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 :مقدمة عامة 

حدثت في مختلف العوامل البيئية و النمو و التطور الذي حدث على  التيالتحولات  إن

تواجهها و تعدد أهدافها  التيمستوى المؤسسات الاقتصادية، و تشابك عملياتها و تعقد المشكلات 

إلى ازدياد الحاجة إلى وسائل و طرق جمع و معالجة البيانات و المعلومات  أدتالرئيسية و الثانوية 

كان من الصعب التعامل معها بالوسائل التقليدية، و ممل سهل الأمر في ذلك  التيالهائلة و المتراكمة، و 

سريع معالجة تلك البيانات و الثورة التكنولوجية الحديثة و ما نتج عنها من وسائل أدت إلى تسهيل و و 

 .إيصالها في الوقت المناسب إلى مراكز اتخاذ القرار

فان المعلومات  إدراكاالاتصال و المعلومات يعتمدان على بعض ، حيث يكون الاتصال  إنو 

ضروري لتوصيل  الأخير المعلومات في نفس الوقت تلتزم اتصالا ، حيث يعتبر هذا  أنتكون منطقا ، كما 

المعلومات التي ستبنى عليها القرارات ، و عند اتخاذ القرارات يصبح من الواجب توصليها مصحوبة 

اللذين يهمهم التعرف عيها ، فالمعلومات تعتبر موردا مكلفا ليس فقط  إلىبالتوضيح و الشرح اللازم 

 الإدارة أنسليم و  قرار  إلىالتوصل  ىإلتؤثر بدورها  إذ إيصالهاعند  أيضاعند جمعها و معالجتها و لكن 

تهتم بالمعلومات ليس فقط من اجل ذاتها و لكن من اجل المنافع التي تنتج عنها ، و تتخذ قيمة 

 .مقارنة بالنتائج المحققة  الأخيرةالمعلومات تبعا للنتيجة المتوقعة من القرارات التي تعتمد عليها هذه 

على المعلومات الدقيقة و بالمواصفات الكمية و  الحصول  إلىهذا ما دفع بالمؤسسات  إن

بحتنا  الإشكالية و علة ضوء ما سبق تتبلور النوعية المطلوبة في الوقت المناسب لاتخاذ قرارات فعالة 

 :في التساؤل الرئيس ي التالي 

 ن دور الاتصال الداخلي في اتخاذ القرار داخل المؤسسة ؟فيما يكم 

 :نطرح مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية  الإشكاليةو لمعالجة و تحليل هذه 

 ما دور الاتصال الداخلي في المؤسسة الاستشفائية ؟ -

 ما علاقة الاتصال الداخلي باتخاذ القرار في المؤسسة الاستشفائية ؟ -

 :عن هذه التساؤلات اقترحنا الفرضيات التالية  للإجابةو سعيا 

 



 مقدمة عامة 

 

2 
 

 :الفرضيات 

الدراسة وضع مجموعة من الفرضيات و التي قمنا بصياغتها كما  كاليةإشعلى  الإجابةيتطلب 

 :يلي 

  العمال داخل المؤسسة الاستشفائية ؟ أداءيساهم الاتصال الداخلي الفعال في تحسين 

  علاقة تبادلية بين الاتصال و القرار تبرز في مدى الصلة بين العمليتين و خضوعهما

 .لظروف واحدة 

 :اختيار الموضوع  أسباب

 :موضوع بحث من دوافع تثير رغبة الباحث و تجعله يتمسك بموضوع بحثه و منها  أيلا يخلو 

  الداخلي حيث يعتبر من العوامل المساهمة في نجاح المؤسسة  بالاتصالالاهتمام المتزايد 

  علاقة الموضوع بنوع التخصص 

 رار من خلال محاولة توضيح علاقة الرغبة في توسيع المعرفة بما يخص موضوع اتخاذ الق

 اتخاذ القرار بالاتصال الداخلي 

  اتخاذ القرار داخل المؤسسة  أهميةفي هذا الموضوع لتوضيح مدى  أكثر محاولة التعمق 

 الدراسة  أهمية

الدراسات التي تتناول الربط بين  أهمهذه الدراسة في كونها تعتبر من  أهميةتكمن  -

 .الاتصال الداخلي و عملية اتخاذ القرار : موضوعين حيويين هامين هما 

 :ة اهداف الدراس

 :توضيح جملة من النقاط نوجزها فيما يلي  إلىالدراسة  تهدف هذه

 . أهميتهمفاهيم حول الاتصال الداخلي و  إبراز محاولة  -

 .اتخاذه المؤسسة   كيفيةمختلف مفاهيم القرار و  توضيح -

 .علاقة الاتصال الداخلي بعملية اتخاذ القرار في المؤسسة  إبراز  -

 مكتبة الجامعة بمواضيع حديثة كالاتصال و اتخاذ القرار  إثراءمحاولة  -
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 : صعوبات الدراسة

صعوبة في الموضوع في نقص المراجع و كذلك  أهمبحث لا يخلو من الصعوبات ، و  أي إن

 صعوبة الحصول على المعلومات من المؤسسة محل الدراسة 

 :هيكل الدراسة 

 :ثلاث فصول على النحو التالي  إلىتم تقسيم موضوع البحث 

 لتسيير المؤسسة أسلوبو  كأداةالاتصال الداخلي " الذي جاء تحت عنوان  : الأول الفصل 

دور الاتصال الداخلي و و الثاني  الاتصال الداخلي مفهومه و مبادئهيتناول  الأول و يتضمن مبحثين " 

 . إنجاحهالعوامل المساعدة على 

 إلىو بدوره تم تقسيمه "  عملية اتخاذ القرار" قتم تخصيصه لدراسة : الفصل الثاني 

 . عملية اتخاذ القرار إدارةالثاني فيتضمن  أما ماهية اتخاذ القرار الأول مبحثين يتناول 

و هو بعنوان دراية ميدانية بالمؤسسة الاستشفائية بسيدي علي و هذا  :الفصل الثالث 

الدراسة النظرية على ارض الواقع ،  إسقاطالفصل يمثل الدراسة التطبيقية ، الذي يعد في مجمله 

نظرة عامة عن المؤسسة الاستشفائية  ءإعطا إلى الأول يتضمن مبحثين حيث تطرقنا في المبحث 

 . علاقة الاتصال باتخاذ القرارالمبحث الثاني  أما، علي  بسيدي

 :حدود الدراسة 

 :تتمثل حدود الدراسة فيما يلي 

يلعبه الاتصال الداخلي في دعم  إلياقتصرت هذه الدراسة على الدور  :الحدود الموضوعية 

 .عملية اتخاذ القرار 

إلى نتائج البحث و الوصول  بالإشكالية الإحاطةهذه الدراسة بغية  أجريت : الحدود الزمنية

 .تنفي صحة الفرضيات ، فضلنا اختيار الفترة الزمنية و تقدر بشهر  أو  عملية تثبت

الواقعة بدائرة " حمادو و حسين " الدراسة بالمؤسسة الاستشفائية  أقيمت :الحدود المكانية 

 .بسيدي علي ولاية مستغانم 



 

 الفصل الاول 
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 : تمهيد 

يلعب الاتصال دورا هاما في اتخاذ القرارات بشكل فعال و كذا تحقيق التكامل بين مختلف 

 .و يربط المؤسسة بالبيئة المحيطة بها  الإداريةالمستويات 

عملية اجتماعية تعتمد على نسق كامل من الرموز ، لا يتوقف عند  الأساسو الاتصال في 

في موقف معين  الإنسان يأتيهاو الردود التي  إلى مجموعة من الأفعالاللغة المنطوقة فحسب بل يمتد 

و منه يمكننا استخلاص ( ، اللافتات و التعبيرات  الإيماءات) و الحركات  الإشاراتمن خلال الكلمات و 

 . أبعادهلى التفاعل الاجتماعي بكل اعتماده ع

 الإنسانيةو بالتالي فان مفهوم الاتصال هو من بين المفاهيم الجوهرية في مختلف العلوم 

المواضيع تداولا في مختلف التخصصات ، و لم يقتصر الاهتمام به على مهنة معينة  أكثر باعتباره من 

 .هتماماته الخاصة بل تعداها لكل فرع من فروع المعرفة من خلال زاوية ا

عموميات حول الاتصال الداخلي في المؤسسة من مفهوم و  الأول و قد تناولت في هذا الفصل 

 . إنجاحهو كذا تقديم دوره و العوامل المساعدة على  أنواع
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 الاتصال الداخلي في المؤسسة مفهومه و مبادئه  : الأول المبحث 

و ذلك في نظر كثيرون مما جذب اهتمام  الأفراديعد الاتصال عملية ضرورية للتواصل بين 

متنوعة و مختلفة و سنتطرق للبعض منها في محاولة  تعار يفعدة دارسين ، و لذا وجدت له عدة 

 .تعريف الاتصال و مبادئه  إلىتطرقنا في هذا المبحث 

 تعريف الاتصال الداخلي  : الأول المطلب 

 مفهوم عام حول الاتصال  : اول 

بمعنى عام  ( communis )كلمة اليونانية  إلى  ( communication ) كلمة اتصال  أصليرجع 

فالاتصال هنا يعني الاشتراك في المعلومات و المشاعر و كذلك  ( sharing )المشاركة  أو مشترك  أو 

 .فعل ما  أو سلوك  أو فكرة  أو اتجاه  أو التفاهم حول ش يء  أو انه يتضمن المشاركة  أيالاتجاهات ، 

نقل و توصيل و تبادل المعلومات و " انه  علىالاتصال  ( OX Ford ) أكسفوردو يعرف قاموس 

بين المرسل و المستقبل و من خلال التعاريف  الأفكار  أوو يتم تبادل المعلومات .....  الإشارات أوبالكلام 

 الآراءو  الأفكار هو انتقال المعلومات و الحقائق و : "  بأنهنستنتج التعريف العام للاتصال : السابقة 

 1.هدف معين  أو لتحقيق خدمة  أكثر  أوكذلك ، بين طرفين 

المدراء مع كافة الجماعات المتعاملة معها داخل  أو  الإدارةيعني تعامل  : الاتصال الداخل

منها متى كانت  الأكبر التنظيمية ، و يمثل العاملون معها الجزء  أنشطتهانطاق المؤسسة و في داخل 

و توصيل  إيصالفي  الأفرادالمؤسسة كبيرة الحجم ، و ذلك باستعمال كل الوسائل التي يستخدمها 

 .بكفاءة فاعلية  أهدافهافي المؤسسة بما يساعد على تحقيق  المعلومات من المستويات التنظيمية

و  الأوامر و التوجيهات و انه تدفق المعلومات و التعليمات  : أيضاالداخلي  الاتصالو قد عرف 

بيانات ضرورية بقصد اتخاذ القرار المعين و  أو مرؤوسهم و تلقيها بصفة تقارير  إلىالقرارات من الادرايين 

 2.تنفيذه 

                                                           
1
 . 33، ص  3002عبد العزيز شرف ، نماذج الاتصال ، الطبعة الأولى ، الدار المصرية اللبنانية للنشر ، القاهرة ، مصر  -  

2
،  32ص  3000الدكتور فريد كورتل ، الأستاذة الهام موغليطة ، الاتصال و اتخاذ القرارات ، عمان ، دار الكنوز المعرفة للنشر و التوزيع  - 

36  ،36  . 
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 لأخر و منه فلاتصال الداخل هو عملية نقل المعلومات و المهارات و الاقتراحات من طرف 

   جماعة من اجل تحقيق الهدف الذي وجد من أو داخل المؤسسة سواء كان ذلك الطرف شخص 

 .اجله 

 عناصر الاتصال الداخلي  :ثانيا 

نقسمها  أنما يمكن تسميته بعناصر الاتصال الداخلي يمكننا  أو سيرورة عملية الاتصال  إن

عملية اجتماعية ديناميكية يتم من خلالها  الأصلالاتصال هو في  أنخمسة عناصر ، و ذلك باعتبار  إلى

و الاتجاهات في شكل رموز ، و سيرورة العملية الاتصالية تنطلق عادة من  الأفكار ترجمة المعاني و 

صر الاتصال هي تلك المتمثلة الجملة التي نستقبلها و منه فعنا إلىتنبع منه الرسالة  المصدر و هو الذي

 :في 

 .من ؟               المرسل ؟  .1

 ( .الرموز ) ماذا ؟              الرسالة  .2

 ( .الوسيلة ) كيف ؟            القناة  .3

 .لمن ؟               المستقبل  .4

 . الأفعالفك الرموز و ردود  الأفكار أو  لماذا ؟              تحليل .5

 1: و يمكن توضيح سيرورة العملية الاتصالية بالشكل التالي 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
،  32ص  3000زيع الدكتور فريد كورتل ، الأستاذة الهام بوغليطة ، الاتصال و اتخاذ القرارات ، عمان ، دار الكنوز المعرفة للنشر و التو -  

36  ،36 . 



