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الحمد الله حمدا كثيرا طيبا فيه ملئ السماوات والأرض وملئ ما شاء ربنا    

  .من شيء بعد 
ي المتواضع هذا الذي ينم على قدر يسير من البحث ـرة عملـدي ثمـأه      

  .تاقت نفسي لزوم صحبتهماوالتقصي إلى أعز مخلوقين 
نفسها إلا أن ترى في نفسي ذلك الرجل الذي أمي الغالية التي آثرت على      

  .يدلي ولو بقدر صغير في نهل العلم والاغتراف من روافده النابعة الصافية 
هي عزمت رحمة االله عليه الذي أرى فيه نفسي إن  أبي الغاليإلى روح     

  .المعرفة وارتقت في مشارف العلم و
    . إخوتي وزوجاتهموكلثوم زوجتي الغالية إلى     
  .إلى كل من شاركني في إتمام هذا العمل حلوه ومره    
  أهدي هذا العمل المتواضع.الأحباب و الأصدقاء دون استثناءإلى كل     

  }العليم السميع أنت كنّا إمنّ تقبل ربنا{                        
                                                                      

  زرنوح أمحمد                                                                                       
  

  

  

  

  

 الإھــداء



 

    

 

نحمد االله عز وجل ونشكره على نعمة العلم التي أنعم بها علينا ووفقنا فـي      

  دراستنا 

من قريب  رسالةهذه الدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنا على انجاز ـنتق   

 ـال ثريا تيجـاني  ةلأستاذ الدكتوراوالتقدير  ونخص بالشكر،بعيد أو  تي تفضـل ت

 ـوعلى مـا قدم  رسالةال هعلى هذ ابإشرافه ه لـي مـن نصـائح ومعلومـات     ت

والعلوم الاجتماعية قسـم علـم    العلوم الإنسانيةأساتذة كلية كذلك و،وتوجيهات

وكـذلك  ،الاجتماع والديمغرافيا الذين لم يبخلوا علينا بعلمهم وبكل مـا يعرفونه 

 الكهربـاء والغـاز   مديرية التوزيـع بعمال الإدارة  إلى نتوجه بالشكر والتقدير

  .بالجلفة

  حمدزرنوح أم                                                                   
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  يـار المنهجـالإط :الفصل الأول

  :  دراسةال اختيارأسبـاب -1

ــة       ــة والفني ــالات التكنولوجي ــل المج ــي ك ــات ف ــسإن تطــور مجتمع ــى تطــور  انعك عل
ــة الع  ــانوني وطبيع ــكلها الق ــا الاقتصــادي وش ــات ونموه ــائدة جمــــيع المنظم ــات الس لاق

وبشــكل حــاد  حالقــرار بوضـو صــناعة  مشـكلة تظهــر  بــدأتحيـث  ،مـن الــداخل والخارج 
و المنظمــات مــن جهــة ـوتطور ونمــ،ةـمــن جهــ الأهــدافمــع تعقــد التنظــيم وتعظــيم 

ــذا أخرى ــه ازدادت،ل ــرار  مع ــة صــناعة الق ــة دراســة كيفي ــبب .أهمي ــاريويرجــع س  اختي
  : لهذا الموضوع إلـــى 

  .وعـة للموضـة الشخصيـوالقناعام ـالاهتم -

  وسيرها  الإدارةة داخل ـالتنظيم قوة أساسي لالقرار داخة ـصناعظروف  ارـاعتب -

 .ودة بين المرؤوس والمرؤوسينـة الموجـالعلاق عن عرفالت -

 .ة القرارـة لموضوع صناعـة الجزائريـا المنظمـالتي توليه ةـالأهميالتعرف عن  -

تتحكم  أخرى ظروف هناك أن أم،القرارصناعة  ىوكيفية تأثيره علمعرفة التنظيم الرسمي محاولة  -
 .في صنعه

فعلهم عن  ة، وردعمال جراء صدور قرارات غير رشيدةمحاولة معرفة المشاكل التي يعاني منها ال -
 .ذلك

المـؤثر   والتقنيات والنظم هانظرياتها ومراحل الحديثة في عملية اتخاذ القرارات و معرفة التحولات -
 .فيها

  : داف الدراسـة ـأه-2

، والأداءبالاتصـال   ه، وعلاقتالوصول إلى نتائج عملية تبين واقع صناعة القرار الإداريمحاولة    -
 .ةـة في المؤسسـالقيادي جوالنماذ
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 .ة والمادية لصناعة القرار وأثرها على أداء المنظمةـنية الظروف الفـة معرفـمحاول -

 ة الأداءـرة على عمليـمؤثال ة القرارـظروف العمل عند صناعة ـة معرفـمحاول -

  .للمشاركين في صناعة القرار داخل المنظمة  المختلفة الاتجاهاتتحليل جميع ة ـمحاول -

  .مدى إسهامه في صناعة القرار  و،ل المنظمةـداخ الأداءع ـة واقـمعرف ةـمحاول -

 .وتثمين المورد البشري،للسلوك التنظيمي الإنسانيأكثر بالجانب  امـالاهتم ةمحاول -

أو فـي  ،المنظمـة في القيادة  ة، وفعاليالعوامل المؤثرة في صناعة القرارالكشف عن أهمية  محاولة -
 .قيادة عملية التغيير

في قيادة عملية صنع  و، أفي فعالية القيادة في المنظمة الاجتماعيةمحاولة الكشف عن أهم العوامل  -
 .القرار

   .ةـالمادي وإمكانياتهـاوفلسفتها المطبقة، ،وخلفياتها ،وفلسفتها،ة معرفة وضع المنظمةـمحاول -

  : دراسةأهميـة ال -3

ــة           ــات الجزائري ــة للمنظم ــة بالغ ــب أهمي ــوع يكتس ــذا الموض ــي ه ــث ف إن البح
كانــت تجاريــة أو خاصـــة،خصوصا تلــك التــي توظــف حجــم كبيــر مــن  ســواء،صناعية

ــة صــناعةالعمال،وعم ــرى لي ــة كب ــرار ذات أهمي ــوا مؤسســة مه،الق كــان  مــاولا تكــاد تخل
ــا ــاطها  أو،حجمهـ ــال نشـ ــي،مجـ ــناعة  حيث أن تثمـ ــي صـ ــاركين فـ ن دور المشـ

ــة بهم،القرار ــوفير الكفـ ـ،وتحفيزهم،والعناي ــائف  ـوت ــغل الوظ ــتخداماءات لش ــات  باس تقني
ــايير موضوعيـ ـ  ــة ومع ــة حديث ــرق علمي ــبيل ،ةـوط ــلهو الس ــق   الأمث ــور وتحقي للتط

 .التي تسعى المنظمة للوصول إليها الأهداف

 

 

 



 الإطار المنهجي                                                                      : ولالفصل الأ

 

- 9 - 
 

  :الإشكاليـة-4

لإشـــباع مختلــف الحاجـــات والخـــدمات   المكــان الرئيســـي تعتبــر المنظمـــات      
ــي أي  ــانية ف ــات الإنس ــروات المجتم  والمتطلب ــى ث ــيطر عل ــع،وهي تس ــل مجتم عات،ويعم

ــديها نســبة إلــى حــد كبيــر علــى الجوانــب ثر وهكــذا تــؤ.كبيــرة مــن أفــراد المجتمــع ل
ــادية ــة الاقتص ــة، والاجتماعي ــتى   وب..والثقافي ــي ش ــؤثر ف ــات وت ــل المنظم ــار تتغلغ اختص

ــب  ــات جوان ــراد والمجتمع ــاة الأف ــالات حي ــى  ، )1( ..ومج ــل عل ــة تعم ــا أن المنظم ــد لن يب
ــباع  ــرد إش ــة الالف ــن الناحي ــم ــترفو ةبيولوجي ــة، ةيهي ــية والفكري ــة تعتبرووالنفس  المنظم

فهي عبــارة عــن نظــام مفـــتوح فــي المجتمــع الــذي نعــيش فيــه، لافــاع االيــوم عضــو
ـــر   ــأثير والتأث ــاء والت ــذ والعط ــز بالأخ ــتمرة تتمي ــة مس ــالمجتمع علاق ــا ب  فالمنظمة،تربطه

 موادوأنظمة،وتكنولوجيا،ومــــدخلات مــــن مــــوارد بشــــرية،تحصــــل علــــى 
ــو،ةـأولي ــ.اتـمعلوم ــة رحـوتط ــي المجتمـ ـ المنظم ـــف ــي شكـ ــع مخرجاته ل ـا ف
  .هاـات لتسويقـوخدمع ـسل

ــ    ــام بمجم  ـــإن الاهتم ــة س ــل المنظم ــودة داخ ــوارد الموج ـــوعة الم ــة ـواء ك انت مادي
علـى   البشـري كفاعـل محـرك قـادر     علـى العنصـر   جديـد يرتكـز   أو تقنية وتبعـا لتفكيـر  

ــوب فيه، ــر المرغ ــداث التغيي ــا  إح ــي تحويه ــوة الت ــداف المرج ــى الأه ــول إل ــد الوص قص
فمهمـا  ،والتنظيم جوهريـة مـن أكثـر العمليـات تـأثيرا فـي التسـيير       القيادة الإداريـة كعمليـة   

يبقى عليهــا الاهتمــام ،تطــورت المنظمــة مــن حيــث مواردهــا وهياكلهــا وتقنيــات تســييرها
ــرارات المناســبة له ــي تصــنع الق ــادة الت ــ،اـبالقي ــت ـباعتباره ــي كان ــن المواضــيع الت ا م

م الاجتمـــاع فـــي ميـــدان علـــ والأخصـــائيينومازالـــت محـــل اهتمـــام العلمـــاء 
كيف لا وعمليــة ،لســلوك الاجتمــاعي لعنــد دراســتهم  ،وعلم النفس،والإداري،التنظيمــي
 ـ إتخـاذ  صنع ثـم   إحـدى أهـم العمليـات الأساسـية والديناميكيـة بالنسـبة لأدوار        يالقـرار ه

ــام ــن  ومه ــل م ــاالك ــيالمرؤة ودق ــين ف ــة وس ــلاق ،أي منظم ــة الانط ــعها نقط وذلك بوض
بــل يتعـد ذلـك إلـى علاقـة المنظمـة       ،تـتم داخـل المنظمة   لجميع الأنشطة والبـرامج التـي  

ــة    ــة،وتزداد أهمي ــة المحيط ــالمجتمع أو البيئ ــنع ب ــم  ص ــا زاد حج ــرار كلم ــةالق  المنظم
                                                        

 .15ص ،2006،دار ومكتبة الحامد،عمان،الأردن،1،طمبادىء الإدارة الحديثةحسن حريم، ) 1
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ــاطها   ــب نش ــعبت جوان ــدت وتش ــالاتها بالجمهور،وتعق ــكلاتها  ،وتكثف اتص ــب مش وتكتس
ــد إذ ــدة  نعن ــاق جدي ــاد وأعم ــة  ،أبع ــاولات الخاص ــض المح ــف لبل وأن بع  رةالإداتعري

جـوهري   يجعلها مرادفـة تمامـا للعمليـة الإداريـة وأسـاس القيـادة الإداريـة وهـي عنصـر         
وهي مـن أصـعب العمليـات لمـا يترتـب عليهـا       بـرز مـا تميـز القيـادة الإداريـة،     أ إنهابل 

ــة  ــرية والمادي ــوارد البش ــف الم ــن توظي ــاءة  ،م ــوئها كف ــي ض ــاس ف ــن أن يق والتي يمك
ــاء ــؤولية .الرؤس ــل المس ــى تحم ــدراتهم عل ــة  وق ــور المختلف ــي الأم ــر،ف ــن  حيث تعب ع

 ـ        ــالاختيار العقلانـي لأنسـب بـديل الـذي يواجـه الموقـف أو المشكل راد البـت فيهـا   ـة الم
ــيأبأقــل جهــد و ه ـوالذي يشــارك فــي صنعــ،نـقصــر وقــت ممكــأ رخــص تكــاليف ف

فعمليــة صــنع القــرارات جــزء ،المعنيــون طبقــا لدرجــة ســلطتهم الممنوحــة لاتخــاذ القرار
 ــ   وعمليـة صـناعة القـرارات تعــد المحـور الأساسـي للعمليــة      ،انع القرارهـام مـن عمـل ص

ــة نفسها ــدرة   ،الإداري ــن ق ــة ره ــه أي منظم ــن أن تحقق ــذي يمك ــاح ال ــدار النج وأصــبح مق
المسـبق بالخلـل الــذي نـتج عــن مرحلـة مـن مراحلــه وهـذا قبــل        بــألتنصـانعي القـرار   

  .اتخاذه

ــة وفنيــة فــي آن واحد    تتخــذ مــن الأســلوب ،إن عمليــة صــنع القــرار هــي عمليــة علني
ــي تتعــرض لهــا المنظمــة  ــة .العلمــي أســلوبا لهــا فــي مواجهــة المشــاكل الت كــذلك عملي

لأنـه يوجـه عـن طريـق أهـداف      ،صنع القرار هـي نـوع مـن السـلوك الاختيـاري الهادف     
العقبــات التــي تعتــرض ســبيل وتســعى إلــى تحقيــق وإيجــاد الحلــول المناســبة للمشــاكل و

  )1(.المنظمة في تحقيق أهدافها المرسومة

ــدرة        ــادة ومق ــى القي ــين عل ــدرة الإداري ــي لمق ــك الحقيق ــو المح ــرارات ه ــنع الق إن ص
ــى الإدارة والتوجيه   ــرفين عل ــاء والمش ــنع     ،الرؤس ــذا أن ص ــي فــي ه ــه الحقيق ووج

ــة الأساســية الرئيســيةـالقــرارات هــو العمليــة الأســ التــي يتولاهــا المــدراء  اسية والوظيف
  .والرؤساء في أنواع المؤسسات

                                                        

الد ،229العدد :،مصرالقاهرة،نماذج أسلوب تحليل الكم كمدخل لزيادة فعالية القرار الإداري،نبيل عبد الحافظ ) 1
 .41ص ،1987،يونيو،داريالإ
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ــ       ــرارـفصناع ــ ة الق ــة مستم ــدة  ـعملي ــة والمعق ــات الحديث ــى المنظم ــرض عل رة تف
وتعمل علــى إحــداث جــو دينــاميكي ،أن تــتخلص مــن أســاليب صــناعة القــرارات التقليديــة

م فـي العمليـة   يسـمح للعـاملين بالمشـاركة فـي القـرارات وانـدماجه       نمـط قيـادي  يتوفر فيه 
ــييرية الك ــة،التس ــة للمنظم ــن جهة لألي ــين م ــين المرؤوس ــة ب ــارب الثقاف ــة ،ن تض والمنظم

أن المنظمــة  اعلمــ.الأخــروالخوف مــن ،مــن جهــة أخــرى يخلــق جــو مــن عــدم الثقـــة
ــتتســم  ــوفر هــذلذا فمــن المستحســن ،الرســمية ةبالعقلاني ــرة علــى هت ــاخ تســوده  الأخي من

ــة  ــاهالمرون ــس      اتج ــرارات وأس ــي الق ــة ف ــاركة الجماعي ــى المش ــي عل ــاملين مبن الع
ــة  ــتلاءمموضــوعية وقانوني ــائد ت ــاعي الس ــيط الاجتم ــع مح ــون ،م ــتوعب المرؤوس وأن يس

ــة   ــالح المنظم ــالحهم ومص ـــق بمص ــي تتعل ــرارات الت ــد ،الق ــكما تع ــايير التنظيمي  ةالمع
التنظيمـي وطريقـة   وذلك مـن خـلال فهـم هيكلهـا     ،لاسـتقرارها المتبعة سـابقا عـاملا مهمـا    

  .لها الإستراتيجية الأهدافوتحقيق  الرقابة والتحفيز

وبالتـــالي تفعيـــل أداء  إن للثقافـــة التنظيميـــة دور فعـــال فـــي صـــناعة القـــرار   
ــة ــات العمل   ،المنظم ــيم وأخلاقي ــن ق ــه م ــا تحمل ـــد م ــد،وعادات،حيث نج وأفكار ،وتقالي
ــي ــين الق،ةسياس ــ،ائدـوعلاقات ب ــ،رؤوسينـوالم ــة وناتـوبين مك ــق ،المنظم ومن منطل

ــ ــية  ذهـ ــائص الشخصـ ــال وخصـ ه التغيـــرات مـــن صـــناعة القـــرارات والاتصـ
ــاركين ــط القيـ ـ ،للمش ــة ونم ــة والثقافي ـــوالمعايير التنظيمي ــين الأنمـ ــادة المثال اط ـي ب

  .ةـالمعروف

ــة العوامــل الأخــرى ـل ظـــولعــ    ــة عــن بقي ــل أهمي ــم ،روف العمــل عامــل لا يق إن ل
انب ـفــي الجــ اهاـالمــؤثر بدرجــة كبيــرة مثــل التــي ذكرنــنقــل هــو العامــل الأساســي 

ــة    ــل المادي ــة بالهياك ــت متعلق ــوى كان ــري س ــرية أو ،النظ ــوارد البش ــدريب( الم أو ،الت
ــؤهلات ــخ..،الم  ــ،)ال ــادر الم ــق المص ــا تعل ــ،اليةـأو م ـــأو حج ــ،ةـم المنظم ر ـإلى غي

  .ذلك
لكثــرة  ،ونظراظــروف صــناعة القــرار وعلاقتهــا بــأداء المنظمــةونحــن بصــدد دراســة   

ــة    ــل المنظم ــعبها داخ ــرة وتش ــذه الأخي ــض  ه ــد بع ــنقوم  ،رأينا تحدي ــرات س المؤش
ــة دور   ــة معرف ــي محاول ــكاليتنا ف ــتها،وتكمن إش ــات بدراس ــم المعلوم ــة ونظ ــروف الفني الظ
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ــات  ــادئ والنظري ــرار   والمب ــناعة الق ــي ص ــة ف ــة   العلمي ــط القيادة،كفيل ــق ونم لتحقي
    :دراستنا من مجموعة التساؤلات التالية ،وتنطلقهاوالفاعلية في أداء الاستقرار

 ؟ةـهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الظروف الفنية والمادية والأداء في المنظم - 1

 ؟ةـام المعلومات والأداء في المنظمـنظ بينة ذات دلالة إحصائية ـد علاقـل توجـه - 2

 ة؟ـوالأداء في المنظمادة ـن نمط القيـة بيـة إحصائيـة ذات دلالـد علاقـل توجـه - 3

    ة؟ـة إحصائية بين مشاركة العاملين والأداء في المنظمـة ذات دلالـد علاقـل توجـه - 4

 ـ       ذهنـا لمـدة   رح إشـكالية بحثنـا مـن خـلال التسـاؤلات التـي كانـت تشـغل         ـوبعد ط
ــي   ــربط طويلــة،حاولنا وضــع فرضــيات لبحثنا،نحــاول مــن خلالهــا إيجــاد العلاقــات الت ت

     .المتغيرات التي يتضمنها البحثبين 

 :الفرضـــيات-5

  :ن التساؤلات نطرح الفرضيات الآتيةـة عـة والإجابـة السابقـة الإشكاليـلدراس  

 .ةـالمنظمفي داء الأوة ـة والماديـروف الفنيـالظبين  توجد علاقة - 1

 .ةـلمنظمافي داء الأوات ــام المعلومــنظتوجد علاقة بين  - 2

 .ةـالمنظمفي داء الأنمط القيـادة و توجد علاقة بين - 3

 .ةـالمنظمفي داء والأة العاملين ـمشارك توجد علاقة بين - 4
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  : تحـديـد المفاهيم -6

  :مفهوم اتخاذ القرار*   

ــة     ــة لاتيني ــرار كلم ــة    décisionالق ــى غاي ــول إل ــل للوص ــريحة عم ــع ش ــي قط وتعن
ــرار ــة الق ــب نظري ــي قل ــاعي وه ــفي   اجتم ــاب المناص ــط الحس ــى نم ــل،ترتكز عل للعم

العمليــة الإداريــة ،لأنــه عبــارة عــن اختيــار  القــرار لــب إذا يعتبــر. )نضــج دون إكــراه(
أحسن البدائل المتاحـة بعـد دراسـة النتـائج المتوقعـة مـن كـل بديــل وأثرهـا فـي تحقيـق            

ــة  ــل المؤسس ــة داخ ــداف المطلوب ــاذ   )1(.الأه ــطلح اتخ ــير مص ــويش ــرار إل ــة  ىالق عملي
   .ديناميكية تسود بين كافة المشاركين في اختيار السياسة الملائمة

ــرار    ــاذ الق ــطة الأ  لا اتخ ــون بواس ــات،  يك ــطة الجماع ــا بواس ــط وإنم ــراد فق ن إإذا ف
ــد وتحتــاج إلــى العديــد مــن الآراء البديلــة والتقيــيم مــن   القــرارات الإداريــة تتســم بالتعقي

 الخبراء وذوي الرأي المختص قبل 

  : التعريف الإجرائي

أنســب البــدائل حيــث يتخــذ  ختيــارايــتم بمقتضــاها  ةالقــرار عمليــاتخــاذ  ةتعتبــر عمليــ  
مـن   دقـرار محـد  وهي عمليـة ينـتج عنهـا    ي يناسـب طبيعـة وإمكانيـة المؤسسـة،    القرار الذ

جــل الوصـول إلـى الأهـداف المرغوبـة عـن طريـق اتخـاذ قـرار          من أ،بين عـدة بـدائل  
  .حكيم 

  :القرار  مفهوم صناعة*

ــؤولية           ــه المس ــذي ل ــرد ال ــى الف ــارة إل ــرار للإش ــناعة الق ــطلح ص ــتخدم مص يس
ــمية ــيم أو  ،الرس ــة التنظ ــياغاتها سياس ــق بص ــة  والتي تتعل ــة الحكومي ــناعة الهيئ ،إن ص

                                                        
  . 218 ص،1997، الأردن،جامعة مؤتة للنشر والتوزيع،  الحديثة الإدارةأساسيات  فايز الزعيمي ومحمد إبراهيم عبيدات، 1)
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البــدائل  باختيــارالجماعيــة التــي تنتهــي أو هــو سلســلة مــن الاســتجابات الفرديــة  القــرار
  . )1( المناسبة في مواجهة موقف معين

ــل         ــل لتحم ــه مؤه ــي تجعل ــة الت ــمات الكامل ــل الس ــه أن يحم ــرد علي ــا أن الف ــد لن يب
    . المسؤولية حتى يتخذ القرار بكل  إرتياحية وثقة بالنتائج المترتبة عليه

ــرار    ــا  "صــنع الق ــي تخضــع بمجمله ــرات والت ــة المتغي ــيم لكاف ــل وتقي ــارة عــن تحلي عب
ووضـع هـذا الحـل فـي مجـال التطبيـق        للتدقيق والتمحيص للوصـول إلـى حـل أو نتيجـة    

   ) 2(" .العملي وحيز التنفيذ

إن المتغيـرات التـي علينــا مراعاتهـا أثنــا صـنع القــرار تشـمل المنظمــة داخليـا متمثلــة          
ــداد العمال  ــة وتع ــة والفني ــات المادي ــي الإمكاني ــة  ،ف ــي المنطق ــة ف ــا تواجــد المنظم وخارجي

  . والمنظمات المنافسة لها

ــك  " ــى ذل ــير إل ــن الأنشــطةيش ــل م ــام المتكام ــد ،النظ ــات الخاصــة بتحدي ــك العملي أو تل
ــب    ــديل المناس ــار الب ــيم واختي ــدائل والتقي ــكلة والب ــع ،المش ــام المتب ــك النظ أو ،أي أن ذل

  .)3("هي إلا صناعة يقوم بها الفرد للقرار الخطوات التي يمر بها القائد الإداري ما

عـن إختيـار البـدائل فـي     )) تـودين  طـومس و  (( حسب مـا فهمتـه مــن قـراءة لـرأي        
 إنـه  ن صـنع القـرار لـيس مقتصـرا علـى الاختيـار النهـائي بـل        ألـي   صنع القـرار يبـدو  

وعلى ذلــك يجــب أن نفــرق بــين ،راجــع إلــى المنطمــة التــي تــؤدي إلــى ذلــك الاختيــار
ــرار   ــنع الق ــومي ص ــاذ القرار و،مفه ــوات    ،إتخ ــن الخط ــلة م ــمن سلس ــنعه يتض فص

 .القرار وتنفيذه ومتابعتهالمترابطة المؤدية إلى 

  

                                                        
                   .218ص ،نفس المرجع،فايز الزعيمي ومحمد إبراهيم عبيدات  1)
 .21ص ،1997،،الأردنعمان،دار زهران،ةللقيادة الإداريالحديثة  الاتجاهات،ظاهر كلادة 2 )

      .21ص ،2007،،مصرالإسكندرية،الدار الجامعية،روالابتكابين العلم  اتخاذ القرار،أحمد ماهر )3  
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  : التعريف الإجرائي

عــن إختيــار البــدائل )) طــومس و تــودين (( ه مـــن قــراءة لــرأي ـحســب مــا فهمتــ  
 ـ  بـل ،ن صـنع القـرار لـيس مقتصـرا علـى الاختيـار النهائي      ألـي   رار يبـدو ـفي صنع الق

  . ارـالتي تؤدي إلى ذلك الاختي ةـالمنظمراجع إلى  إنه

ــ    ــنع  يـلا يعن ــرار فحسب، ص ــاذ الق ــرار اتخ ــالق ــة  ـوإنم ــدة للغاي ــة معق ــو عملي ا ه
ــداخل فيهــا عــدة عوامــل تنتهــي  ــذ هــذا ،للبديل ببالاختيــار المناســتت ــذوتنفي  يالقــرار ال

  .بفضله يفصل في إجراءات التنفيـــذ 

ــدر الإشـ ـ    ــين   ـوتج ــرق ب ــاك ف ــى أن هن ــاذ   ارة إل ــرار واتخ ــنع الق ــومي ص مفه
ــالقرار، ــالأول يرك ــع ـف ــى جم ــة  ز عل ــول المتوقع ــى الحل ــرف عل ــا للتع ــدائل وتحلياه الب

ــكلة ــل المش ــا لح ــ،منه ــرار أما اتخ ــنع  ـاذ الق ــة ص ــوات عملي ــدى خط ــة إح ــو بمثاب فه
ــبمع،القرار ــرار ن ــنع الق ــة ص ــمنى أن عملي ــ تتض ــزـاتخ ــرار كج ــا  ءاذ الق ــن مراحله م

  .رارـوهي المرحلة الحاسمة في إطار عملية صنع الق

    :مفهوم الأداء *

ــل     ــي إن أص ــطلح الأداء لاتين ــدد      performonceمص ــة ح ــة الانجليزي ــي اللغ وف
القيــام أو أو إنجــاز نشــاط أو تنفيــذ مهمــة،،بمعنــى تأديــة عمــل toperformeالمعنــى بـــ 

الأداء كفــاءة العامــل لعملــه يعنــي .المســطرة الأهــدافبفعــل يســاعد علــى الوصــول إلــى 
لــه لمسؤولياتـــه فــي ومســلكه فيــه ومــدى صــلاحيته فــي النهــوض بأعبــاء عمليــة وتحم

   .)1(فترة زمنية محددة 

أكانــت .يمتلكهــاذلــك أن الأداء بالنســبة للأفــراد هــو مــرتبط بالقــدرات التــي  أفهــم مــن   
ــدرات فكر ــق ــدية ،ةي ــدرات جس ــة تأهل،أو ق ــل أريحي ــه بك ــات ،ه لأداء عمل وإنجاز الواجب

   .وتنفيذها في الوقت المناسب وبكل دقة،الموكلة له
                                                        

                3p .1977 ,Ed Duno, le dynamique de contrôle de gestion,  khema khem A   )1  
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  )1(."درجة بلوغ الفرد للأهداف المخططة بكفاءة وفعالية"نه أكما يعرف الأداء       

ــة   إن      ــا،ويكون نتيج ــل م ــه بعم ــد قيام ــرد عن ــه الف ــذي يحقق ــتوى ال ــك المس  الأداء ذل
ــزاج ــدة عوامل امت ــذول ،ع ــد المب ــع   ،وإدراك الدور،كالجه ــي يتمت ــدرات الت ــتوى الق ومس

حيــث رد فــي المنظمــة التــي ينتمــي إليها،الفــيطلــق الأداء علــى ســلوك    ،)2(.بهــا الفــرد
ــ لا ــن فهم ــلوك  يمك ــذا الس ــلال ه ــن خ ــه إلا م ــال  ه وقيام ــوع الأعم ــل مجم ،الذي يمث

يمكن قياســها بالاعتمــاد علــى بهــا الفــرد والتــي تتميــز بــالتنظيم،والنشــاطات التــي يقــوم 
   )3(.نمط الانجازونوعية الجهد و،عاد تتمثل في كمية الجهد المبذولأب

  :الإجرائيالتعريف 

ــى إنجــاز المهــام والقيــام بالواجبــات كمــا تتطلبهــا   يعنــي    الأداء هــو قــدرة العامــل عل
ــه   ــه ومؤهلات ــلاءم قدرات ــذي ي ــب ال ــق المنص ــة وف ــاز  ،الوظيف ــلال إنج ــن خ ويتحقق م

ــن    ــبقا م ــددة مس ــطة المح ــال أو الأنش ــل الأعم ــرق  قب ــل الط ــتخدام أفض ــة باس المنظم
ــاليب ــة والأس ــة الوظيف ــؤداة، وطبيع ــل الم  الم ــروف العم ــات وظ ــق الإمكاني ــوفرة ووف ت

  .سعيا لتحقيق أهداف المؤسسة

   :المنظمة  مفهوم*

ــ     ــ رفـيع ــروم ـب ــا  ةـالمنظم ــراد   "أنه ــين الأف ــربط ب ــي ت ــة الت ــات المنظم العلاق
           )4(."والجماعات 

رد والفــرد،وبين والهــدف المشــترك بــين الفــ،العلاقــات هنــا يقصــد بهــا علاقــات العمل    
ــ ـــالجماع ــةـة والجماع ــرد والجماع ــين الف ـــ،أو ب ـــة،أكانت علاق ــر ـات رسمي ة أو غي

  .رسمية
                                                        

 . 216ص  1988،دار الفكر العربي،مصر ، التخطيط الإستراتيجيعيادي الطالب،  )2
     .41ص  2000دار المعادي الجديدة ، القاهرة ،مصر، )الاصـول والمهارات (إدارة الموارد البشرية  ،احمد سيد مصطفى )2
  .111ص ،1992،المؤسسة الوطنية للكتاب،الجزائر،أسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشوي،) 3
    .116،ص،1998،الحديث،مصر الجامعي،المكتب إدارة الموارد البشرية راوية حسن، ) 4
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ــي       ــدة ف ــة المجس ــة والمالي ــائل التقني ــن الوس ــة م ــا مجموع ــى إنه ــة عل ــرف المنظم تع
ــام تفاعل ــكل نظ ــن العوامل ،يش ــد م ــه العدي ــدفقات داخلية،في ــاج  ،كت ــدف إنت ــة به وخارجي

  )1(.وخدمات لإرضاء المستهلك منتجات

مـن خــلال هــذا التعريــف تبــين لنــا أن المنظمـة حتــى تأخــذ صــفة المثاليــة عليهــا أن      
ــي  ــة   تراع ــل المنظم ــودة داخ ــية موج ــر أساس ــي   ،عناص ــا وردت ف ــا كم أو خارجه

  .التعريف

ــة    "    ــات المادي ــة الحاجي ــاج وتلبي ــة للإنت ــادية موجه ــة اقتص ــن منظوم ــارة ع ــي عب وه
ــديم     ــلع وتق ــاج س ــق إنت ــن طري ــع ع ــة للمجتم ــدماتوالمعنوي ــى  ،خ ــوي عل وهي تحت

بواســطتها بصــنع منتوجــات وســلع تقــوم التي ،مجموعــة مــن الوســائل البشــرية والماديــة
  .)2( "أو تحقيق مهام أو أداء خدمات

   :للمنظمة الإجرائيالتعريف 

ص المتفــاعلين فيمــا المنظمــة البنــاء الهيكلــي الــذي يضــم مجموعــة مــن الأشــخاتعنــي    
ــبينهم، ـــوه ـــي تسي ــق قواني ــن ـر وف ــن ـرسمي ــأة م ـــج ـــل تحقي ــعى ـق ه دف تس
  .إليـه

  : مفهوم القيادة*

ــادة     ــك القي ــاس ذل ــي الن ــأثير ف ــه الشــخص للت ــذي يمارس ــاط ال ــاونون و،النش جعلهم يتع
ــه  ــي تحقيق ــون ف ــدف يرغب ــق ه ــال  ،لتحقي ــيق والاتص ــه والتنس ــى التوجي ــدرة عل أو الق

ــرارات والرقابة  ــاذ الق ــرض معين  ،واتخ ــق غ ــدف تحقي ــأثير   ،به ــتعمال الت ــك باس وذل
  .)3(والنفوذ واستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة 

                                                        
 .173ص،1981،،لبنانبيروتدار الطليعة للكتاب والنشر،،1ط،معجم علم الاجتماعترجمة إحسان محمد حسين،دينكل ميتشل، )1
 .292ص ،2002،الأردنللنشر، دار وائل،الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمد سليمان العملاني، ) 2
  .4ص ،2000،،مصرالقاهرة،الإيمان مطبعة،خلال الأزمات تالقراراالقيادة في اتخاذ  ردو،رجب عبد الرحمان  )3
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مــا يســتمده إوتــأثيره عــل الآخــرين حســبنا محــور عمليــة صــناعة القرار،يعــد القائــد    
ــه   ــت ل ــوانين خول ــه مــن ق ــا يحمل ــتعمالهامــن التنظــيم الرســمي وم ،أو مــن خــلال لاس

  .وإبداء الرأيعلاقته مع الآخرين عند منحهم حق المشاركة 

بالشــكل  أنهــا المســؤولية عــن جعــل البنــاء المؤسســاتي يعمــلب"القيــادة ويعرفهــا فــايول   
بحيـث أن كـل واحـد هـو مسـؤول عـن       ،هـذه المهمـة تنقسـم بـين مختلـف القادة     .الصحيح

أحســن  يختــارويرى فــايول أن كــل قائــد هدفــه القيــادي هــو أن ،كــل جــزء مكلــف بــه
  .)1(" العناصر الممكنة في الوحدة المسؤول عنها وذلك كله لصالح المؤسسة 

  : ئيتعريف الإجراال

فحواه أن القائــد و،تحــدد القيــادة علــى ضــوء الســلوك الــذي يقــوم بــه الشــخص القائــد    
 ــ ــذي يكــون تــأثيره فــي أعضــاء جماعتــه أكب ر مــن تــأثير أي واحــد ـهــو الشــخص ال

ــد ،منهم ــذ هــذا الهــدفو،هــدف لجماعــةوذلــك مــن حيــث تحدي وعلى هــذا ،من حيــث تنفي
ــحاب  ــاره  فأص ــن اعتب ــة لا يمك ــي المؤسس ــة ف ــة  العالي ــز الإداري ــرد  مالمراك ــادة لمج ق

ــن لا يشغلـ ـ ،مراكزهم ــرهم مم ــين أن غي ــي ح ــذه المراكـ ــف ـــون ه ــد ـز الرئيسي ة ق
   .لـادة بالفعـقن يكونو

  :مفهوم أنماط القيادة*

ويمكن ،أنــواع القيــادة المتبعــة فــي التنظــيم أثنــاء صــناعة القــرار تعنــي أنمــاط القيــادة    
ــى   ــنيفها إل ــادة التص ــة القي ــة ،Democraticديمقراطي ــادة الأوتوقراطي  Autocraticوالقي

ــادة الفوضــوية ــه  .Laissez-Faire،والقي ــدا في ــديمقراطي نج ــالنمط ال ــه ميزة،ف ــط ل ــل نم وك
ــ ــاورة     لا دأن لقائ ــد مش ــر إلا بع ــدر الأوام  ـ يص ــلوب المناقشـ ــدا أس ة الجماعة،معتم

أمـا الـنمط الأوتـوقراطي فالقائـد يصـدر الأوامـر التـي يجـب علـى المرؤوسـين           .والإقناع
ــث فهــو الــذي يمكــن  ـطاعتهــ ا ويحــدد سياســة الجماعــة دون الرجــوع إليهــا،والنمط الثال

ــة لأعضــاء الجماعــة   ــة الكامل ــد الحري ــيح القائ ــادة الفوضــوية،حيث يت ــه القي أن نطلــق علي
                                                        

  .241ص ،1997،،مصرالإسكندرية الحديث المكتب الجامعي،مقدمة في السلوك الإنساني ومهارات القيادة والتعامل،الإنسان واتمع،محمد شفيق )1
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 ـ فالقائـد لا .اتخـاذ القـرارات   فـي   ــيق ما يتـرك الجماعـة لنفسـها كليـة،ولا يشـترك      ـود وإن
  .)1(راراتـمع أعضائها في إتخاذ الق

  :التعريف الإجرائي

يتضح مـن هـذه الأنمـاط أن القيـادة الفعالـة فـي صـناعة القـرار ومـن ثـم اتخـاذه،هي               
العلاقــات الإنســانية والســلوكية تلــك التــي تــوازن بــين  أهــداف المنظمــة الرســمية وبــين 

ــة        ــد لطبيع ــم الجي ــن الفه ــارز م ــد الب ــن القائ ــين،فطالما تمك ــع المرؤوس ــة م المتبع
 ـ   ــتراتيجيات منظمتـ ــط وإس ــين وخط ــاده،استطاع ـالمرؤوس ــق    إيج ــن التواف ــوع م ن

  .رةـائج المسطـق النتـل الأداء وتحقيـداخل المنظمة وبالتالي تفعي امـوالانسج

  :مفهوم الثقافة التنظيمية *

ــ    ـــوذج ـالثقاف ـــن نم ــارة ع ــة عب ــدات والقيم ة التنظيمي ــمه المعتق ــط تتقاس ــدأو نم  ى،ل
ــن أجــل ترشــيد         ــكال الســلوك المقبولــة م ــراد فــي أي منظمة،وقواعــد وأش الأف

ــات ــ .)2(العملي ــة التنظيمي ــة  ـوالثقاف ــي تشــكل كيفي ــدات الت ة أيضــا مجموعــة القــيم والمعتق
ــ ــة ور أعضــاء ـتفكي ــلوب ملاحظاتهم  المنظم ــى أس ــؤثر عل ــا ي ــاتهم، بم ــيرهم ،إدراك وتفس

ــي     ــلوبها ف ــة الإدارة وأس ــى ممارس ــنعكس عل ــا ي ــة وخارجها،مم ــل المنظم ــياء داخ للأش
  . )3(اـتحقيق أهداف المنظمة واستراتيجياته

   :التعريف الإجرائي

للعمــال فــي ة التنظيميــة عبــارة عــن تقــديم معلومــات ومبــادئ نظريــة وعمليــة ـلثقافــا   
 ـ ــع مجـ ــا،وتعريفهم     ـجمي ــوينهم مهني ــاتهم وتك ــوقهم وواجب ــريفهم بحق ــاة لتع الات الحي

                                                        
 .302ص ،1998،،مصرالإسكندرية ،دار المعرفة الجامعية،النظرية والتطبيق:علم إجتماع التنظيم،علي عبد الرزاق جلبي)  1
   .556،ص2002-2001،،مصرالدار الجامعية للنشر والتوزيع،الإسكندرية،ط.،دإدارة المبادئ والمهارات،أحمد ماهر وآخرون  2) 
       .71،ص 1978،وكالة المطبوعات،الكويت،البشريةقرارات في التنمية ،رأحمد  منصو  3) 
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ــير المنظمـ ـ ــة س ـــبكيفي ـــة وإنتاجه ـــا،وكذلك تشريع ـــات العم ـــل المعم ا ـول به
   .   ةـة عامـبصف

  :اعليةـالف *

يقصـد بهـا    كما،لظـاهرة القـدرة علـى إنتـاج أثـر حاسـم فـي زمـن محـدد         تعني الفاعلية    
ــة وضــع ــوب    ةحال ــد المطل ــا بالجه ــل أي قيامه ــة العم ــة جماع ــال فاعلي ــلا فيق ــة فع قائم

  .)1(وفاعلية التنظيم بمعنى أنه يحقق أهدافه

ــة لهــا شــكلان داخــل التنظــيم أحــدها يخــص العمــال ومــا      نفهــم مــن هــذا أن الفاعلي
يقدموه من مجهـود يزيـد عـن مـا طلـب منهم،والثـاني التنظـيم ومـا يسـع للوصـول إليـه            

  لبلوغ أهدافه  

عـن رغبـات    تعبـر  التـي  المنشـودة  الأهـداف  تحقيـق  " المنظمـة بأنهـا   فعاليـة  تعـرف و
   (2) ."الأهداف ىائل للوصول إلالبد لالمجتمع مع اختيار أفض

الفاعليــة فــي المنظمــة تقــاس عنــدما تتحقــق رغبــات أفــراد المجتمــع وتظهــر أثارهــا     
  . في السير الجيد للتنظيم

 يتعلـق  مـا  وخاصـة  المنشـودة  الأهـداف  تحقيـق  فـي  النجـاح  درجـة  " أنهـا ب أيضا وتعرف   

  )3(." تطلبها التي المستهدفة الجماهير إلى الخدمات تقديم ووقت وجودة بنوعية منها

ــا      ــا وخارجي ــره ظــاهر داخلي ــون الأداء أث ــا يك ــة حينم ــة للمنظم ــرى دور الفاعلي ــا ن هن
  .وبين الأفراد نفسهم

 تعبـر  التـي  المنشـودة  الأهـداف  تحقيـق  " أنهـا  علـى  العموميـة  المؤسسـة  فعاليـة  تعـرف    
 )1(." الأهداف هذه إلى للوصول البدائل أفضل اختيار مع المجتمع رغبات عن

                                                        
  .127،ص1986لبنان، ةمكتب: بيروت، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية.أحمد زكي،بدوي  1) 
  .127،ص نفس المرجع 2) 

   . 127نفس المرجع، ص  3) 



 الإطار المنهجي                                                                      : ولالفصل الأ

 

- 21 - 
 

ــلا      ــن خ ــديها م ــتهلكين ل ــو إرضــاء المس ــه ه ــة لبلوغ ــعى المنظم ــذي تس ــدف ال ل اله
  .ا لهمـا يوميـالتي تقدمهالخدمات 

 ـ     ـ رفـوتع  ـ اـأيض  المنشـودة  الأهـداف  تحقيـق  فـي  النجـاح  درجـة  " أنهـا  ىـعل

 ـ ) مـا  وخاصـة   ـ قـيتعل  ـ اـمنه  ـ إلـى  الخـدمات  تقـديم  ووقـت  وجـودة  ةـبنوعي  رـالجماهي
  )2( ." اـتطلبه التي ةـالمستهدف

   :التعريف الإجرائي

 ـ      ـ   ـيتضـح لن  الحاجـات  تلبيـة  إلـى  تسـعى  ة أن المنظمـة ـا مـن خـلال التعـاريف السابق

 ـ مختلـف  خـلال  مـن  العامـة   نظمـات الم هـذه  فعاليـة  فـإن  لـذلك  تقـدمها،  التـي  اتـالخدم

 ـ حـد  إلى توقفت  ـ مـد علـى   رـكبي  ـ هـذه  ةـتلبي  ـ اتـالحاج  ـ دامـباستخ  ـ لـأفض  رقـالط

  .لذلك

 ـ يـرتبط      هـذه  علاقـة  وتحديـد  المحـدد  البرنـامج  لتنفيـذ  النهائيـة  بالنتـائج  الفعاليـة  اسـمقي

   .لـقب من ددةـوالمح امجـللبرن ةـالمتوقع ةـالعام دافـبالأه ائجـالنت

ــن            ــتفيدين م ــراد المس ــلال الأف ــن خ ــة م ــة المؤسس ــى فعالي ــم عل ــن الحك يمك
ــن المنتجات،والـــذين يمثـــل رضـــاهم عـــن هـــذه  منتجاتها ،مؤشـــرا واضـــحا عـ

ــق       ــى تحقي ــية إل ــة الأساس ــدف بالدرج ــة ته ــات العمومي ــة أن المؤسس فعاليتها،وخاص
المصــلحة العامــة،وذلك عــن طريــق تقــديم خــدمات أو ممارســات أنشــطة تخــدم المجتمــع  

ــدى رضـ ـ    ــا بم ــا وثيق ــرتبط ارتباط ــا ي ــل نجاحه ــا يجع ـــككل،مم ــن ـا الجمه ور ع
 . اـات التي تقدمهـالخدم

  

                                                                                                                                                                             
 ، ،جدة 1988)- (1،1408 الد العزيز، عبد الملك جامعة مجلة ،"العامة الإدارة نظرية في والفعالية الكفاية مفهوم"مرشد، أسعد سمير )1 

  228.السعودية،ص المملكة
  103 .،ص،القاهرة،مصر 2000الإدارية، للتنمية العربية المنظمة،الحكومية للأجهزة المؤسسي الأداء قياس ،وآخرون مخيمر جميل العزيز عبد )2 
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  :نمط القيادة *

الســلوك المتكــرر المعتمــد مــن قبــل القائــد عنــد تعاملــه مــع " يقصــد بــالنمط القيــادي    
ــا    ــكل نمط ــذي يش ــداف ال ــق الأه ــاعهم بتحقي ــتطيع كســب تعاونهم،وإقن ــى يس الآخــرين حت

  (1)"يميزه عن بقية القادة

 ـ        لديـه سـيمات شخصـية تـأثر فـي الآخرين،وتجعـل منـه قائـدا          دنفهم مـن هـذا أن القائ
  . يقتد ويمتثل لأوامره

القــدرة علـى التوجيـه والتنسـيق بهــدف تحقيـق غـرض معــين      " يعنـي الـنمط القيـادي         
  )  2(".وذلك باستعمال التأثير والنفوذ و النفوذ المكتسب من السلوك المتكرر

   : التعريف الإجرائي

ــف    ــن التعري ــة   يتضــح م ــدد نوعي ــد يح ــل القائ ــن قب ــلوك المكتســب م ــابق أن الس الس
تسـاعده   تالنمط القيـادي المتبـع فـي عمليـة صـنع القـرار داخـل المنظمة،وهـذه السـلوكيا         

ــة تضــمن   ــأثير فــي مرؤوســيه مــن أجــل تــوجيههم نحــو هــدف مشــترك بطريق فــي الت
 ــ   ي إطــار التعـاون والاحترام،وهــي الســلطة التـي يمارســها الفــرد علــى مجموعـة أفــراد ف

  . المنظمة وهذا بقصد توجيه سلوكهم نحو تحقيق أهداف المنظمة

  :   ظروف العمل *

كافـة العوامـل التـي لهـا علاقـة بأهـداف المنظمـة        "يمكن تعريف ظـروف العمـل بأنهـا       
ــ ــؤثر بالت ــة   ـوت ــون خارجي ــد تك ــل ق ــذه العوام ــا وفعاليتها،ه ــتوى كفاءته ــى مس الي عل

ــروف   ــي الظ ــة ف ــاديةمتمثل ــة و الاقتص ــة والتكنولوجي ــي  ,الإحتماعي ــة ف ــة متمثل أو داخلي
  )3(..."الهيكل التنظيمي

                                                        
 .274ص،مرجع سابق،السلوك التنظيميمحمود سليمان العميان،1)  

  .4،ص2000،،مصر،مطبعة الإيمان،القاهرةدور القائد في إتخاذ القرارات خلال الأزماترجب عبد الحميد،  2)
 .76،الأردن،ص،عمان2003،"دار الحامد للنشر والتوزيع،1ط،"منظور كلي:إدارة المنظمات"حسن حريم  )3
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ــة حيــث  ) wren(أمــا وران    ــه صــلة بالبيئ ــي كــل مــا ل ــل تعن ــرى أن ظــروف العم في
ــول ــرى ذات    "يق ــوى الأخ ــات والق ــداث والمنظم ــك الأح ــي تل ــل ف ــروف العم ــل ظ تتمث

والسياســـية،والواقعة خـــارج نطـــاق ،والتكنولوجية والاقتصـــادية الاجتماعيـــةالطبيعـــة 
  )1( ".السيطرة المباشرة للإدارة

  :التعريف الإجرائي   

 ـ ـيتض     ــح مـن التعري ابق أن ظـروف العمـل تعنـي كـل مـا لـه أثـر إيجـابي         ـف الس
ــة و    أو ــرية والفنيـ ــة والبشـ ــا الماديـ ــع مكوناتهـ ــة بجميـ ــى المنظمـ ــلبي علـ  سـ

تــوفر المعلومــات والبيانــات   ،والقوى المســيطرة داخــل التنظيم،ومــدى   الاجتماعيــة
 ـ     ــن قبـ ــذة م ــرارات المتخ ــد والق ــاكل،واللوائح والقواع ــة بالمش ـــالمتعلق ات ـل منظم

  .رىـأخ

 ــومن    ـ   ـه ن م إتخـاذ القـرار قبـل معرفـة موقـع الخلـل       ـرى أنـه مـن الضـروري ألا يت
 .ةـه بدقـة لـروف المسببـوتحديد الظ اتخاذهل ـأثناء مراح

   :مشاركة الأفراد*

المشـــاركة  نإ  Newe and Newstrom نيوســـترومو ينـــوو الكاتبـــان يشـــير    
بمـا يشـجع علـى المسـاهمة فـي وضـع       انغمـاس الأفـراد ذهنيـا وعاطفيـا فـي العمل،     تعني 

   )2(.المسؤولية عند تحقيقهاأهداف الجماعة،ومشاركة 
 :التعريف الإجرائي

يكـون ذاتيـا وعمليـا كمـا أن      أن الانغمـاس عنـد العامـل    يتضح لنـا مـن هـذا التعريـف       
ــاح  ــدفع للإســهام إذ تت ــراد ت ــي مشــاركة الأف ــاتهم ف ــاتهم وإمكاني ــر طاق لهــم فرصــة تفجي

                                                        

 .42،ص2008،لجزائروالتوزيع،ادار الخلدونية للنشر ،1ط،الوجيز في اقتصاد المؤسسةغول فرحات، )1

 plete.com.2001.                       www.pdf.com. ،المساق،جامعة البترامبادئ الإدارة الحديثةحسن حريم، ) 2
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ــة      ــداف المنظم ــق أه ــو تحقي ــة نح ــادئ الإبداعي ــن وتعــزز   .المب ــاركة تحس والمش
 . الدافعية،وتشجع العاملين على تقبل المسؤولية عن نشاطات الجماعة

  :الدراسات السابقة-7

  :ةـات الوطنيـالدراس / أ  

  ة       ـرار بالمؤسسـع القـة صنـادة وفعاليـاط القيـأنم:   أولا  

  -بسكرة -دراسة حالة وحدة البريد الولائية                

مـا هـي أفضـل    : وهي رسـالة للأسـتاذة واعـر وسـيلة انطلقـت مـن الإشـكالية الآتيـة            
  أنماط القيادة فعالية في صنع القرار بالمؤسسة ؟ 

  :أما الفرضيات التي تناولتها هي

  .يوجد في المؤسسة أنماط مختلفة من القيادة -

 .يقاوم العمال بوحدة البريد الولائية قرار التغيير -

في صنع )الديمقراطية،والتساهل،والأوتوقراطية (دلالة إحصائية بين أنماط القيادة  هناك علاقة ذات  -
 . القرار وبين مقاومة العاملين لهذا القرار

  :الإطار المنهجي للدراسة

ــة          ــب لطبيع ــي المناس ــفي التحليل ــنهج الوص ــى الم ــتها عل ــي دراس ــدت ف ــد اعتم لق
بإســقاط البحــث العلمــي علــى الموضوع،إضــافة إلــى مــنهج دراســة الحالــة الــذي يســمح 

ــع ــكرة،الذين   .الواق ــة بس ــد الولائي ــدة البري ــال وح ــن عم ــون م ــة فيتك ــع الدراس ــا مجتم أم
،ولقـد اختيـرت العينـة    410،وكـان عـددهم   )سـنوات أقدميـه   5(تتوفر فـيهم شـروط البحـث   

والـذين اسـتجاب مــنهم   %  20فــردا أي بنسـبة 69بالطريقـة العشـوائية والتـي بلـغ حجمهـا      
  .فردا 65
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ــأداة       ــم إعــداده ك ــى اســتبيان ت ــا عل ــق أهــداف الدراســة أساس ــة لتحقي اعتمــدت الباحث
لقيـاس متغيـرات الدراسـة،يقيس أنمـاط القيـادة مـن وجهـة نظـر المرؤوسـين إضـافة إلـى            

  .قياس مستوى مقاومة العاملين للقرار

  :وبناء على ذلك توصلت إلى النتائج التالية 

ــديمقراطي    - ــادي ال ــنمط القي ــز ال ــى   تعزي ــؤولين عل ــث المس ــة وح ــائد بالمؤسس الس
  .إتباعه،لما له من تأثير ايجابي على مقاومة القرار ومن ثم على فعاليته

ــوقراط  - ــاهل والأوت ــادة المتس ــي القي ــل بنمط ــن العم ــاد ع ــرار  يالابتع ــنع الق ــد ص عن
 .بالمؤسسة،لما لهما من أثار سلبية في ظهور المقاومة

لين مــا أمكــن عنــد صــناعة القــرار،لأن يجــب علــى القــادة بالمؤسســة إشــراك العــام -
إشــراك العــاملين وتقبــل اقتراحــاتهم ســوف يســاهم فــي تكــوين المواقــف الإيجابيــة نحــو 

 .القرار

ــل   - تهيئــة العــاملين المشــمولين بعمليــة صــناعة القــرار مــن اجــل تفعيــل الاتصــال قب
  .    المباشرة الفعلية لتنفيذ القرار

  :الاقتراحات  

ــادي الـ ـ  - ــنمط القي ــز ال ــى    يديمقراطتعزي ــؤولين عل ــث المس ــة وح ــائد بالمؤسس الس
  .إتباعه

ــوقراط      - ــاهل والأوت ــادة المتس ــي القي ــل بنمط ــن العم ــاد ع ــنع   يالابتع ــد ص عن
ــف     ــوين المواق ــي تك ــاهم ف ــوف يس ــاتهم س ــل اقتراح ــاملين وتقب ــراك الع ــرار،لأن إش الق
ــة   ــدركون الحاج ــرار ي ــي صــنع الق ــذين يشــاركون ف ــاملون ال ــة نحــو القرار،فالع الإيجابي

 . إليه،وبذلك فإنهم يكونون أقل عرضة لرفضه
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  :تقييم الدراسة  

ــي               ــع ف ــادي المتب ــنمط القي ــة ال ــن ناحي ــوعنا م ــد موض ــة تفي ــذه الدراس ه
المؤسسة،فنحن بحاجة أكثـر مـن أي وقـت مضـى إلـى قيـادة فعالـة تأخـذ بعـين الاعتبـار           

الحاليــة،قيادة قــادرة جميــع العوامــل و الظــروف فــي صــنع قراراتهــا لمواكبــة التطــورات 
على صنع القـرار المناسـب الـذي يحقـق الهـدف المطلـوب والتـأثير فـي العـاملين بحيـث           

  .يتجمعون حولها ويقرون بإرادتهم المشاركة الفعالة في تنفيذه

ــادة      لكــن دراســتنا تختلــف عــن هــذه الدراســة مــن حيــث ظــروف صــناعة القرار،زي
 .ة صناعة القرارات في المنظمةعلة ذلك نظم المعلومات التي هي عصب عملي

نمــاط الســلوكية للمــديرين فــي اتخــاذ الأعلاقــة الثقافــة التنظيميــة ب    :ثانيــا
  القرارات الإدارية

  دراســة تطبيقيــة

ــة     ــن الدراس ــدف م ــى  : اله ــة إل ــذه الدراس ــدف ه ــة  ته ــة الثقاف ــى طبيع ــرف عل التع
ــيم    ــث الق ــن حي ــها م ــة وخصائص ــل الدراس ــك مح ــي البن ــائدة ف ــة الس   Valuesالتنظيمي

ــة  ــات الإداري ــائدة   .  .Practicesوالممارس ــلوكية الس ــاط الس ــى الأنم ــرف عل ــذلك التع ك
بغيــة . للمــديرين مــن حيــث اتخــاذهم للقــرارات الإداريــة لحــل المشــكلات التــي تــواجههم

ــة    ــيح العلاق ــي توض ــهم ف ــي تس ــيات الت ــات والتوص ــض المقترح ــى بع ــل إل بين ،التوص
  .أنماط المديرين في اتخاذ القرارات وخصائص الثقافة التنظيمية

أنمـاط المـديرين    هـي  مـا :فـي الإجابـة عـن التسـاؤلات التاليـة       ة البحـث وتتحدد مشـكل   
مميــزات كــل نمــط مــن الأنمــاط  يفــى اتخــاذ القــرارات بالبنــك محــل الدراســة ؟ ومــاه

