و ترتيب مواقع العمل بالمنظمة

 

لرؤساء المباشرون و المتواجدون في قاعدة الهرم هي قرارات يُصدرها ا: القرارات الإدارية الدنيا 
التنظيمي، و تتعلق هذه القرارات بالجوانب الفنية للعمل كتحديد وسائل الإستخدام الأمثل لعناصر 
الإنتاج، و تحديد أساليب الإنتاج التي تعمل على زيادة الأرباح أو تخفيض التكاليف، بالإضافة إلى 

 .تين العليا و الوسطى للمنظمةالسهر على تنفيذ قرارات الإدار
  

هذا و قد يكون القرار عبارة عن مزيج من الأنواع السابقة الذكر، كأن يكون قـرار تُصـدره الإدارة   
  .العليا فيما يخص جوانب تنظيمية غير مُبرمجة في ظروف تتسم بحالة عدم التأكد

  

  الـتصنيف حسب وظائف المنظمة:  رابـعا
  

 فة الذكر، يمكننا أيضا تحديد نوع القرار على حسب الوظـائف الأساسـية  إضافة إلى التصنيفات السال
  :1للمؤسسة، حيث بالإمكان التمييز بين الأنواع التالية

   

و هي تخص تحديد الأهداف المطلوب إنجازها من طرف المصالح : قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية 
و يكون . ت التي يتم إنتهاجها في عملية التنفيذو الأقسام بالمنظمة؛ و كذا السياسات العامة و الإجراءا
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ذلك عن طريق توجيه العمال و إرشادهم إلى تلك الأهداف و تحديد المعايير الرقابية لكل مراحل 
 .التنفيذ

 

تتمثل في مختلف القرارات المرتبطة بالعملية الإنتاجية، كتحديد : قرارات تتعلق بوظيفة الإنتاج 
الإنتاجية، إضافة إلى تحديد مصادر التموين و الرقابة على تحسين  موقع المشروع و حجم الطاقة

 .المردودية و النوعية لمختلف المنتجات
 

تشمل كل القرارات التي تكون مُرتبطة بتحديد الأسواق الممكنة و كذا : قرارات مُتعلقة بالتسويق 
 .ئي و سعره و طريقة ترويجهقنوات التوزيع المتاحة للمنظمة؛ بالإضافة إلى تحديد شكل المنتوج النها

  
ترتبط هذه القرارات بالطرق و الأساليب التي يجب إعتمادها من : قرارات خاصة بوظيفة التمويل 

طرف المنظمة في عملية التمويل؛ و أيضا تحديد حجم رأس المال اللاّزم توفيره و السيولة النقدية التي 
       ارات تحديد نسبة الأرباح المُتوقع تحقيقها كما تتضمن هذه القر. تضمن إستمرارية نشاط المنظمة

 .و كيفية توزيعها
  

حيث يتخذ المسؤولين على المورد البشري بالمنظمة عدة قرارات : قرارات متعلقة بالمورد البشري 
            تتعلق بتحديد مصادر التوظيف و برامج التأهيل و التدريب، و أيضا سياسات دفع الأجور 

المهنية و المكافآت، بالإضافة إلى تسطير و تحديد أساليب الترقية و التقاعد و الفصل عن  و التعويضات
  .العمل

  

لكن بحكم طبيعة العمل الإداري و واجباته اليومية المتكررة، تجعل أن نسبة كبيرة من القرارات المُتخذة 
تبقية تمثل القرارات الأساسية، على مستوى المنظمة تُصنف ضمن القرارات الروتينية، و النسبة القليلة الم

التي تتخذها المنظمة في المستوى الأعلى للهرم التنظيمي بهدف تسطير الإستراتيجية العامـة و تحديـد   
  .الأهداف المُستقبلية

   

  مراحل إتـخاذ القرارات: المطلب الثاني
  

ي من خلال إنجازهـا  تتكون عملية إتخاذ القرار من مراحل و عمليات متتابعة و متسلسلة، و التي تؤد
هذا و قد إتفق جميع كُتاب الإدارة على أهمية إتّبـاع  . بمجموعها، إلى تحقيق الأهداف التي تم تسطيرها

، و ذلـك  1عدد من المراحل التي تتشكّل منها عملية إتخاذ القرارات، لدرجة وصلت بهم حد التعارض
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  .68.ص سوریا،  التوزیع، دمشق،



 

      ذا إعتمادا على مجموعة مـن الإعتبـارات   حسب المدارس التي ينتمون إليها و إتجاهاتهم الإدارية، و ك
نوع القـرار، طبيعـة المشـكلة    : من بين هذه الإعتبارات نجد. و العوامل التي تتغير من حالة لأخرى

   المطروحة، طبيعة الموقف، الوقت المتاح لأخذ القرار، حجم المنظمة و نمط الإدارة بها، الموارد البشـرية  
  . إلخ... ، مدى ملائمة الظروف البيئية، و المادية المتاحة للمنظمة

  

، حيث قسّم خطوات إتخاذ القرار إلى أربعة H. Simonإلاّ أن معظم هذه الآراء تتفق مع ما ذهب إليه 
  :1مراحل أساسية و هي

       يُدرك متخذ القرار المشكلة المعروضة أمامه،   في هذه المرحلة : )الإستخبار ( مرحلة البحث  
 . بجمع كل المعلومات المتعلقة بها و بذلك يقوم

          من خلال هذه المرحلة يحاول متخذ القرار الحصول على الحلول الممكنة : مرحلة التصميم 
 .و البديلة للمشكلة المطروحة

في هذه المرحلة يقوم متخذ القرار بإختيار أحد البدائل الممكنة؛ و يكون ذلك بعد : مرحلة الإختيار 
 .كل المعلومات المرتبطة بكل بديل و من ثم القيام المفاضلة بينها دراسة و تحليل

تتمثل هذه المرحلة في عملية تجسيد القرار الذي تم إتخاذه ميدانيا، و هذا من خلال : مرحلة التنفيذ 
  .إقناع المرؤوسين بأهميته للمنظمة

  

إتخاذ القرارات، إرتأى الباحث بناءاً على ما سبق و بعد الإطلاع على مختلف المراجع المتعلقة بعملية 
  :تقسيم مراحل عملية إتخاذ القرار إلى ما يلي

  

   تحديد المشكلة أو المسألة المراد إتخاذ قرار بشأنها:  أولاً
  

تُشكّل عملية تحديد المشكلة أو المسألة موضع القرار الخطوة الأولى في عملية إتخاذ القرار، كونها تُعتـبر  
حيث نجد أن العديد من متخذي القرارات . م بناء المراحل اللاحقة للعمليةالأساس الذي على ضوئه يت

يقضون الكثير من الوقت في حل مشكلاتهم، و السؤال الهام الذي نودُّ طرحه في هذا الصدد هل فعـلا  
يقومون بحل المُشكلات الحقيقية التي تواجههم ؟ و لذلك من المهم فهم ما المقصود بالمشكلة، و كيـف  

ديدها بدقة ؟ لأنه قد نجد بعض المشكلات واضحة و مفهومـة،  و بالمقابـل هنـاك بعـض     يمكن تح
  .المشكلات من الصعب تحديدها بدقة أو فهمها

  

                                                 
1James O. Hicks Jr. ( 1993 ): Management Information Systems; U.S.A. : West publishing 
Company, P. 52. 



 

. بإختصار، يمكن القول أن المشكلة هي الإنحراف الذي يحدث بين الحالة المرغوب بها و ما حدث فعليا
صف الحقيقي للموقف المطلوب، و وضع المعـايير  و لذلك تأتي هذه المرحلة كمحاولة للوصول إلى الو

و يتم ذلك مـن خـلال   . المناسبة لتحقيق الهدف، سواء بشكل أرقام أو ضمن خصائص نوعية محددة
إستخدام كافة الوسائل و الأساليب التي تساعد على تشخيص المشكلة المطروحة، و بالإستعانة أيضـا  

  .بالخبرات و التجارب السابقة لمتخذي القرارات
  

في هذا الصدد، يشير بعض الكُتّاب إلى أن تحديد المشكلة أو المسألة ليس بالأمر السهل و ذلك بسـبب  
تباين و تداخل تأثيرات العوامل البيئية الداخلية و الخارجية، التي تتطلب إستجابات تتلائم مـع طبيعـة   

كن أن يؤدي للوصول لحـل  و عليه فإن عدم تحديد المُشكلة بشكل واقعي و دقيق لا يم. 1تلك المواقف
الأمر الذي يستدعي ضرورة . ملائم لعملية إتخاذ القرار، أو قد يضلل متخذ القرار عن الطريق الصحيح

التعرّف على العوامل المُؤثرة و الفعالة في تحديد المُشكلة أو المسألة موضوع القرار و هو ما يطلق عليـه  
  . 2بالعامل الإستراتيجي أو الحرج

  

  :3ادة ما يتم إكتشاف المشكلات الإدارية بكافة أنواعها بإحدى الطرق التاليةكما أنه ع
  

 .أمام متخذ القرار بصورة مباشرة و واضحة، بحيث لا تدع مجالا للشك أو الإنتظار ظهور المشكلة 
و التعرف عليها و يكون ذلك من خلال دراسة الظواهر و المؤشرات المتعلقة بها،  إكتشاف المشكلة 

 .ير التي تٌقدّم حول تأخير إنجاز المهامكالتقار
إكتشاف المشكلة و التعرف عليها و ذلك بإستعمال وسائل الإستخبار و التبليغ من قبل أطراف  

 .آخرين، كالإستعانة بالإستشاريين و الأخصائيين من داخل و خارج المنظمة
ة المختلفة و كذا التقارير إكتشاف المشكلة و التعرف عليها و يكون بواسطة وسائل الرقابة الإداري 

 .الدورية
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  جمع البيانات و المعلومات و تحليلها:  ثـانيـا
  

تأتي هذه المرحلة لمحاولة التعرف على حيثيات المشكلة و جوانبها المختلفة، و ذلك من خـلال عمليـة   
هذا ما يجب أن  و. البحث و التّحري بهدف جمع كل البيانات و المعلومات المتعلقة بالمسألة محل القرار

  .يوفره نظام المعلومات الإدارية في المؤسسة، و الذي على ضوئه تُعتمد النتائج الخاصة بالقرار النهائي
كما تعتمد فاعلية القرار على قدرة مُتخذيه في الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات و المعلومـات  

بحيث لا ينبغـي أن تفـوق   . التكلفة المعقولةالدقيقة و المختصرة، و ذلك يكون في الوقت المناسب و ب
كما يتم تجميع المعلومات اللازمة من مصادر مختلفـة، سـواء   . المكاسب التي سيحققها القرار المُتخذ

بواسطة مصادر البيانات الأولية أو الثانوية أو من خلال الإستعانة بآراء  و مقترحات الخبراء المُختصين؛ 
  .اسب الآلي خاصة في تحليل و تلخيص المعلوماتو يمكن أيضا الإستعانة بالح

  

و التي تحقق الهدف عند المستوى الذي يمكن قبوله  -هذا و يتوقف حجم البيانات و المعلومات المطلوبة 
من حيث الكمية و النوعية و الأهمية على طبيعة المشكلة المطروحة، و على مدى توافر المصادر الـتي   -

مختلف المعلومات بالمواصفات المطلوبة، مع مراعاة إحتياجات المستويات  يمكن عن طريقها الحصول على
بالمقابل يتم إستبعاد كل المعلومات غير المتصلة بالموضوع حيـث يـتم   . التنظيمية المختلفة في المؤسسة

فرزها من خلال القيام بفحصها و تحليلها و تصنيفها و ترتيبها، و بالتالي إعدادها بأسلوب منطقـي و  
  .  امل، ثم يتم إجراء المقارنة و إستخراج النتائج بطرق علمية و تقنية متطورة بمساعدة الحاسب الآليمتك

  

     تحديد البدائل  و تقييمها:  ثـالثـا
  

تتمثل هذه المرحلة في محاولة التعرّف على الأسباب التي تؤدي إلى التوصل لتحديـد بـدائل للحلـول    
         و هنـا تكمـن مهـارة   . و مقترحات لمضمون القرار المراد إتخـاذه  الممكنة، و التي تمثّل خطوط أوّلية

و حنكة متخذ القرار في طرح و تجميع أكبر عدد ممكن من البدائل، و يتحقق ذلك ضـمن معـدلات   
الجدوى الإقتصادية، ذات الصلة المباشرة بالقرار و يكون هذا على ضوء التحليل و التوقعات للظروف 

؛ كما أن 1بل فإن التوصل لطرح بديل واحد فقط يعني أن هناك خطأ ما في هذا البديلو بالمقا. المحيطة
  : 2أي بديل يتم إقتراحه لابد أن يتوفر به شرطان أساسيان هما

  

 .أن يُسهم في تحقيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ القرار 
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  .أن تتوفر إمكانيات تنفيذ هذا البديل إذا ما تم إختياره 
  

تأتي عملية دراسة كل بديل لوحده و تقييمه وفقا لمعايير سليمة و دقيقـة تحـددها طبيعـة     بعد ذلك
الأهداف المراد تحقيقها من وراء إتخاذ القرار؛ بحيث تكون ذات صلة بالمعايير و المقاييس الخاصة بكـل  

اصة بكل و هنا يقوم متخذ القرار بعرض مزايا و عيوب كل بديل مع مراعات الإعتبارات الخ.  منظمة
منظمة و محددات العمل فيها من حيث التكلفة، و كذا إكتمال المعلومات و إنسجامها مـع الحاجـة   

 بحيث تُعطى أوزان نسبية لكل إعتبار أو معيار ليتم على ضوئها التمييز بين البدائل المطروحـة . المطلوبة

هذه من خلال الإستعانة بأجهزة  ؛ و قد تتم عملية التقييم1بالشكل الذي ينسجم و الهدف المراد تحقيقه
الحاسوب، و التي تُعتبر من العوامل المساعدة في زيادة قدرة متخذ القرار على عملية التقيـيم بالشـكل   

  . المناسب
  

  إختيار الحل الملائم:  رابـعا
  

يـا  بعد إجراء مرحلة تقييم البدائل المطروحة أمام متخذ القرار، تأتي المرحلة التي تتطلب مجهـودا فكر 
إضافياً في إجراء الموازنة و التقييم الدقيق من أجل تحديد البدائل أو الحلول الأنسـب للمشـكلة محـل    

ذلك الحل الذي يحقق الهدف ضمن المعايير المطلوبة و النظرة الشاملة للتنظيم مع الأخذ بعـين  . النقاش
لقرار الذي قد يعتمد على النـواحي  الإعتبار الظروف البيئية المحيطة، و كذا الإمكانيات المُتاحة لصانع ا

  .  الموضوعية أو الشخصية أو الموقفية، ما أمكن توفره منها، أو الجمع بينها
  

في هذا الصدد تزداد أهمية هذه مرحلة إختيار الحل المناسب كونها تتعلق بقرارات تسبق و تتبع القـرار  
   بارات التي يسترشد بها عند إتخاذه القـرار  المُتخذ؛ و هنا لابد لمتخذ القرار من أن يراعي عدد من الإعت

  : 2و المتمثلة في
  

حجم و نوعية الأهداف التي يحققها كل بديل، حيث يتم تفضيل البديل الذي يحقق أكبر درجة من  
 .المساهمة في تحقيق الهدف الكلي للمنظمة

الظروف  راعاتمدى ملائمة و إرتباط البديل بأهداف و سياسات و خطط المنظمة الإدارية، مع م 
 .البيئية المحيطة به

درجة العائد و المنافع التي يقدمها البديل بالشكل الذي يحقق للمنظمة أفضل النتائج و بأقل  
 .التكاليف

                                                 
1 Don Swann (1993) : Decisions First, Get The Facts; Management Review, P.59. 
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درجة المخاطرة المتوقعة من إختيار البديل، و هذا من خلال الموازنة بين المخاطر الناجمة عن إتباع  
 .تباعهالبديل و بين المكاسب المُحققة من إ

التوقيت و درجة السرعة المطلوبة في إختيار البديل، بمعنى مراعاة المواقف الخاصة التي لا تتيح لمتخذ  
 .القرار أي تأخير أو تريُّث في الإختيار

مدى إمكانية تنفيذ البديل، و ذلك من خلال مراعاة توفر الإمكانيات و الموارد المتاحة للتنفيذ سواء  
 .و إلاّ أصبح البديل بلا قيمة كانت بشرية أو مادية،

مراعاة الآثار الناجمة من إختيار البديل، الحالية و المستقبلية و الملموسة و غير الملموسة، بحيث قد  
  .يكون لها إنعكاسات سلبية على الأقسام أو الوظائف الأخرى داخل المنظمة

  

و التي تساعد متخذ القـرار علـى    بالتالي يجب الإستعانة ببعض الطرق و الأساليب الرياضية الحديثة،
إختيار البديل الأنسب، من خلال وضع المشكلة و بدائلها في شكل رموز و أرقام و مـن ثم تحليلـها   
   للتوصل إلى نتائج؛ و التي قد تتم بإستخدام الحاسوب لبعض الأنظمة المساعدة كأنظمة دعم القـرارات 

) DSS .(   
  

  تنفيذ القرار و متابعته:  خـامسا
  

 تنتهي عملية إتخاذ القرار بمجرد إختيار الحل أو البديل المناسب للمشكلة، ذلك أن متخذ القرار ليس لا
. نفسه من يقوم بتنفيذ البديل الذي قام بإختياره، و إنما يتم تنفيذه من طرف أفراد آخـرين بالمنظمـة  

طوات اللازمة للتنفيذ، و تحديد لذلك لابد من أن يتم الشرح و التوضيح لمن لهم علاقة بتنفيذ القرار بالخ
  . أبعاد القرار و إقناع منفذيه و دفعهم إلى تنفيذه بالشكل الذي يحقق الهدف المطلوب

  

كما يتنبغي في نفس الوقت تسجيل ردود الأفعال التي يتم الحصول عليها أثناء التنفيذ؛ و يكون ذلك 
لذلك يُقال أن عملية . قيق الهدفبهدف إحداث التعديلات الضرورية في الوقت المناسب لضمان تح

  .1التنفيذ تُشكّل العامل الحاسم في فاعلية القرار الإداري
  
  
  
  

                                                 
1Alvor Elbing ( 1979 ): Behavioral Decisions in Organization; U.S.A: Scott, Foresman and 
Company, P. 154.  



 

  خصائص و أساليب عملية إتخاذ القرارات: المطلب الثالث 
  

بعد التطرق للأشكال المختلفة التي يمكن أن يأخذها أي قرار، و كذا المراحل الجوهرية التي تمر عبرهـا  
، نعرض من خلال هذا المطلب أهم المميزات التي تخص هذه العملية و كذلك الطرق عملية صنع القرار

  .المنتهجة من طرف المنظمات في إتخاذ قراراتها المختلفة
  

   الـخصائـص  -1 -3 -2 
تتميز عملية إتخاذ القرار عموماً بعدد من المميزات و المواصفات، و التي لخصها الباحـث في النقـاط   

  :التالية
  

  رات قابلة للترشيدالقرا 
ذلك أن عملية إتخاذ القرار تقوم على إفتراض أنه ليس بالإمكان الوصول إلى ترشيد عام للقرار،  و إنما 

إضافة إلى ذلك فإن تعدد الأهداف و تعارضها أحيانا يُبعد . يمكن الوصول إلى حد من المعقولية و الرشد
  .ياس و التحديد الدقيقهذه العملية عن إعتبارها عملية حسابية قابلة للق

 

  القررات تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية و إجتماعية 
هذه الصفة نابعة من كون أن مسار عملية إتخاذ القرارات يتأثر بعوامل سيكولوجية نابعة من شخصـية  

ذين متخذ القرار، و أيضا سلوكات المرؤوسين و جميع الأفراد المُساهمين في عملية صياغة القرار أو المنف
  .له

     

  تقوم على الجهود الجماعية المشتركة 
حيث يُنظر إلى هذه العملية على أنها تحتاج إلى جهد مشترك يبرز من خلال مراحلها المتعـددة، و مـا   
تتطلبه هذه المراحل من إعداد و تحضير و جمع لكل المعلومات و تحليلها؛ و أيضا ما يتطلبه تنفيذ القرار 

  .   ع أفراد التنظيم لتحقيق الهدف المرادمن جهود مشتركة من جمي
  

 عملية تشمل الماضي و المستقبل  
تنبع هذه الصفة من كون القرارات الإدارية، خاصة المتكررة، تُعتبر إمتداداً و إستمراراً لقرارات أخرى 

حيث  كما أن القرار لا يمكن إتخاذه بمعزل عن بقية القرارات السابقة،. سبق إتخاذها من طرف المنظمة
يتم الأخذ بعين الإعتبار إنعكاسات القرارات السابقة، و ما يمكن أن يُحدثه القرار الحـالي مـن ردود   

  .أفعال في المُستقبل
  



 

  العمومية و الشمولية 
فالقرارات تتصف بالشمول من حيث أن القدرة على إتخاذ القرارات ينبغي أن تتوافر في جميـع مـن   

و هي أيضاً تتصف بالعمومية من حيـث أن  . ستوياتها العلياو الوسطىيشغلون المناصب الإدارية على م
  .نوع القرارات و أسس و أساليب إتخاذها تكاد تكون عامة بالنسبة لجميع المنظمات

 

  ديناميكية و مستمرة 
تبرز الحركية في مسار عملية إتخاذ القرار من خلال أن هذه العملية تنتقل من مرحلة لأخرى، وصـولا  

  .ف المنشود و الذي يتمثل في إيجاد الحل المناسب للمشكل المطروح، و بأقل التكاليفإلى الهد
  

  عملية مُقيّدة و تتسم بالبطء أحيانا  
عملية صنع القرار تكون مقيّدة و ليست مُطلقة، و هذه الصفة نابعة من كون متخذ القرار يخضع لقيود 

ونية و البعض الآخر ناجم عن الضغوط التي يتعرض متعددة لحظة إتخاذه للقرار، فبعض القيود تكون قان
كما أن عملية إتخاذ القرار تتسـم بـالبطء   . لها سواء من المرؤوسين أو ممن يمسهم القرار الذي سيُتخذ

لكونها تستغرق وقتا طويلا لإتخاذ القرار المناسب بسبب تعقّد المشكل محل القرار أحيانـا، أو لـنقص   
م توفرها احيانا أخرى، أو لقلة الإمكانيات المتاحة لمتخذ القرار و غيرها من المعلومات و البيانات اللاز

  . الأسباب
 

   عملية صعبة و معقّدة 
تنجم صعوبة هذه العملية من كونها تتضمن نشاطات متعددة تقتضيها مراحلها المتعددة، الـتي ينبغـي   

ه النشاطات من قُدرات و مهارات و إتباعها قبل صياغة القرار النهائي بخصوص المسألة؛ و ما تتطلبه هذ
  .مؤهلات لإنجاز عملية صنع القرار بالمواصفات المطلوبة لتفعيل، و ذلك لترشيد القرار المُصاغ

  

  الأسـالـيب   -2 -3 -2
  

تأخذ عملية صنع القرارات عدة أساليب و صُور، نحاول في هذه النقطة أن نوجز أهم الأساليب الـتي  
  : تتمثل فيتعتمدها المنظمات، و التي

  

تمثل اللجان أحد الأشكال أو الصور التي تأخذها المشاركة في : إتخاذ القرارات عن طريق اللجان  
و يبرز . صنع القرارات الإدارية، بل يُعد من أكثر الأساليب إنتشارا كطريقة فعّالة لإتخاذ القرارات

              المجالس الإدارية المختلفة ظهور هذا الأسلوب من خلال اللجان الدائمة العضوية و المؤقتة في
 ).إلخ... التشريعية، الوزارية، ( 



 

كما تبرز أهمية و دور اللجان في حل المُشكلات غير المُستعجلة، أو التي يكون لها جوانـب متعـددة،   
حيث يتطلب حلُها إسهام المختصين بالمسألة المطروحة للنقاش و تبادل الرأي بينهم لإيجاد حـل يتفـق   

  .ليه الجميعع
   

من المتطلبات اللازمة لمجالس الإدارة و التي تمكنها من : إتخاذ القرارات عن طريق مجالس الإدارة 
إتخاذ قرارات بنّاءة نجد مراعاة شرط التوازن في تشكيلها، بحيث يتواجد بها ممثلين عن الهيئات الخارجية 

و على كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة أن  .ذات المصالح مع المنظمة التي يتشكّل بها مجلس الإدارة
يعي بالدور الذي يقوم به المجلس ككل؛ كما ينبغي أن تتوفر في رئيس مجلس الإدارة القدرة العلمية و 
الترعة الديمقراطية؛ و أيضاً يجب على مجلس الإدارة أن يوفر الأساليب التي تضمن إسهام ممثلين العمال 

 .في صنع القرار
  

يهدف هذا الأسلوب إلى إعتماد المسؤول عن : ارات عن طريق المؤتمرات و اللقاءاتإتخاذ القر  
إتخاذ القرار على عقد لقاءات أو مؤتمرات للمساعدة في إيجاد حل للمشاكل المطروحة، و ذلك من 
 خلال التشاور و تبادل الآراء بين  المُؤتمرين أو المُجتمعين حول المشكلات المعروضة للنقاش، و تقديم

قاءات و المؤتمرات على مدى لحيث يتوقف نجاح مثل هذه ال. الإقتراحات و الآراء المناسب لذلك
تشجيع الرئيس لمرؤوسيه لتقديم آرائهم و إقتراحاتهم، و كذا يُبدي إهتمامه بتلك المقترحات و السعي 

 .للأخذ بأحسنها
   

إلى معالجة و حل " دلـفي"يهدف أسلوب : "دلـفي" إتخاذ القرارات عن طريق أسلوب  
المشاكل الإدارية المُعقّدة بطريقة فعّالة، و ذلك بواسطة مجموعة من الخبراء المختصين عن طريق إستخدام 

 . وسائل رسمية للإتصالات، مع وجود عدد من المسؤولين عن إتخاذ القرارات النهائية
  

لقـرارات، و عـلاج عيـوب    كما يهدف هذا الأسلوب إلى تحسين طريقة اللجان التقليدية في إتخاذ ا
أسلوب مجلس الإدارة و ذلك من خلال إحداث لجنة تسيير تكون مهمتها الحصول على قوائم الإستبيان 

و بذلك يمكن التركيز . و الإطلاع على ما تتضمنه من البيانات و المعلومات المرتبطة بالمسألة المطروحة
ات الفرعية التي ليس لها صلة بالمشـكلة محـل   على جوهر الموضوع المطروح للنقاش، و إستبعاد المعلوم

  . القرار
  
  

  



 

  مختلف التأثيرات على إتخاذ القرارات: المبحث الثالث 
  

نرمي من خلال هذا المبحث إلى التطرق لأهم العوامل التي من شأنها التأثير على نوعية القرار المُتخذ؛ ثم 
لية صنع القرار، لنصل في الأخير إلى توضيح نتطرق لمختلف المعوقات و المشاكل التي قد تتعرض لها عم

  .طبيعة العلاقة التي تربط نظم المعلومات بعملية إتخاذ القرارات بالمنظمة
  

  العوامل المؤثرة في إتخاذ القرارات : المطلب الأول 
  

تتأثر عملية إتخاذ القرار على مستوى المنظمة بعدة عوامل و مؤثرات، فمنها الداخلية و منها مـا هـو   
حيـث أن المـديرون لا   . ارجي عن المنظمة و الذي إعتبرناه فيما سبق بالقيود الخارجية لصنع القرارخ

يتخذون قراراتهم من فراغ، فهناك حدود أو قيود و مؤثرات يفرضها وضع المنظمة   و هـي الزاويـة   
ية وضمنية على هذا يعني أن المديرين لا يعملون في ظل حرية مطلقة، و أن هناك حدودا رسم. التنظيمية