 الاتصال الداخلي في المؤسسة                                                                                   الفصل الأول     

 

8 
 

 .يوضح عناصر عملية الاتصال الداخلي (  50ن ) الشكل 

الأفكار                                                تحويل الرسالة إلى رموز  

 المشاعر لاراء

  الرسالة              إشارات                                إشارات                                المستقبل

 

 

 

 

 . 33بوغليطة ، مرجع سبق ذكره ، ص الدكتور فريد كورتل ، الأستاذة الهام  -: المصدر 

الهدف و الذي سوف يتم ترميزها على شكل  أو و هو الشخص صاحب الرسالة  :المرسل 

 .صور ، و بطريقة يمكن فهمها من الشخص المنفذ الذي يسمى المستقبل  أو  أرقام أوكلمات 

 أو الشفوية  أو الهدف المطلوب تنفيذه عبر احد الوسائل المكتوبة  أو و هي المضمون  :الرسالة 

 .المرئية 

و هو الشخص المتلقي و منفذ الرسالة المرسلة من قبل المرسل ، و  :مستقبل الرسالة 

 .المطلوب منه ترجمتها و حل رموزها وفقا لمفهوم المرسل 

 أو المستقبل ، و قد تكون مؤتمر و هي حاملة الرسالة و حلقة الوصل بين المرسل و  :الوسيلة 

 1. الخ ..... تقارير  أو اجتماعات 

 الاتصال الداخلي و أهداف   أهمية:  المطلب الثاني

 : اول 

 أيتنظيم ، فالاتصال الفعال هو مفتاح نجاح  أيتعد عملية الاتصال هادفة و ضرورية في 

مؤسسة ، و عليه يتوقف بقاؤها ، فبدون الاتصال لا يعرف الموظفون ماذا يعمل زملائهم ، و لا 

                                                           
1
 . 33الدكتور فريد كورتل ، الأستاذة الهام بوغليطة ، مرجع سبق ذكره ، ص  -  

 المرسل الترميز قناة الاتصال فك الترميز المستقبل

 مصدر التشويش

 التغذية العكسية
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 الأفراد لإيصالتتسلم المعلومات عن المدخلات التي يحتاجها ، و لا يستطيع  أن الإدارة تستطيع 

 . الآخرين إلىحاجاتهم و مشاعرهم 

 :  أهمهاو التي من  ابالأسبالاتصال من خلال استعراض بعض  أهميةو قد بين 

  و دراستها و اقتراح الحلول  أنواعهاتناول المشكلات التي تحدث في المؤسسات على اختلاف

 .المناسبة لها 

  للفرد عندما يكون الاتصال فعالا تتوافر فيه شروط الاتصال  الإنتاجيةتؤثر في الكفاءة

 .و المعايير  الأهدافالناجح حيث التحديد و الوضوح في 

  و واجبات المؤسسة و تحقيق التعاون فيما بين العاملين  أهدافتساعد في فهم. 

  1.سليمة بين الرؤساء و المرؤوسين بين بعضهم البعض  إنسانيةتموين علاقات 

 الاتصال الداخل  أهداف :ثانيا 

 :و التصرفات  الأفعالتحقيق التنسيق بين  -

  المؤسسة ، و بدون الاتصال تصبح المؤسسة عبارة  أفعالينسق الاتصال بين تصرفات و

مهام  عملون منفصلين عن بعضهم البعض لأداءالذين ي الأفرادعن مجموعة من 

مستقلة عن بعضها البعض ، فبدون الاتصال تفقد التصرفات التنظيمية للتنسيق و 

 .المؤسسة  أهدافالشخصية على حساب مصلحة و  الأهدافتحقيق  إلىتميل المؤسسة 

التنظيمية و تساعد هذه  الأهدافيساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق  -

 : المعلومات بدورها على 

  الأهدافناحية تحقيق  الأفرادتوجيه سلوك . 

  مهامهم و تعريفهم بالوجبات المطلوبة منهم  أداءفي  الأفرادتوجيه. 

  اتخاذ القرارات  أدائهمبنتائج  الأفرادتعريف ،. 

 :التعبير عن المشاعر الوجدانية  -

                                                           
1
للنشر الأستاذ الدكتور ، حسين حريم أستاذ إدارة الأعمال ، مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد و إدارة أعمال ، الطبعة الأولى ، دار الحامد  -  

 . 30، ص  3002ردنية ، و توزيع ، المملكة الأ
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ية ، و التعبير عن سعادتهم و أحزانهم و شاعر الوجدانالمعلى  الأفراديساعد الاتصال 

 . الآخرينفي  مخاوفهم وثقتهم 

 جميعالمنظمة ، في  أفرادو يمثل الاتصال جزءا هاما من عمل المدير ، حيث يتصل المدير بكل 

العمل كالتدريب ، و  أنشطةكل جوانب و  أن إلىالاتصال للمدير ،  ةأهمي، و ترجع  الإداريةالمستويات 

المؤسسة ، و علاوة  أنشطةيتغلغل الاتصال في جميع  إذن ، تتم من خلال عملية الاتصال  الأداءتقييم 

لتحسين الفعالية التنظيمية  الأفرادو تفاعلات  أنشطةعن ذلك ، فانه العملية التي من خلالها تنسيق 

.1  

 الاتصال في المؤسسة أهداف( : 50) شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاتصال الداخلي  أنواع:  المطلب الثالث

لقد صنف العديد من الكتاب الباحثين الاتصالات وفقا لمعايير محددة ، و من هذه 

 .التقسيمات 

 :الاتصالت الرسمية و الاتصالت غير الرسمية  (1

                                                           
1
 .  22الأستاذ الدكتور ، حسين حريم ، مرجع سبق ذكره ، ص  -  

 

 الاتصال التنظيمي

 المشاركة في المعلومات

المعلومات التنظيمية -  

توجيهات المهام -  

نتائج الجهود -  

 

 تحقيق التنسيق

 بين الأفعال

و التصرفات   

عنالتعبير   

 مشاعر

 الوجدانية
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  الرسميةالاتصالت : 

و رغبات و تعليمات المستويات الاتصال التي تنقل وجهة نظر  أساليبو هي عمليات و  

و  الإداريةفعل و مطالب و اقتراحات الكوادر  العليا إلى المستويات الأدنى ،كما تنقل ردود 

 .العليا  المستوياتصنع القرار في  أصحاب إلى الأدنىالفنية في المستويات 

  الاتصالت غير الرسمية : 

المختلفة و  الإداراتبين عناصر  إنسانيةو يعتمد هذا النوع من الاتصالات على وجود علاقات 

في المؤسسة الواحدة و هي مكملة لدور الاتصالات الرسمية ، و لكن قد تستخدم  الأفرادبين 

 الإداري شخصية ، لذا على  لأغراضو تستغل  الإدارةالاتصالات غير الرسمية للتشويش على 

 1.رؤية عملة و قد تم انجازه  فيرغب  إذاو مهارة  بإتقانلا النوعين كيستخدم  أنالناجح 

 :  أنواعهالاتصال حسب اتجاه التدفق و من  (2

  العمودية  أو الاتصالت النازلة:  

، من المدير  أسفل إلى أعلىصوره باتجاهاته من  بأحديتمثل هذا الشكل من الاتصالات 

المرؤوسين في ظل التنظيمات التقليدية الهرمية ، و يعتبر التنظيم العسكري المثل  إلى

الكلاسيكي على هذا النوع من الاتصال مما يسوده من شلل رئاس ي يتوجب على المدير ، 

يتوخى الوضوح و الدقة في التعليمات ليجنب المرؤوسين  أنعندما يصدر التوجهات 

 .لة للتعرف على ما يقصده من تعليمات الارتباك و الحيرة ، في المحاو 

  الاتصالت الصاعدة: 

إيصال المعلومات الفرصة للمرؤوسين في  إعطاءيهدف هذا النوع من الاتصالات  

نوع من الاتصالات يزيد  لأنهفي المنشاة ،  المحققةسائهم و خاصة فيما يتعلق بالنتائج لرؤ 

يتم هذا النوع عن طريق  أن و يمكن  ةالإداريمن دور المرؤوس في المشاركة في العملية 

 .صناديق الاقتراحات و الاجتماعات و سياسة الباب المفتوح 

  الأفقيةالاتصالت : 

بين  أو  الإداري و هذا النوع من الاتصالات الذي يحدث بين العاملين من نفس المستوى  

في مستويات مختلفة و لكن العلاقة بينهم ليست من نوع علاقة الرئيس بمرؤوسه  الأفراد

                                                           
1
 . 322حسين حريم ، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد و الجماعات في منظمة الأعمال ، مرجع سابق ، ص  -  
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، كما يتمثل هذا النوع من الاتصالات بحرية تبادل المعلومات بين العاملين ، و يصلح هذا 

 .في التنظيمات الصغيرة النمط من الاتصالات 

  الاتصالت الشبكية : 

الاتصالات مفتوحة في كل الاتجاهات من الرئيس للمرؤوسين  أن إلىهذا النمط  يشير 

، و بينهم و بين المستويات  الإداريةمن نفس المرتبة  الأقسامللرؤساء ، و ما بين رؤساء 

 .فوقهم  أو التي دونهم 

  الاتصالت القطرية المتقاطعة:  

من انجاز  بغض النظر عن مراكزهم و وحداتهم الأفرادو هي الاتصالات التي تتم بين 

 إنتاجيسهم في  أنعمل كل ما من شانه  إلىالعمل ، فالمديرون و غير المديرون يسعون 

في وحدات و  أشخاصالعمل بكفاءة من اجل ذلك فان جزءا كبيرا من اتصالاتهم تتم مع 

 1.مستويات تنظيمية مختلفة عن وحداتهم و مستوياتهم 

 اتجاهات الاتصاليوضح (  11ن ) الشكل 

 الاتصال الأفقي 

 

 اتصال صاعدالاتصال القطري                                       اتصال نازل                                          

 الاتصال الأفقي  

 

 . 272مرجع سابق ، ص : محمد فريد الصحن ، سعيد محمد المصري  :المصدر 

 

 

 

                                                           
1
 .  322السلوك التنظيمي سلوك الأفراد و الجماعات في منظمة الأعمال ، مرجع سابق ، ص : حسين حريم  -  

 مدير الوحدة

 ( ب)

 مدير الفرع

 (س)

 مدير الوحدة

 (ا)

 مدير الفرع

 (ع)
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  إنجاحهدور الاتصال الداخلي و العوامل المساعدة على :  المبحث الثاني

نتعرف على دور الاتصال الداخلي و ذلك من خلال  أنسنحاول من خلال هذا المبحث 

 أخيرا، و وظائف الاتصال في المؤسسة الصحية في مطلب ثاني و  أول المهارات الاتصالية في مطلب 

 .العوامل المساعدة على نجاحه في مطلب ثالث 

 المهارات الاتصالية  : الأول المطلب 

لا تخلو عملية الاتصال من عدد من المشاكل التي تحدد من فعالية و تؤخر عملية تدفق  -

على  تأثيرهاو التقليل من  ه المشاكلهذو تعيقها ، و من اجل التغلب على  المعلومات

من اجل تحقيق  الأساسيةكفاءة الاتصال ، و جب اكتساب بعض المهارات الاتصالية 

 .المرجوة  الأهداف

 : هذه المهارات نجد  أهممن بين  و  -

  مهارات الاتصال : 

في عملية الاتصال باعتباره حجز  الأهميةما يعرف بالاستماع الفعال ، و هو شديد  أو 

وجد المتحدث  فإذاالاستجابة المطلوبة ما بين المرسل و المستقبل ،  إلىالزاوية في التوصل 

يريد قوله كبيرة و حدث انسياب في تدفق جيد كانت فرصة التعبير عما  الإنصات  أن

و تفسير و  ذلك فان الاستماع الفعال يمكن المستمع من فهم إلى إضافةالمعلومات ، 

من التفاهم المشترك و هو  أرضيةمعنى ما قبل ، و بذلك نكون قد خلقنا  إدراكتحليل و 

 الإنصاتالاستماع و ، لان المطلوب هو تعلم كيفية  الإنصاتالمطلوب من نجاح عملية 

 : في المخطط التالي  الإنصاتللتحدث بشكل جيد ، و يمكن تلخيص عملية 
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 الاستماع 

 

 التفسير 

 

 الاستيعاب

 

 التذكر

 

 التقييم و الاستجابة  

  . مخطط يبين عملية الإنصات :  33الشكل 

 

 : هما  أساسيانالاستماع الفعال توفر شرطان  أو و تتطلب مهارة الاتصال 

 ما يتحدث به  بأهميةالذي يشعره  الأمر رغبة المتحدث في الاستمرار في طرح الفكرة ،  إثارة

 .و محاولة فهمه و عدم معارضته  إليه ، يتم ذلك بمتابعتهفي الاستماع  ةو الرغب

  حكم مسبق حول عبارات المرسل ، بل يجب  أو العمل على عدم تكوين اتجاه عكس ي

المرسل و  ها و تفسيرها كما هي إلى جانب ذلك يجب التركيز و محاولة فهممحاولة فهم

أن ، و ما يمكننا استنتاجه هو  لأفكارهرضه ع أثناءبتجنب الحوار و النقاش  إليه الإنصات

و الممارسة ما يدفع لموجب توفر مهارات  الإحساستستوجب التركيز ،  مهارة الإنصات

 . الأمرتكسب الفرد  مهارة الاتصال الفعال في ختام  أخرى فرعية 

 : الإقناعمهارة التحدث و 

ف الايجابية عند اتصاله المهارة هو قدرة الشخص على اكتساب المواقو المقصود بهذه 

تمكنه من التعبير عن المعنى  الألفاظتلك المتحدث رصيدا لغويا من أن يمو بذلك يشترط  بالآخرين

عقولهم ، و من اجل كل  إلىذ او النف الآخرينو مخاطبة  الأفكار المطلوبة في رسم و نقل  الألفاظباعتبار 

 :  كالأتيذلك وجب توفر مجموعة من العناصر للتمكن من الحصول على اهتمام المستمع و هي 
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  الشروع في الحديث المعرفة الشاملة و الاطلاع الواسع على الموضوع قبل. 

  بالموضوع ، فالمعرفة التامة له وحدها لا تكفي ، ما يدفع  الإيمانوجوب الاقتناع و

بين المستمع و  الأفكار استجابة في نفسية المستمع ، ما يؤدي لنقل و تبادل  لتوليد

 .المتحدث 

  للحديث عن الموضوع  متحمسايكون الشخص  أنيجب. 

  و تحطيم  الآخرينعلى  التأثير الممارسة الدائمة و التدريب على الحديث من اجل

 .حاجز الخوف و الارتباك و منه اكتساب الثقة في النفس 

 :  إدارتهمو  الآخرينالتعامل مع  مهارة

مجتمع معقد و متشعب وجب عليه معرفة كيفية التعامل مع  إلىبحكم انتماء الفرد منا 

و ذلك  تهامتنوعة من البشر و متفاوتة في خصائصها وصفا أنماط، فهو مجبر على التفاعل مع  الآخرين

الفردية بغرض اكتساب مهارات جديدة و هذا  الأساليبمن خلال التعاون المتوازن المعتمد على تطوير 

و  الآخرينبشكل عام بالاستعداد الدائم لمناقشة الموقف الاجتماعي  إدارة  متعلق بالقدرة على الأمر 

 1.رفضها  أو لهم في محاولة لفهم وجهة نظرهم قبل تقبلها  الإخلاص

م و علاقاتهم و ضرب المثل و ذلك بتنسيق جهوده الأفرادعلى  التأثير ن ففي  الإدارةمهارة  أما

على  التأثير ن خلال عملية الاتصال تبرز لنا قدرة و قوة المسير في فم،  الأفعاللهم في التصرفات و 

 : و هي  أساسيةتتطلب توفر ثلاثة مبادئ  الآخرين و توجيههم نحو الهدف و مهارة إدارة الآخرين

  فهما جيدا للتمكن من التعامل معه  الأخر فهم الطرق. 