السلوكية للمـديرين فـى اتخـاذ القـرارات بالبنـك محـل الدراسـة ؟  مـع تحديـد أبعـاد القـيم            
ــة  ــة ا والإداري ــائص الثقاف ــات الإدارية،وخص ــة الممارس ــة(لتنظيمي ــعيفة/قوي ــك ) ض بالبن
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محل الدراسة ؟ ومـا هـي العوامـل والمتغيـرات الثقافيـة المـؤثرة علـى نمـط المـدير عنـد           
  .اتخاذه القرار

اطلـع عليـه الباحـث مـن دراسـات       ومـا ضـوء مشـكلة    لقد بنا الباحـث دراسـته علـى   
 يوجـد اخـتلاف معنـوي   : التـالي  الفـرض الـرئيس   أسـاس   علـى  .المجـال هـذا   فـي سابقة 

ــي   ــة ف ــرارات الإداري ــي اتخــاذ الق ــة الدراســة بحســب نمطهــم الســلوكي ف ــين آراء عين ب
 ــ ــول خص ــة ح ــل الدراس ــك مح ــةالبن ــة التنظيمي ــ. ائص الثقاف ــم ه ــى ذوينقس ــرض إل ا الف

مــن العــاملين فــي المســتويات  مجتمــع البحــثيتكــون . مجموعــة مــن الفــروض الفرعيــة
مـدير عـام   (تـى مسـتوى مراقـب    الوظيفية الإدارية التـي تبـدأ مـن مسـتوى مـدير عـام ح      

ــدير عــام  – ــدير إدارة  –نائــب م ــب مــدير إدارة  –م ــب  –نائ ــي ) مراق ــك الأهل ــي البن ف
فــرداً لأنهــم يمثلــون  2608 المصــري،  ويبلــغ العــدد الإجمــالي للعــاملين بهــذه الوظــائف

وقــد اختــار .عناصــر قياديــة تلعــب الــدور الرئيســي فــي تكــوين وتعميــق ثقافــة المنظمــة
  .مفردة 341ة قدرها  الباحث عين

  :وتوصل البحث إلى مجموعة من النتائج أهمها 
ــ.  1  ــاط السلوكي ـــتصــنيف الأنم ــة ـة السائ ــرارات الإداري ــاذ الق ــد اتخ ــديرين عن  ،دة للم

ــ ــو التالـ ـ  ـبالجه ــية،على النح ــاط أساس ــتة أنم ــى س ــة إل ــل الدراس ــنمط  -: يـة مح ال
ــي  ــر( العقلان ــزل   -) المباش ــنمط المنع ــرد( ال ــاوض    -) المنف ــنمط المف ــنمط   -ال ال

  ) .الكاره ( النمط المتردد   -النمط المستشير   -) السلبي( المتبع 

ــة  .  2  ــة التنظيمي ــر الثقاف ــت عناص ــيتمثل ــ الت ــا  تتم ــتها وتحليله ــيدراس ــيم ، : ف الق
ــة ــات الإداريـ ــاوت . والممارسـ ــة تفـ ــيوأن ثمـ ــة  فـ ــة التنظيميـ ــر الثقافـ عناصـ

  .متعددة من المديرين عند اتخاذهم للقراراتلدى الأنماط السلوكية ال،وخصائصها

ــتة .  3  ــيرغــم حــرص الأنمــاط الســلوكية الس ــك، عل ــة للبن ــة التنظيمي ــى الثقاف إلا أن تبن
رائهـم حـول أهميـة كـل عنصـر وكـل متغيـر يخـص الثقافـة التنظيميـة           آ فيهناك اختلافا 

   .السائدة
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   :تقييم الدراسـة    
 و أثرهـا علـى   الثقافـة التنظيميـة   علاقـة  خـلال هذه الدراسـة فـي بحثنـا مـن     نستفيد من    

ــة    ــى أداء المنظم ــؤثر عل ــف ت ــرار وكي ــناعة الق ــل  ص ــة العم ــا مجموع ،حيث تربطه
مــا تحملــه مــن قــيم ومعتقــدات،وتوقعات ونــوع الثقافــة الســائدة فــي المنظمــة و المشــتركة

مـن   رحلـة صـناعة القـرار   ومالها من تأثير إجـابي أو سـلبي عنـد حـدوث مشـكلة أثنـاء م      
والمعايير المتبعـة والقواعـد الإداريـة التـي تصـنعها      ،خلال القـيم التـي تتسـم بهـا المنظمـة     

ــد الوظــائف ــة صــناعة القــرارات  نهــاأ إلا .لتنظــيم العمــل وتحدي ــى أهمي لــم تتطــرق عل
الظــروف ،كما فــي دراســتنا ســوف نتناولــه قبــل اتخاذهــا مــن طــرف القائــد وهــذا مــا

ــالتنظيم تســتمد قوتهــا مــن ثقافــالمحيطــة  ة المنظمــة وهــذا مــا لــم نلاحظــه فــي هــذه ب
  .الدراسة

  :ةـات العربيــالدراس -ب

  عبداالله نصيفعمر / الدكتور  دور كفاءة المعلومات في فعالية اتخاذ القرارات: أولا  
 2010الموافق سبتمبر،  1431شوال، 

ــاذ       ــة اتخ ــي فعالي ــاءة المعلومــات ف ــى دور كف ــى التعــرف عل ــذه الدراســة إل تهــدف ه
ــي الشــركات الخاصــة ــرارات ف ــي. الق ــة ف ــث أصــبحت الفعالي ــاذ حي ــد اتخ القرارات تعتم

ــاءة المعلومــات ــر علــى كف ــة . بشــكل كبي ــات اللازمــة لفعالي ــل كفــاءة المعلوم اتخــاذ تتمث
  :القرارات في خمس محاور هي

  .تحديد أهم مصادر جمع المعلومات اللازمة لفعالية اتخاذ القرارات  -1

ــة     -2 ــات اللازم ــى المعلوم ــي الحصــول عل ــتخدمة ف ــراءات المس ــرق و الإج ــد الط تحدي
  .لفعالية اتخاذ القرارات

  .تحديد مواصفات المعلومات اللازمة لفعالية اتخاذ القرارات  -3

  .تحديد متطلبات المعلومات اللازمة لفعالية اتخاذ القرارات  -4
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ــات    -5 ــى المعلوم ــي الحصــول عل ــرارات ف ــي تواجــه متخــذي الق ــات الت تجنــب المعوق
  .اللازمة لفعالية اتخاذ القرارات

ــة         ــي فعالي ــا ف ــات دوره ــة لإثب ــذه المحــاور الخمس ــار ه ــى اختب قامــت الدراســة عل
ــرارات  ــاذ الق ــع . اتخ ــمل مجتم ــث ش ــاذ    حي ــناعة واتخ ــن ص ــئولين ع ــة المس الدراس

القرارات من شاغلي المناصب الإداريـة التـي تبـدأ مـن رئـيس قسـم إلـى مـدير عـام فـي           
ــددهم  ــالغ ع ــة و الب ــل الدراس ــف  85 الشــركات الخاصــة مح ــؤلاً ( موظ ــم ) مس ــد ت و ق

ــتبانة   ــدخل المســحي باســتخدام الاس ــق الم ــي عــن طري ــنهج الوصــفي التحليل اســتخدام الم
  .جمع البياناتكأداة ل

  :وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج و نذكر أهمها       

ــاذ         -1 ــة اتخ ــة لفعالي ــات اللازم ــى المعلوم ــول عل ــادر الحص ــد مص ــة تحدي أهمي
  .القرارات في الشركات الخاصة

توافــق أفــراد عينــة الدراســة بدرجــة عاليــة علــى الطــرق و الإجــراءات المســتخدمة   -2
  .لومات اللازمة لفعالية اتخاذ القراراتفي الحصول على المع

ــة      -3 ــة لفعالي ــات اللازم ــفات المعلوم ــى مواص ــون عل ــة موافق ــة الدراس ــراد عين أن أف
  .اتخاذ القرارات

  .موافقة أفرد العينة على متطلبات المعلومات اللازمة لفعالية اتخاذ القرارات  -4

القـرارات فـي الحصـول     موافقة أفـراد العينـة علـى المعوقـات التـي تواجـه متخـذي         -5
  .على المعلومات

  :ومن النتائج السابقة أوصى الباحث بعدد من التوصيات كان أهمها

ــة     -1 ــل فعالي ــن أج ــات م ــا المعلوم ــتخدام تكنولوجي ــة لاس ــة اللازم ــة التحتي ــوفير البني ت
  .اتخاذ القرارات
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ــة المعلومــات اللازمــة لمتخــذ  -2 ــرار تضــم كاف  تكــوين قاعــدة معلومــات لكــل متخــذ ق
   .القرار

ــة      -3 ــات الخاص ــد المعلوم ــلال قواع ــن خ ــذى م ــة تغ ــة مركزي ــدة معرف ــاء قاع إنش
  .بمتخذي القرارات لدعم وتكامل القرارات على مستوى المنظمة ككل

ــنيفها و       -4 ــن تص ــث يمك ــا بحي ــا و تكامله ــات و تنظيمه ــتمر للمعلوم ــديث المس التح
  .لمطلوبةاسترجاعها والاستفادة منها في الوقت المناسب وبالكمية ا

ــة لضــمان فعاليــة   -5 تــدريب متخــذي القــرارات علــى الاعتمــاد علــى الكفــاءة المعلوماتي
  .اتخاذ القرارات

  .نشر الوعي بأهمية اتخاذ القرارات بالطرق الصحيحة لدى متخذي القرارات -6

.التغلـــب علـــى المعوقـــات والإشـــكاليات التـــي تواجـــه متخـــذي القـــرارات  -7

تحــري نــوع المعلومــات المناســبة للقــرار حيــث يختلــف الــدور الــذي تؤديــه كفــاءة   -8
  .المستويات الإدارية للقراراتالمعلومات في اتخاذ القرارات باختلاف 

  :تقييم الدراسة  

ــ     ــنـنستفي ــا   د م ــي بحثن ــة ف ــذه الدراس ــنع  ه ــي ص ــات ف ــة دور المعلوم ــي معرف ف
ــات  ــيد المعلوم ــلال ترش ــة،من خ ــرارات فعال ــ ق ــع المعلوم ــا،وتتم بجم ــرق وكفاءته ات وط

ا ومواصــفاتها ،ولعــل هــذه الدراســة قريبــة مــن دراســتنا فيمــا يخــص ـالحصــول عليهــ
الــنظم المعلومــة المعتمــدة فــي جمــع تلــك نظــم المعلومــات،إلا أنهــا تختلــف مــن حيــث 

ــ ــا  ـالبيان ــدى تأثيره ــة    ات وم ــة والبيئ ــة للمنظم ــة والخارجي ــل الداخلي ــروف العم بظ
الهيئــات ،عنــدما تصــدر مــن   ال معهاـل العمـــة تفاعـــا،وكيفيـــالمحيطــة به

    .المختصة
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 المؤسسـات  فـي  القـرارات  اتخـاذ  فـي  المعلومـات  نظـام  دور :ثانيـا    
   )1(الحكومية 

 الهزايمـة  صـالح  أحمـد  الـدكتور ) اربـد  لمحافظـة  العامـة  المؤسسـات  فـي  ميدانيـة  دراسة(
  .الإدارية والعلوم الاقتصاد كلية الإدارية العلوم قسم

 تـتمكن  كـي  المعلومـات  إلـى  المنظمـة  وتحتـاج . معنـى  ذات بيانـات  تعنـي معلومـات       
 البيئـة  مـع  التكيـف  مـن  تـتمكن  وحتى،أهـدافها  لتحقيـق  أجزائهـا المختلفـة   ربـط  مـن 

 فـي  أكبـر  فائـدتها  كانـت  كلمـا  للمنظمـة  قيمـة  المعلومـات ذات  وتكـون  . بنجـاح  المحيطة
 ذات تكـون  حتـى  للمعلومـات  صـفات أساسـية   خمـس  وهنـاك .والعمليـات  القـرارات  اتخـاذ 
 المنظمة،ودقـة  فـي  للتكنولوجيـا المسـتخدمة   المعلومـات  ملاءمـة  :وهـي  للمنظمـة  قيمـة 

 . عليها الحصول المعلومات،وكميتها،وتوقيتها،وسهولة هذه

 القـرارات  اتخـاذ  فـي  المعلومـات  تـأثير  لاختبـار  اسـتطلاعية  ميدانيـة  دراسـة  أُجريـت  وقد
 : فرضيتين أساسيتين هما وضعتْ الحكومية،حيث في المؤسسات ولاسيما

 القـرارات  اتخـاذ  وسـرعة  المعلومـات  جمـع  طرائـق  بـين  علاقـة  وجـود  افتـراض  •
 .الإدارية

 .الإدارية القرارات اتخاذ وفاعلية المعلومات ملاءمة بين علاقة وجود افتراض •

 الفرضـيات  هـذه  واقـع  علـى  التعـرف  أجـل  مـن  لـذلك  خاصـة  اسـتبانة صـممت   وقد     
 تـأثير  زيـادة  فـي  تسـاعد  وتوصـيات  نتـائج  إلـى  التوصـل  ثـم  العلمـي،ومن  الواقـع  فـي 

 .سرعته في وكذلك القرار الإداري اتخاذ فاعلية في المعلومات

 المعلومـات  لـنظم  أن منهـا  اسـتنتاجات  عـن  كشـفا  النتـائج  وتحليـل  البحـث  إجـراء  إن  
 لمحافظـة  الحكوميـة  المؤسسـات  فـي  القـرارات  اتخـاذ  عمليـة  فـي  دورا فعـالا  وتقنياتهـا 

                                                        

  .2009الأول،سوريا، العدد، -25 الد –  والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة،الهزايمة صالح أحمد )1 



 الإطار المنهجي                                                                      : ولالفصل الأ

 

32 
 

 سـرعة  فـي  مهمـا  دورا والمحوسـبة  منهـا  الحديثـة  التقنيـات ولاسـيما   لهـذه  أن اربـد،كما 
 يرفـع  أن شـأنه  مـن  وهـذا  القـرارات،  اتخـاذ  ثـم سـرعة   ومـن  المعلومـات  على الحصول

 .قيمتها وزيادة الإدارية القرارات فاعلية من

 الاهتمـام  شـانها  مـن  التوصـيات  مـن  بمجموعـة  النهايـة  فـي  الباحـث  خـرج  وقـد    
 والإسـراع  الـدرس  قبـل  المحافظـة  فـي  مؤسسـة  أو دائـرة  لكـل  نظـم المعلومـات   بتصميم

 هـذا  فـي  والعالميـة  العربيـة  التجـارب  مـن  الاسـتفادة  مـع  الحكومـة الإلكترونيـة   بمشروع
 العبــث مــن وحمايتهــا المعلومــات ســرية بقضــايا الاهتمــام عــن فضــلا .المجــال

 نظــم فــي والحمايــة الأمــن مســائل مــن والتزويــر وغيرهــا والســرقة والتخريــب
  .الآلية المعلومات

  :تقييم الدراسة

 ــ    ــة ف ــذه الدراس ــن ه ــتفيد م ــةي ـنس ــدى  معرف ــات   م ــام المعلم ــة نظ ــبة أهمي بالنس
ــل الأداء للمؤسســة ــي تفعي ــا ف ــرات و،ودوره ــة مؤش ــذه الدراس ــي ه ــودة ف ــابهة الموج مش

ــة   ــي الفرضــية المتعلق ــا إليهــا ف ــي تطرقن ــةبللمؤشــرات الت ــات علاق والأداء  نظــام المعلوم
     .،والتي تؤثر في صناعة القرارفي المنظمة

ــا ــيخ   :ثالث ــة الش ــوان ) 1999(دراس ــلوكية  "بعن ــة والس ــات التنظيمي المعوق
    )1 ( " العاملين في المنظمات أداءالتي تؤثر على 

هــذه الدراســة إلـى تحديــد أهـــم المعوقـــات التنظيميـة والســلوكية التــي تثــر    وهـدفت    
ــي أداء ا ــلبا ف  ــس ــدى ت ــة م ــة ،ومعرف ــي المنظم ــاملين ف ــي أداء لع ــات ف ــذه المعوق أثير ه

  .العاملين

                                                        

،رسالة ماجيستير غير منشورة،الرياض،جامعة العلاقات الإنسانية وتأثيرها على أداء العاملين بالأجهزة الأمنيةالقناص،إبراهيم، ) 1
  .  1997نايف العربية للعلوم الأمنية،السعودية،
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 الاســتبياناسـتخدم الباحـث فــي دراسـته المـنهج الوصــفي التحليلـي الـذي اعتمــد علـى           
  .والمقابلة كأدوات للدراسة

  :والتوصيات الدراسة إلى نتائج من أهمها  

ــراتهم    - أ ــة وخب ــال مــع مــؤهلاتهم العلمي ــوم بهــا معظــم العم ــي يق تتوافــق الأعمــال الت
  .العملية

ــة      -ب ــة الوظيفي ــين الدرج ــوظيفي وب ــي والأداء ال ــتوى التعليم ــين المس ــة ب ــد علاق توج
  .للعاملين

  .الإدارات أسلوب المركزية هو الأسلوب الإداري السائد في معظم  -ج 

  .تزداد درجة تفويض السلطات والصلاحيات كلما ارتفعت الدرجة الوظيفية  -د

  .توجد اختلافات في تقدير تأثير الترقية على الأداء الوظيفي  -هـ

  .لا تؤثر التقاليد والعادات على أداء العمال  -و

ــين تـــأثير    -ز ــة الارتباطـــاتتوجـــد علاقـــة طرديـــة بـ ــى أداء  الاجتماعيـ علـ
  .العمال،وتختلف تلك العلاقة باختلاف المؤهل الوظيفية

ــة الدراســة وتعقــد إجــراءات    -ح ــين ســنوات خبــرة أفــراد عين ــة عكســية ب توجــد علاق
  .المعاملات،وبين تأثير الإجراءات الإدارية على الأداء

  :تقييم الدراسة  

التنظيميــة التــي تــؤثر ة مــع دراســتنا فــي تناولهــا للمعوقــات ـه هــذه الدراســـوتتشابــ   
ــى بيئـ ـ ــاءة أداء العمـ ـ ـعل ــم كف ــن ث ــل وم ـــة العم ــي الإطـ ــال،مما سيفيدن ار ـا ف

 .ريـالنظ
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ــا ــا    :   رابع ــة وعلاقته ــرارات الإداري ــناعة الق ــى ص ــؤثرة عل ــل الم العوام
 .بأنماط المشروعات العامة

،رســالة )دراســة ميدانيــة علــى عينــة مــن المشــاريع العامــة بالمدينــة الصــناعية بالجبيــل( 
ــة،من     ــي الإدارة العام ــتير ف ــة الماجس ــى درج ــول عل ــات الحص ــتكمالا لمتطلب ــة اس مقدم

  . إعداد الطالب فيصل بن عبد العزيز بن فهد الفيصل

  .م1998،هـ 1419 

الرئيسـية المـؤثرة فـي عمليـة اتخـاذ      يهدف هـذا البحـث إلـى دراسـة بعـض العوامـل           
ــرارا ــعودية  تالق ــة الس ــة العربي ــة بالمملك ــروعات العام ــي المش ــة ف ــار . الإداري ــد اخت ولق

ــى   الباحــث أربعــة عوامــل رئيســية أشــارة إلــى الأدبيــات المتعلقــة بموضــوع البحــث عل
ــي    ــاذ القرارات،وه ــي اتخ ــام ف ــا اله ــا  :تأثيره ــذ القرار،ونظ ــد متخ ــالات  مالقائ اتص

  .البيئة الداخلية والخارجية رالتكاليف والأرباح،وعناص تات،واعتباراوالمعلوم

ــي        ــرى ه ــة كب ــاريع عام ــة مش ــاء ثلاث ــث بانتق ــام الباح ــذلك ق ــو :ك ــركة أرامك ش
كنمــوذج مشــروع مملــوك بالكامــل مــن الدولة،وشــركة الأســمدة )مصــنع الكبريــت(الجبيــل

ــة  ــي  )ســافكو(العربي ــوذج مشــروع يشــارك القطــاع الخــاص الأهل ــع كنم ــه م ــي ملكيت ف
كنمــوذج مشــروع يشــترك فــي ملكيتــه )شــرق(تالدولة،والشــركة الشــرقية للبتــر وكيماويــا

وفـي ضـوء اسـتعراض أدبيـات البحـث تمـت بلـورة الفـروض         .مع الدولـة شـريك أجنبـي   
ــة و        ــة العربي ــداني باللغ ــاء مي ــتمارة استقص ــداد اس ــرى إع ــا ج ــة للبحث،كم النظري

ــ ــع المعلوم ــي جم ــة مــع الإنجليزيــة لاســتخدامها ف ــابلات المقنن ــة وإجــراء المق ات المطلوب
  .كبار المسؤولين

 ــ     ــى قسمين،تضــمن القس ــد قســم البحــث إل ــذا وق الأول للإطــار النظــري وعــرض  مه
ــاذ        ــات اتخ ــاذج وعملي ــاهيم ونم ــتعراض مف ــث باس ــام الباح ــث ق ــات البحث،حي أدبي

ــاريع العا    ــاط ودور المش ــة وأنم ــذلك طبيع ــؤثرة فيه،وك ــل الم ــي  القرارات،والعوام ــة ف م
ــي الــدول الناميــة ــاني فقــد خصــص لعــرض .تنفيــذ المشــاريع التنمويــة ف أمــا القســم الث



 الإطار المنهجي                                                                      : ولالفصل الأ

 

35 
 

كمـا تـم التعامـل إحصـائيا مـع المعلومـات المسـتقاة مـن         .وتحليل نتـائج الدراسـة الميدانيـة   
ــائج    ــن نت ــة م ــه الدراس ــفرت عن ــا أس ــوء م ــابلات،وفي ض ــاء والمق ــتمارات الاستقص اس

  .جرى اختبار صحة فرض البحث

را طــرح البحــث عــددا مــن التوصــيات نحــو الارتقــاء بعمليــات اتخــاذ القــرارات وأخيــ  
ــر ذات العلاقة     ــد العناص ــا تحش ــن خلاله ــي م ــة الت ــذل،والآلي ــب   كوك ــض الجوان بع

  .والعناصر الإدارية الأخرى المؤثرة في الأداء العام لهذه المنظمات

  :الدراسات الأجنبية -ج

  )Supattra Boonmak)2007دراسة سوباترا بونماك         :أولا    

أثـر نظـم المعلومـات الإداريـة ونظـم المعلومـات علـى كفــاءة        "عنـوان هـذه الدراسـة         
، وقــد أعــدت الدراســة لقيــاس أثــر نظــم المعلومــات الإداريــة وتكنولوجيــا "العمــل الإداري

  . المعلومات على كفاءة إدارة الشركة،وعلى إستراتيجية الأعمال فيها

ــتعمل الب   ــد اسـ ــته  وقـ ــي دراسـ ــث فـ ــتبياناحـ ــاء الاسـ ــة  لاستقصـ آراء مائـ
ــبعين ــدة   )170(وس ــذلك بع ــتعان ك ــي تايلاند،واس ــات ف ــف مؤسس ــن مختل ــذيا م ــديرا تنفي م

ــا ــفي  : أدوات منه ــاء الوص ــاطالإحص ــدار  والارتب ــات   والانح ــيم المعلوم ــدد لتقي المتع
  .المستقاة

ــة         ــات الإداري ــم المعلوم ــا أن نظ ــدة أهمه ــائج عدي ــى نت ــة إل ــلت الدراس ــد توص وق
ــل     ــن العم ــا  وتحس ــاءة أدائه ــة وكف ــة المنظم ــن فاعلي ــد م ــات تزي ــا المعلوم وتكنولوجي
الإســتراتيجي فيها،وأنــه كلمــا كــان الإعتمــاد علــى المعلومــات أكثــر كلمــا زادت الحاجــة  

ــا زاد الإ  ــه كلم ــا المعلومات،وأن ــى تكنولوجي ــة   إل ــات الإداري ــم المعلوم ــى نظ ــاد عل عتم
ــنت     ــا تحس ــا، وكلم ــة وزادت فاعليته ــاءة المنظم ــا زادت كف ــات كلم ــا المعلوم وتكنولوجي

 .ثقافة العاملين في المؤسسة نحو كفاءة الأداء وفاعليته
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  :تقييم الدراسة    

ــ    ــته   ـتتشاب ــى المنظمة،فدراس ــات عل ــر المعلوم ــي أث ــتنا ف ــع دراس ــة م ــذه الدراس ه ه
اس أثــر المعلومــات علــى كفــاءة العمل،بينمــا دراســتنا تطرقــت للمعلومــات ـلقيــ تطرقــت
  .ةـل المنظمـال داخـأداء العمـوعلاقتها ب

  )Jerry,William  )2005دراسة جيري ووليام    :ثانيا    
  "قياس كفاءة أداء نظم المعلومات بطاقة تقييم وظيفية"عنوان الدراسة  

ــات        ــنظم المعلوم ــاس أداء ال ــوذج لقي ــة أداة نم ــذه الدراس ــورت ه ــادط ــى  بالاعتم عل
ــاءة      ــدعم كف ــتخدمة ل ــات المس ــم المعلوم ــائف نظ ــات لوظ ــدخلات والمخرج ــاذج الم نم

  .العمليات الوظيفية وتحسين أداء المؤسسات

ــات          ــلاث مخرج ــى ث ــوي عل ــث تحت ــذا البح ــي ه ــة ف ــوذج أو الأداة المقترح والنم
  .للتقييم وهي كفاءة النظام وفاعلية المعلومات وكفاءة الخدمة واتجاهات

ــة فــي ســهولة      إلخ،وكــذلك أثــره ..الســريعة اســتجابتهو  اســتخدامكفــاءة النظــام المتمثل
ــميم و    ــي التص ــات ف ــودة المعلوم ــي ج ــة ف ــات المتمثل ــة المعلوم ــى أداء العاملين،وفاعلي عل

ــتعمال ــى  اس ــا عل ــذلك أثره ــاملين أداءالقيمة،وك ــع   الع ــي جمي ــة ف ــة المتمثل ــاءة الخدم وكف
  .والاستشارةفي الدعم  استخدامهالأنشطة التي تمتد بداية من تطوير النظام وحتى 

وزعــت علــى ثلاثمائــة  اســتبيانوتــم تطبيــق النمــوذج للتأكــد مــن فاعليتــه باســتخدام      
ــون ــتة وأربع ــون  ) 346(وس ــعة وأربع ــة وتس ــي مائ ــام ف ــتخدم للنظ ــة ) 149(مس مؤسس

تـم إختيارهـا بطريقـة عشـوائية،وتم التأكـد مـن فاعليـة النمـوذج وتـأثيره الإجـابي           مختلفة 
 . على فاعلية المنظمات وتحسين كفاءة العمليات فيها
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  :تقييم الدراسة  

ــة         ــل فاعلي ــاط عــدة مث ــي نق ــا ف ــاطع معه ــع رســالتنا وتتق ــة تتلاقــى م ــذه الدراس ه
ــاءة   ــاملين وكف ــأداء الع ــا ب ــات وعلاقته ــر  المعلوم ــالتركيز أكث ــا ب ــا عليه ــة،لكن زدن الخدم

  .على المعلومات المؤثرة على عملية صناعة القرار

 :الاجتماعيةة ـريـالنظ -8

ــرار       ــي صــناعة الق ــاعد ف ــي تس ــة الظــروف الت ــا ونحــن بصــدد معرف ــي له ات والت
ــأدا ــة ب ــة،وباعتبار  ءعلاق ــل المنظم ــراد داخ ــد الأف ــات الاجتماعية،فق ــور النظري ــرد مح الف

ــة والأطــر الفلســفية  ــي  تمخضــت التطــورات الفكري ــات الت ــن النظري ــر م عــن عــدد كبي
ــات     ــض النظري ــى بع ــل عل ــذا الفص ــي ه ــة،ركزنا ف ــواهر المنظم ــير ظ ــت لتفس توجه

  :لموضوع بحثنا ومنهاوالمداخل الأكثر قربا 

 Herbert Simon سايمن هربتنظرية    - أ

 Michel Crozier ميشال كروزيه يالاستراتيج لالتحلي  - ب

  Marshومارش  Cyert.Rسيرت نطرية   - ت
 التفاعلية الرمزية  - ث

      -تشسر برنارد  -نظرية النظام التعاوني      -  ج
 -جيمس تومبسون -النظرية التجميعية      -  ح

  - ديفيد ماكليلاند -نظرية الاحتياجات التحفيزية       -  خ

  :  Herbert Simonهربرت سايمن  نظرية-أ

ــر      ــة تعتب ــةالنظري ــن     الاجتماعي ــذي م ــث وال ــه الباح ــذي يتبع ــري ال ــار الفك الإط
ــي     ــه ف ــذي نتبع ــري ال ــار النظ ــة،لذلك فالإط ــث والدراس ــة البح ــدد زاوي ـــه تتح خلالـ

ــ يتمثــل فــي وجهــة نظــردراستنـــا  ــرار ل  Herbertهربــرت ســايمن  : :ـصنـــع الق

Simon  ـــرارات ــاذ الق ــة اتخ ــوء نظري ــي ض ــرد   -ف ــها الف ــلة يستخلص ـــر محص يعتب
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ــدائل المتاحــة، ــق  حتىمــن مجموعــة مــن الب ــي تواجــه تحقي يمكــن حــل المشكـــلات الت
بعــد مــن ذلــك فيــرى أن عمليــة صـــنع أبــل يــذهب ســايمن إلــى  .الأهــداف التنظيميــة
  .تنظيم الالقرار هي محور أي 

ــك لأوا      ــن ذل ــم م ــده ــة  تع ــردراس ــيلات   فيب ــروز التحل ــة لب ــة انطــلاق جوهري نقط
التنظيــــمية وتركيـــزه علـــى البيروقراطيـــة واعتبارهـــا الســـلوك الإداري الأمثـــل 
والخصــائص التــي تتســــم بهــا كأســلوب عقلاني،هــذا مــا جعــل ســايمن يعجــب كثيــرا 

تفسـيرات الكلاسـيكية خاصـة حـول السـلوك      التختلـف عـن    هإلا أنـا تفسـيرات   بأفكار فيبـر 
ــرار وحــل المشــكلات  ،الإنســاني ــى صــنع الق ــادرين عل ــراد باعتبــارهم ق حيث ينظــر للأف

التنظيميـــة،وليس مجــــرد إنهـــم يـــؤدون الأدوار ويقبلـــــون التوجيهـــات داخـــل 
  التنظيمات 

ــار           ــترط اختي ــاذ القرارات،فيش ــة اتخ ــى عملي ــز عل ــة ترك ــت الإدارة الفعال وإذا كان
يقــوم بهــذه الوظيفــة مــن خــلال تحديــد   البدائـــل لتحقيــق الأهــداف ويســتطيع التنظــيم أن

المســؤوليات لكـــل عضــو فيه،ورســم الأهــداف التــي توجــه الســلوك،مع تحديــد الآليــات  
ــوفير   ــوات وت ــمية،ووجود قن ــد الرس ــرورية للانجاز،كالقواع ــن   الض ــة تمك ــرامج تدريبي ب

  )     1(.عليها في صناعة القرارات  البدائل التي يرتكز الفرد من حصر

ــاء     ــات       إن البن ــى معطي ــزة عل ــرارات مرتك ــم الق ــل معظ ــلطة يجع ــي للس الهرم
ــات فكــل أومقــدمات واقعيــة أكثــر منهــا قيميــة، ــق بالوســائل لا بالغاي ي أن القــرارات تتعل

ــويض الســلطة   ــه إنجازهــا،أي تف ــي يتعــين علي ــي التنظــيم يعــرف الأهــداف الت عضــو ف
  .والمسؤوليات من مستوى إلى مستوى أدنى منه في السلم للسلطة

ــق     ــيمون. هـــ انطل ــرة الرجــل  H.Simon س ــن فك ــي دراســته م أي  الاقتصــاديف
صفة الرشـد، لكنـه يعتبـر الرشـد فـي إتخـاذ القـرارات مسـألة نسـبية، تحكمهـا مجموعـة            

                                                        
  .123،ص1986،مصرالإسكندرية،الجامعية،دارالمعرفة ،3طوالمنهج،والموضوع المشكلات ،مدخل للتراث والتنظيم اجتماععلم محمد علي محمد،  )1
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ــاني،   ــلوك الإنس ــة الس ــيم و مجموع ــاتالق ــلوك واتجاه ــذا الس ــن  .ه ــذا لا يمك ــن ه و م
ــراض ــة بمج  افت ــة تام ــى دراي ــرار عل ــذ الق ــة أن متخ ــل  موع ــتعقب ك ــي س ــائج الت النت

ــى للمشــاكل موضــع  حل، ــول المثل ــى الحل ــرار لا يســتطيع الوصــول إل ــا أن متخــذ الق كم
ــ ــك لأن ــة، ذل ــل هالدراس ــ .الحــل الأمث ــذه الفت ـــه ـــرة ق ـــد لا يصل ـــح لفت ة ـرة زمني

  .رىـأخ

ـــ    ــرى ه ــيمون .ي ــيم   H.Simonس ــداف التنظ ــق أه ــي تحقي ــب ف ــان يرغ ــأن الإنس ب
  : برشادة محدودة وتحت قيد المحيط،ويرى بأن حدود الرشد هي

 ).كفاءته(ردود فعل ومواهب كل فرد -

 ).الحوافز(القيم والأهداف الشخصية -

  .المعرفة الشخصية للوضعية والمعلومات المتوافرة -

فبهـذا يواجـه متخــذ القـرار الكثيـر مــن العوامـل التـي لا يســتطيع السـيطرة عليهــا أو            
 ـلا يملك   ـ   ـالمعرف  ــة بهـا أو القـدرة علـى التنب  ـ   .اـؤ به  سـيمون . لـذلك فقـد اقتـرح هـ

H.Simon   ــار نوعـ ـ ــاف معي ــين   ـأن يض ــد ح ــوم الرش ــتخدامهي لمفه ــكو اس  ذل
فقسـم بـذلك مفهـوم الرشـد     للتخفيف من تعقيـد هـذا المفهـوم وجعلـه أكثـر بسـاطة وواقعية،      

   :الآتي إلىسلوك الأفراد في 

 ـ  ـ      وهـو يعكـس   :يـالرشد الموضوع ة ـالسـلوك الصـحيح الـذي يسـعى إلـى تعظـيم المنفع
ــ ــي حال ـــة معينـف ــدائل    ـة،ويق ــن الب ــة ع ــات الكافي ــوافر المعلوم ــاس ت ــى أس وم عل

  .هاـل منـكج ـونتائ للاختيارالمتاحة 

وهـو يعبـر عـن السـلوك الـذي يسـعى إلـى تعظـيم إمكانيـة الحصـول           : يـالرشد الشخص
ــة   ــة معين ــي حال ــة ف ــى المنفع ــادعل ــود   بالاعتم ــذ القي ــد أخ ــات المتاحة،بع ــى المعلوم عل

بعــين  الاختيــاروالضــغوط التــي تحــد مــن قــدرة الإداري علــى المفاضــلة و       
ي الــذي لــم ـبنــاءا علــى ذلــك يمكــن أن نســتنتج الفــرق بــين الفكــر الكلاسيكــو،الاعتبار
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ــ ــات وـيول ــي البحــث عــن المعلوم ــة لعمليت ــا جــ ي أهمي ــرار،وبين م ــاذ الق ــه ـإتخ اء ب
   . يعتبرهما أساس السلوك التنظيميوالذي  H.Simon سيمون. هـ

 ـ    ــ ــب ه ــرار حس ــذ الق ــيمون. إن متخ ــن   H.Simon  س ــدلا م ــيط و ب ــط المح ُيبس
 ـ       ،الحـل الأمثل  اختيار يعطيهـا  ي ـفإنـه يكتفـي بحـل مقبـول ومرضـي،و حسـب الصـفة الت

 ـللفرد الموجود بـالتنظيم و  مـن  ة فـي الرشـد المحـدود الـذي يسـمح بالرضـا بأقـل        ـالمتمثل
ــه  ــى، فإن ــد الأقص ــتبدلالح ــوم  اس ــل " مفه ــاديالرج ــوم " الاقتص ــل الإداري" بمفه  "الرج

ة بنــاءا علــى ـالحصــول علــى حلــول مرضــية للمشــاكل المطروحــ" الــذي يهــدف إلــى 
قــرارات تتخــذ علــى أســاس معلومــات تتعلــق مباشــرة بهــذه المشــاكل، بحيــث لا يبحــث  

ــة  ــدائل المطروح ــل الب ــن ك ــل الإداري و.ع ــف الرج ــول  يتص ــى الحص ــه عل ــدم قدرت بع
ــديل مثالي ــى ب ــبب عــ،عل ــة لديه،بس ــات الكافي ــود المعلوم ــن دم وج ــو يبحــث ع ــذلك فه ل

ــى  بالاعتمــادأي يتخــذ قــراره ضــمن مــا يتــوافر لديــه مــن معلومــات، بــديل مقبــول عل
ــدود،و ــد المح ــي الرش ــة ف ــات المتاح ــارعلى الإمكاني ــؤمن  اختي ــذي ي ــديل المرضــي ال الب

ي يحقـق أقصـى منفعة،وهـذا بعـد أن يضـع صـورة مبسـطة        ة أقـل مـن البـديل الـذ    ـمنفع
ــى العوا  ــوي عل ــارجي تحت ــيط الخ ــوع قراره، للمح ــرة بموض ــلة مباش ــل المتص ــم ا ـتارك

ي لا تــرتبط بصــورة مباشــرة بالمشــكلة التــي يعمــل علــى إيجــاد الحلــول  ـالعوامــل التــ
 ـ ،لها  ــومن خـلال أفك بـين   اختيـار فـإن القـرار مـا هـو إلا      H.Simon سـيمون . ار هـ
ــم ــداد نتيجـ ـ    ـجموع ــيط والإع ــن التخط ــة م ــة طويل ــدائل،تتطلب عملي ــن الب ة ـة م

 ـ    فـي آخـر المطـاف إلـى      ة،ترمي هـذه العمليـة  ـالتضحية التي تـتم بـين البـدائل المطروح
 ـ     تحقيق هدف،و هنـا نلاحـظ أن   و.ة لتحقيـق هـدف آخـر   ـالـذي يعتبـر فـي حـد ذاتـه وسيل

لكنــه الهــدف بشــكل تام، قل وســط لا يــؤدي إلــى تحقيـــالبــديل المختــار مــا هــو إلا حــ
ــة بالبيئـ ـ   ــات المتعلق ــى المعلوم ــاءا عل ــدائل بن ــل الب ــون أفض ــة وـيك ــة ة الخارجي البيئ

ــة ــة للمنظم  ــ. الداخلي ــو محصل ــالقرار ه ـــف ـــة لتفاع ـــل عناص ـــر التنظي ة ـم الداخلي
 .ر بيئته الخارجيةـعناصو

  



 الإطار المنهجي                                                                      : ولالفصل الأ

 

41 
 

   Michel Crozier ميشال كروزيه يالاستراتيج لالتحلي -ب

طـــور اقتـــراب ،حيث يمؤســـس التحليـــل الاســـتراتيج Michel Crozierيعـــد       
ــى السلطة،وتســاءل  ــة عل ــة المبني ــاعلين أنمــاط الســيرورات التنظيمي ــة الف عــن كــون حري

ــر   ــع آخ ــة كواق ــة ومتلائم ــاق منظم ــا،ووجود أنس ــاعلين  .واقع ــاورة الف ــم من ــاول فه مح
المحـددة،حيث يتمتـع كـل    ذلـك،واقترح النظريـة العقلانيـة    والبنية المنظمـة التـي يـتم فيهـا     

ة ـح  لـــه بتـــدبير إستراتجيــــه تسمــــبعقلانيـــة محـــددة خاصـــة بـــفاعـــل 
ــصية،ـشخ ــه،وتحقيق    ـيح ــاء حوائج ــة لقض ــدابير اللازم ــاد الت ــا إيج ــن خلاله  اول م

ــاول وممــا جعــل التحليــل الاســتراتيجي  ) 1(. مآربــه فحــص داخلــي وفحــص خــارجي يتن
ــا أن  ــة ومتقبلاتها،كم ــرات البيئ ــلطة  متغي ــاورات الس ــدرس من ــتراتيجي ي ــل الاس ــي التحلي ف

  .كل تنظيم خاضع لقيود البيئة وتقلباتها

  :وهيإستراتيجية ينطلق التحليل الاستراتيجي من مسلمات                   

ــة     ــل المؤسس ــاعلين داخ ــداف للف ــار الأه ــيمات   :اختي ــن س ــه م ــا يحمل ــلال م ــن خ م
  .خاصة ب إستراتيجيةلذا هو يصمم ،وطبائع وأغراض

ــاعلين   ــبية للف ــة النس ــن  :الحري ــل م ــل جع ــة الفاع ــعأي محاول ــر متوق ــلوكه غي أو أن ،س
  .يتوقع سلوك غيره

ــة أضــعف :المحــددةالعقلانيــة    ــا الفــاعلون لتلبي حاجــة لــديهم ولــيس لتعظــيم يســتند إليه
  .سلطة غير رسميةمنفعتهم،أي يكتسب 

وايجابيـات للعقبـات الداخليــة و    بتـوفير حلـول  سـابقا كـان تـدبير المؤسسـة يتسـم      :البنـاء   
ــة ــث   الخارجي ــن بناء،حي ــارة ع ــيم عب ــد أن التنظ ــاء التأكي ــا ج ــيم،ومن هن ــن أن للتنظ يمك

ــدها     ــيب أح ــا يص ــن المتغيرات،م ــلة م ــم سلس ــق يض ــيم كنس ــل التنظ ــا تمث ــق حتم يلح
  .بالآخرين،استنادا إلى النظرية العقلانية

                                                        

1)  ET :Anni Borzeix, Avant  propos in sociologie de travail, N 3,1986,PP,231. 
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ــادئ   ــتراتيج ومب ــل الاس ــإن  :يالتحلي ــوة ف ــات الق ــلطة علاق ــز س ــافع ترتك ــى المن عل
ــدةوالمصــالح الخاصــة ــاعلين حــول القاع ــاورات الف ــى  ،وبين من ــن أجــل الحصــول عل م

  :الاستراتيجي على ثلاث مبادئ هيأحسن تنظيم عقلاني،ويرتكز التحليل 

ــلطة   - أ ــدأ الس ــز :مب ــائم  يرتك ــالأول ق ــتها،وكيفية ضــبطها ف ــة ممارس ــلوب كيفي ــى أس عل
ــوائح التــي تضــبط علــى الصــفات الشخصــية للقائد، والثانيــة قائمــة علــى القــوانين والل

 .العقلاني للموارد واستقرار المؤسسة لالغاست

ــك    - ب ــة الش ــض أو   :منطق ــي رف ــرد ف ــة الف ــة إمكاني ــه  أي حري ــا يطلب ــة م مفاوض
ــه،وت  ــرون من ــا  الآخ ــة حالم ــذه الإمكاني ــة لا   تحقق ه ــتفظ بمنطق ــرد أن يح ــتطيع الف يس

 .الآخرون،وتجعل سلوكه غير متوقع في نظرهم يتحكم فيها

تنمـي أعضـاء تنظـيم معين،والتـي     هـو جملـة العلاقـات التـي     :نسق الفعـل الملمـوس     - ت
ــؤ     ــة التنب ــتطيع المؤسس ــة،ولا تس ــة اليومي ــاكل الملموس ــل المش ــى ح ــاعد عل ــذه تس به

فــي ســير المؤسســة،والتغيير عــد الغيــر رســمية ضــرورية االعلاقات،ولــذلك تعــد هــذه القو
خلــق وتحريــك الموارد،والقــدرات عيــة يــتم مــن خلالهــا االنــاجح هــو نتــاج ســيرورة جم

 . الضرورية للأعضاء،قصد بناء مناورات جديدة تتمتع بحرية التطبيق دون قيود

  :Marshومارش  Cyert.Rسيرت نطرية  -ت

ــيرت       ــاهمات س ــت مس ــا دفع ــارش  Cyert.Rكم ــوير   Marshوم ــى تط ــيرإل  تفس
علـى اعتبــاره  القــرارات نظريـة صـنع القرار،وذلــك بتحويـل نظرتهمــا مـن اتخــاذ الفـرد      

وذلـك مـن خـلال توسـيع     ،إلى جعـل التنظيمـات هـي التـي تقـوم بصـنع القرارات       هاصانع
ومنـه يـتم التعامـل مـع عمليـة      ،بؤرة التحليـل مـن مسـتوى الأعضـاء إلـى مسـتوى التنظيم      

ــية ا  ــطة الرئيس ــب الأنش ــرارات حس ــاذ الق ــام   اتخ ــة أقس ــا كاف ــوم به ــي تق ــة الت لفرعي
ــح      ــة توض ــاذج إمبريقي ــياغة نم ــى ص ــل إل ــرارات نص ــذه الق ــة ه ــد دراس التنظيم،وبع

  .العمليات التنظيمية الموجودة وراء هده القرارات 
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  :ةـزيـالرمة ـاعليـالتف -ث 

فــي تــي تعتمــد عليهــا النظريــة الاجتماعيــة الهــي واحــدة مــن النظريــات الأساســية "    
ــي   ــة وه ــاق الاجتماعي ــل الأنس ــالأفراد تحلي ــدأ ب ــتب ــلوكا ته ــق  موس ــم النس ــدخل لفه كم

ــاعي ــلة )1( "الاجتم ــو سلس ــل ه ــرد   والتفاع ــين الف ــالات ب ــن الاتص ــتمرة م ــة ومس متبادل
ــرد و  ــين الف ــرد،أو ب ــة والف ــة ،الجماع ــة والجماع ــورج  .وبين الجماع ــا ج ــن رواده وم

ــد و ــت مي ــة كجوفمان،هرب ــن إدراج التفاعلي ــا يمك ــوم  م ــي تق ــتنا الت ــار نظــري لدراس كإط
ــين  ــه والمرؤوس ــيته وإمكانيات ــرؤوس وشخص ــين الم ــل ب ــى التفاع ــا عل وشخصــيتهم  أساس

ــاتهم ــاكلهم،وظروف ال  وإمكاني ــاتهم ومش ــاتهم واتجاه ــت  وحاج ــوي كان ــة س ــل المحيط عم
والمواقف المحيطـــة ،بشـــرية أو مـــا ارتـــبط بحجـــم المنظمـــة ماليـــة أو فنيـــة أو

ــة،فا ــاكلها     لرئيسبالمنظم ــاركها مش ــة يش ــي الجماع ــالا ف ــون فع ــب أن يك ويقرب ،يج
وهـذا عـن طريـق تفعيـل عمليـة      ،الصلة بـين أعضـائها وبـين حاجـات الأفـراد واتجاهاتهم     

والســماح للعمــال بالمشــاركة فــي صــناعة القــرارات ودعــم  ،الاتصــال بينــه وبــين العمال
ــائدة بينهم  ا ــانية الس ــات الإنس ــل   لعلاق ــي تجع ــة الت ــروف المحيط ــي ،والظ ن المرؤوس

ــه   ــون توجيهات ــه ويفهم ــون حول ــق   يتجمع ــم لتحقي ــدهم ودعمه ــه تأيي ــدف  ويمنحون اله
   .وبـلمطلا

       :-تشسر برنارد –نظرية النظام التعاوني -ج

تعتبــر نظريــة برنــارد مــن أهــم نظريــات الفكــر الإداري،وأكثرهــا تــأثيراً فــي ميــدان     
 :أساسين له هماوقد ظهرت أفكار هذه النظرية في كتابين .الإدارة

ــدير  - أ ــائف الم ــام   the functions of the executive وظ ــي ع ــر ف  1938ونش
 .للمرة الأولى

ونشـــر فـــي عـــام  organization and management التنظـــيم والإدارة -ب 
1948. 

                                                        

  . 215،ص2006،دار النهضة،مصر،علم الإجتماع النظريات الكلاسيكية والنقديةأحمد زايد، ) 1
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واسـتخدم  .رتـه فـي شـركة للاتصـالات الهاتفيـة     وقد أعد برنـارد كتاباتـه بنـاء علـى خب       
ــات الإدا ــه لنظري ــي تناول ــم الاف ــاث عل ــيةرة أبح ــوم النفس ــاع والإحصــاء والعل ــو .جتم فه

دة وهــو بــذلك يمثــل وحــ.تعــاوني مقصــود وهــادف يــرى أن التنظــيم يقــوم علــى أســاس
. كمـا أنـه يضـم وحـدات أصـغر منـه مـن ناحيـة أخـرى         .فرعية في نظام أكبر مـن ناحيـة  

 :فالتنظيم إذاً هو نظام مفتوح يقوم على العناصر الثلاثة التالية

 :الفرد

يقول برنـارد أن الفـرد غالبـاً يكـون علـى اسـتعداد لتقبـل أيـة رسـالة باعتبارهـا أمـراً              
 :صادراً إليه إذا توافرت فيها أربعة شروط هي

 .إذا كان قادراً على فهم واستيعاب الرسالة

 .إذا كان يعتقد أن الرسالة لا تتناقض مع أهداف المنظمة

 .الشخصية أهدافهإذا كان يعتقد أنها تتماشى مع 

 .إذا كان قادراً من الناحية الجسمية والذهنية على مواكبتها

 :التنظيم الرسمي

 :إن التنظيم الرسمي من وجهة نظر برنارد يتألف من العناصر التالية  

 .الهدف المشترك

 .الاتصال

 .السلطة وقبولها

 .اتخاذ القرارات

 .التخصيص

 .الرغبة في العمل
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 .التوجيه والإشراف

ــص    ــى    ويخل ــمي أعل ــيم رس ــات لتنظ ــة المنظم ــة، أن تبعي ــة التالي ــى النتيج ــارد إل برن
ــي   يترتــب عليهــا أشــكال مــن التقييــد والحــد مــن حريــة الحركــة للمنظمــات التابعــة الت

  .تصبح بالتالي معتمدة أو قاصرة أو ناقصة

 :التنظيم غير الرسمي

أســاس وم علــى يقــ ل، فــالأوي هنــاك تنظــيم غيــر رســميـم رسمـــتنظيــل ـفــي كــ  
 ـعقلانـي محـدد ومرسـوم    وهـو لا نهـائي لأنــه    يقـوم الثـاني علـى أسـاس عـاطفي      ا، بينم
ــات  ــى العلاق ــوظفينيعتمــد عل ــين الم ــى .الشخصــية ب ــوم عل ــه يق ــق  أســاسكمــا أن تواف

ة بــين القــوى والعلاقــ.عصــبي أو دينــي أســاسعلــى  و، أمهنــي أســاسعلــى  و، أللطبــاع
ــة، ــيم متين ــا دون ولاوالتنظ ــد منه ــود واح ــن وج ــر يمك ــمي .الآخ ــر الرس ــيم غي وإن التنظ

لــذلك فــإن مهمــة الإدارة أن .الأفــراد فــي إطـار التنظــيم الرســمي لأنـه وســيلة لحفــظ  ،مفيد
ــق أهــداف   ــى تحقي ــذي يســاعد عل ــل فــي الاتجــاه ال ــر الرســمي يعم تجعــل التنظــيم غي

ــى لا يتعـ ـ  ــمي حت ــيم الرس ــود    ويارض التنظيمان،التنظ ــاط جه ــي إحب ــك ف ــبب ذل تس
ــى هــذا .المنظمــة فــإن التنظــيم غيــر الرســمي يقــدم خدماتــه للتنظــيم الرســمي فــي  وعل

 :ةـالات التاليـالمج

 .مـاء التنظيـال بين أعضـم الاتصـة وتدعيـتنمي -

 .مـة للتنظيـزاء المختلفـاسك والترابط بين الأجـتحقيق التم -

ــ - ــق شع ــين أعضــاء  ـتحقي ــار ب ــة الاختي ــذات وحري ــرام ال ــل الشخصــي واحت ور التكام
 .التنظيم

ــي        ــوازن التنظيم ــرة الت ــلإدارة فك ــارد ل ــدمها برن ــي ق ــاهمات الت ــم المس ــن أه  وم

organizational equilibrium   ــا ــرد يتع ــرى أن الف ــو ي ــت  فه ــيم إذا كان ــع التنظ ون م
ــرد   والحــوافز المغريــات بأشــكالها المختلفــة تزيــد عــن المســاهمات التــي يطلــب مــن الف
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ــديمها ــرفض   تق ــإن العضــو ي ــس ذلك،ف ــدث عك ــن وإذا ح ــراً ع ــتراك معب ــاون والاش التع
ــذمر  ــن الت ــي شــدتها م ــراوح ف ــددة تت ــق متع ــك بطرائ ــيط ذل ــاج البس ــديم ،والاحتج إلى تق

  .الاستقالة وترك العمل

 )1(  – :جيمس تومبسون –النظرية التجميعية -ح

ــاهيم ون       ــائق والمف ــع الحق ــن جمي ــتفادة م ــرة الاس ــى فك ــة عل ــذه النظري ــوم ه ــائج تق ت
وهـي تتعلــق بالتنظيمـات التــي تسـتطيع فــرض المشــاركة    .التنظــيمالبحـوث المتاحــة عـن   

ــائها  ــى أعض ــى الت  ،عل ــالي عل ــق بالت ــاس    وهي لا تطب ــى أس ــة عل ــات القائم نظيم
 ـ.التطوع دراً أن التنظـيم يجـب أن يكـون قـا     أيدف هـذه النظريـة هـو تفسـير السـلوك،     وه

نظريــة أن ومن ثــم التنبــؤ بهــذا الســلوك وتســتبعد هــذه العلــى تفســير الســلوك التنظيمــي،
ــرد   ــي مج ــلوك التنظيم ــون الس ــراد يك ــن الأف ــة م ــلوك مجموع ــاس لس ــإن .انعك ــذلك ف ل

ــرات غيـ ـ   ــن المتغي ــدد م ــى ع ــز عل ــة ترك ـــالنظري ـــر الشخصي ــن ـة باعتباره ا م
  .مـوك التنظيـة لسلـددات الهامـالمح

إن التنظيم فـي هـذه النظريـة هـو كيـان رشـيد ينشـأ لتحقيـق أهـداف معينـة، ومـن ثـم               
ــراً  ــإن كثي ــونف ــك الأهــداف مــن تصــرفاته تك ــى تل ــالنظر إل ــة ب ــيم .متوقع ولكــن التنظ

بحقــل الرشــد التنظيمــي غيــر يتعـرض لمصــادر تفــرض عليــه أشــكالاً مــن عــدم التأكــد  
وبالتــالي فــإن كــل تنظــيم .البيئــة والتكنولوجيــاومــن أهــم مصــادر عــدم التأكــد .الكامــل

وتقـوم  . عـدم التأكـد   يبحث عـن الهيكـل والتصـميم المناسـبين لتحقيـق أهدافـه فـي ضـوء        
 :هذه النظرية على العناصر التالية

ــي ــد التنظيم ــع   : الرش ــد يخض ــذا الرش ــن ه ــد، ولك ــق الرش ــع لمنط ــيم يخض أي أن التنظ
 .لحالات من عدم التأكد مصدرها المناخ التكنولوجي

أي الأعمــال والأنشــطة التــي يحــددها التنظــيم لنفســه مــن بــين العديــد : مجــالات التنظــيم
 .والأنشطة الممكنةمن الأعمال 

                                                        
 1 ) ar.swewe.net/word_show.htm             10/03/2013   
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ــي  ــميم التنظيم ــن     : التص ــد م ــق المزي ــميم لتحقي ــي التص ــبة ه ــيلة مناس ــتخدام وس اس
 .السيطرة والقوة في مواجهة مناخ العمل الخاص

وهــذا الهيكــل يتغيــر وفقــاً لــنمط التصــميم، حيــث يجــب أن يعكــس هــذا : هيكــل التنظــيم
 .الهيكل خصائص التصميم التنظيمي المتميز

ــر ــان المتغي ــي التنظيم،: الإنس ــان ف ــي   أي دور للإنس ــار الت ــى الأفك ــة تتبن ــذه النظري وه
 .اردـطرحها سايمون وبرن

ــة         ــف حرك ــي تص ــات الت ــن العملي ــة م ــي مجموع ــل ف ــابقة تتفاع ــر الس إن العناص
 :السلوك التنظيمي وهي

 .عملية التقييم في التنظيم

 .)القرار(عملية التقدير 

 .عملية الإدارة

  .عملية السلطة

 )1( – ديفيد ماكليلاند –الاحتياجات التحفيزية نظرية  -خ

ــد ماكليلانــد وهــو أســتاذ فــي جامعــة هــارفرد رائــداً فــي مجــال       ــر كــان ديفي التفكي
ــل ــان العم ــي مك ــزي ف ــه.التحفي ــي كتاب ــد ف ــف ماكليلان  the achieving society وص

ــذي صــدر عــام  ــي حــددها   1961ال ــة والت ــن الاحتياجــات التحفيزي ــواع م ــة أن ــي ثلاث ف
ــلطة،  ــولي الس ــافز لت ــافز للإنجاز،وح ــاج أو ح ــدماجوحافز صــورة احتي ــدت .للان ــد وج وق

