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 الفصل الأول

 الإطار العام لمدراسة

  :مقدمة

أدت  إف التطورات التكنولوجية المتلبحقة في أدوات الإنتاج، وأساليب ووسائؿ الاتصاؿ ونقؿ المعمومات،
الإدارية، كما أف ظيور أشكاؿ تنظيمية جديدة مثؿ المنظمات الدولية، والشركات العملبقة إلى زيادة تعقيد العممية 

قد زادت مف حدة المنافسة وخطورتيا، وتستمزـ مواجية ىذه المنافسة مف المديريف سرعة اتخاذ القرار وحؿ 
لى ضرورة البحث الواعي المشكلبت، آخذيف بعيف الاعتبار الظروؼ البيئية التي تعمؿ فييا شركاتيـ بالإضافة إ

 .والمستمر عف مجالات تحسيف أداء ىذه الشركات

لاسيما الدوؿ  – تزايد اىتماـ الدوؿ بالإدارةفقد  ،كاف حؿ المشكلبت غالباً ما يتـ مف خلبؿ آليات صنع القرارولما 
الجيود المبذولة لتحسين ازدادت و ، واجيياتالتي رئيسية التحديات لامواجية  فيلما ليا مف دور فعاؿ  -النامية
وما يستمزميا من عمميات تجميع البيانات وفرزىا وتحميميا، ونشر المعمومات  صنع واتخاذ القرارات آلية

 ،الإداريةباعتبارىا محور العممية  من أىم مقومات الإدارة الناجحة وتفسيرىا لاتخاذ القرار، الأمر الذي جعميا
ة وكفاءة القرارات ومناسبتيا يعمفا عمىحد كبير  ىمنظمة يتوقؼ إل أيتحققو  الذيومف ثـ فإف مقدار النجاح 

  .لميدؼ المحدد

ما ىو و  ،الاتصالات قطاع في شركاتاتخاذ القرار  معينة لآلية ىؿ ىناؾ خاصية :والسؤاؿ الذي يتبادر لمذىف ىو
قطاع عاـ، قطاع )وفقاً لنوع القطاع القطاع  ىذا شركات يا فيالإدارة العم يمدير  لدىاتخاذ القرار  مدى تأثر آلية

  .مدى تأثر آلية صنع واتخاذ القرار بأنظمة المعمومات وأنظمة دعـ القراربالإضافة ل ،(خاص

ميمة الإجابة عف ىذه الأسئمة، وذلؾ عف طريؽ واقع  اوؿنوانطلبقاً مف ىذه الأفكار كانت فكرة البحث والذي يت
 .موضع الدراسة القرار في الشركاتوآلية اتخاذ 

 :التاليالنحو  عمىىذا الفصؿ عرض وتقديـ الإطار العاـ لمدراسة حيث سنتناوؿ في 

 .أىمية الدراسة - 2              .موضوع الدراسة - 1 

  .تساؤلات الدراسة – 4                .أىداؼ الدراسة - 3 

 .الدراسةمحتويات  -7.             منيج ومجاؿ الدراسة – 6                   .الدراسةعينة  -5        
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 :موضوع الدراسة -1

علبقتو بالعديد مف المتغيرات التنظيمية والسموكية أىمية خاصة  دارة وعممية اتخاذ القرارات فيالإاحتؿ موضوع 
المتوسطة  –ا عميال)ا تعريؼ الإدارة ومستوياتي فقد تناولت العديد مف الدراسات. كمجاؿ مف مجالات البحث والدراسة

( اجحالمدير الن) والقائد الإداري والرقابة وظائؼ الإدارة الأساسية والتخطيط والتنظيـ والقيادة( الوحدات العممياتية –
 .اتخاذ القرار آلية صفاتو ومستويات

اتخاذ القرار لـ يحظ بنفس القدر  آلية فمف الملبحظ أف ،تناولت ىذه الجوانب التيالرغـ مف تعدد البحوث  عمىو 
اتخاذ القرارات تعتبر محدودة لمغاية، فقد ركزت ىذه الدراسات  آلية تناولت التيأف الدراسات كما  ،مف الاىتماـ

لكن ىذه  ،اتخاذ القرار وعلبقتيا ببعض المتغيرات آليةتناولت توصيؼ  التينواح معينة، كالدراسات  عمى
، وىو ما تيدف الاتصالات قطاع شركات فيوتأثرىا اتخاذ القرار لممديرين  آليةوتحميل الدراسات لم تتناول دراسة 

في  سورياتخاذ القرار لممدير ال آلية منيا المساىمة بإمكانية معرفة الأساسييمثؿ اليدؼ و  .الحالية إليو دراستنا
شركات قطاع  تصالات فيمستويات الا عمى الآلية، والعوامؿ المؤثرة فيو، وأثر ىذه قطاع الاتصالات

 .الاتصالات

 :أىمية الدراسة -2

 :ييم ويمكف توضيح ذلؾ كما. يأو تطبيق عمميوالآخر  عممينبع أىمية الدراسة مف عدة اعتبارات بعضيا ت

 :الاعتبارات العممية - 2/1

  ،فإف دراسة ىذه العممية بيدؼ  وبالتاليأىمية صنع واتخاذ القرارات باعتبارىا تمثؿ قمب العممية الإدارية
الدراسة الحالية بمثابة إضافة  ومف ىذه الزاوية تعد. تطويرىا يعد بمثابة تطوير لموظيفة الأساسية لممدير

وعلبقتيا ببعض  (الاتصالاتقطاع شركات )  شركات السوريةال ياتخاذ القرار ف آليةمحاولة فيـ  يف
 .المتغيرات

 :التطبيقيةالاعتبارات العممية أو  -2/2

  يعد ضرورة الات صتا بشركات قطاع الايعمالإدارة ال مديري عمىاتخاذ القرار المسيطرة آلية إف معرفة
 .حقيؽ أىداؼ التنمية المطموبةلت لياالإداري ممحة مف أجؿ تحسيف كفاءة وفعالية العمؿ 

  يدركوا سموكيـ  ي، كالاتصالاتا بشركات قطاع يعمالإدارة ال فينتائج ىذه الدراسة تفاد مف سييتوقع أف
مرؤوسييـ مف الإدارة  ىلدانعكاس ذلؾ تجاه عممية صنع واتخاذ القرارات مف ناحية، ومستويات 

 .سيرىاوعممية الاتصالات  والذي ينعكس عمى جودة خدمات، ىمف ناحية أخر  ىالوسط
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 القطاع العام والقطاع يلممديرين ف في شركات الاتصالات اتخاذ القرارلية تعد دراسة مقارنة لآكما و 
ىذه الآونة، حيث حقؽ القطاع الخاص  يوخاصة ف ب إدارة القطاع الخاصلبستفادة مف أسمو ل، الخاص

شركات  بعضعممية خصخصة  ىنتائج ومستويات أداء تفوؽ القطاع العاـ مف ناحية، واتجاه الدوؿ إل
 .ىمف ناحية أخر  لدييا وخاصة في مجاؿ الاتصالات القطاع العاـ

 

 :يالدراسة فيما يم ىذه تتركز أىداؼ  :أىداف الدراسة -3

 عمى توفر واستخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في    (خاص عاـ،)مدى تأثير نوع القطاع  التعرؼ عمى -3/1    

  ؟قطاع الاتصالاتشركات  يا فيعمالإدارة ال يمدير  لدىاتخاذ القرار  آليةمجاؿ            

 وتوفر نظاـ معمومات بالجودة  بيف التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالاتدراسة العلبقة  -3/2    

  في إعطاء مؤشرات سواء ايجابية أو سمبية لمتخذ القرار؟المقدمة  وجودة المعمومات المطموبة           

 عمى أراء عينة الدراسة حياؿ توفير شبكة معمومات ( عاـ، خاص)القطاع  دراسة تأثير نوع  -3/3    

 متطورة تربط المسؤوليف عف اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا وذات صمة             

 بموضوع القرار؟            

 تفويض الإدارة المتوسطة عمى رأي المدير حياؿ ( العاـ والخاص)تأثير نوع القطاع  دراسة مدى -3/4    

 ؟بخصوص اتخاذ القرار لحؿ بعض المشاكؿ التي تواجييا           

 تساىـ في اقتراح عاـ لآلية صنع واتخاذ القرار في  يمكف أف التيمف التوصيات  تقديـ عدداً  -3/5    

 .الشركات محؿ الدراسة           

 :التساؤلات التاليةتنطمؽ دراستنا مف خلبؿ بعض  :دراسةتساؤلات ال -4

 عمى توفر واستخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في                (خاص عاـ،)تأثير نوع القطاع  ما مدى( 4-1

 ؟ قطاع الاتصالاتشركات  يا فيعمالإدارة ال يمدير  لدىاتخاذ القرار  آليةمجاؿ        

 ما مدى وجود علبقة بيف تأثير التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتوفر نظاـ  (4-2

        ، وجودة المعمومات في إعطاء مؤشرات سواء ايجابية أو سمبية لمتخذ معمومات بالجودة المطموبة       

 القرار؟          
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 عمى أراء عينة الدراسة حياؿ توفير شبكة معمومات متطورة تربط ( عاـ، خاص)ىؿ يؤثر القطاع  (4-3

 عف اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا وذات صمة بموضوع القرار؟ المسؤوليف       

 عمى رأي المدير حياؿ تفويض الإدارة المتوسطة بخصوص ( العاـ والخاص)تأثير نوع القطاع  مدى ما( 4-4

 ؟اتخاذ القرار لحؿ بعض المشاكؿ التي تواجييا       

 

 :الدراسة منيج ومجال -5

وقد أجريت الدراسة . في إعداد ىذه الدراسة الدراسة المكتبية والدراسة الميدانية أسموبيكلب مف  ـااستخدتـ 
، وذلؾ الات العامة والخاصةصتبشركات قطاع الا ىا والإدارة الوسطيعمالإدارة ال مديريعينة مف  عمىالميدانية 

 داعتملاا تم .بأنظمة المعمومات وتطورىا اتخاذ القرار السائدة بيذه الشركات وعلاقتياآلية  عمىبيدف التعرف 
مع  اؤىاجر تـ إ التيالمقابلبت الشخصية و  فالاستبياأسموب الاستقصاء عف طريؽ  عمىجمع بيانات الدراسة  في

 يايعمبنيت  التيصحة الفروض  ىتحميؿ بيانات الدراسة بيدؼ التحقؽ مف مد تـكما . كؿ مف العينتيفعناصر 
 .تتفؽ مع أىداؼ الدراسة والتي SPSS برنامج التحميؿ الإحصائي باستخداـ الدراسة

 :للؤسباب التاليةتصالات قطاع الا عمىمنيا  يالجانب التطبيق يالدراسة فاعتمدت و 

تنمية وتطوير و  يزيادة الدخؿ القومو  نظرا لأىمية قطاع الاتصالات في تحسيف الوضع الاقتصادي 4-1
) في العقد الأخير مف القرف العشريف المجتمع ككؿ فقد أولت الحكومة السورية ىذا القطاع أىمية كبيرة 

وكانت مع بداية الألفية الثالثة وبشكؿ خاص  (دخول المعلوماتٌة -إدخاؿ الانترنت -الشبكة الثابتةتحسيف 
وخدمات  2222البداية متمثمة في إدخاؿ خدمة الياتؼ النقاؿ الذي تـ بدء العمؿ بو مطمع عاـ 

نوع الخدمات  فيخلبؿ العقد المنصرـ  ومتزايدة تطورات كبيرةىذا القطاع شيد قد و  ،ىالاتصالات الأخر 
 .واتساع رقعة انتشارىا وجودتيا

، فالاتصالات عنصر ميـ مف عناصر الحياة الميمة قطاعات الإستراتيجيةمف القطاع الاتصالات  عدي 4-2
أىميتو مف أنو القطاع  ىذا كتسبوي في بمد ينمو ويتطور، وتزداد أىميتو ويرتفع معدؿ استعمالو باستمرار

ا إيرادات خذنوذلؾ إذا أ .يتيا عف أي مف قطاعات الصناعة الأخرىىمأ ي، لا تقؿ فإستراتيجيةصناعة 
 :بعيف الاعتبار وىي كما يمي ـ2229لعاـ  المؤسسة

 ليرة سورية 32711366419:  تبمغ إيرادات  الياتؼ الثابت. 

 ليرة سورية 858388482: إيرادات الانترنت بمغت.  

 يرادات الياتؼ النقاؿ  ليرة سورية 41223282882: بمغت وا 
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       .ؿ س 73125252522: بمغت 2229وبالتالي فإف الإيرادات الكمية لممؤسسة العامة للبتصالات في العاـ 

تمثؿ علبمة بارزة  يعد مف الصناعات التقطاع الاتصالات يدىا أف فاة مينتيجة رئيس تقدـ نستنتجضوء ما  يف
يتطمب  يصادية واجتماعية، الأمر الذتحققو مف عوائد اقتو ، وذلؾ بما تساىـ بو يمف علبمات الاقتصاد القوم

 الإداري كما تعد بيئة ذات تكنولوجية عالية يمثؿ القرار. يالاىتماـ بيا كدعامة أساسية مف دعائـ الاقتصاد القوم
وتعد ىذه النتيجة العامؿ . جيةالعممية الإنتا عمىنظراً لارتفاع تكاليفو وتأثيره  ىفييا أىمية كبر  الإستراتيجيو 

 .اختيار ىذا القطاع كمجاؿ لمتطبيؽ ىدفعت الباحث إل يالت يالرئيس

 

 :عينة الدراسة -6

دارية رسمية  معاوف مدير عاـ، ) تتكوف عينة الدراسة مف عدد مف المدراء الذيف يشغموف مناصب قيادية وا 
في المؤسسة العامة للبتصالات  وشركة  (ةمدير إدارة، مدير مديرية، رئيس قسـ، رئيس دائرة، رئيس شعب

ريا والتي تـ اختيارىا بصورة عشوائية، ويقع مركز ىذه الشركات وبشكؿ رئيسي سو  MTNسيريتؿ وشركة 
 .عينات( 124)ىذا وقد بمغ عدد العينات المدروسة في التحميؿ  .في مدينة دمشؽ

 
 :محتويات الدراسة  -7

 :ما يمي تناولتفصول رئيسية خمسة تتكون خطة الدراسة من 

 .الفصؿ الأوؿ منيا الإطار العاـ لمدراسة

 .مستويات ووظائؼ الإدارة الأساسية منيا الثانيالفصؿ 

 .لاتخاذ القرارات النظريالإطار  منيا الفصؿ الثالث

 والتوصيات (الاستبياف) شركات الاتصالات ىلد الدراسة العممية وتحميؿ نتائجالفصؿ الرابع منيا 
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 الفصل الثاني

 لاتخاذ القرار لآلية الإدارة و الإطار النظري
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 الفصل الثاني

 الإدارة والإطار النظري لآلية اتخاذ القرار

 :مقدمة

وتنوع الأنشطة في المشروع  أدت التطورات المتتالية في مجاؿ الأعماؿ إلى التوجو نحو تكويف المشاريع الكبيرة،
 .، وتعدد وتعارض في الأىداؼ....(-شركات -مؤسسات) كبر حجـ المنظمات الأمر الذي أدى إلى الواحد،

بدائؿ ) نتيجة لمتغيرات الحاصمة في العوامؿ الأساسية المتعمقة في آلية اتخاذ القراروبسبب تعقد بيئة اتخاذ القرار 
جعمت ىذه العوامؿ  ....(._ارتفاع التكمفة نتيجة لمقرار الخاطئ -د تنفيذ البدائؿتعدد احتمالات الأحداث عن -أكثر

 وغيرىا من الأساليب التقميدية في الإدارة والمبنية عمى الحدس والخبرة الشخصية لمتخذ القرار بشكل أساسي،
ميـ ميما كانت س والمعمومات التي يمكف الحصوؿ عمييا بالطرؽ التقميدية، غير مجدية في الحصوؿ عمى قرار

الأمر الذي أدى إلى ضرورة العمؿ عمى تنمية ميارات المديريف في مختمؼ المستويات  قدرات متخذ القرار،
  .الإدارية بالاتجاىات الإدارية الحديثة، والممارسات المعتمدة عمى امتلبؾ ميارات عموـ الإدارة

كما تناولتيا  ومستوياتيا الإدارة ووظائفيا الرئيسةمفيوـ في ضوء ما تقدـ يتناوؿ ىذا الفصؿ وبشكؿ مختصر و 
المتعمقة بموضوع المفاىيـ الأساسية  -وبشكؿ مفصؿ –، بالإضافة لبحث العديد مف الأبحاث والدراسات السابقة

اتخاذ  آلية عناصر، اتخاذ القراراتلآلية  الأساسية ؿحار م، الصنع واتخاذ القرار آلية مفيوـآلية اتخاذ القرار ك
 .صنع القرارات يالمشاركة فومزايا ، اتخاذ القرارات آلية يالعوامؿ المؤثرة فإلى أبرز  ة، بالإضافراراتالق
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  :Managementالإدارة    -2-1

       :وىو ولكف سنبدأ بتعريؼ مبسط ليا  تعددت الدراسات التي تناولت الإدارة، ومستوياتيا، ووظائفيا الأساسية،
   نشطتياوتنظيـ أ(  Planning) فف وأسموب وعمـ قيادة المنظمة وتوجيييا مف خلبؿ تخطيط تطورىا الإدارة " 
 (Organizing  )وقيادة العامميف فييا( Directing- Leading  )ورقابة أدائيا( Controlling )  ذلؾ و

بأقؿ مشاريعيا تنفيذ ، و والمالية والفنيةالاستثمار الأمثؿ لمكونات المنظمة البشرية لتحقيؽ أىداؼ محددة مف خلبؿ 
 .1" تكمفة وبأفضؿ زمف وبالجودة المطموبة

                       :                           وظائف الإدارة الأساسية -2-2

 (:1-2)رقم  التالًالشكل  الوظائف الأساسةٌ المبنٌَة فًبتتلخص وظائف الإدارة وبشكل عام 

                                   

                                             

                

                            АтА϶Ϧ                                         تخصٌص    

                          PLANNING                                  STAFFING                          

             

                                                      атДжϦ       

                            ORGANZING            

                                                         

                                                                       ϢϸϝтЦ     

                                DIRECTING     

                                          ϣϠϝЦϼ   

                                   CONTROLLING  

             

             

    

 ـ، مبادئ ووظائؼ الإدارة2229 ،المصدر، المجتيد، محمد ماىر                    

 (1-2) الشكل 

 

 

____________________________________________________________________________________________ 

 .، دمشؽ ف.د.ـ، مبادئ ووظائؼ الإدارة، د2229المجتيد، محمد ماىر،  -1
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   :التخطيط -2-2-1

، ويمكف أف نعرفو كما أىـ وظيفة مف وظائؼ الإدارة الأساسية (مؤسسة أو شركة)في أي منظمة  التخطيطيعتبر 
 المستقبؿ بعيف الحاضر، ماذا يمكف أف نحقؽ وفؽ الإمكانيات المتاحة؟ىو رؤية : يمي

 :مستويات الإدارة وعممية التخطيط

 

  

                                                                             ϝтЯЛЮϜ ϢϼϜϸшϜ        сϮтϦϜϼϦЂϜ АтА϶Ϧ  )ϤϜмжЂ Ѐв϶ дв ϼϪЪϒ( 

                                                                                   

                                                                               ϣАЂмϦвЮϜ ϢϼϜϸшϜ               сЪтϦЪϦ АтА϶Ϧ ) дв-̼̹ (ϤϜмжЂ 

                                                                 

                                                                                                                             

                                                      ϣтϦϝтЯвЛЮϜ ϤϜϸϲмЮϜ                          сϦϝтЯвК АтА϶Ϧ 

 سنتٌن -قصٌر الأمد من سنة              ط العملتنفٌذ البرامج  ووضع خط                                                   

  وأنماطها وعملٌة التخطٌطمستوٌات الإدارة         

     .ف، دمشؽ.د.ـ، مقرر الإدارة، د1981دباس، أحمد عبد السلبـ، المصدر،                  

 (2-2)الشكؿ رقـ 

 يةطيخطتالوعممياتيا  يوضح لنا مستويات الإدارة

ذلؾ عمى بالنظر لتطبيؽ ، و وأنماطيا مستوٌات الإدارة وعملٌة التخطٌط ما ذكر أعلبه مف خلبؿ مف: مثال عممي
 :شركات قطاع الاتصالات بنوعيو العاـ والخاص موضوع دراستنا نجد ما يمي

 : وفقاً لما يمي مستويات الإدارة تطابؽ كامؿ مع كؿ مف في المؤسسة العامة للبتصالات،

 فيما يفوضو بو مجمس الإدارة ي مجمس الإدارة والمدير العاـ لممؤسسةالإدارة العميا تتمثؿ ف. 