 ب للجميعتحقيق المكس. 

  العمل من خلال رفع روح الفريق. 

 : مهارة التحفيز 

التحلي بها و نعني بها العمل مع  إلىالمهارات التي يسعى المسيرون  أهمتعتبر مهارة التحفيز من 

و ما الذي  الأفراديفهم المسير مشاعر  أنالناس و هو عنصر الحياة في المنظمة ، و بذلك فمن الضروري 

                                                           
1
و  سالم عبد القادر ، دور الاتصال الداخلي في محاربة الفساد الإداري ، مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر أكاديمي ، كلية العلوم الاقتصادية -  

 . 06، ص  3002 – 3003مستغانم ، التجارة و علوم التسيير ، جامعة 
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يتعامل معهم و خاصة في مؤسسة عمومية ذات طابع  أنيجعلهم يتحدون مع بعضهم و كيف يجب 

 .استشفائي  إداري 

الروح المعنوية للعامل هي اتجاهه نحو التنظيم الذي يعمل به و عملية التحفيز هي خلق  إن

 1.التنظيم  لأهدافالشخصية  أهدافهمالانتباه لدى العاملين بحيث يجعلهم يخضعون 

 وظائف الاتصال في المؤسسة  :المطلب الثاني 

الكبيرة من  أهميتهلتسيير المؤسسة ، و تتجلى  الأساسيةيشكل الاتصال الداخلي الدعامة 

و كل المشاكل التي تعترض  الأعمالتسيير  أو خلال الوظائف التي يؤديها سواء في تسيير المستخدمين 

 : التي يلعبها الاتصال الداخلي نجد  الأدوار  أهملمهامهم و من بين  أدائهمالعاملين خلال 

 : وظيفة التنسيق  .1

 بالأجزاءالمنظمة و تحديد علاقته  أجزاءب وظائف كر جزء من يمثل دور التنسيق عملية ترتي

وظائفها حسب خطة مرسومة  الأجزاء ي سائردكل جزء لوظائفه بحيث تؤ  أداءو تنظيم كيفية  الأخرى 

في تحقيق الغرض المشترك ، و جميع هذه العمليات  الإنتاجيةطاقاتها  أقص ى، تكفل مساهمة كل منها 

 .عملية التنظيم  بإنجاحالوحيدة و الكفيلة  الأسبابتحقق غاية التنسيق و هي في الوقت ذاته 

 : الإنتاجوظيفة  .2

استخدام كل المسير  جيه المستخدمين حيث انه باستطاعةيعتمد على شبكة الاتصالات في تو  

للعاملين ، كما عليه تشجيع المناقشة الحرة في تصالية في تحديده لأهداف التنظيم بالنسبة السبل الا

جانب  إلىمنه القيام بها ،  الإدارةالتي تتوقع  الأعمالعدد من مسائل العمل و يشرح لهم الواجبات و 

هذه الاتصالات  أن، كما  الأهدافالتي تضعها تحت تصرفهم لمساعدتهم على تحقيق هذه  الإمكانيات

 . أدائهمفي مستويات  رأيهاالعاملين  لإبلاغ الإدارةهي سبيل 

  :وظيفة التسيير و التنشيط  .3

                                                           
1
 . 66، مرجع سبق ذكره ، ص  مغول مولاي إبراهي -  
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وجه و  أتمعلى  بأعمالهميلعب الاتصال الداخلي دورا مهما في تحفيز الموظفين على القيام 

 للأحداث الإداريينالأساس ي في طريق تقديم القادة بصورة فعالة و منتظمة و ذلك بغية تحقيق الهدف 

 1.بصورة منتظمة 

  :وظيفة تقديرية ، تعليمية و تثقيفية  .4

محيط المؤسسة تفرض ضرورة  أو التغيرات و التطورات المستمرة التي تحدث على الساحة  إن

معها و للتي قد ينجم عنها نزاعات و ذلك عن طريق الاتصال بعملياته المختلفة مثل  التأقلمالتجاوب و 

 .، كما يمكن للاتصال نقل المعرفة و متابعة عمليات التطور المتلاحق  الآراءو سبر  الاستجوابات: 

  :وظيفة خل النزاعات  .5

لا بد منه و هو طبيعي و منه فان عملية حل النزاعات  أمر نظام من النزاع فهو  أيلا يخلو 

داخل المؤسسة يفرض عليها ضرورة الاتصال و ذلك عن طريق الحوار و النقاش و الاستماع للطرف 

داخل  يق التفاعل و الحوار بين الموظفينمنظم و بالتالي يمكن اعتبار الاتصال وسيلة لتحق إطار في  الأخر 

وظيفة سيكولوجية و عاطفية من حيث انه ذه الوظائف يظهر الاتصال كل ه إلى إضافةالمؤسسة ، 

خلق درجة من التفاعل الاجتماعي الايجابي بين الموظفين ، مما يدعم الروابط و العلاقات  إلىيؤدي 

يقها و من ثم زيادة درجة الترابط و هذا ما يبعث في نفس الموظفين الالتزام مل على تعمالاجتماعية و يع

 2.التزاما في الحياة المهنية  أكثر المؤسسة و التفاني في العمل مما يجعلهم  افأهدلبلوغ 

 : العوامل المساعدة على نجاح عملية الاتصال داخل مؤسسة  :المطلب الثالث 

الدور المطالب به و  أداءنجاح عملية الاتصال مرصون بنجاح كل عنصر من عناصره في  إن

 : نذكر منها 

 : عوامل متصلة بالمرسل 

تحقيق  إلىالعوامل المؤثرة في نجاح العملية الاتصالية و ثم من الوصول  أهمعتبر المرسل من ي

 الأداءتحقيقها فبقدر ما يتمتع به المرسل من قدرات و كفاءات في  إلىالتي يسعى الاتصال  الأهداف

                                                           
1
الحديث ، الدكتور نعيم إبراهيم الظاهر دكتوراه إدارة أعمال من الولايات المتحدة الأمريكية ، أساسيات إدارة الأعمال و مبادئها ، عالم الكتب  -  

 . 336،  332،  333الأردن ص  –اربد 
2
 . 65،  62كورتل ، الأستاذة الهام بوغليطة ، الاتصال و اتخاذ القرارات ، مرجع سبق ذكره ، ص الدكتور فريد  -  
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ي المرسل حتى يحقق جب توفرها فالعوامل التي ي أهميتحدد مصير عملية الاتصال كلها ، و من 

 1: ما يلي  الاتصال الناجح

 تفاعله  الأخير يبنى هذا  أساسهايكون المرسل موضوع ثقة عند المستقبل فعلى  أن. 

 يتوفر على مهارات اتصالية عالية من قدرة و كفاءة و مهارة في استخدام العنصر  أن

اللفظي و غير اللفظي ما يكسبه مهارة في الكتابة الخطابة ، المناقشة و صياغة الرسائل 

 .المعبرة بوضوح تام 

  حسن اختيار الوقت و الوسيلة المناسبة و الملائمة لطبيعة المستقبل و لطبيعة الرسالة و 

 .هدفها لتكوين منظومة متكاملة 

 :عوامل متصلة بالرسالة 

عند الرسالة الاتصالية هناك مجموعة من الشروط الواجب مراعاتها لضمان استجابة  

 : المستقبل لها 

 و  استيعابهو درجة  اهتماماتهيتناسب موضوع الرسالة مع المستقبل من حيث  أن

 .و تلبية حاجياته  إدراكهمستوى 

 المستقبل و  إدراكالذي يخاطب  الإثارةها و تضمينها عنصر للتشويق و حسن صياغت

 . يضمن قوة تفاعله معها 

  اختيار الوقت المناسب لاستقبال الرسالة ، فلكي تلقى الرسالة استجابة من قبل

 .تتناسب مع ظروفه  أزمنةو  أوقاتفي  إليهتوجه  أنالمستقبل ينبغي 

 :عوامل متصلة بوسيلة الاتصال 

المستقبل وسائل اتصال متعددة و متنوعة سواء لفظية  إلىالمرسل في نقل رسالته  يستخدم 

المرسل الفرصة  أمامغير لفظية ، لكل وسيلة مزايا و عيوب ، فكلما كان  أو مكتوبة  أو ، منطوقة 

في لاستخدام الوسيلة المناسبة لرسالته و التي تتناسب و الهدف المقصود ، و بالتالي فان التنويع 

الفردية  إيصال الرسائل رغم الاختلافات و الفرو قاتاستعمال الوسائل المختلفة يزيد من فرص 

 .العملية الاتصالية  إنجاحيساعد على  أنللمستخدمين و هذا من شانه 

                                                           
1
، أساسيات إدارة الأعمال و مبادئها ، مرجع سبق ذكره ،  الأمريكيةمن الولايات المتحدة  أعمال إدارةالظاهر، دكتوراه  إبراهيمالدكتور نعيم  -  

 . 320ص 
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  :عوامل متصلة بالمستقبل 

 المستقبل هو الشخص الذي يستقبل الرسالة و يتولى مهمة ترجمة رموزها و فهمها ، و من

 : العوامل المساعدة على نجاح الاتصال و المتصلة بالمتقبل نجد 

  الحس ي للمستقبل و المتمثل في حواسه من سمع و بصر و لمس و تذوق  الإدراكمستوى

تعطلت هذه الحواس فان ذلك  إذاباعتبارها الطريقة المثلى في التعرف على الرسالة و 

 .رسالته  لإيصالن جهود يشكل عائقا لا يمكن تجاوزه مهما بذل المرسل م

  على مدى تقبل هذا  تأثر دافعية المستقبل لمعرفة الظروف المحيطة بالمستقبل ، حيث

 .رفضها  أو للرسالة  الأخير 
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 :  خلاصة الفصل الأول 

إن ما يمكن استخلاصه هو أن الاتصال في المؤسسة يشبه الدم الطي يجري في عروق 

 الإنسان فلا يمكن للمديرين أن يؤذوا أعمالهم م لم يكن أنظمة اتصالات جيدة داخل مؤسسة ما ، 

 :خلاصة الفصل 

فالاتصال هو أمر حيوي و جزء أساس ي لنجاح بيئات الأعمال ، فهو يعتبر الوسيلة التي من 

خلالها تتحقق عملية الانسجام الجيد إذ انه مهما بلغت سياسة التنظيم و التسيير من مستوى عال 

فان تطبيقها يرتكز علة كيفية إيصالها و إبلاغها ، فهي بذلك تحتل الموقع الاستراتيجي في أي عملية 

 .فالاتصال يساهم في ازدهار المؤسسة 

نها من تجاوز عدة عقبات و زيادة التنسيق إن امتلاك أي مؤسسة لاتصال داخلي فعال يمك

ما يبن المصالح و الوحدات ، منا يعمل على التقليل من المعاملات الورقية و تحسين سير المعلومات مما 

يساعد في اتخاذ القرار و كذلك يخفض من التكاليف ، مما زاد في سعي المؤسسات عموما و 

يمة و مصداقية لإيصال مختلف المعلومات و مستشفيات خصوصا للحصول على اتصال داخلي ذو ق

البيانات في الوقت المناسب للاستفادة من قيمتها فالمؤسسة التي تطمح للرقي و الازدهار هي التي تهتم 

بالاتصال و تحاول تطبيقه على أحسن وجه بالتالي تكون على علاقة مباشرة بجمهورها الداخلي ، و 

اون و الإحساس بالمسؤولية ، لان إهمال الاتصال الداخلي في هذه العلاقة مبينة على الثقة و التع

الداخلي في المؤسسة حتما سيؤدي إلى  لالمؤسسة قد يؤثر على مرددوها ، لذا فان الاهتمام بالاتصا

 .نجاحها و تطورها 



 

 

 

 

 نيالفصل الثا
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 : تهميد 

بالرغم من إمكانية اكتساب الكثير من المهارات عن طريق التعلم إلا انه من الصعب تعلم 

القدرة على اتخاذ القرارات الصائبة ، و أن الإنسان ملزم بالتحرك و اتخاذ القرارات يوميا و لو ترتب 

 .ذلك بعض الأخطاء فعدم اتخاذ القرار هو أسوء الأخطاء كلها على 

و نحن نقوم بحل المشكلات و اتخاذ القرارات في كل يوم و على مدى اليوم في البيت ، في 

العمل و حتى في أماكن التسوق ، إن بعض المشكلات و القرارات تضعنا أمام تحديات كبيرة و تتطلب 

البحث و القرار في الحقيقة عبارة عن اختار بين  مجموعة بدائل  الكثير من التفكير و العاطفة و 

مطروحة لحل مشكلة ما أو أزمة أو إدارة عمل معين و لذلك فإننا في حياتنا العملية نكاد نتخذ يوميا 

 .من غير دراسة  امجموعة من القرارات بعضها ننتبه له و ندرسه و البعض الأخر يخرج عشوائي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإدارية القرارات صناعة                                                                                                                       الثاني الفصل

 

23 
 

 

 

 

 

 

 

 ماهية اتخاذ القرار :  الأول المبحث 

 : تمهيد 

 الأحيان، و في كثير من  الإدارة أساساتخاذ القرارات هو  أنو علمائها  الإدارةكتاب  بعضيرى 

يجب عليهم بصفة مستمر اختيار  لأنهنظرا  الأساس يعملية اتخاذ القرارات هي عملهم  أنيجد المديرون 

و كيف ؟ و بالتالي فان عملية اتخاذ  أينماذا ينبغي عمله و من الذي سيقوم بهذا العمل و متى و 

، فهذه الوظائف من  للإدارة الأساسيةالقرارات هي بطبيعتها عملية مستمرة و متغلغلة في الوظائف 

وجودها هي نتيجة  إنتوجد لوحدها ، بل  أنو تنظيم و تشكيل و توجيه و رقابة لا يمكن  تخطيط