وإن المــزج عــة بــين جميــع العــاملين والمــديرين،تلــك الاحتياجــات الثلاثــة بــدرجات متنو

                                                        
1)  ar.swewe.net/word_show.htm.     13/03/2013    
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وذلك فــي ضــوء هــو مــا يحــدد أســلوب الفــرد وســلوكه، مـا بــين الاحتياجــات التحفيزيــة 
 .أسلوبهماكل من دافعه الشخصي ودافع إدارة الآخرين و

إن الشـخص الموجـه نحـو الإنجـاز تحفـزه النتـائج ومـن ثـم يسـعى          : الحاجة إلى الإنجـاز 
وهو يميــل وإن كانــت تتضــمن قــدراً مــن التحــدي،،نحــو الإنجــاز وتحقيــق نتــائج واقعيــة

ر بحاجــة قويــة للحصــول علــى مــردود ـوهــذا الشــخص يشعــ،إلــى الإنجــاز فــي عمله
   .ازـور بالإنجـة إلى الشعـبحاجر ـوكذلك يشع،هـحول مدى إنجازه وتقدم

مـؤثراً وفعـالاً ولـه     وتلـك هـي حاجـة الفـرد إلـى أن يكـون      : الحاجة إلى السلطة والقـوة 
هنـاك  .أفكـاره وإن الشـخص صـاحب هـذه الحاجـة لديـه نيـة للقيـادة ونشـر         بصمة مميـزة، 

 .الاجتماعيدافع كذلك اتجاه تحسين المكانة الشخصية والوضع 

ــى  ــة إل ــدماجالحاج ــز : الان ــخص المحف ــدماجإن الش  ــ بالان ــى علاق ــاج إل  ات ودودةـيحت
 أندافـع وحاجـة إلـى     الانـدماج وينتج عـن الرغبـة فـي    ولديه دافع للتفاعـل مـع الآخـرين،   

مثــل هــؤلاء الأشــخاص قــادرون العام، يكــون الشــخص محبوبــاً ومعروفــاً علــى المســتوى
 .على لعب دور فعال في الفريق

وبعض النـاس  س يمارسـون مزيجـاً مـن هـذه السـمات،     النـا إن معظـم    كليلانـد  قال مـا    
ــرو ــه،  يظه ــذي بعين ــاج تنفي ــى احتي ــة إل ــى  ن نزع ــزي عل ــزيج التحفي ــك الم ويؤثر ذل

ــلوكياته ــل أو الإدارة، س ــي العم ــلوبهم ف ــدماج   م وأس ــى الان ــوي إل ــافز الق ــرى أن الح وي
ــولاً  ــون محبوبــاً ومقب ــه إلــى أن يك ــى أن حاجت ــؤثر علــى موضــوعية المــدير نظــراً إل  ي

ــرار  ــى صــنع الق ــه عل ــى قدرت ــؤثر عل ــى     .ت ــوي للســلطة فســيؤدي إل أمــا الحــافز الق
ــام   ــزام ت ــل والت ــات عم ــركة،اأخلاقي ــاه الش ــخاص  تج ــؤلاء الأش ــن أن ه ــرغم م على ال

ــى   ــذبون إل ــة الأدوارينج ــارات    ،القيادي ــة ومه ــة المطلوب ــون بالمرون ــم لا يتمتع إلا أنه
الأمـر أن الأشـخاص الـذين يتمتعـون      كليلانـد فـي نهايـة    ويؤكـد مـا  .التفاعل مع الآخـرين 

بحافز قوي نحـو الإنجـاز يصـبحون أفضـل قـادة، علـى الـرغم مـن أنهـم ربمـا يطلبـون            
الكثيــر مــن فــرق عملهــم معتقــدين أنهــم جميعــاً مــثلهم يكونــون مركــزين بدرجــة عاليــة 

وهو الأمــر غيــر الصــحيح قطعــاً بالنســبة لمعظــم علــى الإنجــاز وعلــى تحقيــق النتــائج،
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ــاس ــد .الن ــا وق ــاب م ــب إعج ــوء  انص ــي ض ــد ف ــق   كليلان ــافز لتحقي ــى الح ــك عل ذل
جانبــاً مــن نظريتــه  المعروفـة وقــد أظهــرت تجربــة أجريـت فــي أحــد المعامــل  .الإنجـاز 
ومـن خـلال تجربتـه يـرى أنـه فـي حـين أن        .تأثير الإنجاز علـى تحفيـز النـاس    تلك حول

يملكونـه يظهـرون    فـإن هـؤلاء الـذين   تلكـون حـافزاً قويـاً نحـو الإنجاز،    معظم النـاس لا يم 
 ـ       و.قدرة دائمة علـى وضـع الأهـداف    ات لقـد طلـب مـن المتطـوعين أن يقومـوا بإلقـاء حلق
 ـ  .ولـم تكـن اللعبـة بيـنهم عادلـة      ا، هـذ حول مجموعة مـن الـدمى الثابتـة    ترط حيـث لـم يش

ــد مســافة محددة، ــون بشــكل اعتبــاطي ومــن مســافات  وقــوفهم عن ــدا أن المشــاركين يلق وب
 ـ   ولكن يانـاً أخـرى يلقـون مـن مسـافة أبعـد،      ن مسـافة قريبـة وأح  عشوائية فأحيانـا يلقـون م

ــذين   ــوعين ال ــن المتط ــغيرة م ــة ص ــاك مجموع ــت هن ــو   كان ــوة نح ــزين بق ــانوا محف ك
حـدي المناســب  اهتموا بقيـاس واختبـار المســافات مـن أجـل تحقيـق نــوع مـن الت      الإنجـاز، 

ــتهم تلك، ــة ولامــن خــلال لعب ــهلة للغاي ــون س ــث لا تك ــي ال بحي ــون مســتحيلة ف ــت تك وق
ــه،ـنفس ــم الأحياء،   اك مفـفهن ــي عل ــاً ف ــابه أيض ــوم مش ــه ــل  ـمع ــدأ الحم روف بمب

فحتى تــتم تنميــة اقـة البدنيــة والتمــارين الرياضــية، وعادة مــا ينطبــق هــذا علــى الليالزائـد، 
ــوالليا ــة أو الق ــة البدني ــدية ةق ــة  ،الجس ــن الصــعوبة الكافي ــدر م ــرين ق ــتمل التم يجب أن يش

وفي الوقــت نفســه لا تجــب المبالغــة فــي الصــعوبة الحاليــة،مــن أجــل زيــادة المســتويات 
وقــد حــدد ماكليلانــد نفــس الاحتيــاج إلــى مرحلــة مــن الضــرر أو الإجهاد، حتــى لا نصــل

 ـ   ــدي المتـ ــعوبة أو التح ــن الص ــوع م ـــلن ـــوازن بالنسب ـــة للأشخ ن ـاص المحفزي
 .ازـو الإنجـنح

ــخ       ــة بالأش ــرى خاص ــات أخ ــمات وتوجه ــد س ــا ماكليلان ــدم لن ــد ق ــزيناص وق  المحف
 :للإنجاز

 .ةـأة الماليـادة أو المكافـة من المـر أهميـه بالنسبة لهم أكثـاز نفسـالإنج -

ــن   - ــر م ــم شــعوراً بالرضــا الشخصــي أكث ــق له ــة يحق ــق الهــدف أو إنجــاز المهم تحقي
 .المديح

 .ة في ذاتهاـاح وليست غايـللنج اارـة معيـأة الماديـم يرون أن المكافـأنه -
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 .ةـاً وليس منزلـزاً رئيسيـة لهم ليس محفـان بالنسبـبالأمور ـالشع -

ـــالحصــ - ــنهم مــن  ـى مــردود بالنسبـــول عل ــه يمك ة لهــم أمــر ضــروري نظــراً لأن
قياس مـدى نجـاحهم ولكـنهم لا ينتظـرون ذلـك المـردود بغيـة سـماع المـديح أو الإطـراء           

 )اًـوواقعياس ـه، وقابلاً للقيـاً فيـون هذا المرودو موثوقـويجب أن يك( 

ــبيل     - ــن س ــث ع ــوير والبح ــق تط ــى تحقي ــاز إل ــزون بالإنج ــخاص المحف ــعى الأش يس
 .لتحسين الأشياء

ــبع      -  ــي تش ــؤوليات الت ــائف أو المس ــلون الوظ ــاز يفض ــزون بالإنج ــخاص المحف الأش
ــداف     ــع الأه ــرص لوض ــوفر الف ــة وت ــع بالمرون ــة،والتي تتمت ــورة طبيعي ــاتهم بص احتياج

  .ة الأعمال والأدوار التقليديةوتحقيقها مثل المبيعات وإدار

لقد آمـن ماكليلانـد بشـدة بـأن هـؤلاء المحفـزين بالإنجـاز هـم بصـفة عامـة أشـخاص                
يحققون الأشـياء ويحصـدون النتائج،ويمتـد ذلـك للحصـول علـى نتـائج مـن خـلال تنظـيم           
الآخـرين مـن حـولهم وتنظـيم المـوارد، هـذا علـى الـرغم مـن أنهـم غالبـاً مـا يطلبـون              

ــر  ــرق عملهمالكثي ــن ف ــة   ،م ــوق تلبي ــداف ف ــق الأه ــون تحقي ــم يجعل ــراً لأنه ــك نظ وذل
  .اهتمامات موظفيهم واحتياجاتهم المتنوعة

  :صعوبات الدراسة - 9

ــن         ــة م ــا جمل ــث واجهتن ــذا البح ــا له ــة و انجازن ــة العلمي ــده الدراس ــا به ــد قيامن عن
  :الصعوبات سوى كانت في الجانب النظري أو الميداني يمكن تلخيصها كما يلي

ــات    -   ــغ البيان ــي تفري ــا ف ــن مهمتن ــدد صــعب م ــا المح ــي وقته ــتبيانات ف اســتعادة الاس
  .ةـدراسر للـدار وقت كثيـه إهـج عنـوتحليلها مما نت

وكيــف يتخــذ  ،الحصــول علــى معلومــات دقيقــة حــول مــن يصــنع القرار        - 
ــي ( ــوقي أم تحت ــر ملزم،ف ــاعي،ملزم أو غي ــخ...فردي،جم ــهلة )ال ــة الس ــن بالعملي ــم يك بل ،ل
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 ـ   ــتتطلب مجهـود كبي  ــرا من  ــا وإتب  ــاع ط  ــرق غي رة للحصـول علـى تلـك    ـر مباش
  .ةـالمعلوم

المـوظفين للحصـول علـى المعلومـات     كما أنـه قـد واجهتنـا صـعوبة فـي إقنـاع بعـض         -
  .اؤهم ـر أسمـحيث لن نذك،رـي لا أكثـرد بحث علمـوأنه مج

لاختيــار هــذا الموضــوع،والأهداف هــذا الفصــل الأســباب التــي حفزتنــا  فــيعرضــنا     
ــبو  ــي نص ــد ،هاإليالت ــة  فق ــكالية محكم ــنا إش ــتعرض ــل   لخص ــد أن نص ــا نري ــل م ك

دراســات ســابقة ،وحــددنا أهــم المفــاهيم التــي تخــدم موضــوعنا بدقــة،ثم تطرقنــا إلــى إليه
ــي   ــاط التلاق ــة نق ــا ومعرف ــتفادة منه ــالتنا،وأدركنا أن موضــوعنا للاس ــع رس ــتلاف م والاخ

 ــ  نظريــة ى نظريــة ســايمن ويحتـاج إلــى عــدة مــداخل نظريــة متنوعــة رغـم تركيزنــا عل
ــه ــ.ســيرت،والتحليل الإســتراتيجي لميشــال كروزي ــا وف ــر ذكرن بعــض الصــعوبات ي الأخي

         .التي واجهتنا خلال مراحل إنجاز هذه الرسالة
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ــة وواســعة الانتشــار، تتوجــه لدراســتها جهــود علميــــة        المنظمــة ظــاهرة إنســانية هادف

ــة ــتح أف ،متعاظم ــاقوتنف ــا لتست ــات العلميـه ــوعب الاختصاص ــة المتزايــ ــة  دةــ الاجتماعي
ــ ــانية والكمي ـــة والتكنـوالإنس ـــة وغيـولوجي ــل   ـره ــاهرة بك ــذه الظ ــرابط ه ــبب ت ا، بس

ــه الإ ــرد وتجمعات ــاة الف ــب حي ــةجوان ــة والهادف ــانية المتنوع ــى   .نس ــة عل ــى المنظم ــر إل وينظ
ــار ــات   اعتب ـــاج المنظم ــالي تـحت ـــق هــدف مشــترك وبالت أنـــها جهـــد جماعــــي لتحقي
ــى  ــى العنصــر البشـــري اخــتلافعل ــاني  -أنواعـــها إل ــيم إنس ــه   -تنظ ــل  توجي ــن أج م

ــداف ال  ــق الأه ــة اللازمــــة لتحقي ــية والمادي ــوفير الخــدمات النفس ــا وت ــن أعماله ــة ولك تنظيمي
ــدة ال تواجــه ــراوح مــمنظمــة مشــاكل وأزمــات عدي ــادة  نتت ــى زي ــة الإنتاجيــة إل ــادة الكفاي زي

التــي تعمـــــل بهــا تلــك المنظمات،وقــد وجــد أن  الاجتماعيــةالتفاعــل الإيجــابي مــع البيئــة 
 .في جميع المجالات لحـل تلك المشاكـل  هاماالعنصر الإنساني يلعب دورا 

   .هاأوجه نشاط مةالمنظ :الثاني الفصل
   .المنظمـة: لمبحث الأولا

 Organization .وطبيعتمهاتعريف المنظمة : المطلب الأول
ــ      ــلرف ـع ــم ع ــاعم ،معج ــي الاجتم ــا يل ــة كم ــن  "  :المنظم ــة م ــي مجموع ــة ه المنظم

ــراد ــاالأف ــون فيم ــددة     ، يجتمع ــوائح مح ــوعة ول ــد موض ــى قواع ــون بمقتض ــنهم وينتظم بي
ــة ــرائع مقنن ــوش ــ ق، لتحقي ــة  أه ــائف خاص ــذ وظ ــومة وتنفي ــات   نوم،داف مرس ــك النقاب تل

    )1( ."البنوك والمؤسسات و الخيرية والعلميةوالجمعيات 
ــة       ــد أن المنظم ــب   يب ــان أو ترتي ــداف   اجتماعيكي ــودة،لتحقيق أه ــة مقص ــاد بطريق ،يش

ــة  ــائي و ممارســـــات إداري ــابع بن ــة مشــتركة،من خــلال ط ــ. جماعي ــا  يقتصــر لاف مفهومه
ــابع ــى الط ــمي    عل ــيم الرس ــر التنظ ــه عناص ــز ب ــذي تتمي ــائي ال  Formal organizationالبن

قصـد تحقيـق    ) علاقـات غيـر رسـمية    ( عـن تكتـل أفـراد داخـل الهيكـل التنظيمـي       بل عبـارة 

                                                
  .574ص ،1975،،مصريئة المصرية العامة للكتاب، الهمعجم  العلوم الاجتماعيةإبراهيم مذكور،  ) 1
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ــومة  ــداف المرس ــك الأه ــرف د.تل ــة   .ويع ــاظم المنظم ــير ك ــماع وخض ــد الش ــل محم   خلي
   )1(."هادفة  اجتماعيةالمنظمة هي وحدة "

يســتطيع العــيش بمعــزل عــن غيــره  ات قديمــة قــدم الإنســان ذاتــه لأن الفــرد لاالمنظمــإن    
ــكل انتمـ ـ ــرورة  ـويش ــة ض ــانياؤه للمنظم ــلوك    ةإنس ــة الس ــن طبيع ــق م ــاعيتنبث   الاجتم

ــان ــاهرة   للإنس ــد ظ ــة وتع ــي الجماع ــرد ف ــود الف ــة وج ــى ديموم ــل عل ــث تعم ــار، حي  انتش
ــمات الح      ـــم  س ـــدى أه ـــية إح ــمية وغيــر الرسم ــات الرس ـــاة المنظم ــانية ي الإنس

الفتـاح المغربـي فـي     عبـد أخـر للمنظمـة تكلـم عنهـا عبـد الحميـد        ؛وهنـاك تعريـف  .المعاصرة
ــه  ــتراتجية (كتاب ــق      )  " الإدارة الإس ــى تحقي ــدف إل ــري يه ــع البش ــة التجم ــل المنظم تمث

هــــدف أو أهـداف معينــة وذلـك مـن خــلال بعـض الأعمـال المحــددة للتفاعـل مـع البيئــة         
 ـها كمـا أنهـا بنـاء مـنظم مفتـوح يجمـع عناصـر مميـزة تعمـل فـي تفا          والظروف المحيطة ب ل ع
  :العناصر التالية التعاريف من هذه  استخلاصيمكن و.  )2("لتحقيق هدف مشترك 

                 .وجود مجموعة من الأفراد : أولا
  السعي لتحقيق هدف معين: ثانيا
         سيادة التنظيم الرسمي لعلاقات الأفراد فيها :ثالثا

ــا ــل     :رابع ــة للتفاع ــا نتيج ــمية فيه ــر رس ــات غي ــوء علاق ــاعينش ــين  الاجتم ــرادب .                     الأف
                         تفاعل المنظمة مع البيئة :خامسا

تكــون المنظمــة نظــام متكامــل ومتناســق، إذا يجــب تمثلهــا مــن خــلال هيكــل يمــل   :سادســا
  .الأنشطة والتقسيمات الداخلية

ــا ــة :بعا س ــأثر المنظم ــان تت ــات ككي ــع  باحتياج ــرادودواف ــذه   الأف ــونين له ــرافالمك  الأط
ــق    ــن تحقي ــى يمك ــة وحت ــإن المنظم ــه ف ــة ومن ــي المنظم ــأثير ف ــاط والت ــة ذات الارتب الخارجي
أهدافها لابـد لهـا مـن التفاعـل مـع  البيئـة الخارجيـة ممـا يتطلـب ضـرورة دراسـة العوامـل             

ــتم  ــورة مس ــة بص ــك البيئ ــة لتل ــى  المختلف ــل عل ــة تحص ــدخلاتهارة فالمنظم ــل  م ــال : مث العم
ــات  ــال والمعلوم ــام، ورأس الم ــوارد الخ ــخ ... والم ــا، . ال ــة به ــة المحيط ــن البيئ ــري م ثم تج

ــور     ــى ظه ــؤدي إل ــا ي ــداخلات مم ــذه الم ــى ه ــغيلية عل ــة والتش ــات التحويلي ــة العملي المنظم

                                                
  .17ص ،2005،،الأردن،دار المسيرة،عماننظرية المنظمة خليل محمد الشماع وخظير كاظم حمود، ) 1
  . 65ص،1999،،مصراهرة، الدار الجامعية،الق، الإدارة الإستراتجيةنجيب عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ) 2
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ــذلك تحقــق الأهــداف العامــة للنظــام ال  ــل فــي ســلع وخــدمات وب كلــي ويمثــل مخرجــات تتمث
  .تها الخارجيةئلاقة بين المنظمة كنظام مفتوح وبالشكل الموالي الع

ــلة        ــد منفص ــابقة لا توج ــر الس ــإن العناص ــها البعض  ا، وإنم ــأثر ببعض ــة تت ــ،مترابط  اكم
فالمنظمــة أولا وقبــل كــل شــيء .أنــه لا يهــيمن عنصــر معــين علــى بقيــة العناصــر الأخــرى

  .   يعا لفهم  المنظمةام بها جمالاهتم ب، ويجلأنساقنظام متكامل ا
         .)1(العلاقة بين المنظمة كنظام مفتوح وبيئتها الخارجية ) 1(الشكل    

                                                                             البيئة الخارجية
                                                                                                               

  

                            

  
  
  

                                                                                                                                                                   البيئة الخارجية
  :)2(مناقشة مفهوم المنظمة من خلال وجهات نظر متعددة *                            

   :المدرسة التقليدية :أولا 
ــت المدر     ــعرف ــةس ــة ة التقليدي ــاب المنظم ــي "أنه ــاء الهيكل ــوين أو البن ــي " التك ــأ ف ــذي ينش ال

عـن تحديـد العمــل وتجميعـه وتقسـيمه والمسـؤوليات وإنشــاء وتأسـيس العلاقـات بــين         الأسـاس 
ــزاء ــة الأج ــة للمنظم ــرز .المكون ــادا   أب ــاملين اعتم ــويض الع ــة تع ــة أهمي ــة التقليدي ت المدرس

ــادرت ــى الأداء ،ب ــائف  عل ــام والوظ ــة المه ــدريب   Pبدراس ــار وت ــة اختي ــى أهمي ــدت عل ،أك
 .العاملين

  

                                                
  .65،ص1999،مصر،، دار الجامعية القاهرةالإدارة الإستراتجية:نجيب عبد الحميد  )1
  . 106ص،1976،الكويت،مكتبة غريب، تطور الفكر التنظيمي،علي سلمي )2

 ،المواد الخام ،الفـرد
  المعلومات التكنولوجية

  المـدخـــلات

  عمليات التشغيـل

  المخـرجـــات

  المنـتـجــات
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  :  مدرسة العلاقات الإنسانية والسلوكية: ثانيا
ــ     ـــوع ــن   ـرفت مدرس ــة م ــفها مجموع ــة بوص ــلوكية المنظم ــانية والس ــات الإنس ة العلاق

ــن ــراد ينشــطون م ــق هــدف أو أهــداف مشتركـــة الأف ــر أن المنظمــة نظــام  .أجــل تحقي نعتب
ــاعي اجت  ـ     )Social System(م ــدة ينشئهـ ــات جدي ــن خلالــه علاق ــر م ا الأفــراد ـ،تظه

ولابــد .تمــاعي فــي وســط العمليــة الإنتاجيــةوتتسم بتأثيرهــا فــي أنمــاط التفاعــل الاج،مـأنفسهــ
ــه    ــه واتجاهات ــه وميول ــه ورغبات ــه حاجات ــا ل ــا اجتماعي ــاره كائن ــل باعتب ــى العام ــر إل أن ينظ

  .     نتاجيومشاعره المؤثرة في مجمل أدائه الإ

  :  مدرسة النظم  الحديثة: ثالثا 
ــ     ـــت المنظمـشخص ـــ ــورتها عل ـــة وص ــارة عـى أنه ـــا عب ـــ ــ(ام ـن نظ  قـنس

Système ( ــد ــاهي إلا وح ــة ةوم ــة   اجتماعي ــداف معين ــق أه ــودة لتحقي ــظ  . مقص ــا نلاح كم
ــرز نوعــا مــن التبــاين فــي المنطلقــات والأفكــار المدرســة ركــزة حيــث نجــد . التعريفــات تب

ــي  الأو ــاء التنظيم ــى البن ــى عل ــة   Structureل ــي المنظم ــل ف ــيم العم ــة  .أو تقس ــا مدرس أم
 ـ        فقـد النظم   ـ اركـزت علـى مفهـوم النظـام المتكامـل معتبـرة المنظمـة كيان  ـ امنظم يحمـع   امركب

وهـو وحـدة تتكـون مـن     . التـي تشـكل فـي مجموعهـا تركيـب كليـا واحـدا        اوناتهكويربط بين م
ــة متبا ــات اعتمادي ــزاء ذات علاق ــاهيم  أج ــاس مف ــي الأس ــمن ف ــة، ويتض ــاد دل ــادل الاعتم المتب

  .والمتعاون،والكلية أو الشمولية 

  :  علماء التنظيموجهة نظر  :رابعا
كائن ذو شخصية جماعية إنسانية موحدة لها مظهرها المزدوج، مظهرا " علماء التنظيم أن المنظمة  يرى    

وهذا مما يؤدي إلى اكتساب المنظمة للشخصية بالنسبة  ."لتنظيم الداخلي ومظهر الشكل الخارجي المميز لها
وتصبح , يمكنها من الدخول في علاقات واقعية أو قانونية خارج نطاقهــا وهذا ما ،لغير المنخرطين فيها

حكم تمركزهم في كيان يسيطر ببذلك كتلة مشيدة هندسيا يلعب فيها الأفراد أدوارهم ويكتسبون قيمة جديدة 
وبذلك تتجاوز المنظمة مرحلة العلاقة بين الأجزاء إلى مرحلة العلاقة بينها . اندمجت فيه على الأجزاء التي

وبين الغير، وينطبق هذا التصور على كل المنظمات إبتداءا من منظمة الأعمال وصولا إلى منظمة 
 .المنظمات التي هي الدولة أو المجتمع 
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 :منظور علماء الاجتماع: خامسا
مجموعـــة مـــن الأحكـــام ) " Institution()1(*) 1(ن المؤسســـةأاع علمـــاء الاجتمـــ ىيـــر   

ــع   ــي المجتم ــخة ف ــة أو الراس ــوانين الثابت ــات  ،والق ــرف والعلاق ــدد التص ــةالتي تح  الاجتماعي
ــات ــراد والجماع ــائف   . للإف ــز وظ ــذي ينج ــاز ال ــو أو الجه ــادة بالعض ــة ع ــميه المؤسس وتس

ــع  ــي المجتم ــة ف ــاول " مهم ــايفروح ـــاك غ ــيج  .Mac geverم ــا bigi و ب ــي كتابهم ف
ــولان      ــة فيق ــة والمنظم ــين المؤسس ـــز ب ــع التمييـ ــة(إن  ":المجتم ــن )المؤسس ــارة ع  عب

بينمــا الجماعــة  ،الإجــراءات  والأحكــام المثبتــة والمســتقرة التــي تميــز وتحــدد نشــاط الجماعــة
ــي  ــي     الت ــؤونها ه ــا وش ــير أعماله ــنظم وتس ــي ت ــام الت ــراءات والأحك ــذه الإج ــتعين به تس

ــة( ــ).. المنظم ــى  والش ــي إل ــه ينتم ــول أن ــن أن نق ــة ولايمك ــى المنظم ــي إل ــذ ينتم  خص عندئ
ــة ــا  ،المؤسس ــونلأنه ــط تتك ــلوك     فق ــراءات الس ــام وإج ــن الأحك ــة م ــرد مجموع ــن مج م
أو (ومـع ذلـك فـإن مـا تقـدم لا يسـمح لنـا بإعطـاء تعريـف صـحيح للمنظمـة             ) 2(".والتصرف
 ـ       ) المؤسسة اء مجـرد تعـار يـف    كل المحـاولات كانـت غيـر كاملـة أو تطـورت إلـى حـد إعط

وفــي الواقــع فــإن كــل منظمــة أعمــال هــي قبــل كــل شــيء .فــي غالبيتهــا وصــفية لــيس إلا
حقيقـــة مجســدة فــي الواقــع فريــدة مــن نوعهــا لأنهــا تتشــابه وكلهــا تختلــف عــن بعضــها  
ــه    ــابقتين،لان أوج ــين متط ــع منظمت ــي الواق ــد ف ــث لا يوج ــل الأشــجار بحي ــا مث ــبعض مثله ال

ــدة والأ ــين الواح ــرةالاخــتلاف ب ــف  . خــرى كثي ــة كي ــات المحتمل ــذه الاختلاف ــى ضــوء ه وعل
ولماذا دائما نـتكلم عـن المنظمـة بصـيغة المفـرد ؟ فـي حـين نجـد فـي الواقـع أن كـل منظمـة             
ــا    ــال الاقتصــادية له ــة الأعم ــد أن منظم ــك، نج ــن ذل ــالرغم م ــا ب ــن نوعه ــدة م ــا فري بمفرده

نفـس عوامـل الإنتـاج     أشياء مشـتركة مـع مثيلاتهـا مـن المنظمــات تضـعها موضـع العمـل،        
ــات  ــواد ومعلوم ــة وم ــال، وطاق ــل، أو رأس م ــن عم ــة أو  .... م ــتريها المنظم ــره تش ــى أخ إل

ــن  ــا م ــة تؤجره ــواق المتخصص ــر . الأس ــي الأخي ــل ف ــات  ونص ــل منظم ــة أن ك ــى قناع إل

                                                
                                       " .               حضارته"التوج لان أصبح  يعامل المنظمة وكأا مجتمع له قيمة وثقافة إن لم نقل  *)1

                                                          .198ص ،2000،،الأردنار النشر والتوزيع، عمان، د معجم علم الاجتماعالعمر معنى خليل،  )2
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ــاعي،      ــدور اجتم ــطلع ب ــادية وتض ــة اقتص ــذ وظيف ــة أو تنفي ــي ممارس ــترك ف ــال تش الأعم
 ) 1(واتخاذ القرار وتنفيذهوتتألف من مراكز مستقلة لصنع 

  :)2(طبيعة المنظمات  
بعـد ذلـك   ,تم ذلك مـن خـلال شـرح الأبعـاد أو العناصـر الرئيسـية التـي تكـون المنظمـة         يو    

ــنظم    ــوم ال ــوء مفه ــي ض ــات ف ــر للمنظم ــائص  Systems Conceptتنظ ــى الخص ــل إل لنص
  .إلخ...المشتركة للأنظمة المفتوحة والمنظمة والبيئة المحيطة بها

  :أبعاد المنظمة   -أ 
ــي توضــح الإدارات         ــة الت ــة التنظيمي ــي الخريط ــل ف ــة تتمث ــأ أن المنظم ــر خط ــد الكثي يعتق

إن مثــل هــذه النظــرة تــرى ...المســتويات الإداريــة التــي توجــد فيهــا تضــمهاوالأقســام التــي 
وتهمــل  جوانــب أخــرى مهمــة مــن حيــث تأثيرهــا فــي Statice المنظمــة فــي حالــة ســكون 

ــ ــلوكهاأداء المنظم ــات   .ات وس ــت العلاق ــة وأحكم ــة وعناي ــمم بدق ــا ص ــي مهم ــل التنظيم فالهيك
ــه ــين أجزائ ــوغ الأهــداف ،ب ــل ضــمانا لبل ــه لا يمث ــد لا يضــمن ...فإن ــل التنظيمــي الجي والهيك

  .حقيق أداء كفءتولكن الهيكل التنظيمي الضعيف يصعب معه ...توفير مديرين أكفاء
ــا لا تضــع سيا إن       ــد ذاته ــي ح ــات ف ــات المنظم ــراراتوس ــاذ ق ــون ،اتخ ــراد يقوم لكن الأف

وهنـاك أربعـة أبعـاد رئيسـية تتكـون      .بذلك فـي حـدود القيـود التـي تفرضـها علـيهم منظمـاتهم       
  :منها أي منظمة من المنظمات وهي

مـن أجـل إنتـاج سـلع أو تقـديم خدمـة لتحقيـق أهـداف         منظمـة   أن تقـوم أي :tasksالمهام  -
 .معينة

ــل:Structureالهيكــل - ــؤدى مــن  الإطــار  ويمث ــي ت ــات الت ــنظم الأنشــطة و العملي ــذي ي ال
 .أجل بلوغ الهدف

ــي أداء     Toolsالأدوات  - ــتخدم ف ــي تس ــة الت ــة الفني ــدات والمعرف ــزة والمع ــي الأجه وه
 .الأنشطة المؤدية إلى تحقيق الأهداف

 .المنظمة كلهاOperateوهم الذين يشغلون Peopleالإفراد  -

                                                
 .1 صس،.،د)ديوان م الجامعية:الجزائر( ،وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية،سعيد أكيل  1)  

 .87- 86ص،1992،مكتبة عين شمس،القاهرة،مصر،أساسيات الإدارة و التنظيم،محمد عبد االله عبد الرحمان  2)
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  )1( .لتي تتكون منها المنظمةالأبعاد ا يوضح العلاقة بين) 2(والشكل    

  
  المنظمات ومفهوم النظم - ب

ــوم       ــةإن أهــداف العل ــوم   الاجتماعي ــات الإنســانية شــبيهة بأهــداف العل ــق بالمنظم ــا يتعل فيم
العلــوم تهــدف و.اهر التــي تــدخل فــي نطــاق دراســتها والظو،الأخــرى فيمــا يتعلــق بــالحوادث

ــة ــى الاجتماعي ــة    إل ــا وكيفي ــي تكوينه ــية ف ــر الأساس ــف العناص ــات ووص ــذه المنظم ــم ه فه
ــمحلالها وذ  ،عملها ــا واض ــرح دورات نموه ــاول ش ــا تح ــا أنه ــكم ــؤ  ل ــي التنب ــاعدة ف ك للمس

  . بأساليب النجاح والفشل
من المدخلات ، Open Systemحعلى أنها تمثل نظاما مفتو)أي منظمة(ويمكن اعتبار المنظمة     

Inpus, والمخرجاتOutputsيولد عائداReturn. ويتحول هذا العائد إلى قوة منشطة للنظام تمكنه من
 نوالفرق الأساسي بيClosed Systemومن الخطأ اعتبار أي منظمة نظاما مقفولا .الاستمرار والتوسع

 .النظام المفتوح والمقفول يكمن في علاقة كل منهما بالبيئة المحيطة به
 
 

                                                
 .87ص،نفس المرجع،محمد عبدا الله عبد الرحمان 1)

 الھیكل الأفراد

 الأداء

 المھام  
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  )1(ظمةالخصائص المشتركة للأن - ت

ــ - 1 ــةـاستي ــد :importation of energyراد الطاق ــة   يعتم ــى البيئ ــوح عل ــام المفت النظ
ــا   ــل به ــي يعم ــة الت ــى الطاق ــام(المحيطــة للحصــول عل ــواد الخ ــوالم ــرية ى، الق  البش

  ) الخ..الأموال،
ــل   - 2 ــات التحوي ــام بعملي ــى القي ــدرة عل ــوم Throughالق ــة  تق ــة بعملي ــة المفتوح الأنظم

المــوارد النشــوية و الجســم يحــول .المــوارد المتاحــة لهــاتحويــل الطاقــة المســتوردة أو 
والشخصـــية الإنســـانية تحـــول المثيـــر إلـــى ،الســـكرية إلـــى حـــرارة وحركة

 .منتجا جديدا أو تعيد تشكيل المواد أو تؤدي خدمةالمنظمات تخلق و.تصرف

تقـــوم الأنظمـــة المفتوحـــة بتصـــدير :Outputsتصـــدير النـــاتج أو المخرجـــات  - 3
ــى  الحفــاظالــذي يســاعد فــي CO2الجســم يصــدر.حيطــة بهــامخرجاتهــا للبيئــة الم عل

والمشــروعات الصــناعية تمــد البيئــة المحيطــة بالســلع التــي ،بــات فــي البيئــة المحيطةثال
 .تنتجها

ــطة  - 4 ــداث والأنش ــة الأح ــادل   :Cycles of Eventsدوري ــطة تب ــنمط أنش ــذ ال ــث يتخ حي
مصـدر إلـى البيئـة    فالنـاتج ال .شـكل دائـري  بالطاقة والمخرجـات بـين المنظمـات والبيئـة     

   .شاطنيولد عائدا يمثل مصدرا جديدة للطاقة وبداية دورة جديدة من ال

 ـل:مقاومة التحلـل  - 5 تـتمكن الأنظمـة مـن البقـاء لابـد لهـا مـن مقاومـة عمليـة التحلـل            يك
 .وذلك من خلال المخزون الذي يمثل الطاقة الداخلية.والانهيار

 ـ البيانـات :استقبال البيانـات وارتـدادها العكسـي    - 6 التـي تعطـي الإشـارات فيمـا يتعلـق       يه
وتقـوم الأنظمـة بعمليـة    .بالبيئة المحيطة ومـدى ملائمـة الطـرق التـي يعمـل بهـا النظـام       

ــدى  .ارتــداد عكســي للبيانــات ــد مــدى ســلامة التصــرفات وم ــن تحدي وهكــذا تمكنهــا م
  .الحاجة إلى اتخاذ إجراء تصحيحي بالنسبة لتصرف معين

  
  
 

                                                
 .90- 89ص ،مر جع سابق ،محمد عبد االله عبد الرحمن 1)
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  )1( .اعتبار المنظمة نظاما مفتوحايوضح فكرة )3(والشكل     
  

  تصدير الإنتاج                                                           اد موارد الإنتاج رإست
  

    المنظمة والبيئة المحيطة - ث
فهـذه البيئـة   .من أهم ما يميـز الأنظمـة المفتوحـة هـي تفاعلهـا مـع البيئـة المحيطـة بهـا                

ــالموارد وكــذلك تفــرض عليهــا قيــود ومحــددات معينــةتمــد المنظمــ وكثيــرا مــا فشــلت ...ة ب
  .منظمة بسبب عدم إدراكها لحقيقة القوى السائدة في البيئة المحيطة بها

ــل مجمــوع أفــراد المجتمــع         الــذين (وتتكــون البيئــة المحيطــة بالمنظمــة مــن عناصــر مث
ــة ــا العامل ــنهم قوته ــتمد م ــة والبشــ)تس ــوارد الطبيعي ــي والم ــعار الت ــتخدمها والأس ــي تس رية الت

ــا  ــول عليه ــدفعها للحص ــوانين   .ت ــية والق ــروف السياس ــادية والظ ــوال الاقتص ــاخ والأح والمن
  .والقيم السائدة

ويظهــر تــأثير البيئــة علــى المنظمــة فــي أنهــا تفــرض عليهــا قيــودا معينــة فهــي تحــدد      
للقـوانين السـارية فــي    مـدى تـوافر المــوارد الطبيعيـة كـذلك فــإن أي منظمـة لابـد أن تخضــع      

  .المجتمع
ومن الناحيـة الأخـرى فـإن المنظمـة تـؤثر فـي البيئـة مـن خـلال مـا تنتجـه مـن سـلع أو                 

المنظمـة و البيئـة   ويمكن بيـان العلاقـة بـين    ،خدمات ومـا تضـيفه إلـى النـاتج القـومي للمجتمـع      
ساسـية التـي   التـي يـتم التعامـل معهـا مـن خـلال بيـان المـوارد الأ         ،الأخـرى  وكذلك المنظمات

  :تحتاجها المنظمة والشكل الآتي يوضح ذلك
  
 
 
  

                                                
  .90ص،1992،نفس المصدر ،محمد عبد االله عبد الرحمان  1)

 

  
عملية تشغيل 
 وإنتاج منتج
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 )1( .العلاقة بين المنظمة و البيئة والمنظمات الأخرى)4(الشكل 

  

  
   :المنظمةوعملية التسيير في مكونات : نـيلمطلب الثاا 

 :الفرد -أولا

المنظمــة، حيــث تســتطيع هــذه الأخيــرة الــذي هــو الوحــدة الأساســية التــي تحــدد ســلوك      
ــاه   ــة وغيرهــا ويوضــع الشــكل المبســط أدن ــة والاقتصــادية والاجتماعي ــدافها الإداري ــق أه تحقي

   :العلاقات السببية على النحو الأتـي
 
 
 
 
 
 

                                                
  .91ص،1992،رجعنفس الم،عبد االله عبد الرحمان محمد 1)

المعرفة ,المشروعات الھندسیة،الآلات وأدوات الإنتاج،موارد الآلات     
 الفنیة 

مشروعات استخراج   
الموارد الطبیعیة 

عیة والمشروعات الصنا
 إلخ...تلفة مواد أولیةالمخ

نقابات العمال،وكالات،ومكاتب الإستخدامة،اتحاد ,سوق العمل
 .،العمال والمدیرین،أجھزة التدریبنالخارجیی

قروض ,رأس المال
، المساھمونالإتمان،

 الإقراض،الموردون

 الإنتاج

 الأفراد

 الشراء التمویل
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  )1( .التنظيم النفسي للفـرد) 5(الشكـل رقـم  
                                         

  
ــي  ــيم النفس ــيكولوجي(التنظ ) الس

  للفرد
  القـــــرار    السلوك  

         
 

        
ــا يتضــح      بجــلاء الأهميــة التــي أولاهــا البــاحثون لدراســة الفــرد داخــل المنظمــة  مــن هن

ــوءه ال  ، ــي ض ــدد ف ــذي يتح ــي ال ــدر الأساس ــد المص ــث  وتع ــن حي ــرد، م ــذاتي للف ــلوك ال س
ــكل     ــي تش ــه الت ــه واهتمامات ــه ورغبات ــة وإدراك ــف المختلف ــرفاته إزاء المواق ـــاط  تص أنمـ
ــه   ــة أو فــي إطــار علاقات الباعــث الرئيســـي لأنمــاط  ســلوكه تجــاه الآخــرين داخــل المنظم

  .)2(خارجها و الاجتماعية

   ):التنظيم غير الرسمي (الجماعات الصغيرة   - ثانيا

ــ     ــردي ل ــلوك الف ــة الس ــد دراس ــق    م تع ــبيل تحقي ــة وس ــة المنظم ــد لدراس ــز الوحي المرتك
أهدافها، وإنما ينظـر إلـى دراسـة السـلوك الجمـاعي علـى أنـه أساسـي فـي هـذا الخصـوص،            
ــدف     ــق ه ــين، أو تحقي ــل مع ــي أداء عم ـــة ف ــاون الجماع ــى تع ــدعو إل ــي ت ــالظواهر الت ف

 ــ  ــوين التحالفــ ــة أو تك ــي منافس ــدخول ف ــترك، أو ال ــن   مش ــا م ــد جميعه ـات أو التكتلات،تع
التــي تخلــق تفــاعلات جماعيــة وأنمــاط اتصــال تتجــاوز الفــرد وتكــون  الاجتماعيــةالظــواهر 

ــا     ــا يراه ــة كم ــة والجماع ــل المنظم ــتركة داخ ــزات مش ــات ممي ــن "  Davisللجماع ــدد م ع

                                                
  .117ص  2005،،الأردندار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان ،نظرية المنظمة، خليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود 1)
  .118 – 117ص نفس المرجع،، خضير كاظم حمودخليل محمد حسن الشماع، 2)

 )البيئة المكتسبة(العوامل الخارجية 

ــة   ــل الداخليـ ــة (العوامـ ) الذاتيـ
  المورثـــة
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والشــكل الآتــي يوضــح لنــا  .)1(الأفــراد تــربطهم علاقــات يمكــن ملاحظتهــا أو التعــرف عليهــا
 .فاهيم مكونات الجماعة الصغيرةم

  )2( . مفاهيم الجماعة الصغيرة : )6(شكل رقمال                           
  
  

                
  

فــي الجماعــة ) المشــاعر    التفاعــل                   النشــاط   ( مــن وتمثــل السلســلة     
تـالي فـإن التغييـر فـي عناصـر      نظاما مفتوحـا يتـأثر بمـا يجـري فـي البيئـة أو المجتمـع، وبال       

ــاهيم ــر فــي طبيعــة تلــك المف ــى . البيئــة يصــاحبه تغيي ويمكــن تقســيم الجماعــات الصــغيرة إل
  :أنواع متعددة تبعا لطبيعة النظرة إليها فهناك

ــمية  -)أ ــة الرس ــة   )  Formal Groups(الجماع ــل المنظم ــاط داخ ــلال الارتب ــن خ ــون م تتك
  .هيكلها التنظيمي لقيام بعمل محدد وواضح ضمنإلى اوتهدف 

ــمية    -)ب ــر الرس ــات غي ــون    ) Informal Groups(الجماع ــذين يجتمع ــراد ال ــل الأف وتمث
 بــبعض ويــرتبط أفــراد هــذه الجماعــة مــع بعضــهم. الــخ ....للتفاعــل الاجتمــاعي أو العقائــدي
ــابه أو  ــل أو التش ــا للتماث ــادل اختياري ــتركةتب ــر ،الخ...مصــالح مش ــات غي ــون الجماع ــد تتك وق

ن الجماعــات الرســمية فــي العمــل، ولهــذه الجماعــات أهميــة كبيــرة مــن حيــث الرســمية ضــم
  .التأثير في سلوك المنظمة

   )Organization Structure )3 الهيكل التنظيمي -ثالثا 
ــدد        ــذي يح ــه الإطــار الرســمي ال ــى أن ــي عل ــل التنظيم ــى الهيك ــديون إل ــد نظــر التقلي  لق

ــز والأدوار ــات و المراك ــراد والعلاق ــين الأف ــام ب ــة الأقس ــام  القائم ــداف ومه ــق أه ــو تحقي  نح
ــا، وأكــد الســلوكيون  المنظمــة وأنشــطتها عموديــا و ــدهم لأفقي ــة إثــر نق لكلاســيكيين علــى أهمي

لســلوك الفــردي الجمــاعي علــى حــد ســواء فــي تحقيــق المنظمــة ا العنصــر البشــري وتــأثير
                                                

   .182ص،1997،الأردن،عمان،،دار زهرا للنشر والتوزيعلوك الأفراد في المنظماتالسلوك التنظيمي وس،حسين حريم  1)
  .145ص ،) مرجع سابق ذكره(،نظرية المنظمة،خليل حسن الشماع  2) 

  .188- 187ص ص،2005، الأردن،دار وائل للنشر،3ط،،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان )3

 النشاط

 التفاعـل    المشاعـر  
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يمـا  ف رسـمي  فقـد أكـد السـلوكيون علـى أهميـة كـل مـن التنظيمـين الرسـمي وغيـر           .لأهدافها
ــديون ــا التقلي ــات    ،تجاهله ــن العلاق ــاط م ــى أنم ــائم عل ــي ق ــان حرك ــة كي ــي أن المنظم  وه

ــات ــراد أو الجماع ــين الأف ــة ب ــي   التفاعلي ــل التنظيم ــميم الهيك ــة تص ــتم عملي ــين آوت ــذين بع خ
  ذ.المنظماتالاعتبار أنه لا يوجد هناك هيكل مثالي يصلح للتطبيق في مختلف 

  : لتنظيمي للمنظمةخطوات تصميم الهيكل ا)  أ 
  .تحديد الأهداف الأساسية للمنظمة وكذلك أهدافها الفرعية والثانوية -    

ــق الأهــداف   -     ــي تحقي ــة للإســهام ف ــال أو النشــاطات المطلوب ــد الأعم ــي (تحدي الخطــط الت
 .) تتضمن السياسات والبرامج والإجراءات المتعلقة بها

يـــــد  جميـــع  الأعمـــال  بشـــكل شامـــــل مـــع تحــد الوظـــائف  وصـــف -    
الإســتثناية المرتبطــة بهــا بصــورة واضــحة ودقيقة،وتحديــد       والأنشــطة الاعتماديــة و 

  .الصلاحيات والمسؤولـيات 
تحديــد علاقــات العمــل الوظيفيــة بــين مختلــف التقســيمات والوحــدات وخلــق         -   

  .مالشكلات التضارب بين العمالملائمة لخلق التعاون بين الأفراد لتجاوز  الظـروف
ــراف    -    ــاق الإش ــددات نط ــار مح ــي إط ــة ف ــتويات التنظيمي ــد المس  Control Span(تحدي

of (  

  : )أو المناسب(سمات الهيكل التنظيمي الجيد  )ب 
   :ص الآتية ئإنه لابد من اتسام الهيكل التنظيمي بالخصا    

ــوازن  –   ــاق الإشـ ـ   :الت ــي  نط ــرد، وف ــة للف ــؤوليات الممنوح ــلاحيات والمس ــين الص راف ب
  .وخطوط الاتصال الوظيفيـة

ـــة –   ــ :المرون ــميمه  قابلي ــراد تص ــي الم ــل التنظيم ــديلات    ة الهيك ــتيعاب التع ــى اس عل
ــي     ــاء التنظيم ــا البن ــي يتطلبه ــة الت ــة والخارجي ــرات الداخلي ــا للمتغي ــتمرة تبع ــة المس التنظيمي

  .الفعال
ــتمرارية –  ــ:الاس ــل ال  ـإتب ــاء الهياك ــي بن ــينة ف ــة الرص ــد العلمي ــوخي اع القواع ــة وت تنظيمي

ــدون أن يتعــرض   ــرات المســتقبلية ب ــب استشــراف التغي ــى جان ــع إل ــة فــي تشــخيص الواق الدق
  .البناء إلى تغيرات جوهرية متكررة من شأنها إرباكـه
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  : )1( أنواع الهياكل التنظيمية) ج 
  :لبنية التنظيمية همــااأن التنظيمات بشكل عام تتضمن نوعين أساسين من       

  :التنظيمي الرسمي الهيكل –  
ــي      ــة    يعن ــة والعمودي ــة الأفقي ــات التنظيمي ــي ضــوئه العلاق ــدد ف ــذي تح ــي ال ــاء الهرم البن

ــا  ــا يرافقه ــة وم ــع الوظيفي ــر المواق ــد ســواء،كما يظه ــى ح ــؤوليات،  عل ــن صــلاحيات ومس م
ــة       ــث طبيع ــن حي ــا م ــمية بينه ــات الرس ــواع العلاق ــد أن ــى تحدي ــافة إل ــالات إض الاتص

ــائدة، ــي،   وحركة العلاالس ــي والأفق ــا الهرم ــي إطاره ــيمات ف ــين التقس ــات ب ــد أق ــكال توج ش
  :من التنظيم الرسمي أهمها ما يأتــي  ةعديد

 التنظيم الرأسي : 
ــو     ــث   وه ــغيرة حي ــام الص ــات ذات الأحج ــي المنظم ــتخدم ف ــيوعا يس ــر ش ــارس  أكث تم

 الصــلاحيات مــن أعلــى الســلم الإداري نــزولا إلــى المســتويات الــدنيا وبمثــل الشــكل رقــم
 .هذا النوع من  التنظيم مع تفصيل أدق للتقسيمات) 7(

  )2(  )العمودي أو(نموذج التنظيم الرأسي   : )7(شكل رقم ال                     
  المديـر العام

                                                                                                           

  
                                                                               

  المصنع مدير السيطرة النوعية     لجدولة      ا       والعمليات      الإنتاجتخطيط         
                                                                                                      

 التطريز الخياطة       لنسيج ا   الغزل                                                                     
 
  

                                                
  .168- 167ص ص،مرجع سابق،وخضيـر كاظم حمود،خليل محمد حسن الشماع 1)
  . 167ص ،)سابق المرجع (، خليل محمد حسن الشماع،خضير كاظم محمود 2)

  مدير الأفراد         مدير المالية    مدير التسويق    والعمليات الإنتاج مدير  
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 التنظيم الوظيفي): Functional Organization   ( 
ــ    ــي إر يع ــهم ف ـــن أس ــايلر أول م ــدريك ت ــد فري ــى س ــي عل ــاء التنظيم ــد البن اء قواع

التخصـص وتقسـيم العمـل فـي      مبـدأ أساس الوظائف، حيـث يقـوم هـذا التنـــظيم علـى      
ــة  لويعمــ المنظمــةالعاملــة فــي  الإداريــةمختلــف الوحــدات  ــاء التنظيمــي علــى تنمي البن

ــل  ــ روح العم ــات التعاوني ــاء العلاق ــرورة بن ــبب ض ــق بس ــين كفري ــدراءة ب ــاز  الم لإنج
ــال ــم .اختصاصــاتهاالموزعــة  الأعم ــين الشــكل رق ــن ) 8(ويب ــوذج م ــذا النم بوضــوح ه

                 :التنظيم 
 )1(. ةالوظيفنموذج التنظيم  : )8(الشكل رقم  

                         
                                                                                                

                       
                                                                                      

مــــــدير     مدير التسويق    ديرالانتاج والعمليات
  المالية

  مدير الأفراد      

  
  
  

  

 سي الاستشاريأالتنظيم الر: 
ــ     ــاء مزيج ــذا البن ــل ه ــابقين ايمث ــوعين الس ــن الن ــداخلا م ــكل مت ــذا الش ــق ه ،حيث يحق

ويســتفيد  .همــااا إلــى جانــب الاســتفادة مــن مزايلعيــوب التــي يحملهــا كــل منهمــاتجــاوز 
ــل    ــذا الهيك ــار ه ــي إط ــدراء ف ــدا  التنظالم ــي إس ــاريين ف ــن الاستش ــي م ــائح  ءيم النص

                                                
  .16ص ،مرجع سابق، خليل محمد حسن الشماع،خضير كاظم محمود1)

المديــــــر 
  العام

  )ج( الإنتاجيمدير الخط     )ب( الإنتاجيمدير الخط     )أ( الإنتاجيمدير الخط 
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ــاد ــد  والإرش ــاذعن ــن   اتخ ــة ع ــكلات الناجم ــل المش ــة بح ــرارات المتعلق ــين  الأداءالق ويب
  .بوضوح طبيعة التنظيم الراسي ) 9(الشكل رقم 

  )1( -لاستشاري -سيأنموذج التنظيم الر :)9(شكل رقم                          
  المديـــــر

  
  2*نوني اور القاالم  
  

  ** الأفرادمدير     مدير المصنـع       3**ة مدير المال
  
  

  )ج(خط  إنتاجي     )ب(خط  إنتاجي     )أ(خط  إنتاجي 
  

مـن الهياكـل التنظيميـة السـابقة يعتمـد بشـكل رئـيس         الأخـذ إلا أنه لابـد مـن القـول بـأن         
) الإداريــة والفنيــة(لقيــادات علــى حجــم العمــل، وطبيعــة النشــاطات المطلوبــة، ومــدي تــوافر ا

التـي  تعمـل بهـا المنظمـة وغيـر ذلـك مـن التغيـرات         ) الاقتصـادية والسياسـية  (وطبيعة البيئـة  
  .الكثيرة 

 - الشكل التنظيمي غير الرسمي : 
ــة      ــاعلات الاجتماعي ــة التف ــي تفرزهــا حقيق ــر الرســمية الت ــات غي هــو مجموعــة مــن العلاق

ــين   ــائدة ب ــرادالس ــات ال الأف ــلأو جماع ــات  .) Groups) workعم ــمي فالعلاق ــر الرس  ةغي
 تـدريجيا  الأفـراد وتتعمـق بـين    ،بسـبب وجـودهم فـي ميـدان العمـل      الأفـراد غالبا ما تنشأ بـين  

ــر الرســمية بصــورة واســعة ومتزايــدةأواصــر العلاقــات  ــن  .غي غيــر الرســمية  الأشــكالوم
 :مايلي  نذكرشائعة الانتشار في المنظمات ال

                                                
  .169ص ،نفسه المرجع 1)

  .علاقة إستشارية تجاه المدير العام وتجاه مدير المصنع 2*
  .اه مدير المصنععلاقة إستشارية تج **
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  :النموذج الشخصي  -أ 
 ــ     ــات والصــلات الاجتماعي ــة للعلاق ــأ نتيج ــين  ةينش ــضأب ــة بغ ــراد المنظم ــن  ف ــر ع النظ

ــنهم   ــاأي م ــي يحتله ــة الت ــز الوظيفي ــم   .المراك ــكل رق ــرض الش ــوذج  ) 10(ويع ــذا النم ه
  .بوضوح
  )1( النموذج الشخصي في التنظيم غير الرسمي  :)10(شكل رقم ال       

  
  المديـر العام

                                                                                                           
  

  مدير المالية        فرادالأ مدير    مدير التسويق    نتاج والعملياتالإ مدير
  
  

  المنطقة الشماليـة    المنطقة الوسطى    المنطقة الجنوبية
  
  

  المدينة   ج      بالمدينة       المدينة   أ
  علاقات غير رسمية                      :ملاحظة       

  

   :النموذج الوظيفي-ب 
خصوصـا   ,فـي المنظمـة مـع المتعـاملين معـا      الأفـراد ينشأ نتيجـة للعلاقـات الوظيفيـة بـين         

ــات أو    ــض المعلوم ــى بع ــول عل ــة الحص ــالح الوظيفي ــتدعي المص ــدما تس ــض  عن ــوفير بع ت
ــتلزمات ال ــين المس ــتركة ب ــرادمش ــالأف ــذه   ل،ثم يص ــتمرة له ــدعم المس ــائل ال ــق وس ــى تعمي إل

كمــا  الأفـراد العلاقـات وتنميتهـا بالشـكل الـذي يــؤدي إلـى خلـق علاقـات غيــر رسـمية بـين          
    ).11(رقم الموالي  في الشكل يظهر 
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  )1(. النموذج الوظيفي في التنظيم غير الرسمي  :)11(شكل رقم      

  
  المديـر العام

  
  مدير المالية        مديرالافراد    مدير التسويق    مديرالانتاج والعمليات

  
  المبيعـات    تخطيط البضاعة    الإعلان

    
  
  
  

  علاقات غير رسمية                : ملاحظة      
  

   :)  Power  model(القوة  جنموذ-ج 
ــوة  ي    ــوذج الق ــى نم ــا عل ــق أحيان ــمى "طل ــوذجمس ــأثير نم ــين  ،"الت ــا ب ــأ أحيان ــث ينش حي

ــر  ــات غي ــميةالجماع ــن    الرس ــة م ــة متأني ــدرة تأثيري ــراد معينين،بق ــرد أو أف ــع ف ــة لتمت نتيج
 ينبغـي كمـا أن المنـافع التـي     اجتماعيـة فئـة   أوخلال قـوة الشخصـية أو الانتمـاء لنقابـة قويـة      

 ـ ،غالبـا تحـت لـواء ذلـك الفـرد      انطـوائهم أو  ئهملانتمـا تحقيقهـا نتيجـة    الأفراد  أواصـر عزز اتم
  ) 12(كما في الشكل.قوية التفاعل القائم بينهم وبصورة
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  متاجر الحملة    المستهلكون
  