حريتهم و سلطتهم في اتخاذ القرارات تفرضها أوضاع المنظمة كنظم التخطـيط و الرقابـة و الهيكـل    
التنظيمي، إلى جانب القيود القانونية و الاجتماعية و القيم المهنية، التي تضع في مجملها حـدودا علـى   

  .ؤثراتمن خلال هذا المطلب نحاول الإلمام بكل هذه المُ. حرية المديرين
  

  الـعوامل الـبشرية -1 -1 - 3 
  

تتلخص العوامل البشرية في كل الأفراد المسؤولين عن عملية صنع القرار و تنفيذه بالمنظمة، و يمكننـا  
  :تصنيفهم  إلى

  

يُعتبر مُتخذ القرار من العوامل البشرية الهامة التي تُؤثر في فعّالية القرار، : المسؤول على إتخاذ القرار 
المدير و عواطفه، و خبرته و تاريخه في العمل بالمنظمة، و نوع الأعمال التي سبق أن مارسها، فشخصية  

و مركزه  الإجتماعي خارج المنظمة، إضافة إلى حالته النفسية عند إتخاذه للقرار كلها عوامل تُؤثر في 
: القرار و هي هذا ما يُؤدي إلى حدوث تصرفات سلوكية مختلفة لدى متخذ. 1طبيعة القرار المُتخذ

المجازفة، الحذر، التسرّع و التهوّر؛ و التي ينتج عنها آراء و إنطباعات تعكس الحالة السلوكية و النفسية 
 . التي يكون عليها المدير

  

كذلك، فإن مستوى ذكاء مُتخذ القرار و خبرته و مهارته من شأنها التأثير على نوعية القرار و أسلوب 
يُضاف إلى ذلك ميولات متخذ القرار الشخصية و أوضاعه الإجتماعية . تاحة لهالمفاضلة بين البدائل المُ

                                                 
1 Efraim Turban (2000): Decision support Systems & Intelligent Systems; Hardcover, P.16. 



 

و تطلعاته المستقبلية، و أيضاً درجة تأثره بتقاليد و عادات البيئة التي يعيش فيها و مدى إدراكه لأهداف 
 .المنظمة

 

سؤول يمكنهم فبحكم قُرب المستشارين الخاصين بالم: المساعدون المُقربون من المسؤول عن القرار 
التأثير في توجيه قراراته، كما أن أسلوب تفكيرهم  و كيفية طرحهم و تحليلهم للمشاكل المطروحة من 

بالتالي على المدير إختيار مُقرّبوه من ذوي الميولات المتباينة، حتى ينشأ . شأنها التأثير على نجاعة القرار
الملاحظ، مع الأسف، خاصة في الدول النامية هو إشتراط  إلاّ أن. جوا مواتيا للأفكار المُبدعة و الإيجابية

المدير من مساعديه الإتفاق معه في الأفكار تفاديا للإحتكاك و هذا ما يؤدي التبعية  المُفرطة، مما ينعكس 
   . 1سلبا على عملية إتخاذ القرار

 

النهائي إلى الإستعانة غالبا ما يلجأ المدير قبل إتخاذه للقرار : الخبراء المختصون و المستشارون 
بالمستشارين و الخبراء المختصين، حتى يكون القرار مبنيا على دراسة وافية للمشكلة المطروحة، مما 

و تكمن أهمية الدور الذي يقوم به هؤلاء المستشارون من خلال . يساعد على ترشيد القرار المُتخذ
لجانب القانوني، البحوث و الدراسات الخدمات التي يعرضونها على المنظمة في مجالات مختلفة كا

إلخ؛ و هذا ما يسمح أيضا للمدير بتوفير الجهد و الوقت في التفكير بالمشكلة محل ... الميدانية، التخطيط 
 .القرار

 

حيث لا ينبغي إعتبار المرؤوسين كآلات ميكانيكية بدون : المرؤوسين و غيرهم ممن يعنيهم القرار 
اء و رغبات و دوافع من شأنها التأثير على عملية صنع القرار سواء عقل، بل كأفراد لكل منهم آر

فنجد في كثير من الأحيان أن القرارات التي يتخذها المدير تكون في الأصل إقتراحات . لإيجابيا أو سلبيا
و يتضح دور و أهمية  المرؤوسين . نابعة من المستوى الأدنى للتنظيم، و يرضى بها المدير في قمة التنظيم

في عملية صنع القرار من خلال إسهامهم في تحديد طبيعة المشكلة و جمع كل البيانات و المعلومات و 
إيصالها لصانع القرار؛ يُضاف إلى ذلك إسهامهم الفعّال في مرحل تنفيذ القرار، إذ يكون لإقتناعهم 

 . بالقرار أثر إيجابي في تجسيده عمليا
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ل الجوانب التنظيمية التي من شأنها التأثير على عملية صنع القرار في مختلف العوامل المرتبطة بمراحل تتمث
  :إتخاذ القرار، و التي نوجزها في النقاط التالية
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فالتنظيم الإداري تحكمه عدة متغيرات كحجم وحدات العمل و توزيعها : نمط التنظيم الإداري 
    الطمأنينة أو بالضغوط الداخلية و الخارجية التي يتعرضون لها، قيم الجغرافي، درجة إحساس العمال ب

كما أن لتعدد . و مصالح  أفراد التنظيم؛ و هذه كلها عوامل تؤثر لا محال على إتخاذ القرارات و تنفيذها
لهرمي المستويات الإدارية في التنظيم أثر على نوعية القرار، فكلما إرتفع المستوى الإداري في التسلسل ا

 .للمنظمة كلما كانت قراراته أكثر أهمية و شمولا
  

          كلما كانت المشكلة التي تواجهها المنظمة مُعقّدة : طبيعة المسألة المطروحة و نوع القرار 
و طارئة، كلما إزداد توتر و قلق صاحب القرار لإيجاد الحل الملائم في أقصر وقت ممكن؛ حيث ينبغي 

. ت المطلوبة لإتخاذ القرار النهائي، و هذا ما قد يتنعكس سلبا على نوعية القرارعليه إختصار الخطوا
كما أن الخطوات و المراحل اللازمة لإتخاذ القرارات الإستراتيجية، ذات التأثير الطويل، تتطلب وقتا 

 .ةأطول و معلومات أدق و دراسة أوسع، مقارنة مع القرارات التكتيكية التي تكون يومية و روتيني
 

نجد أن الضغوطات التي يتعرض لها مُتخذ القرار، سواء من داخل المنظمة كعدد : الظروف البيئية 
          الموظفين بها و مدى تنوع منتجاتها، أو من خارج المنظمة كالظروف الإقتصادية و الإجتماعية 

ها من العوامل، كلها تساهم و السياسية السائدة في المجتمع، و كذا المنافسية الموجودة في السوق و غير
 .في التأثير على نوعية القرار المُصاغ و على عملية تنفيذه

 

تعتبر الإتصالات الإدارية من الوسائل الهامة التي  تسمح لمُتخذ القرار، مهما : الإتصالات الإدارية  
من هنا فإن سلامة  و. كان مستواه التنظيمي، الحصول على المعلومات و البيانات المطلوبة لإتخاذ القرار

القرارات و رشادتها ترتكز بشكل كبير على سلامة و فعالية الإتصالات الإدارية، التي تشكّل قنوات 
 .دائمة لنقل المعلومة في الوقت المناسب و بالدقة المطلوبة من صانعي القرار بالمنظمة

ثقافة التنظيمية بين المـوظفين،  كما تتحدد فعالية الإتصالات بمدى قدرة المسؤول بالمنظمة على تنمية ال
حتى تصبح الأهداف مفهومة لدى كل واحد منهم و تنغرس فيهم القناعـة بضـرورة تحقيـق تلـك     

و يكون ذلك عن طريق التواصل المستمر بين المدير و المرؤوسين، لأن هناك معلومات قد لا . الأهداف
ها أو لعدم كفاية خطوط الإتصـال  يمكن الحصول عليها عن طريق قنوات الإتصال الرسمي بسبب سريت

  . الرسمية لنشرها
  

لقد أدى تطور الأعمال الإدارية و تعقّدها إلى تزايد الأعباء المُلقاة على : تفويـض الـسلطـة 
ذلك لأن زيادة حجم  المنظمات العصرية و تشعّب نشاطاتها أدى إلى تزايد . كاهل المسؤول بالمنظمة

لمديرين، الأمر الذي أدى بهم إلى التخلّي عن الواجبات  و المشاكل المهام و المسؤوليات الُموكلة ل



 

 . اليومية غير الهامة بتفويض السلطة، ليتسنى لهم التفرغ و التفكير في العمليات الهامة في التنظيم
كما أن تفويض السلطة يساعد على تنمية قدرات المرؤوسين في مجال إتخاذ القرار، خاصـة بالنسـبة   

المستويات التنظيمية الوسطى؛ و هذا يُعبّر عن اللامركزية  الإدارية في إتخاذ القرارات الـتي  للقيادات في 
تزداد كلما تعددت القرارات التي تُتخذ في المستويات التنظيمية الدنيا، و أيضا كلما إتسعت دائرة تأثر 

مزايا اللامركزيـة تحقيـق   و من . الوحدات التنظيمية بالقرارات المُتخذة في المستويات الدنيا للمنظمة
السرعة في إتخاذ القرارات و توفير الوقت بهدف تفعيل عملية التسيير بالمنظمة، و أيضاً إشعار كل فـرد  

  .بأنه مسؤول على القرارات المُتخذة
   

كذلك يمكن لنطاق الإشراف التأثير على نوعية القرارات المُتخذة، ذلك لأن إتساع هذا النطاق يُقلـل  
إلا أنه قد يكون . لمستويات الإدارية، مما يسمح بزيادة سرعة التفاهم بين الرئيس و مرؤوسيهمن تعدد ا

لإتساع نطاق الإشراف آثار سلبية عندما يكون المسؤول غير قادر على تخصيص الوقت الكافي لدراسة 
  .المسائل الهامة بسسب إتساع نطاق إشرافه و مسؤوليته
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هناك مجموعة من العوامل الناجمة من بيئة المنظمة الخارجية و التي تُؤثر على فعّالية القرارات المُتخذة من 
  :طرف المنظمة، و أهم هذه العوامل هي

    

حيث أن طبيعة النظام الإقتصادي المُنتهج له تأثير على : الحالة الإقتصادية و السياسية السائدة 
إذ يُفترض أن يكون هناك إنسجام و توافق بين قرارات القيادة الإدارية  و التوجه  عملية إتخاذ القرار؛

البطالة، التضخم، ( إضافة إلى تأثير المتغيرات و القوى الإقتصادية . الإقتصادي المُعتمد من طرف الدولة
تركيبه بشكل كما يؤثر النظام السياسي و . على فعالية القرارات الإدارية) إلخ ... الكساد، الرواج،

مباشر في عملية إتخاذ القرارات، ذلك لأن هذه العملية تتأثر بالقيود التي يفرضها النظام السياسي على 
  .حرية القيادات الصانعة للقرار، أو توجيه قراراتها لكي تكون مُنسجمة مع فلسفة  النظام  الحاكم

  
عليه أن يراعي تحقيق القرار لأهداف  في هذه الحالة مُتخذ القرار: توافق القرار مع الرأي العام 

مجموع الموظفين، و عليه كذلك أن يراعي عدالة و موضوعية القرار الذي إتخذه حتى يضمن توافقه مع 
 .الصالح العام

   

إن من أبز التطورات الفنية، في مجال إتخاذ القرارات، إختراع الحاسب الآلي : التطور التكنولوجي 
بإختصار الوقت و إقتصاد الجهد في تجميع المعلومات و تحليلها  و تخزينها أو الإلكتروني الذي يسمح 



 

بشكل دقيق و منظم؛ الأمر الذي يُساعد إلى التوصل لحلول ملائمة لكل المشاكل من خلال ترشيد 
 .القرارات

  
وروثة، تتأثر القرارات الإدارية بالتقاليد و العادات الإجتماعية الم: العادات و التقاليد و المعتقدات 

حيث يظهر تأثير العادات و التقاليد الإجتماعية على القرارات المُتخذة من . و كذا المعتقدات الدينية
طرف المسؤولين واضحا و ملموسا من خلال سلوكهم و إتجاهاتهم عند إتخاذ القرار، و التي هي إمتداد 

عملية صنع القرار واضحا و جليا في  كما يظهر تأثير المُعتقدات الدينية في. لعادات و تقاليد مُجتمعهم
الأجهزة الإدارية للدول الإسلامية، إذ أن الدين هنا يعتبر عاملا فعالا في إقناع الجماهير بالعديد من 

 . القرارات، عن طريق مبدأ الشورى، كتمهيد لإصدارها و تنفيذها
 

الهيئة الحاكمة كلها  إن الأنظمة و اللوائح و التعليمات الصادرة من طرف: النصوص التشريعية 
تُشكّل قيودا مفروضة على مُتخذ القرار، حيث عليه الإلتزام بكل القوانين و اللوائح و الإعتمادات المالية 

 . إلخ... المخصصة للمنظمة، 
  

  مشكلات عملية إتخاذ القرارت: المطلب الثاني 
  

مُعقدة و شاقة، فقد يتم إتخاذ قرار بإعتبار أن إتخاذ القرارات المختلفة على مستوى أي منظمة هي عملية 
معين و لكنه ليس الأمثل، بل يُمثّل على الأقل أحسن الحلول ضمن الظروف و المؤثرات الراهنة الـتي  
تعيشها المنظمة؛ و ذلك بسبب تعرض عملية إتخاذ القرارات لعدة عقبات قبل إكتمال جميع مراحلـها  

  :ملية إتخاذ القرارات بالمنظمة نلخصها في النقاط التاليةو من بين الصعوبات التي قد تواجه ع. الأساسية
  

، إذ أن إدراك حقيقة  المشكلة بأبعادهـا  صعوبة تفهم الإدارة و إستيعابها للموقف الذي تواجهه 
المختلفة يمثل نصف حلّها، حيث تكمن صعوبة هذا الإدراك في عدم إمكانية توفر المعلومات و البيانات 

فالمشكلة الحقيقية تظهر في حالة وجود إختلاف بـين  . ا أو بسبب عدم الوُثوق بهااللاّزمة، أو في قلته
لذلك فإن الإدارة يمكنـها التعـرّف علـى المشـكلة     . النتائج المُحققة فعليا و النتائج المرغوب إنجازها

هداف المطروحة من خلال التعرف الأهداف و النتائج المطلوب تحقيقها، معرفة الإنجاز الفعلي لتلك الأ
حيـث  . المُسطرة، و أخيرا التعرف على مستوى الإنحرافات بين ما كان مطلوب إنجازة و ما تحقق فعلا

 .   أن وجود إختلاف بين الإثنين يُعطي مُؤشراً بوجود سبب ما أو عائق يمنع الإدارة من تحقيق أهدافها
 

نع القرار قـد يُركّـز في   ، و ذلك بإعتبار أن صاصعوبة تحديد عناصر المشكلة أو العلاقة بينهما 
بعض الأحيان على عناصر غير هامة أو ثانوية بالنسبة للمسالة محل القرار، أو ربما يكون هناك غموض 



 

فكثيرا ما نجد أن المشاكل التي يواجهها متخذ القرار تكون مُرتبطة ببعضها . بين تلك العناصر بحد ذاتها
غير قادر على تمييزها بدقة؛ و بالتالي تتجه مجهوداته نحـو   البعض و تتداخل مُسبباتها بنتائجها، مما يجعله

 .معالجة المظاهر الفرعية للمشكلة دون إيجاد حل للمشكل الأساسي الذي تواجهه المنظمة
   

، إذ تعتبر المعلومات و تقنية الحصول عليها من أهم الموارد التي تعتمدها عدم توفر تقنية المعلومات 
ب الترصد و اليقضة المستمرة لبيئة عمل المنظمة للوقوف عند كل المعوقات المنظمات العصرية، حيث يج

و يكون ذلك عن طريق إستخدام المعلومات المتحصل عليها بصورة جيدة، لوضع التقديرات . و أسبابها
 .الصحيحة حول الأوضاع الراهنة و المستقبلية

  

ياتها في ظل قلة  الإمكانيات الماليـة  لكن بسبب إرتفاع تكلفة الحصول على المعلومات و إكتساب تقن
للمنظمة، أو بسبب نقص المختصين في تطوير تلك التقنيات و إستخدام تطبيقاتها لحل مختلف المشـاكل  

و بـذلك  . التي تتعرض لها المنظمة، تصبح المنظمة غير قادرة على الإحاطة بالبيانات اللازمة و دراستها
لديها حتى يتسنى لها إختيار البديل الأمثل، و من ثم تفعيل و ترشيد  فهي لا تستطيع تقييم البدائل المتاحة

 .قراراتها
  

، حيث أن القرارات تهدف عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تتحقق بإتخاذ القرار 
دوما لتحقيق جملة من الأهداف التي ترتبط ببعضها البعض؛ كما قد تتعارض فيما ببينها،  و بالتالي فإن 

تخاذ القرار يسمح بتسطير خطط و برامج لتحقيق الهدف المرغوب مع الأخذ بعين الإعتبـار خطـط    إ
  1. الأهداف الأخرى و برامج تحقيقها و التأكد من عدم تعارضها

  

رفع مستوى الربحية، رفع الحصة : في هذا الصدد قد تتعلق أهداف المنظمة بتحقيق مؤشرات معينة، مثل
مرتفع للإنتاجية، تحسين العلاقات بين الإدارة و العاملين بهـا، زيـادة ثقـة     السوقية، تحقيق مستوى

كـل هـذه   . إلخ... المتعاملين مع المنظمة من خلال تحسين نوعية الخدمية المقدمة أو المنتوج المعروض، 
يـة، و  الأهداف قد تختلف في أهميتها، مما يتطلب من الإدارة التمييز بينها من حيث الأهمية     و الأولو

 .    من ثم توجيه الجهود لتحقيق الأهداف الأكثر أهمية
 

، حيث يواجه متخذ القرار مشـكلة تحديـد   صعوبة تحديد المزايا و النقائص المحتملة لكل بديل 
المعايير التي يمكنه الإعتماد عليها في التعرف على مزايا البدائل الممكنة و كذا عيوبها، و هذا بسبب تعدد 

حيث تتجلى الصعوبة  في تحديد المعايير المادية أو المنفعـة  . عها، و أيضا تناقض نتائجهاالأهداف و تنو
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غير المادية، فالمعيار المناسب لقياس ميزة أو عيب بديل ما قد لا يكون الأنسب لقياس مزايا و عيـوب  
مادي يشـير إلى   فقد يتعلق المعيار المناسب لقياس مدى فعالية عملية الإنتاج بمقياس. 1البدائل الأخرى

عدد الوحدات التي تم إنتاجها، لكن قياس مدى الفعالية الكلية لعملية الإنتاج قد ترتبط بمقياس مساهمتها 
 .في الإيرادات الكلية للمؤسسة أو في خدمة المجتمع

   

، فقد يتعرض المسؤول عن إتخاذ القرار لتأثيرات من بعض العوامل، كالقيود شخصية متخذ القرار 
ية التي تشمل التنظيم الهرمي و ما ينجم عنه من بيروقراطية و جمود و ضرورة التقيد بالإجراءات الداخل

و كذا القيود الخارجية التي تُجبر الإدارة للخضوع لسلطة أعلى كالسلطة السياسية المسـؤولة  . الداخلية
ت المسؤولين عـن  عن تحديد الأهداف الكبرى الواجب تحقيقها، مما ينعكس سلبا على أفكار و تطلعا

 .صنع القرارات بالمنظمات
  

، حيث تُعد القدرة على تحديد مدى سلامة القرار  و صحته من صعوبة التأكد من سلامة القرار 
و القرار السليم هو القرار الـذي لا  . أهم الصعوبات التي تواجه المنظمة عند إتخاذها القرارات المختلفة

. در على تحقيق الأهداف، بحيث تكون منافعه أكثر من مساوئهيخالف القانون بشكله و مضمونه و القا
كما أنه يكون واضحا و مفهوما من طرف كل من يطّلع عليه، و ذلك من خلال نقله تماما لما تقصده 
المنظمة، و أيضاً يكون قادر على إقناع المسؤولين عن تنفيذه بضرورة الإلتزام بمحتواه مع إحساسـهم  

كما تتوقف سلامة القرار  و صحته على مدى دقة المعلومات المتـوافرة و  . مبالرضى في قرارة أنفسه
 .      قدرتها على المساعدة في تحديد المشكلة، و تحليل مختلف بدائل الحل و تقويم كل منها

 

، و هذا الأمر يعتمـد  ضعف الإستنتاجات و التوصيات بعد صدور القرار بشأن مسالة سابقة 
لى الإستنتاج و ربط هذا الإستنتاج بحل المشكلة المطروحة، و بناء توصـيات  على قدرة رجل الإدارة ع

يُطرح عادة هذا المشكل، المُتمثل في ضـعف  . محددة و السعي لتطويرها بهدف التوصل للحل المطلوب
الإستنتاجات، نتيجة عدم وجود قنوات إتصال بين المسؤولين عن صنع القرار على مستوى المؤسسة، أو 

  . إشراك المسؤولين عن إتخاذ القرارات الماضية في حل المشاكل الراهنةبسبب عدم 
  

  علاقة نظم المعلومات بإتخاذ القرارت: المطلب الثالث 
  

تُعد المعلومات العصب المُحرك لكافة أنواع القرارات المُتخذة في أيّة منظمة، سواء كانت هذه المُنظمـة  
و قد ساهم التطور الهائـل في تكنولوجيـا   . ديم الخدماتحكومية أم عامة تهدف إلى تحقيق الربح و تق
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الحاسوب في تطوير طرق توفير هذه المعلومات بمواصفات معينة، تخدم إحتياجـات الإدارة العليـا في   
  . عمليات التخطيط الإستراتيجي و إتخاذ القرارات

  

   بيئية التي تتعرض لهـا،  حيث أن الحصول على المعلومات الجيّدة عن نشاطات المنظمة و عن المؤثرات ال
و إيصالها لصانع القرار يُساعد في الحد من حالة عدم التأكد بالنسبة لمتغيرات البيئة المحيطة بالمنظمـة، و  
الإبتعاد على التخمين و الحكم الحدسي الذي يظطر متخذ القرار اللجوء إليه عند غياب المعلومات عن 

  . لها تأثير إيجابي على تحسين نوعية القرارات المُتخذةو بذلك فهذه المعلومات . المشكل المطروح
  

كما أن تحليل عملية إتخاذ القرار يُوضّح ضرورة تواجد مختلف أنواع أنظمة المعلومات بالمنظمة، هـذه  
في هذا الصدد، تم إقرار و إثبات العلاقة المباشرة بين . الأنظمة تعتبر وسائل مُساعدة على إتخاذ القرارات

علومات المُستعملة من طرف متخذ القرار و فعّالية القرار؛ لكن في أغلب الأحيان تكون المعلومة نوعية الم
المتاحة لصانع القرار كثيفة من الناحية الكمية، و لكنها غير فعالة و ليست دقيقة بالشكل المطلوب و لا 

لكنها أصلا ميتة و غـير  و بالتالي فإن مظهرها وهمي، فرغم تدفقها السريع . تتناسب مع طبيعة القرار
  .   صالحة، مما يجعلها تعرقل أكثر مما تنفع في عملية إتخاذ القرار الفعلي

من خلال العرض السابق، نصل إلى أنه بالإمكان تمثيل الإرتباطات و العلاقات الموجودة بين نظام إتخاذ 
 ـ          ة الثلاثـة في التنظـيم  القرارات و نظام المعلومات من ناحيتين، سواء على حسب المستويات الإداري

أو . ، و هنا نراعي خصوصية القرارات و المعلومات لكـل مسـتوى  )إستراتيجي، تكتيكي و عملي ( 
نحدد العلاقات بين النظامين و ذلك حسب المراحل الأساسية لإتخاذ القرار، و هنا نحدد طبيعة المعلومات 

  ).ستخبارات، التصميم، الإختيار و التنفيذ الإ( اللازمة لكل مرحلة من مراحل القرار  الأربعة 
  
  

    نظم المعلومات و إتخاذ القرارات حسب المستويات التنظيمية -1 -3 -3
  

في هذه الحالة نأخذ بعين الإعتبار خصوصية القرارات و المعلومات، و ذلك حسب المستويات التنظيمية 
في نوعية المعلومات من مسـتوى تنظيمـي   الثلاثة، و هذا بسبب الإختلاف في طبيعة القرارات و كذا 

و في هذا الصدد يمكننا تمثيل العلاقـات  .  لآخر، و قد سبقت الإشارة لذلك فيما سبق من هذا البحث
الموجودة بين المعلومات و القرارات في شكل هرمين معكوسين، و نترجم ذلك من خلال الشكل رقم 

  :الموالي  1
  
  



 

  مات بمستوى القراراتعلاقة نظام المعلو:  1الشكل رقم 
 

                    الـقرارات                                                    المعلومـات                                   
                                                          

                                                                                  Nombreuses, complexes, diversifiées, 
                        Stratégique                                        incertaines, Quantitatifs, qualitatifs. 
 
                                                                                                   Intermédiaire 
                       Tactique   
                                                                                                     Peu nombreuses,  
                                                                                                             Quantitatifs, répétitifs - 
                    Opérationnel                                                                      Simple, certaines,    
                                                                                                
 

 
 
 
 

Source: C. ALAZARD (1996 ): Contrôle de gestion : théorie et applications ; P.125. 
  