اتخاذ القرارات و لهذا سنحاول في هذا المبحث تحديد ماهية و تعريف عملية اتخاذ القرارات و العناصر 

 . الإداريةفي العملية  أهميتها إبرازالمشكلة لها ، و 

 .  أهميتهمفهوم عملية اتخاذ القرار و  : الأول المطلب 

 : مفهوم 

 الإدارة أنشطةو نشاطا رئيسيا من تمثل عملية اتخاذ القرارات دورا محوريا من وظائف المدير 

و رقابة  همن تخطيط و تنظيم و توجي الإدارةوظيفة من وظائف  بأيمدير  أيفلا يمكن تصور قيام 

لمجالات فان عملية اتخاذ القرارات تتم في جميع ا أخرى دون اتخاذ العديد من القرارات ، و من جهة 

 .القرار ؟  باتخاذو التسويق و المالية و غيرها فماذا نعني  بالإنتاجالمتعلقة 
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لكل منهم مفهومه الخاص  أصبحفي تعرفيهم لاتخاذ القرارات بحيث  الإدارةكتاب  أراءتعددت 

 : حيث 

  1" . على انه الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين "   nigroعرفه 

عملية اتخاذ القرارات تتعلق بوجود مشكلة تتطلب حالا معينا ،  أنمن هذا التعريف يتبين 

ملائمة  الأكثر حيث تتعدد الحلول التي تطرح للنقاش و التي يتم دراستها و تقييمها حتى يتم اختيار الحل 

 .عائد  أقص ىفة و تكل إمكانية تنفيذه بأقلو بعد دراية و تفكير مع  إدراكو الذي يتم وضعه عن وعي و 

استخدام بعض المعايير الموضوعية لاختيار بديل من بين  بأنه" و يعرفه احمد محمد غنيم 

 . أكثر أوبديلين 

عملية عقلانية تتبلور في الاختيار بين بدائل  بأنهفه يعر "أما محمد عبد الفتاح الصيرفي 

 2.لمطلوبة ا الأهدافالمتاحة و  الإمكانياتمتعددة ذات موصفات تتناسب مع 

من الجوانب المتعلقة باتخاذ  أكثر  أوكل تعريف من التعاريف السابقة ركز على جانب  إن

عملية الاختيار "  بأنهالقرار و هذا ما مكنتا من تقديم تعريف شامل حيث يمكن تعريف اتخاذ القرار 

المعايير  مناسب من بين عدة بدائل لحل مشكلة معينة باستخدام بعض درك لبديلالواعي و الم

 " .الموضوعية 

 : اتخاذ القرارات  أهمية

نقطة البداية  من كونها تمثل الإداريةبالنسبة للعملية  أهميتهاتمد عملية اتخاذ القرارات تس

ن التوقف على اتخاذها يؤدي اليومية في حياة المؤسسات ، و لا بالنسبة لجميع النشاطات و الفعاليات 

 .المؤسسة شلل العمل و النشاط و تراجع  إلى

و  أهميةو تزداد هذه العملية ، قدرات فنية و عملية  إلىكما هذه العملية الصعبة تحتاج 

و مهامها و ارتباط تلم المهام بمصالح  أهدافها زدياد حجم المؤسسات ضخامة و تعددصعوبة و تعقيدا با

 .المجتمع 

                                                           
1
،  050ص  0202الهام بوغليطة ، الاتصال و اتخاذ القرارات عمان ، دار الكنوز المعرفة للنشر و التوزيع  الأستاذةالدكتور فريد كورتل ،  -  

051 . 
2
 . 00، ص  0222 – 0222الدكتور احمد ماهر ، اتخاذ القرار بين العلم و الابتكار ، الدار الجامعة الاسكندرية ، -  
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بالنسبة  أمايط تخطملية هامة و مكملة لوظيفتها الو لذلك تعد عملية اتخاذ القرارات ع

، و منه تظهر  الأساسيةمن القرارات لمعالجة بعض المشاكل  أخرى للتنظيم فانه يتطلب مجموعة 

 1:  يتبيناتخاذ القرارات  أهمية

  ( .، وظيفية ، استشارية  تنفيذية)  إداري نوع السلطة التي تمنح لكل منصب 

  ( .المركزية و اللامركزية ) درجة تفويض السلطة 

  توزيع العمل على المناصب أسسالمسؤولية و . 

  الإداراتو  الأقسامالعلاقات بين . 

 المؤسسة  خطوط الاتصال بين مختلف أجزاء. 

وظيفة التوجيه لها علاقة وثيقة بعملية اتخاذ القرارات ، فتتخذ سلسلة من  و نرى أيضا

 :التي تبين  الإدارية القرارات

 و التعليمات  الأوامر  توجيه و إصدارفي  الأفضل الأسلوب. 

  ( .مادية ، معنوية ،الاثنين معا ) الوسائل المستخدمة في التحفيز 

  المتبعة  الإشرافطرق. 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
، كلية التجارة بجامعة الاسكندرية و بيروت العربية ، الدار الجامعية ، ص  الأعمال إدارةصحن ، الدكتور عبد الغفار الحنفي ، محمد فريد ال -  

002 . 

 التخطيط 

 المراقبة اتخاذ القرار  التنظيم 

 التوجيه 
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 . الإداريةعملية اتخاذ القرارات السليمة للعملية 

من القرارات و التي تتعلق بتوضيح ما  تتم وظيفة الرقابة دون اتخاذ مجموعة أنكما لا يمكن 

 : يلي 

  النشاطات التي تخضع للرقابة. 

 المعلومات المطلوبة للرقابة  أنواع. 

  الوقت المناسب لتصحيح الانحرافات 

و جميع النشاطات  بشأنهاتم اتخاذ القرارات  إذا إلافكل هذه الوظائف لا يتحقق تنفيذها 

 .المتعلقة بها  الأخرى 

 القرارات و مراحل اتخاذها  أنواع :المطلب الثاني 

هي من ناحية قد تكون حتياجها للمعلومات التي تقسمين فى اتنقسم القرارات من حيث مد

تنظيمية و قرارات  أو فردية قد تكون قرارات  أخرى رارات غير مبرمجة و من ناحية مبرمجة أو ق قرارات

المعوقات التي تعترض  إزالةبخطوات متعددة تتعلق بحل مشكلة معينة و  كذلك تمر علية اتخاذ

 .التنظيمية  الأهداف

 القرارات  أنواع :اولا 

 .المبرمجة و غير المبرمجة  تراراالق (1

 : القرارات المبرمجة  -

الاستجابة الفورية للسياسات السابق  ( programmable décision )تعني القرارات المبرمجة 

، تتبعها كلما عزمت على ( قاعدة القرار )  إعادة الإدارة، حيث يمكن لهذه  الإدارةتطبيقها من جانب 

اتخاذه بواسطة مجموعة  المتكرر ، و من ثم يمكن تحديد هذا القرار المتعين أو اتخاذ القرار المعتاد 

اعتيادية  إجازةبمنح  أو الاقدمية بهذه القرارات القرار الصادر بالترقية و  ةأمثلو من خطوات متتابعة 
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ما يمكن  الإدارةبالتصريح بالخروج قبل مواعيد العمل الرسمي ، و في مثل هذه الحالات تصدر  أو 

 1.تسميته بالقرارات المبرمجة 

 : (non programmable décision)القرارات غير المبرمجة  -

يقصد بالقرارات غير المبرمجة قرارات تصدر بشان المشاكل غير عادية و المتشابكة ، و غير 

وجود نظام معلومات  إلىغير متكررة و هي عادة ما تكون مشاكل معقدة و تحتاج  أو معروفة مسبقا ، 

 .عند اتخاذ القرار  إليهالرجوع  الإدارةجيد تستطيع 

 أوالجهات الحكومية ،  إحدىجديدة في  إدارة بإنشاءادر هذه القرارات القرار الص أمثلةو من 

 2. الأجور  ةتحديد سياس

 : القرارات الفردية و القرارات التنظيمية  (2

ا المجال تلك التي يتخذها شخص واحد ، يقصد بالقرارات الفردية في هذ :القرارات الفردية 

 .يشاركه احد في ذلك  أندون 

عملية تحديد المشكلة و تحليلها و اختيار البديل المناسب لحلها  تتأثر و في هذه القرارات 

و هي  الإدراكيةالشخصية لمصدر القرار ، و تعتمد على قدراته المعرفية و  الأحكامبالخبرات السابقة و 

 .بالطبع قدرات محدودة 

في  التي تصنع بالمشاركة بين أكثر من شخص و و يقصد بها القرارات  :التنظيمية  تالقرارا

 .يتم تصميم نضم معلومات بشكل يسمح بدعم القرارات الجماعية  أنيتعين  مثل هذه القرارات

 3: القرارات الوصفية و القرارات الكمية  (3

 : القرارات الوصفية  -

يدية القائمة على التقدير الأساليب التقلا النوع من القرارات بالاعتماد على ويتم اتخاذ هذ

 .و الحقائق المرتبطة بالمشكلة  للآراءالشخص ي لسلطة اتخاذ القرار ، و خبراته و دراسته 

 : الكمية  تالقرارا -

                                                           
1
 . 02الدكتور احمد ماهر ، المرجع السابق ، ص  -  

2
 .  065،  062،  061الدكتور فريد كورتل ، الأستاذة الهام بوغليطة ، المرجع السابق ، ص  -  

3
 . 055، ص  0992نواف كنعان ، اتخاذ القرارات الإدارية ، مكتبة دار الثقافة ، الأردن ،  –د  -  
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نية لدى متخذها و كما تتطلب اتخاذها بالاعتماد الرشد و العقلا  و هي القرارات التي يتم

العلمية التي تساعده على اختيار  القرار الذي يحقق فائدة للمنظمة  الأسسالاعتماد على القواعد و 

 . الإدارية

، و كفاية المعلومات  موضوعيتهاو  الأهدافو يفترض في هذا القرار الاعتماد على وضوح 

 .المطلوبة و دقتها و القدرة على تفهم العوامل و المتغيرات المؤثرة في اختيار البديل المناسب 

 : حل اتخاذ القرارات مرا :ثانيا 

 :القرارات بمراحل متعددة منها  اتخاذتمر عملية 

تسبقه مرحلة التعرف  إنما لا ينشا من العدم ، و الإداري القرار  إن :تحديد المشكلة  -1

نصير  بدونها بلا هدف واضح ، كما  لأننامهم  أمر تحديد المشكلة  إنعلى المشكلة و 

قدر كبير من الوقت و الجهد في ضياع  إلىعدم وضوح المشكلة و فهمها يؤدي  أن

  . تجميع معلومات غير ملائمة لحل مشكلة موضوع الدراسة

 1: أقسامثلاث  إلىالمشاكل  مو يمكن تقسي

 .و هي التي تتكرر بصورة دائمة  :المشاكل التقليدية 

 .و هي التي تتعلق بالخطط و السياسات التي تتبعها المؤسسة  :المشاكل الحيوية 

 .و هي التي تحدث دون مؤشرات بحدوثها  :المشاكل الطارئة 

 : زمة و تحليلها تحديد البيانات و المعلومات الل  -2

التي  الأخطار  أكثرفي هذه المرحلة يتم جمع المعلومات المتعلقة بالمشكلة و تحليلها ، و من 

 .جمع معلومات خاطئة  أو تقع عند اتخاذ القرارات سببها عدم وجود المعلومات الكافية 

  :تطوير البدائل  -3

                                                           
1
 . 22،  26الدكتور احمد ماهر ، المرجع السابق ، ص  -  
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و حلها و توجد  المشكلةالوسيلة الممكنة و المتاحة للتعامل مع  أو يقصد بالبديل الحل 

 إجراءعدة بدائل لحل المشكلة ، و يعتمد تطوير البدائل على التخيل و الابتكار ، و 

 .البحوث و الدراسات العلمية المرتبطة بالمشكلة 

  :تقييم البدائل  -4

تتم عملية التقييم بعد  أنبعد الحصول على البدائل المناسبة يتم تقييمها ، و لا ينبغي 

كل بديل لان ذلك يؤثر سلبا على عدد الحلول التي يمكن تطويرها ، و في هذه المرحلة تتم 

 .معرفة نقاط قوة و ضعف و كل بديل و مزاياه و سلبياته 

 :  الأمثلاختيار البديل  -5

ين البدائل المختلفة يمكن استخدام ثلاث منطلقات لاتخاذ القرارات و هي في الاختيار ب

لاتخاذ القرار اخذ  كأساسلاعتماد على الخبرة  إنالخبرة و التجربة البحث و التحليل ، و 

التجربة كطريقة عليمة بان يتم  بأسلوبالبعض ينادي  إناهتمام اكبر مما يستحق ، و 

 .ف ما يحدث تجربة البدائل المختلفة لاكتشا

  :المراقبة  -6

لابد من وضع القرار موضع  إنما، و  الأفضللا تنتهي عملية اتخاذ القرار باختيار البديل 

، كما تتطلب هذه المرحلة شرح و تفسير القرار للقائمين  بأمرهللمعنيين  بإبلاغهالتنفيذ 

  .هبتنفيذ

 مستويات و ظروف اتخاذ القرار  :المطلب الثالث 

 مستويات اتخاذ القرار : اولا 

 1: ثلاثة مستويات هي  إلى أهميتهايمكن تقسيم عملية اتخاذ القرارات من حيث مدى 

 : ( stratégie level ): المستوى الاستراتيجي  (1

                                                           
1
 . 020،  022،  009الدكتور فريد كورتل ، الأستاذة الهام بوغليطة ، المرجع السابق ، ص  -  
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التي  الأجلو هو المستوى الخاص بالقرارات المرتبطة بالمستقبل ، و خاصة بالخطط طويلة 

كله و مستقبله و البيئة المحيطة  الإداري القرارات المتعلقة بكيان التنظيم  أيتؤثر على المنشاة كلها ، 

 .به 

و تتميز هذه القرارات بالثبات النسبي ، و ضخامة الاعتمادات المالية اللازمة لتنفيذها ، و 

فان المترتبة على هذه القرارات  الآثار  لأهميةالتي تحدثها في مستقبل التنظيم ، و نظرا  الآثار  بأهمية

العليا ، باعتبارها قرارات رئيسية و هامة تتطلب قدرا كبيرا من  بالإدارةالاختصاص بها يكون منوطا 