  متاجر التجزئة  

مركز التأثیر 
 وظیفـــــيال
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  )1(. في التنظيم غير الرسمي) التأثير(نموذج القوة  :)12(الشكل رقم      
  المديـر العام

  
  المالية            الأفراد    التسويق         اج والعملياتـالإن    
  
  
  
  
  

  :أسلوب تصنيف البيئة في المنظمة   - رابعا
نظامـا   باعتبارهـا ليس هنـاك تصـنيف متفـق عليـه للبيئـة التـي تتعامـل معهـا المنظمـة ،               

ــاين أراء  ــث تتب ــاحثيمفتوحــا حي ــي  نالب ــن أســس الأف ــي التصــنيف وم ــدة ف ــالمعتم ــك ه م تل
  :يلي ما الأسس

 : البيئة الخارجية والداخلية- 
ــان      ــي نوع ــة  :وه ــة الداخلي ــة  ) Internal Environement(البيئ ــق بالمنظم ــي تتعل الت

الرسـمية وغيـر الرسـمية     والأنظمـة  والفنيـة العاملـة فيهـا    الإداريـة  الأطـر ذاتها مـن حيـث   
وهكذا أي ،وأنماط الاتصــالات السائـــدة نولوجيــا المســتخدمة، تنظيميــة والتكال والهياكــل

ــا    ــة ذاته ــة للمنظم ــالنظم الداخلي ــق ب ــا يتعل ــل م ــا.ك ــة   أم ــة الخارجي  Extrena(البيئ

Environment  ( التــي تقــع خــارج إطــار المنظمــة ذاتهــا  المتغيــراتفهــي تشــمل جميــع
ــي لا، ــرا   والت ــأثيرا كبي ــا ت ــأثير فيه ــتطيع الت ــل  أو تس ــرا مث ــي  الن :مباش ــام السياس ظ

ــاعي ــادي والاجتم ــل     والاقتص ــي تمث ــة الت ــرات الخارجي ــن المتغي ــا م ــوي وغيره والترب
  .نتاجات خارجية في مسارات عمل المنظمة ذاتهـا 
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  الخدمــات    لتعييــنا    التدريب

  العامــة             الثقافـية    الصحيـة
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 :البيئة العامة والخاصة -
ــة        ــوم البيئ ــمن مفه ــةيتض ــز  العام ــار أوالحي ــي الإط ــة   الإقليم ــه المنظم ــل في ــذي تعم ال

ــه ا   ــع متغيرات ــة بجمي ـــد     المعني ــة، وتعــ ــة  والثقافي ــية والاجتماعي ــادية والسياس لاقتص
 أما،أهــدافهاأدائهـا للعمـل وتحقيـق     وســبللحركـة المنظمــة فـي تنفيـذ خططهـا      أساسـيا محـددا  

ف تفــاعلا وعلاقــة ثــكالأ صــلة بهــا و الأقــرب أو الأكثــرالبيئــة الخاصــة  فتشــمل المتغيــرات 
ــي ميــدان تفــاعلا مــع المجتمع     ــا ف ــين ،معه ــل المنافس  والوكلاء والزبــائن،والمجهزين،مث

ــا،وغيرهم ــا م ــيصــعب وضــع  وغالب ــرا  ح ــة والخاصــة نظ ــين العام ــين  البيئت دود فاصــلة ب
  .لتيهماوصعوبة فصل المتغيرات المتعلقة بك،لتعقد العلاقات القائمة

 :البيئة المستقرة وغير المستقرة  -
ــل   الاســتقرار     ــذا العام ــد ه ــألة نســبية ويعتم ــر مس ــاأو التغي ــا أحيان ــة  أساس لتصــنيف البيئ

غيـر مسـتقرة بشـكل مسـتمر كمـا هـو الحـال بالنسـبة للقـيم الاجتماعيـة            أوفهناك بيئة مسـتقرة  
 ـ     االراسخة التي يـتم تب  لك الحـال بالنسـبة لطبيعـة المنـاخ     ذدلهـا فـي المجتمـع بـالبطء الشـديد وك

 ـ   التنظيمي السـائد فـي إطـار علاقـات المجتمـع التـي غالبـا مـا          أمـا .بي تتصـف بالثبـات النس
ــر المســتقرة  ــرة(البيئــة غي ــرا متواصــلا وتخضــع لمتغيــرات ســريعة  فإنهــا) المتغي تعــيش تغي

ــبة   ــال بالنس ــو الخ ــا ه ــأثير كم ــعارالت ــول  للأس ــة ودخ ــواقوالمنافس ــورات  أس ــدة والتط جدي
 .التكنولوجية وغيرها فهي كلها متغيرات تتسم  بالتغير المستمر

 عملية التسيير في المنظمة:  
ــيل    ــة ير لتس ــة(والمنظم ــ)المؤسس ــان لعمل ــدةوجه ــة   ة واح ــيم والمراقب ــيير دوره التنظ فالتس

تجــري لتشـغيل المنظمـة وهـذا مـا سـنتطرق إليـه فــي هـذا المطلـب وبالضـبط الكيفيـة التـي            
وقبيــل ذلــك نعــرف عمليــة التســيير .بمختلف خطواتهــا،العمليــة التســييرية فــي أي منظمــةبهــا 

  :أولا
ــرى     ــيكية لإ ت ــة الكلاس ــالالنظري ــيير " أن دارة الأعم ــة التس ــيعملي ــل تعن ــيطو تحلي  تخط
ــيمو ــن  و تنظ ــات م ــة المخطوط ــذ ومراقب ــل   أتنفي ــن قب ــطرة م ــداف المس ــق الأه ــل تحقي ج

  .)1(المنظمة
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ــيير لا      ــة التس ــة      إن عملي ــة تخطيطي ــدت بعملي ــة إلا إذا تقي ــل المنظم ــة داخ ــون فعال تك
  شاملة من أجل بلوغ الأهداف المسطرة مسبقا    

ــاني ا أمــ     ــف الث ــرى أن التعري ــادتهم وتنظــيمهم  "في ــاس وقي ــدبير شــؤون الن التســيير هــو ت
ة لهــم بهــدف المحافظــة علــى كيــانهم واســتمرار تمكيــنهم مــن تنفيــذ الخطــط الموضــوع بغيــة

  )1(".وجودهم
ر هــذه العمليــة إلــى وتســي،مــع الأفرادوربطهــا لأنشــطة االتســيير هــو عمليــة تنفيــذ فإذا       

  .لتحقيق الأهداف التنظيم والقيادة والتقييم التي يجب القيام بهاأنشطة التخطيط و
  :إن أي تعريف للتسيير يجب أن يتضمن ثلاثة عوامل مشتركة وهي    

  .وهي الأنشطة المنفذة :الأهداف - 1
 .وهم الأشخاص أو الموظفون :الأفراد - 2

 .  الموارد المحدودة متضمنة في كلمة كفاءة - 3

                                                                                                                       الأهداف  :أولا
الأهــداف الغايــات التــي يــتم توجيــه الأنشــطة والمــوارد مــن أجــل بلوغهــا ونظــرا  تمثــل    

  :لاحتلالها أهمية بالغة في الدراسات الإدارية نجدها تستخدم في اتجاهين 
  ,أساس للمتابعة والتقييم أنها  - أ

  .    أنها أساس لرسم السياسات والتخطيط  -  ب
  :ومن أهم المميزات التي تختص بها الأهداف

ــالي لا  -1 ــرارات وبالت ــل الق ــق بك ــا الوثي ــتعاد ارتباطه ــن اس ــتبدالها أو هاتيمك ــد  اس عن
  .اتخاذ أي قرار

ــدرج  -2 ــع الت ــداف تتب ــيالأه  ــ ألرتب ــإن ك ــالي ف ــدة وبالت ــى القاع ــة إل ــن القم ل أي م
ــى    ــه إل ــى من ــداف الأعل ــرجم الأه ــتوى يت ــدافمس ــدا أو   الأه ــوحا وتحدي ــر وض أكث

 .تفصيلا
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  هنا في الأنواع نفرق بين نوعين من الأهداف:أنواع الأهداف    
تحتـاج للتـدليل علـى سـبب وجودهـا والتـي يكـن         تلـك الأهـداف التـي لا   :أهداف رئيسية -

قطــة فــي الأفــق لا تســعى الوقــت بمثابـة ن  نفــسفــي هـي  أخـذها كقاعــدة مســلم بهــا و 
  .لشيء آخر بعد بلوغها

ــاعدة - ــق الأهــداف  :أهــداف مس ــهيل وتحقي ــاعدة مهمتهــا تس ــة مس هــي أهــداف ذات طبيع
 .  الرئيسية بمعنى أخر أهداف نوعية

  :تعدد الأهداف وتصنيفها    
بهــذه الصــورة  وتعــدد الأهــداف .مــن الطبيعــة وجــود عــدة أهــداف يســعى إليهــا الفــرد     

جـاح النسـبي   بمعنـى أن الفشـل فـي أحـدها يخـف أثـره بالن      ,لتـوازن النفسـي  ا قيـق ساعد في تحي
وهــذا صــحيح بالنســبة للمنظمــات التــي تســعى إلــى تحقيــق أكثــر ،فــي تحقيــق الــبعض الأخر

  .)1(من هدف
  Maslowيمكن تصنيف الأهداف الإنسانية حسب قائمة الدوافع والحاجات ل   

  .الحجات الجسمانية والنفسية -أ
  .        الأمن حاجات -ب
  .        الاجتماعيةالحاجات  -ج
  .      والتقدير الاحترامحاجات  -د
 .حاجات تحقيق الذات هـ   

ومعنــى أن الفــرد يجــد فــي كــل تصــنيف أهــداف يســعى لبلوغهــا أمــا بالنســبة للمنظمــات     
قائمــة حــول تصــنف الأهــداف المســتخدمة وهــذه الآن  الــرأيفــي  افنجــد اختلافــ)المؤسســات(
ــداا ــا  فلأه ــي يقترحه ــاطات    Peter Drakevالت ــع نش ــي جمي ــر ف ــا تظه ــد أنه ــذي يعتق وال

 :وتنقسم هذه المجالات إلى,المنظمة

              .         المركز التسويقي - 1
                  .           الابتكار - 2

        .          الكفاءة الإنتاجي - 3
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 . الموارد الطبيعية والمالية - 4

  .الربحـيــة - 5
 .تـوى الأداءمس - 6

 .اتجاهات العاملين - 7

  . المسؤولية العمـة -8
ــكو    ــى ذل ــال  عل ــتج أن مج ــمل   الأهــدافين ــه أن يش ــد يمكن ــر وبالتأكي ــل للتغيي واســعة وقاب

كمــا يمكنــه أن يتعلــق بجــزء صــغير منهــا مــع العلــم أن هــذه الأهــداف تأخــذ ,المنظمــة ككــل
  .طرق عديدة للتعبير عنها

  المعلومات:  ثانيا
ــب     ــطة     تتطل ــك بواس ــات وذل ــن المعلوم ــر م ــدر كبي ــى ق ــول عل ــيير الحص ــة التس عملي

سـمح باسـتعمالها فـي أي    يتجميعها مـن مصـادر مختلفـة ثـم معالجتهـا وترتيبهـا بشـكل منـتظم         
تحظــى المعلومــات بأهميــة بالغــة داخــل العمليــة    لهــذا الغــرض .وقـت مــن طــرف المنظمــة 

 ـ,نفـس الوقــت  التسـييرية لــذلك يجـب أن تكــون داخليـة وخارجيــة فــي    تتعلــق  أنيجــب  هأي أن
الظــروف المعقــدة  حوفــي الــراج .بوضــعية المنظمــة الداخليــة والبيئــة الخارجيــة المحيطــة بهــا

ــا الم ــأ فيه ــي تنش ــاتوالصــعبة الت ــة) المؤسســات(نظم ــد  .بصــفة عام ــات ولق أصــبحت المعلوم
مــة مــن المــؤثرة فــي حيــاة المنظو فــةفــي المنظمــة الحديثــة مــوردا هامــا مــن المــوارد المكل

  .لتأثير من جهة أخرىلجهة وهي وسيلة   
ــة          ــا المنظم ــل عليه ــبحت تتحص ــات أص ــن المعلوم ــا م ــل غيره ــيير مث ــات التس ومعلوم

وهــذه العمليــة قــد تكــون مــن النشــاط العــادي أو عــن طريــق ،وتحويلهــا لتنــتج أخــرى جديدة
للحصـول علـى   ونتيجـة لمـا سـبق تظهـر الحاجـة الملحـة والمتزايـدة باسـتمرار          الأثر الرجعـي 

إشــباع  فــي الآونــة الأخيــرة بغــرض تتضــافرمــا جعــل الجهــود  وهــذا،مزيــد مــن المعلومات
ــةإلــى أن الصــعوبة تكمــن فــي عــدم وجــود معلومــات ،جزئيهــذه الحاجــة ولــو بشــكل   دقيق

  .)1(ومتجددة تعتمد عليها مستقبلا في عملية اتخاذ القرار
  

                                                
  .46ص،2004،مرجع سابق،حمداوي سهيلة   )1
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  اتخاذ القرار :  ثالثا
ــذي يواجــ       ــق  المشــكل ال ــا بتحقي ــي تســمح لن ــة الت ــرارات هــي الكيفي ــة اتخــاذ الق ه عملي

وكمـا سـبق ذكـره فـإن العمليـة يعبـر عنهـا بعـدة         ،الأهداف المحـددة علـى أسـاس المتاحـة لنا    
ــه القرار    ــذ في ــذي يتخ ــكل ال ــة بالمش ــروف المتعلق ــب الظ ــك حس ــرق وذل ــون ،ط ــدما يك فعن

ليلـة فـإن القـرار سـيكون     أي لـم يسـبق لـه أن حـدث مـن قبـل و بمعلومـات ق        االمشكل جديـد 
نتيجة لإجـراءات بحـث جديـدة فـي هـذا الميـدان وبالتـالي مضـمون القـرار لـن يحـدد بصـفة             

ــ ــون ق ــالعكس يك ــل ب ــة ب ــذا  ابنهائي ــي ه ــأثير التجــارب أو المحــاولات ف لا للتطــوير تحــت ت
  .الصدد

لي وبالتا،لكــن عنــدما يتكــرر المشــكل باســتمرار فإنــه بإمكاننــا التعــرف علــى الحــل مســبقا    
ــابلا للقيــاس وفــي   يمكننــا أيضــا اســتعمال أســاليب تقنيــة ممــا يجعــل القــرار شــكلا كميــا ق

  : الأخير يجب أن تأخذ القرارات على أساسين هما
  . وافرةالمعلومـــات  - 1         

  .أشخـاص قادرون علـى اتخـاذ القـرارات -2         
ــدودة        ــدراتهم المح ــي ق ــن ف ــك يكم ــي ذل ــبب ف ــلا و الس ــائف  فع ــر بالوظ ــق الأم إذا تعل

  .الصعبة والمعقدة

  :الفعل أو العمل  :رابعا
الصـدد هنـاك ثـلاث نقـاط هامـة      هـذا  التنفيـذ وفـي    لايتخذ القرار فإنـه لا يبقـى لنـا إ    عندما    

  . تتعلق بالبعد الإنساني للمنظمة على اتخاذ القرارات وتنفيذها,يجب أخذها في الحسبان
ــق بــالقرا -   ــدة والتــي يواجــه تنفيــذها صــعوبة غيــر متوقعــة الغيــر رات أول نقطــة تتعل جي

 .ومستحيلة في نفس الوقت

ــذ القــرار -   ــة  :القــائمون بتنفي مــا هــم إلا بشــر فقــد يقعــون فــي الخطــأ وهــذا لعــدم مطابق
  .أعمالهم بما لا يجب عمله

 ـكـن  وليمكن أن يقـوم العمـال بتنفيـذ القـرارات وبالتـالي العمـل        -     ـ تحفظ وهـذا راجـع  ب  ىإل
ممــا يســمح لهــم بإشــباع حاجــاتهم أو  ،أهــداف المنظمــة التــي لا تتماشــى وأهــدافهم الشخصــية

 .ما يطلق عليه العلماء جمود الرغبات النفسية لدى الأفراد أي الجمود النفسي
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  : التقييم:  خامسا
ــيم        ــد التقي ــيير    يع ــة التس ــي عملي ــوة ف ــر خط ــداف  , آخ ــة الأه ــالتقييم دوره مقارن ف

ــة فعليــاالموضــوعية  ــى شــرح وتفهــم خطــوات العمليــة التســييرية .بالنتــائج المحقق والعمــل عل
ــحيح     ــاء لتص ــن الأخط ــف ع ــي تكش ــي الت ــول الرجع ــديل أو المفع ــات التع ــلال علاق ــن خ م

المراحـل التـي تمـر بهـا العمليـة التسـييرية والملاحـظ هنـا أن هـذه العمليـة أو            ههـذ . )1(بعدها
    .هذه الخطوات تشبه وظائف التسيير

  فاعلية وكفاءة المنظمة وقياس مفهوم :ثالثاللمطلب ا
  : مفهوم الفاعلية -أولا 
داخـل المنظمـة يعـد مـن أهـم المؤشـرات فـي قيـاس مـدى تحقيـق هـذه             الفاعليـة معيار       

الأخيرة لأهدافها انسـجاما أو تكييـف مـع البيئـة التـي تعمـل بهـا مـن حيـث اسـتغلال المـوارد            
  .المتاحة
فهــوم فاعليــة المنظمــة إلــى تفــاوت وجهــات النظــرة الفكريــة،من حيــث ولقــد تعــرض م       

الدرجـة التـي تسـتطيع    ((علـى أنهـا   Barnardفقـد عرفـه بـارنرد   .تحديد معنـاه الشـامل والـدقيق   
) 2( ))المنظمة تحقيق أهدافها 

      

ــا تســتطيع تح    ــة حينم ــق أهــدافهافالمنظمــة تتســم بالفاعلي ــك .قي ــي ذل فإنهــا أمــا إذا فشــلت ف
إذا الفاعليــة مــن منظــور هــذا المفهــوم تــرتبط أساســا بقــدرة المنظمــة .بعــدم الفاعليــةتتصــف 

ــدرجات   ــق أهدافها،وب ــى تحقي ــةعل ــار ال.متفاوت ـــوأش ــي ) Allpor)3 روب ــة تعن ــى أن الفاعلي  إل
  .))قدرة المنظمة على البقاء والتكيف والنمو،بغض النظر على الأهداف التي تحققها ((
ــح و     ــا أن يتض ــا جلي ــن هن ــو  م ــي والنم ــف البيئ ــات التكيي ــبط بمتطلب ــة ارت ــوم الفاعلي مفه

ــر  ،هــذا يوءوالبقا ــة غي ضــح أن المنظمــة تتعامــل فــي إطــار بلــوغ أهــدافها مــع أوســاط بيئي
ــل مســتقرة، ــتقرار تجع ــتمرار أو الاس ــي الاس ــا ف ــي تتطلبه ــة الت ــي أن الإمكاني ــف  مما يعن التكيي

                                                
  .47ص،2004،مرجع سابق،حمداوي سهيلة )1

2) Barnard,c,The Functions of the Executive.Combridge,Mss.:Har-vard University Press.1976 p55  
    3) Allpor,G.,Becoming basic Ccondirations for Psychology of Per-sonality,New Haven,Conn,:Yale University 

Press.1976p767.    
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وعليـــه فـــإن .دهـــاالبيئـــي وخلـــق التـــوازن المتحـــرك معـــه،ومن مســـتلزمات وجو
  :الفاعلية،بموجب هذا التعريف والمفهوم تكمن في تحقيق ما يلي

  .قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها -أ
  .قدرة المنظمة على التكييف مع البيئة والاستمرار في البقاء فيها -ب
  .قدرة المنظمة على النمو والتطور باستمرار -ج

  :قياس الفاعلية -ثانيا 
عليــة وســيلة قيــاس مــدى تحقيــق المنظمــة لأهــدافها ونموهــا وتطورهــا لا ولكــي تكــون الفا   
  :يأتي فيمأهمها  نذكرإعتماد مجموعة مؤشرات،أو وسائل القياس من بد 
ــها   -أ    ــداف وقياس ــوع الأه ــد ن ــداف  :تحدي ــا الأه ــمية(أوله ــا )الرس ــن معرفته ــي يمك  الت

ــهادة  ــائق الرســمية للمنظمــة،مثل ش ــا مــن خــلال الوث ــه،ونظامها )هادةشــ(والإطــلاع عليه تأسيس
ــا  ــا العلي ــدها إدارته ــي تعتم ــتندات الت ــذا  الداخلي،والمس ــي ه ــل .صالخصــوف ــاني فيمث ــا الث أم

ــداف ــي    الأه ــل ف ــي تتمث ــة الت ــة أو الفعلي ــة  العلمي ــة ونوعي ــرات الإنتاج،والإنتاجية،وكمي مؤش
  . وحجم المخرجات السلعية أو الخدماتية التي تقدمها،وذلك خلال مدة زمنية معينة

فــي قيــاس الفاعليــة للمنظمــة وذلــك  التكيــف مؤشــر مهــم:قيــاس القــدرة علــى التكيــف -ب  
ــي المســتقبل و  ــي ســتواجهها ف ــة الت ــة والخارجي ــؤ بالمشــكلات الداخلي  إيجــاد مــن خــلال التنب

ــان   ــدر الإمك ــا ق ــيطرة عليه ــة بالس ــبل الكفيل ــي أن  .الس ــة يعن ــة الخارجي ــي البيئ ــالتكيف ف ف
  المنظمة في إطار

لأهــداف،متغيرات بيئيــة كثيــرة تســتدعي منهــا اتخــاذ القــرارات       ســعيها لتحقيــق ا  
ــتمرا      ــبي والإس ــتقرارا النس ــق الإس ــوب وتحقي ــوازن المطل ــق الت ــوعية لخل ،ولابد أن الموض

لمـا يصـادفها مـن تغييـر بيئـي غيـر        أسـلوب التنبـؤ أو التوقـع    اعتمـاد تعمل  المنظمـة علـى   
 ـ علـى وفـق الأسـلوب الـذي مـن شـأنه       منتظـر وتعالجـه   ن إمكانيـة الخسـارة الناجمــة   ا لحـد م

    .عن عدم التكيف

  :مفهوم الكفاءة -ثالثا 
يعـد مفهـوم كفـاءة المنظمـة معيـار الرشـد فـي اسـتخدام المـوارد البشـرية والماديـة والماليــة              

ــة لوالمعلو ــة الهادف ــة المتاحة،فالمنظم ــؤمن ماتي ــدأ وأن ت ــور لا ب ــو والتط ــتمرار لنم ــة  اس إمكاني
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 علــى أن المنظمــة.و المعلومــاتي لكــي تعمــل بشــكل فعــال ومســتمروالمــادي  يالتــدفق البشــر
تعطـي  حينمـا تقـوم باسـتثمار مواردهـا المتاحـة فـي المجـالات التـي         ليـة  اتصبح ذات كفـاءة ع 

  " . ردودامأكبر 
ــاءة المنظمــة ينظــر لهــاوقــد أشــار بعــض البــاحثي   ــديم  ن إلــى أن كف غالبــا مــن زاويــة تق

ــادرة ــافع الق ــوازن  المن ــق الت ــى خل ــا  عل ــاد رض ــرورة اعتم ــرض بالض ــذا يف ــي أدائها،وه ف
ــد  ــاملين كواح ــاءة الأداء  الع ــن كف ــر ع ــرات المعب ــن المؤش ــافع   .م ــق المن ــة وأن تحقي خاص

ــراد العــاملين مــن شــأنه أن يعــزز مــن   ــة للأف ــروح المعنوي ــع ال ــى رف  إســهاماتهمالقــادر عل
  .من درجات الكفاءة بدرجات عالية الأهدافمرة في تحقيق المست

  :ياس الكفاءةق -رابعا 
ــد   ــى    يوج ــذكر عل ــاءة الأداء ن ــاس كف ــي قي ــرات المســتعملة ف ــايير و المؤش ــن المع ــد م العدي

  :سبيل المثال
  : المؤشرات المباشرة_ أ

ــات      ــة المخرج ــلال مقارن ــن خ ــة م ــات المنظم ــاس عملي ــمن قي ــتخرجة(تتض ــوارد المس  )الم
  :يلي خلال مدة زمنية معينة وتشمل ما)الموارد المستخدمة(بالمدخلات 

  )حق الملكيةو الربح الصافي(المقاييس الكلية للكفاءة -  
ــاءة  -  ــة للكف ــاييس الجزئي ــم   (المق ــي قس ــاملين ف ــدد الع ــا بع ــة قياس ــات المتحقق ــي المبيع وه

  ) .المبيعات
 ). جودة المنتوج،باستخدتم الموارد ذاتها بمستوى الارتفاع(المقاييس النوعية للكفاءة -

  :ير المباشرةالمؤشرات أو المعايير غ -ب
ــايييقصــتإن ال     ــه المع ــاني من ــذي تع ــن   رر ال ــد م ــي العدي ــاءة ف ــاس الكف ــي قي ــرة ف المباش

  :المنظمات للأسباب التالية
 عدم دقة البيانات المتعلقة بالمدخلات و المخرجات . 

 قياس الكفاءة تي التعد محورعدم دقة المقارنات ال . 
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تعـد ضـرورية فـي قيـاس كفـاءة الأداء       لذا فالقياسـات الغيـر مباشـرة فـي بعـض المجـالات      
ــا     ــات رض ــى درج ــل،والتعرف عل ــي العم ــة ف ــاس الرغب ــق قي ــن طري ــذا ع ــرادوه  الأف

 . العاملين،والروح المعنوية

  القيـادة   :نيالثالمبحث ا
ــدة          ــي لع ــي والسياس ــاع التنظيم ــاء الاجتم ــام علم ــيم باهتم ــل التنظ ــادة داخ ــت القي حظي

ــذي   ــدور ال ــا ال ــن أهم ــارات م ـــات    اعتب ـــن العملي ـــد م ــي العدي ـــادة ف ـــه القي تؤدي
  ) 1( .ومدى فاعليتها بالفعل على كفاءة ةؤثرالمالتنظيميـة الداخلية 

ــدان       ــي مي ــي يمكــن دراســتها ف ــادة مــن أهــم الظــواهر الت ــر ظــاهرة القي ــات اوتعتب لعلاق
ــانية ــة القيا   )2( الإنس ــوهر العملي ــن ج ــة دويكم ــدرا )   Leadership  Process(ي ــي ق  تف

 الأفــرادفــي ســلوك ومشــاعر مجموعــة مــن  تــأثيراالفــرد الذاتيــة التــي يخلــق مــن خلالهــا 
خاصـة   أهميـة بـرز المفـاهيم التنظيميـة التـي تحتـل      أمـن   اويعالج هـذا المبحـث واحـد   ،الآخرين

التنظيميــة  الأهــدافوالسـلوك التنظيمــي فضــلا عــن دوره فـي تحقيــق    الأداءبالنسـبة لكــل مــن  
  .المختلفة

 ـلقيـادة فـي بحثنـا لـه ارتبـاط بعنصـرين هـامين       إلـى ا  والتطرق    بنوعيـة   ةلـه صـل   ا، أولهم
هـل  : تسـاؤلات التاليـة  الالقيادة التي نسـعى لمعرفتهـا وذلـك مـن خـلال مؤشـرات تجيـب عـن         

القائــد ينفــرد بــالرأي أم لا ؟ وهــل يشــرك الآخــرين فــي إيجــاد الحلــول المناســبة ؟وأي نــوع  
ــي يراهــا أنســب؟ ــرأي  وال .مــن المشــاركة الت ــي ال ــدأ المشــاركة ف ــق بمب ــاني يتعل عنصــر الث

لـذا كـان علينـا     ،داخـل المنظمـة أو خارجهـا    اءكعملية هامـة لحـل مشـكلة صـنع القـرار سـو      
ــة  ــا المختلف ــا ووســائل تأثيرهــا وأنماطه ــا ونظرياته ــادة بكــل أبعاده ــأثر ،أن نعــرف القي والتي ت

 . لقرارد أهم العناصر المأثرة في الأن القيادة أح،في أداء المنظمة
 
 

  

                                                
  .361ص ،1988،الإسكندرية،مصر،دار المعرفة الجامعة، علم الاجتماع التنظيم،عبد االله محمد عبد الرحمان1)  

  .248ص ،1970،مصر،القاهرة،مكتبة النهضة المصرية،ةسيكولوجية الجماعات والقياد،لويس كامل ملكية  )2
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   .القيادةوأنواع وأساليب مفهوم : المطلب الأول
   :مفهوم القيادة  
ين علــى تحديــد مفهــوم موحــد للقيــادة صــالمتخص و عــام بــين البــاحثين اتفــاقلــيس هنــاك    

تنمــو فــي  لا اجتماعيــةالقيــادة ظــاهرة  لأن،اهيم المتعلقــة بالقيــادةفــالعديــد مــن الم يوجــدبــل 
ــا  ــراغ وإنم ــد ف ــعتوج ــط التجم ــري الفعال وس ــد  ،البش ــة بالعدي ــادة الفردي ــأثر القي ــن وتت م

ــأثيره   ،المتغيرات ــلال ت ــرد خ ــمي للف ــل الرس ــة التفاع ــي حرك ــر ف ــي تظه ــي فه ــه أو ف تابعي
حينمـا   الأفـراد كما يظهـر الـدور القيـادي فـي حركـة العلاقـات غيـر الرسـمية بـين          ،مرؤوسيه

  .العمل الآخرين في هيكل جماعة  واعتزازيظهر أحدهم متمتعا باحترام 
ــدلر      ــرى في ــادة  Fredler  ي ــي  " أن القي ــأثير ف ــة الت ــرينعملي ــل   الآخ ــدف أداء عم به

نجــاز عمــل لإ مشـترك وتتطلــب هــذه العمليـة أن يقــوم شــخص مـا بتوجيــه أعضــاء الجماعـة    
أعضــاء  عيحــاول إقنــاقــد  أو الإذعــانلك فالقائــد قــد يســتخدم قــوة مركــزه لفــرض ذلــ،معين

  )1(" جماعته بتنفيذ أوامره 
ــز     ــونج " ويمي ــول ي ــاس أن   Kimbolle. Young  " كمب ــى أس ــة عل ــادة والرئاس ــين القي ب

ــادة ــى   Leader shipالقي ــى الشخصــية وعل ــد عل ــي تعتم ــيطرة الت ــن الس ــك الشــكل م هــي ذل
 أساسـا وهـي بطبيعتهـا غيـر رسـمية      تقبل الجماعة أو علـى معرفـة خاصـة فـي موقـف معـين      

 وترتبط بحاجات الجماعة في

إلــى الســلطة أو القــوة  رفتشــي،Head shipأمــا الرئاســة . أو فــي مكــان معــين وقــت معــين   
ــن المنصب  ــتمدة م ــمية المس ــى ،الرس ــة عل ــاءوالمفروض ــل  الأعض ــارج مث ــن الخ ــلطة : م س

  .العقوبــةمن  لها خوفايمثلوا  الأعضاء أنيجب على التي  الإدارة
 ـ             ه  قائـدا ممـا يـؤدي    ونجد أن الـرئيس قـد يلقـى مـن تقـدير مرؤوسـه وتعـاونهم مـا يجعل

ــادة  ــى زي ــتويات   الإل ــور ومس ــادة ص ــون للقي ــد يك ــة وق ــة  أو المنظم ــل المؤسس ــة داخ فاعلي
ــل   ــة مث ــماء مختلف ــم   : وأس ــيس القس ــظ ورئ ــب والملاح ــرف والمراق ــدير المش ــا .)2(الم  أم

                                                

1)  F.E. Fiedler  Atheory of  Leadership  Effctiveness .N .Y. M.Grqn hill 1967. pp. 362 -363.   
 .377 – 375صص ،1961مصر، ،الإسكندرية،مؤسسة المطبوعات الحديثة، علم النفس الصناعيأحمد عوت راجح،) 2
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ــراون ــن     Brown ب ــارة ع ــادة عب ــول أن القي ــابعين   "فيق ــه الت ــية لتوجي ــة نفس  )1(" عملي
 ـبO.Tead ويعرفها تيـد   ذلـك النشـاط الـذي يـؤدي إلـى التـأثير فـي جماعـة         " أن القيـادة   هقول
ويعرفهــا محمــد عبــد ". حتــى يتعــاونوا جميعـا مــن اجــل تحقيــق هـدف مرغــوب   مـن النــاس 

ــرحيم ــة توجيــه " اللـــه عبــد ال ــأثيربأنهــا عملي ــي  والت ــرادالمرتبطــة بالمهــام  الأنشــطةف  لأف
 .)2("الجماعة

  :أنواع القيادة وأساليبها  
  يمكن تقسيم القيادة إلى نوعين أساسين من حيث سلطة القيادة وأجواء العمل   

  :سلطة القيادة تقسم من حيث سلطتها إلى نوعين همـا  :أولا
   :الرسميةالقيادة غير   - أ

ــة دون      ــل المجموع ــون داخ ــمية   أنتتك ــة رس ــرتبط بوظيف ــا،منصب أوت ــين  وتنش ــا ب تلقائي
ــه  التفــافالجماعــة مــن خــلال  أعضــاء أعضــاء التنظــيم حــول شــخص يحبونــه ويكــون لدي

 اجتماعيــة ميــزةومــن هنــا يتضــح بــأن القيــادة غيــر الرســمية .)3(قــدرة وقــوة التــأثير فــيهم 
ــين   ــة ب ــاعلات الاجتماعي ــور مــن خــلال  التف ــة تتبل ــرادهادف ــة  الأف ــى أســاس الثق ــوم عل وتق

ــد ذ ــالفرد القائ ــؤهلات ال يب ــية أو الم ــة الاشخص ــة تؤهالأو جتماعي ــر مهني ــدفاع أو التعبي ــه لل ل
  .ةـعن مصالح الجماع

   :القيادة الرسمية –ب 
ـــة       ــي المنظم ـــا ف ـــد سلطته ـــتي تستم ـــادة ال ـــي القي ـــم    وه ـــلال التنظي ــن خ م

والمسـؤوليــــات  الارتباطـــاتالرسمــــي وعلاقتــــه المتداخلــــة حســــب طبيعــــة 
ــا أن ا.)4(بخطــوط الهيكــل التنظيمــي الإداريـــة المتمثلــــة ــد لن لقيــادة تســتعمل صــلاحياتها يب

ــلال    ــن خ ــل م ــن للعم ــير الحس ــه الس ــي تواج ــاكل الت ــة المش ــيم لمعالج ــل التنظ ــوائح داخ الل
 ـ حيـث يعتمـد فيهـا    . "والقوانين المشـرعة لهـم   سـلطة نابعـة مـن مركـزه الـوظيفي       ىالقائـد عل

                                                
  .330 – 329ص ص،1982مصر، ،القاهرة،مكتبة عين شمس:الأصول والأسس العلمية: دارةالإسيد الهواري،  )1
  .338- 337ص،ص 1992مصر، ،القاهرة،مكتبة عين شمس،أساسيات الإدارة والتنظيم  محمد عبد االله عبد الرحيم، )2
  .511ص، 4، ط 1994القاهرة،مصر،،دار المعارف،قراءات في علم النفس الصناعي والتنظيميفرج عبد القادر،  )3
   .255،صمرجع سابق،  نظرية المنظمة  ،خليل محمد الشماع خضير،حمود كاضم ) 4
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القيـام بتوجيـه    مثـل للقائـد السـلطات المختلفـة    هـذا المنصـب    يخـول  )1( "لعـاملين ا في توجيـه  
ــر ــرا  الأوام ــرات وإج ــدار النش ــالات ءوإص ــاذ الاتص ــرارات واتخ ــات   الق ــع السياس ووض

وتتــأثر عمليــة القيــادة الرســمية . فــي إطــار البنــاء التنظيمــي الآخــرينوالتــأثير الفعــال علــى 
رئيســا لهــا  التــي يعمــل، )أو الوحــدة التنظيميــة(بالعديــد مــن المتغيــرات مثــل حجــم المنظمــة 

ــدها  ــات  وتعقي ــوح التعليم ــة وض ــرودرج ــالم والأوام ــلس ــدى تخوي ــلاحيا, تخدمة وم  تالص
 .الأخرىوكفاءة التنسيق في الفعاليات المتعلقة بدرجات الارتباط مع التقسيمات 

  :أجواء العمل  :ثانيا
العديد مـن الدراسـات التـي تناولـت أنمـاط القيـادة وأنواعهـا مـن حيـث أجـواء العمـل             وجدي   

ــهرها در  ــادي وأش ــت القي ــت وواي ــة لب ــايو،   Lippittan dwhite اس ــة أوه ــة جامع ودراس
ــون    ــك وموت ــة بيل ــات    )  Blakeand Mouton 1965(ودراس ــذه الدراس ــت ه ــد تناول وق

العــاملين وفــي  الأفــرادأدوار القيــادات وأنماطهــا فــي ســلوك  اخــتلافبشــكل مســتفيض أثــر 
  :) 2(ضوء هذه الدراسات حددت ثلاث أنماط قيادية هي 

    Autocraticor Authoritarian)الديكتاتورية (  الأوتوقراطية القيادة  -أ 
شـيوع ظــاهرة الهيمنــة الفرديـة فــي عمليــة    الأوتوقراطيــةمــن أهــم مظـاهر القيــادة  يـذكر       

ــاذ ــرارات اتخ ــز ،لأنالق ــد يرك ــده  القائ ــي ي ــلطة ف ــر،الس ــل أكث ــن  ويهتم بالعم ــهم  اهتمام
 ـلإالحكـم يعـود   يعـود  و. وهـو الـذي يحفـز أو يـؤدب المرؤوسـين     بالأشخاص   اه وحـده محـدد  ي

ــين  ــين المرؤوس ــالات ب ــات والاتص ــة ،العلاق ــم سياس ــه ويرس ــرارات بنفس ــة ويتخذ الق  المنظم
ــة ــا    والجماع ــرد فيه ــل ف ــادة     .)3(ودور ك ــة القي ــة لنزع ــمات العام ــد الس ــن تحدي ويمك
 : الآتية الأوتوقراطية

ــين أعضــاء المنظمــة وضــعف الارتباطــات ال  - ــود بــروز النزعــة العدائيــة ب قائمــة علــى ال
  .والمحبة

 .ةـاء المنظمـة بين أعضـاعلات الاجتماعيـضعف التف -

                                                
  .226– 75ص ،ص )ت.د(،مصر،الإسكندرية،المكتب الجامعي الحديث ،السلوك التنظيمي،مصطفى كامل أبو العزم عطية) 1

2 ) R. Agarwal.Organization and Management .New Delhi : Mc Graw Hill.1982 pp 226 -227. 
  .346ص ،1990،لبنان،بيروت،دار النهضة العربية، الكفاءة الإنتاجية،عبد الرحمان عيسوي 3)
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 .الأعضاءالمباشر على  الإشرافإلا من خلال سبل  الأعمالعدم القدرة على أداء  -

 .الأعضاءإلى تفكك الجماعة وشيوع الفوضى بين  الأوتوقراطييؤدي غياب القائد  -

ــادة      - ــل القي ــت ظ ــة تح ــة العامل ــف الجماع ــةالأتتص ــاض وتوقراطي ــ بانخف  اتالمعنوي
ــك   ــعف التماس ــاعوض ــكاو وارتف ــاء ىش ــاع الأعض ــاب   وارتف ــل والغي ــدل دوران العم مع

  .نزعات العمل وازدياد الأفرادنسب التلف وظهور المشكلات بين  وارتفاع
ــوى    - ــوات ومحت ــعف قن ــالاتض ــين  الاتص ــرادب ــدم  الأف ــاوع ــروز  انتظامه ــواهر وب ظ

  .ة غير الملتزمة والاتصالات غير الهادفة النزع وإشاعةالسلبية  حالرو
 ـ ظـاهرة عـدم الانـدفاع الـذاتي      بروز - أو الاهتمـام بـه ممـا يـنعكس أثـره سـلبا        لنحـوا لعم

  .على المدى البعيـد  الإنتاجيةفي 
ــبب   - ــاطيس ــي    الإحب ــاهمة ف ــاورة والمس ــاش والمح ــي النق ــون ف ــذين يرغب ــين ال للمرؤوس

  تقسيم
  .)1(والمعلومات  الأفكار   

ــه  ــن إيجابيات ــال  - :وم ــرالامتث ــه    لأوام ــن قرارات ــوفهم م ــرا لخ ــة نظ ــد دون مناقش القائ
  الصارمة والقاسمة

 .ابات لعدم إستسماح المدير وشدة  معاملتهـنقص الغي -

 خاصـة فـي حالـة    الإجـراءات إلـى السـرعة فـي     يممـا يـؤد  الفعالية في حالة كفـاءة القائـد    -
 )2(.الطوارئ 

  :Democratic or Participative Leaders القيادة الديمقراطية أو –ب 
إلـى أرائهـم    والاسـتماع القـرارات   اتخـاذ قيـادة تقـوم علـى إشـراك المرؤوسـين فـي        وهي"    

ــجيع  ،واقتراحاتهم ــى تش ــل عل ــالوتعم ــات،الاتص ــة ،وتبادل المعلوم ــوتعطي حري ــر ع  نالتعبي
ــوض فيهــا القائــد جــزءا مــن ســلطاته ،للعاملين الانشــغالات ــادة يتضــ )3(."كمــا يف ــا أن القي ح لن

تتفـاهم مـع المرؤوسـين فـي تحمـل      الديمقراطية من خـلال هـذا التعريـف هـي قيـادة تشـاركية       
المنظمــة وحاجــات  حاجــاتويهــتم القائــد الــديمقراطي بإشــباع ".المشــاكل التــي تواجــه التنظــيم

                                                
  .371ص ،1984،الجزائر ،بن عكنون،ديوان المطبوعات الجامعية،ميادين علم النفس الاجتماعيخير للـه عصار،  1)
  .371ص ،نفس مرجع )2
  .67ص ،2003 ،مصر،القاهرة،،دار الفكر العربي1ط،سية في مطلع القرن الحادي والعشرينالإدارة المدر ،حمدأأحمد إبراهيم  )3
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بـنفس القـدر مـن المسـاواة كمجموعـة واجـدة        الأفـراد أعضائها في نفـس الوقـت ويتعامـل مـع     
  )1( "على خلق مناخ ملائم للعمل ويساعد على تكوين روح الجماعة ويسهر

  :ايليـمزايا هذا النمط القيادي م* 
  للعاملين وإقبالهم على العمل برغبة ونشاط رفع الروح المعنوية -  
  سليم اجتماعيتحقيق الترابط الجماعي وخلق جو   -  
  بالانتماء للجماعة الإحساستعميق  -  
  للعاملين والأمانقرار النفسي تحقيق الاست -  
    )2(تنمية روح الابتكار والعطاء بين العاملين  -  
ــي   -   ــاركة ف ــق المش ــى تطبي ــة عل ــا المترتب ــاذالمزاي ــرارات   اتخ ــل الق ــن تفعي ــرارات م الق

  المتخذة والالتزام بتنفيذهـا 
  . انخفاض معدل الشكاوي والتظلمات والغياب ودوران العمل  -  
 .إيجابي  نحو القائـد  خلق اتجاه  -  

  .زيادة الإنتاج والأداء -  
  )3(الأعضاء مخيرين في العمل مع من ينسجمون معه  -

  .يعبر القائد على رأي الأغلبية في القرارات المتخذة من قبله  - 
ت بالمشــاركة التفاعليــة والثقــة العاليــة فــي إنجــاز المهمــا الاجتماعيــةيتســم القائــد بــالروح   -

   .الجماعةالهادفة مع 
  )4( :وبالمقابل يؤخذ على هذا الأسلوب من القيادة ما يلي* 
  .تشكل مظهر التنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التي يفرضها منصبه أنها  - 
 ـالمرؤوســين أســلوب غيــر علمــي     استشــارةإن   -  مــع الشخصــية   بولايتنــا سـ

  .ءالبيروقراطية للرؤسا

                                                
  .499،ص 1982،لبنان،دار النهضة العربي،تنظيم  وإدارة الأعمال،وعلي الشرقاوي،عمرو غنايم )1
  .186،صمرجع سابق،الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان،  )2
  . 226ص  ،مرجع سابق،أخضير و محمود كاظم،اعخليل محمد الشم  )3

  .261ص ،مرجع سابق،محمود سلمان العميان  4)
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ــت -  ــلوك أثبت ــات أن الس ــض الدراس ــز  بع ــذي يرك ــادي ال ــهالقي ــين لا اهتمام ــى المرؤوس  عل
ــا   ــة مم ــم المعنوي ــع روحه ــى رف ــرورة إل ــؤدي بالض ــلبي ــؤثر س ــى  اي ــةعل ــدما .الإنتاجي فعن

 ـعكسـي علـى    ثـر أومسـؤوليته عنـه يكـون لـذلك      الإنتـاج عـن   اهتمامـه يصرف القائـد   روح ال
 .المعنوية للمرؤوسين

  :القيادة الفوضوية –ج 
ــوي      ــادة الفوض ــم القي ــعفتتس ــين  ة بض ــد والمرؤوس ــين القائ ــات ب ــون ،العلاق ــكما يك و ج

فـي هـذا النـوع مـن     ،العمل غيـر متسـم بالجديـة ولا بالعلاقـات القائمـة علـى المـودة والاحترام       
كمـا   والأفعـال  الأعمـال القيادة يقـوم القائـد بإعطـاء الحريـة التامـة للمرؤوسـين ليقومـوا بـأداء         

ــو لهم ــدادهم،يحل ــه  ويشــاركهم بدرجــة ضــئيلة كإم ــب من ــارف إذا طل ــبعض المعلومــات والمع ب
  )1( .ذلك

  : ايليـويمكن إبراز سمات في القيادة الفوضوية بم   
ــة  - ــة الكامل ــاء الحري ــرادإعط ــاز للأف ــي إنج ــين ف ــدخل  أو المرؤوس ــى ت ــات دون أدن المهم

  .فيها
  .تكون في حدود معينة عدم إعطاء المعلومات إلا حينها يسال القائد عنها وغالبا ما -
  .عدم المشاركة في أعمال المرؤوسين وأدائهم بشكل تام -
ولــذلك تبــرز ،عـدم التــدخل فـي الأعمــال التـي تنــاط بـالأفراد إلا فــي حـدود ضــيقة جـدا        -

  .ظاهرة تدني مستويات الأداء وضعف العلاقات القائمة بين الأفراد
تعــاون ال م، وعــدضــعف التماســك وضــيق العلاقــات الاجتماعيــة وضــعف الــروح المعنويــة -

  )2(في إنجاز المهمات 

  : سلبيات حول القيادة الفوضوية تتمثل فيما يليورغم ذلك هناك 
           .بروز قادة غير رسميين وجماعات غير رسمية  -
  .عدوانية الجماعات فيما بينها  -
  )3(. المنظمة أهدافالخاصة وليس  أهدافحقيق ترسمية بالتقوم الجماعات غير   -

                                                
  .83ص ،مرجع سابق،مصطفى كامل أبو العزم عطية  )1
 .227 ص،مرجع سابق،خليل محمد الشماع، خضير كاظم محمود  )2
    .161، ص )ت.د(،لبنان،دار النهضة العربية بيروت، إدارة القوة العاملة ،حمد صقر عاشورأ  )3
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ســطحية وهــذا لعــدم حضــور القائــد الــذي  أراءإليهــا الجماعــة هــي  تصــلوي  تالتــ الآراء  -
  ينسق 

  .المتضاربة والآراء الأفكار   
ــه   - ــر موج ــد الغي ــرام للقائ ــة الاحت ــاعقل ــاتنســبة  وارتف ــة  العياب ــلطة قوي ــود س ــدم وج لع

 )1( ومنظمة
. 

   :تحليل أنماط القيادةنماذج : ثانيالمطلب ال
ائـد لـه معرفـة وخبـرة واضـحة بأنمـاط القيـادة وسـبل التعامـل معهـا           من المهم أن يكـون الق    

فمـن خـلال    .وفـق متطلبـات الحالـة العامـة للعمـل ونـوع المشـكلة        الـنمط منهـا  كـل   واستخدام
ــ ــه  ال ــي قيادت ــلوكي ف ــريننمط الس ــميته   للآخ ــب  بتس ــة ( يكتس ــة ،  ،الدكتاتوري الديمقراطي

بـل يتعـداه إلـى    ،القيادة أنمـاط ع واحـد مـن   يكـون القائـد معتمـدا علـى نـو      وقـد لا ،) ألتشاوري
النمــاذج التحليليــة  لأهــمنتطــرق  أنوعليه يمكــن ،الضــرورةأكثــر مــن ذلــك حســب مقتضــيات 

 .ةإلى شرح أنواع القيادات المعروف التي تطرقت

   1958عام ) شميدت (و ) تنتباوم( نموذج  : أولا
إلا أن هــذه ,الإداري القائــد قياديــة يتحــرك خلالهــا أنمــاطحســب هــذا النمــوذج هنــاك ســبعة    

ــرة والقــيم : تتــأثر بــبعض العوامــل مثــل  الأنمــاط العوامــل الشخصــية للقائــد كالمعرفــة والخب
ــرة       ــؤولية والخب ــل والمس ــتقلالية والتحم ــين كالاس ــة بالمرؤوس ــل المتعلق ــدات العوام والمعتق

ــالظرف   ــة ب ــل المتعلق ــة والعوام ــي   أووالمعرف ــاخ التنظيم ــي كالمن ــف التنظيم ــوين الموق وتك
ــة   ــي المنظم ــائد ف ــاعي الس ــي والاقتصــادي والاجتم ــوين البيئ ــل والتك ــاطجماعــات العم  والأنم

   : )2( القيادية التي جاءت بها هذه النظرية هـي
 
 
 

  
                                                

  .374ص ،مرجع سابق،عبد الرحمان عيسوي  )1
 ،دمشـق ،مجلة مركز الدراسـات والبحـوث العلمية  ،ة البحث والتطويرـا في تفعيل عمليـم  إدارة المعرفة ودورهـنظ ،ناصر أكرم  )2

  . www.astf.net   2011        الانترنت



 هاأوجه نشاط نظمةالم: ثانـيالفصل ال                                                      :الإطار النظري
 

- 89  - 
 

 )شميدت( و) تنتباوم (الأنماط القيادية لنموذج   :)13(شكل رقـم ال 1*   

ــلوك    ــة للســ ــاط القريبــ الأنمــ
  الأوتوقراطي

  لقريبة للسلوك الديمقراطيالأنماط ا  

  
ــرار     1 ــذ الق ــع ويتخ ــع ويض ــد يجم القائ

  ويطلب
ــة   ــذ دون مناقش ــين التنفي ــن المرؤوس م

  مستندا لسلطاته

القائــد الــذي يفكــر ويعــرض المشــكلة   5
ــم   ــدائل ث ــراح الب ــابعين لاقت ــى الت عل

  .يتخذ القرار

  
ــع     2      ــع ويض ــذي يجم ــد ال ــذالقائ  ويتخ

ويقنـع  يـروج لـه    أنالقرار ويحـاول  
  .به المرؤوسين

ــدود    6 ــابعين ح ــدد للت ــذي  يح ــد ال القائ
ــدد   ــرار ويح ــددات الق ــرفات ومح التص
لهم البـدائل ضـمن حـدود وبعـد ذلـك      

  .ملائمة الأكثريتخذ القرار 
  
     3 

  

ــع   ــع ويض ــذي يجم ــد ال ــذالقائ  ويتخ
ــين   ــى المرؤوس ــه عل ــرار ويعرض الق

  .لمناقشة مضمونه

ــي       7 ــيه ف ــع مرؤوس ــترك م ــد يش القائ
ــنع ــدود    ص ــار الح ــي إط ــرار ف الق

  .التنظيمية
  
  

     
  

ــاوت       ــد نجــد تف ــي ومــن خــلال النمــوذج المع ــزال ف ــث التســلط والاعت فــي درجــات حي
الــنمط  أمــا .)3(حــدودها فــي الفقــرة  وبــأدنى الأولــى(متمــثلا فــي الفقــرة  تإصــدارا لقــرارا

ــرة    ــل الفق ــديمقراطي فيمث ــابعة(ال ــة  ) الس ــتويات الديمقراطي ــى مس ــتوى   ،أرق ــد المس وعن
                                                

  .باحثإعـداد  المـن ) 13(الشكل*

ــد   4 ــة   يصــنعالقائ ــره كنتيج ــرك فرصــة لتغيي ــدئي ويت ــكل مب ــذ وبش ويتخ
ــابعيين أي   ــع الت ــة م ــين  إنللمناقش ــد ب ــلوبالقائ ــديمقراطي و الأس  ال

  .الاتوقراطي في أن واحد
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ــار  أدناهــايكــون ) الخــامس( ــوفي متطلبــات الما الأســلوبوعلــى المــدير أن يخت ــة لــذي ي رحل
حجــم  ،المحيطــة بهــا مــن حيــث طبيعــة المرؤوســين  مــر بهــا المنظمــة والظــروفتالتــي  

   .حركة السوق،الموارد النظام الداخلي

    Lekert Continuumنموذج ليكرت في القيادة :  اثاني
الــديمقراطي فــي القيــادة وأن يغلــب المرؤوســين علــى  الأســلوبليكــرت علــى  اعتمــدوقــد    

ــلطة  ــب الس ــةالإدارجان ــيم     أنأي  ي ــن الق ــار م ــي إط ــين ف ــه المرؤوس ــدير ومع ــل الم يعم
ــات ــات والتوقع ــداف ،والطموح ــة    والأه ــة والرقاب ــلطة موزع ــون الس ــتركة فتك ــة الالمش ذاتي

  . )1(بالمسؤولية  والإحساسالذاتي  لتزامالاوالتحفيز ينتج من 
  ةنموذج ليكرت في القياد :)14(شكل رقم ال 2*                             

ــة   ــادة التحكمي القي
  المستغلة

ــيه       ــه بمرؤوس ــة ثقت ــه فردي ــمي قرارات ــوقراطي ،دكتاتوري،رس أوت
قليلة يحفـز العـاملين عـن طريـق التهديـد والعقوبـة اتصـالاته مـن         

  الأعلى إلى الأسفل أي طريقة القناة الواحدة

  
ــة   ــادة التحكمي القي

  المعتدلة
رهيــب يســتخدم أســلوب الترغيــب والت  ،ثقــة بمرؤوســيه أعلى   

ــز العاملين ــى    ،لتحفي ــفل إل ــن الأس ــالات م ــبعض الاتص ــمح ب يس
ــى ــداء الرأي ،الأعل ــمح بإب ــة  ،يس ــن بمراقب ــلطات ولك ــوض الس يف

  كثيفة ودقيقة

  
ــة   ــادة التحكمي القي

  الديمقراطية
ــة      ــت مطلق ــن ليس ــيه ولك ــه بمرؤوس ــد ثقت ــخ(للقائ ــاول  ،)رةي يح

ــز     ــي تحفيـ ــابي فـ ــين إيجـ ــن أراء المرؤوسـ ــتفادة مـ الاسـ
القرارات المهمــة  ،يســمح بالاتصــال بكلــى الاتجــاهين   ،مرؤوسيه

  بيده

                                                
  .64ص ،2002،القاهرة،مصر،الإسكندرية ،دار الجامعة للنشر،مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،حسن راوية  1)
  .من إعـداد  الطالب) 14(الشكل*  
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 .ويعتبــر ليكــرت وزملائــه نمــط  ديمقراطيــة المشــاركة هــو أفضــل النمــاذج فــي القيــادة      
ــه  ــا توصــل إلي ــاء وهــذا م ــي خــلال علم ــة(جامعــة الدراســتهم ف ــك ) ميشــيغان الأمريكي وذل

  :للأسباب التالية 
ــتخدم ) 1 ــي تس ــام والإدارات الت ــد     أن الأقس ــي تحدي ــاءة ف ــر كف ــون أكث ــلوب تك ــذا الأس ه

  .الأهداف و إنجازها
ــحة   ) 2 ــتكون واض ــرارات س ــاذ الق ــي اتخ ــراكهم ف ــين وإش ــة للمرؤوس ــة الممنوح ــاس الثق انعك

  . في زيادة إنتاجية المنظمة
         .المساهمة في زيادة كفاءة المنظمة وفعاليتها) 3
  .يحقق أقصى  حالات النجاح للقادة الإداريين) 4 

  نموذج بليك وموتون:  اثالث
ــد     ــن ويع ــوذج م ــذي  أ النم ــادي ال ــلوك القي ــاط الس ــع أنم ــدمت جمي ــي ق ــات الت ــم النظري ه

هتمـام  الاهتمـام بالعمـل و الإ   :ولقـد ركـزت علـى عـاملين همـا      ،يمارسه القائـد فـي أداء عملـه   
ــالأفراد  ــذا  ) 1(ب ــد وضــع ه ــل العــاملين فــي ســنة  الأســلوبولق ــن قب ــى  1985م ــوم عل ويق