نظام ) المؤسسة ( الشكل السابق، يوضح الفكرة التي إنطلقنا منها و هي أنه يوجد لكل نظام حقيقي 
في نظام المعلومات، حيث تكون العلاقات و الإرتباطات بين نظام  مقابل له أو صورة له  المتمثل

  . المعلومات و إتخاذ القرارات قوية و متشابكة
  

  نجد أنه على مستوى الهيكل التنظيمي عادة ما يتم حجز المعلومة و كبحها، أو تحويلها و تغيير شـكلها  
و بالتالي فإن لنظام المعلومـات  . نظمةو مضمونها، و ذلك كلما تم نقلها في قنوات الإتصال بداخل الم

حيـث أن البُعـد النـوعي    . تأثير على نوعية القرارات المتخذة في مختلف المستويات الإدارية بالمنظمة
للمعلومة، كمساهمة الأفراد و التكنولوجيا الحديثة للمعلومات كلها عوامل يجب أن يعتمـدها نظـام   

تنشـط في فضـاء   ) كنظام حقيقي( ارات على مستوى المنظمة المعلومات المُستغل في إتخاذ مختلف القر
و عليها في نفس الوقت أن تحدد بصورة سريعة كل الرهانات و المخاطر، و منه إكتسابها . شديد التغير

فعال، من شأنه أن يسمح لها بمعرفـة، في  ) نظام مقابل في شكل صورة ( و إعتمادها نظام للمعلومات 
  .في السوق و كذا توجهاتها المستقبلية و وضعية منافسيها في السوق كل وقت، مكانتها الحالية

  

بالمقابل، كل تغيير في المنظمة، الذي نعتبره كنظام حقيقي، يُولّد تغيير آخر في أنظمة المعلومات الرسمية 
  .و غير الرسمية التي تمثّل النظام المقابل للنظام الحقيقي

  
  



 

  قرارات حسب مراحل إتخاذ القرارنظم المعلومات و إتخاذ ال -2 - 3 -3 
  

ميّز بين أربعة مراحل أساسية لعملية إتخـاذ    Simonلقد أشرنا، في المبحث الثاني من هذا الفصل، بأن 
القرارات، و لنظم المعلومات بمختلف أنواعها أهمية بالغة في كل مرحلة مـن مراحـل عمليـة صـنع     

الموجودة بين مراحل إتخاذ القرارات  و الأنـواع  العلاقة  1و قد لـخّص معالي فهمي حيدر. القرارات
  :الموالي 2المختلفة لنظم المعلومات في الشكل رقم 

  

  العلاقـة بين مراحل القرار و نظم المعلومات:  2الشكل رقم 
  

  نظم المعلومات الملائمة                               مراحل إتخاذ القرار            
                                                    

  نظم تشغيل العمليات                                                                              
  الإستخبارات                                                نظم المعلومات الإدارية               

  نظم دعم القرار                                                                              
                                             

  نظم دعم القرار                                                                                 
  النظم الخبيرة                            الـتصميم                                          

  

  الإختـيار                                                      نظم دعم الـقرار              
  

  نظم دعم القرار                                                                            
  النظم الخبيرة                                                    الـتنـفيذ              

  
نقوم من خلال النقاط الآتية بتوضيح الدور و الأهمية التي تكتسيها نظم المعلومات في كل مرحلة مـن  

  :مراحل عملية إتخاذ القرار
  

للمنظمة للتعرف  تهدف هذه المرحلة إلى مسح البيئة الداخلية و الخارجية: مرحلة الإستخبارات 
و بذلك فنظم المعلومات . على المشكلات و التهديدات، و كذا لتحديد فرص التطور و النمو الممكنة

المبنية على الحاسب الآلي تقوم بتخزين كميات هائلة من البيانات و المعلومات، التي يمكن أن تفيد صانع 
انات الداخلية و الخارجية توفر  أساسا من حيث أن قواعد البي. القرار للقيام بهذه الخطوة دون صعوبة

المعلومات يُساعد في التعرّف على المشكلات، و نظم دعم الإدارة العليا من خلال إتصالها الشبكي 
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    .1بمصادر المعلومات تساعد المدير على سرعة إكتشاف المشكلات
  

يل عملية البحـث و الترصـد   كما يمكن لنظم المعلومات المساهمة، من خلال التقارير الدورية، في تسه
و يكون ذلك من خلال مقارنة الأداء المُتوقع . لكل الصعوبات التي تعترض السير الحسن لنشاط المنظمة

بالأداء الفعلي؛ و أيضا ساعدت النظم الخبيرة في عملية تصنيف المشكلات عن طريق تحديـد طبيعـة   
ظم يمكن أن توفر معلومات مختلفـة حـول   فهذه الن. المشكلة و تصنيفها، و كذا إظهار مدى خطورتها

إحتمالات حل المشكل المطروح، كما يمكنها مساعدة متخذ القرار في إختيار نوعية  المعلومات الملائمة 
  .و الفعالة في تشخيص المشكلة

  

إضافة إلى ما سبق، فيمكن لنظم دعم القرار أن تسهم في مرحلة الإستخبارات من خلال ما تتميز بـه  
فائقة على بناء النماذج المتعلقة بالمشكلات المعقدة و تبسيطها، بحيث يسهل فهمها و من ثم  من قدرات 

  .تحليلها من طرف صانع القرار
  

نظرا لما تتضمنه هذه المرحلة في التعبير عن المشكلة موضع القرار في شكل نموذج : مرحلة التصميم 
قات بين هذه المتغيرات، بهدف التعرف على مبسط، يتضمن المتغيرات المختلفة للمشكلة و يُظهر العلا

بدائل التصرفات الممكن القيام بها لحل المشكلة و تحديد المعايير المستعملة للمفاضلة بينها، و التنبؤ 
 . بالنتائج المحتملة عند إستخدامها

القرار بالإضافة إلى كل ما يتطلب للتعبير عن المشكلة في شكل نموذج مبسط قابل للحل، فإن نظم دعم 
      يمكنها أن توفر العديد من النماذج الرياضية التي تساعد في التعرف على كل بدائل الحلـول المختلفـة  

 .  و تقييمها
  

كما أن النظم الخبيرة تساعد أيضا في إظهار بدائل الحل بالنسبة للمشكلات المعقدة، كما يمكن لهـا أن  
ة لتلك البدائل؛ و هذا لما لديها من قدرات فائقة في بنـاء  تسهم في إجراء عمليات التنبؤ بالنتائج المحتمل

النماذج المختلفة و تقدير نتائجها، مما يسمح لصانع القرار بتوفير الجهد و الوقت    و تحسـين نوعيـة   
  .2القرار

 

      كما سبقت الإشارة إليه فإن نظم المعلومات لا قوم بصنع القرار، : مرحلة البحث و الإختيار 
ا توفره هذه النظم من نماذج رياضية تساهم في تحديد الحلول الممكنة و تقييمها مما يسهّل و لكن م
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 . عملية إختيار الحل المناسب
  

كما يمكن لنظم دعم القرار أن تُسهم في مرحلة الإختيار عن طريق إجراء عمليـات التقيـيم الكمـي    
لحساسية و تقديم الإجابات السليمة بشـأن  للبدائل الممكنة و المتاحة، و أيضا من خلال إجراء  تحليل ا

 ". لو  –ماذا " عدد من الإستفسارات 
  

بحيث أن الإستعانة بهذه النظم يمكن تحديد السيناريوهات البديلة لحل المشكلة، و ذلك لدعم عملية إتخاذ 
و كذا إمكانيـة  القرار النهائي؛ كما أن النظم الخبيرة يمكنها الإسهام في عملية تقييم البدائل الممكنة،  

 .  إقتراح الحلول المناسبة لطبيعة المشكلة
 

يتم في هذه المرحلة تطبيق الحل و إستخدام التقارير لغرض الإستفادة في حل : مرحلة التنفيذ 
حيث لا تقل أهمية و دور نظم . المشاكل المطلوبة، و يكون ذلك من خلال إتخاذ القرارات المناسبة

تنفيذ الحلول المُقترحة عن أهميتها في مراحل إتخاذ القرار السابقة، بإعتبار  المعلومات في مرحلة تجسيد و
أن تنفيذ القرار يتطلب عمليات إقناع لكل الأطراف المُساهمة فيه، و أيضا الأطراف التي ستقوم بعملية 

 . التنفيذ
عن صنع القرار و كما أن عملية الإقناع نفسها تحتاج إلى عمليات إتصال بين مختلف الأطراف المسؤولة 

تنفيذه، و هنا يمكن الإستعانة بنظم دعم القرار في إجراء هذه الإتصالات عن طريق شبكات الحاسـب  
 .1الآلي

  

بالإضافة إلى ذلك، فإن عملية الإقناع كلما إعتمدت على تقديم مخرجات نظم معلومـات، و عـرض   
و يمكن أيضا إستخدام . العملية أسهل أشكال بيانية و نتائج تحليل الحساسية و غيرها، كلما كانت هذه

  . النظم الخبيرة في عمليات التفسير  و التبرير المُصاحبة للقرار الذي تم لإتخاذه حتى تسهل عملية تنفيذه
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  خلاصة الفصل
  

بناءً على ما تقدم من تبيان و توضيح لمفهوم القرار و أنواعه و كـذا المراحـل الأساسـية لإتخـاذه،        
إلى التطرق لمختلف التأثيرات على عملية صنع القرار، يظهر لنا جلياُ ضرورة الإعتماد علـى  بالإضافة 

حيث تُعتبر المعلومات فيها . كل المعلومات المتاحة للمنظمة، ذات العلاقة بالمشكل المُراد إتخاذ قرار بشأنه
ة الوصول إلى كفـاءة و نجـاح   المادة الأساس بل الشرطية لإتمام عملية إتخاذ القرار؛ و بالتالي فإن عملي

القرار يعتمد بشكل أساسي على ما إستطاعت المنظمة توفيره من معلومات دقيقة و كاملـة و ضـمن   
  .الوقت المتاح لكل صانعي القرار بها

  

في هذا الصدد، يمكن القول أن المنظمات التي تحرص على الوصول للقرارات الكفؤة و الفعّالة، هي تلك 
و لاشك أن . على توفير جميع المعلومات المطلوبة بالشكل المناسب و بالتكلفة المقبولة المنظمات القادرة

توفير هذه المعلومات يستلزم وجود نظام معلومات قادر على مواجهة المتطلبات المختلفـة و المتجـددة   
ظيفيـة و  لمتخذي القرار، من المعلومات ذات العلاقة بقراراتهم، بالشكل الذي يُراعي الإحتياجـات الو 

الفنية الخاصة بالعمل، و بالأسلوب الذي يتناسب مع طبيعة قرارات المستويات التنظيمية المختلفة، مـن  
  . حيث درجة التفصيل و السرعة و المرونة

  

           من هنا نشأت الحاجة لضرورة إيجاد نظم معلومات قادرة علـى التعامـل مـع إحتياجـات العمـل      
لتي تسمح للمنظمة بالإستمرار في عملية التطور و إكتساب الثقة من خلال و مستلزمات القرارات، و ا

ترشيد مختلف قراراتها المتخذة، و أيضاً السماح لها بتصحيح كل الإنحرافات و الأخطـاء الـواردة في   
لكـن هـل المؤسسـات    . القرارات السابقة، نظراً لما لنظم المعلومات من تأثير على نوعية القـرارات 

الجزائرية واعية بكل هذه الأهمية لنظم المعلومات و خاصة فيما يرتبط بعملة صنع القـرارات   الإقتصادية
  .  ؟، الإجابة عن هذا التساؤل هو محور الفصل الخامس، الموالي، من هذا البحث

 
  
  

  
  



 

  
  
  
  
  
  :الخامس الفصــل 

  دراسة و تحليل واقع المؤسسات الجزائرية 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 



 

البيانات و معالجتها و إستخدام المعلومات بفعاليـة يُعتـبر المطلـب     إن إزدياد الحاجة لجمع
الأساسي لنجاح المنظمات بمختلف أشكالها في عصرنا الحالي الذي أصبح يتميـز بـالتغيرات البيئيـة    
المستمرة والمعقُدة، و الذي بات يفرض على معظم المنشآت أن تقوم بإستخدام المعلومات على مـدار  

           قرارات المرتبطة بوظائفها الإداريـة المختلفـة كـالتخطيط و التنظـيم و التوجيـه       الساعة لإتخاذ ال
لأجـل  . و الرقابة، و كذلك القرارات الوظيفية العديدة التي تعكس محور نشاطها و مهامها الأساسية
ت طـرق  ذلك أصبحت المعلومات أحد الموارد الهامة في إدارة الأنشطة بالمنظمات العصرية،  و تعدد

معالجتها، كما حرصت مختلف المنظمات على تسهيل عملية الحصول على المعلومات و تحقيق كفـاءة  
من هذا المنطلق تعتبر المعلومات مادة القرار، حيث يتوقـف  . في إستخدامها للوصول إلى قرارات فعالة

نـها و إتاحتـها إلى   نجاح القرار على مدى صحة هذه المادة و دقتها وطريقة تدفقها و تأمينها و تخزي
  .مراكز صنع القرار في جميع المستويات و النشاطات بالمنظمة

     

كما أن الإهتمام بالمورد البشري المستخدم في أي منظمة و إتجاهاته نحو نظام المعلومات أصبح يلعـب  
هذا المـورد   دورا هاما في نجاح النظام أو فشله، و ذلك تبعا للإتجاهات الإيجابية و السلبية التي يتخذها

بالتالي فإن هذه الإتجاهات تؤثر بشكل جوهري في إستخدام نظـام المعلومـات   . البشري نحو النظام
إلاّ أن المنظمات تهتم غالبا بالجانـب الـتقني   . وفاعليته مما ينعكس على كفاءة عملية إتخاذ القرارات

  . لية صنع القراراتوتُهمل الجانب البشري لنظام المعلومات، لما له من دور فعّال في عم
  

من كل ما سبق ذكره حول أهمية و دور نظام المعلومات بمستلزماته المادية و البشرية في تفعيل عمليـة  
صنع القرارات، أراد الباحث تسليط الضوء على هذه المسألة و التحقق من آثارهـا ضـمن الواقـع    

  .ةالتنظيمي للمؤسسات الجزائرية، و كان ذلك من خلال دراسة ميداني
  

  مجتمع الدراسة و عينته
  

لأجل القيام بالدراسة الميدانية إعتمد الباحث على مجموعة من المؤسسات الإقتصادية الجزائرية تنتمـي  
يتكون مجتمع الدراسة من جميـع  . 1إلى قطاعات مختلفة و التي وافقت على المشاركة في هذه الدراسة

  . بالمؤسسات محل الدراسة) ، الوسطى، الدنيا العليا( العاملين في المستويات الإدارية الثلاث 
  

فرد من كافة العـاملين   450 بعدها قام الباحث بإختيار عينة عشوائية بسيطة من مجتمع الدراسة بلغت
( بالمؤسسات المختارة، و تم التعاون مع الطلبة الذين هم تحت إشرافه لأجل تحضير مذكرات التخرج  
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في توزيـع  ) و علوم التسيير، مهندس دولة في التخطيط و الإحصـاء الليسانس في العلوم الإقتصادية 
. إستبانات الدراسة على جميع أفراد عينة الدراسة، وذلك بعد مراجعتها معهم و شرح جميع عناصرها

إستبانات فقط و ذلك  5 إستبانة من مجموع الإستبانات المُوزعة، و تم إستبعاد 440 حيث تم إسترجاع
 إستبانة لتشكل مـا نسـبته   435 لك يكون عدد الإستبانات الخاضعة للدراسةلعدم صلاحيتها و بذ

يمكـن  ) إلخ ... الجنس، الأقدمية، ( لمعرفة بعض مواصفات أفراد هذه العينة . من عينة الدراسة 96%
   .3ملاحظة الملحق رقم 

  

  أداة الدراسـة
  

ة المتعلقة بالمؤسسات محل الدراسـة،  إضافة إلى المقابلات الشخصية في جمع المعلومات و البيانات العام
قام الباحث بإستخدام إستبانة كأداة أساسية لهذه الدراسة، تم تطويرهـا و تقييمهـا بـالرجوع إلى    

تأثير فعالية نظـام المعلومـات في   " الأدبيات النظرية و نتائج الدراسات السابقة المتعلقة بهذا الموضوع 
نت الإستبانة المُعتمدة في الدراسة الميدانية من ثلاثـة أقسـام   لقد تكو". كفاءة عملية إتخاذ القرارات 

  :على النحو التالي  1رئيسية، و كل قسم مجزء إلى ثلاثة محاور
  

شمل على المحاور المتعلقة بخصائص و مواصفات الهيكل التنظيمي المنتهج من طرف : القسم الأول  
ل تدفق المعلومات في كل الإتجاهات، و كـذا  المؤسسات محل الدراسة، لما له من أهمية بالغة في تسهي

طبيعة العلاقات و الإرتباطات الموجودة داخل التنظيم الرسمي لهذه المؤسسات، و التي تعكـس مـدى   
صحة و دقة المعلومات المنتقلة داخل التنظيم، بالإضافة إلى المحور المرتبط بنوعية الإسـتراتيجية المتبعـة   

 .يعتمد بنائها على كمية و نوعية المعلومات المتاحة للمنظمةلتحقيق الأهداف المسطرة، التي 
 

تضمن محوره الأول الفقرات المرتبطة بمستوى نوعية المعلومات المستخدمة من طرف : القسم الثاني  
المؤسسات للقيام بنشاطاتها المختلفة، و في المحور الثاني تم وضع الفقرات المتعلقة بمدى إنسياب وتـدفق  

 مختلف أجزاء التنظيم، و أيضا خارجه من خلال التركيز على الوسـائل والأسـاليب   المعلومات بين
أما فقرات المحور الثالث فهي تهدف إلى تشخيص نظام المعلومات ككل المعتمد . المستعملة لهذا الغرض

 .من طرف المؤسسات في إتخاذ مختلف القرارات
  

تعلقة بمـدى مسـاهمة الأفـراد العـاملين     ضم في محوره الأول على الفقرات الم: القسم الثالث  
أما المحور . بالمؤسسات محل الدراسة في عملية إتخاذ القرار، و كذا معوقات مشاركتهم في صنع القرار
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في التحكّم في جميـع  ) مرؤوسين و رؤساء ( الثاني فقد إرتكز على محاولة معرفة مدى قدرة العاملين 
خير كان يهدف إلى تحديد أهم العوامل التي من شأنها التـأثير  المحور الأ. مراحل عملية إتخاذ القرارات

  .  على عملية صنع القرار
  

لقد صُممت أسئلة الدراسة على أساس النوع المغلق المحدد للإجابة حتي يسهل على أفراد العينة إعطاء 
التي لا يمكن  و لترميز الإجابات. تقديراتهم بسهولة و على الباحث ترميز و تنميط الإجابات لتحليلها
  )likert scale( "مقياس ليكرت" للمبحوث إختيار إلاّ بديل واحد فقط إستخدم الباحث في الإستبانة 

: لكل من البدائل الواردة لكل سؤال على الترتيـب   1 إلى 5 الخماسي، حيث مُنحت الدرجات من
ق بالأسئلة المُغلقة التي يمكـن  أما فيما يتعل. موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة

للمبحوث إختيار بديل أو أكثر من البدائل المُحددة في السؤال، فهنا تم إعتبار كل بديل على أنه سؤال 
  .منفرد

  

علماً أنه تم أخذ طبيعة كل سؤال عند التحليل من حيث كونه سلبيا أو إجابيا، و إستخلاص النتـائج  
)  3(  ليكون أكثر قوة من الوسط المطلـق  ) 3,2(  وسط الفرضيالنهائية بحيث إعتمد الباحث على ال

) subjectives(قد تكون الإجابات فيها غير موضوعية ) qualitatives( حيث نتعامل مع بيانات نوعية
  .وتحتمل درجة من عدم الدقة تمت مراعاتها عند إعتماد الوسط الفرضي

  

  الأساليب الإحصائية المستخدمة
  

ع الإستبانات الموزعة، قام الباحث بتفريغ الإجابات التي حملتها تلك الإسـتبانات  بعد عملية إسترجا
، ( Statistical Package for Social Sciences, SPSS ) بإستعمال الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية

تحليلـها و  و من ثم معالجتها بإستخدام الأسلوب الإحصائي الملائم بالإعتماد على نوع البيانات المراد 
  :الغاية من وراء التحليل، و الأساليب التي جرى إستخدامها هي 

  

، حيث نهدف من خلال هذا الإختبار إلى ) Reliability Test(  إختبار صدق و ثبات أداة الدراسة 
التأكد من إستقرار النتائج التي تم التوصل إليها بإستخدام أداة القياس عدة مرات، أي عـدم تعـرض   

مـن  " كرونباخ ألفا"لتغير مع تغير ظروف القياس، و قد تم حساب معامل الإتساق الداخلي النتائج ل
و هي نسبة عالية جدا، وبلغ معامل كرونبـاخ   %92 خلال إختبار الثبات للإستبانة ككل، حيث بلغ

 بالنسبة للقسم الثاني، أما بالنسـبة  %76.7 في حين بلغ ،%75.6 ألفا للإتساق الداخلي للقسم الأول
 .%82.7 للقسم الثالث من الإستبانة فقد بلغ المعامل

 



 

التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحسـابية والإنحرافـات   ( الأساليب الإحصائية الوصفية  
، و هذا بهدف الدراسة الوصفية الوافية لكل المتغيرات المعتمدة في الدراسة و المرتبطة بأهميـة  )المعيارية 

ا بظروف إتخاذ القرارات، إنطلاقا من طبيعة الهيكل التنظيمي  و الإسـتراتيجية  نظام المعلومات و كذ
 .المعتمدة من طرف المؤسسات المعنية بالدراسة

 

للوقوف على طبيعة العلاقـة بـين   )  Spearman Correlation( إختبار معامل الإرتباط سبيرمان  
معامـل  لتنظيمي و نوعية المعلومات؛ و بعض متغيرات الدراسة، و أهمها العلاقة بين خصائص الهيكل ا

لتحديد العلاقة بين فاعليـة القـرارات     و مختلـف    )  Pearson Correlation( الإرتباط بيرسون 
 . التأثيرات عند إتخاذها

النتائج المتوصل إليها من هذه الدراسة الميدانية تضمنتها مباحث و مطالب هذا الفصل، علـى النحـو   
  :التالي 

لأول نقوم بتلخيص و تحليل النتائج الخاصة بمؤشرات الهيكل التنظيمي لعينـة المؤسسـات   في المبحث ا
. الجزائرية، طبيعة العلاقات و الإرتباطات السائدة بها، و كذا طريقة بناء الإستراتيجية بهذه المؤسسات

أما . نة المُختارةفي المبحث الثاني سنعرض النتائج المتعلقة بواقع إستخدام نظام المعلومات من طرف العي
  .في المبحث الثالث سنقوم بتشخيص وضعية عينة المؤسسات من حيث إتخاذ القرارات بها

  
  الإستراتيجيةالنتائج الخاصة بمؤشرات الهيكل، العلاقات و :  المبحث الأول

  

يصبو الباحث من خلال هذا المبحث إلى تشخيص الهيكل التنظيمي لعينة المؤسسات محـل الدراسـة،   
و كذا الوقوف عند الإيجابيـات و  ) مركزي، معياري، رسمي ( التعرف على بعض خصائصه  بهدف

ثم محاولة تحليل طبيعـة العلاقـات و الإرتباطـات    . السلبيات التي تميز كل نوع من الهياكل التنظيمية
جـة في  السائدة داخل هذه المؤسسات، و كذا توجهاتها المستقبلية من خلال طبيعة الإستراتيجية المُنته

  . تحقيق أهدافها
   

  خصائص الهيكل التنظيمي: المطلب الأول 
  

        يعتبر الهيكل التنظيمي الوعاء أو الإطار الذي تتفاعل فيـه جميـع المـتغيرات المرتبطـة بالمنظمـات          
و أعمالها، حيث تتحدد من خلاله أساليب الإتصالات و الصلاحيات و المسؤوليات، و تتحدد فيـه  

إنه بإختصار الوسيلة الأساسية الـتي لا  . ليب إنجاز المهام و تبادل المعلومات و إتخاذ القراراتأيضا أسا



 

كما ينبغي للهيكل التنظيمي أن يكون . يمكن لأي منظمة الإستغناء عنها أثناء سعيها نحو تحقيق أهدافها
ات و الأهـداف، و  مرن، حيث يتبدل و يتغير شكله تبعا لعوامل عديدة، داخلية كتغير الإسـتراتيجي 

فما هي الخصائص المُتوفرة في الهياكل التنظيميـة لعينـة   . خارجية ترجع لتقلبات البيئة المحيطة بالمنظمة
  المؤسسات الإقتصادية الجزائرية ؟

  

لغرض الإجابة على هذا السؤال تم وضع في المحور الأول من الإستبانة ستة أسئلة، حيث خُصص لكل 
كما بينـا   ) 3,2( على درجة توفر كل خاصية تم إعتماد المتوسط الفرضيو للحكم . خاصية سؤالين

ذلك آنفا في منهجية الدراسة، بحيث تكون درجة التوفر التي تفوق المتوسط بين عالية قليلا عندما تقع 
و أقل من المتوسط بين المنخفضة قليلا  ]5و  4 [  و عالية عندما تكون الإجابة بين   [4 و  3,2 [ بين
و نوضح النتائج المتحصل عليهـا  ؛   [2و  1  [و منخفضة عندما تقع بين[  3,2و  2 [ ما تقع بينعند

  :لكل خاصية على النحو التالي
   

النتائج المُرتبطة بدرجة توفر المركزية في المؤسسات محل الدراسـة نلخصـها في   : خاصية المركزية - 1
 : التالي 1الجدول رقم 

  

  
  

 صية المركزية في عينة الدراسةمدى توفر خا:  1 الجدول رقم
 

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  بشدة

بإستمرار لتحدیѧد   یجب الرجوع للإدارة العليا -1
 .آيفية تنفيذ برنامج أو سياسة معينة

23  
5%

287  
66%

44  
10% 

69  
16% 

12  
3% 

3.55  0.91  

علѧѧѧѧѧѧѧѧى تفѧѧѧѧѧѧѧѧویض  الإدارة العليѧѧѧѧѧѧѧѧاتعتمѧѧѧѧѧѧѧѧد  - 2
...) التوظيѧف، الترقيѧات، المكافѧآت   ( الصلاحيات

 .إلى المستویات الإداریة الوسطى و الدنيا

16 
4% 

73  
17%  

70  
16% 

 

237  
54% 
 

39  
9% 

2.52  0.98  
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مـن   %71( من خلال الجدول السابق نلاحظ بأن السؤال الأول حظي بدرجة موافقة عالية   
، و هذا يدل على أن الإدارة العليا في المؤسسات الجزائرية مازالت تُشرف مباشرة علـى  )المستجوبين 



 

العليـا   بعض الأعمال، خاصة التي تتعلق بتحديد السياسات و الأعمال التي تتطلب الرجوع لـلإدارة 
  . لتنفيذها

  

السؤال الثاني المتعلق بتفويض بعض الصلاحيات قد تحصل على درجة موافقـة منخفضـة، بمتوسـط    
مما يدل على وجود بعض الصلاحيات لدى الإدارات و ) من العينة %21 ما يمثل(  2.52 حسابي قدره

بحاجة إلى تعزيز بإعتبـار  الأقسام في توظيف و ترقية و مكافئة العمال، لكن هذه الصلاحيات مازالت 
أن العديد من القرارات المتعلقة بذلك تتطلب إستشارة الإدارة العليا لإنجازها، و هذا ما أكدته الإجابة 
على السؤال الأول، حيث يتم تفويض السلطة على مختلف أجزاء التنظيم بصفة إنتقائيـة، أي وجـود   

كما نلاحظ إرتفاع الإنحراف . ات المدروسةمن المؤسس %63لامركزية أفقية و عمودية محدودة لدى 
المعياري في السؤالين، و هذا يدل على تباين وجود خاصية المركزية في عينة المؤسسات المدروسـة و  

  .كذا تشتت الإجابات المُتعلقة بها بين أفراد العينة
   

اثلة بالمؤسسـات  للتحري عن مدى وجود معيارية في إنجاز المهام و الأنشطة المتم: خاصية المعيارية - 2
المُختارة قام الباحث بطرح سؤالين، و بعد تحليل إجابات أفراد العينة بهذا الخصوص ظهـرت لـدينا   

 :الموالي 2النتائج في الجدول رقم 
  

  
 مدى توفر خاصية المعيارية في عينة الدراسة:  2 الجدول رقم

 

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  بشدة

توجѧѧد معѧѧایير و قواعѧѧد آثيѧѧرة تѧѧم إعѧѧدادها       – 3
 .مُسبقا لتحكم أغلب جوانب العمل بتفصيلاته

97  
22%

244  
56%

43 
10% 

44  
10% 

7  
2% 

3.87  0.92  

یتعѧѧرض آѧѧل مѧѧن یخѧѧالف قواعѧѧد و معѧѧایير       - 4
 .العمل إلى عقوبات واضحة و محددة

10  
2%

94  
22%

93  
21% 

213  
49% 

25  
6% 

2.66  0.95  

  0.93 3.26 الـمـتوسـط الـعام للـخاصية
  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

وجود معايير محددة مُعدّة مُسبقا تحكم تصرفات المرؤوسين و تساعدهم و توجههم في آداء مهامهم، و 
أي أعلى من المتوسط الفرضي،  3.87 سط حسابيمن المُستجوبين و بمتو %63 هذا على حسب تصريح

وهذا يدل على عدم توفر الحرية الكافية لدى المرؤوسين للقيام بأعمالهم، و أن هناك قواعد و إجراءات 
  .يتحتم الرجوع إليها و أخذها بعين الإعتبار عند أداء المهام أو عند مواجهة المواقف الطارئة



 

  

قوبات الرادعة لمن يخرق القواعد و الإجراءات المفروضة في العمل، فيما يتعلق بالسؤال حول تطبيق الع
و هو أقل من المتوسط الفرضي، و هذا يدل على أن  2.66فقد تميزت الإجابات بمتوسط حسابي قدره 

هناك بعض العقوبات الرادعة لمن يخالف المعايير المنصوص عليها في المؤسسة و لكن هذه العقوبات غير 
  .   ، و قد تعتمد على الكلمة و لكنها تبقى موجودة كعقوبةمطبقة بشكل كبير

  

نخلص مما سبق إلى شيوع خاصية المعيارية في المؤسسات محل الدراسة، حيث جاءت فـوق المتوسـط   
الفرضي بقليل، أي وجود المعيارية بدرجة عالية قليلا، و أنه يتوجب على المرؤوسين أخـذ القواعـد   