 1.المتوقعة لها  للآثار  الإدراكالجهد و الوعي و 

 levelالتكتيكي المستوى  (2

، و تخصيص  الأجلقصيرة  أو المتوسطة  بالأنشطةو هي المستوى الخاص بالقرارات المرتبطة 

 .العليا  الإدارةالمنشاة ، و ترجمة الخطط التي وضعتها  أهدافالموارد اللازمة لتحقيق 

المالية ، و القرارات الخاصة ببناء الهيكل  الموازنات بتكوينو من هذه القرارات تلك الخاصة 

 .و تقسيم العمل فيها ، و تحديد قنوات الاتصال فيما بين الوحدات المكونة لها  للإدارةالتنظيمي 

عبارة  التكتيكياتخاذ القرار الاستراتيجي عبارة عن نشاط تخطيطي فان القرار  أنو في حين 

 2. عن خليط من خليط كل نشاطي التخطيط و الرقابة 

يحتاج  لأنهو هذا النوع من القرارات نادرا ما تطبق في شانه نظام القرارات المبرمجة ، و ذلك 

في ضوء الظروف المحيطة  مضمونهفي صناعة هذا القرار و تحديد  ر اتخاذ القرامن سلطة  مجهود إلى

 .به 

  ( technical level ): التنفيذي  أو المستوى الغني  (3

، و في هذا  الأجلقصيرة  أو اليومية  الأنشطةات المرتبطة بتنفيذ و هي المستوى الخاص بالقرار 

ب ر يتم اتخاذها في ضوء الخبرات و التجا إنمابذل الجهد ، و  إلى الإدارةالمستوى من القرارات لا تحتاج 

 .السابقة لمتخذها 

                                                           
1
 . 050، ص  واف كنعان ، المرجع السابقدن -  

 
2
 . 029، ص  0222التصميم ، طبعة  –ليل التحا –محمد السعيد خشبة ، نظم المعلومات ، المفاهيم  -  
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معينة خاصة بعمليات رقابية و  بأساليب و أوامر يتطلب الالتزام  تالقراراو هذا النوع من 

يراعي الالتزام بها ، و منها  أنالقرارات تكون محددة مسبقا ، و على متخذ القرار  أنتخطيطية ، بمعنى 

 .الجداول الخاصة بحضور و انصراف العاملين 

 الأقسامالحالي لكل قسم من  بالأداءتلك المتعلقة  الشأنو من المعلومات اللازمة في هذا 

 . ةالإداري

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ماستر ،  2سنة  شنين عمارية سياسة الاتصال و نظام المعلومات في صنع القرار ،: المصدر 

،  2116 – 2115جامعة عبد الحميد بن باديس ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، 

 . 52ص 

 ظروف اتخاذ القرار  :ثانيا 

 

 الإدارة العليا

 (المستوى الاستراتيجي ) 

( التكتيكيالمستوى ) الوسطى  الإدارة  

المستوى التنفيذي) الوسطى  الإدارة  
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 : حالات في ظل ظروف اتخاذ القرار و هي  ثلاثيمكن التمييز بين 

في هذه الحالة تتوفر كل المعلومات الملائمة و اللازمة لاتخاذ القرارات ،  :التام  التأكد -1

البدائل متوفرة لحل المشكلة و مردود و تكلفة كل منها معروف و معلوم ، و  أنكما 

 .و مردوده  البديليتدخل بين  أنليس هناك مجال لعامل الحظ 

معلومات  أيلمتخذ القرار  تتميز هذه المرحلة بتوفر معلومات جزئية :حالة المخاطرة  -2

الاحتمال ، و تلعب غير كافية لكنها تسمح لمتخذي القرار لمعرفة المستقبل على وجه 

في فعالية القرار  أساسياعلى تقدير الاحتمالات دورا  تالقراراهنا قدرات متخذي 

 .المتخذ 

صعوبة ، لان البدائل و احتمالات حدوثها و  الأكثر هذه الحالة هي  : التأكدحالة عدم  -3

 1.العوائد المحتملة مع كل بديل غير معروفة 

 

 .يوضح ظروف اتخاذ القرار : الشكل 

 

 

 

 

 ؟ ؟ 30% 30% 100% 100%

، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  تالقرارا، مدخل اتخاذ  الأعمال إدارةالعبد ،  إبراهيمجلال  :المصدر 

 . 241ص 

 

 

 

                                                           
1
 . 062،  066الهام بوغليطة ، المرجع السابق ، ص  الأستاذةالدكتور فريد كورتل ،  -  

 ظروف اتخاذ القرار

 حالة عدم التأكد  حالة المخاطرة التأكد التام



 الإدارية القرارات صناعة                                                                                                                       الثاني الفصل

 

33 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ترض ذلك تخاذ القرارات و المشاكل التي تعالرشد في ا: المبحث الثاني 

 الرشد في اتخاذ القرارات و المداخل المساعدة على ذلك  : الأول المطلب 

السلوكي الفكر الكلاسيكي ، القائل بالرشد المطلق في اتخاذ  الإداري لقد انتقد رواد الفكر 

نظام يتفاعل مع  أنهاالمؤسسة على  إلىالقرارات و الذي يعير للمؤسسة نظاما مغلقا ، فقد نظروا 

 .النظر في مفهوم الرشد  إعادةالمحيط و القيود المتعلقة به و عملوا على 

قد لاحظ قصور مفهوم كية لاتخاذ القرار ، فية السلو رواد النظر  أول و قد كان هربت سيمون 

الحلول  إلىيستطيع الوصول  متخذ القرار لا أنالرشد و المعيار الاقتصادي في اتخاذ القرارات و بين 

ى ، كما قد لا تتوفر لد 1 أخرى في فترة زمنية  الأمثلالمثلي للمشاكل موضوع الدراسة ذلك لان الحل 

منها ، لذلك يوجه الكثير  سة جميع البدائل و تحديد نتائج كلت اللازمين لدراو الوق الإمكانياتالفرد 

 . الأمثلمن العراقيل تحول بينه و بين الحل 

                                                           
1
، ص  0222اتخاذ القرارات ، مؤسسة شباب الجامعة ، الاسكندرية ، الدكتور احمد محمد المصري ، الإدارة الحديثة ، معلومات ، اتصالات ،  - 

055 . 
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يضاف معيار نوعي لمفهوم الرشد حين استخدامه ، و ذلك للتخفيف  أنو قد اقترح سيمون 

 إلى الأفرادبساطة و واقعية ، فقسم بذلك مفهوم الرشد في سلوك  و جعله أكثر  من تعقيد هذه المفهوم

 1:ما يلي 

  :الرشد الموضوعي  -

لتعظيم المنفعة في حالة معينة ،و يقوم على  إليهالذي يسعى  ك الصحيحو لو هي يعكس الس

 .توفر المعلومات الكافية عن البدائل المتاحة للاختيار  أساس

الحصول على  إمكانيةتعظيم  إلىالذي يسعى وك و هو عن السل :الرشد الشخص ي  -

المتاحة بعد اخذ القيود و الضغوط  المنفعة في حالة معينة ، بالاعتماد على المعلومات

 .على المفاضلة و الاختيار بعين الاعتبار  الإداري التي تحدد قدرة 

بين الرشد التنظيمي الذي يعكس سلوك متخذ القرار المتعلق بتحقيق   SIMONكما فرق 

انه يعرف نتائج الحلول التي  أييكون السلوك رشيد بصورة واعية  أن أضافالشخصية ، كما  أهدافه

 .يكون السلوك رشيدا بصورة معتمدة  أنيقدمها و الرسائل المستعملة و 

، فلكل مدخل من هذه  الإداري القرار هناك مدخلين رئيسيين يمكن من خلالهما ترشيد 

 .فعالية و رشد  أكثر المداخل حالات بمكن تطبيقها حتى يكون 

 : المدخل الفردي  .1

خل انه العملية التي يتم بها تركيز قوة اتخاذ القرارات على الفرد الواحد ، و ديعني هذا الم

ماعة في اتخاذ القرار سواء بمناقشة المعلومات و المشاركة للج ون د المدير هو شخصية 

 .القرار لاتخاذبتقويمها و هو ما يسمى بنظرية الفرد الواحد  أو  الآراءالاقتراحات و 

 :المدخل الجماعي  .2

في عملية  الأفرادمشاركة مجموعة من  إلىبالمشاركة ، و يشير  الإدارةو يدعو هذا المدخل  

 .اتخاذ القرار 

 .العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار  :المطلب الثاني 

                                                           
1
  -  
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مؤسسة  أيالذي يثبت بان المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح فان  الأساسانطلاقا من 

ايجابيا ، و قد تكون بعض حافزا لاتخاذ  أو سلبيا عليها  تأثيرايكون  الإدارية بعوامل عديدة و قد اقراراته

كفاءة متخذ القرار  أو القرارات الصائبة و في الوقت المناسب كامتلاك المؤسسة لنظام معلومات جيد 

 .الخبرة و المؤهلات و القدرات العملية  من حيث

الهامة التي تؤثر  الإنسانيةتبر مدير متخذ الفرار من العوامل يع :الإنسانية العوامل  (1

متخذ  أمامتعطي معلومات و توضح البدائل  لأنها،  الإداري ي رشد و فعالية القرار ف

 تتأثر متخذي القرار  أساليب أنالدراسات  أكدتالقرار ، فيختار بديلا معينا ، و قد 

 .تهم بعوامل شخصية نابعة من شخصي

 الإبداعية و و من العوامل الشخصية المؤثرة في اتخاذ القرار ، نجد القدرات 

ذلك تلعب الخبرة دورا مهما و هذا من خلال قدرات متخذ الابتكارين لمتخذ القرار ، ك

 1.القرار على ربط المعطيات القرار مع القرارات السابقة 

 

بعض العوامل و  أيضاهناك  الإنسانيةالعوامل  إلى إضافة :العوامل التنظيمية  (2

 2: و تتمثل هذه العوامل في  الجوانب التنظيمية التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار 

  الذي خلق المشكلة محل القرار  الإداري القوى الكامنة في الموقف : 

و على مدى  أهميته، كما يتعمد على نوع القرار و  الإداري و بدوره يتمثل في نمط التنظيم 

 . ملائمته للظروف البيئية 

في التنظيم من العمل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار ، بحيث  الإداريةو يعد تعدد المستوي 

 . أهمية أكثرفي التسلسل الهرمي للمنظمة كلما كانت  الإداري كلما ارتفاع المستوى 

  تعتمد بدرجة كبيرة على سلامة و فعالية  الإدارية تالقراراسلامة  إن : الإداريةالاتصالات

 .الاتصالات التي تقوم بها متخذ القرار للحصول على المعلومات و البيانات المطلوبة 

  يض على تنمية قدرات المرؤوسين في مجال اتخاذ و يساعد التق :التفويض و اللامركزية

 . يةالإشرافالوسطى و  الإداريةالقرار و خاصة بالنسبة للمعايير في المستويات 

                                                           
1
 . 022دنواف كنعان ، المرجع السابق ، ص  -  

2
 . 090نفس المرجع ، ص  -  
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في المنظمة و يوضح ارنست ديل  الإداريةعملية اتخاذ القرار بدرجة اللامركزية  تتأثر كما 

درجة اللامركزية في اتخاذ  أن: العلاقة من درجة اللامركزية و اتخاذ القرارات بقوله 

 1: القرارات تزداد في الحالات التالية 

 .الدنيا  الإداريةستويات كلما ازداد عدد القرارات المتخذة من الم -

 .الدنيا  الإداريةالقرارات المتخذة في المستويات  أهميةكلما ازدادت  -

 .الدنيا  الإداريةبالقرارات المتخذة في المستويات  الإداريةالوحدات  تأثر كلما اتسعت دائرة  -

توفير كواعد قيادية جديدة و  تالقراراة في اتخاذ إلى تحقيق سرعو هذا ما يؤدي 

 .العليا  للمناصب

 

 

 

  :العوامل الثقافية  (3

 انه في البداية الثمانية و خاصة وم ثقافية المنظمة بعده الحقيقي الا مفه يأخذلم 

عن هذا المفهوم معقد و لا يوجد تعريف محدد متفق  الإعمال إدارةاستعماله في مجال 

 .القرار  اتخاذعليه و يعبر عن العلاقة بين المنظمة و 

تقوم  الهامة التي تتصل بعملية اتخاذ القرار فالمنظمة لا الأمور كما تعتبر ثقافة المجتمع من 

الاجتماعية و  الآثار مجتمع ، و من ثم فلا بد من مراعاة  إلىمن فراغ و نما تباشر نشاكها من مجتمع 

 .الثقافية عند اتخاذ القرار 

 ار مشاكل و معوقات عملية اتخاذ القر  :المطلب الثالث 

في المؤسسات ، و  التي تعترض عملية اتخاذ القرار الإداريةتتعدد و تتنوع المشال و المعوقات 

 : تلك التي تتلخص في النقاط التالية  هذه المعوقات الناجمة عن الاتصالات هي أهم

                                                           
1
 . 091نواف كنعان ، المرجع السابق ، ص / د  -  
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 تعدد  أنالتمكن للمسيرين على المرؤوسين ، ذلك  نطاقق تعدد مستويات التنظيم وضي

و قمة  الإداريةكثرة الاتصالات بين المستويات  إلىفي التنظيم يؤدي  داريةالإ المستويات 

 .الهرم التنظيمي 

الاتصال المختلفة  أدواتالتوجيه و صعوبة استخدام  عملية إحكاميترتب على ذلك صعوبة 

 :  إلىمما يؤدي 

مراكز اتخاذ القرارات بالشكل المطلوب و في  إلىوصول البيانات و المعلومات  إعاقة .1

السلبية التي تنعكس على عملية اتخاذ القرار في هذه  الآثار الوقت المناسب ، و من 

 : الحالة هي 

عدد  أناقل حكمة و ربما تكون بطيئة بالرغم من  تصبح أنالقرارات التي تمكن  -

 . المسير تزيد بحيث تصبح غير إنسانيةالساعات التي يعملها 

الميل إلى تعارض الفرارات مع بعضها البعض ، هذا يتوقف على الشخص الأخير الذي رآه  -

 .المسير متخذ القرار قبل اتخاذ القرار قبل اتخاذ القرار مباشرة 

 أنو هذا يعني  التأخيراتلكثرة التراكمات و ( الحالة المتعجلة ) يصبح كل تصرف في حكم  -