ــذين لإا ــين ه ــع ب ــة الجم ــراض هــو إمكاني ــادة ال العــاملين فت ــةرئيســيين همــا زي ــن الإنتاجي  م
يمكــن  و ،مــن  ناحيــة أخــرى دون وجــود تعــارض بينهمــا الإنســانيةبــالقيم  الاهتمــام ناحيــة و

وكيفيـة تطـويره للوصـول     القـادة فـي القيـادة     أسـلوب التعـرف علـى   خـلال هـذه الشـبكة     من
ــالي ــى المث ــة إل ــ،المطلوب ــتمر من خ ــنظم والمس ــيم الم ــة والتقي ــوذج  ىويبن،لال المتابع ــذا النم ه

  :على متغيرين هما
  . بغض النظر عن الافراد بالإنتاجالقائد  اهتمام )أ             
  ) 2(. الإنتاجبغض النظر عن  بالأفرادالقائد  اهتمام) ب            

  

 

  

  

                                                
  . .24ص ،2004،بيروت،لبنان،دار الجامعة الجديدة للنشر،إدارة الموارد البشرية،بلال إسماعيل محمد )1
  . 2004،مصر،القاهرة،أيترك للنشر والتوزيع،عائد الاستثمار في رأس المال البشري،إتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون )2
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  وموتون في القيادةبليك   :)15(شكـل  رقـم ال 1*                        
  الأول         النمط   

 ـاالق اهتمامات  القيادة الفقيرة يتعـدى كونـه حلقـة مـن حلقـات       لا ،والإنتـاج  بـالأفراد ضـعيف   دئ
  .على كرسيه للحفاظيحاول أخلاء مسؤولياته  ،الاتصال

  النمط الثاني  
 المنظمـة  أهـداف ج بـين  بشـكل كبيـر فـي مـز     والأفـراد  بالإنتـاج  اهتمامات القائد  القيادة الحقيقية

  .النتائج أفضلتحقيق  ىيسعى إل،العاملين الأفراد وأهداف

  النمط الثالث  
ــادة  القيـــــ

  الاجتماعية
 للإنتــاجبالنســبة  اهتمامــه الأفــراد ويقــليهــتم القائــد بخلــق علاقــة طيبــة مــع 

  .يخلق ظروف مريحة في المنظمة وإيقاع العمل أنيحاول ،

  النمط الرابع  
ــادة  القيـــــ

  قراطيةالديم
ــد ال  ــم القائــ ــد وهــ ــاجحيــ ــر   الإنتــ ــتم بعناصــ ــاجيهــ  الإنتــ

ــة،التوجيه،التخطيط،كثيرا ــخ....الرقاب ــاملين  ال ــتم بالع ــدد  ،لايه ــتخداميتش  باس
   .الإداريةسلطاته 

  النمط الخامس  
  

ــادة  القيـــــ
  الوسطية

ــة    ــد للموازن ــعى القائ ــه يس ــمية ففي ــن التس ــتق م ــنمط مش ــهوال ــين  باهتمام ب
 ـ  يسـع  .والأفراد الإنتاج نسـبي   معقولـة يخلـق شـعور ولـو     ةى إلـى تحقيـق إنتاجي

  .يحقق مستويات إنتاجية عاليـة أنقع منه ويت لا ،لدى العاملين

     
إلـى كـل مـن الفـرد      اهتمامـه  أقصـى ن القائـد يوجـه   نمـط للقيـادة لأ   أفضـل ويعد النمط الثاني  

ــل ا  ــق العم ــق روح فري ــق خل ــدةللواحــد والعمــل عــن طري ــائج جي ــى نت ن عــ ،لحصــول عل
  )2( في المنظمة الأفرادطريق بناء علاقات متينة بين 

  : Wiliamd.Reddinادة ينموذج ريدن في الق : ارابع
ــد      ــدلق ــي نموذجــه( أك ــدن ف ــ)  ري ــدا عل ــة ىمعتم ــات جامع ــائج دراس ــاي نت ــى وأوه  وعل

 ثلاثـة  دأبعـا القيـادة تعتمـد علـى      أنمـاط فـأن  ) لشـبكة بليـك وموتـون   (مغـايرة   وجهـات نظـر  
                                                

  .مـن إعـداد  الطالب) 15(الشكل*
  .98ص ،1999 ،الجرائرجامعة ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،أطروحة دكتورا،أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية،عبد االله علي )2
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ــي الإدرجــ :هــي ــادة ف ــاءة القي ــي  ة كف ــادة ف ــاءة القي ــاملين وكف ــام بالع ــل والاهتم ــام بالعم هتم
القيــادة  أنمــاطيصــلح مــن  مــا أنريــدن علــى  أكــدكمــا )1(أو عدمــه  الإداري التــأثيرإحــداث 

لقـد حـدد    أخـر ن فاعليتهـا سـتختلف مـن نمـط إلـى      أو،يصـلح فـي غيـره    في موقف معين قد لا
  : للقيادة فيما يلـــي  الأربعة الأساسية الأنماطريدن 

  .ويهتم كثيرا بعمله) Dedicated  Manager(القائد المتفاني  - 1
 .ويهتم بعلاقاته مع الناس) Related Manager(القائد المرتبط  - 2

ــ - 3 ــد المتكام ــي   ) Integrated  Manager( لالقائ ــاس ف ــع الن ــة م ــل والعلاق ــتم بالعم  أنيه
  .واحد

بعلاقتـــه مـــع  أوهـــتم كثيـــرا بعملـــه لاي) Separated Manager(القائــد المنفصـــل   - 4
 .الآخرين

  :هي   أصناففاعلية فقد صنفها ريدن إلى ثمانية  والأقلفاعلية  الأكثر الأنماطأما 
  : القائد الانسجامي  -أ

        .الإنسانيةغير مهتم بالعمل والعلاقات  -
        .سلبي على روح المنظمة وتأثيرهغير فعال   -
  )  2(. ت دون تقدم العمل والعاملينكبر المعوقاأيعيد من   -
   . يعتقد بقيمة الزمن لا يتجاهل الصراعات تجنبا للمشاكل ورقابته شبه معدومة  -  

  . الآخرينعلى  وإلتقائهيقلل من واجباته بالتهرب   -
     ): المبشر العاطفي(القائد المجامل  -ب
  .إعتبارفوق كل  الإنسانيةيضع العلاقات  -  
  .نخريه الفاعلية نتيجة لرغبته في كسب ود الأتغيب عن -   
 .كثير المناقشة مع مستشاريه ويتجنب الصدام والصراع عن طريق تغيير رأيه -   
 

  

                                                
 .8ص،2001،السعودية،23العدد ،مجلة البحوث الأمنية،القيادة الإدارية التحول نحو النموذج القيادي العالمي،سالم بن سعيد القحطاني )1

  .8ص،مرجع سابق 2)     
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  ):أوتوقراطي( الإنتاجيالقائد  -ج
  .إعتباربالعمل فوق كل  إهتمامهيضع  -  
  .الإنسانيةالفاعلية بسبب إهماله الواضح للعلاقات  ضعيف -  
  .معه تحت الضغط فقط فرادالأ يعمل -  
  ):الموفق(القائد الوسطي  -د
  .                                 السليم قرار إتخاذ هتمام بالجانبين لكنه غير قادر علىيعرف مزايا الإ   -  
الــدائم فــي العمــل مبنيــة علــى تنــازلات للأغلبيــة وإن  الأســلوبالحلــول الوســط هــي     -  

                        .        وجد حل أفضل
ــه     -   ــزه موج ــق أو   إتركي ــاء الحري ــة إطف ــا أي سياس ــي يواجهه ــة الت ــغوط الآني ــى الض ل

  .للمستقبل اعتباريضع أي  سيارة الإسعاف و لا
  .يمتاز بالمناورة وعدم الوضوح -   

  ):البيروقراطي( القائد الروتيني  -هـ 
  .الأفراديهتم بالعمل ولا بالعلاقات مع  لا -   
  .يتبع حرفيا التعليمات والقواعد واللوائح -   
  .تأثيره محدود جدا على الروح المعنوية للعاملين -   
  )1(.يظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة إتباعه التعليمات  -   

  :القائد التطويري  -و
  .ويعمل على تنمية مهاراتهم الأفراديثق في  -  
  .العاملين الإشباعدرجات  أعلىقيق مناخ العمل المؤدي لتح يءويه -  
  .ه وبالعملـب الأفراد ارتباطفاعليته مرتفعة نتيجة لزيادة  -  
بالعـاملين يـؤثر علـى تحقيـق بعـض       اهتمامـه لكن ،الإنتـاج ناجح فـي تحقيـق مسـتوى مـن      -  

  .الأهداف
  :العادل  الأوتوقراطيالقائد  -ز

  .يساعد على ذلك يعمل على كسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق مناخ -    

                                                
  .9ص ،2005سنة ،السعودية،الرياض،النشر العلمي والمطابع،1،طمهارات القيادة وصفات القائد،أحمد بن عبد المحسن العساف 1) 
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  .يرغب دون مقاومــة ما لأداءتركيز فاعليته بقدرته على دفع العاملين  -    
  .  يثق في نفسه وفي طريقة  أدائــه -    
  ) :المتكامل(القائد الإداري ) ح

  .والبعيد تجاه العمل المطلوب على المدى القصيرايوجه جميع الطاقات  -    
  .الإنتاجو داءللأيحدد مستويات طموحه  -    
  .عالية أهدافايحقق  -    
  .ويتعامل معها على هذا الأساس،يتفهم التنوع والتفاوت في القدرات الفردية  -    
  .بالعمل والعاملين اهتمامهتظهر فاعليته من خلال   -    
  .إيجابي ديناميكي يشير ويستشار وهو معلم بارع في نفس الوقت -    
لــدى  ةالرقابــة الذاتيــ اعتمــادنتــائج طيبــة مــن خــلال التنســيق و يهــدف إلــى تحقيــق  -     

  )1(الأفراد 

  في القيادة) هاوس روبرت(نموذج : اخامس  
 أهدافهمتوصلهم إلى أن القائد يوضح للعاملين معه الطرق التي يمكن  أنتقوم هذه النظرية على فكرة      

ثر على أيحدثه سلوكه ونمط قيادته من  قائد على ماالمؤدية إلى ذلك وتتوقف فعالية ال والأساليبوالمسارات 
  .) 2(رضا العاملين وتحفيزهم 

ــد    ــى القائ ــذا عل ــأثيريحــرص ويعمــل علــى  أنل ــات العاملينالإ الت ــي توقع وكــذلك ،يجــابي ف
لـذلك عليــه  ،الموكلــة إليهم للأهـداف مـن الســلوك المتوقـع نتيجـة تحقــيقهم     أنمــاطيشـكل لـديهم   

ــاع  أن ــى مس ــل عل ــد ويعم ــاتهم  يجته ــى توقع ــه عل ــاملين مع ــدافهمدة الع ــذي  وأه ــكل ال بالش
   :م يليوظيفة القائد تتمثل في أنهاوس إلى  أشارقد و.الأطرافيرضي طموحات جميع 

 الاهتمــاموعليــه ,فــراد مــن فهمهــاالمنظمــة وتوضــيحها بشــكل يمكــن الأ بأهــداف الاهتمــام )1
ــتهم ــارة دافعي ــدما  الأنمــاطن يشــكل أو ،باحتياجــات العــاملين وإث الســلوكية المرتبطــة بــذلك عن

  .يكون قادرا على تحقيق حاجيات العاملين

  
                                                

 .10ص،،مرجع سابقأحمد بن عبد المحسن العساف )1 
  . 8ص ،مرجع السابق،سليم بن سعيد القحطاني) 2 
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  .الإنتاجفي كلما كان هناك زيادة الأجر زيادة ) 2
  .الأهدافتسهيل المسار نحو تحقيق ) 3
  .المرتبطة  بالمسار للعاملين الأهدافوضوح ) 4
  .الإنتاجزيادة فرص تحقيق الرضا الشخصي الذي يتوقف عليه فاعلية ) 5
  :ن ذلك عن توقعاتهم لأ الإفصاحمساعدة العاملين في المؤسسة في ) 6
   .  يساعد القائد على التعرف على توقعات العاملين -أ    

  يساعد القائد على تلبية حاجات العاملين -  ت
  :من القادة  هي  أنماط أربعةولقد حدد هاوس     

  .ات بدون تبريرخذ المعلومأو الأوامرتوجيه وإصدار :القائد الموجـه  )1
ــد  )2 ــانيالقائ ــالفرد   :الإنس ــتم ب ــاتيه ــع     والاحتياج ــات م ــب المعلوم ــاعر ويطل والمش

  .القرار لاتخاذبالنسبة  والاقتراحات الآراءخذ أو أالتبريــر ولكن  دون مشاركة 
  :القائد المشارك  )3

  :مسارات  هـي  أربع وقد أخذتخذ الاقتراحات أيهتم بالتشاور و     
  .خذ الاقتراحات دون تنفيذهاأيهتم بالتشاور و قائد*     
  .ةالروتيني الأمورخذ الاقتراحات وتنفيذها في أقائد يهتم بالتشاور و*     
  .القرارات غير المصيرية اتخاذقائد يهتم بمشاركة التابعين في *     
ج ونتــائ الأفضــللتنفيــذها وهــي  والأهــدافقائــد يهــتم بالمشــاركة فــي وضــع القــرارات *     

 . سلوك التابعين تشير إلى إنتاجية عاليـة

  :القائد المهتم بالانجاز)4
ــد       ــدافتحدي ــيح  الأه ــدافوتوض ــين الأه ــذه   ،للمرؤوس ــى ه ــول إل ــنهم الوص ويتوقع م

 أنيتضـح لنـا ممـا سـبق     و. )1(الأفضـل وهـذا هـو    ،عنـدهم مـن قـدرات    بأقصـى مـا   الأهداف
ــات واضــحة  الأنمــاط ــرز كعلام ــة المتبعــة تب ــد القيادي ــي شخصــية القائ ــيس مــن  الإداريف ول

ــروري  ــره   أنالض ــد دون غي ــنمط واح ــا ب ــد ملتزم ــون القائ ــد    .يك ــال  الإداريإن القائ الفع
هـو بمثابـة مـزيج مـن      ،إليـه كقائـد حيـوي فـي إدارة المـوارد البشـرية       الإشـارة الذي ينبغـي  

                                                
    www.econimics .kau   edu.saالانترنت.          6ص،2008،سنةالقيادة كلية الاقتصاد والإدارة،كاسر ناصر المنصور )1
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ــد   ــيم الاجتماعيــة والعــادات والتقالي ــن الق ــذي ال مــنالصــفات الشخصــية المكتســبة م مجتمــع ال
ــه  ــيش في ــدق(يع ــةو كالص ــي و الأمان ــجاعة ف ــاذالش ــرارات اتخ ــخ....الق ــارب  ،) ال والتج

ــة ــدرات العقلي ــة والق ــرات العلمي ــهم وإن  .والخب ــي تس ــتوالت ــي  اجتمع ــد ف ــي شــخص القائ ف
ير المعــارف الموجــودة خلــق إدارة فاعلــة قــادرة علــى زيــادة فاعليــة العمــل مــن خــلال تطــو

ــدى  ــديهم لتحقيــق  وتنميــة الحــسالأفراد،ل ــرادالمنظمــة  أهــدافبالمســؤولية ل علــى حــد  والأف
  .سواء 

      القيادةووسائل تأثير نظريات : ثالثالمطلب ال
ــادة       ــاهيم القي ــة وأصــبحلقــد تعــددت مف ــا مختلف ــم ،ينظــر إليهــا مــن عــدة زواي فنظرة عل

ــن    ــف ع ــنفس تختل ــرال ــرة الا  الإداري ةنظ ــن نظ ــد    وع ــرة القائ ــن نظ ــاعي وع جتم
ــكري ــسوبالتالي ،العس ــ انعك ــد ذل ــة بالقائ ــات المتعلق ــى النظري ــتلاففكان ،ك عل ــات  اخ وجه

وتبـاين نظريـات    اتسـاع النظر وتعدد الزوايـا التـي ينظـر بهـا كـل متخصـص دور مهـم فـي         
 ؟ فمــا المقصـود بالنظريـة .القيادة

بالمبــدأ لــه قيمــة التعريــف علــى  أشــبهفــرض  أوتصــور  "هــايقصــد بتعريــف النظريــة بأن    
ويقـدم منهجـا للبحـث والتفسـير ويـربط      ،يتسـم بالعموميـة وينـتظم علمـا أو عـدة علوم      و مـا نح

مجموعــة مــن الفــروض التــي يمكــن "كمــا تعــرف النظريــة علــى أنهــا .)1( "النتــائج  بالمبــادئ
هــو كــائن ولــيس  وهــو تفســير مــا الإدارةمــن خلالهــا التوصــل إلــى مبــادئ تفســير طبيعــة 

ــل ــي  التأم ــا ينبغ ــون  أنفيم ــي   )2(".يك ــورات الت ــل التص ــات مقاب ــذه النظري ــاءت ه ــذلك ج ل
ــأيــن حــول القائــد مــن  الإنســانيطرحهــا  ــق أ أووهــل يســتمر لفتــرة معينــة  ؟تيأي نــه متعل

   :النظريات إلى مجموعتين هما  انقسمتوقد  ؟بظروف معينة يزول بزوالها
ــةـ   1      ــات القديم ــة : النظري ــة الوراث ــى نظري ــم إل ــميةوال وتنقس ــة الجس ــة و نظري نظري

  . التدريب

                                                
  .88ص،،مصرالقاهرة،مكتبة مدبوبي،شامل المصطلحات الفلسفيةالمعجم ال،عبد المنعم الحنفي ) 1

2 ) Bush :T.1986 Theory of Educational Management, London, Harber Row publisher  
1986 b54  .  



 هاأوجه نشاط نظمةالم: ثانـيالفصل ال                                                      :الإطار النظري
 

- 98  - 
 

القياديــة النظريــة  ) الصــفات(وهــي نظريــة الســمات   :  النظريــات الحديثــة  - 2

ـــة ــروف(،الموقفيـ ــة التفاعليةا) الظـ ــار والهدف ،لنظريـ ــة المسـ ــ،نظريـ ة ـنظريـ
ــة حاجــات التابعين،الطوارئ ــل العظــيم ،نظري ــة الرج ــي .نظري ــوجز ف ــقالجــدول ون  اللاح

قائـد ونقـارن بينهـا للتعـرف علـى ايجابياتهـا       أهم ما جـاءت بـه النظريـات القديمـة حـول ال     
   . وسلبياتها

  تطرقت كل نظرية لمفهوم القيادة كيفمن خلال هذا الجدول نبين :أولا  
  النـظريات القديمة في القيادة :) 1(جـدول رقـم  1*        

  نظرية الصفات الجسمية  نظرية الوراثة
  

  نظرية التدريب

  
ــن *  ــة مـ ــرنظريـ  أكثـ

  النظريات قدما
  

  
ــفات  *  ــترط مواصــ تشــ

  جسمية خاصة بالمدير

  
علميــة وهــي  سأســبرامجهــا تقــوم علــى * 

  .النظريات القديمة أقوىمن 
  
  

القيـــادة  أن اعتقادهـــا*
   فطري شيء

  
       

فـــي ســـتة  وانحصـــرت*
واصــفات موســبعين مــن  

ــا   ــب توفره ــمية الواج الجس
ــد  ــي القائ ــحة (ف ــوة الص الق

ــذكاء  ــولالـ ــح  أطـ الملامـ
  الحنكة وغيرها

ــل شخصــيم*  ــن لك ــد أنا ك ــن  ايصــبح قائ م
  خلال التدريب

  
  
  

ســلوك  يغيــر أنيســتطيع * 
لهـدف  الكـي يبلـغ    الآخرين

  المشتركة الأهداف أو
  

  
  
  
  
  

  تعرض مجموعة من الصفات* 
ــا  ــى م ــدرب فيبق ــى  المت ــه  عل ــود في موج

يــدرب عــلً الصــفات الباقيــة التــي  لاتوجــد و
  فيه
  

 

  

                                                
   .باحثمن إعداد ال)  1( جدول رقم *
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  :ول ومن عيوب هذه النظريات المدونة في الجد
  .اجتماعيامن الصفات تكتسب  ن الكثيرولأ،قاصرة عن تفسير جميع الجوانب -
ــر التــأثير - ــي الغي ــوفر لا ف ــأتي مــن ت ــات ي ــوع المرؤوســين  الإمكاني ــى ن ــن يعتمــد عل ولك

  .إلى نوع الظرف والموقف في محل القيادة بالإضافةوخصائصهم 
 ـ  أسـاس تقـوم علـى    النظرية الجسـمية فإنهـا لا   أما - المسـتوى النظريـة    إلـى  قم تـر علمـي ول

  .في نظر البعض 
ــدريب فضــعفها  أمــا - ــة الت ــرات  نظري ــاقي متغي ــى اســتيعاب ب ــدرتها عل ــل فــي عــدم ق يتمث

  .القيادة والظروف المحيطة بكل قائد 

  أهم النظريات الحديثة في القيادة: اثاني
    : Traits theoryنظرية السمات  -1  

 أمشخصــية  أمعقليــة   أمجســمية  اءيــز بهــا القائــد ســوالصــفات التــي يتمحاولــت تحديــد      
ــأثير )1(.وتعلمهــا اكتســابهاولكنهــا  كشــفت عــن ســمات القيــادة التــي يمكــن ...  اجتماعيــة  وت

ســمات  الأفـراد  امــتلاكالـتعلم والخبـرة والتجربــة فـي     أهميــةالمدرسـة السـلوكية التــي أكـدت    
فـراد القـادة بسـمات تميـزهم عمـن      القيادة ظهـرت هـذه النظريـة التـي تـدور فلسـفتها حـول إن       

   :هذه السمات مايلي   أهمومن )2(سواهم
  .الخ....الصحة،المظهر ،مثل الطول :ـةجسميـالالسمات -    
ــمات  -     ــالالس ــم  :ةذهني ــذكاء والفه ــل ال ــر ،الإدراك ،مث ــد النظ ــؤ   ،بع ــى التنب ــدرة عل الق

  .والتخطيط
  .الثقة بالنفسو شجاعة والحسمال و مثل التسامح والتحمل :يةشخصالالسمات  -    
  .الأموروتسيير  الإشرافو المثابرةو  مثل الاهتمام بالانجاز :ةوظيفيالسمات  -    
ــمات  -     ــةالاالس  ـ :جتماعي ــل النضـ ــاعيج مث ــات  و الاجتم ــام بالعلاق ــانيةالاهتم  الإنس

  .  الرغبة في التعاونو
                                                

 الأردن،النشـر والتوزيـع   دار بـة مكتعلميـة الدوليـة و  الدار ال،الإدارة التعليمية والإشراف التربوي أصولها وتطبيقاا ،جودة عطوي ) 2
  .81ص ،2001،

2  ) Factors Associated with Leader ship: A survey of Literature journal"  R.M. Stogdill "Personal  of   
psychology . vol.25. 1948. pp 35 – 71.     
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  : نظرية السمات إلى  تالتي وجه الانتقاداتأهم    
  .توفير جميع السمات المذكورة في شخص واحـد صعوبة -
 .يد الصفاتالباحثين في تحد اختلاف -

 .يد الخصائص التي تميز القادة والتابعينتحدصعوبة  -

  :The Great Manنظرية الرجل العظيم  -2
يبــرزون فــي المجتمــع لمــا يتمتعــون مــاء العظ الرجــال أنيــرى أصــحاب هــذه النظريــة     

أيـا  قـادة   هـم عظيمـة وسـمات وراثيـة تجعل    امـتلاكهم مواهـب  و، فـة  به مـن قـدرات غيـر مألو   
  )1( .الافتراضات التالية إلى وتستند هذه النظرية،لمواقف التي يواجهونهاكانت ا

  .المطلقة الإرادةحرية  اءمظيمتلك الرجال الع  -أ      
ــتقبل   –ب       ــة والمس ــاريخ الحالي ــارات الت ــم مس ــى رس ــدرة عل ــون بالق ــييتمتع ــن خ لال ة م

  .كفاحهم
  .بما ينسجم مع رؤيتهم  الأزماتيتمتعون بقدرة السيطرة على  –ج      

  :) Situational  Theory( :النظرية الموقفية  -3  
 ـ تؤكد        قـد  ،معينة ظـروف أن القائـد الـذي يصـلح لقيـادة مرحلـة مـا حسـب        نظريـة  ال ذهه

ــرف  لا ــرىيصــلح لظ ــكل ن  ...أخ ــتطيع أن يش ــال يس ــد الفع ــن  فالقائ ــفات م ــب ص ــه حس فس
ــات ــا  نحــو الهــدف أمامــه مــن طاق ــدرات فيوجهه ــرى و )2( .وق ــة ت ــذه النظري ــرد  أنه أي ف

ــن  ــادي يمك ــد أنع ــبح قائ ــف   ايص ــي موق ــه ف ــد نفس ــا وج ــة أوإذا م ــل  أزم ــتدعي الح تس
ــتطاع ــة  أن واس ــول مقبول ــدم حل ــا ويق ــل معه ــزز  ... يتعام ــكل وتع ــي تش ــر الت ــن العناص وم

العمــل وإعــادة تصــميمه بشــكل يثيــر اهتمــام العــاملين ويشــكل مهــارة القيــادة هــي الاهتمــام ب
 . )3(تحديا لهم 

  

                                                
العدد  16: للإدارة الد : الة العربية،دراسة اختيارية في منظمات صناعية،دراءقياس السمات القيادية للم ،نعيم عباس خضير وآخرون ) 1

 .61 – 59،ص ص ،مصر،1994،الأول
 .113ص،2006،السعودية،دار الأندلس الخضراء ،4،طصناعة القائد،فيصل باشرا حيل،طارق السويدان ) 2
 .185ص،2003،الأردن،عمان،والتوزيع دار الشروق للنشر،4،طالسلوك التنظيمي،محمد قاسم القريوتي ) 3
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          : Interaction Theoryالنظرية التفاعلية-4  
ــ       ــل ـتع ــادة تفاع ــاعيد القي ــى  اجتم ــز عل ــادترتك ــة الأبع ــمات : التالي ــر + الس عناص

حـور حــول قــدرة  يتم أساســياوتطـرح معيــارا   ،خصــائص المنظمـة المــراد قيادتهــا + الموقـف  
ــددة    ــام المح ــف والمه ــر الموق ــع عناص ــل م ــى التفاع ــد عل ــاءالقائ ــة وأعض ــادة  المنظم المنق

  .)1(المنشودة بنجاح وفاعلية  الأهدافوقيادة الجميع نحو 
ــن      ــة م ــذه النظري ــات ه ــة الأمــا تطبيق ــة الناحي ــرضعملي ــى  ،تف ــاءة  الإدارةعل تحــري الكف

بشــكل يســاعد  الأعمــالومن ثــم محاولــة تصــميم ،يــةالإداروالجــدارة فــي التعيينــات للوظــائف 
ــز  ــى تركي ــامعل ــل  اهتم ــه ،والموظــف بمــا يجــري فــي مجــال العملالعام وإتاحــة المجــال ل

القــدرة علــى  واكتســابهممــا يـؤدي إلــى نجاحــه  ،مواهبــه والتفاعــل مــع هــذه المواقف لإظهـار 
الـذي  لابـد أن   وهـذا مـا يسـاعده علـى تعبئـة جهـدهم لمزيـد مـن العمـل          ،التأثير فـي الآخرين 

   .)2(ينعكس إيجابيا على التنظيم ككل 

    :نظرية الطوارئ -5  
ــوم      ــوارئ تق ــة الط ــادة  أونظري ــاتقي ــط  الأزم ــى نم ــلوبعل ــادة  وأس ــذي القي ــرتبط ال ي

يعتمـد علــى قبـول الموقــف مــن    وإن النجــاح فـي القيــادة هنــا لا ،الموقـف  أوبطبيعـة المشــكلة  
تشـاركيا   أخـر وفي موقـف  ،موقـف مـا  فـي   إلـى حـد كبيـر    فالقائد قـد يكـون تسـلطيا    ،الأتباع

    )3(والنجاح  الأداءحسن  والمعيار هف  الأدواروهو في كل تلك ،وفي غيره يكون زميلا

   The Managérial Grid  Theory نظرية الشبكة الإدارية-6  
ــة كــل مــن      قــام       Robert Blake and  James Moutonبتطــوير هــذه النظري

ــد أســلوبين تحد واســتطاع ــيي ــثلا ف ــام :يتم ــاجالاهتم ــام  بالإنت ــالأفرادوالاهتم مــن ضــح يتو ،ب
ــذين  ــعهما ه ــلوبين بوض ــورين  الأس ــبكة ذات مح ــورة ش ــى ص ــث عل ــ،حي ــر عليه ا ـيظه
ــاليب ــة أس ــادة المختلف ــيالمحور ،القي ــام  الأفق ــل الاهتم ــاجويمث ــودي  بالإنت ــور العم ــا المح بينم

إلـى   محـور  علـى كـل  ) 1(رقـم   الشـكل  ويشـير ،)16(كمـا فـي الشـكل     بـالأفراد  الاهتماميمثل 
                                                

 .6ص،سابق رجعم ،حمد بن عبد المحسن العسافأ ) 1
  .185ص،مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي، ) 2

ــب  3) ــم الخطي ــذر هاش ــادة،من ــوم القي ــية العراقية ،مفه ــة الرياض ــة الأكاديمي ــامس،مجل ــدد الخ ــات .       4،ص2007،الع الأنترن
WWW.AirssForom.Com  
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 Black etكـل مـن    أكـد وقـد   ،اهتمـام درجـة   أقصـى إلـى  ) 9(درجـة الاهتمـام ورقـم     أدنـى 

Mouton     منهـا علـى زوايـا الشـبكة وواحـدة فـي        أربعـة : على  وجـود خمـس نمـاذج قياديـة
 )1( .الأتيالوسط كما هي مبينة في هذا الشكل 

  )2(. الإداريةنظرية الشبكة   :)16(شكـل رقم                 

  

  :قيادة الفريق 
  اهتمام عال بالانتاج

  والأفراد
  
  

القيـــادة المعتدلـــة  
اهتمام معتـدل بالانتـاج   

  والأفراد
  
  

ــلطة   ــادة المتسـ القيـ
اهتمــام  عــال بالإنتــاج 

  .وضعيف بالأفراد

9.9  
  

ــادة    9  9.1               القيــــ
  الإنسانية

ــال   ــام ع اهتم
ــالأفراد  بــــ

  وضعيف 
  بالإنتاج

  
القيــادة ضــعيفة 

اهتمـــــــام              
  ضعيف

ــاج  بالانتــــ
  والأفراد

                  8  

                  7  

                  6  

                  5  

        5.5          4     

                  3  

                  2  
1.9                1.1  1  

                    
9     8  7  6  5  4   3  2  1    

   : نظرية البعدين- 7 
 حيـث قـام   "فـي القيـادة   أوهـايو دراسـات جامعـة ولايـة     " اسـم لـى هـذه النظريـة    يطلق ع   

مـن   اوتمكنـو  ،السـلوك القيـادي   أنمـاط بهـدف تحليـل    أبحـاث مجموعة مـن البـاحثين بـإجراء    
 : سلوك القائد همالتحديد بعدين 

 

  
                                                

  .270ص ،مرجع سابق،الأعمالالسلوك التنظيمي في  منظمات ،مان العميانمحمد سلي  ) 1 

   )2 Source: R.Blake and J.Mouton The Managerial Grid New york: Houston                                      
GULFP،nublishing،Compan,1964،p.10                                                         
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   :Initiating Structureهيكل المهام   -أ    
ــد     ــه تحدي ــد ب ــد الأدوار ويقص ــين القائ ــين و ب ــالمرؤوس ــر ع ــدى  نويعب ــامم ــد  اهتم القائ

العمــل  أســاليببتخطــيط العمــل وتنظيمــه وتوزيعــه علــى مرؤوســيه والرقابــة علــيهم وتجربــة 
  .المبتكرة 

ــام-ب   ــاعر  الاهتم ــرينبمش ــي    : Considération: الآخ ــد ف ــذ القائ ــاريأخ  أراء الاعتب
ــار ــة و  وأفك ــاحالان ومشــاعر المرؤوســين وينمــي جــوا مــن الصــداقة والثق ــة  فت ــيهم وإقام عل

  .  هابط وصاعـد  اتجاهينذي  اتصال
والقائــد الفعــال هــو الــذي .وبموجــب هــذا التحليــل فــإن هــذين البعــدين ليســا متعارضــين    

نجــاز والإ الرضــايســتطيع تحقيــق درجــة عاليــة فــي كليهمــا بــنفس الوقــت وبالتــالي يحقــق  
  .لمرؤوسيه جماعيال

 وسائل التأثير القيادي:  
ــ     ــام الباح ــلق ــأن   ) Yukl-1981(ث يوك ــون بش ــاحثون والمختص ــه الب ــا تناول ــع م بتجمي

ــادة ــي القي ــأثير ف ــا  ,وســائل وأدوات الت ــد مــن خلاله ــن للقائ فحــددها بأحــد عشــر عــاملا يمك
   )1(.تحقيق إمكانية التأثير في التابعين

  :المطلب المشروع :1
قــد يلعــب المســؤول ف,هــو أداء الوســائل الأساســية فــي تحقيــق إذعــان المرؤوســين للقائــد     

الرسمي دورا قياديا من خـلال السـلطة الرسـمية التـي تتـيح لـه إمكانيـة طلـب تنفيـذ عمـل مـا            
القيــادة مــن خــلال الســلطة غيــر رســمية التــي تقــوم علــى  سأو تمــار,مــن الأفــراد التــابعين

ــأثير القيــادي فــي الآخــرين   الاجتماعيــةالأعــراف والتقاليــد  ــرد مــا أمكانيــة الت التــي تتــيح لف
 .الخ...طلب الكبير من الصغير شيئا ما:لمث
 
 

  
                                                

  .235 - 232ص،1992،الإسكندرية،مصر،دار المعرفة الجامعية،مبادئ الإدارة والتنظيم،عاشور أحمد صقر ) 1
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   :إذعان المنفعة :2

ــدما يقتــر       ــأثير خاصــة عن ــة الت ــابعينن للقائــد أمكاني ــك بالمنفعــة التــي يحققهــا للت والتي ،ذل
فالتـــابعون يـــذعنون ) Instrumental Compliance(يطلـــق عليهـــا بالإذعـــان الوســـيلي

  .ينةللقائد عند ما يحقق لهم عوائدا أو موانعا مع
 :إذعان القهر: 3

ــ إن     ـــلعملي ـــات القه ــف إمكانيـ ــر والعق ـــاب والتخوي ــتخدمها القائـ ــة تأثيري د ـة يس
 ـ     ,في تحقيق إذعان الأفـراد التـابعين لـه     ا مـن الآثـار   ـفـإذا اسـتجاب الأفـراد إلـى مواقفـه خوف

 ـ ،الاسـتجابة الناجمة مـن عـدم    ويتوقـف نجـاح هـذه    .)الإذعـان القهـري  (إن الإذعـان يسـمى  ـف
إلا أن هـذه الوسـيلة غالبـا مـا ينتابهـا      ,الوسيلة علـى قـوة أدوات التخويـف المعتمـدة مـن القائـد      

  .عاجلا أم آجلا,تمردالوالمقاومة و الاستقرارعدم 
  :على الخبرة القائم   النفوذ :4

أو ,معارفـه  أو ,والتـي تتمثـل فـي مسـتوى تعلمـه     ،خـلال الخبـرة التـي يتمتـع بهـا       ويتم من     
حيـث تولـد هـذه الأبعـاد درجـة عاليـة مـن الثقـة بـه مـن           ,الـخ ...خبرتـه  أو,هنتهأو م,تخصصه

       .له الاستجابة قبل التابعين تعزز فيهم روح
 :القائمة على الرشد الإستمالة :5

ــتمالتهم           ــلال اس ــن خ ــابعين م ــي الت ــأثير ف ــد الت ــتطيع القائ ــاعهميس ــلوك  وإقن ــأن الس ب
ــ ــوب أداؤه أفضــل الوســائل الهادف ــاتهم وطموحــاتهمالمطل ــباع حاج ــق إش ــذا , ة لتحقي ــد ه ويعتم

  .الحاجات للتابعين إشباعسبل  إيضاحد في ـا القائـى القدرة التي يمتلكهـالأسلوب عل

   :الإلهام وإلهاب الحماس :6
ة سـلوك  ـوالمثل التي من شأنها أن تدفعهم على ممارس،ار القيمـويتم ذلك من خلال الضرب على أوت    

 ـ ـائد مرؤوسيه للقيـالقفقد يشبع ،معين  ـاره مؤشـرا أساس ـام بأداء معـين باعتب  ـ ـي ة ـا للـولاء للمنظم
أو .لصداقة أو المـودة ااء أو ـلأداء معين استنادا لقيم الوف اعـالاندفرك فيهم ـو قد يح.اـلاص لهـوالإخ

 ا من التعبيرـات انطلاقـالتضحي أو اطرـعلى المخ ويـتنطة ـم في أنشطـن الإسهاـيطلب من الموظفي

  تحقيق ىـعل ويـا تنطـحينم،اح المستهدفـة النجـتحقق هذه الصيغ اا مـوغالب.ةـلروح الوطنيعلى ا
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ــ ــاعر الرض ــد  ـمش ــية عن ــة النفس ــاا أو الراح ــا .أدائه ــد وحينم ــونيعتق ــلنهابأ المرؤوس  تحم
ــاميةقيما ــل(س ــهامة:مث ــرف,الش ــة,والش ــدق,والمواطن ــخ...والص ــذا.)1()ال ــم  ل ــد تفه ــي للقائ ينبغ

  .م وقيمهم ومشاعرهم وغيرها من الأبعادنفسية التابعين و معتقداته
 :تنمية أو تغيير القيم و المعتقدات :7

أمــا ,يسـتخدم القائـد صــور الإلهـام وإلهـاب الحمــاس لمـا يحـس أن القــيم راسـخة للتـابعين             
ــق أهــداف    ــى تنميتهــا مــن أجــل تحقي ــأ إل ــه يلج ــانهم فإن ــي أذه ــدما لا يجــدها راســخة ف عن

ونكـران الـذات والطاعـة وقـد تسـتغرق مـن       ,والـولاء للمنظمـة   احتـرام التقاليـد  :مثـل (،المنظمة
 .) القائد  مدة طويلة من الزمن

  :تطويع القائد للمعلومات :8

وذلـك مـن خــلال السـيطرة علـى إيصــالها للمرؤوسـين وتـوفير تلــك المعلومـات التـي مــن             
  .شأنها أن تقود إلى استنتاجات معينة باتجاه تحقيق الأهداف المنظمة

 :يع ظروف البيئة تطو :9

من ،يمكــن للقائــد أن يــؤثر علــى مشــاعر وســلوك الأفــراد التــابعين بصــورة غيــر مباشــرة     
ــروف   ــة أو الظ ــة للبيئ ــروف المادي ــع الظ ــلال تطوي ــةخ ــراد   الاجتماعي ــا الأف ــل به ــي يعم الت

ــي الأداء    ــتخدمة ف ــد الأدوات المس ــل أو تحدي ــان العم ــي مك ــالتحكم ف ــات ,ك ــكيل الجماع أو تش
ولا ,الــخ بــين هــؤلاء الأفــراد...و فــرق العمــل أو إتاحــة فــرص التفاعــل والتنــافسالصــغيرة أ

ــة  بســيطرةيتســنى ذلــك إلا  ــة وصــورة تطويعهــا ومكاني ــى البيئ ــد عل ــة  الاســتجابةالقائ المتحقق
   .المتغيراتمن التابعين لهذه 

 الشخصي  والانتماءالإعجاب  :10

ومحاكــاتهم للســلوك الــذي ,مــائهم لشخصــيتهيعتمــد القائــد أحيانــا علــى إعجــاب التــابعين وانت    
حيــث يتــأثر التــابعون بصــفات القائــد بســبب إعجــابهم بشخصــيته وصــفاته وهــذا .يســعى إليــه

  .ةـح المنظمـه لصالـما يستغل
  
  

                                                
 . 236 - 235ص ،المرجع سابق،عاشور أحمد صقر ) 1
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   القرار   اتخاذالمشاركة في  : 11
يمكــن للقائــد أن يــؤثر فــي ســلوك التــابعين مــن خــلال إشــراكهم فــي القــرارات المتخــذة      

ومـن شـأن المشـاركة أن تنمـي لـدى التـابعين درجـات عاليـة مـن الحمـاس           .بة تنفيـذها والمطلو
 الاتجاهـات كمـا يـؤدي إلـى زيـادة تفـاعلهم وحماسـهم فـي        .بـه  والالتـزام نحو القـرار المتخـذ   

ــة  ــداف المنظم ــة بأه ــرن    .المتعلق ــتهدف إلا إذا اقت ــاح المس ــلوب النج ــذا الأس ــق ه ولا يتحق
ــابعي  ــة للت ــاركة المتاح ــة المش ــداف   ,نبدرج ــالح والأه ــع المص ــرارات م ــارض الق ــدم تع وع

  . ولذلك فإن المشاركة الصورية لا تحقق الحماس للقرار المتخذ.الذاتية للأفراد
فـي هـذا الفصـل الـذي ينـدرج ضـمن النشـاطات         مـن خـلال مـا تطرقنـا إليـه      نستخلص      

ــة  ــي المنظم ــد ف ــي توج ــهلة ،الت ــة الس ــت بالمهم ــرار ليس ــناعة الق ــة ص ــع  وهذا،أن عملي راج
ــل منظمة  ــية ك ــة وخصوص ــن جه ــدها م ــة   ،لتعق ــي الثقاف ــل ف ــي تتمث ــية الت ــذه الخصوص ه

ــة ــة القيم  التنظيمي ــن مجموع ــه م ــا تحمل ــدات،وم ــتركة،والمعتق ــة المش التي ،والأعراف التنظيمي
  .تعكس ثقافة المجتمع وبيئته

ــ    ــا تجس ــية توكم ــدات الأساس ــيم والمعتق ــي  د الق ــون ف ــي يرغب ــداف الت ــة الأه ــات طبيع جه
ــو،حقيقهات ــل اءس ــة مث ــة بالمنظم ــت متعلق ــدمات : كان ــين الخ ــربح وتحس ــو وال ــاح والنم أو ،النج

ــل  ــري مث ــالمورد البش ــق ب ــا تعل ــية : م ــة والنفس ــة والمادي ــال الاجتماعي ــين أداء العم وذلك ،تحس
ــال لديها   ــين أداء العمـ ــي تحسـ ــاعد فـ ــي تسـ ــرات التـ ــتقطاب الخبـ ــتعانة ،باسـ والاسـ

ــ،بالتقنيات ــة ل اوالتكنولوجي ــر   المتقدم ــكل كبي ــاعد بش ــد تس ــابقة ق ــر الس ــذه العناص ــاذا؟ لأن ه م
ــذل جهــد أكبر ــذي يوجــه المرؤوســين للب ــد ،مهــام القائــد ال والتقليــل مــن الصــراعات التــي ق

عـدم وجـود معلومـات كافيـة للقائـد حـول        :أو خارجهـا مثـل  ،تنجم عن عوامـل داخـل المنظمـة   
ــين ــداخلي الـ ـ،المرؤوس ــيم ال ــول التنظ ــدم ف   ذيأو ح ــى ع ــره إل ــد تج ــد  ق ــكلة ق ــم مش ه

ــه ــوظفين ،تواجه ــة والم ــر صــائبة تضــر المنظم ــرارات غي ــذ ق ــي ،وبالتالي يتخ ــه لا يراع أو أن
من عــادات وقــيم وبيئــة التــي يتعــين عليــه أن ،التــي تتواجــد فيهــا منظمتــه خصــائصبعــض ال

  .واختيار أحسن البدائل الممكنة،يراعيها عند مراحل صناعة القرار
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مـط مـن الأنمـاط القياديـة التـي يجـب أن تسـود داخـل         معرفـة أي ن إلـى  لكن هـذا يجرنـا       
ــق    ــرة وف ــل م ــاط ك ــك الأنم ــع تل ــل م ــذكي التعام ــك وال ــد المحن ــى القائ ــة؟ أم أن عل المنظم

  .الظروف التي تحدث فيها مشكلة
ــة الأداء       ــؤإن طبيع ــدت ــى القائ ــارما ،ثر عل ــون ص ــارة يك ــامحا وت ــون متس وعليه ،فتارة يك

ســـود روح تودهـــا أمــام المنظمـــات الأخـــرى أن  إذا مــا أرادت منظمـــة أن تبـــرز وج 
ــل موظف   ــدى ك ــة ل ــؤولية الجماعي ــالطرق    ،هايالمس ــل ب ــا تح ــرض له ــي تتع ــاكل الت فالمش

ــه القــانون لهم ةالمشــارك ــد ،يســهم فــي رفــع الكفــاءة والإبداع ،وهــذافــي إطــار مــا خول ويزي
  .ت استجابة من الجهة المسؤولةيلق مواقتراحاته ممل بأن عملهاالشعور لدى الع



 

 

 

 
 

 

 

 



  ةـة للدراسـة النظريـالمقارب
  القرار صناعة : الفصل الثالث 

  ماهية صناعة واتخاذ القرار : المبحث الأول  
  واتخاذه  القرارمفهوم وأهمية صنع : ب الأولالمطل    
  والموقف من اتخاذه وبعض النظريات مضمون القرار : المطلب الثاني    
  القرار ظروف وأنواع اتخاذ : المطلب الثالث    
  في المنظمة القرارات : المبحث الثاني   

وفق المستوى التنظيمي والوظائف ونمط القيادة في  اتالقرار: المطلب الأول   
  المنظمة 

  القرارات المبرمجة وغير المبرمجة وظروف صناعتها : المطلب الثاني   
التأكد القرارات السياسية والروتينية والرئيسة وظروف : المطلب الثالث   

   والمخاطرة
  مراحل عملية صنع القرار والعوامل المؤثرة في اتخاذ القرار: بحث الثالث الم  
  للمشكلة وتحليل وجمع المعلومات ) تحديد(تعريف : المطلب الأول   
  وتقويمه،وتطبيقه ،واختيار الأفضل،تحديد الحلول والبدائل: المطلب الثاني   
  رار ـاذ القـفي اتخؤثرة ـوامل المـالع: المطلب الثالث   

   ـلاصةالخ 
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ــرار          ــنع الق ــع ص ــر موض ــاذو يعتب ــن المو هاتخ ــضام ــرى  عـي ــة الكب ذات الأهمي
ــال العلمــاء   اعـالاجتمــن مــنهم بعلــم ـخاصــة المضطلعيــ الاجتمــاعيينالتــي شــغلت ب

 ــ ــنفس أو السياس ــم ال ــنع.ةـأو الإدارة أو عل ــاذا؟  وص ــة خطيرة،لم ــرار عملي ــا  الق لأنه
يجــب أن تســبقها  ك، لــذلمســتقبلإلــى الآثارهــا  د، وتمتــالواقــع ل، وتبــدالحاضــرتمــس 

ــة والمنظمــة   ــات الدقيق ــى قاعــدة واســعة مــن المعلوم ــة تعتمــد عل دراســة دقيقــة ومتأني
ــ ــا يتعل ــداره  فيم ــراد إص ـــرار الم ــوع الـق ــرين  ق بموض ــن أم ــة م ــق الأهمي تنطل

  :أساسيين

ــي   -  ــل ف ــاديمي ويتمث ــر أك ــارأم ــات  افتق ــةالدراس ــى   الاجتماعي ــة إل ــفة عام بص
  .ة عن مثل هذا الموضوع دراسات معمقة ومفصل

كما يتمثـل الأمـر المجتمعـي فـي أهميـة هـذا اللـون مـن المجتمعـات بالنسـبة للقـائمين            -
ــة    ــات خاصــة النامي ــابق المجتمع ــع تس ــذين م ــين أو منف ــات مخطط ــر المجتمع ــى أم عل

ــة والتحديث  ــمار التنمي ــدخول لمض ــي ال ــا ف ــنع   ،منه ــن ص ــل م ــين ك ــرق ب ــة ف وثم
 . Décision taking القرار واتخاذ Décisionالقرار

  ماذا نعني في البداية بكلمة قرار؟    :والسؤال المطروح   
  ماذا نعـني بـكلمة صـنع القرار؟                          

  .وهذا ما سنتطرق إليه في هذا الفصل بالتفصيل

  .صناعة القرار :الفصل الثالث
  .اتخاذهماهية صناعة القرار و  :المبحث الأول
  .اتخاذهو  القراروأهمية صنع م مفهو :لالمطلب الأو

يواجــه المــديرون مشــاكل دائمــة وعــــليهم أن يجــدوا الحــل الأمثــل لهــا ســــواء    
ــل صــغير    ــى أداء عام ــا أو عل ــة كله ــي أداء المؤسس ــؤثر ف ــاكل ت ــذه المش كــــانت ه

ــ.. ــه أن يتعلم ــارات ـوعلي ــاذوا مه ـــرارات لأن   اتخ ــاذالق ــيس  اتخ ـــقرارات ل الـ
ــا شخصــيا فق ــل،طفن ــة ب ــو   مجموع ــي ل ــراءات والخطـــوات الت ـــقواعد والإج ــن ال م
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ــن   ــه م ــرد لأمكن ــا الف ــنأن تعلمه ــن  يحس ــاذم ـــقراراتا اتخ ــور  ل ــهوأن يط  مهارت
  ) 1(.الإدارية

ــادة       ــدراء والق ــيرة الم ــي مس ــة ف ــطة الهام ــد الأنش ــرار أح ــنع الق ــرارات "وص إن الق
ــة    ــيطة وروتيني ــور بس ــن أم ــع م ــؤلاء تنب ــل ه ــا مث ــي يواجهه ــالت ــاذ ـيحاول ون اتخ

 ـ  كيـف يصـنع الأفــراد و    ومـن ثـم يجــب فهـم   ...حلــول لهـا  إيجـاد ا و ـقـرارات بشأنه
ــي يســتطيع مــن خلالهــا   الجماعــات القــرارات داخــل المؤسســة وتتضــمن المصــادر الت

ــلال الملاح     ــن خ ــكلة م ــود مش ــى وج ــرف عل ــرد التع ــية، الف ــات الشخص وتحليل ظ
ــة،ويعد  البيا ــة،ووثائق المؤسس ــات المتاح ــدير ن ــد  ؤومرالم ــة لتحدي ــادر هام ــيه مص وس

     )2(". المشكل

   :لغة القرار 
 ـ ومعنـاه علـى مـا   القـر   كلمـة  القرار فـي اللغـة هـو مشـتق مـن         " الـتمكن "د هـو نري

  .أي قربه وتمكن منه،فيقال قر في المكان

   :اصطلاحاالقرار 
 دائمـا بـين الخطـأ    الاختيـار مـن بـين بـدائل معينـة وقـد يكـون        اختيارهو عبارة عن    

ــيض والأســود ــين الأب ــرجيح وتغ.والصــواب أو ب ــزم الت ــب الصــواب والأفضــل وإذا أل لي
ــه هــو.والأقــل ضــررا ــذي نتحــدث عن ــرار ال ــل والأفضــل  :إذا الق ــار الأمث كيــف تخت

ــد؟   ــدى البعي ــب والم ــدى القري ــي الم ــد ف ــافع والمفي ــر الن ــه الأث ــون ل ــاذأي إن ،ليك  اتخ
القـرارات بشــعور مـن الشــك    ذاتخـا وتبـدأ عمليــة  ،نشــاط إنسـاني مركب  القـرارات هـو  

يجـب عملـه حيـال مشـكلة مـا وتنتـه        حـول مـا   وعدم تأكـد مـن جانـب متخـذ القـرار     
وبــذالك تســاعد ،يتوقــع أن تزيــل حالــة الشــك وعــدم التأكيدأحــد الحلــول التــي  بإختيــار

 .إلى حل للمشكلة المطروحةفي الوصول 
 
 

                                                

 ـ     ) 1 الــدار      ،إدارة الـمــباديء  و المهـارات  ،ـعجميأحمد ماهر وجلال الهجرســي ومحمـد الدعــيح وراشـد ا ل
 .320ص،2001/2002،،مصرالإسكندرية،الجامعية

 .87-13،ص1988،القاهرة،مصر،يوليو-13،ج3ابطة التربية الحديثة،مجلدر، صناعة القرار التعليمي،مجلة دراسات تربوية،حسين عبد الرحمان التهامي ) 2
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  :للقرار وهذه بعض التعاريف
ــة        ــوهر العملي ــرار ج ــد الق ــيةيع ــيلتها الأساس ــة ووس ــداف  الإداري ــق أه ــي تحقي ف

ــة ــد     .المنظم ــرار يعتم ــيما وأن الق ــاءة وفعالية،س ــاطها الإداري بكف ــل نش ــي تواص ك
  .  أساسا على توقع المستقبل

أنســب وســيلة متاحــة  باعتبــار هــو مســار فعــل يختــاره متـــخذ القــرار القــرار"       
 ــ  ــي يبتغيهـ ــداف التـ ــدف أو الأهـ ـــاز الهـ ـــه لإنجـــ ــار وفه،اأمامــ  الاختيـ

      )1(". بين البدائل المتاحة في موقف معين )الواعي(المدرك
ــرار        ــو )Decision(الق ــلوكه ــرو س ــدة   فتص ــين ع ــن ب ــي م ــدائلواع ــ ب  هإن

اختيــار واعــي مــن بــين بــديلين فــأكثر تــم تحليلهــا يتبعــه فعــل أو إجــراء لتنفيــذ هــذا 
  .الاختيار

ــو   "         ــرار ه ــارالق ــي  اختي ــن ب ــديل م ــب ــل  ـن البدائ ــة لأج ــرة الممكن ل الكثي
     )2(".فرصة زانتها ،مشكل لح،الوصول إلى هدف

القرار هـو تكثيـف العديـد مـن البـدائل،أي أنـه عبـارة عـن اختيـار بـديل مـن بـين                 
ــر مــن البــدائل المتاحة،وإنــه يؤشــر باســتمرا ــديلين أو أكث ،قدرات القائــد النــاجح فــي رب

 .   لوصول إلى الهدفمجال اتخاذ القرار بكل وعي قصد ا

أو هــو ،القــرار هــو الإختيــار المــدرك بــين البــدائل المتاحــــة فــي موقــف معــين"    
ــة   ــكلة معين ــة مش ــة لمواجه ــول بديل ــين حل ــلة ب ــار,المفاض ــن   واختي ــل م ــل الأمث الح

  )3(".بينها
ــدرك      ــاريف  ن ــلال التع ــن خ ــابقة م ــة الس ــاذأن عملي ــرارات تخضــع  اتخ ــديل الق لب

حصـة   اكتسـاب :وبعض الأهـداف مثـل  ،قصـد تحقيـق هـدف معـين     من بـين عـدة بـدائل   
 .زيادة حجم الإنتاجو  تتوفير الوق،في السوق

 

                                                
  .48 ص،1997،،الأردنعمان،دار زهران،يةاتخاذ القرارات الإدار،نواف كنعان 1) 

 2) Jean-François Dhenin, Brigitte Fournie.50 thèmes initiation a L'économie d entreprise. 
ED:Breal.Paris,1998.P:175.   