. ند قيامهم بالمهام الموكلة إليهم، لأن عدم إتباع ذلك قد يعرضهم للمساءلةوالتعليمات بعين الإعتبار ع
كما أنها قد تساعدهم في تأدية أعمالهم بطريقة كُفؤة لوضوح و تحديد المهام فيها، مما يزيد من كفاءتها 

  .ئةو عدم الحاجة للرجوع إلى الإدارة العليا بإستمرار للقيام بالأعمال أو لمواجهة المواقف الطار
  

بهدف معرفة درجة توفر هذه الخاصية في عينة المؤسسات المدروسة، أي مدى : خاصية الرسـمية - 3
رسميا، فقد  إمتلاك العامل الذي أُخضع للدراسة لحرية كبيرة للعمل بعيدا عن المعايير و القواعد المكتوبة

جابات على النحو تم طرح سؤالين خاصين بوصف العمل و القواعد و السياسات الرسمية و كانت الإ
 :التالي

  

 مدى توفر خاصية الرسـمية في عينة الدراسة:  3 الجدول رقم 
 

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  بشدة

یوجѧѧѧѧѧد وصѧѧѧѧѧف مكتѧѧѧѧѧوب و مѧѧѧѧѧوزع علѧѧѧѧѧى  – 5
جبѧѧѧѧات و العѧѧѧѧاملين یبѧѧѧѧين و یحѧѧѧѧدد بوضѧѧѧѧوح وا   

  .مسؤوليات آل وظيفة

75  
17% 

235  
54% 

 

52  
12% 

 

65  
15% 

 

8  
2% 

 

3.70  0.98  

هناك حریة آبيرة عند العاملين للعمѧل بعيѧدا    – 6
عن المعایير و القواعѧد و السياسѧات الموضѧوعة    

  .بشكل رسمي

7  
2% 

 

155  
36% 

 

76  
17% 

 

178  
41% 

 

19  
4% 

 

2.89  0.99  

  0.98  3.29 الـمـتوسـط الـعام للـخاصية

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

مـن المؤسسـات    %71 من خلال إجابات أفراد العينة على السؤال الأول، نلاحظ بأنه يوجد لدى
وصف مكتوب و موزع على العاملين يبين و يحدد بوضوح واجبات و مسؤوليات كل وظيفة، حيث 

؛ ممـا يعـني أن هـذه    3.70 بمتوسط حسابي قدره تميزت الإجابات بدرجة موافقة عالية للمستجوبين



 

المؤسسات تباشر سلمية صارمة، و هذا يتنافى مع التفكير التنظيمي النظامي الذي يدعو إلى المرونـة في  
   .التسيير

  

لحرية العاملين للعمل بعيدا عن المعـايير و القواعـد    اتقييدأما إجابات السؤال الثاني فتشير إلى وجود 
؛ رغم أن المتوسـط  من المُستجوبين %48 ضوعة مُسبقا بشكل رسمي، و هذا ما أكدهوالسياسات المو

كان أقل من المتوسط الفرضي مما يعني أن المؤسسات الجزائريـة  )  2.89( الحسابي الخاص بهذا السؤال 
كما أن إرتفاع قيمة الإنحـراف  . بدأت تعي ضرورة تقليل الرسمية، و جعل العمل أكثر تكيفا و مرونة

عياري في كلتا السؤالين يدل على تشتت إجابات العينة حول درجة تطبيـق خاصـية الرسميـة في    الم
  .المؤسسات المدروسة، و هذا يدل على تفاوت درجة توفرها من مؤسسة لأخرى

  

أي أن خاصية الرسمية متـوفرة   3.29بإستعراض نتائج بُعد الرسمية ككل نجد أن المتوسط الحسابي بلغ 
المتوسط بقليل، مما يُشير إلى وجود قواعد و إجراءات رسمية مكتوبة   و محددة يـتم  بدرجة أعلى من 

من خلالها وصف الأعمال و تحديد المهام و علاقات السلطة، و على المرؤوسين مراعاتها عنـد تأديـة   
 كما أن ما يُمنح لهم من حريات تصرّف لا يُمكّنهم من التعامل بشكل فعّال مع المستجدات. أعمالهم

التي تواجههم في العمل، و يعود ذلك لتمسك الإدارة بالأساليب الإدارية التقليدية و ضـعف الرؤيـة   
الإستراتيجية لديها في التعامل مع متطلبات الإنفتاح و حاجة أنظمة المعلومات لتهيئة البيئة التي تعمـل  

    .فيها
  

ي في عينة المؤسسات المدروسـة، و  يمكننا تلخيص النتائج السابقة لمدى توفر خصائص الهيكل التنظيم
هذا بإعتماد المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لهذه الخصائص و ترتيبها تنازليا، كما يوضحه 

  :الموالي 4الجدول رقم 
  مستوى توفر خصائص الهيكل التنظيمي في عينة الدراسة: 4 الجدول رقم

 ستوى توفر الخاصيةم  الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي  الـخصائص
  عـالية قـليلا  0.98  3.29  الـرسـمـية

  عـالية قـليلا  0.93 3.26  الـمـعيارية
  منخفضة قـليلا  0.94  3.03  الـمـركزية

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر
  
  
  
  



 

الـرسـمـية

الـمـعياریة

الـمـرآزیة

  التمثيل البياني لمدى توفر الخصائص الأساسية للهيكل التنظيمي: 1 الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  

 Excelمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

ما يمكن ملاحظته، من الجدول و الشكل السابقين، هو توفر الرسمية و المعيارية بدرجة أعلى قليلا من 
المتوسط الفرضي في عينة المؤسسات المدروسة، و هذا يدل على إتجاه الهيكل التنظيمي نحو النمـوذج  

من ناحية أخرى فإن وجود المركزية بدرجة منخفضة قليلا بنـاءً علـى    .الآلي، و لكن بدرجة قليلة
، و يمكن تفسير إنخفاض درجة المركزية إلى إتجاه الهيكـل  )3.2( المتوسط الفرضي المُعتمد في الدراسة

التنظيمي نحو النموذج العُضوي و هذا شيء جيد لأنه يدل على أن بعـض المؤسسـات الجزائريـة    
 أهمية اللامركزية في إنجاز المهام، و كذا توجه هـذه المؤسسـات لمواكبـة    أصبحت لديها قناعة في

التطورات العالمية التي تتطلب السرعة في إتخاذ القرارات و إنجاز المهام، مما يتطلب قـدراً عاليـا مـن    
اللامركزية، و في نفس الوقت تسعى لتقليل الرسمية و المعيارية و لكن درجة التحرر منها تكون أقـل  

و قد تكـون  . تيجة لتبعات الإدارة التقليدية المنغرسة في أذهان و عقول العاملين في هذه المؤسساتكن
حاجة هذه المؤسسات لدرجة من المعيارية و الرسمية أعلى من المركزية لتسيير أعمالها، مما يُفسر عـدم  

    .إتساق نتيجة المركزية مع الرسمية و المعيارية
       

ه الخصائص الثلاثة و بهذه المستويات في المؤسسات التي تمت دراستها يُشـكل  كما نرى أن وجود هذ
خطوة إيجابية إلى حد ما في سبيل تطوير الهياكل التنظيمية، و الإبتعاد بها عن حالة الجمود و الرسميـة  

تبـادل   المُفرطة في العمل و العلاقات و الإتجاه نحو هياكل أكثر مرونة و لامركزية في إتخاذ القرارات و
  . المعلومات، و بعيدا عن القواعد و المعايير الرسمية المتعددة

  



 

بالإضافة إلى النتائج السابقة المُتوصل إليها من خلال التحري الميداني لعينـة المؤسسـات الإقتصـادية    
الجزائرية تبين أن هذه الأخيرة تتميز كذلك ببعض المميزات في شكل هيكلها التنظيمـي نوجزهـا في   

  : 1التالية النقاط
  

من المؤسسات المتضمنة في العينة المدروسة لها مستويات متعددة من المسـؤولية، و بالتـالي    65% 
أن هيكلـها   فقط من هذه المؤسسات يمكـن إعتبـار   %5حيث أن . تعدد مستويات إتخاذ القرارات

 .التنظيمي نظامي
 

و هذا تصرف إيجـابي لكنـه   من المؤسسات المدروسة،  %75 يتم تحديد المهام وفق الأهداف في 
يتعارض مع بعض المؤشرات الخاصة بهذه المؤسسات، كالجمود في تحديد المناصب و الرقابة الصـارمة  

  .على العمال
 

تحاول القمة الإستراتيجية بهذه المؤسسات، فرض قوتها من خلال تولّيها إتخاذ مختلف القرارات دون  
 كما يـراه ) organisation entrepreneuriale(  م مقاوليوساطة، و بالتالي فشكلها التنظيمي هو تنظي

Mintzberg. 
 organisation( يأخذ الهيكل التنظيمـي في بعـض المؤسسـات شـكل التنظـيم الفرعـوي       

divisionnalisée( حيث يحاول بعض المسيرون فرض قوتهم فتتجمع السلطة على مستوى وحـداتهم ، 
دي لتشكّل عدة وحدات مستقلة تُحاسب علـى النتـائج   نتيجة اللامركزية المحدودة، الأمر الذي يؤ

 .المُحققة
من المؤسسات الجزائرية، التي شكّلت عينة الدراسة، من حين لآخر بإحداث تعديلات  %70 تقوم 

في المراكز و المهام، و هذا مؤشر إيجابي لوجود التغيير التنظيمي بهدف التأقلم مع كل المـتغيرات الـتي   
 .تفرضها بيئة المؤسسة

 

  العلاقات و الإرتباطات :الثانيالمطلب 
  

             حتى يكون الهيكل التنظيمي الذي تتبناه المؤسسة مفيدا و فعّـالا، لابـد مـن توطيـد العلاقـات      
و الإرتباطات بين مختلف الأقسام و الوظائف و المستخدمين و مستويات المسؤولية، هذا من جهـة؛ و  

. مة العلاقات مع البيئة الخارجية المباشرة و غير المباشرة للمؤسسةمن جهة أخرى، يتطلب تقوية و إقا
لغرض معرفة الوضعية القائمة في المؤسسات المدروسة تم الإعتماد على أسئلة المحور الثاني من الإستبانة، 

                                                 
 .من خلال المقابلات المتكررة التي جمعت الباحث مع بعض المسؤولين للمؤسسات المدروسة تم التوصل إليها 1



 

و بناءاً على إتجاهات الإجابات من خلال المتوسطات الحسابية يمكننا الحكم على مدى وجود علاقات 
  :تباطات بهذه المؤسسات على النحو التاليو إر

.  

  .تعني عدم الموافقة على وجود علاقات و إرتباطات 3.2 إلى 1 المتوسط من
  .تعني الموافقة على وجود علاقات و إرتباطات 5 إلى 3.3 المتوسط من

  

 ـ    ة ما يمكننا تسجيله من نتائج متعلقة بمستوى العلاقـات و الإرتباطـات داخـل الهياكـل التنظيمي
  :الموالي 5بالمؤسسات الإقتصادية الجزائرية المدروسة نلخصه في الجدول رقم 

  
  

  مستوى العلاقـات و الإرتباطات بعينة الدراسة: 5 الجدول رقم
  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

وافق غير م
  بشدة

تتسم علاقتي بأعضѧاء جماعѧة العمѧل التѧي أنتمѧي       - 7

إليهѧѧا بالتعامѧѧل الجيѧѧد و الѧѧروح المهنيѧѧة، و التѧѧي تسѧѧمح  

  .لي بالقيام بعملي على أآمل وجه

20  
5% 

 

172  
39% 

 

98  
23% 

 

140  
32% 

 

5  
1% 

 

3.15  0.95  

لجميѧѧѧع علاقѧѧѧات السѧѧѧلطة   تسلسѧѧѧل سѧѧѧلمي  یوجѧѧѧد  - 8

  .وقنوات الإتصال الرسمية
54  
12% 

 

226  
52% 

 

82  
19% 

 

68  
16% 

 

5  
1% 

 

3.60  0.93  

تѧѧُدعم المنظمѧѧة محѧѧاولات الإبѧѧداع لزیѧѧادة التعѧѧاون   - 9

والتنسيق في العمѧل و تقليѧل معوقѧات الإتصѧالات بѧين      

  .أجزاء الهيكل التنظيمي

3  
1% 

 

78  
18% 

 

80  
18% 

 

239  
55% 

 

35  
8% 

     

2.48  0.89  

  3  .لة و المرونةتتميز الإتصالات الإداریة بالسهو – 10
1%

32  
7%

70  
15% 

315  
72% 

20  
5% 

2.28  0.68  

تسѧѧѧѧѧѧعى المنظمѧѧѧѧѧѧة دومѧѧѧѧѧѧا لإقامѧѧѧѧѧѧة علاقѧѧѧѧѧѧات  – 11

  .و إرتباطات فعلية مع محيطها الخارجي
69  
16% 

296  
68% 

25  
6% 

41  
9% 

4  
1% 

3.89  0.81  

  0.85  3.08 الـمـتوسـط الـعام للـخاصية

  SPSSبرمجية من إعداد الباحث بإستخدام : المصدر
  

من المستجوبين يؤكدون وجود ثقافة  %44من خلال قراءة و تحليل نتائج الجدول السابق، نلاحظ بأن 
 l'esprit (لدى العمال، و هذا ما يُفسر الذهنية الجماعيـة  ) التعامل الجيد و الروح المهنية ( تنظيمية 

d'équipe  ( المتوسط الحسابي لإجابـات السـؤال    مما يسمح بحسن آداء المهام، و هو ما أكدته قيمة



 

حيث تقترب من المتوسط الفرضي، مما يعني الموافقة على وجود علاقات و إرتباطـات   )3.14(السابع 
هذا يشير إلى أن بعض المؤسسات أصبحت تولي الإهتمام لضرورة وجود ثقافـة  . بين أعضاء التنظيم

تفاوت درجة هذا الإهتمام بين المؤسسات و هو ما تنظيمية بين عمالها مما يعزز قدرتها التنافسية، رغم 
 . )0.95(توضحه قيمة الإنحراف المعياري 

  

 على المبادئ التي وضـعها  ) %64 (فيما يتعلق بشكل علاقات التنظيم، فهو قائم في أغلب المؤسسات 
Fayolقاعـدة،  ، و أهمها مبدأ التسلسل السلمي لعلاقات الرئيس بالمرؤوس من قمة هرم السلطة حتى ال

الأمر الذي يحدد قنوات الإتصال و تدفق المعلومات داخل المؤسسة، و تميزت الإجابات بمتوسط حسابي 
مما يعني تشتت الإجابات نوعا مـا  ) 0.93(و هذا يعني الموافقة على السؤال، و إنحراف معياري ) 3.6(

  .نةبين أفراد العينة، و هو يعكس تفاوت وجود مبدأ التسلسل السلمي في العي
   

بالنسبة لمدى تدعيم المؤسسات لمحاولات الإبداع لزيادة التعاون والتنسيق في العمل و تقليل معوقـات  
و هـو دون المتوسـط    2.48الإتصالات بين أجزاء الهيكل التنظيمي، فقد كان متوسط الإجابـات  

الجانب، مما يُعقّـد   لا تولي إهتمام لهذا ) %63( ، و هذا يعني أن أكثرية المؤسسات المدروسة الفرضي
و هو ما أكدته الإجابات عن السؤال الـذي نصـه   . عملية الإتصال العمودي و الأفقي داخل التنظيم

من المُستجوبين أقرّوا بوجود سـهولة   %8 ، حيث فقط"تتميز الإتصالات الإدارية بالسهولة و المرونة"
  .كد تقارب الإجابات بين المُستجوبينومرونة في الإتصالات الداخلية، و قيمة الإنحراف المعياري تؤ

 

لإقامة علاقات و إرتباطات فعلية مع محيطها الخارجي،   و هذا من المؤسسات المدروسة تسعى  84%
شيء في حد ذاته إيجابي، حيث أن التأقلم مع البيئة الخارجية و الإطلاع على كل المُستجدات التي تطرأ 

الروابط مع كل العناصر المُكوّنة لهـا خاصـة المسـتهلكين،    عليها يتطلب إنشاء و تقوية العلاقات و 
  .الموردين و مراكز البحث و التطوير

  

  إستراتيجية المؤسسة :المطلب الثالث
  

     تُعتبر الإستراتيجية الأسلوب أو المنهاج الذي تسير وفقه المؤسسة بهدف الوصـول بأقـل التكـاليف      
ستقبلية، كما أن طبيعة الإستراتيجية المُنتهجة يعكسـها شـكل   و بالفعالية المطلوبة لتحقيق أهدافها المُ

الهيكل التنظيمي للمؤسسة، حيث أن إختيار نوع الهيكل التنظيمي المناسـب يكـون بعـد إختيـار     
  .الإستراتيجية، التي تأتي بعد تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

  



 

ختيار الإستراتيجية معناه إتخـاذ قـرارات   كما أن الإستراتيجية هي أساس و سر نجاح المؤسسة، و إ
 إستراتيجية و التي تعتمد أساسا على المعطيات التي يتميز بها محيط المؤسسة الخـارجي، فـلا يمكـن   
للمؤسسة أن تنشط وفق العشوائية و دون تخطيط مُسبق، مما يستدعي الإطلاع الحثيث علـى كـل   

     .ئةالمُستجدات لمواجهة و التأقلم مع كل الظروف الطار
  

لمعرفة حالة المؤسسات الجزائرية في توجهاتها الإستراتيجية و مدى قدرتها على التـأقلم مـع بيئتـها    
الخارجية قام الباحث، في المحور الثالث من القسم الأول للإستبانة، بتوجيه أربعة أسئلة لعينة الدراسـة  

  :فكانت النتائج على النحو التالي
ظروف  و تحرك الإدارة بشكل منهجي و سريع لمواجهة أحداثتهل " فيما يتعلق بالسؤال الذي نصه 

  : الموالي 6، قمنا بتلخيص الإجابات في الجدول رقم " غير متوقعة ؟
  

  رأي عينة الدراسة حول تأقلم مؤسستهم مع تغيرات البيئة: 6الجدول رقم 
  

%النسبة  التكرار الإقتـراحـات
  54.02 235  متوفرةلا، لأن المعلومات اللازمة تكون غير  
  26.67 116 نسبيا، فالمعلومة اللازمة متوفرة و لكن لا تصل في الوقت المناسب  
  14.94  65  نسبيا، فالمعلومة اللازمة متوفرة و لكن هناك قدرة محدودة على إتخاذ القرار  
  4.37  19 نعم، فالإدارة لها نظام معلومات فعّال و هامش كبير لإتخاذ القرار  

  100  435 الـمـجمـوع
  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

من المشاكل التي تواجهها المؤسسات مشكلة المحافظة على العملاء الحاليين و كسب عمـلاء جـدد،   
حيث تلعب المعلومات في حلها دورا كبيرا مما يجعلها تختار الإستراتيجية المناسبة، محققة بـذلك ميـزة   

لكن من خلال الإجابات المُقدمة من طرف عينة الدراسة نلاحظ بأنهـا تمركـزت   . السوقتنافسية في 
أو وصولها في بعد فوات الأوان، و بالتالي تُصبح بدون ) %54.02(حول غياب المعلومات الإستراتيجية 

متغيرات بما يتوافق مع  اهذا ما يتسبب في شل حركة المؤسسة في تغيير إستراتيجيته. فائدة لمتخذ القرار
تغير رغبات المستهلكين، دخول منافسين جدد للسوق، ظهور تكنولوجيا متطـورة،  ( البيئة الخارجية 

أكدوا بأن إدارتهم تمتلك نظام معلومات فعّـال ممـا   ) %4.37(نسبة ضعيفة من المستجوبين ). إلخ... 
  .يجعل الإدارة تتحرك بشكل سريع للرد على كل التغيرات الخارجية

  



 

312

77

46

   التجدید الدوري للتجهيزات و المعدات

   التكوین و التدریب المستمر للعمال

   تغيير أساليب التسيير للتأقلم مع المتغيرات

 التطورات التكنولوجيـة  ةواكبلم اتالمؤسسيتعلق بالسؤال عن مختلف الأساليب التي تنتهجها أما فيما 
  :السريعة، فقد تم تلخيص الإجابات في الجدول الموالي

   حول الأساليب المتبعة لمواكبة التطورات التكنولوجية رأي عينة الدراسة: 7 الجدول رقم
  

 %النسبة   التكرار الإقتـراحـات
  71.72  312 د الدوري للتجهيزات و المعداتالتجدي   
  17.70  77 التكوين و التدريب المستمر للعمال   
  10.57  46 تغيير أساليب التسيير للتأقلم مع المتغيرات   

  100  435 الـمـجمـوع
  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

  واكبة التطورات التكنولوجيةللأساليب المنتهجة لم التمثيل البياني: 2الشكل رقم 
  
  

  
  
  
  
  
  
  

   Excelمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

على التجديد الدوري للتجهيزات و المعدات بهدف  )%71.72(تعتمد أغلبية المؤسسات محل الدراسة 
طـي أهميـة   التأقلم مع كل التطورات التقنية و التكنولوجية التي تعرفها بيتها الخارجية، و لكنها لا تع

كبيرة لتأهيل موردها البشري أو تتجاهل أهميته في إختيار إستراتيجية المؤسسة و في تنفيذها، حيث أن 
. إعتماد إستراتيجية التجديد و التطوير لا يجب أن تقتصر فقط على المورد التقني دون المورد البشـري 

غيير مـرن مـع كـل المسـتجدات،     بالإضافة إلى تمسكها بأساليب التسيير التقليدية دون إحداثها لت
كالتفويض لبعض الصلاحيات للمرؤوسين عند قيامهم بمختلف المهام، من شأنه أن يولّد فـيهم روح  

  .  الإبداع و الإتقان لشعورهم بالمسؤولية في أداء عملهم
  

انت ، فك" تقوم الإدارة بتشخيص لبيئة المؤسسة الداخلية و الخارجية" فيما يتعلق بالسؤال الذي نصه 
  :الموالي 8النتائج مُلخصة في الجدول 

  
  

  



 

  رأي عينة الدراسة حول تشخيص بيئة المؤسسة: 8الجدول رقم 
  

%النسبة التكرار الإقتـراحـات
  37.24  162 عند الإقدام على طرح منتوج جديد   
  14.02  61 في حالة وجود مشكلة تعترض المؤسسة   
  2.99  13  دوريـا   
  45.75  199  نـادرا   

  100  435 الـمـجمـوع
  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

رغم أن التشخيص الدوري للبيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة أضحى أمر ضروري نتيجـة الـتغير   
 المستمر لكل المتغيرات المرتبطة بها، مما يسمح للمؤسسة بالتصدي لكل التهديدات الممكنة، و لكن فقط

 %45.47 و في المقابـل  .ستجوبين صرحوا بأن مؤسستهم تقوم بالتشخيص الدوري لبيئتهامن المُ 3%
منهم أجابوا بأن مؤسساتهم لا تقوم بالتشخيص لبيئتها إلاّ نادراً، و قد يكون ذلك عند إقدامها علـى  

، و قـد  )%14.02(، أو عندما تواجه المؤسسة مشكلة ما )%37.24(طرح منتوج جديد في السوق 
هذا يُوحي بأن المؤسسـات  . بب ذلك لتكلفة عملية التشخيص و ما تتطلبه من جهد و وقتيرجع س

محل الدراسة لا تهتم كثيرا بالمُستجدات البيئية،    و أنها تبني إستراتيجياتها على تقديرات قد تكون غير 
  .    واقعية

.  

        ل تأهيلـه و تحفيـزه      نظرا لأهمية المورد البشري في أي مؤسسة، و لضرورة الإهتمام به مـن خـلا  
تقييم مستوى الأداء الفـردي  التي يتم الإعتماد عليها ل و حسن تقييم أدائه؛ أراد الباحث معرفة الطريقة

  :في المؤسسات محل الدراسة، فكانت الإجابات على النحو التالي للمرؤوسين
  

  رأي عينة الدراسة حول طرق تقييم الأداء المُنتهجة: 9الجدول رقم 
  

%النسبة التكرار الإقتـراحـات
  44.82  195  )تقييم مسؤوله المباشر(الإنظباط في العمل   
  43.45  189  التغيبات   
  6.67  29 المساهمة بالأفكار و الآراء   
  5.06  22 الإنتاجية الفردية   

  100  435 الـمـجمـوع
  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

 



 

ل إجابات المستجوبين نلاحظ بأن تقييم أداء الفرد في المؤسسة يكون في أغلب الحالات يعتمد من خلا
، و هذا )%43.45( ، على عدد التغيبات )%44.82( على درجة الإنظباط في القيام بمختلف المهام 

عيـار  أما فيما يرتبط بالم. يوحي بوجود صرامة و بيروقراطية مُفرطة مُطبقة من طرف هذه المؤسسات
الخاص بدرجة الإبداع من خلال المساهمة بالأفكار و الإقتراحات و الآراء فلا يُعتمد في تقييم الأداء إلاّ 

          ، و نفس الشيء بالنسبة لتقييم الأفراد من خـلال مسـتوى إنتاجيتـهم الفرديـة     )%6.67( نادراً 
جيتهم أو المساهمة بأفكارهم و تقـديم  هذا ما يدفع المرؤوسين لعدم الإهتمام بتحسين إنتا). 5.06%( 

إقتراحاتهم لخدمة مؤسستهم، طالما أن طريقة التقييم لا تُحفّزهم على ذلك؛ بالإضافة إلى إسـتفادتهم  
  .        من التكوين و التأهيل المستمر كما رأينا في سؤال سابق) %17.70( المحدودة 

  
   نظام المعلوماتواقع إستخدام : المبحث الثاني

  

لقد أصبحت الحاجة لتحصيل كل البيانات و المعطيات و معالجتها لتصير معلومات ذات نوعية مقبولة 
يمكن إستخدامها بالفعالية المطلوبة هو الهدف الأساسي لنجاح المؤسسات في عصر يتميز بتعقّد البيئة و 

ى مدار الساعة لإتخـاذ  بالتغير المستمر لعناصرها، مما يستدعي قيام المؤسسات بإستخدام المعلومات عل
مختلف القرارات المتعلقة بأنشطتها، و كل ذلك يتطلب الإعتماد على نظام للمعلومات يتصف بكـل  
المواصفات و الخصائص التي سبق ذكرها في الفصل الثالث من هذا البحث؛ حيث أن نجاح و تطـور  

بمدى فعالية و نجاعـة نظـام    المؤسسة مرهون بفعالية القرارات المُتخذة و التي تكون بدورها مرتبطة
  .معلوماتها

  

سنحاول، من خلال مطالب هذا المبحث، التعرف على واقع عينة المؤسسات الجزائرية فيمـا يتعلـق   
بنوعية المعلومات التي تجمعها من بيئتها الداخلية و الخارجية، طريقة تدفقها بين مختلـف الأقسـام و   

ومات المعتمد من طرف هذه المؤسسات في إتخاذ مختلـف  الوظائف بالمؤسسة، و كذا نوعية نظام المعل
القرارات، و يكون ذلك من خلال تحليل إجابات عينة المُستجوبين عن أسـئلة القسـم الثـاني مـن     

  .           الإستبانة
  

  مستوى نوعية المعلومات: المطلب الأول
  

م المؤسسات، على إخـتلاف  لقد أشرنا فيما سبق إلى أن الإهتمام يتزايد يوم بعد يوم من طرف معظ
أنشطتها، في إيجاد مختلف السبل لتحصيل أكبر قدر ممكن من المعلومات التي توظفها في تحديد أهدافها 



 

و صياغة إستراتيجيتها الحالية و المستقبلية، و لكن ذلك غير كافي إذا كانت تلك المعلومات لا تتصف 
ستخدامها، و هو ما يسـمح بتحديـد نوعيـة    بعدد من الخصائص اللازمة لتكون ذات فعّالية بعد إ