تكون  أنالغير ، بدلا من  أفكار المدير تكون مبنية على  أو التي يتخذها المسير  تالقرارا

مع  أو متخذ القرار نفسه ، العدم و توفير الوقت لديه لكي يفكر بنفسه  أفكار مبنية على 

 . مستشاريه

قلة الاتصال  إلى الأخيرةو وحدات التنظيم الواحد ، حيث تؤدي هذه  أقسام تشتت .2

تعتبر من  أنها إذالمركزية ،  الإدارةبين  بينها و  أو  الأقسامبين هذه الوحدات ، و 

 . الإداريةالمشاكل و المعوقات التي تحول دون فعالية القرارات 

رسميا جميع الاتصالات  مدى طول خط السلطة ، هو الخط الذي يمر عن طريقه .3

المسير ، يترتب عليه زيادة المسافة بين المدير و المرؤوسين و زيادة  أو المدير  إلىمن و 

لة محل القرار ، و هذا كله لومات الصاعدة و النازلة عن المشكالمع إيصالصعوبة 

 . تالقرارايؤثر في عملية اتخاذ 

د بالعادات و التقالي تالقراراهذه الثقافة على اتخاذ  تأثير المسيرين بثقافاتهم و مدى  تأثر  -

 الأخرى و المؤسسات  الأخرى على ثقافة المؤسسات  أيضا تأثيرهاو القيم السائدة بينهم ، و 

 .و المؤسسة ككل 
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 عدم توفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار، و هي تعد المرحلة الخاصة بجمع المعلومات -

على سلامة  لىالأو يتوقف بالدرجة  الإداري القرار ، و سلامة و فعالية القرار  ذاللازمة لاتخا

 .القرار  أساسهاو دقة و كفاءة المعلومات التي سيبن على 

المعلومات و البيانات ، و كثرة القواعد و التعليمات التي توفر النوع المطلوب من  مدع -

 .تصدر من جهات مختلفة 

طول الوقت اللازمة لجمع هذه البيانات و المعلومات و نقصها لاتخاذ القرار و عدم دقتها  -

 .حداثتها  أو 

 .و وسائل حديثة للحصول على المعلومات  أجهزةتعمال قصور بعض المؤسسات عن اس -

بالاطمئنان و  المسيرين في اتخاذ القرارات عدم إحساسهم أيضا التي تواجهمن المشاكل  و 

البعض  إحجاممن المسؤولية ، و تردد البعض و  المسيرين، حيث تبدو مظاهر ذلك في جوف  الأمان

لأخذ  رؤسائهم إلىبادرة و المواجهة الجزئية للمشاكل الطارئة ، و رجوعهم بصفة مستمرة عن المالأخر 

التي يتخذونها للاطمئنان على سلامة و صحة هذه القرارات و انسجامها مع  تالقرارالى موافقتهم ع

 .النظام  

 

 : خلصة الفصل 

سهلة و بسيطة لكن مهام تقض ي الحقائق و التحليل  الأول مراحل اتخاذ القرارات تبدو من  إن

، كلها مهم على جانب  جديدة أعمالو خلق  الأساسية، و اكتشاف العلاقات المتصلة و تحديد المسائل 

 يادة فعالية اتخاذ القرارات ز  كبير من الصعوبة ، للمشاكل و التي تساعد على

يادة عدد الاستدلال عليه من خلال ز ذي يمكن فالاعتماد على نطاق التمكن الواسع و ال

 انه من خط أساساثر ايجابية على اتخاذهم للقرارات على  المسير ، له أماالمسؤولين  الأقسام رؤساء

 ت واضحةبناء على معلوما مرؤوسيهللسلطة ، هذا معناه زيادة و سرعة الفهم بين المدير و 

و الوحدات  الأقسامالقرار لرؤساء ض السلطة في اتخاذ أن ممارسة اللامركزية و تفويكما 

، مما  أدقمعلومات اشمل و  الإداراتو  الأقساممطلوب ، فقد تتوافر لدى  أمر التابعة للمؤسسة 

 أفضليكون في  الأقسامموقع هذه الوحدات و  أنالعليا للمؤسسة ، هذا فضلا عن  الإدارةتتوفر لدى 

 الظروف 
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ي تعمل فيه الاجتماعية و الحضارية للمجتمع الذيراعي المسيرون القيم  أن أيضامن الحلول 

تهم و لعملية اتخاذ القرارات علاقة مع اكبير على سلوك المسيرين و اتجاه تأثير المؤسسة ، و التي لها 

 .سياسة الاتصال و سنتطرق لهذه العلاقة في الفصل الموالي 



 

 الفصل الثالث
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 :تمهيد 

للاتصال  الأساسيةالجزء النظري الذي تناولنا من خلاله بعض المفاهيم  إلىتطرقنا  أنبعد 

مركزها التنافس ي و انطلاقا مما جاء في يبين لنا دور في عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة و تعزيز 

ذلك على  إسقاطه المفاهيم عمليا من خلال ذسنحاول في هذا الفص التعرف على هالجزء النظري 

ا ؤسسة الاستشفائية بسيدي علي وايية مستاانم   و قد ددا هذالمؤسسات العمومية و هي الم إحدى

هيكلها التنظيمي و مختلف المهام التي تقوم بها الفصل التطبيقي دتقديم عام للمؤسسة الاستشفائية و 

  كما يتضمن من هذا الفصل مدى دور الاتصال الداخلي في اتخاذ القرارات على مستو المؤسسة 

 .الاستشفائية 
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 : تعريف المؤسسة الاستشفائية بسيدي علي:المطلب الأول 

 0992سرير   دشن سنة  042و يشمل " ب " القطاع الصحي بسيدي على منصف في الرتبة 

يحده من الناحية الجنوبية واييته " مستاانم " يقع في الناحية الجنوبية لوايية  الإدارةمن طرف مجلس 

دوائر  المؤسسة الاستشفائية بسيدي علي تاطي اثنان" شلف " و من الناحية الشرقية وايية " غليزان " 

من  أيضا  حيث يعتبر المستشفى الوحيد في هذه الدوائر و ياطي  لخضر سيدي علي   سدي : هي 

 .و جلهم فلاحين  الأريافنسمة اغلبهم من الري و  000.421الناحية الصحية 

و عليه مستشفى سيدي علي دمستاانم هو مؤسسة عمومية ذات طابع صحي استشفائي و 

 أهمالمرض ى و  عاستشفاء جميهي مصالح يم فيها  الأخيرةو السكن و هذه  هو قطاع تابع لوزارة الصحة

  تستعين المؤسسة  أيام 7/  أيام 7ساعة و  04/04ما يميزها هي الخدمة الدائمة و المستمرة 

 : الأتيالموضحة في الجدول  البشرية دالوسائلالاستشفائية بسيدي علي 
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية العمومية :  1 – 3الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وثائق المؤسسة : المصدر 

 الإدارة

رعية فالمديرية ال

 للموارد البشرية

 الأمانة العامة 

 المجلس الطبي  المجلس الإداري 

المديرية الفرعية 

 للنشاطات الصحية

المديرية 

الفرعية 

للمصالح 

الاقتصادية و 

 التجهيزات

مصلحة 

صيانة 

 العتاد الطبي

الفرعية المديرية 

للمالية و 

 الوسائل

مصلحة 

المحاسبة و 

 المالية

 مصلحة الجرد

 الإعلاممصلحة 

 و المحاسبة الآلي

 مصلحة الموظفين

 مصلحة الرصيد

 مكتب المنازعات

 مصلحة التكوين

 مكتب القبول 

 الاستعجاايت

 المخبر

 الأشعة

 قاعة العمليات

 الإنعاشقاعة 

 تصفية الدم

 طب الأطفال

 الوايدة

 الطب الداخلي

 الجراحة العامة 

النفسية  الأمراض  

 الأمراض المعدية

 الطب الوقائي 

 الطب المتخصص

 الصيدلية
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 " حمادو حسين " المصالح الداخلية لمستشفى 

المؤسسة الاستشفائية بسيدي علي يشمل و يحتوي المصالح داخلية للمستشفى و تتمثل في 

 : المصالح الاستشفائية و المصالح التقنية هي 

  المصالح الاستشفائية و هي : 

  سرير  01( : نساء  –رجال ) مصلحة الأمراض الصدرية. 

  سرير  33: الجراحة العامة. 

  سرير  42: مصلحة الوايدة و جراحة النساء و التوليد. 

  ستعجاايت الطبية الا. 

  سرير  01: الاستعجاايت الجراحية. 

  سرير  12: الطب الأطفال. 

  سرير  33( : نساء  –رجال ) الطب الداخلي. 

  طب العيون . 

  1.تصفية الدم 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .وثائق المؤسسة  -  
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 مخطط مكتب الدخول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المستشفى: المصدر 

 :   moyens générauxالمصالح العامة 

  المطبخcuisine                                                                                    

  حضيرة السياراتparc auto                                                           

  الاسيلbuanderie                                                                          

 مكتب الدخول 

 طب الأطفال  الاستعجاايت 

 الإنعاش قاعة العمليات

 مصلحة الوايدات الأشعة

 الطب الداخلي المخبر

 الأمراض الصدرية  الجراحة

 تصفيات الدم الأوبئة 
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  الحقincinération                                                                           

  المكيف الحراريchaudière                                                            

  المخازنateliers                                                                                 

  الورشاتateliers                                                                              

  ضخ المياهstation poupag                                                               

  المولد الكهربائيgroupe électo                                                      

 حفض الجثث                                                                     morgue            

  service administratif :المصلحة الإدارة  

طبيب أخصائي زيادة على أطباء  02معظم هذه المصالح ياطها أطباء أخصائيون حوالي  

 .عاملون و شبه طبيون و عما نظافة 

  الإدارة العامة                 direction gel                                            

 .مكتب التنظيم العام  -

 .مكتب الإعلام و الاتصال  -

 .مكتب الوسيط  -

  مديرية الموارد البشرية          DRH                                                 

  مديرية المصالح الصحية                    DSS                                                        

 الية و السائل مديرية الم                                          DFM                                                         

  الطب الوقائيmemp                                                                       

  طب العملMédecine de travail                                                  

 الخارجية  تالفحوصا                    consultation escterne                           

  المجلس الطبي                           PCE                                                                            

  الخدمات الاجتماعية                     service sociale                                            

 2 :المصالح العامة و تنقسم هي أيضا إلى عدة مصالح و هي 

  plateau technique: المصلحة التقنية

                                                           
2
 وثائق المستشفى  -  



 الدراسة الميدانية حالة المؤسسة الاستشفائية حمادو حسين                                الفصل الثالث             
 

45 
 

  المصالح التقنية و هي : 

  المخبر. 

  الأشعة. 

  جهاز السكانير. 

  الموجات الماناطيسية  أشعةجهاز. 

  جناح العمليات الجراحية. 

  الاستعجاايت الطبية و الجراحية. 

  وحدة حقن الدم. 

  3:مصلحة الإدارة تنقسم إلى عدة مصالح و هي 

 علاقة الاتصال باتخاذ القرار:الثاني المطلب 

و حيوية و مستمرة داستمرار المؤسسة و للاتصال دور مهم في  أساسيةملية إن الاتصال ع

و  الإشرافمن خلال اتخاذ العديد من العمليات القرارات و التنسيق و  الأنشطةتخطيط و تنظيم 

الاتصال تبرز في  فأهميةالرقادة و التقييم   ك الأخرى العمليات  منالعديد  إلى دالإضافةالمتابعة عليها 

 اتخاذ القرارات   و هذا ما يؤكد العلاقة الموجودة دينهما فكيف ذلك ؟؟

و يركزون  الإدارةالمشكلة المعاصرة هي مشكلة الاتصال في  أن الإدارةيعتقد الكثير منن علماء 

لبيانات و المعلومات اللازمة لممارسة تواجه مشكلة صعبة في توفير ا الإدارة أنفي اعتقادهم هذا على 

دمثل ما تكون عليه  أهميتها إغفالالاتصاايت ضرورية و اي يمكن  أن  و اي شك في  الإداريةالعملية 

القرارات دالنسبة للمدير   اين عملية الاتصاايت و اتخاذ القرارات تبرز في مدى الصلة دين العمليتين و 

المدير هو المطالب داايثنين معا دصفته يشال المركز  أنعندما نجد  أو خضوعهما لظروف واحدة 

 .القيادي المعين في التنظيم 

من طرف و هذا ما  أكثر عادة ما يتخذ دناءا على العديد من الاتصاايت مع  الإداري و القرار 

يقة دين لوثلقرارات   و ما يؤكد العلاقة او قوة القرارات دل و زيادة فعالية هذه ا أهميةيدعم من 

ايتخاذ الاتصاايت هي التي تنقل البيانات و المعلومات و الحقائق اللازمة  أنالاتصاايت و القرارات هو 

الاتصاايت هي التي تشملها  أنالقرارات   و ما يؤكد العلاقة الوثيقة دين الاتصاايت و القرارات هو 

                                                           
3
 .وثائق المستشفى   



 الدراسة الميدانية حالة المؤسسة الاستشفائية حمادو حسين                                الفصل الثالث             
 

46 
 

لهرمي القائم سواء من المستويات الدنيا التتابع ا أو الهياكل التنظيمية و من خلال التسلسل الرئاس ي 

العكس   و ما لم تكن هذه القنوات دالقدر الكافي من اليسر و السهولة فقد يصعب على  أو العليا  إلى

التنظيم و مراكزه  أطرافدوره المطلوب   و يمثل ما تكون هذه الاتصاايت رسمية دين  أداءمتخذ القرار 

على  التأثير و  الأهميةيكون لها نقس  غير رسمية قد أخرى ت القيادية   نجد احتمال وجود اتصااي 

 4.عملية اتخاذ القرارات 

اسة حالة مؤسسة عمومية ر دور الاتصال الداخلي في اتخاذ القرار د:  لثطلب الثاالم

 سيدي علي ( حمادو حسين ) استشفائية 

اسة ميدانية داستعمال استبيان ل في اتخاذ القرار   قمنا اواي ددر بارض دراسة دور الاتصا