 مدراء الإدارات ومديرو المديريات ورؤساء الأقساـ معاوني المدير العاـ و الإدارة المتوسطة تتمثؿ في. 

 الوحدات العممياتية تتمثؿ في رؤساء الدوائر ورؤساء الشعب والعناصر العاممة. 

 :التخطيط في المؤسسة العامة للبتصالات فنجد أف أما في ما يتعمؽ بأنماط
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  التخطيط الاستراتيجي ووضع الخطط الإستراتيجية يتـ مف قبؿ الإدارة العميا وبإشراؼ مف وزارة
ضمف الخطة الخمسية المعتمدة في كافة قطاعاتنا الحكومية في القطر، ولا  الاتصالات والتقانة وذلؾ

 .ى طويؿ اكبر مف ذلؾيوجد لدينا خطط إستراتيجية عمى مد

 محددة ولمدة زمنية مدراء الإدارات والمديرياتوضع الخطط التنفيذية يتـ مف قبؿ : التخطيط التكتيكي. 

  ولمدة زمنية تتراوح  الإدارة المتوسطة قبؿ مفوضعو تـ ي تنفيذ البرامج وخطط العمؿالتخطيط العممياتي و
 .بيف السنة والسنتيف

 :مثاؿ عمى ذلؾ

 2212متابعة تنفيذ الخطة عف شير أيار لعاـ  (1)رقـ  جدوؿ

 ملاحظات إجراءات تنفيذ الخطة المركزية الإدارة
   المشروع الريفي الثالث

% 122و  PMP % 96.25النسبة الكمية  OAN  تنفيذ أسوار حماية لمواقع وحدات النفاذ الضوئية
OAN  

 
   أ توريد الكابلبت المعمقة مع شركة شييد قندي /51تصفية العقد 
عقد مع شركة لشراء مواد التوصيؿ الأرضية واليوائية ودفع ربع الأ /5تصفية العقد 

 .لكترو السعوديةا
  صدور وثيقة الاستلبـ النيائي

  الاستلبـ النيائيصدور وثيقة  .المعادف ةأ لشراء كابلبت مف الشركة السعودية الحديثة لصناع /52تصفية العقد 
  فترة ضماف  .وربعو لكترو السعوديةاشركة  أ لشراء مجموعات وعمب توزيع مف/6تصفية العقد 

أ /18العقد  -ألؼ عمود 222شراء الأعمدة الخشبية اللبزمة لممشروع بحدود 
 أيمونت السموفانية

  مف المواد% 59تـ توريد 
   تنفيذ المشروع الريفيإعادة تأىيؿ الشبكة النحاسية والإشراؼ عمى 

عقد بالتراضي مع الشركة  OANشبكات النفاذ الضوئية  لشراءأ  /46تصفية العقد 
 السورية الكورية

إنياء  -%122تـ الانجاز في المحافظات 
 .وأعماؿ الاستلبـ EMSتركيب تجييزات 

 
تـ الانجاز لكافة المواقع عدا اللبذقية بانتظار  مع اريكسوف SDHأ لشراء تجييزات الوصلبت الميكروية بتقنية /9تنفيذ العقد 

 موافقة سيريتؿ لتركيب اليوائي
 

 . متابعة تنفيذ الخطة السنوية ،2212 قسـ إدارة الأداء، ،خطيطالمصدر، مديرية الت

ما بيف الخطة الخمسية الموضوعة والخطط ( المطابقة والمتابعة لتنفيذ الخطط)ونلبحظ مف خلبؿ الواقع العممي 
السنوية المدرجة، عدـ تطابؽ النتائج فيما بينيما وىذا يؤثر بدوره عمى الخطط والعمؿ لسنوات قادمة، ويعود ذلؾ 

 .لأسباب متعددة

في القطر وىما  اتصالات بأكبر شركتي ةأما في شركات القطاع الخاص العاممة في مجاؿ الاتصالات والمتمثم
والذي يوضح  ( ج )رفؽ الممحؽ رقـ ن فإننا ،الات النقالةسوريا لمشغمي الاتص MTNشركة & شركة سيريتؿ 
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 عمؿ كيفيةمسؤولية و  ،ُ مبَيناً ، والذي يتألؼ مف ستة لجاف رئيسيةسوريا MTNلشركة  (مجمس )  الييكؿ الإداري
 .مجاف كؿ فيما يخصو لاتخاذ القراراتال ىذه

خطوات التخطيط في مجاؿ قطاع الاتصالات مع خطوات التخطيط  بؽاتتط :خطوات التخطيط -2-2-1-1
 : 1أىـ ىذه الخطوات في أي قطاع آخر مف القطاعات الاقتصادية اليامة، و مف

مف أىـ المراحؿ في عممية  في شركات الاتصالات تعتبر عممية تحديد الأىداؼ :تحديد الأىداف  -1
في قطاع  ترتكز وظائؼ الإدارةو . يا كافة المراحؿ التي تميياعمي، حيث تعتمد بكافة أنماطو التخطيط

طلبؽمف الحفاظ عمى زبائف الشركة وجودة خدماتيا وسمعتيا  الأىداؼ الموضوعة عمىالاتصالات   وا 
ولا يمكف أف  ،خدمات جديدة بناء عمى طمب الزبائف نتيجة لسرعة نمو تكنولوجيا الاتصالات والمعمومات

الواقع  ونلبحظ مف خلبؿ .والقيادة والتخصيص والرقابة إلا مف خلبؿ معرفة الأىداؼتتـ عمميات التنظيـ 
 :تتصؼ بػ أىدافيا تتميز عف غيرىا مف الشركات و أف تشركات الاتصالال يعممال
 . أف تكوف الأىداؼ واضحة ومحددة: الوضوح         ×

 . إمكانية تقييميا لمعرفة إف كانت قد تحققت أـ لا: قابمية القياس    ×

ودراسة الإمكانات ( الواقع) تقييـ وتحميؿ الوضع الحالي تقوـ شركات الاتصالات ب :دراسة الوضع الحالي -2
 .لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة، ويمكف مف خلبليا استنتاج التوقعات( المالية والبشرية والفنية) لدييا المتاحة

 كمية ودقة المعمومات المتوفرة و عمى في قطاع الاتصالات دراسة الوضع الحاليتعتمد عممية 
والتي غالباً ما تكون صحيحة وموثوقة بسبب اعتمادىا عمى تكنولوجيا الاتصالات  وثوقيتيا

بينما . المعمومات عمىيمعب نظاـ المعمومات دوراً ىاماً لتأميف المرونة في الحصوؿ وىنا . والمعمومات
صعوبة في تقدير الوضع الحالي والذي بدوره يعيؽ  ىإل وعدـ وجودة أداة لمقياس يؤدي نقص المعمومات

  2." قاعدة ضعيفة عمىويجعميا ترتكز  والتطوير عممية التخطيط

 
 
 
 

________________________________________________________________________________________ 

 .ف، دمشؽ.د.ـ، مقرر الإدارة، د1981دباس، أحمد عبد السلبـ،  -1

 .، دمشؽ، المعيد العالي لإدارة الأعماؿف.د.، دالحكومة الالكترونيةـ، 2212، طيفور، إبراىيـ -2
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وتعتمد  .الأىداؼالبدائؿ ىي عبارة عف الحموؿ المختمفة التي يمكف أف نحقؽ مف خلبليا  :وضع البدائل -3
أي ولا بد من وضع عدة بدائل  .معالجة الانحرافات التي تظير بين التوقعات والأىداف عمىالحمول 

لتطور لنمو قطاع  عدة طروحات آخذاً بعيف الاعتبار المتغيرات المحتممة والمرتبطة بالعوامؿ المختمفة
 .....(الزمف ، الكمفة، المنافسة) الاتصالات 

باستخداـ كؿ بديؿ،  الشركة ودرجة تحقيؽ ىدؼ ىتقدير مد ىتعتمد عممية تقييـ البدائؿ عم :تقييم البدائل -4
وتعتبر عممية تقييـ البدائؿ مف أىـ خطوات التخطيط حيث يتعمؽ . ودراسة الإيجابيات والسمبيات لكؿ منيا

 .النجاح والفشؿ في الخطوات اللبحقة ليذه الخطوة
الخطوة نتيجة لمخطوة السابقة، حيث يتـ انتقاء أفضؿ البدائؿ مف البدائؿ تأتي ىذه  :انتقاء الحل الأمثل -5

، أماـ الشركة آخذيف بعيف الاعتبار العوامؿ المالية والفنية والخدماتية والتسويقة لأي بديؿ المطروحة
 .وللئدارة ىنا الدور العاـ في اتخاذ القرار

نفيذ الأنشطة اللبزمة لتحقيؽ ومعالجة يجري مف خلبؿ ىذه المرحمة الشروع في ت: تنفيذ الخطة  -6
 .الانحرافات

حسف أداء الخطة ويمكف إعادة النظر فييا  عمىتتـ عممية تقييـ النتائج مف خلبؿ الرقابة  :تقييم النتائج  -7
 .ببعض الخطوات المرحمية

 :التنظيم -2-2-2

تنوعيا  عمىفي شركات قطاع الاتصالات الموضوعة في تصرؼ الإدارة أو الإداري  لاشؾ بأف تنظيـ الإمكانات
أىداؼ الإدارة وتحقيؽ واجباتيا بكفاءة  ىمف بشرية ومالية ومادية وفنية، يعتبر عنصراً أساسياً مف أجؿ الوصوؿ إل

 وبشكؿ خاص في شركات قطاع الاتصالات ولذا تدرج وظيفة التنظيـ ضمف الوظائؼ الرئيسية للئدارة. عالية
 ـمما تقد، ؿ الأساسية التي تؤثر عمى نجاح وفشؿ المشاريع التي تشكؿ أنشطتيا الوظيفيةلأنيا تعتبر مف العوام

عبارة عف عممية حصر الواجبات والنشاطات المراد القياـ في قطاع الاتصالات ميـ جداً وىو التنظيـ  نلبحظ أف
نشاء ا لعلبقات بيف الأفراد، بغرض بيا وتقسيميا إلى اختصاصات الأفراد، وتحديد وتوزيع السمطة والمسؤولية وا 

أىـ الأنشطة التي تبرز في  ومف .مجموعة مف الأفراد مف العمؿ بانسجاـ وتناسؽ لتحقيؽ اليدؼال ىذه تمكيف
 .(تفويض العمؿ إلى أشخاص آخريف مع إعطائيـ قدر مناسب مف السمطة) التنظيـ 
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 2، 1 :بالخطوات التالية تصنيفيا يمكن :خطوات عممية التنظيم -2-2-2-1
 :احتراـ الخطط والأىداؼ: الخطوة الأولى

مف الممكف إنشاء إدارات جديدة، أو . الخطط تممي عمى المنظمة الغاية والأنشطة التي يجب أف تسعى لإنجازىا
أيضا قد تنشأ علبقات جديدة . إعطاء مسؤوليات جديدة لبعض الإدارات القديمة، كما الممكف إلغاء بعض الإدارات

 .فالتنظيـ سينشئ الييكؿ الجديد لمعلبقات ويقيّد العلبقات المعموؿ بيا الآف. تخاذ القراراتبيف مستويات ا

 :تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأىداؼ :الخطوة الثانية

ما ىي الأنشطة الضرورية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المحددة؟ يجب إعداد قائمة بالمياـ الواجب إنجازىا ابتداء 
 .وانتياء بالمياـ التي تنجز لمرة واحدة( التي تتكرر عدة مرات)المستمرة بالأعماؿ 

 :تصنيؼ الأنشطة :الخطوة الثالثة

 :المدراء مطالبوف بإنجاز ثلبث عمميات

  (. الخ… تسويؽ، إنتاج، )فحص كؿ نشاط تـ تحديده لمعرفة طبيعتو 
 وضع الأنشطة في مجموعات بناء عمى ىذه العلبقات . 
  الأجزاء الأساسية مف الييكؿ التنظيميالبدء بتصميـ . 

 :تفويض العمؿ والسمطات :الخطوة الرابعة

في بدء الإدارات، الطبيعة، الغاية، المياـ، . إف مفيوـ الحصص كقاعدة ليذه الخطوة ىو أصؿ العمؿ التنظيمي
 .مية التنظيميةىذه الخطوة ميمة في بداية وأثناء العم. وأداء الإدارة يجب أف يحدد أولا كأساس لمسمطة

 :تصميـ مستويات العلبقات :الخطوة الخامسة

الييكؿ الأفقي مف ىو حيث يبيف . في المنظمة ككؿ( الأفقية)ىذه الخطوة تحدد العلبقات الرأسية والعرضية 
 . المسؤوؿ عف كؿ ميمة

_____________________________________________________________________________________ 

 .ف، دمشؽ، مرجع سبؽ ذكره.د.ـ، مقرر الإدارة، د1981دباس، أحمد عبد السلبـ،  -1

 ." www.ramallahcci.org/pages/dev/admin.html "مف الانترنت عمى العنواف موقع  -2
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 :(التوجيو)القيادة -2-2-3

وتأتي . سمحت كؿ مف وظيفتي التنظيـ والتخصيص بتوصيؼ الوظائؼ وتوزيع العامميف عمى البنية التنظيمية
العامميف وتحفيزىـ وقيادتيـ نحو  لتوجيولتتمخص مياميا بالإجراءات التي تتخذىا الإدارة العميا " القيادة " وظيفة  

خلبؿ توجيو مف شركة تحقيؽ أىداؼ ال"  Leaderالقائد الإداري " بحيث تصبح ميمة  .تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
  1 :(المدير الناجح)  القائد الإداريصفات وقيادة العامميف لديو، حيث يمكننا ذكر بعض مف 

 .يكوف مثلًب وقدوة للآخريف -1

 . يكوف معمماً لمعامميف ومرشداً ليـ -2

 .يعمؿ كخبير بالنسبة للآخريف -3

 .تحسيف أوضاعيـيكوف صوت العامميف في عمميـ ويبحث عف  -4

 .يسمح بالتواصؿ مع العامميف والاتصاؿ المباشر ويعمؿ عمى تخفيؼ الحمقات الوسيطة -5

 .يفرض الشفافية في التعامؿ -6

 .يقدـ النصائح ويتقبؿ آراء الآخريف -7

 .يتمكف مف ضبط العامميف -8

 .يحدد اليدؼ المراد لكؿ مرحمو -9

 .يحفز العامميف عمى العمؿ لتحقيؽ المطموب  -12

 .المطموب بشكؿ صحيح وليس فقط تنفيذهيؤمف تحقيؽ   -11

 .يبني معياراً للؤداء قابلًب لمقياس كي تكوف قراراتو متوازنة ونزيية  -12

 .يعتمد قواعد واضحة لمجميع  -13

 .يتصؼ بآف واحد بالحزـ والمرونة -14

  

 
 

_______________________________________________________________________________________ 

 .ف ، دمشؽ.د.القائد الإداري واتخاذ القرار، د" القيادة"ـ، وظيفة 2229المجتيد، محمد ماىر،  -1

 .ف، دمشؽ، مرجع تـ ذكره سابقاً .د.ـ، مقرر الإدارة، د1981دباس، أحمد عبد السلبـ،  -2
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  :الرقابة  -2-2-4

يجب أف يتابعوا لمحفاظ  (التوجيوالقيادة أو التنظيـ، التّخطيط، ) كؿ ما سبؽ ذكره مف وظائؼ الإدارة الأساسية 
لذلؾ فالرقابة آخر الوظائؼ للئدارة، وىي المعنيّة بالفعؿ بمتابعة كؿّ مف ىذه الوظائؼ . عمى كفاءتيـ وفاعميتيـ

الوظيفة وأىم ما يميز  .، وبالتالي تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيطداء المنظّمة تجاه تحقيؽ أىدافيالتقييـ أ
واعتماد  ،التي سوف تستخدم لقياس التقدّم نحو الأىدافو  (كمية أو نوعية)معايير الأداءإعداد للإدارة،  الرقابية

 .تتضمّن عدة أشياء كالتقارير والموائح وتقييمات الأداءو المعايير الإداريّة 

من واقع  نجدهما و  ،اً بقالمتعمقة بيذا الموضوع مس وظائف الإدارة حسب الدراسات ذكره منسبق وبمقارنة ما 
 وميم ضرورة إضافة بند خامس نلاحظ في القطاع الخاص،وبشكل خاص شركات الاتصالات  لدى التطبيق

أو طرح أي أي منتج  إدخال، حيث نجد أن (Marketing) التسويقوىو القطاع ألا  ىذا لوظائف الإدارة في
يتطمب دراسة السوق، وتوقعات نجاح وفشل إطلاق ىذه الخدمة  أو غيرىا فكرة لإدخال أية خدمة ىاتفية
دراسة تكاليفيا ومتطمباتيا المادية والفنية والبشرية والعائدات المتوقعة منيا، أي وجدواىا الاقتصادية من خلال 