  .المعلومات المُستخدمة من طرف المؤسسة
  

بهدف التعرف على مستوى نوعية المعلومات التي تعتمدها المؤسسات المُكونة لعينة الدراسة في إتخـاذ  
في القرارات المرتبطة بمختلف أنشطتها، قام الباحث بتحديد مجموعة من الأسئلة و لخص الإجابات عنها 

   : الموالي 10الجدول رقم 
  

  رأي عينة الدراسة حول مستوى نوعية المعلومات: 10الجدول رقم 
  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق
  بشدة

تتميѧѧز المعلومѧѧات التѧѧي یوفرهѧѧا النظѧѧام بالدقѧѧة    

  . الموثوقية المطلوبة و
40  
9.2% 

212  
48.7% 

7  
1.6% 

162  
37.3% 

14  
3.2% 

3.23 1.14  

المعلومات التي یوفرها النظام سهلة الإستخدام 

  . و مفيدة و شاملة
45  
10.3% 

258  
59.3% 

67  
15.4% 

51  
11.7% 

14  
3.2% 

3.62 0.93  

تتسѧѧѧم المعلومѧѧѧات التѧѧѧي یوفرهѧѧѧا نظѧѧѧام المعلومѧѧѧات  

الѧѧѧذي یحتاجѧѧѧه متخѧѧѧذ  بدرجѧѧѧة عاليѧѧѧة مѧѧѧن التفصѧѧѧيل

  . القرار في المستویات الإداریة الدنيا

16  
3.7%  

301  
69.2% 

59  
13.6% 

58  
13.3% 

1  
0.2% 

3.63 0.77  

تتميѧѧѧز المعلومѧѧѧات التѧѧѧي أتحصѧѧѧل عليهѧѧѧا لأداء  

  . مهمتي بالتجدد و التغير
31  
7.1% 

194  
44.6% 

33  
7.6% 

164  
37.7% 

13  
3% 

2.85 1.09  

زمѧѧѧѧѧة یѧѧѧѧѧتم الحصѧѧѧѧѧول علѧѧѧѧѧى المعلومѧѧѧѧѧات اللا 

  . بالسرعة الكافية
3  
0.7% 

70  
16.1% 

52  
12% 

221  
50.8% 

89  
20.5% 

2.26 0.98  

  0.98 3.11  الـمـتوسـط الـعام لـخصائص المعلومات

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر
  
  
  
  
  



 

البساطة و التفصيل  
3,62 

سهولة  الإسѧتخدام  و  
الشمولية . 3,62

السرعة في التدفق  
2,26

التجدد و الملائمة 
2,85

الدقة  و الموثوقية. 
3,23

  التمثيل البياني لنوعية المعلومات المستخدمة من طرف عينة الدراسة:  3الشكل رقم 

  Excelإعداد الباحث بإستخدام برمجية من : المصدر

  :من خلال قراءة النتائج المتحصل عليها سابقاً، يمكننا تحديد الخصائص التالية
  

لدقة و الموثوقية للمعلومات المُستعملة، تم قياسها بالسؤال الأول و قد تميزت بدرجة موافقـة  ا -أ 
، و هذا يعـني  3.23من طرف المُستجوبين  عالية قليلا، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات المُقدمة

وجود أجهزة و برمجيات متطورة و كفاءات قادرة على توفير مختلف المعلومات بالدقـة و الإعتياديـة   
المطلوبة لأصحاب القرار، ولكن ذلك بدرجة متفاوتة الوضوح بين المؤسسات المدروسة و هـو مـا   

  .1.14تعكسه قيمة الإنحراف المعياري 
  

ية و سهولة الإستخدام، تم قياسها من خلال السؤال الثاني، حيـث بلـغ المتوسـط    الشمول -ب 
، و تميزت بدرجة موافقة عالية قليلا، مما يدل علـى أن  0.93 و بدرجة تشتت قدرها 3.62 الحسابي

المعلومات التي يتم تحصيلها و تحليلها و تسليمها تُلبي حاجات كل مستوى إداري و كل وظيفة، الأمر 
رفع من قيمتها في صياغة مختلف القرارات، بالرغم من أن هناك تفاوت في درجة تـوفر هـذه   الذي ي

  .بين المؤسسات المدروسة) الشمولية و السهولة ( الخاصية 
    

البساطة و التفصيل للمعلومات المُتحصل عليها، تم قياسها بالسؤال الثالث فكانـت درجـة    -ت 
، و ) 0.77 و إنحراف معياري 3.63 بمتوسط حسابي قدره( جابات الموافقة مرتفعة قليلا مع تقارب الإ

هذا يشير إلى أن متخذ القرار في المستوى العملي، من التنظيم، يتحصل على معلومات تحمـل صـفة   
البساطة و التفصيل اللازمتين لمثل هذه القرارات، لكن ذلك لا يكفي وحده لتفعيل القرار المُتخذ بـل  

بار متطلبات أخرى مرتبطة بمتخذ القرار و بالقرار ذاته تم عرضها في المبحـث  يجب الأخذ بعين الإعت
    .الثاني من الفصل الرابع

 



 

التجدد و الملائمة، تم قياس هذه الخاصية بالسؤال الرابع، و هذا بهدف التعرف على مـدى   –ث 
تحصل عليها إتّسـمت  ملائمة المعلومات لطبيعة و ظروف أداء مختلف المهام بالمؤسسة، و الإجابات الم

، و بتشتتها بين عينة الدراسة، إنحراف معيـاري  2.85 بدرجة موافقة مٌنخفضة قليلا، متوسط حسابي
، و هذا يدل على أن أغلب المعلومات تكون متكررة، خاصة في المستوى التشـغيلي، أمـا في   1.09

المعلومات المُتحصل عليهـا   المستوى الإستراتيجي فهذا يدل على عدم الإهتمام بتجديد       و تنويع
من طرف بعض المؤسسات، و هو يؤكد ما تم التوصل إليه آنفاً حـول عـدم إهتمـام المؤسسـات     

  .بتشخيص بيئتها الخارجية
       

سرعة تدفق المعلومات، و تم قياسها بالسؤال الخامس حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات  –ج 
يزت بدرجة موافقة منخفضة، و لعل سبب ذلك هو تعـدد  ، و تم0.98بإنحراف معياري قدره  2.26

المستويات الإدارية في معظم المؤسسات الأمر الذي يؤدي إلى تأخر إنجاز المهـام  و تبـادل مختلـف    
و كذا لما قد تُشكله هذه المعلومـات  . المعلومات بين المصالح و الأقسام في المستويات الإدارية المختلفة

في التنظيم مما يدفعهم إلى تأخير وقت إيصالها لمتخذ القرار؛ بالإضافة لعدم  من خطر على بعض الأفراد
وجود الصلاحيات الكافية لإتخاذ القرارات إعتمادا على ما يُقدمه النظام من معلومات، مما يُقلل مـن  

  .نوعية المعلومات المُتوفرة و الحرص على سرعة تسليمها لطالبيها
  

ع خصائص المعلومات في عينة المؤسسات المدروسة، فيمكننـا إسـتنتاج   أما فيما يتعلق بمدى توفر جمي
ذلك من خلال حساب المتوسط العام للمتوسطات الحسابية و للإنحرافات المعيارية لكل الخصـائص،  
حيث كانت درجة الموافقة منخفضة قليلا على توفر الخصائص الأساسية للمعلومات بمتوسط حسـابي  

، مع وجود نـوع مـن   ) 3.2( ل من المتوسط الفرضي الذي تم إعتماده ، و هو أقل بقلي3.11قدره 
  .        0.98 التقارب في الإجابات المقدمة من طرف المستجوبين، حيث كانت قيمة الإنحراف المعياري

  

( و نوعية المعلومـات  ) الرسمية، المعيارية، الرسمية( لمعرفة طبيعة العلاقة بين خصائص الهيكل التنظيمي 
المُسـتخدمة مـن طـرف عينـة     ) يث الدقة و الشمولية و البساطة و التجدد و سرعة تدفقها من ح

من خلال  ) Spearman Correlation( المؤسسات المدروسة، قمنا بإستعمال معامل الإرتباط سبيرمان 
  :  ، فكانت نتائج الإختبار على النحو التاليSPSSالإستعانة ببرمجية 

  
  

  



 

  بين خصائص الهيكل التنظيمي و نوعية المعلوماتالعلاقة : 11الجدول رقم 
 الخصائص الهيكلية

 
  عية المعلومات نو

  الـمرآزیـة  الـمعيـاریة  الرسـمـيـة
درجة 
 الإرتباط

درجة   المعنویة
  الإرتباط

درجة   المعنویة
  الإرتباط

  المعنویة

  0.002  0.227-   0.053  0.144  0.000  0.288  الدقة و الموثوقية

  0.001  0.228-   0.001  0.243  0.000  0.469 لة الإستخدامالشمولية و سهو

  0.018  0.176-   0.030  0.161  0.000  0.358  البساطة و التفصيل

  0.000  0.287-   0.009  0.194  0.000  0.339  التجدد و الملائمة

  0.000  0.288-   0.000  0.270  0.000  0.487  الـسرعـة
Signification à α ≤ 0.05.  

  SPSSاحث بإستخدام برمجية من إعداد الب: المصدر

وجود علاقة إرتباط إيجابية بين خاصية الرسمية و مستوى نوعية المعلومات  11تبين نتائج الجدول رقم 
، حيث تراوحت درجات )حسب موثوقيتها، سهولة إستخدامها، بساطتها، تجددها و سرعة إنتقالها ( 

مات تزداد بإزدياد درجة الرسمية؛ فالرسمية تحدد ، مما يعني أن نوعية المعلو0.487و  0.288الإرتباط بين 
كما تحـدد  . وصف المهام و الوظائف المُختلفة، و توضح واجبات و مسؤوليات كل وظيفة بالمؤسسة

علاقات السلطة و قنوات الإتصال، مما يعني أن المؤسسة تعمل على توفير المعلومات الدقيقة التي تسمح 
سارها من خلال إنشاء القنوات التي يتوجب أن تمر عبرهـا هـذه   بتلبية مختلف الحاجات، و توجيه م

  .     المعلومات بالسرعة المطلوبة
  

 -كما يتضح لنا أيضا، من خلال نتائج الجدول السابق، وجود علاقة إرتباط عكسية تراوحت بـين  
شموليتها بين خاصية المركزية و نوعية المعلومات من حيث سهولة إستخدامها و   0.176 -إلى  0.288

و دقتها و سرعتها و موثوقيتها، مما يعنى أنه كلما إرتفعت درجة المركزية إنخفضت نوعية المعلومات،  
و ذلك لوجود عدة مستويات إدارية يجب أن تمر عبرها المعلومات قبل أن تصل للمُستخدم النهائي لها، 

ذلك على درجة دقتـها و موثوقيتـها   و بالتالي يؤثر . مما قد يُعرّضها للتشويش أو التأخير أو الضياع
  .فتصبح ذات نوعية رديئة

  

   نلاحظ كذلك، وجود علاقة إرتباط إيجابية بين خاصية المعيارية و نوعية المعلومات، من حيث الدقـة  
إلاّ أن هذه العلاقة  ،0.270إلى  0.144و الشمولية و البساطة و التجدد و سرعة التدفق، تراوحت بين 

سبب ذلك لكون أن المعلومات التي تطلبها الأقسام و المصالح و كـذلك الأفـراد    ضعيفة و قد يعود
      .بالمؤسسة متنوعة إلى درجة يصعب معها وضعها في أطر رسمية مُوحدة، تُلبي رغبات الجميع

  



 

لكن حتى و إن توفرت كل المواصفات و الخصائص الأساسية للمعلومات، فهذا لا يكفي دون وجود 
ضمن التدفق السريع و في مختلف الإتجاهات بالتنظيم، و هو ما سنتطرق إليه في المطلب قنوات إتصال ت

  .  الموالي
  

  تدفق المعلومات :الثانيالمطلب 
  

  للوقوف على مستوى تدفق المعلومات بالمؤسسات محل الدراسة من حيث طريقة التحصيل، الوسـائل  
رج المؤسسة، وكذا أهم العوائق الـتي تواجـه   و الأساليب المُستخدمة في نقل المعلومات داخل و خا

سرعة تدفق مختلف المعلومات بالتنظيم، قام الباحث بتخصيص سبع أسئلة تم طرحها على المُستجوبين، 
  :فكانت الإجابات على النحو التالي

  

 فيما يتعلق بطريقة تحصيل مختلف المعلومات التي تحتاج إليها المؤسسة، فقد أكد أغلبية المُسـتجوبين   -
على أنها روتينية و غير مرنة بالدرجة المطلوبة، و هو ما تعكسه قيمة المتوسط الحسـابي للإجابـات   

، هذا يِؤكد ما ) 0.91 إنحراف معياري قدره( ، مع وجود تشتت بسيط للإجابات ) 2.66 (المُقدمة 
لـدى أغلبيـة   تم التوصل إليه من قبل حول خاصية التجدد و الملائمة للمعلومات، فهي غير متـوفرة  

و بخصوص مساهمة مدراء المصالح  و الأقسام بالمؤسسة في عملية جمع و تحليل المعلومات . المؤسسات
، ) 0.75 (و بتقارب واضح في الإجابات )  4.03متوسط حسابي ( فقد حظيت بدرجة موافقة عالية 

  .رؤوسينو هذا تأكيد آخر على تمركز السلطة لدى القيادة الإدارية فقط دون إشراك الم
  

  رأي عينة الدراسة حول تحصيل المعلومات: 12 الجدول رقم
  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق
  بشدة

تمتѧѧاز طریقѧѧة الحصѧѧول علѧѧى المعلومѧѧات المطلوبѧѧة  

لغѧѧѧاء أو بالمرونѧѧѧة الكافيѧѧѧة لإضѧѧѧافة أو تحѧѧѧدیث أو إ  

  . إسترجاع البيانات المطلوبة

8  
1.8%

101  
23.2% 

70  
16.1% 

249  
57.2% 

7  
1.6% 

2.66  0.91  

یشارك مدیرو الإدارات و الأقسام في المؤسسة في جمع 

  .و مناقشة و تفسير المعلومات اللازمة لإتخاذ القرارات
93  

21.4

% 

295  
67.8% 

15  
3.4%  

30  
6.9% 

2  
0.5% 

4.03  0.75  

  0.85  3.08 لـعامالـمـتوسـط ا

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر



 

الداخلي بين مختلـف  الإتصال المُعتمدة من طرف المؤسسات الجزائرية في عملية ساليب بالنسبة للأ -
  :على النحو التالي 12فروعها و أقسامها و مصالحها، تم تلخيصها في الجدول 

  

  لة في الإتصال الداخلي الأساليب المُستعم: 13 الجدول رقم
  

 %النسبة   الأســلـوب %النسبة   الأســلـوب
  التقاریر المكتوبة  
                الإجتماعات   
           الإتصالات الشخصية 

      تاللاصقا   67
الهاتف و الفاآس     
  غير ذلك 

34  
75  89  
58  52  

  .%100تيار أكثر من إقتراح، لذلك فمجموع النسب يفوق في هذا السؤال يمكن للمستجوب إخ: ملاحظة
  

يتضح لنا من خلال الجدول السابق بأن هذه المؤسسات تُنوع مـن الطـرق و الأسـاليب لضـمان     
، )من الإجابات %89 (الإتصالات الداخلية؛ حيث أن الوسيلة الأكثر إستعمالا هي الهاتف و الفاكس 

و هذا لعرض مشكلة عالقة أو لطـرح إسـتراتيجية   )  %75 (اعات تليها في المرتبة الثانية عقد الإجتم
و هذا يُؤكد ما توصل إليه )    %67(تأتي في المرتبة الثالثة من حيث الإستعمال التقارير المكتوبة . معينة

الباحث، في المبحث الأول، حول درجة توفر خاصـية المعياريـة و الرسميـة في الهيكـل التنظيمـي      
أما الإتصالات الشخصية في نقل المعلومات أو تلقّي الأوامر فقد إحتلت المرتبة . للمؤسسات المدروسة

، و قد يكون ذلك في حالة نقل المعلومات الهامـة أو الـتي   ) %58( الرابعة من حيث أهمية إستعمالها 
مـن   %34( فلا يتم الإعتماد عليهـا إلاّ نـادراً    ) les affiches (بالنسبة اللاصقات . تتطلب السرّية

   .نظرا لعدم إهتمام الإدارة بهذه الوسيلة لإيصال مختلف المعلومات) الحالات 
  

مـع بيئتـها   لإتصال الخـارجي  ا ات لضمانالمستعملة من طرف المؤسس المختلفة لوسائلبالنسبة ل -
  :الديناميكية، تلخصت إجابات المستجوبين على الشكل التالي

  تصال الخارجي في عينة الدراسةأهم الوسائل المستعملة للإ: 14 الجدول رقم

  %النسبة   الـوسـيـلة  %النسبة   الـوسـيـلة
       الإشهار و الإعلان               
          المعارض             
                 دراسات السوق 

  الإنترنت   77
  المندوبين التجاریين 
  غير ذلك 

51  
64  63  
12  59  

  SPSSام برمجية من إعداد الباحث بإستخد: المصدر
  .%100في هذا السؤال يمكن للمستجوب إختيار أكثر من إقتراح، لذلك فمجموع النسب يفوق : ملاحظة

  



 

الإشهار و الإعلان; 
77

المعارض; 64
الإنترنت; 51دراسات السوق; 12

المندوبين التجاریين; 
63

غير ذلك; 59

  التمثيل البياني لوسائل الإتصال المستعملة: 4 الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   Excelمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر
  

شكل السابقين أن الوسيلة الأكثر إستعمالا من طرف غالبية نلاحظ من خلال تحليل نتائج الجدول و ال
، أي تقوم بالترويج بمنتجاتها من %77 المؤسسات في الإتصال الخارجي هي الإشهار و الإعلان بنسبة
، و )إلخ... التلفاز، المذياع، الجرائد، ( خلال إستعمال وسائل الإتصال المسموعة و المرئية و المكتوبة 

. لنسبة غير مرتفعة نظراً لإرتفاع تكلفة الإشهار بسبب قلة المنافسة في هـذا المجـال  لكن تبقى هذه ا
جاءت في المرتبة الثانية من حيث الإستعمال، و بنسب متقاربة، كل من المشاركة في المعارض الوطنية 

من ، مما يتيح للمؤسسة فرصة إبرام صفقات تجارية و توسيع حصتها في السوق %64 أو الدولية بنسبة
خلال التعريف بمختلف منتجاتها و قدراتها الإنتاجية، و نفس الهدف تسعى لتحقيقه هذه المؤسسـات  

مـن   %63 من خلال إعتمادها على المندوبين التجاريين في عرض منتجاتها و خدماتها و كان ذلك في
    .المؤسسات المدروسة

  

، كوسيلة للإتصال الخارجي، إلاّ زائريةمن طرف المؤسسات الج أما بالنسبة للإنترنت فلا يتم إستعماله
، رغم أنها الوسيلة الأكثر تطوراً في مجال الإتصالات،    و قد يعود سبب عدم )%51(بنسبة متوسطة 

الإهتمام بإستعمال الإنترنت كوسيلة للإتصال مع البيئة الخارجية راجع إلى إرتفاع تكلفة الربط بهـذه  
 طرف في حين أن القيام بدراسات للسوق لا يتم إلاّ من. ي لذلكالشبكة، أو عدم تأهيل المورد البشر

من المؤسسات، و قد إحتلت المرتبة الأخيرة من حيث الإستعمال و هذا أمر طبيعي ناتج عـن   12%
إرتفاع تكلفتها و الوقت الذي تتطلبه هذه الدراسات، بالرغم من أنها أنجع وسـيلة للتقـرب مـن    

نشـير إلى أنـه   . لمكانة الحقيقية للمؤسسة في السوق حاليا و مستقبلاًالمستهلكين و السماح بتحديد ا
أخـرى   لمن المُستجوبين بأن مؤسساتهم تستعين بوسائ %59 بالإضافة للوسائل السالفة الذكر صرّح

     ).كإصدار الدوريات، و المشاركة في الندوات و الملتقيات العلمية و غيرها ( للإتصال 
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تكون  ها الخارجيةـبيئت منها ـعيجمقوم المؤسسات بتالتي تو المعطيات ات البيانفيما يخص مختلف  -
 :عن العناصر التالية

  أهم العناصر البيئية التي تهتم المؤسسات بمعرفتها: 15 الجدول رقم

  %النسبة   الـعناصر  %النسبة   الـعناصر
  المنافسين 
  الوضعية الإقتصادیة و الإجتماعية 
  التطور التكنولوجي 

  هلكينالمست   57
  الموردینو  الموزعين 
  أخرى عناصر 

53  
10  38  
62  19  

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر
  .%100في هذا السؤال يمكن للمستجوب إختيار أكثر من إقتراح، لذلك فمجموع النسب يفوق : ملاحظة

  

  سةالتمثيل البياني لعناصر البيئة الخارجية لعينة الدرا: 5 الشكل رقم
: المصدر

من 
إعداد 
الباحث 

 Excelبإستخدام برمجية 

توضح النتائج المُتحصل عليها من خلال الإجابات التي قدّمتها عينة الدراسة على أن إهتمـام غالبيـة   
سعي ، و هو يؤكد ما تم التوصل إليه سابقا حول %62 المؤسسات يكون بالتطور التكنولوجي بنسبة

للتجهيزات و المعدات بهدف التأقلم مع كل التطورات التكنولوجيـة  المؤسسات إلى التجديد الدوري 
من المُستجوبين على أن مؤسساتهم تقوم بجمع المعلومات  %57 كما صرّح. التي تعرفها بيتها الخارجية

عن المستهلكين الحـاليين أو المـرتقبين؛ و همـا نسـبتين     )  %53 (عن منافسيها، و بدرجة متقاربة 
). الزبائن و المنافسين ( بهاذين العنصرين  لاء تكلفة الحصول على المعلومات المرتبطةمتوسطتين نظراً لغ

بالإضافة إلى العناصر السابقة نلاحظ بأن المؤسسات الجزائرية لا تجمع المعلومـات عـن المـوردين و    
علـى  ، و قد يرجع السبب في ذلك إما لكون الموردين مفروضين ) %38 بنسبة( الموزعين إلاّ نادراً 

غالبية المؤسسات أو بسبب قلة البيانات التي يقدمها الموردين، كما أن أغلب المؤسسات تقوم بتوزيـع  
ما يمكن ملاحظته أيضا من خلال الإجابـات  . منتجاتها بنفسها دون الإعتماد على موزعين خارجيين

و الإجتماعيـة، حيـث   المُقدمة حول عناصر البيئة الخارجية، هو التجاهل الكبير للأوضاع الإقتصادية 



 

نعم
6% في طور الإنجاز

16%

عبارة عن مشѧروع 
21%

لا
57%

( من المستجوبين أقروا بأن مؤسساتهم تقوم بدراسة الوضعية الإقتصـادية و الإجتماعيـة    %10فقط 
، رغم أهمية هذا العنصر في تحديد إستراتيجية )إلخ...معدل التضخم، البطالة، مستوى الدخل الفردي، 

     .المؤسسة
، فقـد تم  "؟) intranet( كة إتصال داخليـة  هل تملك المؤسسة شب"بالنسبة للسؤال الذي نصه  -  

 :المواليين 5و الشكل رقم  16تلخيص الإجابات المُقدمة في الجدول رقم 
  

  " intranet" توزيع المستجوبين حسب درجة إستعمال شبكة: 16الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الإجابة

  نعم                          
 لا، و لكنها في طور الإنجاز 
 ، و لكنها مشروعلا 
  لا                   

26  
70  
91  

248  

6  
16  
21  
57  
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  المدروسةلدى المؤسسات "  intranet"لدرجة إستعمال شبكة التمثيل البياني : 6الشكل رقم 
 
 
  
  
  
  

خلي أصبح أمر ضروري و مهم من خلال إستعمال شبكة بالرغم من أن تفعيل عملية الإتصال الدا
   ، للسماح بالتدفق السريع للمعلومات و للقرارات بين مختلف الفـروع  )intranet (إتصال داخلية 

فقط من المؤسسات التي تمـت   %6 و الأقسام و المصالح بالمؤسسة، لكن هذا غير موجود إلاّ لدى
    ة المرتبطة بضعف العلاقات و الإرتباطات داخل التنظـيم،  ، و هو ما يفسر النتائج السابقدراستها

من  %37 بالرغم من أن. و كذا  تأخر وصول مختلف المعلومات بين المستويات الإدارية بالمؤسسة
     منها في طـور الإنجـاز    %16 (المؤسسات الجزائرية المدروسة تسعى لتوفير هذه التقنية للإتصال 

( في المقابل أكثر من نصف المؤسسـات الجزائريـة    ).مُستقبلي  هي عبارة عن مشروع %21و 
)  intranet( التي تمت دراستها، لا تسعى إطلاقا في ربط مصالحها و فروعها بهذه الشبكة، ) 57%

   .على الأقل في المدى القصير
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ن بيئتـها  ع المعلوماتمختلف  تجميععملية  ها المؤسسات أثناءتواجهفيما يتعلق بأهم العوائق التي  -
، حسب نسبة الإجابـات المقدمـة لكـل    17الداخلية و الخارجية، فقد تم تلخيصها في الجدول رقم 

 :مشكل
  أهم المشاكل التي تواجه المؤسسات في جمع البيانات: 17 الجدول رقم

  

  %النسبة   التكرار  المُشكلة
  .نقص البيانات المتاحة 
  .عدم توفر النوعية المطلوبة من البيانات 
 المعلومات اللازمة لإتخاذ القرار تشتت 
 .طول الوقت اللازم لجمع المعلومات 
        .غير ذلك 

342  
284  
157  
314  
218  

78.6  
65.3  
36.1  
72.2  
50.1  

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر
  .%100في هذا السؤال يمكن للمستجوب إختيار أكثر من إقتراح، لذلك فمجموع النسب يفوق : ملاحظة

  

  للمشاكل التي تواجهها المؤسسات عند جمع مختلف البيانات التمثيل البياني: 7 الشكل رقم               
  
  
  
  
  
  
  

من : المصدر
  Excelإعداد الباحث بإستخدام برمجية 

من خلال الإجابات المُعطاة من طرف المُستجوبين حول مشاكل جمع المعلومات، نلاحظ بـأن أكـبر   
 المؤسسات الجزائرية أثناء جمعها للمعلومات هو قلة البيانات و المعطيـات المتاحـة،   مُشكل تعاني منه

يليه في المرتبة الثانية مشكل طول الوقت اللازم للقيـام بهـذه العمليـة    ، %78.6 حيث بلغت النسبة
، الأمر الذي قد يُؤخر إتخاذ القرار بسبب تأخر وصول المعلومة عن الوقـت  )من الحالات  72.2%(
عدم توفر النوعية المطلوبة مـن المعلومـات، أي   المشكل الثالث يتمثل في . ناسب و بالكمية المطلوبةالم

و هو  نقص المصداقية و الموثوقية للمعلومات التي تجمعها المؤسسة، خاصة تلك المرتبطة ببيئتها الخارجية
لازمـة و توزيعهـا بـين    بينما يأتي مشكل تشتت المعلومات ال. من المُستجوبين %65.3 ما عبّر عنه

و ربما يكون عدم إنسياب المعلومات بسهولة بين . %36.1 الأقسام و المصالح في المرتبة الأخيرة بنسبة



 

مختلف الأقسام و المصالح و الفروع، و ضعف التنسيق بين المستويات الإدارية، من الأسباب المُؤديـة  
دم توفر نظم المعلومات بهذه المؤسسات، و كما قد يعود السبب الرئيسي إلى ع. لظهور هذه المشاكل

    .هو ما سنحاول التأكد منه من خلال المطلب الموالي من خلال عملية التشخيص
  

  تشخيص نظام المعلومات :المطلب الثالث
  

العليا، ( إن الهدف من إستخدام نظام المعلومات في المؤسسة من طرف جميع المستويات التنظيمية بها    
هو زيادة فعالية و كفاءة عملها في إتخاذ القرارات، و بالتالي فالبحث عـن نظـام   ) يا الوسطى، الدن