 .341ص ،1993،،مصرالإسكندرية،منشأة المعارف،أصول الإدارة العامة،إبراهيم  عبد العزيز شيحا )3
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ــة     ــوي عملي ــاذتنط ــدف  اتخ ــود ه ــى وج ــر وعل ــديلين أو أكث ــى ب ــرارات عل لأن ،الق

القــرارات  اتخــاذإن أســاس عمليــة  .قــرار اتخــاذوجــــود بــديل واحــد لايــدل علــى 
وفــي هــذا ,حتــى تــتم عمليــة الإختيــار -فــوقبــديلين فمــا  -البدائـــل وجــــود هــو

ــين      ــز ب ـــهم التميي ــن الم ــه م ــياق فإن  ـالس ــرار فـ ــة    يالق ــه وعملي ــد ذات ح
       .القرار)اتخاذ(صنع
ــه       ــم "ويمكــن أن يعــرف القــرار بأن ــذي ت ــارهالحــل أو التصــرف أو البــديل ال  اختي

  )1(."على أســاس المفاضلة بين عدة بدائل وحلول ممكنة ومتاحة لحل المشكلة
أمـا عمليــة صـنع القــرار فهــي العمليـة التــي تتعلــق بـالتطورات والأحــداث الجاريــة        

أي هــي عبــارة عــن مجموعــة مــن الإجــراءات  )2(.يليهــا ومــا حتــى لـــحظة الإختيــار
فـي سـبيل الوصـول     العملية المتواصـلة والمتتـــالية التـي يسـتعين بهـا متخـذ القـرار       

  لأفضلالقرار الأنسب والأنجع وا اختيارإلى 
ــرار إذإن       ــرار   الق ــاذ الق ــة إتخ ــوات عملي ــن خط ــوة م ــر خط ــنع  ،ا أخ ــا ص أم

ــرار ــر     ف)  Prise de Décision(الق ــترك لعناص ــد المش ــى الجه ــاه إل ــرف معن ينص
ــلا   ــة لع ــي المنظم ـــم ف ــات  التنظي ــميم السياس ــكلات وتص ــم,ج المش ــة ورس  الخط

ــيم أو      ،والبرامج ـــى التنظـ ــب إلـ ــرار تنسـ ـــة القـ ــإن صناعــ ــه فـ وعليـ
ــةالم ــة(نظم ــد ،)المؤسس ــلاكهم متواج ــف أس ــراد بمختل ــؤثرون ووالأف ــيم ي ــل التنظ ن داخ

 أنظــام متكامـل العناصــر يبــد عـن  لـذا فعمليــة صـنع القــرار عبــارة   ،به فيـه ويتــأثرون 
  .ثم تنفيذ القرار،القرار فاتخاذ,مرورا بجميع المعلومات،المشكلة إثارةمن 
ــي اهتمــام العديــد مــن ا اتخــاذإن نظــام      لبــاحثين علــى رأســهم ريتشــارد القــرار لق
ــ ــى    )Rechard Snyder(ر نايدس ـــاد عل ــي بالاعتم ــل السياس ــدخل التحلي ــاحب م ص

                                                
  .140ص،1998،الأردن،عمان،دار الحامد،1ط،أساسيات الإدارة،والآخرون حسين حرم )1
ال التصميم : يوسف محمد القبلان:مراجعة،مصطفى إدريس:ترجمة،دليلك العلمي في الإدارة،اتخاذ القرارات الفعالة،مند هيلقادو) 2

  .04:ص،1991،مجهول،والطباعة
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ــة صــنع القرار ــز تحليــل ،عملي ــادة  رســنايدومــا يمي ــرة قي ــه حصــر جهــده فــي دائ أن
  .)1(الإدارة العامة والمسؤولين في الحكومة

 يوالتــ,الممكنــةنتــائج هــذه الدراســة تمكــن الباحــث مــن الوقــوف علــى المتغيــرات     
 ـ, تسـمح بحصـر أسـباب التغييـر     مظـاهره ونتائجـه تبعـا لمـدى صـواب ورشــد       ةومعرف

  . القرار
فريــق أخــر عمليــة صــنع القــرار وتنفيــذه مرتبطــان ارتباطــا وثيقــا بعامــل يــرى و    

  )2(.صالح العامالولو استعملت قوى الإكراه والإجبار أو غير  ىحت،القوى

ــوى       ــل الق ــوعام ــراه يس ــيم   والإك ــلال التنظ ــن خ ــين م ــدير أو المرؤوس تمدها الم
ضــد العامـل أو الموظــف لإجبــاره علــى  وهنــا يســتعملها ،الرسـمي الــذي خُــول لـه ذلك  

    .على حساب ضعف قراراته الامتثال لأوامره ولو
                       وأبرزها دراسـة ،السياسـي  الاجتمـاع إن مثل هذه القوى تناولتهـا دراسـات كثيـرة فـي علـم      

القوى بأنها قدرة الأشخاص على تحقيق إرادتهم وفرضها  عبر عنالذي )Max weber(ماكس فيبر 
  .)3(الآخرينعلى سلوك 

ــذين )4(.وهنــاك مــن ربــط عمليــة صــنع القــرار بالنخــب الحاكمــة      أي الأشــخاص ال
ن كــل ذلــك أن الشــرعية م،يملكــون ســلطة التــأثير يغــض النظــر عــن أمــاكن تواجــدهم

  .القرار وإنما هي وسيلة لذلك اتخاذوالمشروعية ليست الأصل في 
من خـلال هـذه التعـاريف يمكـن أن نتوصـل إلـى نتيجـة تسـاعدنا فـي فهـم معـــنى             

  :وهي،صنــع القرار
أن عملية صنع القرار نشاط إنساني يتعد الفرد الواحد إلى مشاركــــة جميـــع العناصـر       

مضاف إليها الخبرة و الحسابات الإستراتيجية من قبل أشـخاص يمتلكـون   ,والمكانيةالرمانية ,المادية

                                                
1   ) Richard Eder Foreign Policy, Decision-making an Approach to the study of-
International politics,new.york.Freepress1962.p 99. 

  . 8ص،1986،،لبنانبيروت،دار الطليعة،ترجمة وصيفي نضمي،علم اجتماع السياسي،بوتمور )2
  .89ص،1978،،مصرالقاهرة،الهيئة المصرية العامة للكتاب،بناء القوة والتنمية السياسية،نبيل السمالوطي) 3
 بيروت،مركز دراسات الوحدة العربية،1،طدور وسائل الإتصال في صنع القرارات في الوطن العربي،بسيوني إبراهيم حمادة )4

 .89ص،1993،لبنان
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المد الديمقراطي و  اتساعالقوة الشرعية والمشروعية بالشكل الذي يسمح بقبول قراراتهم خاصة أمام 
  . الرقابة الشعبية

صنــــع القـــرار عمليــــة طويلـــة ومحاطـــة بظـــروف )Process(إن عمليـــة    
ـــتر ــكيع ــة   ،يها الش ــغوط المتنوع ــتمرة والض ــة المس ــين والحرك ــى ...وعدم اليق وحت

  :(1)بدى من توفر العناصر التالية  لا يمكن القول بوجود عملية صنع القرار
ــى    -1     ــرئيس الإداري إل ــدع ال ــافز ي ــة أو ح ــود رغب ــاذوج ــف  اتخ ــر...موق  مؤش

والحـافز فــي  ،بها هـذا الــــحافز هـو هـدف يعـود بالفائـدة علـى المنظمـة والعـاملين         
  . لبناء الدولة والحفاظ على كيانها،الإدارة العامة دائما هو مكسب الرأي العام

ــة   - 2     ــكلة المطروح ــة المش ــرار بأهمي ــنع الق ــة ص ــائم بعملي ــاس الق ــعور وإحس ، ش
  .والتصدي لها مواجهتها ةوضرور

ــار - 3     ــي     اعتب ــدها ف ــي نج ــكلات الت ــن المش ــد م ــاك العدي ــا م،الانتظارأن هن م
  يطــرح إشكالية من أين نبتدئ وأين ننتهي؟

ــارة     - 4     ــاب الاستش ــتح ب ــطحية وف ــكلة الس ــن المش ــة م ــكلة الحقيقي ــد المش  ،تحدي
  .  المحتملةوالآثار ثم حصر الضغوط ،يتم حصر عناصر المشكلة ىحت ،روالحوا

  .مات من مصادرها الأولية والثانويةوع المعلالقيام بجم-5    
ــن البحــث-6     ــيم  ا ع ــة والق ــة والعملي ــروط العلمي ــاة الش ــع مراع ــة م ــدائل المحتمل لب

  .التي تحكم الطرف الذي سيوجه إليه القرار
  .بديل من البدائل الذي يحقق أكبر منفعة ويجنب أكبر خسارة اختيار -7    
تنفيــذ القــرار وهــذا بــدوره يســتلزم قــرارات فرعيــة ومرحليــة يتولاهــا الجهــاز  -8    

  .التنفيذي للمؤسسة
  .القدرة على مراجعة ومتابعة تنفيذ القرار -9    

ــرار        ــنع الق ــة ص ــح أن عملي ــة وشاقة يتض ــة طويل ــطة  ،عملي ــال وأنش ــار أفع ومس
 .تتوج بموقف لحل مشكل أو تحقيق أهداف

  
 

                                                
  .89،صنفس المرجعبسيوني إبراهيم، ) 1
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            متخذ القرارأهمية    
 ـلـه   شـخص الـذي يسـتمد قراراتـه مـن القـوانين المخولـة       المتخذ القـرار هـو          د فق

ــ ــخص طبيعي ــون ش ــان(ا يك ــ وأ)الإنس ــ اشخص ــي امعنوي ــل ف ـــي  يتمث ــات الت المؤسس
ـــاستقلالية فـــي إدارة شـــؤونها ــع ب ــدير أو،تتمت ــيس  ولها ممثلهــا وهــو الم ــس رئ مجل

  . الإدارة 
ــيس إ      ــةالن رئ ــ مؤسس ــتخدم الق ــرةيس ــا بصــورة مباش ــف إم ــون  رارات والمواق ويك

ــذ مركزي ــرار عندئ ــوض ،االق ــه أن يف ــا يمكن ــؤوليةكم ــلطة والمس ــع ،الس ــوض التوقي أو يف
  .باسمهالقرارات  اتخاذلشخص آخر في 

ــ إذن     ــو الإداري الرئيسف ــذ ه ــذ يال ــي يتخ ــرار ف ــمية الق ــورته الرس ــى ،ص لكن يبق
ــب     ــة بنس ــر المنظم ــه عناص ــترك في ــذي تش ــمل ال ــار الأش ــو الإط ــرار وه ــنع الق ص

ــنع   ــميم ص ــي تص ــاهمته ف ــدى مس ــو م ــرئيس الإداري ه ــة ودور ال ـــرار متفاوت  ،القـ
ــر ــارة ةودائ ــتند  الاستش ـــي اس ـــسالتـ ــا الرئي ــ،الإداري أليه ــم  لوك ــا لحج ــك تبع ذل

ــة وأنواعها ــتو،المؤسس ــا   ىومس ــاطها وعلاقته ــنش ــة   يوف،المحيطب ــذه الحال ــل ه مث
    )1(.يكون متخذ قرار الجماعة التي شاركت من قريب أو بعيد في صنعه

  .الشخص متخذ القرار -أ 
ــوم       ــزت العل ــد رك ــذ القرا ال لق ــخص متخ ــة ش ــى دراس ــلوكية عل ــة ،رس ــي عملي ف

ــنع القرار ــث ،ص ــتحي ــي  اهتم ــدخل الكيف ــلوكية بالم ــة الس ــب المدرس ــدة جوان ــن ع  م
ــذكر ــا ن ــاد منه ــذ القرار  اعتم ــرد متخ ــا الف ــر به ــي يم ــرة الت ــلوك ،الخب ــة س وملاحظ

ــل ،الغير ــرو وتحلي ــة والظ ــة بالقرار فالبيئ ــك ،المحيط ــالتعروذل ــاط   فب ــى أنم عل
الـذين يتخـذون القـرارات وأثـر التأهيـل والكفـاءة وفعاليـة الـرئيس علـى           ةدوسلوك القـا 

 .جدوى وصواب القرار ومن ورائه تحقيق أهداف المؤسسة
 
 

                                                
جوان ،دة الدكتوراه الدولةأطروحة لنيل شها،عملية صنع القرار وتطبيقاته في الإدارة العامة الجزائر،سرير عبد االله صالح ) 1

 .47ص ،2006
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وعلم الــنفس الصــناعي فــإن الفــروق الفرديــة ،التنظــيم اجتمــاعحســب دراســة علــم     

ــداف     ــتوى الأه ــى مس ــواء عل ــه س ــر علي ــرار تظه ــانع الق ــتوى   أو،لص ــى مس عل
        )1(.اـز لهـة والتحيـالخاص ةـالاجتماعيأو ،ةـم الذاتيـو القيأ،التفضيلات

  :من خلال هذه الدراسات السلوكية نتسائل 
  مـاهي القدرات اللازمة لصنع القرار؟    
ــد      ــونق  ــ لا تك ــذا الس ــة له ــة دقيق ــاك إجاب ــع  لاؤهن ــذا راج ــتلافوه ــل  لاخ عم

ــد ــاك  ،راءالم ــر أن هن ــي تعترضــهم غي ــاكل الت ــا مصــطفى وتنوع المش ــام به ــة ق دراس
  :نتيجة هي إلىشوي توصل بموجبها ع

الثقافـة التنظيميـة الفعالـة هـي الثقافـة التـي تـؤثر فـي السـلوك التنظيمـي تـأثيرا            ((   
ــرية   ــوارد البش ــيير الم ــا لتس ــداف    ,ايجابي ــق أه ــة لتحقي ــة المختلف ــادر الطاق ومص

  )2(.)) المنظمة
 ــ      ــبة الت ــة والمكتس ـــات الوراثي ــون الصف ــد تك ــدام وق ــدائرة الإق ــة ب ــا علاق  ـي له

ـــة و ــاكل والشجـاع ــادرة إزاء المش ــدأ والمب ــي  ،المب ــرط ف ــي تش ــفات الت ونظرية الص
  :الرئيس الإداري شروط حددها العلماء في الميزات التالية

  .والإخلاص في العمل,قدرة الرئيس على تحفيز وتشجيع الأفراد على التفاني -1
  .ناع التابعين لهوعلى إق الاتصالقدرة الرئيس على  -2
ــي    -3 ــة ف ــرس الثق ــى غ ــرئيس عل ــدرة ال ــؤولية  ،الآخرينق ــلطة والمس ــويض الس وتف

  .لتابعيه
القـرارات هـذا يتطلـب حضـور جملـة مـن الصـفات         اتخـاذ الشجاعة والقـدرة علـى    -4

ــي ــ،الطموح:ه ــي النفس ةالثق ــدر،ءالذكا،ف ــى الإدراك ةالق ــدر،عل ــاذ  ةالق ــت واتخ ــى الب عل
  ) 3(.القرار

  
 

                                                
 .105ص ،1982،،مصرالقاهرة ،دار الفكر العربي،معالم الفكر السوسيولوجي المعاصر،صالح مصطفى الغول )1
 .47ص ،1992لجزائر،،المؤسسة الوطنية للكتاب،اأسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشوي، )2
  . 412- 411ص ص،1991،،مصرالإسكندرية،الدار الجامعية،رة الأعمالإدا،محمد فريد الصحن،عبد القادر حنفي  )3
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ــنيتضــح         ــرئيس   م ــي ال ــة ف ــرار الراشــد كامن ــا أن مواصــفات الق خــلال هــذا لن
ــوراثي ،الإداري ــرار ال ــذ الق ــا    المتخ ــات وفق ــورات الحاج ــاة تط ــع مراع ــب م والمكتس

  .لنظرية ماسلو

  .مجموعة العمل المشتركة في إتخاذ القرار  -ب 
ــي        ـــم ف ــتركة مه ــل المش ــاذإن العم ــرار اتخ ــة دور  الق ــة وخاص ــل المنظم  داخ
ــلجما ــري ةاع ــلوك البش ــحيث أو،والس ــة   ل ــيم أهمي ــاع التنظ ـــم اجتم ــات عل ت دراس

  .للسلوك البشري ودور التعاون والتآلف في صنع القرار
ــل الإداري مختلفة       ــالات العم ــت مج ــا كان ــع  ،لم ــاملين م ــراد الع ــات الأف ــدد فئ وتع

ــاني ،الإدارة ــلوك الإنس ــإن الس ــةف ـــر أهمي ــور يصــبح أكث ـــج وخط ــد نتائ ــي تحدي ة ف
الحديثــة علــى اخــتلاف مجــالات نشــاطها      المشــاريعحيــث أن ،لإداريالعمــل ا

ــى ... ــد علـ ــاذ       تعتمـ ــك اتخـ ــي تمتلـ ــاس التـ ــن النـ ــات مـ ــل الفئـ كـ
  )1(.والجزئي...,الهام...القرار

يتضــح لنــا مــن قــول محمــد يســري دعــبس أن دور الجماعــة لــه تــأثير فــي رشــد    
ــل الجماعي ،القرار ــا أن العم ــا   ،كم ــرار ص ــاذ الق ــي إتخ ــاركة ف ــدا  والمش ــم ج ر مه

  .    المنظمة والفـرد وتطورلاستقرار 
ــأثر بنظــام وقــيم الجماعة     ــؤثر ويت ـــد يكــــون عمـــل ،الفــرد داخــل المنظمــة ي فق

فـي الجماعـة وكفـاءة كـل      الجماعـة متصـل مباشـرة بـالتكوين الشخصـي لكـل عضـو      
ــو ــدوره   عض ــه ب ــي قيام ــه.ف ــين      كالتزام ــه وب ــيق بين ــل والتنس ــات العم بأوق

والســرعة فــي أداء  ،للتعليمــات والتوجيهــات المقدمــة له   لامتثــالاودرجــة ،زملائه
ــل  ــالالعم ــأثر بخصــائص   والانفع ــذا يت ــل ه ــي ك ــرد ف والرضــا عــن العمــــل والف

 .المنظمة وتنظيمها كمـا يـؤثر فيهـا بمـا لـه مـن قـدرة علميـة وخبـرة ودوافـع إيجابيـة           
حـول  وهناك جانـب أخـر لا يقـل أهميـة وهـو درجـة تماســك الجماعـــة وتوحـدها          

ــل ــة العم  ــ،خط ــق نظ ــن طري ــدد ع ــذا يتح ــة وه ــل وبرامج المنظم ـــات العم ام علاقـ

                                                
-94ص ص،1999،،الإسكندرية،مصرالبيطاش سنتر للنشر والتوزيع،)رؤية في إنتربولوجيا الاتصال(،الاتصال والسلوك الإنساني،محمد يسري دعبس  )1
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علــى كــل  والتزامــاتإجــراءات  ومــا يفرضــــه هــذا النظــام مــن داخــل المنظمـــة
  .مستوى من مستويات التنظيم

    .أهمية القرار -ت  
  :تتفاوت القرارات حسب أهميتها للمنظمة وتتمثل في الجوانب التالية     
ـــة ت -      ــر عملي ــاذ عتب ــراراتخ ــذ   الق ــق وتنفي ـــة لتطبي ــة ناجع ــة فني ــيلة عملي وس

  .السياسات بصورة علمية
ــرارات ا  -      ـــب الق ــام ب  تلع ــي القي ــالا ف ــة دورا فع ــل لإداري ــات الإدارة مث : عملي

  . التخطيط والتنظيم والرقابة
ــاء الإداريين     -      ــف الرؤس ــلوك ومواق ــن س ــة ع ــرارات الإداري ــف الق ــا ،تكش كم

ــة  ف عــن القــوى والعوامــلتكشــ ــرارات الإداري ــة علـــى متخــذ الق ــة والخارجي الداخلي
  .الأمر الذي يسهل عملية رقابة هذه القرارات

ــام         ــى القي ــين عل ــدرة الرؤســاء الإداري ــدى ق ــاس م ــرارات بمثابــــة قي ــر الق تعتب
ـــها   ــوب تحقيقـ ــة المطل ــام الإداري ــائف والمه ــيد ،بالوظ ــي رش ـــم .بأسلوب علم ونعل

ــأن ال ــل   ب ــي ح ــرى ف ــة كب ــا أهمي ــات له ــتوى المنظم ــى مس ــذ عل ــي تتخ ــرارات الت ق
ــب  ــا العمــالالمشــاكل والتغل ــى الصــعاب التـــي يواجهه ــة عل ــاة العملي ــي الحي  فاتخاذ،ف

القــرار والجماعــة المشــاركة فيــه  متخــذ القــرار مســؤولية كبيــرة تقـــع علــى عاتـــق
  .القرار حتى يستطيع أن يحقق أهداف المؤسسـة ناجعةلذلك يجب 

ــل الم     ــرار داخ ــاذ الق ــة اتخ ــةونظــرا لأهمي ــين  اهتمت،نظم بعــض المؤسســـات بتحس
ــرامج تدريبيــة متخصصـــة فـــي   ــة صــنع القـــرار بحيــث أصــبحت تعطـــي ب عملي
عملية صنع القـرار لفئـة المـديرين علــى أمـل أن تصـدر مـنهم قـرارات أقــل خطـأ           

ـــة ــر دق ــرارات الخاط،وأكث ـــم الق ــوالواقع أن معظ ـــى ئ ـــع إل ـــاءة ة ترج ــص كف نق
ـــها ــغوط   ،صانع ــى الض ــة أو إل ــات المتاح ــص المعلوم ـــى نق ــا إل ـــع أيض لكنها ترج

  )1(...من جانب الرؤساء
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  )1(:القرار )صناعة –اتخاذ (الفرق بين   -ث 
ــانع       ــرار وص ــذ الق ــين متخ ــرق ب ــاك ف ــف ..ههن ــراراص ــدد   نع الق ــذي يح ــو ال ه

الـــذي ،أي هــو وزهــاالقــرارات وفــق شــروط معينــة يضعهـــا القــرار ولا يجــوز تجا
 يختـار فهـو الـذي    متخـذ القـرار  يسن القـرار وفـق الظـروف والإمكانيـات المتاحـة،أما      

ـــقرار ـــذي  ال ـــي ضـــوء الشــروط الموضــوع ال ـــه ف ــى يناسب ــوم عل ــبقا ويق ة مس
 لأخــذ أن يرجــع إليهــا ولا يحــق لــه أن يتجـــاوز هــذه الشــروط أو،القــرارهــذا تنفيــذ 

  .ديلهتع فيما يريد أضافته أو تهاموافق
ـــة       ــي الحقيقـ ــي ف ــرار ه ــاذ الق ــة إتخ ــد أن مرحل ــذا نج ــل إداري''وهك ــل ''عم يمث

ــ ــرار  اجانب ــة صــنع الق ــي عملي ــدا ف ــث أن .اتواح ــراروحي ــة صــنع الق ــة  عملي عملي
ــي   ــذا يعن ــراء أو طريقة،وه ــن إج ــر م ــي تتضــمن أكث ــتراكواســعة فه ــدد  اش ــر ع أكب

ــي م  ــة ف ــة ذات العلاق ــدات الإداري ــن الإدارات والوح ــن م ــرار أو ممك ــل الق ــم مراح عظ
ــها ــا أ.بعض ــرارم ــاذ الق ــة إتخ ــنع    عملي ــل ص ــن مراح ــام م ــزء اله ــك الج ــي ذل فه
القــرار مــن  خلاصــة مــا يتوصــل إليــه صــانعوهــي  ومرحلــة إتخــاذ القــرار...القــرار

وممـا سـبق   .حلهـا بــها  والطريقـة التـي يمكـن     القائمـة  معلومات وأفكار حـول المشـكلة  
ــاك   ــظ أن هن ــره نلاح ــةذك ــر جوهري ــرار لا عناص ـــود الق ــة لوج ــا ،زم يمكن إجماله

                                          :فـي عنصرين هما 
ــيوجــد فــي موقــف معــين أكثــر مــن طريــق أو أكثــر مــن بــديل  أن  - وأن ه، لمواجهت

ــوافرة لديه  ــدائل المت ــين الب ــوعي ب ــار الشخـــص وب ــاك ،يخت ــون هن ــاه أن تك ــذا معن وه
ــا  ــلا معين ــب ح ـــة تتطل ــكلة إداريـ ــا  ،مش ــددة لمواجهته ــدائل متع ــاك ب ــون هن وأن تك

 الأفــراد لا و.البــديل الأمثــل اختيـار  يــتم طـرح للنقــاش وتــتم دراسـتها وتقويمهــا حتــى  تُ
ومـن ثـم فـإن    .يستطيعون صنع قـرار شـامل وكامـل ومعقـول فـي هـذا المجـال المعقـد        

ــرارات الإ ــون  صــناعة الق ــب الأحــــوال تك ــي أغل ــة ف ــةداري ــار مهتم وتحقيق ،بالاختي
 . أفضل البدائل وأكثرها فائدةبدلا من البحث عن ،ةُيضرمالائل بدال
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ــة صــنع القــرار لا -  ــرار فحســب وإن مفهــوم عملي ــي إتخــاذ الق وإنما هــو تنظــيم ،يعن
)organization (ــة أو ــدة) process(عمليـ ــل    معقـ ــا عوامـ ــدخل فيهـ ــة تتـ للغايـ

القيمـــة عناصـــر كما تتضـــمن ،واجتماعيـــة واقتصـــادية،نفسيـــــة وسياسية،متعددة
ــة و ــك ا،محـــددةالغيــــر الظــروف الوالحقيق ــل لتــيوهي تل ــن  يحتم ــي ذه ــا ف توقعه

ومــن ثــم فــي ذهنــه كأســاس متوقــع،  اتخــذهاالتــي  الاعتبــارات،وهي صــانع القـــرار
 بالاعتبــاراتصــانع القــرار يتعـــلق بصــورة عامــة  دورفــ..القــرار بنــاء عليهــا اتخــذ

ـــة   ــة السياسي ــتراتذات الطبيع ــة   ،وأن عملجيةيوالإس ــي عملي ــرارات ه ــنع الق ــة ص ي
ــة        ــن مرحل ــدأ م ــددة تب ــاعلات  متع ــا تف ــي مراحله ــمن ف ــث تتض ــة حي ديناميكي
ــى      ــوي عل ــل تحت ــذه المراح ــع ه ــي جمي ــاذ القرار،وف ــة اتخ ــميم،وتنتهي بمرحل التص

 .بدائلالمن بين اثنين أو أكثر من مجموعة حذر دقيق لأحد البدائل  اراختي

      )1(وبعض النظريات اتخاذهف من مضمون القرار والموق:  نيالمطلب الثا
عمليــــة صــــنع  أنيلاحــــظ  الإدارةإن المحلــــل لوظــــائف وأنشــــطة      

ــرا ــد،أعمق "process"رالق ــة وأبع ــرار إتخــاذ  مــن عملي ــذر،ومضــمونه الق ــود  إذ يتع وج
ــرار مضــم ــي  .نوق ــرار ف ــة صــنع الق ــامالفعملي ــة مضــمون الع ــاط الإدارة  مرتبط بنش

ــوع القــراروياتها  بغــض النظــعلــى جميــع مســت والإداري الــذي  وموضــوعه ر عــن ن
وبصـفة عامــة يمكــن  .بإصـداره وفــق مسـتواه وفــي إطـار الســلم الإداري    قـام أو يقــوم  

 ــ  ــات بأقص ــداف والسياس ــة للأه ــو ترجم ــرار ه ــمون الق ــول أن مض ــن  ىالق ــة م درج
مضــمون القــرار تبعــا للموضــوع الــذي يعالجــه والأهــداف  يتنــوع لذا،الرشــد الفعاليــة و

ــع  ــي يس ــة أو ،إليها ىالت ــي فردي ــل ه ــادية،جماعية ه ــةأو  اقتص ــية  اجتماعي أو سياس
ــذا ،التــي تواجــه المنظمة كلاجنبــا إلــى جنــب مــع المشــ رالقــرار يســيوعليــه نجــد ، ل

ــى   ــدرة عل ــى الق ــرار يتوقــف عل ــد مضــمون الق ــة المشــكل محــل  اســتقرارفتحدي حقيق
  .وتلك القدرة لا تتوفر إلا في شخصية متخذ القرار ومساعديه،القرار

ــرة تحــدد أســلوب شخصــية متخــذ القــرار وقدراتــه     وما ،إذا كانــت هنــاك عوامــل كثي
 .يتصف به هذا الأسلوب من توازن وإقدام وتفاعل الحاجات
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ــرار معــه يتفاعــل ذ القــرارـرد متخـــالفــإن     ــؤثر ،)الموضــوع(موقــف إتخــاذ الق وي

 ـ  ـه وبالتـالي  ـفي سلوك  ـون ـيك نسـتعرض   ولـذا .القـرار  إتخـاذ ه تـأثير علـى نتـائج    ـل
  :ةـاط التاليـرار في النقـمؤثرة في موضوع القـوامل الـجملة من الع

ــ -1    ـــتصميـ ـــم الـ ــ،ي للمنظمةـهيكل التنظيمـ ـــوبيـ ــاـان خطـ  و وط عملهـ
ــال  ــ الاتصـ ــة  الفرعيـ ــنظم الإداريـ ــه ،وتوصيف الوظائف،ةـوالـ ــة التوجيـ وطبيعـ

ــ ــؤولية،ةـوالرقاب  ـ .وتحديد المس ــذه العوامـ ــل ه ــو  ـك ــميما موض ــب تص عيا ل تتطل
 ـ    ـ   ـيتماشى وحجـم وأهـداف المنظم ر ذلـك فـإن تصـميم الهيكـل     ـة فـإن كـان الأمـر غي

  .فالتنظيمي دون مراعاة شروط التكي
ــذ القرار  -2   ــا متخ ــي يواجهه ــكلة الت ــة المش ــث،نوعي ــن حي ــك م ــكلة :وذل ــون المش ك

ــة    ــان المنظم ــق بكي ــري أو تتعل ــلوك بش ــق بس ــا تتعل ــالي أو أنه ــي أو م ــابع تقن ذات ط
ــتقبلها ــون ومس ــكلة عارضــة أو  ك ــةالمش ــتحدثة  عاجل ــا أم مس ــن تجاهله ــة يمك أو روتيني

ــرعة  ــا بسـ ــب علاجهـ ــات   ،يتطلـ ــغوط أو المعلومـ ــكلة بضـ ــاط المشـ أو ارتبـ
ــم ،المتوفرة ــي تس ــة الت ــة الدق ــدير والت حودرج ــة التق ــعبإمكاني ــف  وق ــل مختل ــردود فع ب

  . والإجراءات التي ستتخذ لمواجهة المواقف المتبقية،الاتجاهات
ــي بالغرض   ال إن      ــرار لا يف ــى الق ــوي لمعن ــير اللغ ــوع   ،تفس ــة الموض ــل معرف ب

ــة  ــده بدق ــرئيس الإداري ب ،وتحدي ــد ال ــه وماذا يري ــبط فعل ــرد  ،الض ــة ودور الف ثم مكان
ــرار  و ــنع الق ــي ص ــاهمة ف ــي المس ــة ف ــد  ،الجماع ــدود الرش ــا ح وإمكانية ،والفعالية،وم

 ـ     ،التنفيذ فـي هـذا القرار   هـي   ي يقـوم عليهـا  والعوامـل التـي تضـبط معالمـه والأسـس الت
  .مضمون القرار لمعرفةالمحددات الأهم 

        :نظريات إتخاذ القرار   
تتبــاين الاتجاهــات النظريــة فــي إتخــاذ القــرار حســب الإطــار الفكــري الــذي يعــد      

ــدليل المرشــد لمتخــذ القــرار فــي تحديــد مشــكلة  كما تســهم أيضـــا ،البحـــثبمثابــة ال
  .الجة المختلفةالبدائل المختلفة للمع في تحديد

ــى           ــد عل ــت تعتم ــرارات كان ــاذ الق ــة اتخ ــل عملي ــالاتإن تحلي ــن  مج ــدة ع بعي
ــال ـــل الإداري مجـ ــ،الإدارة والعمـ ـــة   ثحيـ ــاهيم الرياضيــ ــتخدمت المفـ اسـ
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ــع      ــتطيع توق ــرار يس ــذ الق ــت أن متخ ــرار وافترض ــة الق ــي دراس ـــة ف والاقتصاديـ
كـل  لوسـوف نتعـرض   )  1(.الظروف التـي تحـيط بموقـف اتخـاذ القـرار بصـورة كاملـة       

  .بالتفصيل القرار اتخاذمن النظرية الكلاسيكية والنظرية السلوكية في 

  في النظرية الكلاسيكية          إتخاذ القرار: أولا
ـــرين      ــرن العش ـــي الق ــيم الإداري ف ـــة للتنظ ـــة الكلاسيكي ــرت النظري ــظه  ي، وه

خـلال هـذه الفتـرة     كانـت ســائدة  نظريـات  نظريات ناتجــة عـن تفاعــل بـين عـدة      
  . في سيطـرة الآلة على الإنسان والجو الغير ديمقراطي الذي كان سائدا حينئذ

  :فريدرك تايلور:نظرية الإدارة العلمية لـ    
ــايل     ـــر ت ــهامات  يعتب ــت إس ــة وكان ــذه النظري ــن رواد ه ــ هور م ــي مج ــاذ ف ال إتخ

ــى ت ــه إل ــرارات دعوت ــق الق ــاليب التقليطبي ــالأس ــة القدي ــى ائم ــدير ة عل ــيالتق  ،الشخص
وملاحظتـه التـي توصـل إليهـا     ..الـروح الفرديـة    بـدل مـن سـيادة      القـائم علـى التعـا   

 اتخـاذ نحـو أفـاق أكثـر معقوليـة وأكثـر فعاليــة فـي أســاليب          الأمـام تمثل دفعة إلـى  
وأن هـــذه الأفـكـــار والملاحظــات كانــت مــن منطــق علمــي قــائم علــى ،القـــرارات

وع ضــلمشــكلة مو الوصــول إلـــى الحــل الأمثــلبهــدف إتبــاع مراحـــل وخطـــوات 
ــت      ،القرار ــر وق ــي أقص ــل ف ـــة لأداء العم ــات الضروري ــايلور الحرك ــا درس ت كم

غيـر   متخـذ القـرار  مـدير  نظـر  البدائل التـي تـؤدي إلـى ضـياع وجهـة      أن و،أقل جهدبو
  )2(.ضرورية

  :H.Fayol نظرية  التقسيم الإداري  لهنري  فيول  

ــايول أحــد رواد           ــد ف ــى ســتة     ,الإدارةيع ــنف التنظــيم الإداري إل ــث ص حي
  :يات همجموع

ــة   ـــائف فني ــةو وظ ــةو تجاري ــيانةو مالي ــبةو ص ــةو محاس ــائف الإداري ــن .الوظ وم
 ـ  الإ اقتراحــه ،ول فــي مجــال إتخــاذ القرارات  ـصــدارات الرائــدة لـــهنري فايـ

                                                
 .22ص ،1997،،الأردنعمان،دار زهران،ريةنظرية القرارات الإدا،نادر أيوب ) 1
ص ،1988،،الأردنعمان،مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع،5،ط)بين التطبيق والنظرية(إتخاذ القرارات الإدارية،نواف كنعان )2

 48- 46ص
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ــادي    ــه القي ــن أدائ ــدير لضــمان حس ــلوك الم ـــرشيد س ـــات لت ــن التوجيه ــة م لمجموع
  :من هذه التوجهات مايليوتقريره و

ــة     - ــلحة الخاص ــى المص ــمو عل ــة تس ــلحة العام ــل  ،إن المص ـــات الكس وأن صف
  .متخذ القرارانية والضعف والجهل لها أثر سلبي على سلوك المدير والأنـ

ــار     - ــن ابتك ــنهم م ــديرين لتمكي ــدى الم ـــادرة ل ـــوفر المب ــة ت ـــى أهمي ــد عل التأكي
 .وخلق حلول ملائمة للمشاكل الصعبة

علــى بعــض الســمات التــي يتحلــى بهــا متخـــذ القــرارات وهـــي صــفات   التأكيــد  -
ــل    ــي العم ــة ف ــة متخصص ــة ومعرف ــة عام ــلاع وثقاف ــعة الإط ــة واس ـــة وذهني جسدي

 . وخبراته

 ـ نجد أنه      ـلإالرغم ممـا تطـرق   ب  اتخـاذ يول فـي مجـــال   كـل مـن تـايلور وفـا     هي
ـــة   ــرارات الإداري ــلوكية    إلاالق ــب الس ــلا الجوان ــا أغف ــةوالاجتأنهم ــاد  ماعي كأبع

  .القرارات الإداريـة ككل اتخاذمؤثرة في 
ــير و    ــدي  يش ــد ألعبي ــر محم ـــة ر )1( ناص ـــة الكلاسيكي ــأن النظري ـــى ك زت عل

  :القرار الفردي وهي لاتخاذأربعة أبعـاد 
ــل   :معلومــات  - ــوفر قب ــي تت ــات والإحصــاءات الت ــع البيان ــة  اتخــاذجم ــرار لمعرف الق

  . النتـائج
متخــذ القــرار أن التــي يجــب عليــه أســـاليب والطـــرق  تمثــل :رارــــقواعــد الق  -

  .لظروف المنظمة وتعليماتها وقد تكون دقيقة أو غير دقيقة ايتخذها وفق
ــاطرة - ــاطرة    :المخ ــاب المخ ــن ب ــا م ــذ قراراته ــات تتخ ــن المنظم ــر م ــي أن كثي وتعن

فـــإن  لــذلك.سليمـــةســتكون دون الاعتمــاد علــى المعلومــات والتأكــد مــن أن النتــائج 
 .   يخطأقد و ذ فيـه نوع من المخاطرة قد يصيب القـرار المتخـ

مثــل  وهــذا يعنــي اســتعمال وســائل حديثــة لمســاعدة متخــذ القــرار:مســاعد القــرار  -
ــات ــة  :العملي ــية المتقدم ــاليب الرياض ــات والأس ــة للبيان ــخ...الإلكتروني ــى  ال ــل إل للتوص

سـلوب الكلاسـيكي فـي    قرار سليم  ومناسـب ومـن بـين التحفظـات التـي تؤخـذ علـى الأ       
 :ييل مفينذكرها القرارات  اتخاذ

                                                
 .190ص ،1993،،السعوديةالرياض،غرام للطباعة الإلكترونية،إدارة السلوك التنظيمي،ناصر محمد العبيدلي ) 1
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ــداف       - ــق أه ــذي يحق ـــل ال ـــار البدي ـــد يخت ــرد راش ــو ف ــرار ه ــذ الق إن متخ

  .المنظمــة
ـــة ذات    - ـــات الدقيق ــديم المعلوم ــتعد لتق ــرار مس ـــذ الق ــامإن متخ ـــوانب .الاهتم بج

 .وظروف القرار

ــات ومعا    - ــانهم إدارة المعلوم ــراد بإمك ــع الأف ــدما   إن جمي ــد عن ــلوب واح ــا بأس لجته
         . يواجهون مواقف القرارات المتشابهة

ــ لا - ــالاتثر ؤت ــة أو  الاتص ــي فعالي ــية ف ــارالشخص ــذ اختي ــث ،لقرارا متخ ــدت حي أبع
  . لمتخذ القرار الاجتماعيالجانب النفسي  يتمثل فيجانبا هاما هذه النظرية 

   إتخاذ القرار في النظرية السلوكية:ثانيا

وحاولت بمـــا ،هــذه المـــدارس للتنظيـــم الإداري فــــي الـــستينات   ظهــرت      
ــوب     ــادي العي ــار  تف ــن أفك ـــه م ــاداتتقدم ــت،والانتق ــى التي وجه ــة ا إل لنظري

ــال   ــي مج ــيكية ف ــاذالكلاس ــارد   ،القرار اتخ ــتير برن ــن شيس ــل م ــع ك ــذا م  .Hوه

Bernard بــرت ســيمون وهر H. Simon،ـ  التنظــيم بأنــه نظــام    احيـــث عرفـ
  )1(.إتخاذ القرار وح علىتمف اجتماعي

ــه،وهو         ــة ب ــلياته الخاص ــه أفض ــذ القرار،كفرد،ل ــى أن متخ ــة عل ــذه النظري ــد ه تؤك
ــعورية     ــع لا ش ــن دواف ــه م ــم ب ــا يتس ــب م ــد،إلى جان ــادات والتقالي ــالقيم والع ــأثر ب يت

ــذ ــه ومهــارات ومشــاعر،وكل ه ــرار ثر فــيؤت ــك أن .عمليــة إنخــاذ الق ــى ذل أضــف إل
املــة عــن الموقــف،وعن البــدائل الممكنــة وعــن متخــذ القــرار يواجــه معلومــات غيــر ك

ويتوقـع  نتائج كـل بـديل،بناء علـى ذلـك يحـدد متخـذ القـرار عـددا قلـيلا مـن البـدائل            
وكانـت أول   .عددا قليل مـن النتـائج لكـل بديل،للوصـول إلـى هـدف غيـر مصـاغ بدقـة         

سلـــوك الفـــرد  (التنظيمــيالســلوك  و نظريــة تــربط بــين نظريــة القــرار    
ــي ،)والجماعــة ــد  الت ــرار أساســية فــي الســلوك والأداء وق ــة إتخــاذ الق ــأن عملي ــرى ب ت

 هيكــلإن عمليــة اتخــاذ القــرار مــا هــــي إلا :"بأنهــا ناصــر محمــد العبيــدلي عرفهــا

                                                
  .24ص ،مرجع سابق،نادر أيوب )1
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يـرون أنهـا    كمـا أنهـم  .جماعـات كالقـرارات أحيانـا كـأفراد وأحيانـا     متخـذي   يكون فيـه 
ــ ــة  ينتتكــون مــن أعضــاء مختلف ــؤدي وظــائف متكامل ــة .ةمختلفــ أوضــاعفــي ت وأهمي

ــرارات و     ــاذ الق ــة إتخ ــي عملي ــا ف ــا وأثره ــة وخارجه ــل المنظم ــة داخ ــة المحيط البيئ
 )1(."اتخاذهاطرق 

 نظرية سيستر برنارد C.Bernard:  

ــه           ــا كتاب ــي نظمه ــارد الت ــاث برن ــات وأبح ــت دراس ــد كان ــ"لق ــائف المنف " ذـوظ
ــر الإداري نحــو  ــي الفك ــة تحــول ف ــامبداي ــاذبموضــوع  الاهتم ــرارا اتخ ــة الق ت الإداري

ــي ... ــا أساس ــرارات ركن ــاذ الق ــر إتخ ــث يعتب ــل الإداري  احي ــي العم ــور ...ف ــو مح وه
ــن    ــتمرار م ــزاول باس ــاط ي ــذا النش ــة وأن ه ــة الإداري ــداف   العملي ــق أه ــل تحقي أج

  :ف برنارد القرارات إلى نوعين هماصن    )2(.التنظيم

 ـ الامتنـاع شـيء قـد يكـون مباشـرا أو      تعنـي عمـل   :قرارات إيجابيـة  أ   - أ ن عمـل  ع
  ضعيف 

  . وهي قرارات تعني عدم التعميم أو التحديد لشيء معين: قرارات سلبية   -ب 
 يالقـرار الـذ  أن ،وأدائـه  رامـة فـي عمليـة إتخـاذ القـرا     هإلـى حقيقـة    نتبـاه كما نلفت الإ 

وعــدم القيــام ،للاختيارالبــدائل المطروحــة أمامــه  نفــض مــيتخــذه المــدير قــد يكــون ر
  ).لا قرار(ذلك أن يكـون القرار المتخذ هويترتب عن ،بأي عمل محدد

  نظرية هربرت سيمونH.Ssimon :  
لقـد إهـتم سـيمون بموضـوع إتخـاذ القـرارات الإداريـة مـن خـلال كتاباتـه وكـان                  

ــه  ــوان الــذي إتخــذ" الســلوك التنظيمــي"أولهــا كتاب ــه عن ــات إتحــاذ ( :ل دراســات لعملي
وإتخـذ مـن عمليـة     أهميـة القـرارات   الـذي أوضـح فيـه   ،)القرارات فـي التنظـيم الإداري  

ــة فــي نظــره الســلوك   إتخــاذ القــرارات مــدخلا للدراســات الإداريــة لكــون هــذه العملي
ــاني ــه  ،الإنس ــيم بأن ــرف التنظ ــد ع ــارة :"لذلك ق ــن هيكـ ـ عب ــن  ـع ــب م ل مرك

اد ومــن بــين هــذه العلاقــات يســتمد الات والعلاقــات بــين مجموعــة مــن الأفــرـالإتصــ

                                                
  .196ص ،مرجع سابق،ناصر محمد العبيدلي  )1
 .24ص،2005،دار وائل للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،نظم دعم القرارات،عبد الرزاق محمد السالمي  )2
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ــن المع ال ــرا م ــا كبي ــرد جانب ــاذ  ف ــة إتخ ــم عملي ــي تحك ــات الت ــيم والإتجاه ــات والق لوم
  )1(."القرارات

كما يركز سـيمون علـى التفاعـل بـين أعضـاء الجماعـة كمتغيـر أساسـي يـؤثر فـي               
ــة إت  ــي كيفي ــؤثر ف ــالي ي ــاتهم الشخصــية وبالت ــديرتكوين ــرارات بحيــث أن الم  خــاذهم للق

ورد الفعــل ،قعــة لهــذا القــرارعليــه أن يأخــذ بعــين الإعتبــار الأثــار المتو،متخــذ القرارال
ــاط " ســيمون"ويمكــن إختصــار كــل مــا جــاء بــه  )2(.لــدى أعضــاء الجماعــة فــي النق

 :التالية 

ــات      -1 ــدف والسياس ــد اله ــي بتحدي ــرارات لا تنته ــاذ الق ــة إتخ ــة ،إن عملي بل عملي
 :إلى قسمين هماالتنظيم  وينقسم.مستمرة ودائمة في أي تنظيم

  .  العليـا ـات الإداريــةفئـة متخذي القـرار فـي المستوي 
  .وفئة المنفذين الذين يتولون الأداء الفعلي لتنفيذ القرار 

 اتخــاذولــذالك فهــي مســؤولة عــن ,البــدائل وظيفــة الإدارة العليــا  اختيــارإن عمليــة  -2
إن . القــرارات المناســبة أولا ولهــا القــدرة علــى التــأثير فــي الأســلوب التنفيــذي للقــرار 

 . بل بأسلوب تنفيذه،الاختيارن يكون في يمكن أ لا فشل القرار

 .الوصول إلى قرار معين ليس بمهمة يسيرة على الإداري -3

ــاذ ا -4 ــة إتخ ــط   إن عملي ــل وس ـــن ح ــث ع ــة للبح ــرارات عملي ـــيلق ــى وص ل إل
ــوب   ــد المطل ــدود الرش ـــة وبح ـــا والقناع ــه    )3(.الرض ــي تواج ــعوبات الت ــا الص أم

  : ثلاث أنواع هي فييصنفها القرارات حسب هربرت سيمون ف اتخاذعمليـة 
ـــورية   -1 ــر الشع ـــات غي ــادات والانعكاس ــارات والع ـــورة   ،المه ــدد بص ــي تح الت

ــن قرارات   ــبقه م ــا يس ــرد وم ـــة أداء الف ــحة  ،آليـ ـــات واض ـــذه الصعوب ــدو ه وتب
  . التايلورية كل الإهتمام له أولت مستـوى الفني للتنظيمالعلـى 

  
  
  

                                                
 .228ص ،مرجع سابق،نواف كنعان  )1
 .312ص ،مرجع سابق،عادل حسن ) 2
  .352ص ،1999،لبنان،للنشر والتوزيع،أفاق وأبعاد،1ط،اري المعاصرتطور الفكر الإد ،إبراهيم منيف ) 3
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ــرض -2 ــغوط تعت ــاك ض ــلوك الرشيـد هن ـــأ،الس ــن تنش ـــقيم م ــدوافع وال والولاء ،ال
ــة  ،الشخصــي ــة معين ــولاء الشخصــي الشــديد لجماع ــون ال ــد يك ففي النســق التنظيمــي ق

 .قيم متعارضة مع الأهداف العامة للمنظمة اتذ

ــات المتاحة -3 ــيد بالمعلوم ــلوك الرش ــدد الس ــوات ،يتح ــوافر قن ــدى ت ــي  الاتصــالوم الت
ــات تُ ــل المعلوم ــى المســتويات طر،وأجــل إتخــاذ القراراتمــن ســير نق ــة توصــيلها إل يق

  )1(.المختلفة للتسلسل الهرمي في المنظمة
علـى الأفـراد حتـى ينفـذوا      يرى سـايمون أن السـلطة هـي الوسـيلة الناجحـة للتـأثير          

 ــ،القرارات ــى أعضــاء التنظي ــوذ عل ــأثير والنف ــرار بالت ــاذ الق ــربط إتخ ــدخل ،مـوي حيث ي
ــ ـــالسلط ــر أساـة كمتغي ـــس ــي السل ــيمون  ،التنظيمي وك ـي ف ــرت س ـــؤكد هرب وي

تتطلــب إحــداث تغيــر جــوهري فــي مهمــة الباحــث فــي         )2(.أن نظريتـــه
الرســمي وغيــر   نييمســتوالوأن يحلــل ســلوك الأعضــاء علــى    ...التنظيمــات

ــي ،الرسمي ــه ف ــك كل ــي ذل ــتعينا ف ــرار مس ــاذ الق ــلوك ،إتخ ــة س ــروري دراس ومن الض
كيـف يصـبح الفـرد    والـذي يهمنــا هـو     .القائـم باتخــاذ القـرارات فــي المنظمــة    

  فيه ؟ الاشتراكعضوا في التنظيم ؟وماهي الأساليب التي تدفعه إلى 
ــيمون     ــرت س ــرى هرب ــتراك   ) 3(ي ــى الاش ــرد إل ــدفع الف ــي ت ــاليب الت ــي أن الأس ف

الفــردي مــن  والإســهام،دهــا إلــى فكــرة التــوازن بــين البواعــث مــن جهةالتنظيـــم مر
فــي  دمــن جهــمــه أو مــا يبذلــه الفـــرد ومــا يقد لتحــاقإومعنــى ذلــك أن ،جهــة أخرى

 اتخــاذيعنــي لــه القبــول بــبعض القيــود علــى حريتــه الذاتيــة فــي .المســاهمات الفرديــة
علـى التنظـيم أن يمـارس علـى الفـرد درجـة معينـة مـن          يجب،القرار وحـل المشـكلات  

ــ،التأثير  ــ لااومث ــل المرؤوس ــين يقب ــك ح ــلطةون باذل ــمح،لس ــلوكه واومعناه أن يس أن  ملس
التنظـيم بتحديـد    يقومو،ون النظـر إلـى رأيـه   ر إتخـذه شـخص آخـر د   وجه وفقــا لقـرا  ي

ــرارات  ــي إتخــاذ الق ــلطته ف ــرد وس ـــات الف ــن ،طبيعـــة واجب ــودا تحــد م ثم يضــع قي
  .يمكن التنسيق بين أنشطة الأعضاء الآخرين ،حتىالحر اختياره

                                                
  .168ص ،2002،،مصرالإسكندرية،الدار الجامعية،التنظيم الإداري،سعيد محمد المصري)  1
  . 55ص ،1994،،مصرالقاهرة،مكنية عين شمس،مفاهيم وتطبيفات في السلوك الإداري ،محمد القبلان ) 2
 .55ص ،جعنفس المر ،محمد  القبلان  )3
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  إتخاذ القرار وأنواع ظروف:الثالثالمطلب 
ـــالقرارا     ــة الظــروف المحيطـــة ب ــة ت لاإن معرف ــل أهمي ــأن ,تق ـــول ب ــن الق ويمك

ــد    ــي التأكي ــروف ه ــن الظ ــات م ــلاث مجموع ــل ث ــي ظ ــدر ف ــرارات تص ــع الق  جمي
  )1(.وعدم التأكيد الخطرو

  :ظروف القرار   :أولا

 ظروف التأكيد  
عندما تتعـدد البـدائل لحـل مشـكلة معينـة ويكـون لكـل بـديل عائـد واحـد معـروف                

 ـ     ،بدقة بـديل   وهـذا إذا كانـت نتيجـة كـل    )2(.ة التأكـد فـإن هـذه الحالـة يطلـق عليهـا حال
  .تمامامن البدائل مؤكدة 

ــت     ــتح ــدظ ــروف التأكي ــة ،ل ظ ــدائل الممكن ــع الب ــا جمي ــرف تمام ــدير يع مع ،فإن الم
ــديل  ــل ب ــائج ك ــل لنت ــمان كام ـــون  ،ض ــا يواجه ـــادرا م ـــن ن ــإن المدبري وعموما ف

ـــأكيد   ــث الت ـــن حي ـــة م ـــروف تام  ـ ،ظ ــ ـــد توف ــذ بع ــرارات تتخ ر فهي إذن ق
وغالبـا مـا يكــون الـذي يوجـد      .المعلومات المطلوبــة علــى مشـكلة محــل القـرار     

ــحا   ــرارات واض ـــذه الق ـــل ه ــذ مث ــه متخ ــدائل  ،في ــن الب ــدد م ــه ع ــون أمام إذا يك
ــ،ةـالمتاح ــار مـويت ــديل اختي ــذي الب ــد ال ـــى عائ ــق أعل ـــذه .يحق ـــل ه ـــز مث وتتمي

  .والاطمئنـان إلى  نتائجها اتخاذهاالقرارات بسهولـة 

 وف الخطرظر     
ان لكـل بـديل مـن البـدائل نتـائج متفاوتـة وكـل نتيجـة لهـا درجـة احتمـال            ـإذا ك     

يكــون لــدى متخــذ القــرار فهمــا أساســيا لجميــع ,أي أنــه فــي ظــل الخطــر)3(معروفــة 
ــة  ــن الثق ــين م ــتوى مع ــتطيع مس ــا يس ــدائل كم ــدير الب ــل  تق ــة لك ــالات المرتبط الاحتم

ــن ،بديل ــين م ــي وجــود مســتوى مع ــذا يعن ــائج وه ــق بالنت إن إتخــاذ ،الخطــر فيمــا يتعل
  .القرارات في ظل الخطر يعد صورة مألوفة في الحياة العلمية

                                                
 .27ص،مرجع سابق،أيوب  نادر ) 1
 . 21ص ،)ت.د(،مصر،الإسكندرية،الدار الجامعية،ءتقييم الأدا - الأداء- تقارير- اتخاذ القرارات-المحاسبة الإدارية المتقدمة،علي أحمد أبو الحسن  ) 2
 .21ص ،مرجع سابق،علي أحمد أبو الحسن ) 3
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 ظروف عدم التأكد  
ــديل مــن البــدائل مجموعــة مــن العائــدات       ــة عــدم التأكــد بــأن لكــل ب تتصــف حال

 ـ    ولكن لا،معروفة مقـدما  ومثـل هـذه   .ال تحقيـق أي عائـد منهـا   يمكـن تحديـد درجـة احتم
ــرارات ــوفر لا الق ــكل  ت ــن المش ــات ع ــل المعلوم ــذها ك ــرار لمتخ ــل الق ــى لا،مح  أو حت

ــكلة     ــن المش ــات ع ــة معلوم ــه أي ــوفر ل ــل  .ت ــا يجع ــالاتومم ــة  الاحتم المرتبط
بعـض   إتبـاع وغالبـا مـا تفـرض ظـروف عـدم التأكـد علـى متخـذ القـرارات          .بالأحداث

ــائيات  ــية والإحص ــاليب الرياض ــبة ،الأس ــالاتلتحديد نس ــن ن  الاحتم ــة م ــائج المتوقع ت
ــة ،القرارات ــدائل المتاح ــد الب ــى أح ــول إل ــروف  .والوص ــي ظ ــرارات ف ــاذ الق وإن اتخ

في هــذه الحالـــة فــإن ،عــدم التأكــد يعتبــر أكثــر الحــالات انتشــارا فــي الحيــاة العلميــة
فحسـب بـل يتعـدى إلـى      الاحتمـالات  يقتصـر علـى صعوبــة تقيـيم وتحديـد      الأمـر لا

علــى  المــدير قـــد لا يكــون قـــادراوهــذا يعنـــي أن .صــعوبة تحديــد البــدائل أيضــا
  .الاعتبارتحديد جميـع البدائـل اللازم أخذها بعين 

  أنواع القرارات:ثانيا
ــرار         ـــذ الق ـــذه متخ ـــذي يتخ ــرار ال ـــف الق ــاختلافيختل ــز الإداري  ب المرك

ـــذي يش ــل       غال ــي يعم ــة الت ــا والبيئ ــع به ــي يتمت ــلاحيات الت ــدى الص ـــه وم ل
ــمنها ــي ي،ض ــايير الت ــنيف وتتعدد المع ــا للتص ــا أساس ــن اتخاذه ــواع   مك ـــي أن ــا ف كم

  )1(.أليها من زوايا مختلفة القرارات المنظور
ــواع أو        ــي أن ـــرارات ف ــنيف الق ــد وتص ــعب تحدي ــن الص ــر أن م ــناف  غي أص

بل كــل باحــث ســعى إلــى ذكــر وتحديــد الأنــواع التــي تناســب الدراســة التــي ،محــددة
المبحــث أننـا نتنـاول الدراسـة فـي     ونظرا لطبيعـة الدراسـة التـي نقــوم بهـا ف    ،يقـوم بهـا  

  :التاليةالثاني 
  
  
  
  

                                                
  .4ص ، مرجع سابق،هيمقا دومند )1



 صنـاعة القـرار: ثــالثل الـالفص                                      الإطـار النظـري    

- 131  - 
 

  

  ةـالمنظمي ـف اترارـالق :المبحث الثاني
  القرار الإستراتيجي  :الأولالمطلب 

ــك          ــي تلـ ــل فـ ــة   يتمثـ ــة المؤسسـ ــص علاقـ ــي تخـ ــرارات التـ  القـ
ــ،اـمحيطهب ــي ـف ــتراتيجية تعن  ـ   القرارات الإس ــل المستقبلـ ــامج العم ــد برن ي ـبتحدي

 ـادــــإع،ةـللمؤسس ة والسياســات كقــرارات تحــدد مجــال    ـة الخطــط المستقبليـ
 ) 1(. ياتـي أو الخدمـالنشاط الإنتاج

ــات       ــا للمؤسس ــتوى الإدارة العلي ــى مس ــذ عل ــي تتخ ــرارات الت ــا الق ــرف بأنه وهي ،تع
ــل ــي طوي ــدى زمن ــي للم،تغطــي م ــع التنافس ــةوتتعلق بالوض ــوق نظم ــي الس ــن .ف ويمك

ــا ــن خلالهـ ــوم الم مـ ــةأن تقـ ــتغلال  نظمـ ــدات  باسـ ــب التهديـ ــرص وتجنـ الفـ
ــة ــي تتطلــب  ،الخارج ــن  وبالتالي فه ــرا م ــا كبي ــب مــارتين  ف،المعلومات حجم حس