في المستشفى حول هذا الموضوع فقمنا  الإطارات أفعالحاولنا من خلاله الوقوف على معرفة ردود 

 .في الموضوع  رأيهمالمستتشفى لمعرفة  إطاراتتبيان على موظفين و اس(  02) دتوزيع 

 :مراحل الدراسة 

 : جزئين حيث  إلىتقسيمه  ثم وضع استبيان و  ثم

 خصصناه لدور الاتصال داخل مستشفى سيدي علي  : الأول الجزء 

 فقد خصصناه لواقع اتخاذ القرار داخل مستشفى  :الجزء الثاني 

و كذا  الإداريةمستوياتهم  إطارات حسبهذا و تتكون العينة المدروسة من المستشفى من 

من اجل السير الحسن  حسب تخصصاتهم   و الوظائف التي يشالونها الإداري داخل نفس المستوى 

استبيان على (  02) لتسيير الموارد البشرية و الاتصال و اتخاذ القرار داخل المستشفى و قد تم توزيع 

 .دالطرق الرسمية  الإطاراتمجموع 

 

 

 

                                                           
4
جامعة  6102دفعة " م د . ل " بسمة بوقيرين ، دور الاتصال الداخلي في ترشيد قرارات المؤسسة الجامعية مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر  -  

  26، ص  6102 – 6102العرب التبسي ، تبسة ، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ، 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

   -مستغانم  –جامعة عبد الحميد بن باديس 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 السنة ثانية ماستر 

 :استمارة بحث حول موضوع 

 دور الاتصال في اتخاذ قرار المؤسسة الاستشفائية دراسة ميدانية بمستشفى سيدي علي 

 تسيير استراتيجي : تخصص 

 : الأستاذ إشرافتحت                               :                               الطالبة إعدادمن 

ي فاطمة حورية                                                                 قوار الحبيب مداح

 سعيد 

 :ظة ملاح 

منكم تزويدنا دالمعلومات اللازمة و الخاصة ددور الاتصال الداخلي في  نأمل الأساسو على هذا 

العلم أن قرارات المستشفى و ذلك من خلال ملء الاستمارة المرفقة دكل عناية و اهتمام   مع  اتخاذ

 .لارض البحث العلمي  إاي ستخدام  المعلومات المستقاة لن ا

التي تراها مناسبة  الإجاداتالجواب الذي تراه مناسبا   و وضع  أمام(  X) الرجاء ضع علامة 

 . أماكنهافي 
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  تشخيص العينة (1

 أنثى                 ذكر                                                  :الجنس   -0

                                                                                                                                                                                                                                                   سنة     42- 32                          سنة          32إلى  32من                         : السن -0

 42أكثر من .                                                 

 متوسط            ثانوي                 جامعي                                 ادتدائي :وى التعليمي المست -3

 :الدخل الشهري  -4

 12222أكثر من                  12222إلى  42222من                  42222إلى  32222من 

 :عدد سنوات خبرة  -5

 سنوات فما فوق  2سنة                                    4إلى  0سنة                       من  

 :كيف هي العلاقات داخل المؤسسة 

 علاقة جيدة                   علاقة عمال               علاقة معقدة                               
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 :داخل المؤسسة واقع سياسة الاتصال  (2

 ما هي الشروط الواجب توفرها في الاتصال الجيد داخل مؤسستكم ؟ -1

 اختيار الوسيلة المناسبة للاتصال                          الصراحة و الوضوح                  الجيد  الإعداد

 تقديم معلومات عن المؤسسة و خدماتها       ؟ رأيكالاتصال في ما هو  -0

 توصيل و تصحيح المعلومات                                                                  

 نقل المعلومات دطرق مختلفة داخل المؤسسة و خارجها                                                                   

                                         اينعم           ؟       ( عكسية تغذية ) لى رجوع المعلومة هل الاتصال في مؤسستكم ع -3

 ؟ مؤسستكمما هي خصائص الاتصال المتوفرة داخل  -4

 متكررة  إعلاميةالقيام داجتماعات                                 ايداريو المستشفى  الانتماءتقوية شعور 

              الأخرى الاتصال مع المؤسسات                                                      

 ؟وففين داخل مؤسستكم كيف يتم وصول المعلومات بين الم -5

 معا                      دصفة غير رسمية                    صفة رسمية                                     

   فع فعالية اتخاذ القرارات ؟دور في ر ها للاتصال  برأيك -6

 ضمان عدم تحريف المعلومات 

 تزويد متخذ القرار دالمعلومات و تنمية الفهم دينه و دين مرؤوسيه 

 من فهم مضمونها  التأكداتجاه القرارات و  نالمرؤوسيمعرفة ردود فعل 

 ؟المعلومات في اتخاذ القرار  أهميةفيما تتمثل  رأيكفي  -7

 المدير ايتخاذ القرار السليم  الإدراكتنمية و زيادة 

 تشكيل قاعدة واضحة لحل المشكلات 

 و توفير التكاليف  الأداءزيادة 
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 :اتخاذ القرار داخل المؤسسة  (3

يعملون على تحقيق مصلحة المؤسسة حتى و لو تعارضت مع مصالحهم هل المدراء  -1

 اي                                        نعم                                               الشخصية؟

 ما هو الحل الذي يبحث عنه متخذ القرار عند اتخاذ قراراته ؟ -2

 الحل المرض ي                            الأمثلالحل                                                                             

 اتخاذ القرار ؟ أثناءي المشاكل التي تواجهها مؤسستكم ما ه -1

 ديئية                        إدارية                       غير متوقعة                       روتينية                        

 مؤسستكم ؟ تتبعهاهي القرارات التي  ما -0

 معا                                 قرارات غير مبرمجة                     قرارات مبرمجة                    

 هل مؤسستكم تعاني من نقص المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار ؟ -3

 اي                                      نعم                                                                                   

 هل تعاني مؤسستكم من نظام المركزية في اتخاذ القرار ؟ -4

 اي                                   نعم                                                                                     

 القرار السليم ؟ إلىالتوصل تساعد في  في رائك ما هب الحلول التي -5

 توفر الموارد القيادية الكفاءة                                

  الإداريةاختيار القيادات  أساليبسلامة طرق و                                

 توفر الاستقرار الوظيفي و الاطمئنان النفس ي                                  

 الكمية ايتخاذ القرار  دالأساليباهتمام القيادات                                  

 



 الدراسة الميدانية حالة المؤسسة الاستشفائية حمادو حسين                                الفصل الثالث             
 

51 
 

 

 :تحليل الاستمارة 

 .تشخيص العينة  :اولا 

 :حسب الجنس  -1

 يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس (  11) الجدول رقم 

 02 ذكور 

 02  إناث

 02 المجموع

 الباحثة  إعدادمن : المصدر 

عدم  أي الإناثعدد ذكور اقل من عدد  أنمن خلال النتائج المحصل عليها نلاحظ  :التحليل 

 .وجود سياسة تكافئ فرص توظيف 

 :السن  -2

 يبين توزيع المبحوثين حسب الفئات العمرية ( :  12) جدول رقم 

 2 سنة  32 إلى 32من 

 03 سنة 42 إلى 32من 

 4  42من  أكثر 

 02 المجموع

  الباحثة إعدادمن : المصدر 

 .خبرتهم في الميدان  إلىالمستشفى  يرجع التباين دين أفراد :التحليل 

 :المستوى التعليمي  -3
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 يبين توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي ( :  13) جدول 

 _ ادتدائي 

 _ متوسط

 02 ثانوي 

 02 جامعي

 02 المجموع

 الباحثة  إعدادمن : المصدر 

من ثانوية  أكثر جامعية  إطاراتالمستشفى يعتمد على  أننلاحظ من خلال النتائج : التحليل 

 .يتسمون دمستوى تعليمي عالي  لأنهم

 : الدخل الشهري  -4

 (  14) جدول رقم 

 02 42222إلى  32222

 00 12222إلى  42222من 

 24 12222أكثر من 

 02 المجموع

 12222إلى  42222نلاحظ من خلال النتائج أن أغلبية العمال يتقاضون راتب من  :التحليل 

 .دج و ذلك راجع إلى التسلسل الوظيفي 

 :عدد سنوات الخبرة  -5

 توزيع المبحوثين حسب الاقدمية ( :  15) جدول رقم 

 - سنة واحدة 

 02 من سنتين إلى أربع

 02 فما فوق  2

 02 المجموع
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اغلب الموظفين لديهم خبرة عالية و هذا راجع اللاقدمية   و احتفاظ المؤسسة  :التحليل 

 .بهذه الإطارات من اجل تزويد العمال المبتدئين الأفكار و أراء حول موضوع الاتصال 

 

 :وضعية المؤسسة  -6

 :هي العلاقة داخل المؤسسة  كيف -

 ( 16) جدول رقم 

 نسبة المئوية  تكرار  الإجادة

 _ _ علاقة جيدة 

 %80 02 علاقة عمل 

 %20 2 علاقة معقدة 

 %100 02 المجموع

 من إعداد الباحثة : المصدر 

علاقة عمل و  %80العلاقات دين العمال داخل المؤسسة تمثلت في  أننلاحظ  :التحليل 

 .علاقة معقدة  20%

  واقع الاتصال داخل المؤسسة: 

 داخل مؤسستكم ؟ما هي الشروط الواجب توفرها في الاتصال الجيد  -

 ( 17) الجدول رقم 

 نسبة المئوية  تكرار  الإجادة

 %16 24 الجيد الإعداد

 %48 00 اختيار الوسيلة المناسبة للاتصال

 %36 29 الصراحة و الوضوح

 %100 02 المجموع 

اختيار الوسيلة المناسبة هو الشروط  أنحسب النتائج المتحصل عليها نلاحظ  :التحليل 

يستعرض  أنل العينة   و منه نقترح على المسئو  أفرادمن  %48داخل المستشفى و هذا نسبة  الأساس ي

 .الاتصال دنجاح  لإتمام الأنسبالوسائل المختلفة للاتصال و يختار منها 
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 ؟ ما هو هدف الاتصال في مؤسستكم -

 (  10) الجدول رقم 

 نسبة المئوية  تكرار  الإجادة

 %12 3 و خدماتها  مشفىتقديم المعلومات عن 

 %20 2 توصيل و تصحيح المعلومات 

نقل المعلومات دالطرق المختلفة داخل 

 المشفى و خارجها 

07 68% 

نقل المعلومات دالطرق المختلفة داخل 

 المشفى و خارجها 

02 100% 

 الطالبة  إعدادمن : المصدر  

نسبة  أكدتهالاتصال داخل المستشفى دور كبير و هذا ما  إنتبين من خلال النتائج : التحليل 

من نقل المعلومات دالطرق المختلفة و كذلك له دور في تقديم المعلومات و الخدمات دنسبة  68%

 . %20و كذلك له دور في توصيل و تصحيح المعلومات و قد هذا نسبة 12%

 ( كسية تاذية ع) هل يعمل الاتصال في مؤسستكم على رجوع المعلومة  -

 ( 10) جدول رقم 

 النسبة المئوية تكرار الإجادة

 _ _ نعم

 %100 02 اي

 الباحثة إعدادمن : المصدر 

 ( 02) ما هي خصائص الاتصال المتوفرة داخل مؤسستكم ؟الجدول رقم  -

 نسبة  تكرار   الإجادة

 %20 2 للمستشفى  إداريون تقوية شعور انتماء 

 %20 2 متكررة  إعلاميةالقيام داجتماعات 

 %60 02  أخرى الاتصال مع مؤسسات 

 %100 02 المجموع 
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 الباحثة  إعدادمن : المصدر 

تتوفر على خصائص التالية  المستشفى أنالنتائج المتحصل عليها  خلالمن  ايحظنا :التحليل 

 الإعلاميةالقيام داايجتماعات  أما %20داخل مستشفى يمثل  الإداريون هي تقوية الشعور و انتماء : 

 .  %60فهو يمثل  أخرى فيما يخص الاتصال مع مؤسسات  أما    %20متكررة يمثل نسبة 

 كيف يتم وصول المعلومات دين الموظفين داخل مؤسستكم ؟ -

 نسبة المئوية  التكرار الإجادة 

 %20 2 دصفة رسمية 

 %24 1 دصفة غير رسمية 

 %56 04 معا

 %100 02 المجموع 

و هذا  %56نلاحظ أم المؤسسة تعتمد على معلومات رسمية و غير رسمية دنسبة  :التحليل 

 .راجع ايستخدام وسيلة الهاتف و أحيانا اجتماعات إعلامية من اجل تبادل المعلومات 

 ما هي اللاة المستعملة في عملية للاتصال في مؤسستكم ؟ -

 نسبة المئوية  التكرار  الإجادة

 _ - الفرنسية

 _ - العربية

 %100 02 معا

 %100 02 المجموع

من خلال النتائج يتضح أن استعمال اللاتين مع الاتصال دين العمال اي يخلق  :التحليل 

 .و تعقيد لعملية الاتصال  مشاكل

 اللغة المستعملة في المؤسسة: شكل 
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 هل للاتصال دور في رفع فعالية اتخاذ القرارات ؟  رأيكفي  -

 ية النسبة المئو  تكرار  اي نعم   الإجادة

ضمان عدم تحريف 

 المعلومات 

/ - 2 02 %  

تزويد متخذ القرارات 

دالمعلومات و تنمية الفهم 

  نالمسؤوليدينه و دين 

/ - 02 12%  

معرفة ردود فعل المؤولين 

من  التأكداتجاه القرارات و 

 فهم مضمونها 

/ - 2 02% 

 %022 02 - - المجموع 

 : التحليل

دور الاتصال في رفع فعالية  أنيرون   % 12 ةدنسبالمستجوبين  أغلبية أنتبين نتائج الجدول 

تزويد متخذ القرارات دالمعلومات  اتخاذ القرارات يكون من خلال تزويد متخذ القرارات يكون من خلال

 ضمان عدم تحريف المعلومات  %02و نسبة  المرؤوسينو تنمية الفهم دينه و دين 

 

 

0% 0% 

100% 

 اللغة المستعملة في المؤسسة 

 الفرنسة 

 العربية 

 معا
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 المعلومات في صنع القرار ؟  أهميةفيما تتمثل  رأيكفي    -