ي من ، والتأي عممية التحضير لصنع القرار جمع البيانات ومعالجتيا وتحميميا لموصول إلى المعمومات المفيدة
البشرية والمعموماتية، ليقوم لكافة أقسام الشركة الفنية والمالية و  الإيعاز عن طريق إدارة التسويقخلاليا يتم 

ومات مبالمعمتخذ القرار تزويد و  لو، كل قسم بدراسة ما يخصو والتحضير ليذا المنتج ووضع المتطمبات اللازمة
نمحظ قيام شركات القطاع العام بيذه الدراسات التفصيمية واللازمة بينما لا . لاتخاذ القرار اللازم بذلك الكاممة

 .لمسوق ودراسة  مدى انعكاس وتأثير عوائد ىذه الخدمات عمى الشركة

والتي لـ تمؽ أي  ،حد الأمثمة عف كساد كثير مف الخدمات في المؤسسة العامة للبتصالاتحيث يمكننا التطرؽ لأ
 بب ضعؼ نشاط وتأثير التسويؽ عمى الزبائف مف جية، وعدـ معرفة الزبائفتفاعؿ وقبوؿ الزبائف ليا، وذلؾ بس

 :الكثير مف ىذه الخدمات ومف أىميا بتوفر

 .ISDNكساد خدمة  ×

 .بطاقات التسديد: خدمات الشبكات الذكيةكساد  ×

 .WLL كساد خدمة ×

 DSLخدمة  ×
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الضوء عمى مستويات اتخاذ مف خلبؿ الدراسات السابقة يمكف إلقاء  :اتخاذ القرار آلية مستويات -2-3
 1(.3-2)القرار مف خلبؿ الشكؿ رقـ 

 الإدارة المركزية                                                                                             الإدارة اللبمركزية

 سمطة الرئيس                                                                                                سمطة المرؤوسيف

 
 

 يترؾ حرية 
 القرار
 لممعنييف

 مف العامميف
 طالما أف
 الضوابط
 مطبقة
 
 
 

 
 
 

 يعرض    
 الضوابط
 ويفوض
 مجموعة

 عمؿ لاتخاذ
 القرار

 ضمف ىذه
 الحدود
 والضوابط

 
 
 
 

 يقوـ     
 بعرض
 المشكمة
 ويحصؿ
 عمى

 مقترحات
 ومف ثـ

 يتخذ القرار

 
 
 

 يعرض
 قرارا

 شرطياً مع
 استعداده
 لتعديمو

 
 

 يعرض
 القرار

 ويطمب مف
 الآخريف
 رأييـ

 
 يسوؽ
 الرئيس
 قراراتو
 ويعمنيا

 يتخذ
 الرئيس
 القرارات
 ويعمنيا
 لوحده

7               6                 5                 4                  3                 2                  1 

 ( 3-2)الشكؿ رقـ 

وبالتالي . ترتبط عممية اتخاذ القرار بطبيعة القرار، ويتناسب الأسموب المتبع لاتخاذ القرار حسب نوع القرارحيث 
 : عمى القائد الإداري أف يتخذ قراراتو بالأسموب الأفضؿ فيناؾ

 (. 1مستوى ) قرارات يجب أف تتخذ مف قبمو مباشرة

 (.5، 4مستوى ) والقرارات التي تتطمب التشاور مع الآخريف

 (.7، 6مستوى ) وتبقى قرارات ذات طبيعة لا تحتاج لممداخمة طالما أف قواعد اتخاذىا واضحة ومعرفة

 

_________________________________________________________________________________________________ 

 .ف ، دمشؽ.د.القائد الإداري واتخاذ القرار، د" القيادة"وظيفة ـ، 2229حمد ماىر، المجتيد، م-1
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 :صنع واتخاذ القرار آلية مفيوم -2-4

، بدرجة تجعؿ العديد منيـ يستخدموف "اتخاذ القرار "ومفيوـ " صنع القرار "يخمط كتاب الإدارة عادة بيف مفيوـ 
ؾ عمى وذل اؾ اختلبفاً بيف ىذيف المفيوميفحقيقة الأمر فإف ىن يوف. ىأنيما يحملبف نفس المعن عمىالمفيوميف 

 :ينوضحو فيما يم ذيالنحو ال

  Decision Making Conceptصنع القرار  آلية مفيوم -2-4-1

  ىو إلا وسيمة أو أداة لممفاضمة بيف  ما»  ىمف وجية نظر البعض إل »صنع القرار» ينصرؼ مفيوـ
 1». المقترحة تمييداً لاختيار أفضميا وأنسبيا لعلبج مشكمة معينةعدد مف الحموؿ والبدائؿ 

 تتضمف جميع مراحؿ إعداد القرار  يالعممية الت»  ىحيف ينصرؼ مف وجية نظر البعض الآخر إل يف
بدءاً بتحديد اليدؼ أو تشخيص المشكمة موضوع القرار ومروراً بجمع البيانات والمعمومات وبمورتيا 

يتـ إصداره بصيغة  ياختيار البديؿ الأفضؿ الذ ىالبدائؿ والمفاضمة بينيا وصولًا إلوتحديد مجموعة مف 
 2.»موحدة تجسـ القرار المطموب

  الطريقة المنظمة لمواجية المشكلبت والمواقؼ أثناء العمؿ »البعض الآخر أف صنع القرار يعني  ىوير
يجاد البدائؿ الم ي ناسبة واختيار البديؿ الأفضؿ مف بينيما فعف طريؽ توفير المعمومات الدقيقة والجيدة وا 

 3.»المرغوبة حسب الموقؼ وظروفو( الأىداؼ)سبيؿ تحقيؽ اليدؼ 

         عمى المراحؿ المتتابعة لتكويف القرار ابتداءً مف تحديد  يلية صنع القرار تنطو آذلؾ فإف  خلبؿ ومف
 .بحميا أو معالجتيا بشكؿ أو بآخر وانتياءً المشكمة 

 

 

 

 

، رسالة دكتوراه، كمية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، "أثر أنماط اتخاذ القرار عمى الرضا الأداء الوظيفي " ـ، 1999رفاعي، رجب حسنيف،  -1
 (. 23)ص 

، يفمجمة تنمية الرافد، "ضع واتخاذ القرارات الرشيدة ميمة أساسية لنجاح المنظمات المعاصرة وقيادتيا الإدارية " جاسـ محمد،  الذىبي، -2
 .121، ص (1986العدد الثامف عشر ، تموز )المجمد الثامف 

، رسالة دكتوراه، كمية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، "أثر أنماط اتخاذ القرار عمى الرضا الأداء الوظيفي " ـ، 1999رفاعي، رجب حسنيف،  -3
 (. 23)ص 
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 Decision Taking Conceptاتخاذ القرار   ليةآ مفيوم -2-4-2

منشأة  شركة أو لية اتخاذ القرار تُعتبر مف أىـ العمميات الشائعة في مختمؼ المستويات الإدارية بأيآإف        
ة تحقيؽ شركفة دائمة وذلؾ بما يكفُؿ لأي مختمؼ المستويات بص عمىوىي عممية يقوـ بيا المديروف والقادة 

 ىمتاحة لمتخذي القرار بالإضافة إلالمعمومات الفقد تعتمد كفاءة القرارات بصفة عامة عمى أىدافيا المرجوة، 
لاتخاذ ىذه القرارات، كما أنو يُعتبر مف الأنشطة الأساسية التي تُؤثر عمى أداء  إتباعياالأساليب التي تـ 

 .الشخصي انتعاشيـ عمى الأفراد، فيـ يتخذوف قرارات في حياتيـ تُؤثر
، ولكف القرار يعػرؼ الأفػراد مُحددات حياتيػـ مف خلبلو لذلؾ فاتخاذ القرار نوع حيوي مف النشاط الإنساني

فالصعوبة ليست في اختيار البديؿ ، ج ليس مف الضروري أف يكوف الأمثؿ في نواحي مُعينة مف الظروؼالنات
في  فالقرار  .ؿ الأفضؿالأمثؿ ولكنيا في اختيار قاعدة القرار التي يجب أف تُستخدـ في تحديد ما ىو البدي

عممية تضامُنية ونتاج مشترؾ بالرغـ مف أنو يُصدِر مف شخص واحد، وأف الواقع  شركات قطاع الاتصالات
تنظيـ إداري أف يتخذوا قراراتيـ العممية مف خلبؿ الجيد  قطاع أو القادة في أي عمىالعممي أصبح الآف يُحتِـ 

 .المشترؾ أو عف طريؽ الجمػاعػة

ف جانب المدير لبديؿ دوف آخر مف بيف أكثر مف بديؿ يمكف الاختيار م» : ػعرفو البعض ب -1
 1. »اتخاذه

ىو إلا وسيمة اختيار مدرؾ واع لأحسف  ما» البعض الآخر أف اتخاذ القرار يعني  ىر يبينما  -2
 2.»البدائؿ المتاحة محققاً لأكبر عائد أو أقؿ تكمفة أو محققاً الأىداؼ المطموبة

 3.»عممية الاختيار بيف البدائؿ بغرض حؿ مشكمة معينة» يالبعض أف اتخاذ القرار يعن ىوير  -3

 ىر بيف بديميف أو أكثر لموصوؿ إلىو عممية الاختيا» يالبعض أف اتخاذ القرار يعن ىوير  -4
 4.»الأىداؼ

5-  

6-  

             ، رسالة دكتوراه، كمية التجارة، "أثر أنماط اتخاذ القرار عمى الرضا الأداء الوظيفي " ـ، 1999رفاعي، رجب حسنيف،  - 3، 1      

 (. 23)جامعة أسيوط، مصر، ص                   

 .217ص ، عماف ،ة الوطنيةالمكتب النظريات والوظائؼ،: الإدارة يالمفاىيـ الحديثة فـ، 1993 ،وآخروفمحمد قاسـ  ،القريونى-2

 .349ص ، القاىرةف، . د. د ،البيئة المصرية يالمدير فـ، 1996أحمد سيد ،  ،مصطفى -4
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لية اتخاذ القرار تمثؿ المرحمة النيائية مف مراحؿ صنع القرار، وىي خلبصة ما يتوصؿ إليو آذلؾ فإف  خلبؿ ومف
يمكف بيا حؿ ىذه المشكمة أو القضاء  يالقائمة والطريقة التصانعو القرار مف معمومات وأفكار حوؿ المشكمة 

 ي، يبدأ  دور القيادات فليا الحموؿ أو البدائؿ المقترحة فبعد أف تدرس المشكمة مف جميع جوانبيا وتوضع ،يايعم
 يأف مرحمة اتخاذ القرار ى يأ. القراراختيار أفضؿ الحموؿ المقترحة وأنسبيا، وتطبيقيا وىذا ما يعرؼ باتخاذ 

 .Decision Makin صنع القرار يالمرحمة النيائية ف

   ىو :Decision Making لاتخاذ القرار يالتعريؼ التالنقدـ تقدـ ضوء ما  عمىو 

 1:يا يمكم ويمكن إجمال نقاط الخلاف بينيما

رار ق ىأكثر مف خطوة أو مرحمة يتضمنيا إعداد القرار لموصوؿ إل عمى يصنع القرار عممية واسعة تحتو    -
 .مراحؿ صنع القرار ىإحد يصنع القرار؛ أ يالمرحمة أو الخطوة النيائية ف يمعيف، بينما اتخاذ القرار ى

الخطوة  ىقبؿ مرحمة اتخاذ القرار حيث تشير الأخيرة إل يتأت -مف حيث الأسبقية  -مرحمة صنع القرار - 
 .عممية صنع القرار يأف عممية اتخاذ القرار تبدأ مف حيث تنتي يرة مف عممية صنع القرار، أالأخي

 .شخص واحد ياتخاذ القرار يجب أف يتحدد ف حيف إف يلية صنع القرار، فآ ييشترؾ أكثر مف فرد ف- 

حيف نجد أف اتخاذ  يالمنظمة، ف يالغالب ىو مف مياـ أو واجبات مختمؼ المستويات ف يإف صنع القرار ف- 
 .لمقائد يالقرار ىو العمؿ الأساس

خطوة مف خطوات صنع القرار، ولكف لا  يأ ييمكف لمرئيس أو القائد أف يفوض شيئاً مف صلبحياتو ف- 
خطأ  يوؿ الأوؿ أماـ الجيات المختصة عف أؤ لية اتخاذ القرار لغيره بؿ يظؿ ىو المسآيستطيع أف يفوض 

 .وء استخداـ تمؾ الصلبحيةأو مخالفة تحدث نتيجة لس

حيف أنو  يىذه العممية، ف يد مف الأفراد ف، نظراً لاشتراؾ أكبر عدالقرار يف الصعب التعرؼ عمى صانعم- 
 .مف السيؿ معرفة متخذ القرار نظراً لكونو شخصاً واحداً عادة

 

 

 

 (.23)، رسالة دكتوراه، كمية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، ص "ظيفي أثر أنماط اتخاذ القرار عمى الرضا الأداء الو " ـ، 1999رفاعي، رجب حسنيف،  -1

 (:قطاع عاـ ) المثاؿ العممي التالي مف المؤسسة العامة للبتصالات ومما سبؽ نذكر
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 WLL :Wireless Local Loopإطلاق خدمة 

 :ذلؾ بعدد مف نقاط الضعؼ نمخصيا بما يميعند اتخاذ القرار لإطلبؽ ىذه الخدمة تميز 

، عدـ الأخذ بعيف الاعتبار لمتطورات التكنولوجية الكبيرة والسريعة في مجاؿ الاتصالات والمعمومات -1
 . حيث أف قوة المعمومات ترتبط بالزماف والآلية وسرعة التبادؿ لصنع القرار المناسب

. عدـ تنسيؽ العامؿ التقني مع العامؿ التسويقي، خلبفاً لما توجبو أنظمة الجودة والمواصفات القياسية -2
أية خدمة  ىدر فرص لمصمحة المؤسسة، عدـ مواكبة التطورات، أثر سمبي عمى ) والذي ينتج عنو

 (. لوثوقية والمصداقية

لتعامؿ مع الزبائف، حيث تعنى عموـ العمؿ دوف الأخذ بعيف الاعتبار لعموـ التسويؽ والدعاية وا -3
عدة عمى مسالمتحميؿ لتكوف معالجة و الصحيحة لمقدـ البيانات تالتسويؽ بدراسة أدؽ التفاصيؿ والتي 

 .... .اتخاذ قرار سميـ وصائب، بالإضافة لعدـ دراسة متطمبات السوؽ، رغبة السوؽ بيذه الخدمة،

 :تحديد الإستراتيجية الملبئمة فمثلبً عند اتخاذ القرار باستقداـ ىذه الخدمة لـ يتـ  -4
  (.دراسة نقاط ضعؼ ىذه الشبكة لتلبفييا) الجودة الفنية ليذه الخدمة 

  (.لزيادة الإيرادات )السعر المناسب ليا 

  (.لبناء شبكة متكاممة ليا) ما ىو الطابع المميز لمخدمة 

بيرة نتيجة لكساد الكثير مف استمرارية الواقع الروتيني الذي تعيشو المؤسسة، يؤدي إلى خسائر ك -5
 . الخدمات، كنا قد ذكرنا مف الأمثمة عمييا سابقاً 

 :ونتيجة لما ذكر أعلبه، وقبؿ اتخاذ أي قرار بإطلبؽ خدمة جديدة نقترح بعض التوصيات ومنيا

السعر، القياـ بدراسة حاجة السوؽ ليذه الخدمة، وملبءمتيا لمواقع تقنياً، المنافسة مف قبؿ خدمات أخرى،  -1
 .... .تفوؽ الخدمة

 . ىذه الخدمة، وتأميف كافة مستمزماتيا الفنية والخدماتية تحديد الزماف والمكاف المناسب لإطلبؽ -2

العمؿ وفؽ سيناريو يحد مف الخسائر المالية، الاستفادة مف التقنية المتوفرة، يشبع حاجة بعض الزبائف  -3
ومة بطريقة مقبولة وصحيحة، مع ضرورة تأميف الميتميف، البحث عف مصمحة المؤسسة، تقديـ المعم

 . جودة الخدمة بشكؿ يلبئـ التطورات التكنولوجية، وخدمات ما بعد البيع

 

 Types of Decisions :أنواع القرارات -2-4-3
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قرارات طويمة الأجؿ وقرارات قصيرة الأجؿ والبعض  ىإل لأنواع عدة فمنيـ مف صنؼ القرارات تصنؼ القرارات

 1:، وتشمؿ ىذه الأنواعوقرارات خاصة بالأىداؼ وثالث صنفيا حسب الموضوعات قرارات إستراتيجية ىصنفيا إل

 (: المتوقعة /غير المتوقعة) القرارات  -2-4-3-1

لا تعطي متخذ القرار عادة الوقت الكافي لمقياـ ( Non ï Anticipated Decisions)  فالقرارات غير المتوقعة
مثال ذلك اتخاذ قرار مفاجئ في مواجية أزمة تعطل بعض تجييزات الشبكة بمراحؿ عممية اتخاذ القرار، 

فتمثؿ ذلؾ النوع مف ( Anticipated Decisions )  -يمكن تفويضيا -أما القرارات المتوقعة، الياتفية
نلبحظ أف . مف الخطة العامة لمشركة، أو كنتيجة لتحويميا إلى برنامج تنفيذي محددالقرارات الذي يستمد مباشرة 

مقدار الضغوط التي يتعرض ليا متخذ القرار عف اتخاذ القرار الأخير أقؿ بكثير مف الضغوط التي يتعرض ليا 
 .عند اتخاذ القرارات غير المتوقعة

 (:Bright ï Idea Decisions) ذات الأفكار النيرة الابتكاريةالقرارات  -2-4-3-2

تأتي ىذه القرارات مف الخبرة والممارسة والاحتكاؾ بالمواقؼ، وكنتيجة لمقدرة عمى التخيؿ التي يتحمى بيا المدير، 
ويمكن النظر ليذا النوع من القرارات عمى أنيا مجموعة أو مف خلبؿ النظرة الثاقبة للؤمور والمواقؼ المحيطة، 

قعة، ولكن ما يميزىا عن القرارات غير المتوقعة، ىو أنيا تحمل فرصة طيبة لممنظمة ولا من القرارات غير المتو 
 2.تعكس أزمة أو مشكمة مفاجئة

 :الأجل( الطويمة /القصيرة)القرارات  -2-4-3-3

 Long-Term) تقسـ القرارات مف حيث المدى الزمني الذي يربطيا بالمستقبؿ إلى قرارات طويمة الأجؿ 

Decisions ) ًوتكون ىناك صعوبة في ، (سنوات وأكثر 5)يكوف المدى الزمني الذي يربطيا بالمستقبؿ طويلب
ستراتيجية مرتبطة توفير المعمومات الكافية والدقيقة، وتتزايد احتمالات التغيير، وتميل طبيعتيا إلى أن تكون إ