و لذا . معلومات يمتاز بالفعالية هو المطلب الأساسي لأي مؤسسة مهما كان حجمها و طبيعة نشاطها
فإن قياس درجة فعالية نظام المعلومات يلقى الإهتمام من جميع المؤسسات للحكم على مدى قدرتـه  

لكن ما هو حال نظام المعلومات بالنسـبة  . بالمواصفات المطلوبة) المعلومات ( لى توفير المخرجات ع
للمؤسسة الجزائرية ؟، للإجابة على هذا التساؤل إعتمدنا، في المحور الثالث من القسـم الثـاني مـن    

و الفائـدة مـن    الإستبانة، على طرح بعض الأسئلة المتعلقة بنوعية عناصر نظام المعلومات المعتمـد، 
  : على النحو التالي 18إستخدامه؛ فكانت النتائج ملخصة في الجدول 

   
  

  رأي عينة الدراسة حول نظام المعلومات المُستخدم: 18الجدول رقم 
  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  بشدة

  :لنظام المعلومات عدة فوائد على مستوى المؤسسة هي
  تخفيض تكاليف التشغيل 
   اتعقلنة القرارو تخفيض درجة عدم التأآد  
  یـزید من آفاءة المنظمة بالإتصال بعملائها 
   تسهيل الإتصال بين الأنشطة الفرعية للمؤسسة 

  
12  
25  
64  
86 

  
112  
209  
265  
280 

  
52  
46  
47  
37 

  
215  
149  
51  
31 

  
44  
6  
8  
1 

  
2.62 
3.23 
3.75 
3.96 

  
0.76  
1.02  
0.95  
0.76  

 للتقنيѧات و تحدیث دوري للتجهيزات و المعدات هناك 

التكنولوجيѧѧة التѧѧي تسѧѧتخدمها المؤسسѧѧة لتشѧѧغيل نظѧѧام     

  .المعلومات

8 139 35 240 13 2.74  1.00  

یمكѧѧن القѧѧول أن المعلومѧѧات التѧѧي یوفرهѧѧا النظѧѧام فѧѧي      

القѧرارات فѧي جميѧع     المؤسسة تلبي إحتياجات متخѧذي 

  .المستویات الإداریة

2 124 62 233 14 2.69  0.93  



 

یتوفر نظѧام المعلومѧات الحѧالي علѧى آѧل المسѧتلزمات       

الأجهزة، الشبكات، وحدات المعالجѧة  (المادیة والفـنية 

  )المرآزیة، البرمجيات التطبيقية

28 135 32 192 48  
 

2.78 1.18  

المسѧѧتلزمات یتѧѧوفر نظѧѧام المعلومѧѧات بالمؤسسѧѧة علѧѧى  

البشѧѧѧѧѧریة الضѧѧѧѧѧروریة لصѧѧѧѧѧيانة النظѧѧѧѧѧام و معالجѧѧѧѧѧة     

  .المشكلات المترتبة عن إستخدام النظام

9 86 61 202 77 2.42 1.06  

  1.00  2.81 الـمـتوسـط الـعام

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

ت، حسب آراء المُسـتجوبين،  إلى أن الفوائد التي يمكن أن يوفرها نظام المعلوما 18 يشير الجدول رقم
تتمثل بالدرجة الأولى في تسهيل عملية الإتصال بين الأنشطة الفرعية للمؤسسة، حيث بلغـت قيمـة   

ثم تأتي بعدها زيادة ؛ 0.76  و كانت الإجابات متقاربة بإنحراف معياري قدره 3.96 المتوسط الحسابي
و كان ذلك بدرجة موافقـة  ) يئة الخارجية الإتصال مع الب( كفاءة المؤسسة في الإتصال مع عملائها 

بالنسبة لتخفيض درجة عـدم التأكـد و   ). 0.95 (مع تشتت بسيط للإجابات )  3.75 (عالية قليلا 
عقلنة القرارات التي ستتخذ على مستوى المؤسسات، فقد جاءت في المرتبة الثالثة من حيث الأهميـة  

لكن مع تشتت واضح )  3.23 (ن المتوسط الفرضي حسب آراء المُستجوبين، و بدرجة موافقة قريبة م
، و قد يعود سبب ذلك لإختلاف نوعية و كمية المعلومات التي يوفرهـا نظـام   ) 1.02 (للإجابات 

المدروسة؛ و جاءت في المرتبة الأخيرة أهمية نظـام المعلومـات في تخفـيض     المعلومات بين المؤسسات
، مع تقارب واضـح للإجابـات المُعطـاة    ) 2.62 ( تكاليف التشغيل بدرجة موافقة منخفضة قليلا

)0.76( .  
  

التكنولوجية الـتي   للتقنياتو تحديث دوري للتجهيزات و المعدات هناك " بالنسبة للسؤال الذي نصه 
فقد كانت درجة الموافقة عليه ضعيفة، حيث بلغت قيمة " تستخدمها المؤسسة لتشغيل نظام المعلومات 

السؤال المتعلـق  ( رغم أننا وجدنا في نتيجة سابقة ؛ 1إنحراف معياري قدره ب 2.74 المتوسط الحسابي
من المؤسسات تنتهج إستراتيجية التجديد  %71 بأن) بالأساليب المتبعة لمواكبة التطورات التكنولوجية

الدوري للتجهيزات و المعدات، هذا يعني بأن التجديد يتعلق فقط بمعدات الإنتاج و ليس التجهيـزات  
يتم إستعمالها في تجميع و تحليل و تخزين     و توزيع المعلومات؛ أي أن إهتمام المؤسسات يكون  التي

      فقط بتطوير وسائل الإنتاج دون الإهتمام بتطوير نظام معلوماتها، و هو ما يؤثر على كـل قراراتهـا   
  . )إلخ... الإنتاجية، التسويقية، ( 

  



 

مات المستعمل في المؤسسات الجزائرية من حيث توفيره لمعلومـات  فيما يتعلق بمدى فاعلية نظام المعلو
من )  9+  228 (  %54.5 تخدم متخذي القرار في مخلف المستويات الإدارية بالمنظمة، كانت إجابات

، أي بدرجة موافقة ضعيفة على توفر الفاعلية و الكفاءة في 2.87بمتوسط حسابي  عينة الدراسة سلبية
الي، و هو ما يؤكد النتائج السابقة حول درجة توفر خصائص المعلومات المُقدمـة  نظام المعلومات الح

  .لصانع القرار، و التي تم عرضها في المطلب الأول من هذا المبحث
  

توفر نظام المعلومات الحالي بالمؤسسات الجزائرية على كل المستلزمات المادية والفــنية  لمدى بالنسبة 
، كانت درجة الموافقة منخفضـة  )لمعالجة المركزية، البرمجيات التطبيقيةالأجهزة، الشبكات، وحدات ا(

أكّدوا على وجود المسـتلزمات  ) 135+ 28(من العينة  %37.4 حيث أن، 2.78 قليلا بمتوسط حسابي
   .  التقنية بمؤسساتهم

صيانة بخصوص درجة توفر نظام المعلومات بالمؤسسات المدروسة على المستلزمات البشرية الضرورية ل
النظام و معالجة المشكلات المترتبة عن إستخدام النظام فقد كانت درجة الموافقة ضعيفة على توفرهـا،  

هذا دليل على أن ، 2.42 حسب الإجابات التي قدمها المستجوبين، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي
علومات أو بتأهيل موردهـا  المؤسسات الجزائرية لا تهتم كثيراً بإستقطاب المختصين في تشغيل أنظمة الم
  .1.06 البشري المُتاح، مع وجود تشتت في الآراء المُقدمة بإنحراف معياري قدره

... الدقة، الموثوقية، الشمولية، السرعة، ( من أجل تحديد طبيعة العلاقة الموجودة بين نوعية المعلومات 
قام الباحث بإعتماد معامـل الإرتبـاط   و مستوى توفر المستلزمات المادية و التقنية و البشرية، ) إلخ 

تعكـس   4، فكانت النتائج كما يُوضحه الجدول في الملحق رقم ) Pearson Correlation( بيرسون 
( المادية و التقنيـة و نوعيـة المعلومـات     توجود إرتباط قوي و إيجابي بين مستوى توفر المستلزما

  . رجة معنوية جد مقبولة؛ و كان ذلك بد)الخصائص الواجب توفرها في المعلومة
  

    إتخاذ القرارات تشخيص عملية :المبحث الثالث
  

لغرض معرفة واقع عملية إتخاذ القرارات في المؤسسات الجزائرية، نحاول من خلال مطالب هذا المبحث 
تشخيص أسلوب عملية صنع القرارات في عينة المؤسسات المدروسة، و هـذا بـالتعرف علـى دور    

و درجـة و أهميـة   ) إستراتيجية، تكتيكية، عمليـة ( اذ القرارات بأشكالها المتنوعة المرؤوسين في إتخ
خاصـة  ( مشاركتهم في إتخاذها، و كذا مدى تفويض الصلاحيات اللازمة لهم لإتخاذ بعض القرارات 

بعدها نحاول التعرّف على مدى إحترام المراحل الأساسية لإتخـاذ القـرار مـن طـرف     ). الروتينية 



 

الجزائرية المُكونة لعينة الدراسة؛ و أخيراً التعرّف على بعض المؤثرات و المعوقات التي ترافق المؤسسات 
  .عملية إتخاذ القرارات بهذه المؤسسات

        

  المشاركة في إتخاذ القرار: المطلب الأول
  

كتسي أهميـة  مما لا شك فيه أن مساهمة جميع أفراد المنظمة في مختلف مراحل عملية إتخاذ القرارات بها ت
بالغة في تفعيل القرارات، حيث أن المشاركة ينبغي أن تكون بداية من تحديد المشكلة إلى غاية تنفيـذ  

بهدف معرفة و تحديد درجة مشاركة أفراد العينة في إتخاذ مختلف القرارات، وكذا . القرار المُتخذ بشأنها
ء الأول من القسم الثالث من الإستبانة أهمية مشاركتهم بالنسبة لهم و للمؤسسة ككل، تم تخصيص الجز

  . الموالي يلخص الإجابات المُتحصل عليها 19في طرح مجموعة من الأسئلة بهذا الشأن؛ الجدول رقم 
  رأي عينة الدراسة حول المشاركة في إتخاذ القرار و أهميتها: 19الجدول رقم 

  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
 الإنحراف
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  بشدة

بعѧѧѧض العمѧѧѧال فѧѧѧي إتخѧѧѧاذ   الإطѧѧѧارات و یѧѧѧتم إشѧѧѧراك  
  :القرارات 
  الإستراتيجية 
  التكتيكية 
  اليومية 

  
  
2  
19  
27 

  
  
30  
162  
198 

  
  
26  
38  
38 

  
  

145  
132  
121 

  
  

232  
84  
51 

  
  

1.68  
2.77  
3.07  

0.95  

    2.50 367 398 102 390 48 المجموع
تخلѧѧق المشѧѧѧارآة فѧѧي إتخѧѧѧاذ القѧѧرار ثقѧѧѧة متبادلѧѧة بѧѧѧين     

  .الرئيس و المرؤوس
95 285 25 29 1 4.02  0.75  

المشѧѧѧارآة فѧѧѧي صѧѧѧنع القѧѧѧرار تُضѧѧѧعف مرآѧѧѧز متخѧѧѧذ    
  .القرار

- 25 35 245 130 1.90  0.77  

تسѧѧمح المشѧѧارآة مѧѧن التѧѧدرب علѧѧى الأعمѧѧال الإداریѧѧة  
  .والقيادیة

54 217 51 95 18 3.45  1.08  

  إتخاذ القرار ؟ المشارآة في عملية هي معوقات ما

  .عدم رغبة الرؤساء في إشراك المرؤوسين  
  .نقص الخبرة لدى المرؤوسين  
  .مجموعة القوانين و التعليمات الساریة في المؤسسة  
  .ضيق الوقت المتاح للمرؤوسين للمشارآة أو الإعداد  
  عدم رغبة المرؤوسين في المشارآة في إتخاذ القرار  
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0.92  
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  :الجدول أعلاه، يمكننا تسجيل الملاحظات التالية من خلال النتائج المتوصل إليها، و التي تم تلخيصها في
فيما يتعلق بمدى إسهام الإطارات و بعض العمال في عملية إتخاذ القرارات المُرتبطة بالمؤسسة، نجـد أن  

المتوسـط  ( مستوى المشاركة ضعيفة بالنسبة للقرارات الإستراتيجية و هو ما تعكسه درجة الموافقـة  
)  2.77 المتوسط الحسابي( يلا بالنسبة للمشاركة في القرارات التكتيكية ، منخفضة قل) 1.68 الحسابي

أما بخصوص ).   3.07 المتوسط الحسابي( و مرتفعة قليلا فيما يتعلق بالمشاركة في القرارات التشغيلية 
) أقل من المتوسط الفرضـي ( درجة المشاركة عموما، مهما كان نوع القرار، فهي منخفضة قليلا    

، و هي متفاوتة بين مختلف المؤسسات المدروسة؛ و هذا ما يعني بأن أسلوب 2.5 حسابي قدره بمتوسط
يـؤدي إلى عـدم   ، الذي ) autoritaire (المديرين في إتخاذ القرارات يتراوح بين الأسلوب السُلطوي 

عارضـون  فاعلية القرار خاصة عند مرحلة التنفيذ بإعتبار أن العمال غير مسؤولين عن إتخاذه و قـد يُ 
الذي من شأنه أخذ كـل الآراء و الإقتراحـات   )  consultative ( و الأسلوب الإستشاري تنفيذه،

   .لتفعيل القرار و إنجاحه
  

على  أنها )  %87.4 (أما بخصوص أهمية المشاركة في إتخاذ القرارات، فقد كانت درجة الموافقة عالية 
مـع تقـارب    4.02 رؤوسين، حيث بلغ المتوسط حسابي تسمح بتعزيز الثقة المتبادلة بين الرئيس و الم

، أي مهما كان حجم المؤسسة أو طبيعة نشاطها فالمشاركة مهمة في تفعيل ) 0.75( الإجابات المقدمة 
و بخصوص مدى تأثير المشاركة على مركز متخذ القـرار و إضـعافه   . الثقة بين الرئيس و مرؤوسيه

، مع تقارب آراء المستجوبين حيث 1.9بمتوسط حسابي قدره  ) %5.7 (فكانت درجة الموافقة ضعيفة 
من المستجوبين أن المشاركة في إتخـاذ    %62.3 كما يرى. 0.77 بلغ الإنحراف المعياري لهذا الإقتراح

القرار تسمح بالتدرب على الأعمال الإدارية    و القيادية بالمؤسسة، و كان ذلك بدرجة موافقة عالية 
و يرجع ذلك لإختلاف طبيعـة الأنشـطة   ) 1.08(تباين واضح في الإجابات  ، رغم وجود) 3.45 (

بالمؤسسات المدروسة، حيث يصعب التدرب على الأنشطة من خلال الإسهام في إتخاذ القرارات بـل  
   .الخاص بكل نشاط أو مسؤولية يتطلب ذلك التأهيل و التكوين

  

صنع القرار من طرف المرؤوسين، نصـل إلى أن  من خلال هذه الأسئلة الثلاثة حول أهمية المشاركة في 
أغلبية المُستجوبين يؤكّدون على ضرورة إشراك الجميع في إتخاذ مختلف القرارات ممـا يعـود بـالنفع    

  .    للمؤسسة ككل، بإعتبار أنها تمثل نظام متكامل
  

)  381 أي( وبين من المُستج  %87.6  فيما يتعلق بمعوقات المشاركة في عملية إتخاذ القرارات فيُرجع
السبب الأول إلى عدم رغبة الرؤساء في إشراك مرؤوسيهم في إتخاذ القرار، حيث كانت درجة الموافقة 



 

و هذا يؤكد ما تم ؛ 0.76 و متقاربة في الآراء بإنحراف معياري قدره 4.02 عالية بمتوسط حسابي قدره
يرين في إتخاذ القرارات و عدم رغبتهم التوصل إليه سابقا حول مركزية إتخاذ القرار و تسلط بعض المد

من المستجوبين السبب الثاني إلى نقـص الخـبرة لـدى     %64.4 و قد أرجع. في إستشارة المرؤوسين
المرؤوسين بهذه المؤسسات، الأمر الذي يحول دون الإعتماد عليهم في مراحل صنع القرار، و كان ذلك 

ع تشتت آراء المبحوثين حول هذا الإقتراح بإنحراف ، م3.37 بدرجة موافقة عالية قليلا بمتوسط حسابي
بالنسبة للقوانين و . مما يدل على أن مستوى الخبرة لدى العمال متفاوت بين المؤسسات 1.04 معياري

بأنهـا  )  مُستجوب 380 (من عينة الدراسة  %87.4 التعليمات المعمول بها في هذه المؤسسات، فيرى
اركة في إتخاذ القرار، حيث لا تسمح هذه القوانين بإستشارة و بإسهام تشكل المُعوّق الثالث أمام المش

و حظيت )   0.77 (المرؤوسين في صنع مختلف القرارات بمؤسساتهم، و قد كانت الإجابات متقاربة 
، الأمر الذي يوحي بسمات التنظيم البيروقراطي؛ كما أن عـدم  ) 3.98 (بدرجة موافقة عالية قليلا 

  . قد يجعل منها عائقاً أمام إتخاذ القرار خاصة في الظروف التي تتطلب قراراً سريعاً مرونة التعليمات
  

بأنه سبب لعدم إشراك )  251(أما بالنسبة لضيق الوقت المُتاح لإتخاذ القرار فلا يرى أغلبية المٌستجوبين 
مـع  ) 2.65(خفضة المرؤوسين أثناء إتخاذ القرارات، و قد كانت درجة الموافقة على هذا الإقتراح من

و بخصوص عدم . نظرا لإختلاف وجود هذا السبب من مؤسسة لأخرى)  1.02 (تشتت الإجابات 
من المستجوبين بأن ذلك غير صـحيح،   %80 ات، فيعتبررغبة المرؤوسين في المشاركة في إتخاذ القرار

كل التي تعترض المؤسسة بإعتبار أن الجميع بالمؤسسة يريد إعطاء رأيه و تقديم إقتراحاته حول كل المشا
للإجابات المقدمة، و هذا قد يعود إلى إختلاف )  0.92 (التي يعمل بها، رغم وجود تشتت بسيط     

طبيعة القرارات، فقد يرفض فعلا بعض المرؤوسين المشاركة في إتخاذ القرارات التي لا تخدم مصـالحهم  
و . المسؤولية الكاملة لمشاركتهم في القـرار أو التي لا يملكون بشأنها أي معلومات، و بذلك يتحملون 

قد يرفض المرؤوسين المٌشاركة في صنع القرار بسبب المركزية و إحتكار الصـلاحيات مـن طـرف    
المستوى الإداري الأعلى، و بذلك فلا يرون ضرورة للمشاركة طالما أن إقتراحاتهم لا تُؤخـذ بعـين   

             .الإعتبار عند إتخاذ القرار
  

  مراحل عملية إتخاذ القرار :الثانيب المطل
  

لقد أشرنا في الجانب النظري، لهذا البحث، أن عملية إتخاذ القرار تمر بعدد من المراحل الأساسية لتفعيل 
القرار المُتخذ بشأن المشكل المطروح؛ فهل المؤسسات الجزائرية تحترم تلك المراحـل أثنـاء صـياغتها    



 

هذا التساؤل قمنا بطرح خمسة الأسئلة، سؤال لكل مرحلة، فكانت للإجابة على . لمختلف القرارات ؟
  : الإجابات على النحو التالي

  
  رأي عينة الدراسة حول مراحل عملية إتخاذ القرار: 20الجدول رقم 

  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

موافق غير 
  بشدة

یمتلك العاملين بالمؤسسة القدرة علѧى تحدیѧد المشѧاآل التѧي     
   ).تحدید المشكلة ( حجمها و أهميتها  یواجهونها حسب

18 178 59 145 35 3  1.10  

للعѧѧѧاملين بالمؤسسѧѧѧة القѧѧѧدرة علѧѧѧى تѧѧѧوفير المعلومѧѧѧات   
  . الكافية لكل مراحل عملية إتخاذ القرارات

15 130 44 214 32 2.73  1.07  

لѧѧѧѧدى المسѧѧѧѧؤولين بالمؤسسѧѧѧѧة القѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧى تحدیѧѧѧѧد مزایѧѧѧѧا 
و عيوب و تكاليف آل بدیل في تحدید القرار المراد إتخѧاذه  

  .)تقييم البدائل ( 

9 91 50 247 38 2.51  0.98  

لدى صاحب القرار القدرة على إختيار البدیل الأنسѧب  
  ).إختيار الحل الملائم ( للتطبيق على أرض الواقع 

10 222 51 134 18 3.17  1.03  

للمؤسسة إمكانيات واسعة لقياس الآثѧار المترتبѧة علѧى    
القѧѧرارات المتخѧѧذة و إآتشѧѧاف الأخطѧѧاء قبѧѧل وقوعهѧѧا    

  ). الرقابة و المتابعة (

8 230 68 122 7 3.25  0.94  

  1.00  2.93 الـمـتوسـط الـعام
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ؤال حول مدى قدرة العاملين بالمؤسسة على تحديد طبيعة المشاكل التي قد تـواجههم  فيما يتعلق بالس
 ، حيث يرى3أثناء أداء مهامهم، فقد أظهرت النتائج درجة موافقة ضعيفة قليلا بمتوسط حسابي قدره 

على أن العاملين قادرين على تحديد طبيعة المشاكل من حيـث  )  178 + 18 (من المستجوبين  45%
لذلك، أي تشتت الإجابات وهـذا مـا    ) 35+ 145 ( %41 و الأهمية، و هذا مقابل معارضةالحجم 

، هذا بسبب وجود إختلاف بين عينة المؤسسات المدروسـة في  1.10 تعكسه قيمة الإنحراف المعياري
    .الكفاءات و المهارات التي يتمتع بها العاملين فيها

  

علومات الضرورية لكل مرحلة من مراحل لإتخاذ القرار، فقـد  أما السؤال عن إمكانية العاملين توفير الم
، و هذا دليل على وجود صعوبات في إيصال 2.73تميز بدرجة موافقة منخفضة بمتوسط حسابي قدره 

المعلومات المطلوبة من طرف متخذ القرار في الوقت المناسب و بالحجم الكافي، مما يؤثر على نوعيـة  
لعدم توفر المعلومات المرتبطة بالمشكل المطروح أو لقلة قنوات الإتصال و قد يعود سبب ذلك . القرار



 

أي أن تفـاوت  )  1.07إنحراف معياري قدره ( بالمؤسسة؛ رغم أن الإجابات المقدمة كانت متفاوتة  
بين المؤسسات في إحترام هذه المرحلة من مراحل صنع القرار، و ذلك لإختلاف قدراتها و إمكانياتهـا  

  .        الوسائل المتطورة للحصول على المعلومات بالكمية المطلوبة و إيصالها في الوقت المناسبفي إمتلاك 
  

من المستجوبين  فقط %23 بالنسبة لمرحلة تحديد و تقييم البدائل الممكنة لحل مشكلة عالقة، فقد أشار
في تحديـد القـرار    على أن المسؤولين يمتلكون القدرة على تحديد مزايا و عيوب و تكاليف كل بديل

، هذا يعني أن صانع القـرار  ) 2.51 (المراد إتخاذه، و هو ما عكسته درجة الموافقة التي كانت ضعيفة 
في أغلب المؤسسات الجزائرية المدروسة لا يحترم هذه المرحلة، حيث لا يقوم ببحث و بدراسـة كـل   

، كما رأينا سابقا، أو لضيق الوقت الحلول البديلة للمشكل المطروح، و قد يرجع ذلك لقلة المعلومات
في إتخاذ القرار أو لنقص الخبرة و التجربة لمتخذ القرار أو لعدم إشراكه للمرؤوسين في ذلك، و مهمـا  

  . كان السبب فإن تجاهل هذه المرحلة يؤدي حتما إلى عدم فاعلية القرار المتخذ
  

يار البديل الأنسب للتطبيق على أرض الواقع، فيما يتعلق بمدى القدرة التي يمتلكها مُتخذ القرار في إخت
على أن متخذ القرار لديه القُدرة على إتخـاذ   ، و هي نسبة متوسطة،المستجوبينمن  %54 فقد صرّح

و ما يمكن ملاحظته من خـلال قيمـة الإنحـراف    . القرار المناسب في حالة وجود عدة حلول ممكنة
   رة في إختيار البديل الأمثل تتفاوت من مؤسسة لأخـرى، أن هذه القُد)  1.03 (المعياري لهذا السؤال 

  .و هذا بسبب الإختلاف في مستوى تأهيل و خبرة المورد البشري في المؤسسات المدروسة
    

بالنسبة لمستوى توفر الرقابة و المتابعة للقرارات المُتخذة بالمؤسسات المدروسة، فقـد كانـت درجـة    
و كانت قيمة الإنحـراف المعيـاري    3.25 توسط الحسابي للإجاباتالموافقة عالية قليلا، حيث بلغ الم

، أي وجود تقارب في الإجابات في المُوافقة على إكتساب هذه المؤسسات لإمكانيات واسـعة  0.94
  .لقياس الآثار المترتبة على القرارات المتخذة و إكتشاف الأخطاء قبل وقوعها

  

  قرارالعوامل المؤثرة في صنع ال :المطلب الثالث
  

لقد أشرنا في الفصل الرابع إلى أن القرارات المتخذة من طرف المؤسسة تتأثر بعدد من العوامل، فمنها 
المرتبطة بالأفراد المسؤولين عن عملية صنع القرار و عن تنفيذه بالمنظمة، العوامل التنظيميـة المرتبطـة   

تويات التنظيمية،       و كذا العوامل بنمط التنظيم الإداري و طبيعة العلاقات و الإرتباطات بين المس
بالإضافة إلى ذلك وجـدنا أن لدرجـة   . للمنظمة) المباشرة و غير المباشرة ( المرتبطة بالبيئة الخارجية 

. إستخدام وسائل دعم القرار و للأسلوب المُعتمد في إتخاذ القرارات تأثير واضح على نوعية القرارات



 

رأي العاملين بالمؤسسات الجزائرية حول كل ما سبق، و ذلك  سنحاول من خلال هذا المطلب معرفة
من خلال تخصيصنا، في الجزء الأخير من الإستبانة، لخمسة أسئلة، وقد قمنا بتلخيص الإجابات المُقدمة 

  : الموالي 21في الجدول رقم 
  

  رأي عينة الدراسة حول العوامل المؤثرة في إتخاذ القرار:  21الجدول رقم 
  

  
  الــسؤال

    درجـة الإجابـة
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
  المعياري

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  بشدة

تأثر العوامѧل البشѧریة بشѧكل واضѧح فѧي عمليѧة إتخѧاذ        
  .القرار و تنفيذه

98 277 21 34 5 3.99 0.83  

هنѧѧاك تѧѧأثير واضѧѧح للعوامѧѧل التنظيميѧѧة علѧѧى طبيعѧѧة       
  .القرار المُتخذ

38 274 75 36 12 3.67 0.85  

یمكѧѧن للعوامѧѧل البيئيѧѧة الخارجيѧѧة التѧѧأثير علѧѧى فعّاليѧѧة     
  .القرارات المُتخذة من طرف المنظمة

53 195 67 91 29 3.35 1.14  

إسѧѧتخدام نظѧѧم دعѧѧم القѧѧرارات یزیѧѧد مѧѧن فعاليѧѧة القѧѧرار   
  .وآفاءته

96 293 46 25 5 3.97 0.81  

  0.90  3.74 الـمـتوسـط الـعام للعوامل المؤثرة
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أن المتوسط العام، للفقرات المتعلقة بالعوامل المؤثرة على القرار، كان مرتفعا  21يتضح لنا من الجدول 
مما يدل على أن تصورات المبحـوثين  ، 0.90 و بإنحراف معياري بلغ 3.74 حيث بلغ المتوسط الحسابي