Martine  ــارج ــا بالخ ــة وعلاقاته ــورة دائم ــع بص ــاكل أو  ،توض ــل مش ــذلك بح وتعني ك
ــتقبلها   ــأة ومس ــى المنش ــرة عل ــأثيرات كبي ــاد أو ت ــداف ذات أبع ــق أه ــل .تحقي ــن أج وم

إلــى  ويتصــرف معنــى القــرار.المنشــأةلتحقيــق هــدف  ةأفضــل الطــرق فاعليــ اختيــار
ــار الموقــف و ــدائل اختي ــديل مــن مجمــوع ب ــى،ب ــدائل عل ــك الب ــتوى  فإن كانــت تل مس

ــيم    ــل التنظ ــة داخ ــة والحساس ــداف الحيوي ــرالأه ــتراتيجي اعتب ــرار إس ــتم ،الق وإن اه
القــرار  دعــموإن ،بالبــدائل والقواعــد العامــة لتوجيــه المرؤوســين أعتبــر القــرار سياســي

ــائل والأ ــا    بالوس ــا أو تكتيكي ــرار إداري ــر الق ــة أعتب ــذ يو .دوات التنفيذي ــرار تخ الق
 :هي الإستراتيجي من قبل أعلى إدارة داخل التنظيم وفق اتجاهات محددة

  ) 2(:إتخاذ القرارات الإستراتيجية اتجاه: أولا  
ــمي       ــاه الرس ــى   :  الإتج ــا عل ــه الإدارة العلي ــد في ــالتعتم ــي   الاتص ــمي ف الرس

 .أوجه القوى والضعف في الموقف والقرارات السابقة مراجعة وتحليل

ــاه      ــي  اتج ــع الشخص ــرئيسالتوق ــاءة   : لل ــرة وكف ــى الخب ــاه إل ــذا الاتج ــتمد ه يس
ــ،الرئيس ــي  هوقدرت ــادرة ف ــى المب ــع مشــاكل  اتخــاذعل ــل م ــتراتيجية للتعام ــرارات إس ق

                                                
 .28ص ،1997- 1996،سوريا،منشورات جامعة دمشق،3ط،نظرية القرارات الإدارية،وبنادي أي )1
 .123 - 122ص ص،1994،مصر،القاهرة،دار النهضة الغربية،لإستراتجيةاالإدارة ،أحمد رمضان بدرحامد  ) 2
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ب شــجاعة وثقــة الــرئيس الأعلــى فــي صــوا ورغم أهميــة تلــك القــرارات إلا أن،قائمــة
 .هذا المستوى علىموقفه تدفعه إلى إتخاذ قرارات 

ــاه      ــف  اتج ــرص والتكي ــتغلال الف ــيير  :اس ــة التس ــرص ومرون ــتغلال الف والتكيف ،اس
ــات   ــتوى المعلوم ــى مس ــتجدة عل ــروف المس ــع الظ ــق  ،م ــي تحقي ــؤثرة ف المتغيرات الم

ــة وقــد يكــون الوقــت ضــيقا ولا يســمح بمشــاركة ،أو تجنــب خســائر محتملة،نتــائج عالي
ــتغل الفرص  ب ــى يس ــرئيس الإداري الأعل ــل ال ــا يجع ــيم مم ــر التنظ ــة عناص ــف ،قي ويتكي

ــرو  ــع الظ ــدة م ــادةف الجدي ــة  لزي ــافع المنظم ــور   .من ــن المنظ ــرار م ــيم الق إن تقي
ــرار الإداري   ــن الق ــعوبة م ــر ص ــتراتيجي أكث ــهالإس ــن   لارتباط ــة م ــداف الحيوي بالأه

 .وبالمستقبل البعيد من جهة ثانية،جهة

  :الإستراتيجيرار الق مميزات اثاني
ــيد خطــاب       ــدة س ــا عاي ــن الخصــائص أوردته ــة م ــتراتيجي بجمل ــرار الإس ــز الق يتمي

      :(1)في النقاط التالية
ــلا ــمول والتكام ــاه:  لش ــذا معن ــرئيس الإداري  أن وه ــدودال ــارج ح ــع خ ــة يتوق  المنظم

فـي   وأنها دائمـا ،الـتحكم فيهـا ليتعـرف علـى المتغيـرات البيئيـة      مـن  الأشياء التي يمكنـه  
مما يتطلـب اتخـاذ التـدابير الوقائيـة لنجـاح القـرار علـى مسـتوى         ،حالة حركـة مسـتمرة  

 .اتخاذه وتنفيذه

ــدة  ــة معق ــه: عملي ــر  لارتباط ــن متغي ــأكثر م ــتقبل و،ب ــوض المس ــرار ،غم وتعرض الق
  .للمخاطرة في مختلف جوانبه

ــة   ــر الكمي ــل غي ــأثير العوام ــة    :  ت ــل الكمي ــويم العوام ــدير تق ــد تق ــه عن ــث أن حي
ــة   ،كيفيةوال ــديرات الكيفي ــيلاحظ أن التق ــا س ــة بينه ــاتووالابتكار ،والمقارن ــدى  التوقع ل

وهذا ممــا يجعــل هنــاك صــعوبة فــي تقيــيم البــدائل وتــرجيح بــديل ،القــادة والمســاعدين
  .على آخر

ــة  ــي المســتقبل : المرون ــة ف ــه المنظم ــي تواج ــن الظــروف الت ــة أساســا م ، وهــي نابع
 .وظروف المخاطرة وعدم التأكدبظروف التأكيد  يمكن أن توصف يوالت

                                                
  .50- 40ص ص،1985،القاهرة،مصر،دار الفكر العربي،1ط،الإدارة والتخطيط الإستراتيجي،عايدة سيد خطاب ) 1
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ــل   ــتراتيجي طوي ــرار إس ــار ق ــدىأث ــة   :الم ــدى وذات أهمي ــدة الم ــداف بعي ــمن أه تتض
تكـون مجـالا    يوالت،وحيوية وتجيـب تلـك الخطـة علـى العديـد مـن التسـاؤلات الفرعيـة        

    .للقرارات التنفيذية وقصيرة المدى
ــذي   ــرار التنفي ــتراتيجي والق ــرار الإس ــين الق ــل ب ــذا :التفاع ــح  وه ــكل واض ــد بش يعتم

ــق     ــات والتحق ــل المعلوم ــى نق ــه عل ــال وقدرت ــام الإتص ــى نظ ــا   عل ــا وتحليله منه
ــاز    ،وتوظيفها ــتوى الجه ــى مس ــال عل ــال فع ــام إتص ــود نظ ــأتي إلا بوج ــن ي ــذا ل وه
  .التنفيذي

ــذيت ــاز التنفي ــديث الجه ــد  :ح ــتراتيجي أي عن ــرار الإس ــداف الق ــى وأه ــم يتماش ــذا ب وه
إليهـا مـن خـلال العلاقـات المتبادلـة بـين أجـزاء         أي مشكلة مـا يجـب أن ينظـر   ،معالجة

ــتوياته ــام ومس ــة به ،النظ ــة المحيط ــام والبيئ ــادة  ،وبين النظ ــدريب الق ــب ت ــذا يتطل وه
  .وعلى كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجية،والمديرين على التحليل الإستراتيجي

ن أأمــل يبتحقيــق أهدافــه أو علــى الأقــل التــي كــان  :ا ألإســتراتيجيموضــوعية القــرار
ــتراتيجي ــرار الإس ــذ الق ــا متخ ــد  ،يحققه ــر عائ ــق أكث ــي تحقي ــون الموضــوعية ه وقد تك

ــدى الأفــراد،ممكــن ــي تقــف وراء إتخــاذ ،أو الرضــا ل أو تحقيــق رغبــات المــواطنين الت
ــرار ــ.الق ــوعية الق ــان  ـإن موض ــان والمك ــاختلاف الزم ــف ب ــبية تختل ــى نس  ،رار تبق

  . ستراتيجيونوع المنظمة التي يوضع فيها القرار الإ موحج

  التكتيكية اترالقرا   -ب 
ــرارات      ــل الق ــي      تمث ــرارات ف ــنيف الق ــد تص ــم قواع ــن أه ــدة م ــة واح التكتيكي

حيــث تمثــل القــرارات التكتيكيــة تجزئــة للقــرارات الإســتراتيجية إلــى مراحــل .المنظمــة
ــدى  ــيرة الم ــة قص ــة     بويغل،زمني ــة العام ــذ السياس ــي تنفي ــة ف ــابع المرحلي ــا ط عليه

ــة ــذه.للمنظم ــام أو الإدارات   وه ــاء الأقس ــب رؤس ــي الغال ــذها ف ــرارات يتخ ــا ،الق أو م
ــى ت قــرارات إذا هــي)1(.يســمى بــالإدارة الوســطى ــا مــا تهــدف إل  ير المناســبدقــغالب

ــق الأهداف ــار      ،لتحقي ــد مس ــي أو تحدي ــل التنظيم ــاء الهيك ــط أو بن ــة الخط وترجم
ــاملين   ــين الع ــات ب  ـ   ،العلاق ــل أو تفـ ــيم العم ــلطة أو تقس ــدود الس ــين ح ويض أو ب

                                                
 .  245ص ،2005،الأردن،عمان،دار الميسرة للنشر والطباعة،نظرية المنظمة،خضير كاظم حمود،خليل محمد حسن الشماع )1
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ــوات   ــلاحيات وقن ــالالص ــة   ،الاتص ــا روتيني ــدة وأنه ــر الم ــز بقص ــم لوهي تتمي رس
  .تحقيق القرارات الإستراتيجيةالتي السياسات 

  التشغيلية راتالقرا - ت
ــاط            ــذه و النش ــومي وتنفي ــل الي ــكلات العم ــق بمش ــي تتعل ــرارات الت ــي الق وه

ــن    ــرارات م ــذه الق ــر ه ــة وتعتب ــي المنظم ــاري ف ــاصالج ــرة أو الإدار اختص ة المباش
ــة ــد     ،التنفيذي ــن الجه ــد م ــى المزي ــاج إل ــا لا تحت ــز  بأنه ــرارات تتمي ــذه الق كما أن ه

فـي ضـوء الخيـارات والتجـارب الســابقة      اتخاذهـا بـل يـتم   .والبحـث مـن قبـل متخـذها    
مثــل هــذه القــرارات قصــيرة أن عــن  هــذا فضــلا،تم بطريقــة فوريــة تلقائيةوت،لمتخــذها

ــ،المدى ــل  ا تتـلأنه ــا بأس ــق أساس ــي عل ــل الروتين ــتمرار  وب العم ــرار باس  )1(.و التك
 ببسـب ،وتكمن صعوبة هـذا القـرار فـي وضـع حـدود فاصـلة بـين هـذه الأنـواع الثلاثة         

ــذة  ــرارات المتخ ــابك الق ــا وتش ــع بينه ــداخل الواق ــك   نوم،الت ــرارات تل ــذه الق ــة ه أمثل
ــة ــات المنظم ــة بميزاني ــاج وأ،المتعلق ــهيل الإنت ــق بتس ــر،تتعل ــذه الق ــا أن ه ارات والمهم هن

 ـ ــة الواحـ ــة لها ـمتمم ــرى أو مكمل ــين    ،دة للأخ ــز ب ــروري التميي ــن الض ــه م وأن
ــرارات ــدده     ،الق ــو يص ــذي ه ــرار ال ــان الق ــا إذا ك ــرف فيم ــدير أن يع ــى الم إن عل

  .أو تكتيكيا أو تشغيليا اـإستراتيجي

  القرارات وفقا للوظائف الأساسي -ث 
  )2(:يأن الأنواع الهامة من القرارات تتضمن مايل هنا نجدو     

وتتنـــاول مصـــادر الحصـــول علـــى :قـــرارات تتعلـــق بالعنصـــر البشـــري - 1
ــوظفين ــاروطرق ،الم ــور    الاختي ــع الأج ــس دف ــاملين وأس ــدريب الع ــة ت ــين وكيفي والتعي

 .وطرق الترقية،والحوافز

ــق  -2 ــرارات تتعل ــة  ق ــائف الإداري ــراد   :بالوظ ــداف الم ــة بالأه ــالقرارات الخاص ك
ــا ــب إتباعها،تحقيقهـ ــات،والإجراءات الواجـ ــار ،وبرامج العمل،والسياسـ ــد اختيـ وقواعـ

  . المديرين وتدريبهم وترقيتهم وفصلهم

                                                
 .339 - 338ص ص،1993،مصر،جامعة الإسكندرية،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيمي،أحمد ماهر ) 1
 .104ص ،)ت.د(مصر،،المصريةدار الجامعة ،مذكرات في الإدارة المالية،جميل أحمد توفيق ) 2



 صنـاعة القـرار: ثــالثل الـالفص                                      الإطـار النظـري    

- 135  - 
 

ــاج-3 ــق بالإنت ــرارات تتعل ــار وت : ق ــة باختي ــرارات الخاص ــمن الق ــم  أو تض ــد حج تحدي
ــاج ــداخلي،هموقعو،وحجم المصنع،الإنتـ ــميم الـ ــ والتصـ ــاجه،لـ وإجراءات ،وطرق الإنتـ
ــراء ــع الأجور ،وكمية المخزون،الش ــرق دف ــذا مـ ـ،وط ــة   وك ــي وأهمي ــث الفن دى البح

   .التفتيش
ــويق -4 ــق بالتس ــرارات تتعل ــع   : ق ــوق وموق ــد الس ــة بتحدي ــرارات الخاص ــمل الق وتش

ــف  ــع وتغلي ــب البي ــاتمكات ــالمتوج ــتخدمة ة، والعلام ــة المس ــالتجاري ــويق  ذ، ومناف التس
  .نوع الإعلانات ىومد،روالسع،المستخدمة

 )المدير(وفق النمط القياديالقرارات   -ج 
  :هذا النوع من القرارات إلى نوغين هما يصنف   
المــدير بشــكل إنفــرادي ويبلغهــا إلــى  قبــلويــتم اتخاذهــا مــن :القـرارات الانفراديــة  -1

ــيح لهــم  ــه ولا يت ــةموظفي ــرأي أو المشــاركة فــي صــنعه أي ــداء ال ــدير .فرصــة لإب فالم
وحده هو الذي يحدد المشـكلة ويضـع لهـا الحلـول ثـم يختـار أحـد الحلـول التـي يراهـا           

 . مناسبة

ــتم اتخاذهــا:القــرارات بالمشــاركة -2 ــي ي ــرارات الت ــق المشــاركة  وهــي الق عــن طري
وكل مــن يعنيــه أمــر ،مــن خــلال اشــتراك المســتويات المختلفــة العــاملين فــي المنظمــة

ــرار مــن خــارج المنظمــة ــا ورشــدها وعــدم  .الق ــرارات بفعاليته ــل هــذه الق ــز مث وتتمي
 )1(.معارضتهم لها بعد إصدارها

  القرارات المبرمجة وغير المبرمجة وظروف صناعتها :ثانيالمطلب ال
  :القرارات المبرمجة:أولا
ــدوثها         ــرر ح ــي يتك ــك الت ــة تل ــالقرارات المبرمج ــد ب ــايقص ــي واتخاذه ــا ف  يومي

ــة ــة أو    بحيث لا،المنظم ــا مجدول ــرا لكونه ــا نظ ــر به ــي التفكي ــرا ف ــدا كبي ــتدعي جه تس
ــي ــد ت،ومن أمثلــة هــذه القرارات،ذات طــابع روتين ــد فــي إطــار  راتــبحدي موظــف جدي

  )2(.أو المرضية الاعتياديةومنح الإجازات ،نظم المكافئات المعمول بها

  

                                                
  . 258- 257ص ص،مرجع سابق،نواف كنعان ) 1
  .246ص ،مرجع سابق،خضير كاظم حمود،خليل محمد حسن الشماع ) 2
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 ـ  وقد عرفها       قـرارات متكـررة وإجرائيـة إلـى حـد أنـه يمكـن إخـراج         :"ـسـيمون ب
يجـب أن تعامـل كأنهـا جديـدة فـي كـل مـرة         بحيـث أنهـا لا  ،إجراء محدد مـن معاملاتها 

  )1(."تحدث

ــإجرا     ــاذء ف ــ اتخ ــرار هن ــبقا  االق ــح مس ــكل واض ــدد بش ــح ،مج  .H  وقد وض

Simon ـ  حيث تقــوم بإتبــاع  ،ه التشــغيلية أو الروتينيــة بأن القــرارات المبرمجــة تشـ
ــامج  ــبرن ــدد ث ــاكل    ممح ــالج مش ــررة تع ــة متك ــة روتيني ــرة ذات طبيع ــد فت ــبح بع تص

  . متكررة

 القرارات غير المبرمجة: اثاني 
ــر      ــل فــي تتمبرمجــة الالقــرارات غي ــر مث تلــك التــي تحصــل فــي مــدة زمنيــة غي

 ـ   .ةغيـر متشـابه  متكررة أو في ظـروف   لتفكيـر إلـى جانـب    لن يلـذلك تسـتدعي جهـدا مع
ــى  ــول عل ــات الحص ــن المعلومات  متطلب ــين م ــدر مع ــة  ،ق ــل المنظم ــتوتحم  يفلاك

ــي.إضــافية ــادة "فه ــي الع ــة ف ــة وليســت متتابع ــر مرتب ــدة وغي ــة  ولا، جدي ــد طريق توج
ــك ــة المش ــل واضــحة لمعالج ــن قب ــر م ــا أن تظه ــبق له ــم يس ــا ل ــبب أن  ،لة لأنه أو بس

ــرا أو ــدقيق يكــون محي ــا  طبيعتهــا وتكوينهــا ال معقــد أو بســبب أنهــا مهمــة لدرجــة إنه
لأنهــا قــرارات جديــدة ولا تتكــرر بصــفة  )2(.فــي حاجــة إلــى وضــع حــل مفصــل لهــا

ــدولتها  ــا أو ج ــن برمجته ــالي لا يمك ــة وبالت ــة منتظم ــت،دوري ــدة وليس ــالات جدي  فهي ح
أو القيــام ،من هــذه القــرارات إنشــاء مشــروع جديــد أو إجــراء توســعاتنــذكرو.متشــابهة

تتعلـق   ولـذلك غالبـا مـا   .بشراء معـدات جديـدة أو طـرح منتوجـات جديـدة فـي السـوق       
ــرارات ــتراتيجية لل  الق ــاد الإس ــة بالأبع ــر مبرمج ــرارات ذات  غي ــا الق ــة خصوص منظم

ويات العليــا دورا كبيــرا مــن مســتالكمــا تلعــب القيــادة الإداريــة فــي .بمســتقبلها ةالعلاقــ
جــد جــزءا نإننــا . هــذه القــرارات نظــرا لعلاقتهــا بمســتقبل المنظمــة اتخــاذ،في النضــج

ــت الإدارة  ــن وق ــا م ــة(مهم ــر )إدارة المنظم ــرارات غي ــل الق ــص لتحوي ــة اليخص مبرمج

                                                
دار المريخ ، 2ج،عاصم أحمد الحماحمي،سرور على سرور/م:تعريب ومراجعة ،نظام المعلومات الإدارية،رايمند مكليود ) 1

  .701 ص ،1990،،السعوديةالرياض،للنشر
 .702ص ،مرجع سابق،رايمند مكليود)  2
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ــ ــرارات مبرمج ــى ق ــب ،ةـإل ــالخ ببس ــة ب ــي رات المتراكم ــاف ــين  اتخاذه ــذها ويب وتنفي
  .الجدول أدناه الفرق بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة

  )1(  مقارنة بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة:)2(الجدول رقم

  

 ـ ممـا   ويتضح      ـ س بة للمسـتويات الأقـل فـي التنظـيم يـزداد الاتجـاه إلـى        بق أنـه بالنس
ــات   ــين المنظم ــي الأداء ب ــل ف ــداث التماث ــا لأح ــة توخي ــرارات المبرمج ــير  يالت،والق يس

ــدة ــوانين موح ــق ق ــا وف ــي  . الأداء به ــا ف ــتويات العلي ــو المس ــاه نح ــتم الاتج ــدما ي وعن

                                                
  .247ص،مرجع سابق،نظرية المنظمة،خليـل محمـد حسن الشماع وخضيـر كاظـم محمود  ) 1
  

  القرارات المبرمجة       الرقم   غير مبرمجة القرارات      الرقم
  

  .متكررةو)رتيبة(روتينية  1   .)رتيبة(غير متكررة أو روتينية 1
  

الظروف فيها متغيـرة وغيـر     2
  .مستقرة

  .الظروف مستقرة وثابة نسبيا  2
  

  البيانات غير مؤكدة نسبيا  3
  

البيانات تتسم بالثبـات النسـبي أو     3
  .شبه مؤكد

الوقت والجهود المبذولة فيهـا    4
  .كبيرة

  ،الوقت والجهد المطلوب محدود  4
  

غالبا مـا يـتم إتخاذهـا فـي       5
  .دارية العلياالمستويات الإ

تتخذ فـــي مختلف المسـتويات    5
  .الإدارية

  6  ،غير قابلة للتحويل في الغالب  6
  

غالبا ما يتم تحويل الصلاحيات إلـى  
  .المستويات الوسطى والدنيا

ــتراتيجي  7 ــد الإس ــق بالبع تتعل
  .للمنظمة

الأنشـطة التشـغيلية    شياتتعلق بتم  7
  .للمنظمة
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ــة      ــر المبرمج ــرارات غي ــو الق ــاه نح ــل الاتج ــيم يق  ـ،التنظ ــون المشـ  لكاحيث تك
 التـي تحتـاج إلـى القـرارات مـن طبيعـة تتطلـب الاجتهـاد الأكثـر ومـن ثـم            يعضاوالمو

  .حقالجدول اللامن خلال وضح الفكرة نو.تزداد أعمال الجهد والفكر
  )1(  الإتجاه نحو القرارات):  17( شكل رقم      

  كثير من الأجتهاد    
  
  
  
  
  
  
  

  قليل من الإجتهاد     
 

          ـراربيئـــة القــ: اثالث 
ــرات           ــرات والمؤش ــن المتغي ــدد م ــرار ع ــا الق ــذ فيه ــي يتخ ــة الت ــمن البيئ تتض

ــي   ــؤثر ف ــي ت ــة الت ــانية والطبيعي ــذالالإنس ــوع المتخ ــرارات ن ــن الق ــى  م ــمها إل ونقس
  :مايلى

تتخـذ فـي حالـة التأكـد التــام مـن الظــروف        : قرارات تحـت ظـروف التأكيـد     - 1
 .جب  إتخاذهوالمتغيرات التي تؤثر في القرار الوا

ــاطرة  - 2 ــروف المخ ــت ظ ــرارات تح ــروف  :ق ــي ظ ــذ ف ــي تتخ ــرارات الت ــي الق وه
ــة الوقوع ــرات  ،وحــالات محتمل ــدر الظــروف والمتغي ــرار يجــب أن يق ــذ الق ــه فمتخ وعلي

  )2(.محتملة الحدوث في المستقبل ودرجة إحتمال حدوثها 

                                                
  .  110،ص 2006،،مصر،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،الإسكندرية1ط،دعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ حجازي،  ) 1
 .14ص ،1998،الأردن،عمان ،دار اليازوري العلمية،1ط ،مدخل كمي،الإدارية اذ القرارات اتخ،رير الموسويهمنعم ز  ) 2

  إدارة علیا         
  

  وسطىإدارة          
  

 إدارة  دنیا         



 صنـاعة القـرار: ثــالثل الـالفص                                      الإطـار النظـري    

- 139  - 
 

ــد - 3 ــرارات تحــت ظــروف عــدم التأكي ــوم بهــا :ق ــي تق  الإدارةوهــي القــرارات الت
ــاالعل ــي ظــروف   ي ــون الإدارة ف ــة وسياســته وتك ــدما ترســم أهــداف المشــروع العام عن
إمكــان حــدوث أي مــن المتغيــرات أو الظــروف المتوقــع وجودهــا  تعلـم فيهــا مســبقا   لا

ــاذ القرار ــد إتخ ــالي   ،بع ــة وبالت ــات الكافي ــات والبيان ــوافر المعلوم ــدم ت ــبب ع ــك بس وذل
                                                                                                             )1(. توقعهاصعوبة 

 وفــي ظــل هـذه الظــروف الإســتعانة بمجموعــة مــن الوســائل متخــذ القــرار ويمكـن ل    
  .تتنوع وتختلف بإختلاف الظروف،تساعده على إتخاذ القرار

ــوي    ــذلن مك ــرار  متخ ــد  الق ــة التأك ــي حال ــتعمالف ــة:إس ــة البرمج ــبكة أو ،الخطي ش
 ـ      .عمل أي أقصـى  ،أدنى،أقصـى :للمقارنـة مثـل   اأمـا فـي ظـل عـدم التأكـد نسـتعمل طرق

ــة  ــى قيم ــة أدن ــي مجموع ــة ف ــاطر .قيم ــي ظــل المخ ــرا ف ــن لوأخي ــراريمك ــذ الق  متخ
  ) 2(.ةالرياضي الاحتمالاتبمختلف طرق حساب  الاستعانة

  ) 3(ف التأكد والمخاطرة ة والروتينية والرئيسية وظروالسياسي اتالقرار:المطلب الثالث
  القرار السياسي:أولا 

لــذا ،يمكــن إعتبــار القــرار السياســي الإطــار العــام الــذي تتخــذ فيــه بقيــت القرارات    
 ـ إلـى  الـذي يرسـل رسـالة    ،)القيـادة العليـا  (سـلوك النظـام السياسـي العـام    ب ايعتبر مرتبط

ــا  ا ــة له ــات التابع ــواطنين والمؤسس ــة(لم ــق  )،البرلمانالحكوم ــد تحقي ــداف  قص الأه
ــطرة ــد ،المس ــلال القواع ــادئ من خ ــؤولينوالمب ــد المس ــي ترش ــي .الت ــرار السياس إن الق

ــي التنظيم   ــا ف ــادة العلي ــل القي ــن قب ــع م ــتورية  ،يوض ــات الدس ــل المؤسس ــث تعم حي
ــولي  ــيم ت ــى تنظ ــا أعل ــاذ باعتباره ــرارات  اتخ ــية ق ــدلسياس ــاديء تح ــد والمب د القواع

التعـاريف التـي تطرقـت إلـى القـرار      ومـن  ،)سـلوك القـادة  (الموضوعية التـى تعترضـهم  
  :السياسي مايلي

  
  

                                                
  .15ص ،نفس المرجع،منعم زهرير الموسوي  )1

2  ) Glies  Bressy.Chistiant  Konkuyt .ECONOMIE   dentreprise,Ed:Sirey,paris, 
1990,P50. 

 . 63- 60ص ص،مرجع سابق،عملية صنع القرار،صالحسرير عبد االله  )3
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ــل "   ــاك ــة أ م ــار الحكوم ــه نتخت ــا أو  تفعل ــه  لام ــراع...تفعل ــبط الص ــل  لض داخ

  ) 1(."أو إدارة الصراع مع مجتمعات أخرى،المجتمع
ــف وقرارات      ــة مواق ــا أن السياس ــح لن ــا ،يتض ــتم بموجبه ــلة ي ــاديء وسلس ــع مب وض

ــق بم ــةو  ضــمن اختصــاص الحكومــة كــالتعليمال معــين جــوقواعــد عامــة تتعل و  المالي
ــحة ــنو الص ــراكةو الأم ــارةو الش ــخ...التج ــات   ال ــك القطاع ــي تل ــاء ف ــه الرؤس لتوجي

ــق    ــاه تحقي ــي إتج ــرارات ف ــاذ ق ــدافلإتخ ــة أه ــة العام ــرار .السياس ــم أن الق إذا نفه
  .مواجهة مشكل معينلالسياسي اختيار بديل 

  :خصائص القرار السياسي   
ــأثري   ــرار  ت ــيالق ــادية      السياس ــاع  الاقتص ــام والأوض ــية للنظ ــة السياس بالتركيب

  .والاجتماعية والثقافية السائدة في البلد
ــة -1 ــائص العامـ ــي المشــ ـ :الخصـ ــل فـ ــث  ل كاوتتمثـ ــن حيـ ــية مـ السياسـ

  .السلطة عن استقلالهاومدى ،قوتها المالية والبشريةو،برامجهاو،قيادتها
 ةتــدابير إصــلاحيعــدة  إ إتخــاذ،ولــةالتــي فرضــت علــى الد :الاقتصــاديةالتحــولات  -2

ــالات ــدارك الإحتم ــل  لت ــى مث ــي البن ــائص ف ــادة الهيكلة:والنق ــ،إع ــة المؤسس ات خصخص
  . المنافسة الحرة و غياب الشفافية و،تسريح العمالو  تحرير الأسعارو 
ومــدى تماســك تلــك  متخــذ القــرارالتــي تــؤثر فــي  :الخصــائص الذاتيــة للجماعــة -3

ــة اهتمام،الجماعة ــاودرج ــة ه ــالحها الخاص ــة،بمص ــك ي،وقدرتها المالي ــى كل ذل ــل عل عم
  .السياسي تأييدا أو معارضة التأثير في القرار

ــي المجتمــع -4 الضــغط  وجماعات،وهــي نظــرة جماعــة المصــالح: الثقافــة الســائدة ف
ــة  ــتوى الدول ــى مس ــر،عل ــة  هل تفك ــلحة الجماعي ــة المص ــلحة   أو،بعقلي ــة المص بعقلي

 ـ    ؟الذاتية اتجـاه أعضـاء الجماعـة    فلـذا    ؟مشـتتة ة المجتمـع أو  وهـل هـي متجانسـة لخدم
     .السياسية والعكس صحيح تالقراراعلى  وتماسكها له دور في التأثير

       
       

                                                
1 )  Richard Hofferbert،The Study OF policy Indiana Polis، Robber Merrill،1974،PP4-5. 
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ــي   -5 ــرار السياس ــي الق ــؤثرة ف ــة الم ــتغلالية الجماع ــة إس ــك  : درج ــت تل ــا كان كلم

ــر عــدلا وموضــوعية  ــرار السياســي أكث ــ،الجماعــة مســتقلة كلمــا كــان الق س وعلى العك
ــة   ــابع لتعبئ ــة نصــبح مجــرد تنظــيم ت ــا كانــت الجماعــة أســيرة للحكوم ــك كلم مــن ذل

 .الرأي العام ومساند للحكومة في القرارات السياسية

ــال  -6 ــى القــرار السياســي يللبيروقراطيــة فــالــدور الفع ــأثير عل ــدور إن هــذا : الت ال
 ـ   إلـى ا نابع مـن الوظيفـة المسـندة     هـاز فـي   هـذا الج  هلجهـاز البيروقراطـي ومـدى تحكم

  .المعلومات اللازمة لصناعة القرار

 ــ    ــابي تعط ــاه الإيج ــي الإتج ــابقة ف ــزات الس ــاة المي ــرار إن مراع ــة للق ــوة وفعالي ي ق
ولا ينـتج أثـاره   ,ذلـك قـد يبقـى القـرار السياسـي فـي مجالـه النظـري        عكـس  والسياسي 
  .في الواقع

  القرارات الرئيسية القرارات الروتينية و: ثانيا
   روتينيةلاالقرارات   -أ 
ــرى      ــدي ــار لان ــرارات  "ماكف ــدة وق ــرارات الفري ــرات  الأن الق ــدة أو الم ــرة الواح م

ــرة     ــة كبي ــبي ودرج ــل ذات دوام نس ــة الأج ــات طويل ــمن التزام ــي تتض ــدودة والت المح
  )1(."بحيث أن أي خطأ قد يظر المنظمة ضررا بليغا،من الأهمية

 ــ     ــي الطــرف العكســي للق ــة ف ــرارات الروتيني ــيةنجــد أن الق ــي ،رارات الرئيس حيث ه
علـى المنظمـة ككـل     ا كبيـر كمـا أن لهـا تـأثير   ،ولهـا صـفة التكرار  "كـل يـوم  "قرارات 

يمكــن أن تلعــب القــرارات الروتينيــة دورا هامــا  -يضــم نــوعين معــا-ومــع ذلــك فإنــه
ــة ــاح المنظم ــي نج ــرارات   .ف ــن الق ــدا م ــرة ج ــبة كبي ــاك نس ــح أن هن ــن الواض إذا م

كمــا نجــد أن .)% 90(يقــدرها الخبــراء بنســبة(روتينيــة المتخــذة فــي المنظمــة قــرارات 
ــدنيا  ــتويات ال ــي المس ــذ ف ــة تتخ ــرارات الروتيني ــي خــط ،معظــم الق حيث أن المشــرف ف

ــه   ــع قرارات ــون جمي ــراف الأول تك ــةالإش ــس روتيني ــيس مجل ــذ ،بينما أن رئ الإدارة يتخ

                                                
                                                info@ngoce.org    2008.مركز التمييز للمنظمات غير الحكومية  ) 1



 صنـاعة القـرار: ثــالثل الـالفص                                      الإطـار النظـري    

- 142  - 
 

ــة  ــدود للغاي ــكل مح ــة بش ــرارات روتيني  ــق ــرارات رئيس ــذ ق ــت يتخ ــس الوق ة ،وفي نف
 .رة كبيرة جدابصو

ــة      ــرارات الروتيني ــد  الق ــل وجه ــة وتحلي ــى دراس ــاج إل ــذهالا تحت ــي لأخ  غالباو،ذهن
ــد وتوزيــع  ما ــاج ومعالجــة البري م العمــل أســهتتخــذ فــي الأمــور الخاصــة بجــودة الإنت

  )  1(.على العاملين

   :القرارات الرئيسية -ب  
ــرارا      ــراءات و    تإن الق ــدة إج ــام بع ــب القي ــية تتطل ــة  الأساس ــد معالج ــك قص ذل

ــرر       ــي لا تتكـ ــا والتـ ــا خاصـ ــب إهتمامـ ــي تتطلـ ــدة التـ ــاكل المعقـ المشـ
ويغلــب علــى هــذه القــرارات الإلتــزام بتنفيــذها لفتــرة طويلــة مــن ،)ةالرئيســي(باســتمرار

ــة    ــواحي الماليـ ــاص للنـ ــل الخـ ــة والتحليـ ــة والعنايـ ــب الدراسـ ــزمن وتتطلـ الـ
ــة ــع مؤسسـ ـ ،والاجتماعي ــار موق ــرارات إختي ــذه الق ــن ه ــاء ومثال ع ــيع البن ة أو توس

ــواقها   ــيع أس ــق بتوس ــا يتعل ــائم أو م ــا يتحدد و،الق ــىعمله ــا  عل ــتويات الإدارة العلي مس
 .التي تقوم بتحديد الأهداف ورسم السياسات العامة

ــى رئيســية      ــرارات إل ــوعين   وإن تقســيم الق ــة أحــد الن ــي عــدم أهمي ــة لا يعن روتيني
ــر ــة الآخ ــروأهمي ــاق ،ولكن الف ــ بينهم ــة فحس ــي الدرج ــي ال،بف ــي حيث ينبغ ــر ف تفكي

ــاني واحد النــوعين باعتبارهمــا طــرفين لخــط الســائدة فــي وبالإضــافة إلــى العوامــل ،بي
 ) 2().عوامل تنظيمية (المنظمة

ونجــد ،روتينيو يوجــد أيضــا عوامــل شخصــية تحــدد مــا إذا كــان القــرار رئيســي أ    
ــا ــة   والشخصــية له ــرة والدافعي ــذي ســي  أن الخب ــرار ال ــة الق ــي نوعي نجد ،إذتخذدخــل ف

ــى  الأن المــدير فــي  ــي قــد يحولــه إل ــد يواجــه بقــرار روتين مســتوى الإداري الأدنــى ق
  . قرار رئيسي له تأثير دائم على المنظمة ككل

  
  
  

                                                
 .22ص،مرجع سابق،الإدارة مدخل الحالات،عادل حسن ) 1
 .2ص ،مرجع سابق،محمد سويلم ) 2
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  ) 1(القرارات في ظروف التأكد والمخاطرة وعدم التأكد :ثالثـا
ــذا التقسيم       ــي ه ــتم ف ــد   ،ي ــة التأك ــب درج ــرارات حس ــاذج الق ــيم نم راوح ويت،تقس

ــا ــد مقيـ ــين التأكـ ــا بـ ــد مـ ــدم Complete Certaintyالكاملس التأكـ ــد وعـ التأكـ
  .Riskمرورا بظروف المخاطرة Complete Uncertaintyالكامل

  :الآتي يبين تصنيف هذه النماذج) 18(الشكل    
   )  2( .يبين تصنيف القرار تبعا لدرجات التأكد والمعرفة) 18(الشكل رقم      
        

    
                                                                                                                                          

  
ــد ــل     التأكـ ــد كامــ ـ                                            الكامـ ــدم تأكـ                                       لعـ

  درجات التأكد                                       

    ظروف التأكد - 1
ــد       ــد    نج ــروف التأك ــل ظ ــي ظ ــذ ف ــرار المتخ ــبة للق  Décision Underبالنس

Complete Uncertaintyعلومـــات اللازمـــة لاتخـــاذ القـــرار تكـــون أن كـــل الم
ــل   ــد كام ــة بتأك ــوض  Complete Certaintyمعروف ــدم غم ــتقرار وع ــود اس ــع وج م

  .و إلتباس وبالتالي تكون النتائج مضمونة ومؤكدة
عندما تتعـد البـدائل لحـل مشـكلة معينـة ويكـون لكـل بـديل عائـد واحـد ومعـروف                 

اتضـح لنـا أنـا البـديل المثـالي هـو       . )3( فإن هذه الحالـة يطلـق عليهـا حالـة التأكـد     ،بدقة
جـة كـل   يوهـذا إذا كانـت نت   .وهـذا مـا يطلـق عليـه حالـة التأكـد       الذي يحقق الهدف بدقة

  .)4(بديل من البدائل مؤكدة بالكامل
  

                                                
 .  27- 11ص ص،2003،مصر،القاهرة،دار الراتب الجامعية، المدير الفعال،خليل سيباني ) 1
               i nfo@ngoce.org.                                 3،ص2009مركز التمييز للمنظمات غير الحكومية، ) 2
  .24ص ،)ت.د(،،مصرالإسكندرية،الدار الجامعية،تقارير الأداء-اتخاذ القرارات-مةالإدارة المتقد،علي أحمد أبو الحسن ) 3
 .21ص ،نفس المرجع،علي أحمد أبو الحسن ) 4

ــرارات   ــاذ الق اتخ
ــد  ــل التأك ــي ظ  ف

  .الكامل

ــرارات   ــاذ الق اتخ
فــــي ظــــل  

  . المخاطر

ــرارات   ــاذ الق اتخ
ــدم    ــل ع ــي ظ ف

  التأكد الكامل
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ــة      ــدائل الممكن ــع الب ــا جمي ــرف تمام ــدير يع ــد ،إن الم ــروف التأك ــل ظ ــع تحت ظ م

 ـ نـادرا مـا يواجهـون ظروفـا تامـة       ءوعمومـا فـإن المـدرا   .ل بـديل ضمان كامل لنتائج ك
    )1(.من حيث التأكد

ــذه إذن      ــل  ال فه ــة عــن المشــكلة مح ــات المطلوب ــوفير المعلوم ــد ت ــرارات تتخــذ بع ق
إذ يكـون  "،وغالبا ما يكـون الـذي يوجـد فيـه متخـذ مثـل هـذه القـرارات واضـحا         ،القرار

 ـ    ،أمامه عـدد مـن البـدائل المتاحـة     وتتميـز  . ى عائـد ويتم اختيـار البـديل الـذي يحقـق أعل
   )2(."نتائجهابسهولة اتخاذها و الاطمئنان إلى  مثل هذه القرارات

  ظروف الخطر  - 2 
ــي ظــل ظــروف المخــاطر    ــرارات ف ــال Décision Under risk أمــا الق بكــون احتم

وبـذلك يسـتطيع متخـذ القـرار تحديـد درجـة       ،حدوث كـل حالـة معروفـا أو يمكـن تقديره    
ــة  ــراره بدلال ــي ق ــاطرة ف ــةالمخ ــات الإحتمالي ــدخل المناســب ,التوزيع ــون الم ــذلك يك وب

  .لاتخاذ القرار في ظل المخاطر هو استخدام مفهوم القيمة المتوقعة

         ظروف عدم التأكد - 3 
  DécisionUnderCompleteUncertaintyالكاملا اتخاذ القرار في ظـروف عـدم التأكـد   أم   

حيث تتخذ القرارات ،د التام أو المخاطرـوف التأكرار في ظل ظرـاتخاذ الق منيعتبر أكثر صعوبة 
 ـلعدم تـو ل ـفي ظل الظروف غير المؤكد على أساس من الغموض الكام  ات كافيـة و ـفر معلوم

وبالتالي فإن النتائج المتوقع الحصول عليها من هذا النوع مـن القـرارات تكـون غيـر      ،صحيحة
لذا ينبغـي علـى الإدارة تحاشـي اتخـاذ     بل ولا يمكن صياغتها على شكل توزيع احتمالي و،مؤكدة

لك فإن هـذا الموقـف   ذول،كارثة للمنظمةتحدث القرارات في ظل ظروف غير مؤكدة لأنه يمكن أن 
ح بالإنتقال ـن تحاشيه لذا فإنه ينبغي البحث عن معلومات مناسبة تسمـقد لا يمكو،غير مرغوب فيه

وبالطبع فـإن  ،اتخاذ القرار المناسـب  اـنيمكند الكامل هذه إلى حالة المخاطرة لـمن حالة عدم التأك
ول على المزيد من المعلومات وعلى النحو الصحيح للإنتقـال إلـى حالـة    ـالإدارة تطمع في الحص

  .التأكد إن تيسر ذلك

                                                
 .219ص ،1987،،مصرالإسكندرية،الدار الجامعية،الإدارة المعاصرة،علي شريف ) 1
 .21ص ،مرجع سابق،نواف كنعان ) 2
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    القرار مراحل عملية صنع القرار والعوامل المؤثرة في اتخاذ: المبحث الثالث

ــؤولو      ــه المس ــات يواج ــي المنظم ــاتسالمؤ( ن ف ــددة )س ــف متع ــاذ ،مواق تتطلب اتخ
وهو مــا يتطلــب ،قــرارات معينــة مــن أجــل اســتغلال فرصــة مــا أوحــل مشــاكل معينــة

وهو مـا يعنـي الرشـد فـي     ،التعرف على كيفيـة الوصـول إلـى القـرار المناسـب والأفضـل      
ــة ــة العلمي ــاع المنهجي ــرار وإتب ــدة  )1(.اتخــاذ الق ــة معق ــرار هــي عملي ــة صــنع الق إن عمل

ــداخل   ــة تت ــرة  للغاي ــل كثي ــا عوام ــية،واجتماعية،اقتصادية،سياسية:فيه ــاذ ،أي نفس أن اتخ
ــرارات   ــنع الق ــة ص ــي عملي ــرة ف ــة الأخي ــل المرحل ــرار يمث ــاك .الق ــد أن هن ــه نج وعلي

مـع بعضـها    تتناسـق  خطوات ومراحـل مـابين أربعـة وتسـعة خطـوات أساسـية يجـب أن       
  .البعض

  :  سيمون وتدور غالبا في ثلاث مراحل كما ذكرها    

  .البحث وتحديد المواقف التي تستدعي اتخاذ القرار:والاستطلاعرحلة البحث م-1

 .مرحلة استكشاف بدائل عديدة لمواجهة هذا الموقف:مرحلة التصميم -2

وهـي التـي يـتم اختيـار بـديل مـن بـدائل العمـل التـي تـم تحديـدها            :مرحلة الاختيـار  -3
ات الـثلاث يتطلــب قــدرات  ويصــف ســيمون أن القيـام بهــذه الخطــو ,فـي المرحلــة السـابقة  

ــدريب  ــرة والت ــق الخب ــرار اكتســابها عــن طري   ) 2(.ومهــارات متعــددة  يســتطيع متخــذ الق
   :الآتي يوضح هذه الخطوات بالتفصيل) 19(الشكل

  

  

  

                                                
  .197- 196ص صمصر،،مجهول دار النشر و السنة،9000 الإيزو و، دارة الجودة الشاملةإ،أحمد سيد مصطفى ) 1
 . 22ص ،مرجع سابق،نظرية القرارات الإدارية،نادر أيوب ) 2
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  ) 1(.  خطوات عملية صنع القرار) 19(الشكل رقم                  
  مراحل تفصيلية                    مراحل مختصرة                    

  
ــ 19الشــكل رقــم يتضــح مــن        ــة اتخــاذ القــرار لا يمكــن أن تصــل لل رشد ـأن عملي

ــ ــة إلا إذا اتبعن ــي المنظم ــة ف ــةوالعقلاني ــرار ا خطــوات عملي ــات و.صــنع الق ــف وجه تختل
ــتهم –نظــر العلمــاء  ــة حســب خلفي ــرأي  -الفكري ات حــول عــدد المراحــل ونوعيــة المتغي

 ـ   ونحـن نسـتند إلـى وجهـة النظـر     .التي يحتوي عليها القـرار  توجـد سـتة   ا التـي تقـول بأنه
  :سوف نتعرض بالشرح لكل مرحلةو .أو مراحل صنع القرار خطوات

  لمشكلةوجمع المعلومات لوتحليل  )تحديد(تعريف:المطلب الأول
  :المشكلة:  أولا  

ــم      ــى والأه ــوة الأول ــر الخط ــدود ال،تعتب ــي  لأن إدراك ح ــاعد ف ــا يس ــكلة وأبعاده مش
ــرار  ــاذ الق ــة إتخ ــاض الأداء(عملي ــص المبيعات،انخف ــكاوى ،نق ــائنش ــالي ،...),الزب وبالت

ــا    ــا دقيق ــها تشخيص ــكلة لتشخيص ــب المش ــي جوان ــق  ف ــر التعم ــب الأم ــي   )2(.يتطل يعن
وهـذا التحديـد علـى جانـب كبيـر      ،القـرار مـن أجله   إلـى اتخـاذ   تحديد الهدف الـذي يسـعى  

ــه مــن ــة الأهميــة لأن ــدوره مــدى فاعليــة التالي ــة المشــكلة ،يحــدد ب ففي حالــة عــدم معرف
                                                

 .281،ص 1998/1999،مكتب الشقري،القاهرة،مصر،2إدارة الأعمال مبادئ ومهارات ووظائف،طمحمد مصطفى الخشروم وآخرون،  ) 1
 .166 ص،2008،الجزائر،القبة،دار الخلدونية،سسةالوجيز في اقتصاد المؤ،غول فرحات ) 2

 تحدید    بدائل  الحل

 الوعي بوجود المشكلة      

 تعریف المشكلة        

 الیحث من البدائل         

 تقییم البدائل              

 اختیار البدیل الأمثل         

 تطبیق ومتابعة الحل        

اختيار الحل وتطبيقه                     

 تحدید المشكلة
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الحقيقية فإن القرار الـذي سـيتخذ سـيكون قـرار غيـر سـليم لعـدم  ملائمتـه للمشـكلة التـي           
 .)1(صدر بصددها

انحـراف أو عـدم تـوازن بـين مـا هـو كـائن وبـين مـا يجـب أن           :"إذا المشكلة هـي       
اجـد نتيجـة اخــتلاف الحالـة القائمــة عـن الحالــة     أي أنهـا عبــارة عـن خلــل يتو  )2(".بكـون 

ــا ــي وجوده ــة ف ــن   .المرغوب ــدد م ــين ع ــاك صــراعا ب ــد أن هن ــد تج ــثلا ق ــالإدارة م ف
ــة قــد تكمــن فــي وجــود هيكــل تنظيمــي ضــعيف ,الأشــخاص وقد ،ولكــن المشــكلة الحقيقي

ــاك مشــكلة تنظيميــة ــرى الإدارة أن هن ــل لكن المشــكلة الحقيقيــة،ت فــي عــدم وضــوح  تتمث
  .لموضوعيةالأهداف ا

  :تشخيص المشكلة:اثاني 
  : )3(إن تحديد و تشخيص المشكلة يتطلب جهدا تحليليا يشمل ما يلي   
  ).كيف نشأت(تحديد المقدمات أو الأسباب التي أدت إلى ظهور المشكلة - 
 ...).تسويقية،سلوكية،بشرية،مالية(تحديد طبيعة المشكلة وفقا لموضوعها - 

ــا -  ــكلة ونطاقه ــع المش ــد موق ــم أو إدارةفي أ،تحدي ــتوى ،ي قس ــى مس ــت عل ــا إذا كان أو م
 .المؤسسة ككل

 ).عارضة أو متكررة(تحديد توقيت ومدى تكرار المشكلة  - 

 .تحديد حجم المشكلة أو نسبة ما حدث من انحراف عن الوضع المرغوب - 

ــذي ،)الأساســي(تمييــز العامــل الحــاكم -  ــأثيرا فــي المشــكلة وال ــدء والأكثــر ت ينبغــي الب
 .تغييرهبمعالجته و

ــكلة  ت -  ــة للمش ــار المتوقع ــدا لآث ــال (جدي ــدرات العم ــاض ق ــى  ،انخف ــتؤثر عل كيف س
 ...).رقم الأعمال،انخفاض جودة المنتوج

الآثــار المتوقعــة للمشــكلة إن تــأخرت معالجتهــا بقــرار أو  غيــرتحديــد مــدى ثبــات أو ت - 
 .كثر

                                                
  .113ص ،1986،،مصرالإسكندرية،دارا لنهضة العربية،إدارة الأعمال مدخل وظيفي،جميل أحمد توفيق ) 1
مكتبـة عـين شمـس والمكتبـات     ،1،طتحليـل المنـهج العلمـي مـع اهتمـام بـالتفكير الإيتكـار        القراراتاتخاذ ،سيد الهواري  ) 2

 .3ص ،1997،،مصرالقاهرة،الكبرى
 .167ص،مرجع سابق ،غول فرحات ) 3
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ــاذ القرار  -  ــب لاتخ ــت المناس ــد التوقي ــل فوريا،تحدي ــدبير ،ه ــة للت ــد مهل ــاك بع ،هل هن
 ..حددتاريخ م

  )1(أنواع المشاكل:اثالث   
  :المشاكل الاعتيادية أو الروتينية -أ 

ــوعها          ــكلها وموض ــذات ش ــدوثها ب ــرر ح ــيطة يتك ــكلات بس ــي مش ــك ،وه مثال ذل
ــنهم     ــال بي ــع الأعم ــرافهم وتوزي ــاملين وانص ــراد الع ــور الأف ــة بحض ــكلات المتعلق المش

مشــاكل لا يحتــاج إلــى كثيــر وبالتــالي فــإن هــذا النــوع مــن ال،عليهم توتطبيــق التعليمــا
  . من الجهد و التحليل لاختيار الحلول المناسبة لها

  :المشاكل غير الاعتيادية أو الجديدة-ب  
ــ       ــكـتتص ــمشال ف تل ــالعمق والتعقي لـاك ــ،دـب ــن   ـويحت ــوع م ــى ن ــا إل اج حله

مثــال ذلــك التــدهور الــذي يحــدث فــي مبيعــات منتــوج أو أكثــر مــن ،التشــاور أو التفاهم
وعليــه فــإن . ات المنظمــة أو الانخفــاض الــذي يحصــل فــي مســتوى أداء المنظمــةمنتوجــ

ــه بقــرارات مســتعجلة  ــن مواجهت ،وإنما ينبغــي الإســتعانة هــذا النــوع مــن المشــاكل لا يمك
  .من ذوي الخبرة والرأي بمختصين

  الهدف: ارابع   
تقيـيم البـدائل بعـد ذلـك     ليكون معيـارا ل ،يـأتي قبـل تحديـد البـدائل     أحيانـا  نجد الهـدف                

ــراب        ــدف أو الاقت ــار اله ــى اختي ــؤدي إل ــذي ي ــو ال ــب  ه ــديل الأنس ــث أن الب حي
ــه ــثلا.من ــارج المنظمة :فم ــى خ ــة إل ــرب العمال ــون ضــعف ،ظــاهرة تس ــد تك ــكلة ق فالمش

أما الهـدف فقـد يكـون متمـثلا فـي      ،قدرات المشـرفين فـي علاقـاتهم الإنسـانية بمرؤوسـيهم     
ومــا علــى ،...)نقلهم،تــدريبهم(شــرفين والبــدائل كثيــرة تحســين قــدرات الإشــراف لــدى الم

ــذكور    ــدف الم ــق اله ــمح بتحقي ــذي يس ــديل ال ــار الب ــة إلا اختي ــائص .المنظم ــن خص وم
  )2(:الهدف

  
  

                                                
  .102ص ،مرجع سابق،خليل محمد الشماع وخضير كاظم ) 1
  .168ص ،مرجع سابق،غول فرحات ) 2
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  .التحقيق عمليا على ضوء الموارد المتاحة والقيود المحتملة أن يكون ممكن - 
 .في قالب كمي قدر المستطاع أن يكون موضوعا - 

 .ار زمنيفي إط ددمحأن يكون   - 

ــين     -  ــذين والمعني ــرار للمنف ــوح الق ــي وض ــهم ف ــا يس ــددا بم ــحا ومح ــون واض أن يك
 .  عموما

  تحليل المشكلة وجمع المعلومات: خامسا
الخطــوة الثانيــة مــن عمليــة صــنع القــرار فــي تحليــل المشــكلة عــن طريــق  تتمثــل     

ــا  ــات والبيان ــى المعلوم ــول عل ــتها تالحص ــنيف المشكلـ ـ نوم،ودراس ــروري تص ة ـالض
  اذ القراراتـغرض معرفة الفرد الذي سيقوم باتخل

الــذين يجــب  دوالأفــرا،بشــأنها  والأفــراد الــذين يجــب استشــارتهم عنــد اتخــاذ القرار     
  )1(.أن يبلغوا بصدور القرار ومحتواه والأفراد الذين سينفذون القرار

 ـلأ،بـدون هـذا التقسـيم فعاليـة القـرار المتخـذ فـي النهايـة كثيرا        تقل و      بهـذا التقسـيم    هن
  :وحده يمكن أن يكون القرار فعالا؟وعادة يتم التقسيم حسب أربعة مبادئ هي

 والتي يمكــن أن تــؤدي إلــى تحقيــق ،المتمثلــة فــي حــدود الوقــت:مســتقبلية القــرار
  . نتائج معينة والسرعة التي يمكن بعدها يبطل القرار المتخذ

 ت ووظائف أخرىأثر القرار المتخذ على مجالا.  
 عتبارات النوعيةعدد الا"Qualitative   "التي تدخل في اتخاذه.  
  ــرار ــتظم للق ــرار المن ــدى تك ــدة    :م ــرارات الفري ــن الق ــذا م ــل ه ــى ه  وأبمعن

ســـوف يـــؤدي و ،" The Uniqueness OR Periodicity؟"القـــرارات المتكـــررة
ــرار ســوف يســهم فــي تحقيــق صــالح المنظمــة   ــأن هــذا الق هــذا التصــنيف وحــده ب

ــل  لأن التقســيم ،ككــل ــا وارتباطهــا بك ــى أســاس علاقته ــرح يصــنف المشــاكل عل المقت
ــع   ــد  فــي موق ــه القائ ــة ككــل وبأهــداف الجــزء الــذي يســأل عن مــن أهــداف المنظم

ــذا التقســيم  ،وهــذامعين ــة  ل ــة نظــر المنظم ــة مشــكلته مــن وجه ــد لمعرف يضــطر القائ
 .ككل

                                                
 .129ص ،مرجع سابق،نواف كنعان  )1
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ــع ا       ــام بجم ــب القي ــأنها تتطل ــرار بش ــاذ الق ــكلة لاتخ ــل المش ــة تحلي ــات إن عملي لبيان

ــكلة  ــة بالمش ــائق ذات العلاق ــات والحق ــتبعوالمعلوم ــن المعلومات د، ويس ــا م ــه ،غيره وعلي
ــرار  ــن الحــالات لا يســتطيع .أن يتأكــد مــن صــحة المعلومــاتمتخــذ الق ــر م ــي الكثي وف

ــا     ــكلة إم ــة بالمش ــائق المتعلق ــات و الحق ــع المعلوم ــى جمي ــل عل ــرار أن يحص ــذ الق متخ
ــات أو لأن   ــوافر المعلوم ــدم ت ــبب ع ــت   بس ــن الوق ــر م ــف الكثي ــا يكل ــول عليه الحص

ولكن مـن  ،فليس مـن الضـروري الحصـول علـى كـل الحقـائق لاتخـاذ قـرار سـليم         ،والمال
ــة    ــدد درج ــتطيع أن يح ــى يس ــوافرة حت ــر المت ــات غي ــة المعلوم ــة نوعي الضــروري معرف

ــرار  ــمنها الق ــي يتض ــاطر الت ــكلة . المخ ــوين مش ــن تك ــال ع ــرض أن : مث ــن )س(بف م
ــتوى الإ ــي مس ــاملين ف ــنوات  الع ــع س ــلال الأرب ــرق خ ــم ي ــة ل ــي منظم ــطى ف دارة الوس