ع المخطط ليا ضمن الخطط الخمسية مع بمتغيرات عامة، وىذا ما اشرنا إليو سابقاً بعدم تطابق التنفيذ لممشاري
 .خطط المتابعة والتنفيذ السنوية، وظيور اختلافات بينيما

________________________________________________________________________________________ 

 .ـ، مرجع تـ ذكره سابقاً 2229بركات، صبا،  -2، 1

تتزايد معيا درجة التأكد واليقيف، ويمكف توفير ( Short-Term Decisions )القرارات قصيرة الأجؿ أما 
المعمومات الكافية والتفصيمية الأكثر دقة، كـ أنيا ترتبط بمتغيرات يمكف التحكـ بيا والسيطرة عمييا بسبب المدى 
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وىذا ما نممسو في خطط الشركات الخاصة العاممة في قطاع  1(.أقؿ مف سنة)ريب الذي يربطيا بالمستقبؿقال
 . الاتصالات

 (:عدم التأكد /المخاطرة /التأكد) القرارات في ظل الظروف -2-4-3-4

بما أف القرارات تمثؿ الأنشطة والأفعاؿ التي ستحدث في المستقبؿ، لذلؾ فإف كؿ قرار يتخذ يتضمف عمى الأقؿ 
 .التي لا يمكف التنبؤ بيابعض العوامؿ غير المعروفة أو 

 ( :المييكمة شبو المييكمة غير المييكمة)القرارات  -2-4-3-5

 Programmed)مبرمجةالوتسمى القرارات  (Structured Decisions)القرارات المييكمة - أ

Decisions) القرارات التي يتـ اتخاذىا بشكؿ روتيني أو متكرر، وتتخذ في مواقؼ محددة،  وىي
في اتخاذ القرار أو أساليب  ت تكونت عف عادات سابقةايتضح لنا أف ىذه القرار و  .معينةلقواعد  وتخضع

وأنظمة يجب إتباعيا وتطبيقيا عند اتخاذ  مبرمجة مثؿ استخداـ الحاسب الآلي، أو عف طريؽ سياسات
ية بخصوص الفن ةتكوف مستمدة مف الخبرات السابقة أو المعرف ت غالبا مااأي قرار، وىذا النوع مف القرار 

 ىفي مواقؼ محدده، وىذه القرارات غالبا ما يتـ اتخاذىا مف قبؿ المستو  الأعماؿ التي يتـ تنفيذىا
)  ،ايالعم ، ويقؿ استخدامو في الإدارةىالتنفيذي في الإدارة، ويكثر استخدامو في الإدارة الوسط الإشرافي

 ما بأف القرارات المبرمجة عادة نلبحظومف خلبؿ ما سبؽ  ).مثاؿ القرار الخاص بترقية أو تعييف موظؼ
 .قرارات التأكد التاـتكوف 

يواجو المدراء أحياناً بعض المشكلبت  (:Semi Structured Decisions)شبو المييكمة القرارات   - ب
مسبقاً، إلا أف التعامؿ  تحديد بعض إجراءات اتخاذ القرار الخاصة بياو التي يمكف نمذجة بعض مظاىرىا 

مع المشكمة ككؿ وحميا يتطمب دمج كؿ ىذه الإجراءات المحددة مسبقاً، مع خبرة متخذ القرار وحكمو 
 .الشخصي وتحميمو لممشكمة المعروضة

 
 
 
( 22-16)لمتنمية الإدارية،نظـ دعـ اتخاذ القرار ودورىا في الإدارة الحكومية، ندوة وورشة عمؿ، المنظمة العربية | ـ، 2226خياط، عبد الله،  -1

 .يونيو، القاىرة، مصر

 مجةأو القرارات غير المبر ( Unstructured Decisions)القرارات غير المييكمة  -ج
((Programmed Decisions :القواعد والإجراءات المحددة وىي القرارات التي لا يمكف معيا تطبيؽ 
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 .المتكررة ، وتتخذ لمعالجة المشاكؿ غير المألوفة أو غيرسمفا

روتينية وغير متكررة وبالتالي تتطمب مف متخذىا  غير قرارات مبرمجة تكوفالبأف القرارات غير  نلاحظو 
وتجدر  .البدائؿ والمقارنة بيف ىذه البدائؿ ومف ثـ الاختيار مف بينيا جيدا أكبر في جمع المعمومات وطرح

الذي  في الغالب واثقيف بدرجة عالية مف القرارأف متخذي القرارات غير المبرمجة لا يكونوف  الإشارة ىنا
 .يتخذونو لذا فإف درجة المخاطرة تكوف عالية جدا

 :ة اتخاذ القراراتآليل حار مو أساليب -2-5

 1:رئيسيةنقاط عتمد عمى أربعة ت تخاذ القراراليب المتبعة لاإف الأس :لية اتخاذ القرارآأساليب  -2-5-1
قرار معيف عندما تواجيو مشكمة أو موقؼ  ىخبرتو السابقة في الوصوؿ إل( الرئيس  )يستخدـ القائد : الخبرة( أ ) 

يستمزـ منو اتخاذ قرار، وذلؾ عمى أساس أف المشكلبت الحالية تتشابو مع المشكلبت السابقة، فالحموؿ التي 
 : يىو اتبُِعت أمس مف الممكف أف تتُبع اليوـ، غير أنو مف الواضح وجود عيوب في ىذا الأسموب 

احتمالية وجود اختلبؼ بيف المشكلبت القديمة والجديدة وقد يكوف ىذا الاختلبؼ ظاىر أو خفي، لذلؾ كاف جمع 
المعمومات مف مصادرىا الأولية وبغرض حؿ المشكمة القائمة فعلًب أفضؿ بكثير مف الاعتماد عمى المعمومات 

يصمح في ظؿ ظروؼ جديدة، كما أف ىناؾ القديمة، كما أف القرار الذي يصمح في ظؿ ظروؼ معينة قد لا 
لما قد يشوب ىذه الخبرة مف ، بشكل خاص بما يتعمق بالاتصالاتو مخاطرة في اعتماد القائد عمى خبرتو السابقة

 . أخطاء وثغرات
تقميد  ىما يفعمو زملبئو مف القادة بالنسبة لممشكلبت المشابية، وقد يمجأ إل ىينظر القائد إل: المشاىدة( ب ) 

الحموؿ التي يتبعونيا، وىذا الأسموب مفيداً عندما لا تكوف ىناؾ رغبة في تحمؿ المخاطر التي تنتج عف الحموؿ 
 :الجديدة، غير أنو مف الواضح أف ىذا الأسموب أيضاً يحتوي عمى بعض العيوب منيا

بيئية المحيطة بكؿ منيما، ومف لاختلبؼ الظروؼ ال ىة أخر شركمعينة لا يناسب شركة  الخبرة السابقة فما يناسب
، وىذا ما ينطبؽ عمى اختلبؼ الصعب الاعتماد عمى التقميد حيث إف قوة الملبحظة تختمؼ مف قائد لآخر

 .الظروؼ البيئية لشركات قطاع الاتصالات العاـ والخاص

_____________________________________________________________________________________ 

 http://www.kenanaonline.comموقع مف الانترنت،  -1

 : التجربة ( ج ) 
ػ يعتمد القائد عمى تجربة حؿ معيف ثـ تعديمو بناء عمى الأخطاء التي يكشؼ عنيا تطبيقو وذلؾ عندما لا تتوافر 
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 : يالديو معمومات عف المستقبؿ، غير أنو مف الواضح أف ىذا الأسموب أيضاً يحتوي عمى بعض العيوب من
ػ أنو يستغرؽ وقت القائد وطاقاتو في محاولات قد تكوف فاشمة أو تتسبب في تفاقـ المشكمة إذا لـ تُحؿ في الوقت 

 . المناسب
 :الأسموب العممي( د ) 

يعتمد القائد عمى التفكير المنطقي غير المتحيز والذي يتضمف خطوات عممية محددة تبدأ مف التعريؼ بالمشكمة، 
كما أف الحاجة لمقرار الإداري تظير . وتنتيي بالحؿ الأنسب الذي يُعالج المشكمة ويُحقؽ اليدؼوتحديد اليدؼ، 

 :  ىذا الإدراؾ مف عدة مصادر منياأتي عندما يُدرِؾ القائد أو الرئيس موقفاً يتطمب منو اتخاذ قرار، وي
 . مبادرة القائد لرصد متغيرات أو أحداث تُؤشِر لتوقُع ظيور مشكمة*         
 . تمقي القائد توجيياً مف رئيسو المباشر بالتعامُؿ مع موقؼ مُعيف*         
 . تحديد البدائؿ*         
 . تقييـ البدائؿ*         
 (. اتخاذ القرار) اختيار البديؿ الأمثؿ  *        
 . تقديـ القرار لممعنييف بو سواء مرؤوسيف أو رؤساء*         
 . نفيذ القرارالتخطيط لت*         
 .متابعة تنفيذ القرار وتقييـ النتائج*         

كيفية حؿ مسائؿ القرار مف قبؿ  Herbert Simon)(1960 ,درس  1:القرارلية اتخاذ آمراحل  -2-5-2

مراحؿ  ، أوGeneral Problem Solver (GPS)النموذج المعروؼ بحؿ المسألة العامة الإنساف، وتوصؿ إلى

 :والتي تشمؿ المراحؿ التالية  (Decision Making Phase)اتخاذ القرار

وجمع المعمومات عنيا،  تحديد المشكمة وىي مرحمة : (Intelligence phase )ذكيةمرحمة الال -2-5-2-1

أبعادىا، الأنظمة الفرعية والكمية ) إف صانع القرار يُحدد المشكمة التي يتعامؿ معيا ويعرؼ طبيعتيا

، وذلؾ لفيـ (النتائج المترتبة عمييا، العلبقة بيف المتغيرات المختمفة المرتبطة بيا، أسباب ظيورىا،

دراؾ المشكمة وتحميميا إلى عناصرىا الأساسية، ويجب التمييز بيف مظاىر المشكمة وبيف المشكمة  وا 

 ،الحقيقية، حيث أف التحديد الدقيؽ لممشكمة الحقيقية يحدد مدى كفاءة وفعالية الخطوات التي تمييا

   2.ريؼ غير الصحيح غالباً ما ينتج عنو قرار غير صحيحعتأما ال
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تمثؿ مرحمة إيجاد الحموؿ لممشكمة المعروضة، وتندرج  :(Design phase )مرحمة التصميم -2-5-2-2

ضمنيا النشاطات التي ترتكز عمى تقديـ بدائؿ لحؿ المشكمة، وربما تختمؼ وتتضارب الآراء لأف 

بداع وجمع أكبر قدر ممكف مف البدائؿ  .ىذه المرحمة تمثؿ عممية خمؽ وا 

ة التي يقوـ المدير بيا، ففي ىذه تمثؿ أحد الأنشطة البارز : (Choice phase )مرحمة الاختيار  -2-5-2-3

المرحمة يجب أف تكوف البيانات والمعمومات التي جمعت في مرحمة الاستخبارات كافية، والبدائؿ 

 .التي وضعت في مرحمة التصميـ واضحة وقابمة لمتنفيذ

في ىذه المرحمة يتـ وضع البديؿ المختار  (:Implementation Phase)مرحمة التنفيذ -2-5-2-4

موضع التنفيذ، وذلؾ عف طريؽ ترجمتو إلى مجموعة مف الإجراءات التشغيمية الممكنة الفيـ 

ف صانع القرار يجب عمو  والتطبيؽ مف قبؿ المسؤوليف عف التنفيذ، و أف يُنفذ القرار ويُتابِع ويُقَيِـ يا 

 .نتائجو

تساعد عممية المتابعة المدير في تحديد المسؤوليات (: Control Phase)مرحمة الرقابة  -2-5-2-5

ومحاسبة المقصريف، إذ يتـ التأكد مف النجاح في اختيار البديؿ ومطابقتو لممعايير الموضوعة في 

ويتـ ربط . المراحؿ السابقة مف خلبؿ النتائج التي يحققيا، ومعرفة مواطف الخمؿ في عمميات التنفيذ

خبارات لمتعرؼ إلى بعض المشاكؿ الجديدة التي قد تظير نتيجة القرار، ىذه المرحمة بمرحمة الاست

ومطموب حميا، في حاؿ خروج الحؿ عف نطاؽ التحكـ، أو في حاؿ أصبح القرار غير فعاؿ، 

 ...    نتيجة لتغير العلبقات التي تربط واحداً أو أكثر مف العوامؿ الأساسية المؤثرة فيو

 

 . داـ نظـ دعـ القرار والأساليب الكمية في عممية اتخاذ القرار، رسالة ماجستير، كمية الاقتصاد، جامعة تشريفـ، مدى استخ2229بركات، صبا،  -1

، السنة السادسة، العدد السادس والخمسوف، مركز (الحاسوب والتقنيات) ، مجمة المعموماتي"مفيوـ نظـ دعـ القرار"ـ، 1997عبود، طلبؿ،  -2
 (.65)العربية السورية، ص المعمومات القومي في الجميورية 
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 الذكاء                   

 تحديد أىداؼ المنظمة            

 الفروض المبدئية                 بحث الإجراءات            

 جمع البيانات                

  تصنيؼ المشكمة وتحديدىا            

 

 التصميـ                  

 اختيار النموذج                   صياغة النموذج              

 معايير الاختيار              

 بحث البدائؿ              

 تنبؤ وقياس المخرجات              

 حؿاختبار ملبءمة ال                                       

             الاختيار               

 التنفيذ والرقابة                   الحموؿ وتحميؿ جحؿ النموذ            

               نجاح  الحؿ                         الإعداد والمتابعة -                    اختيار أفضؿ البدائؿ            

 رد الفعؿ -                    الحؿخطة تطبيؽ             

                    الزمف -                                             

 (.23)ـ ، مرجع تـ ذكره سابقاً، ص 2229بركات، صبا،  :المصدر

 لية اتخاذ القرارآيوضح مراحؿ ( 2-5-2)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 ϣЯЪІвЮϜ

ϣтЧтЧϲЮϜ 
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 1 :اتخاذ القرارات عناصر -2-6

 الإداريالقائد  ×

 (.المساعديف) العامميف ×

 (.Situation )  الحالة -الوضع ×

 :القائد الإداري -2-6-1

 .، ولو القدرة عمى التأثير عمى الآخريف لاتخاذ القرار المناسبىو متخذ القرار

 .لو تأثير كبير عمى التوجيو نحو تحقيؽ الأىداؼ

التأثير عمييـ واستثمار طاقاتيـ بشكؿ أمثؿ لتحقيؽ يري الباحث أف معرفة القائد الجيدة بالمعاونيف تمكنو مف 
 .الأىداؼ

  (:المساعدين)العاممين  -2-6-2

Á  ًبدوف العامميف والمساعديف لا يكوف القائد الإداري قائدا. 

Á دوف العامميف لا يمكف تحقيؽ اليدؼ، والعمؿ لا ينجز. 

Á تأتي سمطة المدير مف العامميف معو. 

Á  لحاجات العامميف وتحقيؽ رغباتيـلا بد مف الأخذ بعيف الاعتبار. 

Á مف الضروري التعرؼ عمى كؿ نمط مف أنماط الأفراد والتعامؿ مع الأنماط المختمفة. 

 :Situationالوضع  -2-6-3
 ":الحالة، المشكمة" يتخذ القائد قراره حسب الوضع المدروس

 .في بعض الحالات وضع لا يتطمب مداخمة الآخريف وبالتالي يتخذ القرار مف قبؿ القائد  -1

 . العمؿ الذي يتطمب الإبداع أو المشاركة بيف العامميف -2

ف التأقمـ  مف خلبؿ ما تقدـ نرى أنو يجب تفعيؿ طريقة الإثارة بالمشاركة وتحريض العامميف عمى إبداء آرائيـ، وا 
 .  و مف قدرة القائد الإداري عمى القيادة الناجحة واتخاذ القرارات الصحيحةمع الحالة أو الوضع ى

 
__________________________________________________________________________________ 

 .ف، دمشؽ. د. ، د، القائد الإداري واتخاذ القرار"وظيفة القيادة" ـ، 2229المجتيد، محمد ماىر،  -1
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 1:اتخاذ القرارات آلية يالعوامل المؤثرة ف -2-7

 :يف يوتتمثؿ ىذه العوامؿ بشكؿ أساس القرار بالعديد مف العوامؿ،اتخاذ آلية تأثر ت

 .العوامؿ المتعمقة بالمدير متخذ القرار -2-7-1  

 .العوامؿ المتعمقة بالمرؤوسيف -2-7-2  

 .بالموقؼالعوامؿ المتعمقة بالبيئة أو  -2-7-3         

 :العوامل المتعمقة بالمدير متخذ القرار -2-7-1

وىذا التأثر .. تتأثر بسموكيـ وشخصياتيـ وخبرتيـ وقيميـ  يعممية اتخاذ القرارات عممية يمارسيا الأفراد، لذلؾ في
ف وم ،اتخاذ القراراتأنماط  ييختمؼ مف شخص لآخر ومف موقؼ لآخر حيث تمعب ىذه المؤثرات دوراً أساسياً ف

 :أىـ ىذه الجوانب

 الصفات الشخصية لممدير. 
 القيـ الشخصية لممدير. 
 رالميوؿ الإدارية لممدي. 
  روالسموكي بالنسبة لممدي الإنسانيالجانب. 
 ثقة المدير في مرؤوسيو. 

 

 :وتتمخص بما يمي: العوامل المتعمقة بالمرؤوسين -2-7-2

 الصفات والخصائص الشخصية لممرؤوسيف. 

  المرؤوسيف لتحمؿ المسئوليةاستعداد: 
 المرؤوسيف ىمقدار المعمومات المتوافرة لد: 
 الميوؿ الشخصية لممرؤوسيف: 

 

 

، رسالة دكتوراه، كمية التجارة،                               "أثر أنماط اتخاذ القرار عمى الرضا الأداء الوظيفي " ـ، 1999رفاعي، رجب حسنيف،  -1
 (. 23)جامعة أسيوط، مصر، ص 
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 :الموقف العوامل المتعمقة بالبيئة أو -2-7-3

 طبيعة المشكمة ذاتيا. 
 الضغوط الزمنية. 
 مياـ الجماعة.  
 ىيكؿ الجماعة. 
 العوامؿ التنظيمية.  