و قد إحتلت العوامل البشرية . وامل التي ينبغي توفرها لضمان كفاءة القراراتجاءت مرتفعة حول الع
 %86.2  و بنسبة موافقة قدرها 3.99 المرتبة الأولى من حيث التأثير على القرار، بمتوسط حسابي بلغ

 ـ( ، و لهذا لما للأفراد العاملين بالمؤسسة من تأثير على عملية صنع القرارات )277+ 98 ( ن المسؤول ع
   ).إلخ ... إتخاذ القرار، المُساعدون المُقربون من المسؤول عن القرار، المرؤوسين المكلفين بتنفيذ القرار، 

  

         ، بدرجـة موافقـة عاليـة      تالمرتبة الثانية من حيث التأثير على القرار نظم دعم القـرارا جاءت في 
شتت بسيط للإجابات بإنحراف معياري ، مع ت3.97 ، و بمتوسط حسابي بلغ)من المستجوبين  89% (

؛ هذا يعطي مؤشراً على مدى نمو تطبيقات نظم دعم القرار في المؤسسـات الإقتصـادية   0.81 قدره
الجزائرية و شمولها للعديد من المجالات الوظيفية المختلفة، و تأثيرها على مختلف مراحل عمليـة صـنع   

ث، أن مستوى إستخدام نظم دعم القرارات سـيكون  فقد أشرنا، في الجانب النظري لهذا البح. القرار
لها أثر إيجابي على كفاءة مختلف القرارات التي يتم إتخاذها بالإعتماد على هذه النظم بدلاُ من الطريقـة  



 

. التقليدية المتبعة في إتخاذ القرارات الإدارية، سواء في مجال الإنتاج، التمويل، التسويق أو الموارد البشرية
النتائج المتوصل إليها نلاحظ بأن صانعي القرارات في مؤسسات عينة الدراسة ينظرون إلى و من خلال 

أن إستخدام نظم دعم القرار من شأنه المساهمة في تحسين طريقة إتخاذ القرارات، و يـدعم الإدارة في  
  .ها النظامالوصول إلى القرارات المناسبة  و التي تعتمد على الإستخدام الأفضل للمعلومات التي يتيح

  

أما العوامل التنظيمية، التي تتعلق بمستوى العلاقات و الإرتباطات و الإتصالات داخل التنظيم،   و كذا 
، فقد جاءت في المرتبـة  )التكتيكية أو العملية ( بدرجة تفويض الصلاحيات في إتخاذ بعض القرارات 

      مع وجود تقارب في الإجابـات المُقدمـة   ) 3.67 (الثالثة من حيث التأثير بدرجة موافقة عالية قليلا 
حول مدى تأثير ) في المبحث الأول من هذا الفصل ( ؛ و هو يُؤكد ما تم التوصل إليه سابقاً ) 0.85( 

طبيعة العلاقات في تدفق المعلومات عبر مختلف المستويات الإدارية، مما لا يتيح لمتخذ القرار المعطيـات  
        .الكافية لتفعيل قراره

  

العوامل البيئية الخارجية هي الأقل تأثيراً على فعّالية القرارات المُتخذة من طرف المؤسسة، حسب رأي 
، مـع  3.35 المبحوثين، فقد إحتلت المرتبة الأخيرة بدرجة موافقة عالية قليلا و بمتوسط حسابي بلـغ 

 1.14 لإنحراف المعياريوجود تشتت واضح للآراء المُعطاة من طرف عينة الدراسة، حيث بلغت قيمة ا
و هذا يدل على التفاوت في درجة التأثير للبيئة الخارجية على نوعية و مستوى القرارات، فنجد فقـط  
    القرارات الإستراتيجية التي يمكنها أن تتأثر بتلك العوامل الخارجية التي تتمثل في الوضعية الإقتصـادية  

إلخ؛ علـى عكـس القـرارات    ... التطور التكنولوجي و السياسية و الإجتماعية السائدة، و مستوى 
التكتيكية و التشغيلية التي تتأثر خصوصا و بدرجة كبيرة بالبيئة الداخلية للمؤسسة، و الـتي تشـمل   

  .و التقنية ةالعوامل البشرية و التنظيمي
  

القـرارات  إتخـاذ مختلـف   في عليه المسؤول عن القرار  عتمديالأسلوب الذي بالنسبة للسؤال المتعلق ب
  :الموالي 22بالمؤسسة، تم تلخيص إجابات العينة في الجدول رقم 

  

  الأساليب المعتمدة في إتخاذ القرارات: 22الجدول رقم 

 المجموع
 غالبا أحيانا نادرا

التكرار النسبة الأساليب التكرار النسبة التكرار النسبة
435 2,8% 12 21,6%  الخبرة السابقة 329 75,6% 94
435 45,3% 197 43,4%  البدیهة و الحدس 49 11,3% 189
435 33,8% 147 54,5%  التجربة 51 11,7% 237
435 64,4% 280 18,6%  الأسلوب العلمي 74 17,0% 81

  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر



 

التجربة
1,78 

البدیهة و الحدس
1,66 

الخبرة السابقة
2,73 

الأسلوب العلمي
1,53 

  
  
  

  بعض المؤشرات الإحصائية للأساليب المُعتمدة في إتخاذ القرار: 23الجدول 
  

  الأسلوب العلمي التـجربـة  البدیهة و الحدس الخبرة السابقة  
Moyenne 2,73 1,66 1,78 1,53 
Médiane 3 2 2 1 
Mode 3 1 2 1 
Ecart-type 0,50 0,67 0,64 0,77 
Asymétrie -1,67 0,53 0,23 1,04 
Erreur std. d'asymétrie 0,12 0,12 0,12 0,12 

  SPSSام برمجية من إعداد الباحث بإستخد: المصدر

  الأساليب المعتمدة في إتخاذ القراراتالتمثيل البياني لمختلف :  8الشكل رقم 
: المصدر

من 
إعداد 
الباحث 

  SPSSبإستخدام برمجية 

، و بإعتماد المتوسـط الحسـابي كمقيـاس    7و كذلك الشكل  23و  22تُظهر نتائج الجداول رقم 
ت الجزائرية يعتمدون على خبراتهم السـابقة للفصـل في   للتحليل، فإن أغلبية صانعي القرار بالمؤسسا

مختلف المشاكل التي تواجههم، حيث جاء هذا الأسلوب في المرتبة الأولى من حيث درجـة الموافقـة   
، و يعود ذلك للأقدمية في مزاولة مختلف الأنشطة بحكم عدد السنوات التي 2.73بمتوسط حسابي قدره 

سسة حتى تمكّن من الحصول على منصب يسمح له بإتخاذ القرارات؛ يكون المسؤول قد أمضاها في المؤ
على تقارب وجهات نظر المُستجوبين حـول  )  0.50(و تدل قيمة الإنحراف المعياري المنخفضة نسبيا 

  . هذا الأسلوب
  

الثانيـة  يأتي إعتماد المسؤولين على تجربة القرار في البداية ثم تعديله لاحقًا، إذا تطلب الأمر، في المرتبة 
في المرتبة الثالثة يأتي إستخدام البديهة و الحدس . 1.78كأسلوب في إتخاذ القرار بمتوسط حسابي قدره 

. 1.66كأسلوب لإتخاذ القرارات فقد تحصلت على درجة موافقة ضعيفة قليلاً، بمتوسط حسابي بلـغ  



 

ب التجربة و الحدس على التوالي المرتبطة بأسلو 0.67و  0.64وتشير أرقام الإنحرافات المعيارية البالغة 
  .إلى تباعد الإجابات بالمقارنة مع الأسلوب الأول في إتخاذ القرارات بعينة الدراسة

  

كما نلاحظ من خلال النتائج بأن هناك تدنياً في الإعتماد على الأسلوب العلمي المتمثـل في تحديـد    
    فائدته في المؤسسات الصناعية خاصـة،   المُشكلة، و جمع المعلومات حولها و تحليلها، رغم ضرورته و

، و قد 1.53و الذي يعتبر من الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
يعود سبب ذلك لقلة المُختصين في هذا المجال و ضعف التدريب فيه، بالإضافة لعدم إمتلاك أصـحاب  

مما يـدل علـى    0.77سسات؛ و قد بلغ الإنحراف المعياري القرار لمستوى تعليمي عالي في بعض المؤ
  .    وجود تفاوت واضح في الإعتماد على هذا الأسلوب من طرف عينة المؤسسات

لتحديد ) Pearson(للوقوف على مدى صحة النتائج السابقة، قمنا بحساب مصفوفة الإرتباط بيرسون 
بشـرية،  ( و مختلـف التـأثيرات    ) إتخاذ القـرار الإلتزام بكل مراحل ( العلاقة بين فاعلية القرارات 

  : ، فكانت النتائج على النحو التالي)إلخ... تنظيمية،
  مصفوفة الإرتباط بين فاعلية القرار و مختلف التأثيرات: 24الجدول رقم 

إختيار الحل  تقييم البدائل  توفير المعلومات  تحدید المشكلة  المتغيرات
  الملائم

  الرقابة و المتابعة

  0.711  0.635  0.586  0.728  0.634  عوامل البشریةال
  0.691  0.691  0.627  0.641  0.625  العوامل التنظيمية
  0.584  0.574  0.558  0.559  0.534  العوامل البيئية

  0.573  0.592  0.560  0.572  0.572  إستخدام نظم دعم القرار
  0.684  0.683  0.639  0.661  0.639  الأسلوب المُعتمد

 Signification  α ≤ 0.01  
  SPSSمن إعداد الباحث بإستخدام برمجية : المصدر

وجود علاقات إرتباط موجبة و مرتفعـة، بـين المـتغيرات     24نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم 
. المرتبطة فعالية القرار من جهة، و بين المتغيرات المرتبطة بالعوامل المُؤثرة في صنع القرار من جهة أخرى

و مرحلتي توفير المعلومات و ) المتغير المستقل ( قة إرتباطية بين بُعد العوامل البشرية و كانت أقوى علا
علـى   0.711و  0.728، حيث كانت قيمة الإرتباط بينهما هي )المتغيرين التابعين ( الرقابة و المتابعة 

تـأتي بعـدها   . التوالي، و هذا يعكس درجة و مستوى تأثير العوامل البشرية على فاعلية القرار ككل
و جميع ) المتغيرين المستقلين ( درجة الإرتباط الإيجابي بين بُعدي العوامل التنظيمية و الأسلوب المُعتمد 

و  0.625، حيث كانت درجة الإرتباط متقاربة و تراوحت بين )متغيرات تابعة ( مراحل إتخاذ القرار 



 

ة التأثير لهذه المتغيرات علـى نوعيـة   ، الأمر الذي يؤكد لنا الإستنتاجات السابقة حول درج0.691
  .    القرارات

  خلاصـة الـفـصل
  

لقد أردنا من خلال هذه الدراسة الميدانية التحري عن واقع المؤسسات الإقتصادية الجزائرية فيما يتعلق 
بمدى إمتلاكها لنظام معلومات كُفؤ، قادر على إيصال المعلومات، بالمواصفات المطلوبة   و في الوقت 

لمناسب، لمختلف المستويات التنظيمية مما يسمح بتفعيل القرارات التي يتم إتخاذها في كـل مسـتوى   ا
و بإعتبار أن للهيكل التنظيمي المتبع من طرف المؤسسة أهمية كبيرة في تيسير . تنظيمي بهذه المؤسسات

     كس مـدى صـحة   تدفق المعلومات داخل التنظيم، من خلال تعدد العلاقات و الإرتباطات و التي تع
قمنا بتشخيص، في المرحلة الأولى، الهيكل التنظيمي و طبيعـة  . و دقة المعلومات المنتقلة داخل التنظيم

العلاقات به لعينة المؤسسات، فتوصلنا إلى أن سعي من طرف المؤسسات الجزائرية في سـبيل تطـوير   
المُفرطة في العمل و في العلاقات، و الإتجاه  هياكلها التنظيمية، و الإبتعاد بها عن حالة الجمود و الرسمية

نحو هياكل أكثر مرونة  و لامركزية في إتخاذ القرارات و تبادل المعلومات، و بعيدا عـن القواعـد و   
  .    المعايير الرسمية المتعددة

  لداخليـة  ثم إنتقلنا، في المرحلة الثانية، إلى تشخيص نوعية المعلومات التي تجمعها المؤسسات من بيئتها ا
و الخارجية، طريقة تدفقها، و كذا تحليل نظام المعلومات المعتمد من طرف هذه المؤسسات في إتخـاذ  

إلخ ... البشرية، التقنية، ( مختلف القرارات، للوقوف على مدى توفره على كل المستلزمات الضرورية 
ائرية تجد صعوبات في تحصيل أن المؤسسات الجز و من خلال تحليل إجابات المُستجوبين خلصنا إلى). 

المعلومات، و حتى و إن توفرت بعض المعلومات فتكون ذات نوعية رديئة و غير مفيدة أي لا تتـوفر  
كما أن .على المصداقية و الموثوقية المطلوبة، بالإضافة إلى صعوبة إنسيابها بين مختلف المستويات الإدارية

الفاعلية و الكفاءة الضروريتين لخدمـة متخـذي   تنقصه نظام المعلومات الحالي لدى أغلبية المؤسسات 
القرار، بسبب قلة المستلزمات البشرية و الفنية اللازمة لتشغيل النظـام أو إنعـدامها لـدى بعـض     

  .المؤسسات
  

في المرحلة الأخيرة، من الدراسة الميدانية، قمنا بتشخيص أسلوب عملية صنع القرارات لعينة المؤسسات المدروسـة، و مـا   
المراحل الأساسية لصنع في إتخاذ القرارات، وكذلك عدم التحكم في  هو ضعف مستوى مشاركة المرؤوسينمكننا تسجيله أ

كما أن هناك عدة عوامل تؤثر على نوعية القرارات المُتخذة أهمها نوعية المعلومات، العوامل البشـريةو  . القرار بهدف تفعيله
   . تمد في من طرف المسؤول عن صنع القرارالتنظيمية، بالإضافة إلى الأسلوب المٌع

  



 

  الـخاتمـة
  

يُعتبر هذا العمل المقدم محاولة لإيجاد الطريقة التي تسمح للمؤسسات الإقتصادية الجزائريـة بتحسـين   
مستوى أدائها و رفع كفاءتها الإنتاجية التي تُمكنها من الإستمرار في مزاولة أنشطتها؛ و هذا في ظـل  

ها الإقتصاد الوطني و التي ستصبح أكثر ديناميكية بعد إنضمام الجزائـر للمنظمـة   التغيرات التي يشهد
الأمر الذي يجعل المؤسسات الجزائرية أمام مواجهة المنافسة الأجنبية، مما يستدعي منها . العالمية للتجارة

  .       ضرورة التأقلم مع هذه التغيرات
  

من خلال إرساء نظام فعال للمعلومـات مـن طـرف     هذا التأقلم، يرى الباحث، بأنه لن يتحقق إلاّ
المؤسسة، يُمكنها من توفير كل المعطيات و البيانات  الضرورية و الكافية، و يسمح بتدفقها بشـكل  

هذا ما سيسمح لها بترصد . مُستمر و سريع عبر قنوات الإتصال بمختلف المستويات الإدارية للمؤسسة
إضافة إلى ذلك، و نتيجة للتطورات التكنولوجية و الإقتصادية . جيبيئتها و الإنفتاح على محيطها الخار

و بروز مفهوم العولمة، أصبحت نظم المعلومات تحتل مكانة واسعة   و ذات أهميـة بالغـة في كـل    
. المجالات، حيث تطورت نظم المعلومات بخطى سريعة و تعددت تطبيقاتها في جميع المستويات الإدارية

ظم في المستويات التشغيلية و التكتيكية و الإستراتيجية؛ فنظم المعلومات تحقـق  فقد إستخدمت هذه الن
  .العديد من المزايا و ذلك من خلال ما توفره من معلومات هامة و كفئة لأصحاب القرار

  

في هذا الصدد، فإن فعّالية نظام المعلومات يُؤدي بالضرورة إلى كفاءة عملية إتخاذ القرارات،   و أيضاً 
عد المؤسسة على بناء الإستراتيجية الرشيدة التي تُمكّنها من التأقلم مع كل المسُتجدات و التغيرات يُسا

لهذا السبب تناولنا هذا الموضوع بالدراسة و التحليل بهدف تحديد أثر . البيئية التي تتميز بعنصر المفاجئة
مـن المؤسسـات الإقتصـادية     نوعية نظام المعلومات في نوعية القرارات المُتخذة على مستوى عينـة 

  .الجزائرية، و كان ذلك من خلال تقسيم البحث إلى أربعة فصول نظرية و فصل تطبيقي
      

بناءً على كل ما سبق ذكره، و من خلال معالجتنا لجميع جوانب البحث توصلنا إلى مجموعة من النتائج 
و إستناداً على تلك النتـائج قـام   بعضها متعلق بالجانب النظري و البعض الآخر بالجانب التطبيقي؛ 

الباحث بوضع عدد من التوصيات و الإقتراحات التي قد تسمح بتحسين وضعية المؤسسات الجزائرية، 
في الأخير قمنا بتحديد آفاق للبحث من خلال الإشارة لأهم الجوانـب  . إذا ما تم أخذها بعين الإعتبار

  .تي لم نتوسع فيها نظراً لحدود دراستنا هذهالجديرة بالمعالجة في البحوث المُستقبلية، و ال
     



 

  نتائج الدراسة النظرية -أ 
لقد عرفت نظريات التنظيم تطورات عديدة عكست التقدم المعرفي، خاصة فيما يتعلـق بطبيعـة    .1

كما عكست هـذه التطـورات   . العلاقات و الإرتباطات داخل المنظمة و نظرتها للأفراد العاملين بها
احبت الظاهرة الإدارية ذات الأوجه المتعددة بشكل عام، و ظاهرة إتخـاذ القـرارات   التغيرات التي ص

 l'approche systémique(و في هذا الإطار أثبتت المقاربة النظامية . المتداخلة و المتشابكة بشكل خاص
 . تفوقها على المقاربات الأخرى للتنظيم )
         المؤسسـة تـأثيراً علـى طبعـة العلاقـات           لكون أن لطبيعة الهيكل التنظيمي المُنتهج من طرف .2

و الإرتباطات داخل التنظيم، و كذلك على قنوات الإتصال بين مختلف أجزاء التنظيم و درجة تفويض 
 .الصلاحيات؛ أصبح من الضروري على كل مؤسسة الإعتماد على هيكل تنظيمي نظامي

كون من أنظمة فرعية متداخلة و مترابطـة، تهـدف   لا يمكننا إعتبار المؤسسة إلاّ على أنها نظام مُت .3
و يُمثل نظام المعلومات أحد هذه الأنظمة الفرعيـة  . جميعها إلى تحقيق مجموعة من الأهداف المُشتركة

، حيث يتضمن تجميع و تبويب و تشغيل و تخـزين   و توصـيل مختلـف    )المؤسسة ( للنظام الكلي 
 . تدعيم عمليات صنع القرار و الرقابة داخل المؤسسة المعلومات إلى الأطراف المُستفيدة، بهدف

الحصول على المعلومات، التي تتصف بكل المواصفات اللازمة، لتحقيق أهداف المؤسسة بشـكل   .4
مُستمر و منظم يتطلب وجود نظام متكامل للمعلومات على مستوى المؤسسة؛ و ينبغي تدعيم هـذا  

و تصميمه بالإعتماد على الوسـائل المتطـورة في مجـال     النظام بتكنولوجيا المعلومات عن طريق بنائه
  .الإتصال، مما يجعله أكثر كفاءة و فعالية

إن المعلومات التي تنتجها النظم تُعد مورد أساسي من موارد المنظمات على مُختلف أشكالها، فهي  .5
ارات تُساهم في ، حيث أن هذه القر)، إستراتيجيةةتشغيلية، تكتيكي( العمود الفقري لمختلف القرارات 

رفع أداء المنظمة و تحقق ميزة تنافسية تنعكس إيجابيا على القيمة السوقية للمنظمة، و مـن ثم ضـمان   
 .إستمراريتها في القطاع الذي تعمل فيه

يُعتبر تواجد نظام المعلومات بالمؤسسة هو الوسيلة الرئيسية لترصد كل التغيرات و المستجدات التي  .6
رجية للمؤسسة، مما يساعدها على تحقيق التأقلم السريع معها و تنميـة قـدرات   تطرأ على البيئة الخا

 .المؤسسة التنافسية
عملية صنع القرارات بأبعادها المختلفة تعتمد على توفر المعلومات الملائمة و الجيدة، التي تـأتي في   .7

لى تحقيق الهدف المراد الوقت المناسب، مما يقود متخذي القرارات إلى إختيار البديل الأنسب  القادر ع



 

و كل ذلـك يكـون بالإعتمـاد علـى     . ، مع مراعاة قدر من المرونة و الديناميكية في هذه العملية
 .المُستلزمات المادية و الفنية و البشرية المُتاحة في المنظمة

           تمر عملية صنع القرار بخمسة مراحل رئيسية، تبدأ بمرحلة تحديـد المُشـكلة و تنتـهي بالمتابعـة     .8
 .و المراقبة، حيث ينبغي على أصحاب القرار التحكم في كل مرحلة لترشيد القرار الذي يتم إتخاذه

تتأثر مراحل إتخاذ القرار بعدد من العوامل تُأثر كل منها بدرجة معينة و في إتجاه معين، تـتلخص   .9
 .أهمها في العوامل البشرية، العوامل التنظيمية، العوامل البيئية

خير، أشارت نتائج الدراسة النظرية بأن تكنولوجيا المعلومات تُساعد في إتخاذ قرارات و في الأ .10
أكثر دقة و مرونة، و ذلك لما تتميز به هذه التكنولوجيا من مرونة و سرعة التكيف من خلال القدرة 

عـديل  حيث أن شكل المعلومة يكون قابلاً للت. على التحكم في المُدخلات و المُخرجات من المعلومات
 .  بحسب مُتخذ القرار

     

  نتائج الدراسة الميدانية -ب 
  

تتوفر المؤسسات التي شكّلت عينة البحث على جميع الخصائص التنظيمية التي تناولتها الدراسة، و  .1
حيث تبيّن أن كلاً من خاصية الرسمية و المعيارية تتوفر بدرجة عالية قليلا . لكن بدرجات متفاوتة بينها

سسات، فاقت ما هو متوفر من خاصية المركزية التي جاءت بدرجة توفر منخفضة بعـض  في هذه المؤ
كما أن درجة توفر الخصائص السابقة لا تكفـي  . الشيء، و ذلك مقارنة مع المتوسط الفرضي المُعتمد

  .لتحسين نوعية المعلومات التي من شأنها التأثير على نوعية القرارات
ات و الإرتباطات التنظيمية لدى أغلبية المؤسسات المدروسـة  وجود تسلسل سُلمي لجميع العلاق .2

أدى إلى تقليص قنوات الإتصال خاصة الأفقية، الأمر الذي صعّب عملية تدفق المعلومـات في جميـع   
المستويات الإدارية، حيث تصل في أغلب الأحيان متأخرة بسب إحتجاز بعض الأفراد في المؤسسة لها، 

  .من وصولها إلى أصحاب القرارأو تصل مُشوهة بسب خوفهم 
فيما يتعلق بالمعلومات و المُعوقات، فقد بيّنت الدراسة الميدانية أن أهم الأسـاليب المُسـتعملة في    .3

إيصال المعلومات التي يتم الإعتماد عليها في إتخاذ القرارات هي الهاتف و الفاكس، يليها الإجتماعات 
كمـا بينـت النتـائج أن غالبيـة     . ستعمالا هي اللاصقاتو التقارير المكتوبة، و أن أقل الأساليب إ

المؤسسات تهتم بالدرجة الأولى على تحصيل المعلومات المرتبطة بالتطور التكنولوجي، يليها المعلومـات  
بالإضافة إلى أن ثلاثة . الخاصة بالمنافسين، و لكن لا تهتم كثير بمعرفة حالة الوضعية الإجتماعية السائدة

و فيمـا يتعلـق  بمشـاكل جمـع     ). Intranet(المدروسة لا تمتلك شبكة الأنترانت  أرباع المؤسسات



 

المعلومات، توصلت الدراسة إلى أن المُشكلة الأكثر أهمية هي نقص البيانات المُتاحة، و يليها عدم توفر 
 .   النوعية المطلوبة من البيانات، و أقلها تشتت المعلومات اللازمة لإتخاذ القرار

علومات في عينة المؤسسات الجزائرية بأنها ذات نوعية منخفضة قليلا، كونها لا تتوفر علـى  تمتاز الم .4
الدقة و الموثوقية، الشمولية، البساطة و التفصيل، التجدد و الملائمة، سرعة ( جميع الخصائص الأساسية 

، رغـم دورهـا   و هذا يعني أن هذه المؤسسات لا تُعطي إهتماماً كبيراً لنوعية المعلومـات ). التدفق
  . الأساسي في ضمان النجاح لمختلف القرارات التي تأخذها الأقسام الإدارية بالمؤسسة

يصعب التغاضي عن خصائص الهيكل التنظيمي و دورها في جعل نوعية المعلومات بالمستوى الجيد  .5
ة بين خصائص إلى وجود علاقة إرتباط إيجابي" سبيرمان"أو الرديء، فقد أشارت نتائج إختبار الإرتباط 

و نوعية المعلومات، و علاقة إرتباط سلبية بين خاصية المركزية و ) الرسمية، المعيارية ( الهيكل التنظيمي 
و على الرغم من إيماننا بأهمية وجود مثل هذه الخصائص التنظيميـة لكـي تُـؤدي    . نوعية المعلومات

تساؤل بخصوص مستويات توافر كـل  المؤسسات مهامها بشكل جيد، لكن بالمقابل لا بد من إثارة ال
و عموما فإن الإفراط في تطبيق . من هذه الخصائص، بهدف زيادة فعالية المعلومات في هذه المؤسسات

الرسمية و المعيارية و المركزية من شأنه تقييد العاملين في ممارساتهم اليومية و في تقليص قنوات الإتصال 
 .لي على فعالية القراراتمما يِؤثر على كفاءة المعلومات و بالتا

فيما يتعلق بآراء المستجوبين حول جوانب ذات علاقة بعملية إتخاذ القرارات؛ فقد بيّنـت نتـائج    .6
الدراسة أن أسلوب إتخاذ القرار يعتمد في الدرجة على الخبرة السابقة، و في الدرجـة الثانيـة علـى    

هم الأكثر ) إلخ ... ، المرؤوسين، الزملاء، الرؤساء( كما بيّنت الدراسة أن العوامل البشرية . التجربة
كما تم التوصل إلى أن تفويض الصلاحيات من قبل الرؤساء للمرؤوسين قليلة . تأثيراً في إتخاذ القرارات

جداً، و أن الصلاحيات المُعطاة لهم تعاني من نقص شديد و تكون في حدود ضيقة، مع أن غالبيتـهم  
و قد توصلت الدراسة الميدانية إلى أن مشـاركة  . ة إتخاذ القراراتالعظمى ترغب في المشاركة في عملي

المرؤوسين تنحصر فقد في القرارات اليوميـة و الروتينيـة، و أن نسـبة مشـاركتهم في القـرارات      
الإستراتيجية أو التكتيكية ضعيفة جداً؛ رغم أن وجهات نظر المرؤوسين نحو المُشاركة في إتخاذ القـرار  

دون بأنها تخلق الثقة بين الرئيس و المرؤوسين، و تُمكّن من التـدرب علـى الأعمـال    إيجابية، إذ يعتق
 .الإدارية و القيادية، كما يعتقدون بأنها لا تُضعف مركز مُتخذ القرار

         
  
  
  
  
  



 