 مئويةنسبة  تكرار الإجادة

المدير في  إدراكتنمية و زيادة 

 اتخاذ القرار السليم

02 42% 

تشكيل قاعدة واضحة لحل 

 المشكلات

03 

 

20% 

 %2  0 و توفير التكاليف الأداءزيادة 

 %100 02 المجموع 

 :التحليل 

صنع  أهمية آن يرون  المدروسةمن العينة   %20نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 

هذه  أنيرون   % 42المعلومات في صنع القرار تمكن تشكيل قاعدة واضحة لحل المشكلات و نسبة 

 الأهمية أنيرون   %2المدير ايتخاذ القرار السليم    تليها نسبة  الأهمية تكمن في تنمية و زيادة إدراك

 .تكمن في توفير التكاليف 

 : اتخاذ القرار داخل المؤسسة  (4

 هل المدراء يعملون على  تحقيق مصلحة المؤسسة حتى ولو تعارض مع مصالحهم الشخصية ؟ ( 0

 النسبة تكرار الإجادة

 %22 02 نعم

 %02 2 اي

 %100 02 المجموع

 : التحليل 

 المدراء يعملون على تحقيق مصلحة المستشفى و هذا ما أغلبية أنمن خلال النتائج ايحظنا 

 .العينة  أفرادمن   % 22تؤكده نسبة 
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 هو الحل الذي يبحث عنه متخذ القرار عند اتخاذ قراراته ؟  ما -

 النسبة المئوية تكرار الإجادة

 %12 02 الأمثلالحل 

 % 42 02 الحل المرض ي

 %022 02 المجموع

 : التحليل 

متخذ القرار يبحث عن  أنالعينة يرون  أفرادمن  %12نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 

عند  أحياناالحل المرض ى فيكون  أماايتخاذ قراراته و هذا من اجل نجاح المستشفى    الأمثلالحل 

 .متخذي القرار من اجل اتخاذ القرار 

 هي المشاكل التي تواجهها مؤسستكم لثناء اتخاذ القرار ؟  ما  -

 نسبة مئوية تكرار الإجادة

 %01 4 روتينية

 %04 1 غير متوقعة

 % 42 00 إدارية

 00 % 3 ديئية

 % 022 02 المجموع

  :التحليل  

المستشفى يعاني من بعض المشاكل منها الروتينية   ديئية   و  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

 .سوء التكوين  إلىو هذا راجع  % 42دنسبة  الإداريةالمشاكل التي تواجهها بشكل كبير هي 

 هي القرارات التي تتبعها مؤسستكم  ؟  ما  -

 نسبة مئوية تكرار الإجادة

 % 02 2 قرارات مبرمجة

 % 12 02 معا

 % 02 2 مبرمجةقرارات غير 

 % 022 02 المجموع
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 : التحليل  

 و هذا % 12القرارات المتبعة داخل المستشفى هي قرارات مبرمجة و غير مبرمجة  معا دنسبة  أننلاحظ 

 .القرار المناسب إلىيساهم في الوصول  ما 

 ؟  تهل مؤسستكم تعاني من نقص المعلومات  ايتخاذ القرارا  -

 مئويةنسبة  تكرار الإجادة

 % 022 02 نعم

 / / اي

 % 022 02 المجموع

 : التحليل 

المشفى يعاني من نقص المعلومات اللازمة ايتخاذ القرار و هذا ما  أننلاحظ من خلال النتائج 

الكمية ايتخاذ  دالأساليبعدم الاهتمام  إلىالعينة و هذا راجع  أفرادمن خلال  % 022تبينه نسبة 

 .القرار 

 ؟  تالقراراهل تعاني مؤسستكم من نظام المركزية في اتخاذ  -

 نسبة مئوية تكرار الاحتماايت

 % 022 02 نعم

 / / اي

 % 022 02 المجموع

 : التحليل 

 .ي من نظام المركزية في اتخاذ القرارات أن المستشفى يعاننلاحظ 

 :الشكل 
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 الاستبيانمن إعداد الباحثة استنادا إلى نتائج : المصدر 

 القرار السليم ؟  إلىهي الحلول التي تساعد في التوصل  ما رأيك في -

 نسبة مئوية تكرار الإجادة

 % 31 29 توفر الكوارد القيادية الكفاءة

اختبار القيادات  أساليبسلامة طرق و 

 الإدارية

24 01 % 

توفر الاستقرار الوظيفي و الاطمئنان 

 النفس ي

21 04 % 

الكمية  دالأساليباهتمام القيادات 

 ايتخاذ القرار

21 04 % 

 % 022 02 المجموع

 : التحليل 

من اجل اتخاذ  الأولىهو توفر الكوادر القيادية الكفاءة ددرجة  رأيهممعظم المستجوبين كان 

 .القرار المناسب 

 

 

 

100% 

0% 

 معاناة مؤسسة في اتخاذ القرارات

 نعم

 لا
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 :خلاصة الجانب التطبيقي 

التعريف دالمؤسسة الاستشفائية و  إلىكخلاصة للدراسة التي قمنا بها في المؤسسة تطرقنا 

و وظائفها   كما قمنا كذلك ددراسة دور الاتصال الداخل في  أهدافهاالهيكل التنظيمي لها و كذلك 

بعد ذلك اتخاذ القرار في المستشفى   بعد توزيعنا على عمال المستشفى مجموعة من الاستبيانات قمنا 

 . أهمهااستخلاص عدة نتائج من  إلىدنا  أدتددراستها و تقييمها   و تحليل النسب التي 

 ؤسسة على شبكة محلية لتدعيم الاتصال داخلها توفر الم. 

  و هذا  تنفيذية  تكتيكية   و  إلى إستراتجيةاعتماد المؤسسة على معيار تصنيف القرارات

 :ات تنظيمية ثلاث مستوي إلىما يدل على تقسيمها 

  إستراتجيةقرارات                                        العليا 

 قرارات تكتيكية                                 المتوسطة 

 .قرارات تنفيذية                                       الدنيا 

 .قرارات مبرمجة و هذا لتوصل الى القرار السليم  دإتباعالمؤسسة تقوم  -

 .القرار الحل الأمثل عند اتخاذ قراراته  متخذ إتباع -

 .وصول المعلومات في الوقت المناسب  -

 .إن دور و أهمية الاتصال تتجلى في اتخاذ القرار داخل المؤسسة 

التطبيقي و هي ان و دذلك نستخلص إلى القول دان إشكالية دراستنا قد تحققت  في الجانب 

 .للاتصال دور كبير في عملية اتخاذ القرار 



 خاتمة عامة 
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 :خاتمة عامة 

بالغة في المنظمة كونها ترتبط بجوانب العملية  أهميةلعملية صناعة القرارات و اتخاذها 

لا بدان يركز على  الإداريةتفكير في العملية  أي إنالمختلفة من تخطيط و تنظيم و اتصال ، و  الإدارية

روري الاتصال ض أن طلق توصلنا إلى، و خطوات اتخاذ القرارات و من هذا المن أساليبو  أسس

 الإداريةكانت الاتصالات ضرورية و لازمة للعملية  فإذاى عليها القرارات ، لتوصيل المعلومات التي ستبن

هناك علاقة متبادلة  أنقرارات هذا يعني لعملية اتخاذ ال أهميةضرورة و  أكثر المتعددة ، فهي  بجوانبها

يتخذ بناءا على نوع من  الإداري القرار  أن إلى الإدارةالكثير من كتاب  أشار بين القرار و الاتصال فقد 

الاتصالات هي التي تنقل البيانات و المعلومات و  أن إذللقرارات  أساسيةالاتصال الذي يعتبر دعامة 

نقل البيانات و المعلومات قد يتم عن طريق تسلسل رئاس ي وفق  أو الحقائق اللازمة لاتخاذ القرار معين 

على قنوات الاتصال الرسمي  لا تلتزم في سيرها أخرى بطرق  أيضاالقاعدة الهرمية ، و قد يتم بالفعل 

 .الرسمية  و في الاتصالات غير كما ه

عملية اتخاذ القرارات عملية معقدة تتطلب فهما واضحا لطبيعتها و معلومات كافية و  أنكما 

النقص في المعلومات بالكمية و النوعية و  إلىدقيقة لاتخاذها ، لان القرارات الخاطئة غالبا ما تقود 

 .تساعد على اتخاذ القرارات فعالة  إلىالسرعة 

 إلىالداعية  الأصواتتزايد  إلى أدتالتي تواجهها المؤسسات حاليا فقد التحديات الكبيرة  أنو 

 مزيد من المشاركة في اتخاذ القرارات من اجل التوصل الى قرارات مناسبة 

و بناءا على ما سبق يمكننا تقديم النتائج التالية نظرية كانت او تطبيقية تتعلق بالمؤسسة 

 :محل الدراسة و تتمثل في 

 فبعد ضبط القرارات لابد من  الإداريةهمزة وصل بين المستويات  يشكل الاتصال ،

التطبيق ، و هذه العملية موقع التنفيذ لوضعها موضع  إلى أوامرتوجيه تعليمات و 

عن طريق قنوات  إلا و لا يتم ذلك  الأسفل إلى الأعلىتسير هذه المعلومات من  تقتض ي أن

 .الاتصال المستخدمة داخل المؤسسة 

 :فعالية الاتصال في المؤسسة من خلال و تظهر 
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  الاستقرار الذي يوفرنه لتسيير العمل عن طريق توحيد المعلومات و بلوغ سياسات و

 توجيهات المؤسسة 

  الحفاظ على العلاقات الجماعية و تعديلها 

 أكثر كية العمل في بيئة المؤسسة ، كلما كانت حر  كلما كانت العملية الاتصالية حسنة 

 احتياجات العمال تجاوبا مع 

 المبرمجة لحل المشكلات التي تواجهها المؤسسة و  تالقراراعند اتخاذ  الأمثلالحل  إتباع

الوصول  إلىالكيفية لاتخاذ القرارات و هذا ما يساعد  بالأساليباهتمام المسؤولين 

 للقرار السليم 

 عملية اتخاذ القرار في المؤسسة عملية جماعية و ليست فردية  إن 

 :صحة الفرضيات  ر اختبا

 أداءالاتصال الداخلي الفعال يساهم في تحسين  أنو المتمثلة في  : الأولىة يالفرض 

 .العمال داخل المؤسسة الاستشفائية لقد تحققت 

 المتمثلة بان هناك علاقة تبادلية بين الاتصال الداخلي و اتخاذ القرار  :نية االفرضية الث

 .و قد تحققت هذه الفرضية 

 :الدراسة توصيات 

 : السابقة تستطيع أن نقترح التوصيات التالية بناءا على النتائج 

يجب الاهتمام أكثر بجانب عملية الاتصال لتسهيل نقل المعلومات بغية القضاء على الإشاعات  -

 .التي قد تخلق صراعات داخلية 

 .تخصيص الأموال اللازمة للبحث و التطوير  -

 .اجل الوصول إلى القرار الرئيس ي  تدعيم القرار المتخذ و توضيحه من -
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 : المذكرات 

تنين عمارية ، سياسة الاتصال و نظام المعلومات في صنع القرار ، السنة الثانية ماستر ، كلية  -1

 . 3016 – 3015العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، 

سالم عيد القادر ، دور الاتصال الداخلي في محاربة الفساد الإداري السنة الثانية ماستر ، كلية  -3
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 . 3016 – 3015انية و الاجتماعية ، ماستر ، كلية العلوم الانس
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 :ملخص 

الاتصال الداخلي ،و معرفة دوره في اتخاذ القرارات المستشفى و هي دراسة  أهمية إبراز إلىتهدف هذه الدراسة 

و التقنيات المستعملة في  الوسائل أهمفي مستشفى سيدي علي  و هذا بغرض الكشف على  الإداريينلعينة من 

في تسيير البيانات و المعلومات و جعلها في خدمة المؤسسة و تحقيق  أكثر الاتصال الداخلي و دورها في التحكم 

 . أهدافها

لجمع البيانات و التي تمثلت في الملاحظة و الاستبيان حيث  أدواتو قد اعتمدنا على المنهج الوصفي بتوظيف 

 :حملة من النتائج تمثلت في  إلىتوصلنا 

فيما يخص اتخاذ القرارات حيث توليه  ميتهأهالاتصال الداخلي و تقدير  بأهميةوعي المستشفى  -

اهتماما في الواقع على حسب حاجتها الماسة لعملية اتخاذ القرارات في المراقبة التسيير و التنسيق بين 

 .و هياكلها  انشاطاتهمختلف 

 الأمر يوفر المعلومات اللازمة عبر مختلف القنوات ،  لداخلي بمثابة شريان المؤسسة الذيالاتصال ا -

 .ي يساهم في اتخاذ قرارات فعالة الذ

خطوات و عمليات الاتصال بها و هذا ما يجعل من  نجاحمؤسسة يقاس بقدر  أيفشل  أو نجاح  إن -

 .تتحصل على معلومات ذات جودة و دقة و مصداقية  أنالضرورة للمؤسسة 
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Résumé: 

Le but de cette étude est de mettre en évidence l’importance de la communication interne et de 

connaître son rôle dans la prise de décision d’un hôpital, à l’aide d’un échantillon d’administrateurs 

de l’hôpital Sidi Ali, dans le but d’identifier les principaux moyens et techniques utilisés en 

communication interne et son rôle dans le contrôle de la gestion des données et de l’information. 

Rendez-les au service de l'institution et atteignez ses objectifs. 

Nous avons adopté l'approche descriptive en utilisant des outils de collecte de données, qui étaient 

représentés dans l'observation et le questionnaire, où nous avons abouti à une campagne de 

résultats représentée dans: 

- L’hôpital est conscient de l’importance de la communication interne et de son importance 

pour la prise de décision, en accordant une importance particulière à la nécessité de 

prendre une décision en matière de suivi de la gestion et de la coordination entre ses 

différentes activités et structures. 

- L'interphone est une artère de l'institution qui fournit les informations nécessaires à travers 

les différents canaux, ce qui contribue à l'efficacité des décisions. 

- Le succès ou l'échec de toute organisation est mesuré par le succès des étapes et des 

processus de communication, ce qui oblige l'institution à obtenir des informations de 

qualité, de précision et de crédibilité. 