 

 1:صنع القرارات يالمشاركة ف -2-8

مف سبب ظيور الكثير السنوات الأخيرة ب يصنع القرار تناؿ اىتماماً خاصاً ف يبدأت فكرة المشاركة ف
المنظمات بعيف الاعتبار ولا سيما ما  فيبضرورة أخذ رغبات وحاجات الأفراد العامميف  يتناد يالكتابات الت

 .صنع القرار فييتعمؽ منيا بالمشاركة 
 ييشاركوف ف يوفكرة الإدارة بالمشاركة مبنية عمى الفكرة القائمة بأف الأفراد يميموف عادة إلى دعـ القرارات الت

ابتداع أساليب المشاركة وتنويعيا لتتوافؽ  ينا فقد نشط الباحثوف والميتموف بدراسة الإدارة ف، ومف ىوضعيا
إدارة المنظمات مف الأسموب  يوتحوؿ النمط المسيطر ف. المختمفةمع ظروؼ المؤسسات والإدارات 

المدير الفرد إلى  __المنظمة بيد  يالقوة المسيطرة فتكوف فيو السمطة كميا و  يالت( قراطيو الأوت) الاستبدادي
المجموعة، بينما يقتصر دور  أفرادتكوف فيو السمطة والقوة الوظيفية موزعة عمى  يأسموب المشاركة الذ

 .المدير عمى كونو قائداً لممجموعة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

____________________________________________________________________________________________ 
، رسالة دكتوراه، كمية التجارة،                               "أثر أنماط اتخاذ القرار عمى الرضا الأداء الوظيفي " ـ، 1999رفاعي، رجب حسنيف،  -1

 (. 23)جامعة أسيوط، مصر، ص 
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 :مفيوـ المشاركة -2-8-2

لاجتيادات الكتاب والباحثيف  اً صنع القرار، تبع يتعددت وجيات النظر المتعمقة بتحديد مفيوـ المشاركة ف 
 .ينطمقوف منيا يىذا المجاؿ، واختلبؼ الفمسفات والعقائد الاجتماعية والاقتصادية الت يف

 و يمكنفإنيا، تالمشاركة واختمفت لفظاً واتسعت أو ضاقت مدلولا ؼتعاريوعمى أية حاؿ، فميما تعددت 
 يالمشاركة ى» .كافة الجوانب المتعمقة بالمشاركةراعى فيو شمولو ي يالذو  لممشاركة يعرض التعريف التال
، تمكف مف تعبئة الجيود ةاتخاذ القرارات الإدارية بأشكاؿ ودرجات متفاوتة مف المساىم يإسياـ المرؤوسيف ف

تعمؿ فييا  يظؿ معطيات البيئة الت يوالطاقات لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة وتحمؿ المسئوليات المنوطة بيا ف
 .»المنظمة

 

 :صنع القرارات وفوائدىا يمزايا المشاركة ف -2-8-3

 1:ييمكف أف تتحقؽ مف خلبؿ نمط المدير المشارؾ ما يم يالت (الجوانب الإيجابية)مف أىـ المزايا 

 حديد أىداؼ ت ي، يحقؽ لممرؤوسيف المشاركة فذلؾ أف نمط المدير المشارؾ :تحفيز المرؤوسين
ثراء خلبليا تحقيؽ ىذه الأىداؼليـ مف يتسنى  يالعمؿ، والكيفية الت ، بما يؤدى إلى تحفيزىـ وا 

 .وظائفيـ
 وخاصة إذا ما كاف مشاركة ترفع مستوى جودة القراراتفال :رفع مستوى جودة أداء العمل ،

تنقصو  بيا، كما أف المدير ذاتو قد ايشاركو المرؤوسوف يمتمكوف أفكاراً حوؿ الموضوع يمكف أف 
 .Out Datedعمييا الزمف  عفاأو قد تكوف أفكاره قد ، بعض الأفكار أو المعمومات

 صنعيا، ولكف أيضاً  يشاركوا الرئيس ف يزيادة درجة قبوؿ المرؤوسيف ليس فقط لمقرارات الت
 .لـ يشركيـ فييا، بؿ والقبوؿ أيضاً لشخص الرئيس يلمقرارات الت

  الإدارييف مدرب عمى صنع القراراتإعداد صؼ ثاف مف القادة. 
  التفاىـ والتعاوف داخؿ التنظيـزيادة. 
 مية قدراتيـ عمى حيث تساعد المشاركة عمى إطلبؽ طاقات الأفراد وتن: زيادة الإبداع والمبادرة

 .التعبير عف أنفسيـ وأقؿ اعتماداً عمى رؤسائيـ ي، وجعؿ الأفراد أكثر حرية فالخمؽ والابتكار
 الجوانب السمبية لدى العامميف تقميؿ. 

______________________________________________________________________________________________ 

 .492 -491ص ف، . ـ، إدارة السموؾ التنظيمي، الرياض، غير مبيف د1993العديمي، ناصر محمد،  -1
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 د القرار وتكسبو قوة وأىميةفالمشاركة تعض: تحسيف نوعية القرارات الإدارية. 
 ة إدارة العامميف وتوجيييـيولس. 
 لمشاركة حافزاً معنوياً إيجابياً تشكؿ ا. 
 ف العامميف يكونوف عمى درجة كبيرة مف الاستعداد لأحداث التغيير عندما يشتركوف إ :تقبؿ التغيير

 .اتخاذ القرار المنشئ ليذه التغييرات يف
 بؿ يتقاسـ حموىا ومرىا الجميع، فلب تقع نتيجتيا عمى كاىؿ واحد بعينو: المشاركة توزيع لممسئولية ،

ف أتت النتيجة سمبية لافلب يتلبوموف ولا يتشاجروف  .تسر ، وا 
 رؤوسيف والتنظيـ كمو مف الانحراؼالمدير الم يالمشاركة تق. 

قورنت  موجودة، ولكنيا قميمة إذا ما يالعمؿ الجماع يفالعيوب ف. وجود المزايا السابقة انتفاء العيوب ييعن لا
وضع مفاضمة  ييجعؿ القادة ف ذيولـ تصؿ قوة العيوب أو كثرتيا إلى الحد ال. سبؽ الحديث عنيا يالت بالمزايا

للؤفراد  يذلؾ أف المزايا المشار إلييا حؽ طبيع. بيف المشاركة بسبب المزايا أو عدـ المشاركة بسبب العيوب
 .وضرورة مف ضروريات الحياة التنظيمية والاجتماعية

 

صنعيا، إذ إف ىناؾ حالات  يف فالمرؤوسيليست كؿ القرارات تتطمب مشاركة  الأمرواقع  يفأنو ومما تقدـ نرى 
 .تقتضى أف يتخذ المدير قراره فييا منفرداً 

 : يومف ىذه الحالات ما يم
 .صنع القرار يإذا كاف ىناؾ تعارض بيف المصمحة العامة والمصمحة الذاتية لمف سوؼ يشتركوف ف ×

المستويات الإدارية الدنيا، وكانت تمؾ المعمومات  يمعمومات لا تتوافر عند الأفراد ف إذا كانت لدى المدير ×
 .عمى قدر مف السرية لا تسمح المصمحة بإذاعتيا

 .إذا كانت المشكمة ذات صفة عاجمة لا تقبؿ التأجيؿ، أو تتعمؽ بفرصة فريدة يجب اقتناصيا  ×

يتخذه بشأنيا لف تترتب عميو  يأف القرار الذ -بحؽ  -إذا لـ تكف لممشكمة أثار خطيرة، ويرى المدير  ×
 . مخاطرة ما
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 الفصل الثالث

 وأثره عمى آلية اتخاذ القرار نظم المعمومات والمعالجة الآلية
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 لفصل الثالثا

 في شركات الاتصالات اتخاذ القرار آلية عمىنظم المعمومات والمعالجة الآلية وأثره  

 :مقدمة

توظيؼ الحاسب  ىإل ىأد بالاعتماد عمى وسائؿ الاتصالات المتوفرة، اليائؿ في مجاؿ تقنية المعمومات إف التقدـ
، المدير بنظاـ مساندة القرار ونظاـ المعمومات الإداري ونظاـ مساند ىيسم القرارات حيث وجد ما الآلي في اتخاذ

 يفالمعمومات التي تستخدـ مف قبؿ الباحثمفيوـ البيانات و مفيوـ  ولا بد قبؿ التطرؽ لنظـ المساندة مف التمييز بيف
لتجنب الخمط الدارج بيف المفيوميف مف جية، وبياف دور و ، أو المدير أو متخذ القرار في مجاؿ الاتصالات

 .في إنتاج المعمومات مف جية أخرىالبيانات 

  :مفيوم البيانات والمعمومات -3-1

واستخداـ المعمومات جزءاً كبيراً مف الوقت الذي يقضيو الفرد في أداء عممو، ، نالت عممية إعداد البيانات
، وبخاصة بعد ...(شركات -مؤسسات)وأصبحت تمؾ العممية أحد العوامؿ الميمة في تحديد أداء المنظمات

، والمستمرالتطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات، إضافة لمعمؿ في ظروؼ بيئية تتسـ بالتغير السريع 
  :لذلؾ سنقدـ تعريفاً مبسطاً لكؿ مف المصطمحيف

تعبيرات لغوية، أو رمزية، أو رياضية، أو مجموعة منيا تـ " تعرؼ عمى أنيا  :( Data) البيانات ×
لى أي حقائؽ تشير إ التعارؼ عمى استخداميا لتمثيؿ الأفراد، والأشياء، والأحداث، والمفاىيـ، أي أنيا

  1." تصؼ ظاىرة معينة( Observations) ، أو مشاىدات (Raw Facts)  خاـ

 

بيانات تـ إعدادىا ومعالجتيا بطريقة ما، أو تـ تقديميا بطريقة  " ييف(: Information)أما المعمومات ×
2". ما ذات معنى ودلالة أكثر لمتمقييا، بحيث تساعده عمى اتخاذ قرار

 

 
 

_____________________________________________________________________________________ 
ـ، تصميـ نظاـ دعـ لمقرارات الإستراتيجية بالتطبيؽ عمى القطاع المصرفي في سورية، رسالة دكتوراه، جامعة حمب، سورية، ص 2221حميدي، نجـ،  -1

(38.) 

2-Davis, Cordon B & Olsen, Margrethe H, 1985, "Management Information System (Conceptual, 

foundations,structure,and development)", p(207 ). 
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مجموعة العمميات المطموبة لتحويؿ، وتمثيؿ (: Data Processing)يقصد بمعالجة البيانات بينما  ×
الذيف يتمقونيا، وتشمؿ ىذه العمميات كؿ وتأطير وتقديـ البيانات بشكؿ يزيد مف مستوى معرفة الأشخاص 

تسجيؿ البيانات والتحقؽ مف صحتيا، تبويبيا بحيث تصبح ذات معنى، ترتيبيا تمخيصيا، إجراء ) مف  
بعض المعالجات الحسابية البسيطة أو تطبيؽ بعض نماذج الأساليب الكمية، تنشيط البيانات المخزنة 

 1.(توصيؿ المعمومات لممستخدـ النيائي أو لاستدعائيا، النسخ أو إعادة الإنتاج،

 
     

 الحكـ النسبي

 
 

 مدخلات                    معالجة                        المخرجات من                معمومات       
 البيانات                        معالجة البيانات  (                   بيانات)       

 
 (.297)، ص "نظـ المعمومات الإدارية في المنظمات المعاصرة" ـ، 2225إدريس، ثابت عبد الرحمف، : المصدر

 يبيف إنتاج المعمومات مف البيانات( 1-3)الشكؿ رقـ 

 :خصائص المعمومات -3-2

، فلب بد مف أف تتوفر فييا مجموعة مف الخصائص تشكؿ لكي تكوف المعمومات المقدمة ذات فائدة لمتخذ القرار
 2: ما يعرؼ بخصائص جودة المعمومات وىي

 .، مف دوف تعارض أو تناقض في محتواىافيما بينيا( Consistent) أف تكوف متسقة  -1

 .لواقع الأمر لتعبر عف حقيقة الأمر( Representative)أف تكوف المعمومة ممثمة  -2

 .سواء كانت رقمية أـ لغوية أي خموىا مف الأخطاء( Accuracy) الدقة أف تتسـ بدرجة كبيرة مف -3

 (.Comprehensive) وتتمتع بدرجة مف الشموؿ( Sufficient)أف تكوف كافية  -4

 

 .مرجع تـ ذكره سابقاً ـ، مدى استخداـ نظـ دعـ القرار والأساليب الكمية في عممية اتخاذ القرار، 2229بركات، صبا،  -1

، الجزء الأوؿ، مركز البحوث الإدارية، جامعة الدوؿ ("تجييز البيانات)الحاسبات الالكترونية في خدمة الإدارة " ـ، 1974، عبد المعطي، رمضاف -2
 .العربية، تموز، مصر
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لمتأثير في  أو أي تعديؿ أو تحريؼ مف التحيز المقدمة أي خمو المعمومة( Objectivity)الموضوعية  -5
 .المستخدـ أو لتحقيؽ أغراض خاصة

مبات أف ترتبط المعمومات المقدمة بمتط ، أي(Appropriateness) الملبئمةأف تتوفر فييا خاصية  -6
 .بشكؿ محدد ودقيؽ عف التساؤلات المختمفة مستخدـ وتمكنو مف الإجابةال

 .فلب تكوف قديمة بحيث تنتفي معيا الفائدة (( Relevant Timeمناسبتيا زمنياً للبستخداـ  -7

تمثؿ ىذه الميزات أبرز الخصائص التي يرغب المدراء بتوفرىا في المعمومات التي تقدـ إلييـ مف قبؿ نظاـ 
 . المعمومات القائـ في المنظمة

   :مفيوم نظم المعمومات -3-3

مجموعة الإجراءات التي يتـ مف خلبليا " نظـ المعمومات بأنيا ( Laudon. K. C & Laudon. J. P )عرؼ 
، تشغيؿ، تخزيف، ونشر المعمومات بغرض دعـ عمميات صنع القرار وتحقيؽ الرقابة في (استرجاع) تجميع

أف اليدؼ الأساسي لنظاـ المعمومات القائـ في أية شركة  نجد مف خلبؿ التعريؼ السابؽمما تقدـ و و  1."المنظمة
 .   المدراء لتحسيف نوعية القراراتصالات ىو الحصوؿ عمى البيانات ومعالجتيا لإنتاج المعمومات بما ينسجـ مع 

 :أنواع نظم المعمومات -3-4

تطورت نظـ المعمومات بما يتناسب مع التغير في مفيوـ المعمومات، والتطور الذي شيدتو العموـ الإدارية في 
، نشوء (Simon, 1960) ظيور عمـ القرار، اعتماد خطوات عممية محددة لاتخاذ القرار) مجاؿ صناعة القرار

. (العمميات التي اعتمدت استخداـ النماذج الرياضية والأساليب الكمية في حؿ مشكلبت وصناعة القرار بحوث
ففي ،  2وكذلؾ التطور التكنولوجي في أدوات معالجة وتخزيف وتحميؿ وتمخيص البيانات وعرض ونشر المعمومات

)  لاحؽ أصبح التركيز عمى دعـ القرار ، ثـ تحوؿ إلى المعمومات، وفي تعديؿالبداية كاف التركيز عمى البيانات
Decision Support ) ،أما الآف فقد أصبح يعتمد عمى الاتصالاتفي المنظمة .(Communication) 

 

 

 

 . ـ، مدى استخداـ نظـ دعـ القرار والأساليب الكمية في عممية اتخاذ القرار، رسالة ماجستير، كمية الاقتصاد، جامعة تشريف2229بركات، صبا،  -1
 (.5)، رسالة ماجستير، جامعة عيف شمس، مصر، ص "نموذج دوافع أو نوايا المدير لاستخداـ نظـ دعـ القرار"ـ ، 2221عوض، سميماف،  -2
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 :ومن أىم أنواع نظم معالجة المعمومات نذكر منيا

 نظـ معالجة المعاملبت  (TPS )Transaction Processing System. 

  نظـ التقارير الإدارية (MRS )Management Reports Systems. 

  نظـ أتمتة المكاتب (OAS)Office Automation Systems والذي سنتناولو بشكؿ مفصؿ ،. 

أحد تطبيقات تكنولوجيا المعمومات والاتصالات التي تـ تصميميا لزيادة إنتاجية " تمثؿ نظـ أتمتة المكاتب 
لؾ مف خلبؿ دعميا لأنشطة التنسيؽ، والاتصاؿ المباشر العامميف، وتحسيف جودة القرارات المتخذة مف قبميـ، وذ

  1". بيف العامميف الموجوديف في مجالات وظيفة مختمفة، أو في وحدات متفرقة جغرافياً 

نظـ أتمتة المكاتب تطبيقات أف نجد  خلبؿ الدراسة العممية لشركات قطاع الاتصالات المتمثمة في سوريا، ومف
السورية )  الخاص عف شركات القطاع العاـ متمثمة بالمؤسسة العامة للبتصالاتتتميز بيا شركات القطاع 

وذلؾ بالنظر ليذه التطبيقات، والتي تبنى وبشكؿ أساسي عمى تكنولوجيا الحاسبات والاتصالات،  (للبتصالات
ىذه مف بيف أبرز  وتؤدي دوراً مكملًب وداعماً لعممية الاتصاؿ الرسمية وغير الرسمية التقميدية في الشركة ونميز

  2:التطبيقات

 .تنسيؽ الكممات باستخداـ الحاسوب وبرمجياتو -1

 .يمثؿ استخداـ شبكة عمؿ الحاسوب Electronic Mailالبريد الإلكتروني  -2

 .Voice Mailالبريد الصوتي  -3

 .Electronic Calendarالتقويـ الالكتروني  -4

 .Audio Conferencesالمؤتمرات الصوتية  -5

 .Video Conferencesالمؤتمرات المرئية  -6

 .Computer Conferences المؤتمر الحاسوبي  -7

 .Storage & Retrievalالتخزيف والاسترجاع  -8

 . الفاكس ميؿ أو الفاكس -9

 

 

1-Senn, James A,1987, " Information System In Management ", pp(304-324 ). 
 .القرار والأساليب الكمية في عممية اتخاذ القرار، رسالة ماجستير، مرجع تـ ذكره سابقاً ـ، مدى استخداـ نظـ دعـ 2229بركات، صبا،  -2
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 Decision support System( DSS) نظم دعم القرار   -3-5

تاحةتوفر نظـ دعـ القرار الدعـ بشكؿ أساسي لحؿ المشكلبت المعقدة،  مف  الإداريةالدعـ لجميع المستويات  وا 
الخطوط، ويتيح لمتخذ القرار إمكانية التحكـ الكامؿ في جميع مراحؿ عممية اتخاذ  مديري إلى المستوى التنفيذي

حيث يتـ مف خلبلو دعـ عممية اتخاذ القرارات  الحاسب الآلي عمىويعرؼ بأنو نظاـ معموماتي يستند . 1القرار
أفضؿ  ىقؽ الوصوؿ إليوفر إجابات قطعية ولا يح بالوضوح، وىذا النظاـ لا قؼ التي لا تتسـاالإدارية في المو 
خاص  يحاوؿ تحسيف عممية اتخاذ القرارات مف خلبؿ تقديـ الوسائؿ التي تساعد المديريف بشكؿ القرارات ولكف

 .تحميؿ المواقؼ بصورة أكثر دقة وتفصيلب عمىومتخذي القرار بشكؿ عاـ 

 

  :القرار دعمم نظمفيوم 

الإدارة، أو  مجاؿ صيف فيصختباىتماـ الباحثيف سواء المحظيت  تمثؿ نظـ دعـ القرار أحد الحقوؿ الميمة التي
 .ليذا النظاـ العممي الدقيؽ المفيوـ إلا أنو يوجد اختلبؼ حوؿالمعمومات،  نظـ مجاؿ

أنظمة تفاعمية مبنية عمى استخداـ الحاسوب، تسمح " نظـ دعـ القرار بأنيا  (Scott- Morton, 1973)عرؼ 
والعقمية لمتخذ القرار، مع إمكانيات الحاسوب لتحسيف نوعية القرارات المتخذة، بدمج كؿ مف الإمكانيات الفكرية 

فقد عرفو بالاستناد إلى مفيوـ  (Romerol, 1985)  أما  2" ولممساعدة في حؿ المشكلبت شبو وغير المييكمة
البحث نظاـ لحؿ المشاكؿ باعتماد أسموب " بأنو ( Simon) ، المقدـ مف قبؿ (GPS)حؿ المشكمة العاـ 

 (DSS) يمثؿ نظاـ دعـ القرار" فقد قدـ تعريفاً أكثر تحديداً ( Klein & Methlie, 1992)أما ". الاستكشافي
في مجاؿ محدد، بتطبيؽ نماذج تحميمية لمقرار، والوصوؿ إلى المعطيات، بيدؼ  تنظاماً حاسوبياً يزود بمعموما

   3".لقابمة لمبرمجةمساعدة متخذ القرار في حؿ المشاكؿ المعقدة وغير ا

لممديريف  بنظاـ المعمومات الإداري حيث يسمح ا مقارنةيعمعتبر نظاما تفاتالقرار  عـنظـ د أف مما تقدـ نلبحظو 
 . التي تتحكـ في النظاـ بالدخوؿ والتفاعؿ مع برامج الحاسب الآلي

 

 مصرـ، ندوة وورشة عمؿ نظـ دعـ اتخاذ القرار ودورىا في الإدارة الحكومية، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 2226، الخياط، عبد الله -1

2-Demart, Marc, January 1998, " Technology & Policy in Decision Support System", p(4). 