  التوصيات و الإقتراحات -ج 
النظري أو الميـداني،   في ضوء ما توصل إليه الباحث من النتائج السابقة الذكر، سواء المتعلقة بالجانب

يعتقد الباحث أن هناك مجموعة من الجهود التي ينبغي القيام بها لتفعيل الإستفادة من نظام المعلومـات،  
  :بالتالي فالباحث يوصي بما يلي. في سبيل ترشيد القرارات المُتخذة على مستوى المؤسسات الجزائرية

        نظيمية جديدة تكـون أكثـر مرونـة،    يجب على المؤسسات الجزائرية أن تعتمد على هياكل ت .1
و الإبتعاد عن الهياكل التقليدية التي لا تُجدي نفعا أمام تلك القفـزات الهائلـة في أنـواع الهياكـل     

و كذلك الإبتعاد عن الهياكل السُلطوية، التي تميل إلى تمركز السلطة بدلاً من الإنفتاحيـة و  . التنظيمية
 .  التي تُدعم تفعيل القرارات التيسير و السهولة و المرونة

ضرورة إيمان الإدارة العليا في المؤسسات الجزائرية بالتطوير التنظيمي كوسيلة أساسية لضـمان   .2
          و تتم عملية التطوير من خـلال دراسـة البيئـة الداخليـة     . نجاحها في الوقت الحالي و في المُستقبل

اذ قرار التطوير، و ذلك كون أن المؤسسة جزءً من البيئة و الخارجية للمؤسسة جيداً قبل الشروع بإتخ
المحيطة تُؤثر و تتأثر بما حولها، و لمعرفة ما هي الأقسام أو المصالح التي يجب أن يُصيبها التغـيير بهـدف   

 . التطوير
ضرورة توجيه الإهتمام في هذه المؤسسات بتحقق التلاؤم بين خصائص الهيكل التنظيمي و نظم  .3

لأن ذلك يُعتبر من أهم الوسائل لتحسين نوعية المعلومـات و بالتـالي ترشـيد مختلـف      المعلومات،
و يتطلب ذلك تعميق إدراك الإدارة العليا بأن العمل و البحث المُستمر عن تحقيق التأقلم مع . القرارات

  .المتغيرات البيئية لا يتوقف بل يستمر مع إستمرارية المؤسسة في أداء وظائفها
سات التي لا تملك قسماً أو مصلحة خاصة بنظم المعلومات بإنشاء قسم أو مصـلحة  قيام المؤس .4

تتكفل بهذا النظام؛ و تعمل على تطويره و تفعيله و إكسابه مرونة عالية و سهولة إسـتخدام بشـكل   
يعزز من نوعية المعلومات بما يخدم عملية إتخاذ القرارات، و كذا أهداف المؤسسة و يسمح لها بتحقيق 

 .راتيجياتهاإست
توعية القائمين على إدارة المؤسسات بضرورة إكتسابها لنظم المعلومات و فائدتها في تطوير عمليات  .5

إتخاذ القرارات، و الذي قد يلعب الباحثون و المؤسسات الأكاديمية و الجهات الرسميـة ذات العلاقـة   
في تطوير مهارات إتخـاذ القـرار،    كذلك توعية إدارة هذه المؤسسات بأهمية التدريب. دوراً بارزاً فيه

 .كإستخدام نظم دعم القرار و النظم الخبيرة
العمل على زيادة وعي القائمين على إدارة المؤسسات الجزائرية بأهمية إشراك من يعنيهم أمر القرار  .6

على إختلاف مستوياتهم، و كذا و تفويض الصلاحيات في إتخاذ القرارات؛ لما يترتب على ذلك مـن  



 

جمة، بما فيها تطوير الوسائل التي تعالج إتخاذ القرار، و الإستفادة من إمكانيات و قدرات العاملين فوائد 
و مؤهلاتهم و تجربتهم، و الإسراع في عملية إتخاذ القرار لتحقيق الأهداف المرجوة منه؛ و تجنب إحباط 

ضا عن النتائج المُترتبة عـن  المرؤوسين خاصة و أن لديهم رغبة شديدة في هذه المشاركة، و بالتالي الر
 .تنفيذه مما يزيد من فاعليته

السعي إلى تذليل العقبات التي تواجه عملية إتخاذ القرارات، و بخاصة فيما يتعلق بتطوير تعليمات و  .7
سياسات المؤسسات المدروسة، لتساعد على تسهيل هذه العملية، و لتساعد على تحقيق إنسياب أسهل 

لمصالح و الأقسام و في كل الإتجاهات، عن طريق تطوير التنسيق بين المستويات للمعلومات بين مختلف ا
 .       الإدارية الثلاث العليا و الوسطى و الدنيا، و كذا مضاعفة قنوات الإتصال بينها أيضاً

إقامة جو من التعاون بين المسؤولين و العاملين بمختلف المؤسسـات، حـتى يـتفهم العـاملون      .8
دارية من المعلومات لكافة المُستويات، نظراً لما للمستلزمات البشرية من أثر كبير علـى  الإحتياجات الإ

نوعية القرار كما بينت نتائج الدراسة؛ و يكون التعاون من خلال إسـتعطاف العـاملين و كسـب    
          تأييدهم و حشد طاقاتهم و كفاءتهم و موالاتهم لصالح أهداف المؤسسـة، و كـذا عقـد لقـاءات     

بالإضـافة إلى زيـادة الإهتمـام    . و إجتماعات دورية معهم و تفعيل قنوات الإتصال و توسـيعها 
لما لها من تأثير على فعالية عملية ) إلخ ...كالأجهزة، البرمجيات التشغيلية، ( بالمُستلزمات المادية و الفنية 

 .إتخاذ القرارات
في مجـال إسـتخدام نظـام تكنولوجيـا      التدريب المُكثف و المتواصل لجميع العمال و الإداريين .9

، و تأمين الإطلاع على كل مـا هـو   )إلخ ...   Internet،Intranet( المعلومات و البرامج المتعلقة به 
و أيضا زيادة درجة الإستعانة بهذا النظام في إتخاذ القرارات الإدارية؛ بالإضافة إلى . جديد في هذا المجال

لتذليل كل الصعوبات و العقبات، و توفير الخبرات اللازمة لنجاح نظام  بذل الإدارة مزيداً من الإهتمام
و يكون ذلك من خلال المتابعة المُستمرة لكل ما هو جديد في أجهزة و تقنيـة  . تكنولوجيا المعلومات

 .المعلومات، و البرامج الموجودة بالفعل لتتناسب مع التطورات المتسارعة في تلك النظم
  

  آفـاق البـحث -د 
يعتقد الباحث أن هناك بعض النقاط ذات الصلة بموضوع الدراسة تحتاج إلى المزيد مـن الدراسـة و   
التحليل، و هذا بسبب إتساع موضوع نظام المعلومات و إتخاذ القرارات و تشعبه، و من أجل زيـادة  

علـى   إستعابه يقترح الباحث إجراء بحوث مُستقبلية تشمل جوانب متعددة، بين هذه الجوانب نذكر
  :وجه الخصوص

  



 

حجم ( و العوامل التنظيمية ) إلخ... الخبرة، السن، التأهيل العلمي، ( دراسة أثر العوامل الشخصية  .1
  .على فعالية القرار) إلخ... المؤسسة، عمرها، طبيعة نشاطها، 

 . دراسة مراحل عملية إتخاذ القرار للتعرف على العقبات التي يواجهها تنفيذ القرار و أسبابها .2
 .تشخيص محددات الأداء بالمنظمة و تأثّرها بنظم المعلومات .3
 .قياس تكلفة الإستثمار في نظم المعلومات و علاقتها بأداء المؤسسات .4
  . واقع إستخدام الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات .5

  

من في الأخير نقول بأن كل الأعمال مهما إكتملت فهي ناقصة، و مهما أنجزنا و حرصنا على خُلوها 
الثغرات و العيوب فهي في النهاية تبدو خلاف ذلك، و كذا طبيعة البحوث لأن العلم يتطور و الرؤى 

و بالتالي لا يدّعي الباحث كمالاً لعمله، و لا ينفي قصورا في جهده، و هو . تختلف و المفاهيم تتشعب
  . ارئ على فهمه لهايأمل أن يكون وفق في عرض المادة العلمية للدراسة بالشكل الذي يُساعد الق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  قائمة المراجع
  المراجع باللغة العربية

  الـكتب –أ 

دليلك في تحليل و تصميم النظم، جامعـة الإسـكندرية،   ):  2003( أحمد حسين علي حسين  .1
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   1الـمـلـحـق  رقـم 
  

  ة منهتوزيع مجتمع الدراسة و عينة المؤسسات المُختار
  

 المؤسسات التي وافقت على إجراء البحث عدد المبحوثين

 ) SONATRACH(شرآـة سوناطراك     .1 35
 ) SONALGAZ(شرآة سونلغاز     .2 35
  ) SAIDAL(مجمع صيدال     .3 31
 ) Trèfle(مؤسسة ترافل لمشتقات الحليب     .4 17
 ) SNVI(الشرآة الوطنية للسيارات الصناعية     .5 27
 ) CEVITAL(مؤسسة سفيتال     .6 31
 .بلعباس - ) ENIE(الشرآة الوطنية للأجهزة الإلكترونية     .7 21
 .البرواقية –)  POVAL(مؤسسة إنتاج عتاد الري     .8 10
 .البليدة –)  ADECOR(شرآة الأثاث و الزخرفة     .9 8

 ) TINDAL(المؤسسة الوطنية للأنسجة الصناعية     .10 13
 ) SIM(مجمع سيم     .11 18
 ) ENAJUC(مجمع     .12 14
 .البليدة -مجمع قادري لإنتاج الأثاث     .13 8

 . الجزائر - مجمع فاآتو     .14 16
 .البليدة –ملبنة بني تامو     .15 14
 ) ENCC(مؤسسة إنتاج الإسمنت و مشتقاته للوسط     .16 12
 .مؤسسة إنتاج البلاستيك بالمدیة    .17 8
 .مؤسسة إنتاج الآجر و القرميد بالمدیة    .18 8
 .الجزائر –مؤسسة باشا للمشروبات     .19 9

 إتصالات الجزائر مبيليس    .20 27
 ) BDL(بنك التنمية المحلية     .21 11
 ) ETUSA(مؤسسة نقل المسافرین للوسط     .22 13
 .شرآة الخطوط الجویة الجزائریة    .23 27
 الجزائریةالجمارك     .24 17
 .المستشفى الجامعي فرونس فانون بالبليدة    .25 9

 )CAAT(الشرآة الجزائریة للتأمينات     .26 11
 الـمجموع  450

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



 

  2الــمــلــحــق رقــم 
  جـامعة الـجزائـر

  كـلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير
  قـسم العلوم الإقتصادية

  
  

  ة لدراسة ميدانيةـبانـتـإس
  
  

  الكرام  تحية طيبة و بعد ، يدات والسادةالس
  

دراسة و تحليل أثر فعالية نظـم المعلومات  في كفاءة : " يقوم الباحث بإجراء دراسة تطبيقية بعنوان 
، حيث تأتي هذه الدراسة الميدانية إستكمالا لمتطلبات "إتخاذ عملية القرارات في المؤسسات الجزائرية

  .العلوم الإقتصادية الحصول على درجة الدكتوراه في
  

و لأن آرائكم و إنطباعاتكم ذات أهمية بالغة في إثراء هذه الدراسة، يسعدني أن تكون هـذه القائمـة   
الإستقصائية بين أيديكم و أرجو التكرم من حضرتكم و التفضل بتعبئة هذه الإستبانة بكل مصـداقية،  

لتامة و ستستخدم لأغراض البحث العلمـي  علما بأن كافة البيانات التي ستدلون بها ستحاط بالسرية ا
  .هذا و سوف يزودكم الباحث بنتائج الدراسة حين الإنتهاء منها. فقط

  
  .شاكرين لكم تعاونكم

  
                

  لـباحثا
  غـزازي عـمر

     
  

  
  
  



 

  
  

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة، العلاقات و الإرتباطات/ ول القـسم الأ
  

  خصائص الـهيكل التنظيمي: المحور الأول 

 
 الرقم

 
  الفقرات

  درجـة الإجابـة
 غير موافق بشدة غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة

بإسѧѧتمرار لتحدیѧѧد آيفيѧѧة تنفيѧѧذ     یجѧѧب الرجѧѧوع لѧѧلإدارة العليѧѧا     1
 .برنامج أو سياسة معينة

     

التوظيѧѧف، ( علѧѧى تفѧѧویض الصѧѧلاحيات   الإدارة العليѧѧاتعتمѧѧد   2
إلѧى المسѧتویات الإداریѧة الوسѧطى  و     ...) الترقيات، المكافآت

  .الدنيا

      

توجد معѧایير و قواعѧد آثيѧرة تѧم إعѧدادها مُسѧبقا لѧتحكم أغلѧب           3
  .جوانب العمل بتفصيلاته

      

لى عقوبѧات  یتعرض آل من یخالف قواعد و معایير العمل إ -  4
  .واضحة و محددة

      

یوجѧѧد وصѧѧف مكتѧѧوب و مѧѧوزع علѧѧى العѧѧاملين یبѧѧين و یحѧѧدد      5
  .بوضوح واجبات و مسؤوليات آل وظيفة

      

هنѧѧاك حریѧѧة آبيѧѧرة عنѧѧد العѧѧاملين للعمѧѧل بعيѧѧدا عѧѧن المعѧѧایير       6
  .والقواعد و السياسات الموضوعة بشكل رسمي

      

  

  طات العلاقات و الإرتبا: المحور الثاني 

 
  الرقم

 
  الفقرات

  درجـة الإجابـة
 غير موافق بشدة غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة

الجيد تتسم علاقتي بأعضاء جماعة العمل التي أنتمي إليها بالتعامل  7

  .و الروح المهنية، و التي تسمح لي بالقيام بعملي على أآمل وجه
     

وقنѧوات الإتصѧال    لجميع علاقات السѧلطة تسلسل سلمي یوجد   8

  .الرسمية
      

تُدعم المنظمة محاولات الإبداع لزیѧادة التعѧاون والتنسѧيق فѧي       9

  .الإتصالات بين أجزاء الهيكل التنظيمي تقليل معوقاتالعمل و 
      

        .تتميز الإتصالات الإداریة بالسهولة و المرونة  10

فعليѧة مѧع   تسعى المنظمة دوما لإقامѧة علاقѧات  و  إرتباطѧات      11

  .محيطها الخارجي
      

  

  إستراتيجية المؤسسة: المحور الثالث 
 تحرك الإدارة بشكل منهجي و سریع لمواجهة أحداث و ظروف غير متوقعة ؟تهل   -  12



 

  لا، لأن المعلومات اللازمة تكون غير متوفرة  
  نسبيا، فالمعلومة اللازمة متوفرة و لكن لا تصل في الوقت المناسب 

  فالمعلومة اللازمة متوفرة و لكن هناك قدرة محدودة على إتخاذ القرار نسبيا،    
  نعم، فالإدارة لها نظام معلومات فعّال و هامش آبير لإتخاذ القرار    

  
  
  
  

  

  :من خلال المؤسسة تواآب التطورات التكنولوجية   - 13
  التجدید الدوري للتجهيزات و المعدات 
  لعمالالتكوین و التدریب المستمر ل 
  تغيير أساليب التسيير للتأقلم مع المتغيرات 

  
  
  

  :) الداخلية و الخارجية ( تقوم الإدارة بتشخيص لبيئة المؤسسة   -  14
  عند الإقدام على طرح منتوج جدید  
  في حالة وجود مشكلة تعترض المؤسسة 

 دوریا   
  نادراً 

  
    

  

 :خلال  منیتم تقييم مستوى الأداء الفردي للمرؤوسين   - 15
    )تقييم مسؤوله المباشر( الإنظباط في العمل 
  التغيبات 

  المساهمة بالأفكار و الآراء   
  الإنتاجية الفردیة 

  
    
  

  المعلومات  و نـظام المعلومات/   القـسم الثاني
  

  مستوى نوعية المعلومات : المحور الأول  
 

  الرقم

 
  الفقرات

  درجـة الإجابـة
 غير موافق بشدة غير موافق محايد  موافق  موافق بشدة

     . تتميز المعلومات التي یوفرها النظام بالدقة المطلوبة   و الموثوقية  16

       . شاملةو   مفيدةالمعلومات التي یوفرها النظام سهلة الإستخدام  و   17

تتسѧѧم المعلومѧѧات التѧѧي یوفرهѧѧا نظѧѧام المعلومѧѧات بدرجѧѧة عاليѧѧة مѧѧن    18

  . متخذ القرار في المستویات الإداریة الدنياالتفصيل الذي یحتاجه 
      

تتميѧѧز المعلومѧѧات التѧѧي أتحصѧѧل عليهѧѧا لأداء مهمتѧѧي بالتجѧѧدد   19

  . و التغير
      

        . بالسرعة الكافيةیتم الحصول على المعلومات اللازمة   20
  

  تدفق المعلومات: المحور الثاني 
 

  الرقم

 
  الفقرات

  درجـة الإجابـة
 غير موافق بشدة غير موافق محايد  موافق  بشدة موافق

تمتاز طریقة الحصول على المعلومѧات المطلوبѧة بالمرونѧة الكافيѧة       21

  . لإضافة أو تحدیث أو إلغاء أو إسترجاع البيانات المطلوبة
     

یشѧѧارك مѧѧدیرو الإدارات و الأقسѧѧام فѧѧي المؤسسѧѧة فѧѧي جمѧѧع        22

  .مة لإتخاذ القراراتو مناقشة و تفسير المعلومات اللاز
      



 

 :في المعتمدة بالمؤسسة الداخلي أساليب الإتصال تتمثل   -   23
  التقاریر المكتوبة  
                الإجتماعات   
           الإتصالات الشخصية 

      اللاصقات   
الهاتف و الفاآس           
  غير ذلك 

  
    
    

  

  :تتمثل في المؤسسة للإتصال الخارجي الوسائل المستعملة من طرف  -24

       الإشهار و الإعلان               
          المعارض             
                 دراسات السوق 

  الأنترنت   
  المندوبين التجاریين 
  غير ذلك 

  
    
    

  

 :تكون عن   البيانات التي تجمعها المؤسسة عن بيئتها الخارجية - 25
  المنافسين 
  ضعية الإقتصادیة و الإجتماعيةالو 
  التطور التكنولوجي 

  المستهلكين   
  الموردینو  الموزعين 
  أخرى عناصر 

  
    
    

  

  ؟ )intranet( هل تملك المؤسسة شبكة إتصال داخلية   -  26
  نعم                          
                    لا، و لكنها في طور الإنجاز 

  لا، و لكنها مشروع   
  لا 

  

 :تتمثل في تواجه عملية جمع المعلومات عدة مشاآل  -  27
  نقص البيانات المتاحة 
عدم توفر النوعية المطلوبة من البيانات   

  تشتت المعلومات اللازمة لإتخاذ القرار   
  .طول الوقت اللازم لجمع المعلومات 

  
    

  تشخيص نظام المعلومات: المحور الثالث 
 

  الرقم

 
  الفقرات

  لإجابـةدرجـة ا
 غير موافق بشدة غير موافق محايد  موافق  موافق بشدة

  :لنظام المعلومات عدة فوائد على مستوى المؤسسة هي  28
  تخفيض تكاليف التشغيل 
   اتعقلنة القرارو تخفيض درجة عدم التأآد  
  یـزید من آفاءة المنظمة بالإتصال بعملائها 
   تسهيل الإتصال بين الأنشطة الفرعية للمؤسسة 

     

التكنولوجيѧة   للتقنيѧات و تحدیث دوري للتجهيزات و المعدات هناك   29

  .التي تستخدمها المؤسسة لتشغيل نظام المعلومات
      

یمكن القول أن المعلومѧات التѧي یوفرهѧا النظѧام فѧي المؤسسѧة تلبѧي          30

  .إحتياجات متخذي القرارات في جميع المستویات الإداریة
      

معلومات الحالي على آل المستلزمات المادیة والفـنية یتوفر نظام ال  31

الأجهѧѧѧزة، الشѧѧѧبكات، وحѧѧѧدات المعالجѧѧѧة المرآزیѧѧѧة، البرمجيѧѧѧات    (

  )التطبيقية

      

یتѧѧѧوفر نظѧѧѧام المعلومѧѧѧات بالمؤسسѧѧѧة علѧѧѧى المسѧѧѧتلزمات البشѧѧѧریة       32

الضѧѧѧروریة لصѧѧѧيانة النظѧѧѧام و معالجѧѧѧة المشѧѧѧكلات المترتبѧѧѧة عѧѧѧن    
      



 

  .إستخدام النظام

  

  :عملـية إتخاذ القرارات / سم الثالث الق
  الـمشاركة في إتخاذ القرار: المحور الأول 

 
  الرقم

 
  الفقرات

  درجـة الإجابـة
  غير موافق بشدة  غير موافق محايد  موافق موافق بشدة

  :بعض العمال في إتخاذ القرارات الإطارات و یتم إشراك   33
  الإستراتيجية 
  التكتيكية 
  اليومية 

     

        .خلق المشارآة في إتخاذ القرار ثقة متبادلة بين الرئيس و المرؤوست  34
        .المشارآة في صنع القرار تُضعف مرآز متخذ القرار  35
        .تسمح المشارآة من التدرب على الأعمال الإداریة والقيادیة  36
  إتخاذ القرار ؟ المشارآة في عملية ما هي معوقات  37

  .في إشراك المرؤوسين عدم رغبة الرؤساء  
  .نقص الخبرة لدى المرؤوسين  
  .مجموعة القوانين و التعليمات الساریة في المؤسسة  
  .ضيق الوقت المتاح للمرؤوسين للمشارآة أو الإعداد  
  عدم رغبة المرؤوسين في المشارآة في إتخاذ القرار  

      

  مـراحل عملية إتـخاذ القرار: المحور الـثاني 
 

  الرقم

 
  راتالفق

  درجـة الإجابـة
 غير موافق بشدة غير موافق محايد  موافق  موافق بشدة

یمتلѧѧѧك العѧѧѧاملين بالمؤسسѧѧѧة القѧѧѧدرة علѧѧѧى تحدیѧѧѧد المشѧѧѧاآل التѧѧѧي          38
   ).تحدید المشكلة ( حجمها و أهميتها  یواجهونها حسب

     

للعاملين بالمؤسسة القدرة على تѧوفير المعلومѧات الكافيѧة لكѧل       39
  . إتخاذ القراراتمراحل عملية 

      

لѧѧدى المسѧѧѧؤولين بالمؤسسѧѧة القѧѧѧدرة علѧѧى تحدیѧѧѧد مزایѧѧا  و عيѧѧѧوب   40
  .)تقييم البدائل ( و تكاليف آل بدیل في تحدید القرار المراد إتخاذه 

      

لѧѧѧدى صѧѧѧاحب القѧѧѧرار القѧѧѧدرة علѧѧѧى إختيѧѧѧار البѧѧѧدیل الأنسѧѧѧب      41
  ).إختيار الحل الملائم ( للتطبيق على أرض الواقع 

      

للمؤسسѧѧة إمكانيѧѧات واسѧѧعة لقيѧѧاس الآثѧѧار المترتبѧѧة علѧѧى القѧѧرارات     42
  ). الرقابة   و المتابعة (المتخذة و إآتشاف الأخطاء قبل وقوعها 

      

  

  



 

  العوامل المؤثرة في صنع القرار: المحور الثالث 
 

  الرقم

 
  الفقرات

  درجـة الإجابـة
 وافق بشدةغير م غير موافق محايد  موافق  موافق بشدة

تأثر العوامل البشریة بشكل واضح في عمليѧة إتخѧاذ القѧرار و      43
  .تنفيذه

     

هنѧѧاك تѧѧأثير واضѧѧح للعوامѧѧل التنظيميѧѧة علѧѧى طبيعѧѧة القѧѧرار         44
  .المُتخذ

      

یمكن للعوامل البيئية الخارجيѧة التѧأثير علѧى فعّاليѧة القѧرارات        45
  .المُتخذة من طرف المنظمة

      

        .نظم دعم القرارات یزید من فعالية القرار وآفاءتهإستخدام   46
  
  

 
47 

 
 ما هو الأسلوب الذي تعتمده في إتخاذك للقرار ؟

  درجـة الإجابـة
ًـا ًـا  غـالب   نـادراً  أحـيان

     .الخبرة السابقة     
      .البدیهة و الحدس   
      التجربة   
      .الأسلوب العلمي   

  
  :بيانات شخصية 

 ذكر              أنثى          :  الجنس  -:                  الأقدمية - :                    الوظيفة   -
 جامعي               ثانوي              متوسط            دون المتوسط: المستوى التعليمي   -
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



 

نة الدراسةبعض الخصائص الأساسية لعي: 3الـمـلـحق رقم    
 
 

  توزيع العينة المدروسة حسب الجنس و المستوى التعليمي: 1 الجدول رقم
 

    NIVEAU  

SEXE  Total Total % جامعي  ثانوي دون المتوسط متوسط 

 ذآر 197 52 4 33  
 أنثى 98 33 12 6 65,75% 286
149 34,25% 39 16 85 295 Total 

435 100,00% 8,97% 3,68% 19,54% 67,82% Total % 
 SPSSبناء شخصي من طرف الباحث بالإعتماد على برمجية : المصدر

 

التمثيل البياني للعينة المدروسة حسب الجنس: 1 الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 

  

  
  

من خلال الجدول و الشكل السابقين يتضح لنا بأن أغلبية الفئة العاملة بهذه المؤسسات الإقتصـادية  
مُستجوب،  و يرجع السبب في  435من بين  %66وية تقدر بـحوالي هم من الذكور،   و ذلك بنسبة مئ

كمـا أن جـل    .ذلك لطبيعة العمل لدى بعض المؤسسات التي يتطلب إنجاز المهام بها القوة جسدية أكثـر 
المؤسسات الجزائرية أصبحت تعتمد على توظيف العمال الذين لديهم المستوى التعليمي الجـامعي، حيـث   

، و هذا الأمر في حد ذاته إيجابي من أجل تحسين و تطوير طرق الإنتـاج و  %67.82 قدرت نسبتهم بحوالي
منح الصلاحيات الكافية لهذه الفئـة لـتفجير طاقاتهـا    التسيير في هذه المؤسسات، و لكن في حالة ما إذا تم 

  . الفكرية المكتسبة في الجامعة
  
  
  
  



 

  
  

  توزيع العينة المدروسة حسب الأقدمية: 2 الجدول رقم
  

Pourcentage cumuli Pour cent Fréquence فئات الأقدیمة 
 سنوات 5أقل من  96 22,07 22,07
 سنوات 9إلى  5من  128 29,43 51,49
 سنة 20إلى  10من  138 31,72 83,22
 سنة 20أآثر من  73 16,78 100

  Total 435 100 
  SPSSبناء شخصي من طرف الباحث بالإعتماد على برمجية : المصدر

  
التمثيل البياني للعينة المدروسة حسب الأقدمية في المؤسسة: 2 الشكل رقم  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

يتضح جليا بالإعتماد على النتائج المتحصل عليها في الجدول السابق بـأن تقريبـاً نصـف العينـة     
 %16.78، مع الإشـارة إلى أن  )%49.51( تفوق العشرة سنوات ) أقدمية ( المُستجوبة لديها خبرة عمل 

من العمال لديهم أقدمية تفوق العشرون سنة، و بالتالي فإن هذا من شأنه أن يكون في صالح هذه المؤسسات 
كون أن طبقتها العاملة لديها من الخبرة و التجربة ما يكفي لتفادي الأخطاء في المستقبل، و التعامل بإيجـاب  

إذا ما تم منح الصلاحيات اللازمة و الحريـة  مع كل المشاكل التي قد تواجهها هذه المؤسسات، و لكن طبعا 
  .لهؤلاء العمال في أداء المهام الموكلة لهم، و عدم معاملتهم كآلات تُهتلك بعد مدة عمل معينة

 
  