، السنة السادسة، العدد السادس والخمسوف، مركز (الحاسوب والتقنيات)ةالمعموماتي ، مجمة"مفيوـ نظـ دعـ القرار"ـ، 1997عبود، طلبؿ، -3
 (.66)المعمومات القومي في الجميورية العربية السورية، ص 
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يمغي أىمية ىذه الخاصية، ويقدـ تعريفاً أكثر توافقاً مع واقع مؤسساتنا العربية التي ( ـ2222الحسنية، ) بينما نجد
" تفتقر إلى الخبرات البشرية أو إلى التجييزات المادية والبرمجية الضرورية لتطبيؽ نظـ دعـ القرار، فيعرفيا بأنيا 

لتساعدىـ عمى حؿ المشكلبت شبو ، (رسوـ، نماذج، محاكاة جداوؿ،)النظـ التي تزود المديريف بأدوات معموماتية
عن النظم التقميدية ( DSS)يؤكد أن ما يميز نظم دعم القرار( م2005عبود، )أما  1،"وغير المبرمجة بأنفسيـ 

الإجرائية التفاعمية التي تسمح بدمج متخذ القرار بطريقة فعالة في عممية البحث عن الحل لمسألة القرار " ىو
."2  

 النظـ التقميدية                                 النظـ التفاعمية                        
                                                                                                                     

 اقتراح حؿ مف النظاـ                                  بحث مسبؽ عف جممة                         
    التفضيلبت                            

 
                                                                                      جواب متخذ القرار                                          إجرائية الحؿ                         

                                                                                  
 

                                                                                                      الحؿ                                          الحؿ                             

 .، مرجع سبؽ ذكره"الأساليب العممية لاتخاذ القرارات ونظـ دعـ القرارات "  عبود، طلبؿ،:المصدر

 .المعمومات المستخدـالإجرائية التفاعمية بيف متخذ القرار ونظاـ ( 5 -3)الشكؿ رقـ 

 :أنواع منيا وىيسنستعرض أربعة  3:القرار دعمأنواع نظم  -3-6
 متخذدعـ اسب الآلي، يمكف مف خلبلو الح عمىوىو نظاـ معموماتي يعتمد : الجماعي القرار دعـنظاـ  -1

 .الوضوح القرارات لمعمؿ بشكؿ جماعي مف أجؿ حؿ المشكلبت المتسمة بالتعقيد وعدـ

عممية الاتصاؿ بيف  المشكلبت أو اتخاذ القرارات وذلؾ مف خلبؿ تسييؿ عمىويركز بشكؿ خاص 
 .أعضاء الجماعة

________________________________________________________________________________________________ 

 .173، ، ص ةنظـ المعمومات الإداري" ـ، 2222الحسنية، سميـ إبراىيـ،  -1

ندوة وورشة عمؿ، الأكاديمية العسكرية العميا، برنامج الدفاع ، "الأساليب العممية لاتخاذ القرارات ونظـ دعـ القرارات "  ـ،2225عبود، طلبؿ، -2
 .الوطني، كانوف الثاني، دمسؽ

 . ، سمسمة العموـ الإدارية" http://www.brooonzyah.net: " موقع مف الانترنت -3
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تطوير الحاسبات الآلية بحيث  ىبالذكاء الاصطناعي، وييدؼ إل ييسمنشأ نظاـ الخبرة مما : نظاـ الخبرة -2
أنظمة الحاسب الآلي  عمىويعتمد  .البشري المتمثمة في السمع والبصر والتفكير يكوف ليا إمكانات الكائف

برامج  قياـ مصممي عمىتستخدـ الخبرة الحقيقية لمخبير مف أجؿ حؿ مشكلبت معينة، ويعتمد أيضا  التي
التي يستخدميا ىؤلاء  الآلي بالعمؿ مع الخبراء مف أجؿ تحديد المعمومات وقواعد اتخاذ القرارالحاسب 

 .الخبراء عندما يواجيوف أنواعا معينة مف المشكلبت
اتخاذ  وىو يساعد المديريف في اتخاذ القرارات مف خلبؿ المعمومات وليس: المعمومات الإداري نظاـ -3

  .القرارات بدلا عنيـ

الحاسب الآلي يستيدؼ مساعدة القيادات الإدارية  عمىوىو نظاـ معموماتي يعتمد : المدير دعـنظاـ  -4
المدير باستخداـ العديد مف أجيزة الحاسب الآلي المتطورة  دعـنظاـ  ويتميز .ا في اتخاذ القراراتيعمال

البيانية  بالجداوؿ والرسوـالعالية، والاتصالات عف بعد، وأنظمة الرسـ المتقدمة، الخاصة  ذات الإمكانات
النماذج التحميمية  عمىيعتمد  التي يمكف استخداميا في التعامؿ مع مشكلبت مختمفة، ويتميز أيضا بأنو لا

المعمومات التي تسمح بالتفاعؿ بيف المدير  عمىمصادر محددة لمحصوؿ  عمىلممعمومات بكثرة بؿ يعتمد 
 .والآخريف
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 الفصل الرابع

 الدراسة تحميل ومناقشة نتائج

 :تحميل البيانات -4-1 

القيادات الإدارية في المؤسسة العامة للبتصالات ) بعد أف تـ جمع البيانات المطموبة مف أفراد عينة الدراسة
بمغ عدد العينات المأخوذة مف المؤسسة      حيث ( سوريا المشغمتيف لمياتؼ النقاؿ MTNووشركتي سيريتؿ 

 .عينة فأربعة وأربعو ( 44)ستوف عينة، ومف الشركتيف الأخرييف ( 62)

 :بغية تحميميا SPSSإلى الحاسب باستخداـ برنامج التحميؿ تـ إدخاؿ ىذه البيانات 

المئوية اللبزمة وفي ما يمي بغية التعرؼ عمى متغيرات الدراسة، تـ حساب التكرار والنسب   :تحميل وصفي: أولاً 
 :نتائج ىذا التحميؿ

أفراد العينة ( 1-4)والشكؿ البياني المتعمؽ بو رقـ ( 2)يبيف الجدوؿ رقـ : توزيع أفراد العينة وفقاً لجنسيـ: 1-1
 Frequency Table                            .وفقاً لجنسيـ

.توزيع أفراد العينة وفقاً لجنسيـ (2)الجدوؿ رقـ   

                                                                                                                                 

ЀжϮЮϜ Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 76.0 76.0 76.0 79 ذكر 

 100.0 24.0 24.0 25 أنثى

Total 104 100.0 100.0   

ЀжϮЮϜ

ЀжϮЮϜ

пϪжϜϼЪϺ
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80

60
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0

 
 .توزع أفراد العينة وفقاً لجنسيـ (1-4) الشكؿ رقـ 
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وىذا ينسجـ مع  نلبحظ مف الجدوؿ والشكؿ البياني المبينيف أعلبه أف نسبة الذكور جاءت أعمى مف نسبة الإناث،
توزيع القيادات الإدارية في المجتمع المدروس، حيث أف القيادييف مف الذكور أكثر مف الإناث، وذلؾ طبقاً لمواقع 

 .في ىذه الشركات

 

 :مستواىـ التعميميتوزيع أفراد العينة وفقاً ل -1-2

 .وفقاً لمستواىـ التعميميأفراد العينة ( 2-4)والشكؿ البياني المتعمؽ بو رقـ ( 3)يبيف الجدوؿ رقـ 
 

(3)الجدوؿ رقـ   
 свтЯЛϦЮϜ омϦЂвЮϜ 

 

  
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 11.5 11.5 11.5 12 الجامعة دون 

 88.5 76.9 76.9 80 جامعٌة شهادة  

 100.0 11.5 11.5 12 ماجستٌر  

  Total 104 100.0 100.0   

 

(2-4)الشكل 

свтЯЛϦЮϜ омϦЂвЮϜ

свтЯЛϦЮϜ омϦЂвЮϜ

ϼтϦЂϮϝвϣтЛвϝϮ ϢϸϝлІϣЛвϝϮЮϜ дмϸ
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) نلبحظ مف الجدوؿ والشكؿ المذكوريف أعلبه أف غالبية أفراد العينة مف العناصر الحاصمة عمى الشيادة الجامعية
أفراد العينة كميـ مف الجامعييف، وىذا يعود لمتطمبات القيادة بضرورة توفر الإجازة الجامعية مع المدير عمى أقؿ 

 (.في وقتنا الحالي في قطاع الاتصالات تقدير وخصوصاً 
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 :نسب توفير الدعـ المالي اللبزـ لتطوير آلية اتخاذ القرار -1-3

حوؿ توفير الدعـ  نسب توزع موافقة أفراد العينة( 3-4)والشكؿ البياني المتعمؽ بو رقـ  (4)يبيف الجدوؿ رقـ 
 .المالي اللبزـ لتطوير آلية اتخاذ القرار

 аКϸЮϜ ϼтТмϦϼϜϼЧЮϜ Ϻϝ϶ϦϜ ϣтЮϐ ϼтмАϦЮ аϾыЮϜ сЮϝвЮϜ 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid موافق غٌر 
 بشدة

6 5.8 5.8 5.8 

 17.3 11.5 11.5 12 موافق غٌر

 36.5 19.2 19.2 20 حٌادي

 92.3 55.8 55.8 58 موافق

 100.0 7.7 7.7 8 بشدة موافق

Total 104 100.0 100.0   

 

ϼϜϼЧЮϜ Ϻϝ϶ϦϜ ϣтЮϒ ϼтмАϦЮ аϾыЮϜ сЮϝвЮϜ аКϸЮϜ ϼтТмϦ

ϼϜϼЧЮϜ Ϻϝ϶ϦϜ ϣтЮϒ ϼтмАϦЮ аϾыЮϜ сЮϝвЮϜ аКϸЮϜ ϼтТмϦ

ϢϸІϠ ФТϜмвФТϜмврϸϝтϲФТϜмв ϼтОϢϸІϠ ФТϜмв ϼтО
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 .توفير الدعـ المالي اللبزـ لتطوير آلية اتخاذ القراريبيف توزع نسب ( 3-4)الشكؿ 

والشكؿ أعلبه، أف غالبية أفراد العينة يوافقوف عمى توفير الدعـ المالي اللبزـ لتطوير آلية ( 4)يبيف الجدوؿ رقـ 
ىذه النسبة و ، %62.7أي بنسبة تساوي % 7.7والموافقوف بشدة % 55اتخاذ القرار، حيث بمغت نسبة الموافقوف 

 .تطوير آليات اتخاذ القراربشكؿ عاـ تعكس الواقع الحالي لدى شركات الاتصالات، بسبب زيادة اىتماميا ب
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 :عن تساؤلات الدراسة الإجابة  :ثانياً 

 :التساؤؿ الأوؿ -2-1

  توفير واستخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في  أراء أفراد العينة حياؿ عمى( العاـ والخاص) ىؿ يؤثر القطاع
    لقرار؟مجاؿ اتخاذ ا

 :وكانت نتائج الاختبار كما يمي Independent samples T- testللئجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ تطبيؽ اختبار 

مقارنة بيف القطاع العاـ والخاص حوؿ توفير واستخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في مجاؿ اتخاذ  (5)الجدوؿ رقـ 
.القرار  

 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean القطاع  

 توفٌر واستخدام أفضل البرامج
القرارالمتوفرة فً مجال اتخاذ   

 عام
60 2.9167 1.02992 .13296 

 خاص  
44 4.0000 .57060 .08602 

 
 
 Independent Samples Test 
 

    

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

    F Sig. T Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Differen

ce 

Std. 
Error 

Differen
ce 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

                  Lower Upper 

توفٌر واستخدام 
أفضل البرامج 
المتوفرة فً 
مجال اتخاذ 
 القرار

Equal 
variances 
assumed 

26.201 .000 -6.299 102 .000 -1.0833 .17198 -1.42446 -.74221 

  Equal 
variances not 
assumed 

    -6.841 95.717 .000 -1.0833 .15836 -1.39769 -.76898 

 

تساوي الصفر، وىي أصغر مف مستوى  T-testالمتعمقة بػ  Sig(2-tailled)يتضح مف الجدوؿ أعلبه بأف قيمة 
، وبالتالي نرفض فرضية العدـ، ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى أف نوع القطاع %(5)الدلالة المحدد بػ 

ىناؾ فارؽ جوىري بيف متوسطي أراء )يؤثر في استخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في مجاؿ اتخاذ القرارات، 
 (.الخاص حياؿ توفر واستخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في مجاؿ اتخاذ القرارالقيادييف في القطاعيف العاـ و 

ويعود ذلؾ نتيجة عدـ اىتماـ القطاع العاـ بالتقنيات الحديثة والمتطورة في مجاؿ اتخاذ القرارات، والاعتماد عمى 
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تطورات التقنية مختمؼ حيث أف ىناؾ لم فالأمرأما بالنسبة لمقطاع الخاص . الوسائؿ الورقية حتى تاريخو
والبرمجيات في كافة مجالات العمؿ واختصاصاتو ومحاولة تطبيؽ ىذه التقنيات والاستفادة منيا، بشكؿ يفوؽ 

 .القطاع العاـ المعتمد في ىذا المجاؿ عمى الروتيف

 

  :التساؤؿ الثاني -2-2

  ما مدى وجود علبقة بيف تأثير التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتوفر نظاـ معمومات
 بالجودة المطموبة، وجودة المعمومات في إعطاء مؤشرات سواء ايجابية أو سمبية لمتخذ القرار؟   

 :يما يمي نتائج ىذا الاختبارلاختبار ىذه النتيجة تـ حساب معامؿ الارتباط الخطي البسيط واختبار معنويتو وف

علبقة بيف تأثير التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتوفر نظاـ معمومات اليبيف  (6)الجدوؿ رقـ 
 بالجودة المطموبة، وجودة المعمومات في إعطاء مؤشرات سواء ايجابية أو سمبية لمتخذ القرار؟

 Correlations 
 

    

السرٌع لتكنولوجٌا المعلومات  التطور
له تأثٌر فً توفر نظام معلومات 
بالجودة المطلوبة لربط كافة أجزاء 
 المؤسسة

جودة المعلومات تساعد فً 
إعطاء مؤشرات سواء اٌجابٌة 
  أو سلبٌة لمتخذ القرار

السرٌع لتكنولوجٌا المعلومات له تأثٌر  التطور
فً توفر نظام معلومات بالجودة المطلوبة لربط 
 كافة أجزاء المؤسسة

Pearson 
Correlation 1 .442(**) 

  Sig. (2-tailed) . .000 

  N 104 104 

جودة المعلومات تساعد فً إعطاء مؤشرات 
  سواء اٌجابٌة أو سلبٌة لمتخذ القرار

Pearson 
Correlation 

.442(**) 1 

  Sig. (2-tailed) .000 . 

  N 104 104 

                   **  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

أي أف ىناؾ علبقة مقبولة بيف السؤاليف المذكوريف % 44يتضح مف الجدوؿ أف معامؿ الارتباط بمغت قيمتو 
أصغر مف قيمة مستوى الدلالة المحدد   (Sig=0)أعلبه، وىذه العلبقة علبقة حقيقية لأف قيمة معامؿ الارتباط 

وجيا متطور السريع لتكنولل الكبير تأثيرالد إلى لذلؾ نقبؿ الفرضية البديمة المذكورة أعلبه، وىذا يعو % 1والبالغ 
نظاـ معمومات بالجودة المعمومات والاتصالات في توفير أنظمة برمجية حديثة ومتقدمة يستفاد منيا في إنشاء 

مؤشرات الفي إعطاء  عالية ومحدثة تفيد جودةذات و وىذا بدوره ينعكس عمى تأميف معمومات دقيقة  ،المطموبة
 .رلمتخذ القرا أو سمبيةسواء ايجابية 

 :التساؤؿ الثالث -2-3
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  تربط المسؤوليف عف عينة حياؿ توفير شبكة معمومات متطورة ال أفراد أراء عمى( عاـ، خاص)ىؿ يؤثر القطاع
 القرار؟اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا وذات صمة بموضوع 

 :وكانت نتائج الاختبار كما يمي Independent samples T- testللئجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ تطبيؽ اختبار 

شبكة معمومات متطورة تربط المسؤوليف  يبيف مقارنة بيف نوع القطاع العاـ والخاص حوؿ توفير( 7)الجدوؿ رقـ 
   عف اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا وذات صمة بموضوع القرار؟

 Group Statistics 
 

 N Mean Std. Deviation طاعالق  
Std. Error 

Mean 

 شبكة توفٌر
 متطورة معلومات
 المسؤولٌن تربط
 القرار اتخاذ عند
 بٌانات بقاعدة

 14519. 1.11522 2.7797 59 عام

 خاص

44 4.2955 .55320 .08340 

 

 
 Independent Samples Test 
 

    

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

    F Sig. T Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Differen

ce 

Std. 
Error 

Differe
nce 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

                  Lower Upper 

 شبكة توفٌر
 معلومات
 تربط متطورة
 عند المسؤولٌن
 القرار اتخاذ
 بٌانات بقاعدة

Equal 
variances 
assumed 

24.117 .000 -8.281 101 .000 -1.5158 .18305 -1.87891 -1.15267 

  Equal 
variances not 
assumed     -9.053 89.452 .000 -1.5158 .16744 -1.84846 -1.18312 

 

تساوي الصفر، وىي أصغر مف مستوى  T-testالمتعمقة بػ  Sig(2-tailled)يتضح مف الجدوؿ أعلبه بأف قيمة 
، وبالتالي نرفض فرضية العدـ، ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى أف نوع القطاع %(5)الدلالة المحدد بػ 

توفير شبكة معمومات متطورة تربط المسؤوليف عف اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا يؤثر في 
اؾ فارؽ جوىري بيف متوسطي أراء القيادييف في القطاعيف العاـ والخاص حياؿ ىن)، وذات صمة بموضوع القرار

توفير شبكة معمومات متطورة تربط المسؤوليف عف اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا وذات صمة 
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 (.بموضوع القرار

  

 :التساؤؿ الرابع-2-4

  رأي المدير حياؿ تفويض الإدارة المتوسطة بخصوص  عمى (العاـ والخاص)تأثير نوع القطاع ما ىو
 .اتخاذ القرار لحؿ بعض المشاكؿ التي تواجييا

 :وكانت نتائج الاختبار كما يمي Independent samples T- testللئجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ تطبيؽ اختبار 

رأي المدير حياؿ تفويض الإدارة  يبيف مقارنة بيف نوع القطاع العاـ والخاص وتأثيره عمى( 8)الجدوؿ رقـ 
 .المتوسطة بخصوص اتخاذ القرار لحؿ بعض المشاكؿ التي تواجييا

 Group Statistics 
 

 N Mean Std. Deviation القطاع  
Std. Error 

Mean 

 الإدارة بتفوٌض
 بخصوص المتوسطة
 بعض لحل القرار اتخاذ
 المشاكل

 11256. 87188. 3.0500 60 عام

 خاص
44 4.0000 .86266 .13005 

 
 Independent Samples Test 
 

    

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

    F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Differenc

e 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

                  Lower Upper 

 الادارة بتفوٌض
 المتوسطة
 اتخاذ بخصوص
 لحل القرار
 المشاكل بعض

Equal variances 
assumed 

1.709 .194 -5.514 102 .000 -.9500 .17228 -1.29172 -.60828 

  Equal variances 
not assumed 

    -5.523 93.367 .000 -.9500 .17200 -1.29153 -.60847 

 

تساوي الصفر، وىي أصغر  T-testالمتعمقة بػ  Sig(2-tailled)بأف قيمة ( 8)يتضح مف الجدوؿ السابؽ رقـ 
تي تنص عمى أف نوع ، وبالتالي نرفض فرضية العدـ، ونقبؿ الفرضية البديمة ال%(5)مف مستوى الدلالة المحدد بػ 

التي  المشاكؿ عمى رأي المدير حياؿ تفويض الإدارة المتوسطة بخصوص اتخاذ القرار لحؿ بعض القطاع يؤثر
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 .تواجييا
 :نتائج الدراسة

 :ة إلى عدد مف النتائج التي يمكف تمخيصيا بما يميتوصمت الدراس

عدـ موافقة عناصر القطاع العاـ عمى استخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة في مجاؿ اتخاذ القرارات في ىذا  -1
المجاؿ، وموافقة عناصر القطاع الخاص عمى ذلؾ، وذلؾ بسبب عدـ اىتماـ القطاع العاـ بالتقنيات 

 . ى تاريخوالحديثة والمتطورة في مجاؿ اتخاذ القرارات، والاعتماد عمى الوسائؿ الورقية حت

وجود علبقة بيف تأثير التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتوفر نظاـ معمومات بالجودة  -2
عطاء مؤشرات سواء او جودة المعمومات  بالإضافة لوجود علبقة قوية بيف المطموبة، يجابية أو سمبية ا 

 .لمتخذ القرار لتمكينو مف اتخاذ القرار الصائب والسميـ
شبكة معمومات متطورة تربط المسؤوليف عف  حوؿ توفير (الخاصالعاـ، )نوع القطاع قة بيف توجد علب -3

   اتخاذ القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ فييا وذات صمة بموضوع القرار؟
ف نسبة الذكور جاءت أعمى مف نسبة الإناث، وىذا ينسجـ مع توزيع القيادات الإدارية في المجتمع إ -4

 .أف القيادييف مف الذكور أكثر مف الإناث، وذلؾ طبقاً لمواقع في ىذه الشركاتالمدروس، حيث 

يؤثر نوع القطاع عمى رأي المدير حياؿ تفويض الإدارة المتوسطة بخصوص اتخاذ القرار لحؿ بعض المشاكؿ  
لقطاع وتأثيره حيث يلبحظ وجود فارؽ بيف أراء القيادييف في القطاعيف العاـ والخاص حياؿ نوع ا) التي تواجييا

 .التي تواجييا المشاكؿ عمى رأي المدير حياؿ تفويض الإدارة المتوسطة بخصوص اتخاذ القرار لحؿ بعض
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 :توصيات الدراسة

 :بناء عمى النتائج التي توصمت إلييا الدراسة، يمكف تمخيص بعض التوصيات بالنقاط التالية

المتوفرة في مجاؿ اتخاذ القرار ولا سيما في شركات القطاع العاـ، ضرورة توفير واستخداـ أفضؿ البرامج  -1
 .التي تمكف متخذي القرار مف تحقيؽ متطمباتيـ واحتياجاتيـ في ىذا المجاؿ

، لتأىيميـ في (المدراء)توفير البعد التعميمي والتدريبي للئدارات القيادية العميا ب الاىتماـ أكثر ضرورة  -2
 .يميـ في استخداـ المعموماتية والحاسوب لذلؾ أيضامواقع اتخاذ القرار، وتأى

مكف ىذه القيادات لبعتماد عمى التفويض في العمؿ ومتابعة ورقابة ذلؾ، لتتلالتأكيد عمى ىذه الإدارات  -3
مف التفرغ لرسـ الاستراتيجيات والخطط المستقبمية لعمؿ الشركة والسعي الدؤوب نحو تطور ورقي 

   .ي مجاؿ الاتصالاتالخدمات المقدمة مف قبميا ف

ضرورة الاستفادة مف خبرات الدوؿ المتقدمة في استخداـ تطبيقات نظـ المعمومات الإدارية، وبرمجيات  -4
نظـ دعـ القرار المختمفة لما ليا مف أىمية في توفير أدوات تحميمية متنوعة تسمح لممدير بتقييـ البدائؿ 

  .مع واقع شركاتنا العامة والخاصة وبيئة العمؿ فييا المختمفة لمقرار، والعمؿ عمى تطبيقيا بما يتلبءـ

نشاء شبكة  -5 العمؿ عمى تفعيؿ أتمتة الأنشطة الوظيفية وبشكؿ خاص في شركات القطاع العاـ، وا 
الحكومة ) كافة المجالات الوظيفية المختمفة بعضيا ببعض ربط  إمكانيةمعمومات متطورة تتيح 

مركزية، مكونة مف قواعد بيانية خاصة لكؿ نشاط وظيفي عمى  والتي توفر قاعدة بيانات( الالكترونية
 .إلى أداة مساعدة في صنع القرارات تحدا، وبيذه الحالة ينتقؿ الحاسوب مف مجرد مخزف لمبيانا

المستوى التعميمي، التخصص الدراسي، البيئة ) ضرورة إجراء دراسات مستقبمية في دراسة تأثير كؿ مف -6
وذلؾ بشكؿ  ( الخ....وتأثير التطورات التكنولوجية، توفر نظاـ معموماتي متطور،التي تعمؿ فييا الشركة، 

    . مفصؿ ومعمؽ في مدى استخداـ المدراء لنظـ دعـ القرار والأساليب المعتمدة في آلية اتخاذ القرار
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 .ف. د. ياض، دـ، إدارة السموؾ التنظيمي، الر 1993العديمي، ناصر محمد،  -3
الطبعة الثانية، مؤسسة الوراؽ لمتوزيع ، ةالإدارينظـ المعمومات " ـ، 2222الحسنية، سميـ إبراىيـ،  -4

 .والنشر، عماف، الأردف

 

 :الندوات والمؤتمرات العممية

 . ـ، أساسيات في الإدارة، المعيد العالي لإدارة الأعماؿ، دمشؽ، سوريا2229المجتيد، محمد ماىر،  -1

     .، سورياف، دمشؽ.د.ـ، مقرر الإدارة، د1981دباس، أحمد عبد السلبـ،   -2
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 الملاحق

 (أ )  الممحق

 الجميورية العربية السورية

 وزارة التعميم العالي

 لإدارة الأعمال المعيد العالي

 

 :السيدة المحترمة /السيد المحترـ

، طالب ماجستير في  أجري دراسة بعنواف آلية اتخاذ القرار . المعيد العالي لإدارة الأعماؿأنا الميندس عمي مكارـ
 : ، وبإشراؼ كؿ مف(العاـ والخاص)في شركات قطاع الاتصالات 

 السيد زكريا سلبمة ماجستير في الإدارة المالية والمصارؼ  

 (.  HIBA)الدكتور صطوؼ الشيخ حسيف وكيؿ المعيد العالي لإدارة الأعماؿ

أىدؼ مف ىذه الدراسة إلى توضيح بياف آلية اتخاذ القرار في شركات قطاع الاتصالات العاـ والخاص، 
بما أف تجربتؾ وآرائؾ ميمة جداً لي لإتماـ ىذه الدراسة، ولعمؿ والأساليب المتبعة في عممية اتخاذ القرار، و 

اقتراحات لتغيير الآلية المتبعة حالياً، لذا اطمب القميؿ مف وقتؾ للئجابة عمى الأسئمة التالية، عمماً أف الإجابة 
 .طوعية

 .    الرجاء قراءة ىذه الأسئمة بعناية والإجابة قدر الإمكاف عمى كامؿ الاستبياف
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 :المعمومات الأولية

 : الجنس -1
 أنثى                        ذكر   

 

 : العمر -2
 .سنة                

 
 

 :المستوى التعميمي -3

 شيادة جامعية               دوف الجامعة              

 دكتوراه               ماجستير                  

 

 :التخصص الدراسي -4
 دراسة مالية         دراسة قانونية                     

 دراسة أخرى            دراسة ىندسية                 

 
 :سنوات الخبرة -5

  فوؽ فما سنة 15 مف                  ة   سن 11 إلى 5 مف        سنوات 5 مف أقؿ        

 

 :الوصؼ الوظيفي -6
 معاوف مدير عاـ                                 مدير عاـ

 مدير مديرية                                  مدير إدارة   

 رئيس شعبة                     رئيس قسـ                                 رئيس دائرة           

 

 



55 

 

 

غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة 

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :تقوم الإدارة العميا لديكم
توفير الدعـ المالي اللبزـ لتطوير آلية اتخاذ القرار في  -7

  .تكـشرك

     

توفير واستخداـ أفضؿ البرامج المتوفرة  في مجاؿ اتخاذ  -8
  .القرار

     

اتخاذ  توفير شبكة معمومات متطورة تربط المسؤوليف عف -9
القرار بقاعدة بيانات صحيحة وموثوؽ بيا وذات صمة 

 .بموضوع القرار

     

/ توفير البعد التعميمي والتدريبي لممدراء في مؤسستكـ -12
 .شركتكـ لتأىيميـ في مواقع اتخاذ القرار

     

/ توفير البعد التعميمي والتدريبي لممدراء في مؤسستكـ -11
المعموماتية والحاسوب في شركتكـ لتأىيميـ لاستخداـ 

 .مواقع اتخاذ القرار

     

بالاستشارات الداخمية الضرورية واللبزمة لاتخاذ  -12
 .القرارات

     

دراؾ وتقييـ  -13 بالأخذ بآرائكـ بخصوص تحميؿ وا 
 .المشاكؿ التي تصادفكـ بالعمؿ

     

بالأخذ بآرائكـ بخصوص تقييـ الحموؿ المقترحة مف  -14
 قبمكـ لحؿ ىذه المشاكؿ

     

بتفويض الإدارة المتوسطة بخصوص اتخاذ القرار  -15
 لحؿ بعض المشاكؿ التي تواجييا

     

بالاىتماـ باعتراضاتكـ عمى بعض القرارات المتخذة  -16
 .و التي ترونيا ليست البديؿ الأنسب لحؿ المشكمة
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غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :يقوم متخذ القرار لديكم
باتخاذ القرار منفرداً بناء عمى خبرتو الشخصية دوف  -17

 .استشارة الموظفيف الذيف يعمموف تحت إشرافو

     

باتخاذ القرار بعد استشارة مف يعمموف تحت إشرافو  -18
 .دوف تبني وجية نظرىـ

     

يعمموف تحت إشرافو باتخاذ القرار بعد استشارة مف  -19
 .وتبني وجية نظرىـ إذا كانت سميمة

     

باستشارة أصحاب الخبرات السابقة والذيف سبقوه  -22
 (.قرار روتيني) بالعمؿ المكمؼ بو 

     

بتجنب اتخاذ القرارات التي تتسـ بالمخاطرة والتعقيد  -21
 .أو تمؾ القرارات التي تعتمد عمى تقديـ أفكار جديدة

     

بالاكتفاء باتخاذ القرارات المرضية بعد القياـ بعممية  -22
 . تحميؿ المعمومات وتقيـ البدائؿ

     

باتخاذ القرار بعد تجميع المعمومات وتحميميا مف  -23
الشركة / المصادر المختصة بيذا القرار في المؤسسة

 .دوف النظر لمنتائج سواء كانت مرضية أـ غير مرضية

     

باتخاذ قراره بعد تجريب الحموؿ وتقييـ النتائج التي  -24
 . توصؿ إلييا

     
 

باتخاذ قراره بناء عمى مبدأ القياس لحؿ مشكمة  -25
 .تعترضو بالنظر إلى مشكمة سابقة مشابية تـ حميا

     

غالباً يشرح متخذ القرار مبررات قراره لممرؤوسيف  -26
أو  لمحصوؿ عمى دعميـ خوفاً مف احتمالات مقاومتيـ

 .عدـ تعاونيـ في تنفيذ القرار

     

غالباً ما يطمب المعمومات مف مرؤوسيو لمحصوؿ  -27
عمى الأفكار الخلبقة وتصفية ىذه الأفكار واتخاذ القرار 

 .بمفرده لأنو ممـ بكافة جوانب العمؿ

     

 
 

غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة
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 :اعتبارات تقييم المرؤوسين بناء عمى تصرفاتيم بالعمل 
 . يوجو ويرشد مرؤوسيو ويتبع تنفيذ خطة العمؿ -28

     

يشرح الأىداؼ وخطط وطرؽ العمؿ ويحدد أساليب  -29
 .التنفيذ والمياـ

     

يفوض السمطة ويعمؿ بنجاح وفاعمية مف خلبؿ  -32
 . الآخريف

     

ناجحة في محيط العمؿ سواء مع يجري اتصالات  -31
 .رؤسائو أو زملبئو أو مرؤوسيو

     

 /يتجاوب ويتعاوف مع جميع العامميف بالمؤسسة -32
 .الشركة

     

يقدـ أفكار خلبقة وتوصيات ونصائح في حؿ   -33
 .المشاكؿ واتخاذ القرارات

     

يقدـ مجموعة مف البدائؿ الجيدة والتي تسيـ في   -34
 .القراراتحؿ المشاكؿ واتخاذ 

     

يحكـ عؿ الأمور وعمى مرؤوسيو حكماً واقعياً ودوف  -35
 .تحيز

     

لديو اىتماـ بالعمؿ ويقبؿ نصائح وآراء الآخريف  -36
 .لتحسيف مستوى أدائو

     

حساس  -37 لديو القدرة عمى تحمؿ أعباء العمؿ المتزايد وا 
 .     بالمسؤولية والتزاـ بمواعيد العمؿ ويحافظ عؿ النظاـ

     

 
 
 
 
 
 
 



58 

 

غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :مدى استخدام الإدارة لمحاسوب والبرامج الحاسوبية 
 .في مدى إدراؾ وتحميؿ المشكمة -38

     

      .في تقييـ الحموؿ والبدائؿ المقترحة لحؿ المشكمة -39
      . في اتخاذ القرار بناء عمى النتائج -42
حصر جميع البدائؿ التي نري أنيا يمكف أف تحقؽ  -41

 .اليدؼ
     

      .حميؿ مبدئي لإمكانية التنفيذتفي  -42
       .البدائؿ القابمة لمتنفيذ ىالتوصؿ إلفي  -43

 
 
 

غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :عدم وجود قانون خاص بالاتصالات
 .يؤثر في سرعة اتخاذ  وانجاز القرارات -44

     

يؤثر في مرونة وسرعة انجاز المشاريع والخطط  -45
 .الشركة/ التي تضعيا المؤسسة

     

يؤثر في عدـ تحمؿ المسؤولية لمتخذ القرار بسبب  -46
 .  جيمو في النتائج المحتممة لمقرار الصادر

     

يؤثر في الحفاظ عمى سرية العمؿ والخطط الخاصة  -47
 .الشركة/ بالمؤسسة
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غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات 
لو تأثير في توفر نظاـ معمومات بالجودة المطموبة  -48

الشركة يسمح بالتحديث / لربط كافة أجزاء المؤسسة
 .الفوري لممعمومات

     

يؤثر في مرونة وسرعة انجاز القرارات عبر توفير  -49
 . البيانات المتكاممة والمعمومات الصحيحة الموثوؽ بيا

     

لو تأثير في معرفة نسب تنفيذ المشاريع والخطط  -52
 . الشركة، وبشكؿ دقيؽ وسريع/ التي تضعيا المؤسسة

     

معرفة انجاز الأعماؿ مف قبؿ الإدارات والأفراد  -51
 .عمى اتخاذ القرار وانعكاس ذلؾ

     

لو فائدة في سرعة تنفيذ القرارات المتخذة عبر  -52
 .استخداـ شبكات المعمومات

     

 

غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :بما يمي تتصؼ  :جودة المعمومات المقدمة لمتخذ القرار
مؤشرات سواء ايجابية أو سمبية  ي إعطاءفتساعد  -53

  .لمتخذ القرار

     

      .تستشرؼ المستقبؿ لاتخاذ قرارات معينة -54
تساعد في التخمص مف بدائؿ غير مفيدة  أثناء القياـ  -55

 .باتخاذ القرار
     

تتصؼ بالدقة وملؤمتيا زمنياً للبستخداـ في صناعة  -56
 .واتخاذ القرار

     

تمكف متخذ القرار مف الإجابة وبشكؿ ثابت حوؿ  -57
التساؤلات المتعمقة بالموقؼ الذي يتطمب ىذه 

 . المعمومات

     

      .السرعة والدقة في اتخاذ القراربالإدارة  و  هتساعد -58
غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع

 موافق
غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة
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 بشدة

إن فوائد استخدام البرامج الحاسوبية المتخصصة في آلية اتخاذ القرار 
 :تساعد في

 محددةالغير لمتطمبات متخذ القرار استجابة فورية  -59
 .مف المعمومات في سرعة اتخاذ القرار

     

تمكف متخذ القرار مف صياغة المسألة موضوع  -62
القرار بالشكؿ والصورة التي تتفؽ مع أسموبو مما يحسف 

 . مف جودة القرارات

     

      .زيادة الثقة بالقرارات المتخذة -61
 /زيادة التنسيؽ والتفاعؿ بيف أقساـ وفروع المؤسسة -62

 . الشركة
     

تأميف المرونة والسيولة أثناء القياـ بعممية تحميؿ  -63
وتقييـ البدائؿ المختمفة والذي يؤدي لتوليد بدائؿ مبتكرة 

 . وجديدة لحؿ المشكلبت واتخاذ القرارات

     

 

غير  ؟عبارات المقاييس التالية  ما ىي درجة التوافق مع
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق حيادي
 بشدة

 :الصائبة والسريعةالقرارات 
 .الشركة /ليا تأثير عمى تطوير أداء المؤسسة -64

     

المرؤوسيف تقبُّؿ القرار مف الأتباع و تساعد في  -65
 .لضماف حسف التطبيؽ

     

 ة متخذ القرارمدى العلاقة بين مسئوليتحدد  -66
 .وأىداف الشركة العامة

     

المعمومػػػات وتوزيعيػػػا  إنتػػػاجالمرؤوسػػػوف فػػػي  ةشػػػاركم -67
 .وسمطتيـ في المشاركة في اتخاذ القرارات قوتيـادة زيو 
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 (ب)الممحق 

 :ىيكمية المؤسسة العامة للاتصالات

 
 :ما يمي يتألؼ مجمس الإدارة مف

 وتتألؼ مف مديريات وأقساـ ودوائر وشعب، وسنأخذ مثالًا عمييا  إدارات كؿ إدارة ليا ىيكميا الخاص سبعة
 .إدارة الموارد البشرية -الإدارة الفنية -الإدارة المالية

 وحدة الانترنت الاقتصادية. 

 العلبقات  -الرقابة الداخمية -الترددات -التخطيط) أربع مديريات مرتبطة مباشرة مع السيد المدير العاـ
 (.العامة

 ت المحافظات والبالغ عددىا أربعة عشر فرعاً فروع اتصالا. 
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 :ىيكمية الإدارة المالية

 
 

 

 :ىيكمية الإدارة الفنية
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 :ىيكمية إدارة الموارد البشرية
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 ФϲЯвЮϜ )Ϭ ( 

 

  :MTN ىيكمية إدارة شركة

:       سوريا يساعدىا في أداء واجباتيا مف خلبؿ المجاف التالية  MTN إف مجمس شركة 

 (.EXCO)المجنة التنفيذية  -1

دارة المخاطر -2  .( Audit & Risk )لجنة مراجعة الحسابات وا 

 .(NRHR) لجنة الترشيح والأجور والموارد البشرية -3

 (.CAPEX & Technology)لجنة النفقات والتكنولوجيا  -4

 (.Commercial committee)المجنة التجارية  -5

 (.Tender committee)لجنة المناقصات  -6

 

 ϣтϺтУжϦЮϜ ϣжϮЯЮϜ: Executive Committee 

، ىذه المجنة تسيؿ عممية التحكـ و السيطرة الفعالة في نشاطات الشركة التشغيمية مف حيث السمطة المفوضة ليا
شى مع اومراقبة تنفيذىا بما يتم، التوصيات إلى المجمس بشأف سياسات واستراتيجيات الشركةوىي مسؤولة عف 

 .تجتمع ىذه المجنة مرة عمى الأقؿ شيريا أو حسبما تقتضي الضرورة ،المجمس( أو تفويض )ولاية 

 

 مجلس الإدارة

Audit & Risk  NRHR Exco اللجان 

 

Commercial   
Committee 

CAPEX & T technology   
Committee 

Tender   
Committee 

 الأقسام 

 الإدارٌة

External auditor الهٌئة 

 الخارجٌة

BRM/Internal  
Audit   
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دارة المخاطر  :لجنة مراجعة الحسابات وا 

عمميات لنظـ المالية الكافية اللمساعدة المجمس في أداء واجباتو المتعمقة بحماية الأصوؿ وتشغيؿ ؤىا وقد تـ إنشا
عداد البيانات المالية والتقارير المالية ذات الصمة في الامتثاؿ ل . معايير المحاسبة والقانونية ت متطمبامالمراقبة، وا 

ذات الصمة لمنظر فييا مف قبؿ  اتمجنة منتدى لمناقشة المخاطر التجارية وقضايا الرقابة، وتطوير التوصيتوفر ال
خلبؼ ىو  ماإلا إذا فوض مف قبؿ المجمس )وتقدـ المجنة توصيات خاصة لممجمس لمموافقة عمييا  .المجمس

، مرسوـ تأسيس الشركة المنسجـفي منصوص عمييا لمجنة ة في السمطوا مسؤولياتالو  ،مواردال ،عضويةال.(ذلؾ
 .مجمس مف وقت لآخرالمف قبؿ  (أو يرمـ )ذي مف الممكف أف يعدؿ وال

 :يمي ويقع عمى عاتؽ المجنة ما
عادة تعييف مراجع•  تتعمؽ  قضايا أو مشاكؿلمشركة، وعمى أية  يفمستقمييف و حسابات خارجي النظر في تعييف وا 
حسابات خارجي يتوافؽ ع تعييف مراجعمى  ؤكدتوعلبوة عمى ذلؾ، فإف المجنة  .أحد الموظفيف إقالةأو استقالة ب

     .لؤسواؽ والأوراؽ الماليةلمع كؿ مف قانوف إدارة الشركات والتعميمات والقواعد التي تصدرىا الييئة السورية 

أتعاب  الاعتبار مبمغبعيف الحسابات الخارجييف، مع الأخذ موضوعية مراجعي و مصداقية واستقلبؿ  استعراض• 
 .الرسوـ لمراجعي الحسابات الخارجييفدفع وعلبوة عمى ذلؾ، فإف المجنة توافؽ عمى أف ت .مراجعي الحسابات

، وشروط التعييف ، تفتيش ال موعد إجراء، مع مراجعي الحسابات الخارجييف قبؿ الحساباتمناقشة واستعراض • 
جراءات المراجعة ، رسوـ مراجعة الحسابات ، والتنسيؽ الوطبيعة  والحفاظ  ملبئـونطاؽ مراجعة الحسابات ، وا 
 .مينيةات العلبقالعمى 

 .لمشركة أو في فعالية الرقابة الداخمية تماثؿ وجودىا حالة أي منشأة ناجحة التي مف المشاكؿ  النظر في أي• 

لمحاسبية التي يمكف أف لقضايا اا وأ ،النادرة ذات الأىمية البالغةصفقات ، والمعاممة حسابات النظر في أي• 
اليامة والعالقة ومشاكؿ تدقيؽ الحسابات  بالإضافة إلى النظر في جميع الحسابات . أو النزاع  تكوف مثيرة لمجدؿ

Chief Executive Officer (CEO) 

Capital Project  
Management   

General Manager   
(CPM - GM) 

Chief Technical  
Officer (CTO) 

Chief  
Information   
Officer (CIO) 

Chief Human  
Resources Officer 

(HR - Officier ) 
Chief  Financial  
Officer  (CFO) 

Customer Care  
General Manager  

(CC - GM) 
Sales & Distribution  
General  Manager  

(Sales - GM) 
Chief Marketing  

Officer (CMO) 
Corporate  Services  
General Manager  

(CS - GM) 

Business Risk  
Management   

general Manager   
(BRM - GM) 

Chief technical &  
Information  

Techn . Officer  
(CTIO) 
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عي الحسابات جنبا إلى جنب مع أي خلبفات في الرأي بيف الإدارة ومراجالتي تواجو أثناء عممية مراجعة الحساب 
 .الخارجييف

التقارير المرافقة لحممة الأسيـ ، إلى القابؿ لمتطبيؽ و  دراسة ومراجعة البيانات المالية السنوية، والتقرير المؤقت • 
ركة أو غيرىا مف المعمومات المالية لمشنتائج  الإعلبف عف أي لنتائج ، وأخرى بشأف عف ا أف يتـ الإعلبف الأولي

. 

والييكمة الملبئمة دعـ ال عممياتإضافة ل، دارة المخاطرإستراتيجية واضحة المعالـ لإالشركة لدييا تأكد مف أف ال• 
 .لذلؾ

والتأكد مف أف إستراتيجية التأميف ضد المخاطر منفذة ، نظـ السيطرة والتحكـ بالمخاطراستعراض وتقييـ سلبمة • 
 .ومدارة بشكؿ فعاؿ 

بنية المجنة: وفقا لمممارسات السميمة لإدارة الشركات، فإف لجنة إدارة المخاطر ومراجعة الحسابات تتكوف مف 
.أعضاء مجمس الإدارة مف أربعة  

  : (NRHR)لجنة الترشيح والأجور والموارد البشرية 
Nomination, remuneration and human resources committee (NRHR) 

سياسة بشأف أجور المديريف ال لتطويرىذه المجنة المسؤولية الكاممة عف وضع إجراءات رسمية وشفافة تتولى 
لاستشارييف االتنفيذييف، وتحديد أجور المديريف، مع الحصوؿ عمى الدراسات الاستقصائية المستقمة والخبراء 

 :فيمجنة وتتمثؿ الأىداؼ الرئيسية ل .جميع العناصر الأساسية أجورلتسييؿ تحديد 

 .متعييناتالتقرير الأوؿ ل بشأف مجمسال إلىتقديـ توصيات • 

حزـ عمى لتصديؽ نيابة عف مجمس الإدارة والمساىميف في الشركة، سياسة مكافأة الإدارة العميا وابال،لتحديد • 
حوافز الأداء، و الراتب الأساسي والعلبوات السنوية متضمنة وليست محدودة ب ،كؿ مف الإدارات المماثمةمكافأة 

 .معوناتوالمعاشات التقاعدية وغيرىا مف ال

عمى ـ مكافأتييف وأف تكوف عادلكونيـ تعزيز أداء الشركة وضماف مف أجؿ دارة العميا لأفراد الإتشجيع التقديـ •  
 .مساىمات فرديةأداء و نحو مناسب لما قدموه مف 



67 

 

لضماف اتساقيا مع  ارد البشرية في الشركة عموماً استراتيجيات المو ، دارة الإ نيابة عف مجمسبال،لتحديد • 
ستراتيجية التخطيط   .مجموعات التشغيؿ وا 

مف الموارد المثمى الاستفادة لتحقيؽ  ميسرة ومدارة بشكؿ جيدوالإجراءات التأميف  ياساتبنية وسلضماف أف • 
 .البشرية

ورفع ـ لمحوافز وأنظمة إدارة الموظفيف ، ووضع نظبالتوجيو الشركة فيما يتعمؽ بالتوظيؼ ، وتطوير والاحتفاظ • 
 .الأداءسوية 

 .الخصوصيات المشتركة إدارةلضماف • 

دارة استراتيجيات •   . الإدارة العمياتعاقب ، وتقديـ مقترحات لتخطيط إنصاؼ العمالةلضماف تطوير وا 

 .تتكوف ىذه المجنة بشكؿ أساسي مف ثلبثة مف أعضاء المجمس  :بنية المجنة 

 :لجنة النفقات والتكنولوجيا

توصية رة و رئيسي في إداوليا دور . الإستراتيجية والتوجياتمسؤولة عف وضع شبكة تكنولوجيا المعمومات  وىي
مف أولوياتيا وبالإضافة إلى ذلؾ . المشاريع وتطويرسياسات تكنولوجيا المعمومات الأمد لوطويمة  الأمدقصيرة 

نجازالمصادقة عمى الطمبات الرئيسية علبوة عمى ذلؾ،  .أسماؿ الإنفاؽر رصد و تطوير النظـ والتطبيقات،   وا 
 .المشاريع اليامة والأساسية 

، كبير موظفي "رئيسا لمجنة " ذي يالرئيس التنف)يف دائميف تنفيذيأعضاء  تكوف ىذه المجنة مف ثمانيةت :بنية المجنة
، الاجتماع التحضيري إدارة العمميات المشتركة ،، المدير الماليالتقنيقسـ كبير موظفي ال ،المعموماتقسـ 

المتخصصيف عمى الموظفيف يتـ تمثيؿ (. ، جنراؿ موتورز وجنراؿ موتورز حركة الإصلبح البمجيكيةلممؤتمر
 .أساس مخصص عند الحاجة لنقؿ المعرفة أو التنمية الشخصية

 :ةالمجنة التجاري
، لبؽ التجارية، وتوقعات المبيعاتالتسويؽ واستراتيجيات الاطأىداؼ المجنة التجارية تغطية استعراض ما قبؿ 

، واستراتيجيات لميزانية وخطة الأعماؿ التحضيريةوعلبوة عمى ذلؾ، تراقب المجنة الدولية وضع ا. وتحميؿ السوؽ
دارة المنتجات وتقديـ التقارير تعراض السياسات التجارية، واس تقوـ أيضاً باقتراحو . الشركات الاستيلبكية ، وا 

 .تطوير وتحسيف الأعماؿأولويات 
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، كبير موظفي المعمومات، "ا رئيس"مشركة لالرئيس التنفيذي )أعضاء دائميف  12جنة مف ملاتشكؿ ت :بنية المجنة
، ، جنراؿ موتورزالمبيعاترئيس قسـ ، المدير المالي في منظمات الإدارة الجماعية، التقنيقسـ كبير موظفي ال

 (. وحركة الإصلبح البمجيكية ، والتسويؽ الاستراتيجي

 :لجنة المناقصات

واليدؼ الرئيسي مف لجنة المناقصات تعزيز ثقافة العطاء المستدامة والعادلة، وضماف تطبيؽ سياسات العطاء 
السمع شراء يتـ  مجنة يضمف أفالميثاؽ . باستمرار؛ واضعة في الاعتبار دائما أفضؿ الممارسات التجارية

 .سميمة مف الناحية القانونية ، وبطريقة نزيية وشفافة ومنصفةبصورة  والخدمات تجارياً 

، (طبقات)لمجنة في تشكيلبت مختمفة عمى الاستثمارات المخطط ليا، وتجتمع ا اعتماداً يتـ تشكيميا  :بنية المجنة 
 .تكوف مف رئيس وما لا يقؿ عف أربعة أعضاء آخريفتو 

 
 :ةالخارجيمراجعة الحسابات 

ويتـ . شركة مدقؽ الحسابات الخارجي يقدـ تقييما مستقلب لممحاسبة الرئيسية، فضلب عف المعمومات ونظـ التحكـ
دارة المخاطر تعييف مراجع حسابات الشركة مف قبؿ المجمس بناء عمى توصية مف لجنة ، مراجعة الحسابات وا 

 . مف قبؿ المساىميف وتكوف مصدقة

 . سنويا و بانتظاـ مف قبؿ لجنة المراجعة والمقررة رسميا يراقبواستقلبلو الشركة حسابات إف مدقؽ 

لضماف عدـ تضارب المصالح، أو أف أي ضعؼ في استقلبلية  الحسابات الغير المدققة تستعرض دورياً  عمؿإف 
 .عة حسابات الشركاء كؿ أربع سنواتويتـ مراج، حدثقد مراجعي الحسابات 
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 (د)  الممحق

 الفصؿ الثاني

 Management الإدارة

 Planning التخطيط

 Organizing تنظيـ

 Directing- Leading القيادة

 Controlling التحكـ

 Optical Access Network (OAN) شبكة النفاذ الضوئية

 Point to multi Point (PMP) نقطة إلى عدة نقاط

 Element Management System نظاـ إدارة العناصر

(EMS) 

 Synchronous Digital Hierarchical نظاـ التزامف الرقمي

(SDH) 

 Marketing التسويؽ

 Integrated System Digital Network شبكة الرقمية للؤنظمة المتكاممة

(ISDN) 

 Wireless Local Loop (WLL) الحمقات المحمية اللبسمكية

  Digital System Line (DSL) الخط الرقمي

 Decision Making Concept مبدأ صناعة القرار

 Decision Taking Concept مبدأ اتخاذ القرار

 Decision Making صناعة القرار

 Types of Decisions أنواع القرارات

 Non- Anticipated Decisions قرارات غير متوقعة

 Anticipated Decisions  قرارات متوقعة

 Bright- Idea Decision قرارات ابتكاريو

 Long-Term Decision قرارات طويمة الأجؿ 

 Short-Term Decision قرارات قصيرة الآجؿ 

 Structured Decisions قرارات ذات ىيكمية

 Programmed Decisions قرارات مبرمجة

 Semi Structured Decisions قرارات شبو مييكمة

 Unstructured Decisions قرارات غير مييكمة
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 General Problem Solver (GPS) حؿ المسألة العامة

 Decision Making Phase مراحؿ صنع القرار

 Intelligence Phase مرحمة الذكاء

 Design Phase مرحمة التصميـ

 Choice Phase مرحمة الاختيار

 Implementation Phase مرحمة التطبيؽ

 Control Phase مرحمة التحكـ

 Situation الحالة

 Out Dated عفا عنيا الزمف

 الفصل الثالث

 Data المعطيات

 Observation المراقبة

 Information المعمومات

 Data Processing معالجة المعطيات

 Consistent متماسكة

 Representative معبرة

 Accuracy دقة

 Sufficient كافية

 Comprehensive شاممة

 Objectivity موضوعية

 Appropriateness ملبئمة

 Relevant Time مناسب زمنياً 

 Decision Support دعـ القرار

 Communication الاتصالات

 Transaction Processing System نظـ معالجة المعاملبت

(TPS) 

 Management Reports Systems نظـ التقارير الإدارية

(MRS) 

 Office Automation Systems (OAS) نظـ أتمتة المكاتب

 Electronic Mail بريد الالكتروني

 Voice Mail بريد صوتي
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 Electronic Calendar التقويـ الالكتروني

 Audio Conferences مؤتمرات صوتية

 Computer Conferences مؤتمرات الكمبيوتر

 التخزيف و الاسترجاع
 

Storage & Retrieval 

 Decision Support Systems (DSS) نظاـ دعـ القرار

 لرابعاالفصل 

  Frequency التكرار

 Percent النسبة المئوية

 Valid Percent النسبة الفعالة

 Cumulative Percent النسبة التصاعدية

 Independent Samples عينات مستقمة

 Correlation ارتباط

 

 

 

 

 

 

 