ــالالأخيرة ــس الفترة مــن رغم ،ب ــرة خــلال نف ــات كبي ــوا ترقي ــل ،أن زمــلاءه حقق ــذا يمث وه
ــه  ــادث منب ــالقلق والاهتمام  ،ح ــابه ب ــخص وأص ــذا الش ــكلة له ــذا  ،وتعريف المش ــدأ ه وب

ن واكتشـف أن سـنتين فقـط يمـثلا    ،الشخص يبحـث عـن سياسـة الترقيـة فـي تلـك المنظمة      
لــم يــرق فــي الأربــع ســنوات ) س(وحيث أن،متوســط فتــرة الترقيــة فــي ذلــك المســتوى

وقــد تمتــد مرحلــة .الأخيــرة فقــد توصــل إلــى نتيجــة مفادهــا أن هنــاك فجــوة فــي الأداء
وقــد ،وكــذا مــع أقرانه،البحــث عــن المعلومــات لهــذا الشــخص إلــى الحــديث مــع الرئيس

 ـ    ــأن مـ ــرته بش ــراد أس ــع أف ــاقش م ــديهم يتن ــان ل ــذه    ا إذا ك ــل له ــة أو ح رؤي
ــكلة ــن    ،المش ــة م ــرة غني ــه ذخي ــدم ل ــوف يق ــات س ــن المعلوم ــه ع ــد بحث وبالتدريج نج

أن هنــاك عــدة أســباب لعــدم الترقيــة ومــن تلــك الأســباب مــا ) س(المعلومــات قــد يجــد
  :يلي
  .أن أداءه في العمل قد تدهور في السنتين الأخيرتين  -
 .أن رئيسه المباشر لا يحبه  -

فإنـه يجمـده فـي     الـذ  ،داء فـذ ولكـن رئيسـه المباشـر لا يريـده أن يفقـده      أنه قد يقوم بـأ   -
  .هذه الوظيفة

  .أن المنظمة قد لا يكون لديها وظيفة متاحة يمكن أن ترقى إليها  -
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  وتطبيقه وتقويمهوإختيار البديل الأفضل  تحديد الحلول والبدائل:نيالمطلب الثا
وإلا كـان هنــاك  ،البديلـة لكــل مشـكل   لا توحـد قاعـدة ثابتــة لوضـع عـدد مــن الحلـول        

ــخ ــي ف ــوع ف ــذا وذاك"خطــر الوق ــين  "ه ــط ب ــو الخل ــان ه ــور الواضــحة للعي ــن الأم وم
وتتبــاين مــا بــين اثنــين -مــثلا مــا بــين الأخضــر وغيــر الأخضــر –متناقضــات حقيقيــة 

ونجـد أن  ،مثـل التبـاين مـا بـين الأخضـر والأحمـر مثلا       –فقط مـن بـين عـدة احتمـالات     
ولكنهــا ليســت جميعهــا داخلــة فــي "الأســود و الأبــيض"ر عنهــا فــيجميــع الألــوان يعبــ

فإننـا نميـل للاعتقـاد بأننـا أشـرنا      "أبـيض أو أسـود  "ومـع ذلـك فعنـدما نقـول     ،هدين اللونين
أن الحلــول البديلــة هــي  )1(.إلــى السلســلة كلهــا لأننــا ذكرنــا ببســاطة حــدودها القصــوى

وإجبــار أنفســنا ،وى الــوعي بهاالوســائل الوحيــدة لرفــع الافتراضــات الأساســية إلــى مســت
  .وهذا ما سوف نتطرق إليه بالتفصيل.على فحصها واختبار سلامتها

 تحديد البدائل  :أولا 
تبـدأ  ,)الحلـول (تتمثل هـذه الخطـوة فـي بدايـة التفكيـر فـي البـدائل التصـرف الممكنـة             

ــا   ــة وتحليله ــدائل المتاح ــن الب ــكلة ع ــة بالمش ــات ذات العلاق ــع المعلوم ــد و )2(...بجم يقص
الفـرق بـين مـا يحـدث      تخفـيض تلـك التصـرفات أو الحلـول التـي تسـاعد علـى       " بالبدائل

مــة يماثــل القيــام بجراحــة ونجــد أن التصــرف فــي المنظ،)3(."فعــلا ومــا يجــب أن بكــون
ــم   ــي الجس ــريف ــر عاداتهم  ،البش ــاس تغيي ــى الن ــي أن عل ــة حيث يعن ــم ،وطريق أدائه

ــالهم ــدافهم و ،لأعم ــبعض وأه ــهم ال ــان التغي  وعلاقتهم يبعض ــو ك ــى ل ــم وحت ــر أدواته ي
ــاك أيضــا خطــر الصــدمة ــر  .محــدودا فهن ــدائل ويعتب ــد الب ــذه جــزء تحدي ــي ه ــا ف هام

فـإن القـرار   ,الاعتبـار والقاعدة فـي هـذا الصـدد إذا لـم يؤخـذ البـديل الأفضـل فـي         .العملية
فـي هـذه الحالـة تحديـد كـل مـن البـدائل        ويكـون مـن الأوفـق    .الجيد لا يمكن الوصول إليه

ــ ــة النمطي ــر العادي ــرة أو غي ــدائل المبتك ــع الب ــب م ــى جن ــا إل والحلول أو ،ة الواضــحة جنب
ومن أمثلتهـا الحلـول   ،البدائل النمطية هـي التـي تتبـادر إلـى الـذهن بسـرعة وأقـل مجهـود        

                                                
                                  info@ngoce.org – 05/2010                   .مركز التمييز للمنظمات غير الحكومية ) 1
  .168ص ،سابق مرجع،غول فرحات  ) 2
  .59ص ،مرجع سابق،ناديا أيوب ) 3
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أمـا الحلـول المبتكـرة فتـأتي مـن خـلال الأفكـار البارعـة         .التي جربتها المنظمـة مـن قبـل   
ريـق جمـع العـاملين وتشـجيعهم علـى إبـداء       ويمكن الحصـول علـى هـذه الأفكـار عـن ط     

  ) 1(.الرأي في مناقشة مفتوحة للوصول إلى حلول مبتكرة للمشكلة

      تقييم البدائل :اثاني
ــطى      ــل الإدارة الوس ــال رج ــى مث ــدنا إل ــول   )س(لوع ــدة حل ــرح ع ــه يط ــنجد أن س

  :يلي تلك الحلول فيم تتمثل بعض،لمشكلة
  .آخر ترك العمل فورا والبحث عن عمل في مكان - 
 .البقاء في المنظمة إلى أن يجد عمل آخر - 

 ــ -  ــع رئيس ــكلة م ــة المش ــع    همناقش ــى م ــة الأعل ــتويات الإداري ــع المس ــر وم المباش
 .تم ترقيته في القريب العاجلأنه سيترك العمل إن لم تإخبارهم 

 ـ   نجد و    ر رؤسـائه أنـه سـيترك    قـد يسـتبعد بـديل إخبـا     )س(ة أنمـع تلـك الحلـول الممكن
أن مثـل هـذا التهديـد قـد يجعلهـم فـي موقـف دفـاعي بحيـث           ثحي،م ترقيتـه تالعمل إن لم ت

قـد يكـون فـي موقـف حـرج إذا      ) س(وكمـا أن  .يصرون على تسـريحه أكثـر مـن ترقيتـه    
أنـه مـن المناسـب عـدم مخاطبـة رؤسـائه        ولـذا فقـد يـرى   ،لم يتمكن فعلا مـن تـرك العمل  

  .بلهجة تحمل في ثناياها التهديد
وب ن مزايــا وعيــلأذلــك  ق أن تقيــيم البــدائل صــعب وشــاقثــال الســابيتضــح مــن الم   

المفاضـلة بـين تلــك    مت،وتفــي المسـتقبل نظهـر   وإنمـا البـدائل لا تظهـر فـي وقــت بحثهـا     
  )2(:التالية في كل بديل) المعايير(البدائل المتاحة على أساس مدى توافر العناصر

  .مدى إسهام كل بديل في حل المشكلة محل الدراسة*
  .ة اختيار كل بديلما هي تكلف *
  ).التكاليف،الخبرات،مثل المهارات(ما هي المتطلبات الواجب توفرها لاستخدام كل بديل  *
  . ما هي الفترة الزمنية لكل بديل حتى يحقق النتائج المرجوة *
  . ما هي الأضرار أو الآثار السلبية المترتبة على استخدام كل بديل من البدائل *
  

                                                
  .218،ص،2003- 2002،،بيروت،لبنانالدار الجامعية،الإدارة المعاصرة،علي شريف ) 1
 .90ص ،1999،،مصرالقاهرة،مكتبة عين شمس،3ط،اتجاهات معاصرة في الإدارة،جازيه زعتر ) 2
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التوصــل إلــى ترتيــب للبــدائل مــن خــلال تقييمهــا فــي ضــوء فــي ويفيــد الشــكل الآتــي 

  .المعايير التي تقررت
  )1( ورقة تقييم البدائل من خلال المعايير الموضوعية)20(شكل  

  
  البدائل 

   معايير تقييم البدائـــل                         
             الترتيب  

   
 

  
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
  

 
 

 
 

 
 

 

رار فــي تقييمــه للبــدائل أمــر يتوقــف علــى مــدى صــدق وحداثــة ونجــاح متخــذ القــ    
ــاط بها ــب أن يح ــي يج ــات الت ــذلالبيان ــي   ك،وك ــات ف ــذه المعلوم ــدى وصــول ه ــى م عل

  .الوقت المناسب أي قبل إصدار القرار

  اختيار أفضل بديل وتطبيقه وتقويمه: ثالثا
  :اختيار أفضل بديل  - 1

وتسـمى هـذه المرحلـة    ،ولين اختيـار أحدهما بعد تقيـيم كافـة البـدائل يتعـين علـى المسـؤ         
  )2(:حيث يصل متخذ القرار إلى البديل الذي يحقق مايلي،"اتخاذ القرار"

  .الهدف المسطر لأن ذلك معيارا أساسيا في حل المشكلة - 
  . أقل تكلفة - 
  .أقل وقت -
إلـى أهميــة هــذه المرحلـة مــن حيــث اختيـار أفضــل البــدائل     Droker أشـار دروكــر     

حيــث يقتــرح التركيــز علــى الحــل الأنســب ،مــا هو وليس،مــا هــو الأصــحعلــى أســاس 
ية فالعمليــة عبــارة عــن موازنــة نســب ،ل إليهــاـول المتوصـــوالصــحيح مــن بــين الحلــ
ــة ــدائل المطروح ــين الب ــض     .ب ــاك بع ــد هن ــن توج ــهلة ولك ــت بالس ــة ليس ــذه العملي وه

  :يومنها الآت،من بين الحلول المعايير المساعدة على إختيار أفضل حل
  

                                                
 .42ص ،سابق عرجم،يسيد الهوا ر.د ) 1
 .90ص،نفس المرجع،جازيه زعتر ) 2
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  .أي مقارنة المكاسب المتوقعة بالمخاطر المتوقعة:الخطر -  
الإنتــاج المتاحــة بأقــل الجهــود  البــديل الــذي باســتغلال عناصــر :الــوفرة فــي الجهــد-  

  .الممكنة
  .عندما يكون الحل ملحا وعاجلا السرعة المطلوبةالبديل الذي يحقق  -  
ــوفرة ا -   ــوارد المت ــالم ــذ:وقيوده ــديل ال ــار الب ــات  اختي ــود الإمكاني ــع وج ــجم م ي ينس

ــة ــة والبشــرية اللازم ــب  ،والمــوارد المادي ــا يتطل ــوارد بشــكل خــاص لم ــة الم وتكمن أهمي
  .تنفيذ القرار توافر الخبرات والمهارات التي تزيد من قدرة العاملين على الأداء

ــديل الــذي  -  ويحقــق مجموعــة مــن العوامــل  ينســجم مــع أهــداف المنظمــةاختيــار الب
ــتراتيجي ــددها الإدارةالإس ــي تح ــة الت ــوفير ل، مث ــاع   الت ــت و الارتف ــات والوق ــي النفق ف

    )1(.ناجحةبجودة الأداء وتأمين بيئة عمل مريحة وعلاقات إنسانية 
ــ : المعلومــات المتاحــة - ــة المحيطــةـمراع ــروف البيئي ــى اة الظ ــاعدتها عل ــدى مس ،و م

  .نتائجه بديل ونجاحـه أو تعطيلها له وتعطيلتنفيذ ال
التـي بنـي عليهـا الحـل ومقـدار الخطـأ الـذي يمكـن أن         : لـنقص فـي المعلومـات   مدى ا -

  .ومدى احتمال عدم تحقيق النتائج المحددة،يترتب على هذا النقص
ــا       ــك  هن ــي يتمس ــادات الت ــيم والع ــؤثر الق ــا ت ــابقة به ــرات الس ــرار والخب صــانع الق

 ـ        …اوالمعلومــات الشخصــية والضــغوط الداخليــة والخارجيــة التــي يتعــرض لهـ
ولمـا كانـت عمليـة اتخـاذ القـرار صـعبة فهـذه مجموعـة         .بالإضافة للعوامـل الموضـوعية  

  .)2(البديل الأمثل اختيارمن الوسائل المساعدة لمتخذ القرار على 
  )وعدم التحيز الاندفاعالتعقل وعدم :(المقارنة الموضوعية-أ        
المنظمــة أومــن  بــآراء الخبــراء والمستشــارين مــن داخــل      الاســتعانة -ب       
  .خارجها
  .إعادة النظر في إيجابيات وسلبيات كل بديل مطروح -ج       
ــتعانة -د         ـ   الاس ــع المشـ ــية لوض ــاليب والأدوات الرياض ــي   اكلبالأس ــدائلها ف وب

  .شكل أرقام ورموز

                                                
 .63ص ،مرجع سابق،ناديا أيوب ) 1
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  تطبيق البديل- 2
 وقــد يكــون ســهلا،يجــب وضــعه حيــز التنفيــذ والتطبيق,بعــد اختيــار البــديل الأفضــل    

ــالات  ــض الح ــي بع ــي منتهـ ـ ،ف ــون ف ــرى يك ــالات أخ ــد ىوفي ح ــة : مثلا،التعقي مقاوم
ــة       ــاء المنظم ــن أعض ــرار م ــن ق ــتج ع ــن أن تن ــي يمك ــرات الت ــارج ،التغي أو خ

ــة ــة المنظمة،المنظم ــد لإقام ــع جدي ــذلك كاختيار موق ــع ل ــو المجتم ــة ممثل ــع ...،ومعارض م
جــل تنفيــذ القــرار أ مــنو.الإشــارة إلــى أن القــرار لا يســاوي شــيئا مــا لــم يــتم تنفيــذه
يتعــين وضــع خطــة تمهــد ،والخــروج بــه مــن كونــه نصــا مكتوبــا أو خبــرا علــى ورق

  )1(: حيث تأخذ بالاعتبار مايلي،للتنفيذ الفعال

ما يمكـن أن يحـدث مـن متغيـرات بـين توقيـت اتخـاذ القـرار وبـين أجـل التنفيـذ             - 
  .وحتى توقيت بلوغ الهدف

 .التكلفة والجودةو البرنامج تحديد معايير التنفيذ من حيث الجدولة أو - 

  )2(:وعادة ما يتم التخطيط للتنفيذ من خلال الخطوات التالية    
  .تحديد الإمكانيات اللازمة للتنفيذ - 
 .وضع تصور لخطوات التنفيذ - 

 .وضع الأنشطة المطلوبة في كل خطوة - 

 .تقدير الوقت اللازم في كل خطوة - 

 .تحديد المسؤولية عن كل نشاط في خطوات التنفيذ - 

ــرار    يتعــين علــى المســيرين فــي المنظمــة تحديــد الوقــت المناســب لاتخــاذ وإصــدار الق
  :حيث،وإعلانه
  .فتتفاقم المشكلة الا يأتي متأخر - 
 .يأتي مبكرا فيخلق مشكلة أخرىولا - 

  . كما أن القرار قد يصدر في وقت معين لكن تنفيذه يتم في وقت لاحق
  

                                                
 .203- 202ص  مصر،،)ت.د(،دار الكتب المصرية ،1ط،"المدير وتحديات العولمة"،سيد أحمد مصطفى ) 1
  .157ص،2001،مصر،القاهرة،باعة و النشر والتوزيعدار قباء للط،"إدارة الأعمال"،أمين عبد العزيز حسن ) 2
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 )تائجمتابعة التنفيذ وتقييم الن(تقييم النتائج -3
يقــوم بمتابعــة  هبــد علــى متخــذ القــرار عــدم الإكتفــاء بتنفيــذ وتطبيــق القــرار ولكنــلا    

ثم يقــوم بــإجراء التعــديلات اللازمــة علــى القــرار بنــاء علــى هــذه ،نتــائج هــذا التطبيــق
ــوب     ،النتائج ــداف المطل ــا بالأه ــرار ومقارنته ــة للق ــائج الفعلي ــاس الأداء والنت ــل قي ويمث
تحديــد مــدى نجــاح القــرار وكــذلك مــدى الحاجــة إلــى أجــراء  أحــد الطــرق فــي،تحقيقها

  .تعديلات على القرار
وتنفيـذه  )قـرار (يخطئ العديد مـن المسـؤولين عنـد اعتقـادهم بـأن اختيـار بـديل معـين        و   

ــم   ــد حس ــف ق ــي أن الموق ــت  ،يعن ــة اقتنص ــت وأن الفرص ــكلة حل ــن ،وأن المش وعليه م
ــائج أو    ــيم النت ــرار وتقي ــذ الق ــة تنفي ــروري متابع ــأولالض ــلاث  ،لا ب ــتخدام ث ويمكن اس

  .(1)خطوات في عملية التقييم 
مــع وضــع تقــدير زمنــي للفتــرة  ،تجديــد النتــائج المطلــوب تحقيقهــا مــن القــرار - 

  .التي يستغرقها تحقيق هذه النتائج
 .تنفيذ القرار الذي تم اتخاذه كجزء من عملية اتخاذ القرار - 

 .لمحددة سلفاتقييم نتائج القرار أولا بأول على ضوء النتائج ا - 

  :مثلا   
 .يتمثل في ارتفاع  غير عادي في معدل تغيب العاملين :دافع القرار     

  .خلال عام واحد% 10هو خفض معدل التغيب بنسبة  :من القرار الهدف     
  .هو دفع مكافأة للعاملين ذوي معدل تغيب أقل :البديل المختار     
  .تنفيذ القرار     
وفـي حالـة حـل المشـكلة فقـد انتهـى       ،س معـدل التغيـب مـرة أخرى   بعد سـنة يـتم قيـا       

ــتمرار ،الأمر ــة الاس ــي حال ــا ف ــة ،بينم ــرة الزمني ــد الفت ــق لإيتم تمدي ــيم أو تطبي ــادة التقي ع
  . بديل آخر
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  رالعوامل المؤثرة في اتخاذ القرا:ثالثالمطلب ال
اتخــاذ  ومن هــذه العوامــل المــؤثرة فــي،تتــأثر القــرارات بعوامــل قــد تعيــق صــدورها  

 :القرار هي

  العوامل الداخلية :أولا
ــة فــي المؤسســة مــن حيــث حجمهــا ومــدى        ــة الداخلي ــرار بالعوامــل البيئي ــأثر الق يت

ــأثير مــن نــواحي نموهــا وعــدد العــاملين  ــةمعهــا ويظهــر هــذا الت ترتبط بالناحيــة ،مختلف
ــاذ القرار   ــة باتخ ــة المحيط ــالظروف الداخلي ــى ب ــة تأثير،الأول ــة الثاني ــى والناحي ــا عل ه

ــي المؤسســة ــراد ف ــ،مجموعــة الأف ــة الثالث ــة و الببينما الناحي ــالموارد المالي ــة ب ــية متعلق ة ئي
  .)1(والفنية

  العوامل الخارجية : ثانيا
ــع وللمجتمع        ــي المجتم ــل ف ــا تعم ــراغ وإنم ــن ف ــوم م ــة لا تق ــب ،إن المنظم ــذا يج ول

ومــن  صــناعة القــرارالحســبان الأوامــر الاجتماعيــة والثقافيــة للمجتمــع عنــد فــي الأخــذ 
عمليــة صــناعة القــرار أو  فــيومــن بــين تلــك العوامــل الخارجيــة المــؤثرة  ،ثــم اتخــاذه

ــد    ــوائح والقواع ــة والل ــية والتقني ــادية و السياس ــل الاقتص ــن العوام ــل م ــرار ك ــاذ الق اتخ
ــل منظمــات أخــرى فــي  ةالحكوميــة والــرأي العــام ومجموعــة القــرارات المتخــذ مــن قب

  .سة للتنظيم أو متعاملة معهالمجتمع سوى كانت مناف

  ت اتخاذ القراريوقت:ثالثا 
وأن كثيــر  ةخاصــ،مــن العوامــل المهمــة فــي اتخــاذ القــرارات فــي المنظمات التوقيــت    

ــأثير كبير ــرارات لهــا ت ــراد دومــا أن ت بويرغــ،مــن الق ــي الوقــت الأف ــالقرار ف ــوا ب علم
ــدد، ــت المنا  المح ــي الوق ــوب ف ــدورهم المطل ــام ب ــتطيعوا القي ــب  حتى يس ــا يرغ ــب كم س

ــالقرارا   ــا ب ــاطوا علم ــاء أن يح ــاعدو   الرؤس ــا مس ــل أن يعرفه ــدر قب ــي تص هم ت الت
  .ومرؤوسيهم 
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  مدى توفر المعلومات:رابعا
ــأنها       ــرار بش ــاذ ق ــراد اتخ ــكلة الم ــة بالمش ــات المتعلق ــات والبيان ــي ،تؤأن المعلوم ثر ف

ــا  ــي المنظمــة ســلبا أو إيجاب ــرارات المتخــذ ف ــات،الق ــك المعلوم ــى  وتوفر تل ــات عل والبيان
  :منهانذكر عدة جوانب 

     ــذه البيانات ــى ه ــول عل ــي الحص ــتخدمه الإدارة ف ــذي تس ــلوب ال ــث ،الأس بحي
  .تكون هذه البيانات شاملة ودقيقة

 الماليــة والبشــرية التــي تســاعد فــي الحصــول علــى هــذه  دمــدى تــوافرا المــوار
 :منهانذكر عناصر أخرى تأثر على صناعة القرار واتخاذه كما تؤثر  )1(البيانات

  .التخطيط غير الرسمي  -    
  .البيروقراطية المعبرة عن عوائق اتخاذ القرار  -    
  .المركزية الشديدة وعدم تفويض السلطة  -    

  العوامل النفسية:خامسا 
ــؤثر       ــل ال ت ــرار أو العوام ــذي الق ــية لمتخ ــاعديهمنفس ــر اتأثير،مس ــرارات  اكبي ــى الق عل

ــراز ،العمليــات الإداريــة المختلفــةالتــي يتخــذونها فــي محــيط  حيث يعــود الفضــل فــي إب
ــى   ــرارات فــي المؤسســات عل ــة اتخــاذ الق ــى عملي ــا عل ــب النفســية وأثره ــة الجوان أهمي

متخــذ فــي ســلوك  تــتحكمالجوانــب النفســية  الــذي يــرى أن H.Simonهربــرت ســيمون 
 ضــغوط ســلبيا إذا اتخــذ القــرار تحــتولــذلك يصــبح تــأثير هــذه الجوانــب تــأثيرا القرار،
حيث تؤثر علـى حريـة الفـرد فـي اتخـاذ القـرار فتصـبح حريـة الفـرد مقيـدة بهـذه            ،نفسية

  .)2( الضغوط
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ــذا الفصــل  اســتطعنا      ــن خــلال ه ــرار(م ــة) صــناعة الق ــة هام ــى نتيج  أن نصــل إل

ــرار   ــنع الق ــة ص ــرض عملي ــي تعت ــعوبات الت ــق بالص ــم اتخاذه،تتعل ــدد ومن ث ــذا لتع ،وه
ــدة ج ــي  مســت ع ــة  الصــعوبات الت ــرار والمتعلق ــذ الق ــخص متخ ــن الش ــداء م ــب ابت وان

ــه الفكرية ــمانية،والنفسية،والعلمية،بقدرات ــت    إلى ،والجس ــم تح ــن ه ــع م ــه م ــة عمل طريق
منهــا مــن مــن زوايــة أخرى، تعــدد المــدارس الفكريــة التــي عالجــت الموضــوعو.إمرتــه

ــى مراحــليهــا نظــرة علميــة بحتــلإنظــرت   ه أي تطبيــق الأســاليب العلميــة المعتمــدة عل
ــل وخطــو ــى الحــل الأمث ومنهــا مــن عــاب ،لمشــكلة صــنع القرارات بهــدف الوصــول إل

ــوح علــى صــناعة  التــيعلــى الطريقــة الكلاســيكية  رأت أن التنظــيم نظــام اجتمــاعي مفت
الــذي  أدرك أن عمليــة صــنع القــرار لا تنتــه  "ســيمون"ا وأبرز روادهــ،القــرار ثــم اتخــاذه

  .ي تنظيمبتحديد الهدف بل عملية مستمرة ودائمة في أ
ــرار      ــاذ الق ــكلة اتخ ــا  إن مش ــوب فيه ــر مرغ ــة غي ــن نتيج ــارة ع ــب أي ،عب ولا يح

ــاطه  ــة نش ــاء ممارس ــه أثن ــل أن  تواجه ــؤول أو عام ــنع اتأتي و،مس ــة لص ــاذج المختلف لنم
ــرار  ــة المشكلالق ــد معرف ــطحية ،بع ــباب الس ــن الأس ــة م ــباب الحقيقي ــانع ،والأس وعلى ص

ــة للغا  ــا مهم ــة أراه ــتفطن لحقيق ــرار أن ي ــن  الق ــة م ــباب الحقيقي ــة الأس ــي معرف ــة وه ي
ــطحية ــباب الس ــراض أو   ةومعالج،الأس ــن الأع ــا م ــدل علاجه ــذورها ب ــن ج ــكلات م المش

  .  النتائج
ــحيح           ــى تص ــول إل ــه للوص ــوب في ــر مرغ ــو غي ــا ه ــاء م ــتطيع إلغ ــدما نس عن

ــلوك،المسار ــيد الس ــي الأداء ،وترش ــاءة ف ــق الكف ــى تحقي ــلنا إل ــي والفعال ،الذي يوص ــة ف ي
ــذ ــكلة، .التنفي ــد المش ــا تحدي ــة   وم ــواع إلا طريق ــى أن ــنيفها إل ــات وتص  وجمع المعلوم

ــيير  ــي التس ــتحكم ف ــلوب لل ــل    وأس ــد الخل ــين وتحدي ــد والمرؤوس ــلوك القائ ــيد س وترش
  .       تشخيص  تلك المشكلةلومن ثم طرق علاجه ،ف عنده لمعرفة أسبابهووالوق
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، فــأداء المنظمــة ســواء المنظمــةتســيير موضــوع قــديم فــي مجــال  الأداءإن موضــوع     
وهـذا قصــد   والأبحـاث العديـد مـن الدراســات    اسـتقطب فـي الجانـب النظـري أو التطبيقــي    
ح،فمنهم ـك مفهــوم محــدد ومتفــق عليــه لهــذا المصطلـــتحديــد مفهومــه،إلا أنــه لــيس هناــ

ــن يـ ـ ــلا   الأداءربط ـم ــن خ ــري م ــد البش ــبالبع ــرادم ـل قي ــق النت الأف ـــبتحقي ج ـائ
ــ ــام بهـــمطل ــنهم القي ــه ـيســتخدمون مصطلحــ والآخــرونا ـوبة م ــر عن ــدة للتعيي ات عدي

فــــي هــذا الفصــل سنســعى إلــى التطــرق لمفهــوم .الإنتاجيــةة، ـ، الفعاليــاءةـمثــل الكفــ
ــى مفهــوم ال الأداءمصــطلح  ــي المنظمـــة مـــثــم إل ــة ف ــاءة والفعالي ن خــلال التطــرق كف
ــبعض الت ــوم ل ــاريف لتوضــيح مفه ــض  الأداءع ــى بع ــرض إل ــم التع ــواعث ــب  الأداء أن حس

وطــرق تقييمــه ومعوقاتــه ومظــاهره مــن  البــاحثين بعــض طــرف نمتعــددة مــر معاييـــ
  .تاج ومشاكل التي تعيق الأداءعمال ومعدل الإنرضا ال

  عملية الأداء في المنظمة:الفصل الرابع

                                                الأداء                    : الأول المبحث

  ماهية الأداء :الأول المطلب

   الأداء ماهيــة :أولا       

  :تعريف الأداء  

ــطلح       ــر مص ــا    أ الأداءيعتب ــير مهم ــل مس ــعى ك ــي يس ــة الت ــطلحات الهام ــد المص ح
مـن   الآنكانت مكانتـه ومسـتواه التنظيمـي إلـى تحسـينه إلا انـه لـم يـتمكن البـاحثون لحـد           

ــدا المصــطلح  ــه له ــق علي ــق ومتف ــوم دقي ــديم مفه ــالأداء .تق ــي   ف ــظ اللاتين ــي اللف ــة ف لغ
Performance    ــكل ــة الش ــاء كلي ــي إعط ــي تعن ــيءالت ــا لش ــة   ،م ــن اللفظ ــتقة م والمش

ــة  ــل  Performanceالانجليزي ــي إنجــاز العم ــي تعن ــغ بهــا التنظــيم  أوالت ــي يبل ــة الت الكيفي
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 ـ    )1( أهدافه ت المحـدد هـو أهـم عنصـر فـي الأداء لبلـوغ الأهـداف        فانجـاز العمـل فـي الوق
ــدا الإطــار يعــرف .المســتقبلية ــي ه ــى  الأداءوف ــه أعل ــالإنجــاز " ن ــا يجــب  الأعم  أنكم

ــز ــد  )2(" تنج ــاه التقي ــة معن ــالخطوات المتعلق ــا  ب ــيء له ــا أو اضــافة ش ــل دون تغييره بالعم
ــية،  ــن الإدارة الوص ــا وردت م ــز كم ــل تنج ــذلكويعرف ب ــى  ك ــه أعل ــي الطري" ن ــة الت ق

ــا  ــز به ــالتنج ــق  الأعم ــددة لتحقي ــدافالمح ــة أه ــالأداء )3(" المؤسس ــاريف  ف ــب التع حس
ــاز   ــلال إنج ــن خ ــق م ــابقة يتحق ــالالس ــطة أو الأعم ــرف   الأنش ــن ط ــبقا م ــددة مس المح

ــة  ــتخدامالمنظم ــل باس ــرق  أفض ــاليبالط ــة  والأس ــبعض  .المتاح ــرى ال ــو  الأداء أنوي ه
الـذين يسـتخدمونه،    الأفـراد  أودة تبعـا للجماعـات   مفـاهيم متعـد   يأخـذ  الأبعـاد مفهوم متعـدد  

  :أقطابأربعة  خلال من يتحققالأداء وحسب هدا المفهوم فإن 

  :أقـطاب الأداء   

مــا يمكــن  أفضــلفــرض علــى المؤسســة تقــديم يمــل والــذي متعايتعلــق بال:الأولالقطــب  
 ـاعمتيتعلـق بال  مـا جـل  أتوفره مـن السـلع والخـدمات مـن      أن فـرض  يوالـذي   )الزبـون (لم

ــديم  ــة تق ــى المؤسس ــلعل ــن  أفض ــا يمك ــن   أنم ــدمات م ــلع والخ ــن الس ــوفره م ــل أت ج
ــتهم  إ ــب ثق ــائهم وكس ــدمها      أي. )4( رض ــي تق ــات الت ــدمات والمنتج ــة الخ ــي نوعي يعن

  .المؤسسة 

ولية تحقيـق النتــائج  المسـيرين الـذين يلقــى علـى عـاتقهم مسـؤ      يتمثـل فـي  :القطـب الثـاني   
  .ةـمنتجمورد الـدام الـل استخـبأفض الجيدة

                                                
  . 86ص  الجزائر،،)2001نوفمبر  1العدد رقم ( ، الإنسانيةمجلة العلوم " بين الكفاءة والفعالية الأداء" ،عبد المليك مزهودة 1)
المتميـز للمنظمـات    الأداءالمؤتمر العلمي الـدولي حـول   ،"الاستراتيجي والميزة التنافسية الأداءمظاهر " ،سناء عبد الكريم الخناق ) 2

  .35ص ، 2005،مارس 09 / 08 ،الجزائر،ة جامعة ورقلةالحكومي
المتميـز   الأداءالمؤتمر العـالمي الـدولي حـول    ،" –تجربة جمهورية السودان  –نحو أداء متميز للحكومات "،حاتم عثمان محمد خير )3

                                                                                             .1ص الجزائر،،2005مارس  09-08 ،للمنظمات والحكومات جامعة ورقلة
،غير منشورة كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ماجستيررسالة " )قياس وتقييم(المالي للمؤسسة الاقتصادية  الأداء"  ،عادل عشي ) 4
  .3ص،2004 – 2003الجزائر،،معة محمد خيضر بسكرةجا
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                               .التوقــفالعمـل بـدل    إلـى اسـتمرارية  ويتمثـل فـي المـوظفين فهـم بحاجــة     :القطـب الثالـث  
ــع ــب الراب ــدة    : القط ــائج جي ــق نت ــثلا تحقي ــات م ــن المؤسس ــد م ــي تري ــة الت ــو الدول فه

 خـلال  مـن  الأبعـاد سنوضـح هـذه    أكثـر و لكـي نفهـم    للمساهمة في زيـادة الـدخل القـومي   
 :الشكل التالي 

  )1(أبعاد المنظمة )  21(الشكل رقم                                  
  

                                                                                                                
  
 

  
  
   
                                                                         
 

 : البعد الإستراتيجي للأداء     

ــبعض      ــرف ال ــا الأداءويع ــد   انطلاق ــن البع ــتراتيجم ــور  يالاس ــذا المنظ ــب ه ، وحس
ــرتبط  ــا بالقــدرة التنافســية  ارتباطــا الأداءي ــر عوثيق ــويعب ــى "  ه بـــن ــدرة المؤسســة عل ق

ــية     ــوق تنافس ــي س ــوب ف ــكل المرغ ــتمرار بالش ــاءة    الاس ــق الكف ــورة أي تحقي متط
 والقـــدرة هنـــا تكمـــن فـــي إمكانياتهـــا الماديـــة والتقنيـــة والعلميـــة.)2("والفعاليـــة

ــن تعريــف ،وإستراتيجيتها ــى  الأداءوبشــكل عــام يمك ــي عل ــدى الزمن ــى الم ــه أعل ــدرة " ن ق

                                                
  .4،مرجع سبق ذكره،ص )قياس وتقييم(لمالي للمؤسسة الاقتصادية الأداء ا"  ،عادل عشي ) 1

 

    2) Y .Dupuy  et  autres . op. cit p4. 

 قطب  العمل

 الأداء

قطب  قطب الدولة الأداء الأداء الأداء
المسیرین 

 الأداء

 قطب المھنیة

 مؤشرات الأداء
 مؤشرات النتائج

 مؤشرات النتائج والكفائة مؤشرات السیرورة
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ــق  ــى تحقي ــة عل ــدافالمؤسس ــدى   الأه ــة الم ــطة والطويل ــيرة والمتوس ــدول  )1(" القص والج
  .ذه المعايير على المدى الزمنيالتالي يوضح ه

      )2(على المدى الزمني الأداءمعايير ) 3(الجدول رقم        

  البعد الزمني    

  

  المدى الطويل       المدى المتوسط     المدى القصير     

  المعاييــر      
 الكفاءة -

  الفعالية -

 فالتكي -

  النمــو -
  البقاء -

      
تسعى بكل إمكاناتهـا   أنان لابد من ـكة متغيرة،ـمل مع بيئا يتعاـا مفتوحـالمؤسسة نظام ارـوباعتب 

لمعالجة ما يقابلها من مشكلات وظواهر بيئية وتكون قادرة على خلق التكيف البيئـي المسـتهدف لكـي    
حرية وحاجات للتلبية وأخرى (والبيئة في المؤسسة أنواع قد تكون مستقرة،)3(.ارالاستمر و البقاء تستطيع
وتبنـي  ).تتطلب دومـا التجديـد والإبـداع   (أو منفصلة،)تقترب من حالة التشبع(و متضخمةأ ،)متوافرة

  :)4(.للأداء له انعكاس إيجابي عليها من خلالالمؤسسات العمومية للمفهوم الإستراتيجي 
 الاستراتيجي ومجالات تزويد المديرين بوسائل متطلبات الموازنة للاستثمارات ، وتسيير نحو الدعم* 

                                                                                                                .لنتائجإنجاز ا
                                       .المؤسسة أنحاءالمساعدة في توحيد القرارات المتعددة والمتصارعة بين المديرين في * 
  .المبادر  الأداءبردود انفعال إلى  الأداءلى التحويل من مساعدة المديرين ع* 

                                                
 2002، ديسـمبر  18العدد (،مجلة العلوم الإنسانية،"تحليل وتقييم الأداء الاجتماعي في المنشاة الصناعية " عبد الفتاح بوخمخم ،  1)

  .126ص ،الجزائر،قسنطينة،جامعة منتوري،)
  .129ص ،مرجع سابق،عبد الفتاح بوخمخم2)
  .343ص،2004،الأردن،عمان،دار وائل للنشر والتوزيع، )العولمة والمنافسة(الإدارة الإستراتيجية كاظم نزار الركابي، 3)
ص ،2000،،مصـر قاهرة،الالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية،عبد العزيز جميل مخيمر وآخرون )4

103.  
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ــيم      ــى تقي ــا إل ــا إذا تطرقن ــه، الأداءأم ــيمفإن ــة تقي ــى  الأداء ينظر لعملي ــة عل ــي المؤسس ف
مراقبـة، ولكـن فـي الحقيقـة هـي جـزء مهـم فـي المراقبـة الكليـة والغايـة مـن              ةعملي اأنه

ــرض أداء الم   ــد تعتــ ــي قــ ــكلة التــ ــد المشــ ــيم لتحديــ ـــة التقيــ                                                                                                                              )1(ؤسســ
ن جهــدا لقيـاس الجهــد الــذي قدمـه أكــا  هــو متابعـة مســتمرة للفــرد دخـل منظمتــه   التقيـيم  

كمـا يقصـد بعمليـة  تقيـيم     الإنتـاج وتحسـين المنتوج،  عضلي أو فكـري يسـاعد علـى زيـادة     
ــتم وفقــا للتخطــيط المعــد المنجــزة ومقارنتهــا بمــا كــان يجــب أ الأعمــالقيــاس  الأداء  ن ي

 بواســطتهاعلــى أنهــا العمليــة التــي يــتم  الأداءعمليــة تقيــيم فيشــر ورفاقــه  عرف مســبقا،
  )2(.يعطيها الفرد لمؤسسته خلال فترة زمنية محددة تحديد المساهمات التي

ــذه         ــق ه ــة تحقي ــا مهم ــل إليه ــي توك ــة الت ــة المختلف ــتويات الإداري ــائف والمس الوظ
ــداف ــة الأه ــد . المرحلي ــين   أنبع ــتم تعي ــرادي ــبين   الإف ــاملين المناس ــائف  لأداءالع الوظ

ــة الحصــول   ــى تســتطيع المنظم ــة حت ــة ممكن ــاءة وفعالي ــأعلى كف ــة ب ــائج المختلف ــى النت عل
مســتوى إداري فــي ضــوء التوقعــات المحــددة  التــي ترغبهــا مــن كــل وظيفــة وفــي كــل

العنصـر  العمـل يهـتم بشـؤون تنميـة      أداءلـذا كـان مـن المهـم وجـود نظـام لتقيـيم         .مسبقا
ــة تقيــيم المنظمــةفــي  يالبشــر ــة  اســتثناءكــل العمــال دون  لأداء، مــن خــلال عملي بطريق

  :بقياس  الأداءتهتم عملية تقييم  محددة بحيث أزمنةمنتظمة وفي 

ــدى*   ــق    م ــيهم وتحقي ــندة إل ــام المس ــائف والمه ــال بالوظ ــام العم ــدافقي ــة  للأه المطلوب
                           .منهم 

ــد *   ــل وق ــي العم ــدمهم ف ــدى تق ــتظم  رم ــكل من ــازهم بش ــتوى إنج ــين مس ــى تحس تهم عل
ــمان  ــتمر لض ــتهومس ــكل   متنمي ــتقبل والش ــي المس ــورهم ف ــيالأوتط ــب  ت ــين الجوان يب

    .الأداءالمتداخلة في مفهوم 
  

                                                
  .18ص،2000،لأردنا،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،التحليل المالي تقييم الأداء والتنبؤ بالفشلحمزة محمود الزبيدي ،   )1

  .96ص  ،2002،لبنان،دار النهضة العربية،1ط،إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي ،إبراهيم بلوط سحن  2)
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  )1( .الأداءالجوانب المتداخلة في مفهوم  :)22(الشكل رقم                           

  

  

                            

  

    
  الأداءأنـواع :  :ثانيا   

يختلــف مــن  أنواعــهديــد لــدى البــاحثين جعــل تح الأداءنظـرا لصــعوبة تحديــد مفهــوم       
نتطـرق   أنيمكـن   ولـذا معـايير معينـة وحسـب دراسـة كـل باحـث       باحث إلى أخـر حسـب   

 الأداء أنـواع فـي تحديـد    كـل الاهتمـام   البـاحثون  أولاهـا إلـى بعـض المعـايير التـي      بإيجاز
             :منها نذكر
  : يبشكل عام إلى مايل) المؤسسة( المنظمة  أداءحسب معايير المصدر ينقسم :  

  :الداخلي  الأداء - أ

ــن        ــوع م ــذا الن ــيح ه ــة الأ  الأداءويت ــلال مجموع ــن خ ــددهام ــة ويح  داءات الجزئي

Bernard   2(: هي  أجزاءفي ثلاثة( 

 :  البشري الأداء -

المؤسسـة فقـد ذهـب الـبعض      أداءالعوامـل التـي لهـا تـأثير كبيـر علـى        أهـم وهو من       
ــى حصــر  ــةالم أداءإل ــي  نظم ــوارد  أداءف ــوه ،البشــرية فقطالم ــاوعرف ــن  انطلاق أن الأداء م

ــه  ــرد "البشــري يقصــد ب ــام الف ــه   بالأنشــطةقي ــون منهــا عمل ــي يتك ــة الت والمهــام المختلف
ــالأداء.)3(" ــية لأ  ف ــزة التنافس ــو المي ــري ه ــي البش ــز ف ــرد   الأداءن التميي ــتند لمج ــن يس ل

                                                
  .5ص،ابقمرجع س،عادل عشي 1)

2 )  Bernard Mr tory ،contrôle de gestion sociale،2 eme  édition , paris 
Librairie،1999 ، p 236.  

  . 50ص ،1983،،بيروت،لبنانالعربية النهضةدار ،إدارة القوى العاملة ،صقر عاشور احمد )3

  السلوك الاجتماعي للعمل الإلمام بالعمل
 

 ناتج العمل
               

 الأداء
 

 سلوك العمل
 العامل في العملبصمات 

 فرص للتقدم العمل

الحالة النفسیة اتجاه 
 العمل
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 ــ     إلــى  الأولام إمـتلاك المؤسســة للمـوارد الماليــة والتكنولوجيـة فحســب بـل يســتند فـي المق
  .)1(قدرتها على توفير نوعيات خاصة من الموارد البشرية 

 .بفعالية  لاستثماراتهاالمؤسسة  استغلالوينتج من خلال حسن :  التقني الأداء -

 :المالي  الأداء -

ــويت     ــلال  ح ــن خ ــتخدامدد م ــات اس ــة  الإمكاني ــة للمؤسس ــة المتاح ــوم ،المالي فالدولة تق
 ـ    ا الإعتمـادات الماليـة الضـخمة لضـمان تقـديم الخـدمات       بتسخير وسـائل هامـة خاصـة منه

ــإن   ــذلك ف ــة، ل ــير     الأداءالعمومي ــمان الس ــي ض ــل ف ــة يتمث ــة  العمومي ــالي للمؤسس الم
ــن ــادات ا   ,الحس ــي للاعتم ــليم والعقلان ــتغلال الس ــة،والاس ــع  لممنوح ــك وض ولتحقيق ذل
ــة لضــمان المشــر ــة والتنظيمي ــن القواعــد القانوني ــد م ــرامع العدي ــة الميزان احت ــة مــن جه ي

ــاس    ــى المس ــؤدي إل ــي ت ــل الت ــن مواضــع الخل ــث ع ــالأموالوالبح ــة  ب ــاءالعام  والأخط
  .)2(أخرىلمكلفين بها من جهة ا الأعوانالميزانية من طرف  فيالمرتكبة 

ــالأداءشــامل وبشــكل  - ــو  ف ــة ه ــداخلي للمنظم ــتغلال  الأداءال ــاتج عــن  الاس ــلالن  الأمث
 ــ ــة والتقني ــرية والمالي ــا البش ــف موارده ــج الأ لمختل ــلال دم ــن خ ــة ة، فم داءات المختلف

   .الداخلي للمؤسسة  الأداءالعناصر نتحصل على  أولهذه الموارد 

  :الخارجي  الأداء -  ب

ــو     ــ الأداء وه ــن مجم ــاتج ع ــن  ـالن ــة ع ــة الناتج ــرات الخارجي ــورات والتغي وع التط
ــيط ــذا   ،المح ــق ه ــلال   الأداءويتحق ــن خ ــتجابةم ــورات    اس ــذه التط ــة له المؤسس
التطــورات تنشــا خــارج المؤسســة  أوهــذه التغيــرات )3( والقــدرة علــى ســبقها الخارجيــة

وتؤدي إلـى تغييـر حتمـي فـي مسـار المؤسسـة، لـذلك يتعـين علـى المتابعـة المسـتمرة            
ــى    ــا عل ــن إدراك أثره ــى يمك ــرة حت ــلها   الأداءوالمباش ــات أو فش ــاح المؤسس ، فنج

                                                
زة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعرين ـخل لتحقيق ميمد(،ةـوارد البشريـللم الإستراتيجية الإدارة،يـجمال الدين محمد المرس )1
  . 23ص،2003،،مصرالإسكندرية،الدار الجامعية للنشر والتوزيع،)
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المميز ،"الرقابة على الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكومي"،صرار عبد الوحيد ) 2

 .141- 136ص ص،الجزائر،2005،من مارس9/8،قلةجامعة ور،للمنظمات الحكومية
 ـ أداءي تحسين ـال ودره فـتحفيز العم" ،شافي نوال ) 3 كلية العلـوم  ،غـير منشـورة   ماجسـتير رسـالة  ،" ةـالمؤسسة الصناعي

  .52ص ،الجزائر،2005 – 2004،جامعة محمد خيضر بسكرة الاقتصادية،
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نشـطتها وبـين البيئـة    يتوقف على قـدرتها علـى خلـق درجـة عاليـة مـن الـتلاؤم بـين أ        
ينـتج مـن خـلال     الأداء أنيتضـح   الأداء يـن  فمـن خـلال هـذين    .  )1(التي تنشـط بهـا   

ــتغلالها ــن جهة    اس ــة م ــاءة وفعالي ــوفرة بكف ــوارد المت ــف الم ــا ،لمختل ــه جهوده وتوجي
ــو  ــتغلالنح ــن أن ي  اس ــي يمك ــرص الت ــة   يتالف ــن جه ــارجي م ــيط الخ ــا المح حه

ــك ،أخرى ــه  وذل ــة تغيرات ــلال متابع ــن خ ــر م ــد وس ــة والتعق ــف بالحركي ــي تتص عة الت
  :ويمكن توضيح هذين النوعين في الشكل التالي .التغيير في نفس الوقت
  الداخلي والخارجي الأداء :)23( الشكل رقم                       

    أداء مقاس 
                                 )2(                                                                                      

  
  

     
                                               

   الإجماليالفائض 
     

ــب متابعــة مســتمرة لهــذا ،فــي علاقــة مســتمرة بــالمحيط الخارجيفالمؤسســة       ممــا يتطل
ــه ــف مع ــتحكم  أنإذا تســتطيع المؤسســة ،المحــيط للتكي ــداخلي وت ــى محيطهــا ال تســيطر عل

ــى ال ــدرتها عل ــن ق ــه لك ــارجي محدودةفي ــا الخ ــى محيطه ــأثير عل ــذلك يجــب ،ت ــذل  أنل تب
ــد ــدها للان ــارى جه ــهماج قص ــه و في ــن تهديدات ــل م ــلبيةاثآوالتقلي ــا الس ــرتبط أداء  .ره وي

  )3(على التكيف مع محيطها الخارجي  بقدرتهاالمؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها 

  

   

                                                
   .87،ص1998،،مصرمية الإداريةمركز التن، ستراتجيةالإدارة الإإسماعيل السيد،)  1

2  ) OP.Bernard Martory،CIT، P154 

  . 41ص ،2004،،الجزائرقالمة،مديرية النشر،إدارة الموارد البشرية،حمداوي وسيلة ) 3

محیط  أداء المؤسسة                                                                           
                                                        الأداء البشري                    

  
  الأداء التقني                                          يالأداء المال               

  الأداء الخارجي                                             



 عملية الأداء في المنظمة :الفصل الرابع                                                   طار النظري الإ
 

- 170  - 
 

 :نوعينتبعا لهذا المعيار إلى  ينقسم: حسب معايير الشمولية:                                 

  :الكلي الأداء - 1

 ــع مــن الأويعنـي هــذا النـو     أدنى ـالرئيســية بــ أهـدافها ى تحقيــق ـداء قــدرة المؤسسـة عل
ــاليف الممكنة ــذه ،التك ــدافه ــي لا الأه ــن  الت ــم يمك ــل   أولقس ــا ب ــدها تحقيقه ــة لوح وظيف

.                                                                             )1(جميع المصالح الفرعية للمؤسسة  تضافرتتطلب 

فـي المؤسسـات العموميـة فـي كونهـا تهـدف إلـى         الأداءأن يتمثل هـذا النـوع مـن     فيمكن
وجـه وبأقـل تكلفـة     أفضـل لسـد الحاجـات العامـة للمجتمـع علـى       .والخـدمات سـلع  تقديم ال

                                                                                                 .)2(قصر وقت أ وفي

   :الجزئي الأداء  - 2      

إحـدى  يكـون   غالبـا مــا   يالمنطقـة والـذ  مـن   نظـام فرعـي   علــى مسـتوى  ون ـيتك      
ــا ــة  وظائفه ــه لا    .)3(التنظيمي ــة ب ــداف الخاص ــق الأه ــى تحقي ــعى إل ــي يس ــام التحت فالنظ
ة لأهدافــه نظمــكــل نظــام فرعــي فــي المالأنظمــة الأخــرى، ومــن خــلال تحقيــق أهــداف 

                                                                     .الكلي الأداءيتحقق 

 : ب المعيار الوظيفيحس:  

ي يمكــن حصــرها ـحســب الوظــائف التــي تمارســها المنظمــة والتــ الأداءيمكــن تقيــيم     
ووظيفة ،ووظيفـــة التســـويق،بالإفرادوالوظيفـــة الخاصـــة  ،الإنتاجيـــةالوظيفـــة : فـــي
   .ووظيفة العلاقات العامة،التموين

 

                                                
  .3ص  ،مرجع سابق ،)الأداءقياس (المالي للمؤسسة الاقتصادية  الأداء،عادل عيشي 1)
  .6ص ،نفس المرجععادل عيشي، )2
 ،، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المميـز للمنظمـات الحكوميـة   "مفهوما وقياسا للأداء الإستراتجيةالمقاربة "ليك مزهود ،عبد الم ) 3

  .486ص الجزائر،،مارس 9 – 8،جامعة ورقلة
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    :أداء الوظيفة المالية   -أ 

ــن        ــير الحس ــمان الس ــي ض ــد ف ــليم والعقلانـ ـ يتجس ــة  ـوالس ــادات الممنوح ي للاعتم
ــد  ــاويتجس ــة      أداءه ــات المالي ــحة العملي ــرعية وص ــدى ش ــي م ــل(ف ــر : مث التزوي

ــتلاس ــن ...) والاخ ــتخدامحس ــوال اس ــيد   الأم ــة وترش ــتعمالهاالعام ــد  احترام،اس القواع
فقــد يحــدث أن تلجــا بعــض المؤسســات .)1(القانونيــة والتنظيميــة الخاصــة بتنفيــذ الميزانيــة 

ــة  ا ــوم الخدم ــادة رس ــى زي ــة إل ــام أولعمومي ــا الع ــك لا،ثمنه ــي  ولكن ذل ــايعن ــاول  أنه تح
 ـ        ،زيادة ثروتهـا  عدها افهي إن حققـت فائضـا فلـيس لتعظـيم الـربح وإنمـا لتـوفير مـوارد تس

ــة    ــق المصــلحة العام ــودة خــدماتها لتحقي ــام وتحســين ج ــاطها الع ــرة نش ــى توســيع دائ عل
ــور ــدماتها لجمه ــن خ ــين م ــاك ب .المنتفع ــولوهن ــدمات تت ــض الخ ــات ع ــديمها المؤسس ى تق

ــن  ــة م ــق أالعمومي ــل تحقي ــدافج ــةإ أه ــل جتماعي ــدمات التعليم :مث ــحية ،خ ــة الص الرعاي
ــدم،الطرقوتعبيد ســكان،لل ــنح ولع ــوانين واضــحة تم ــدرة ال أوصــلاحية ال وجــود ق لقطــاع لق

  .)2( قل من سعر السوقأبسعر  أوتقوم الدولة بتقديمها بالمجان ،لقيام بهالالخاص 

 :  الإنتاجأداء وظائف  –ب 

ــد        ــق مع ــن تحقي ــة م ــتمكن المؤسس ــدما ت ــة عن ــذه الوظيف ــق أداء ه ــةيتحق  لات مرتفع

فحجــم .المتاحــة الإمكانيــاتعــاة مســتوى معــين مــن الجــودة وفــي حــدود امع مر،للإنتاجيــة
تعتبــر مــن المؤشــرات الهامــة التــي تبــين مســتوى  ألخــدماتي أوالســلعي  الإنتــاجونوعيــة 

ــي  الأداء ــددة    ف ــدمات مح ــديم خ ــات لتق ــذه المؤسس ــدت ه ــد وج ــة وق ــة العمومي المؤسس
ــوفر   وإشــباع حاجــات مجتمعيــة عامــة أو إنتــاج ســلع محــددة لتحقيــق مصــلحة عامــة، فت

ــي   ــة ه ــالجودة المطلوب ــافي وب ــتوى الك ــاسالخــدمات بالمس ــات  انعك ــدى نجــاح المؤسس لم
  .) 3(ة على عاتقها لقامسؤوليات المالالعمومية وقدرتها على تحمل 

 
                                                

  .136ص ،مرجع سابقصرار عبد الوحيد،1 )  
  . 73 – 72ص ص ،1995،،مصرلقاهرة،اة،دار النهضة العربيالسوق اقتصاددور الدولة في ظل ،ماهر ظاهر بطرس )2
دار زهـران للنشـر   ،) الأردنالنظريـة وتطبيقاـا في    الأسـس ( إدارة المؤسسـات العامـة   ،نايل عبد الحفـاظ العوالمـة    ) 3

  . 84 – 83 ص ص،،الأردن1993،والتوزيع
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 : أداء وظيفة التسويق  –ج 

 ــويتمث     قـاء المنـتج بـه بهـدف     مـل بالخدمـة وتسـهيل ل   اعمتام فـي تعريـف ال  ـل بشكل ع
ــة  ــديم الخدم ــاج وتق ــا  أوإنت ــول عليه ــد و .)1(الحص ــوم أن المنج ــالي ــاتالخدم اتـنظم ة ـي

 بــدأفقــد .را لوظيفــة التســويقـكبيــ اهتمامــالاتعطــي  ســواء كانــت تهــدف إلــى الــربح أو
ــل المستشفيــ اـهــالعديــد من ــؤمن بأهميــة التســويق نظمــاالم أوات العامــة ـمث ت التعليميــة ت
هــذا .الخــدمات عــن هــذه والرضــا الاقتنــاع وتحقيــقا ـى خدماتهـــعلــ الإقبـــاللتحقيــق 

ــ ـــالن ــن التسوي ــذي ـوع م ــبحق ال ــرف  أص ــميع ــويق " باس ــاعيالتس ــذه لأ" الاجتم ن ه
 اســتخدامفــي  بــدأت اـجتماعيــة كمــة بتســويق خــدمات إـالمؤسســات تقــوم بصــفة عامــ

 . )2(لتعريف الجمهور بخدماتها وأسعارها اتيالمؤسس الإعلان

  :الأفرادأداء وظيفة  –د 

 ــ    ــوارد البشري ــر الم ــبة للم ـتعتب ــرة بالنس ــة كبي ــة ذات أهمي ــن موردنظم ــاة فتحس  وديته
الــذي ويتمثــل أداء هــذه الوظيفــة فــي المجهــود . ةـمــوارد البشريــالبتحســن قــدرة وكفــاءة 

ــين   ــن منظم ــة م ــل بالمنظم ــن يعم ــل م ــه ك ــين وغيرهمو،ومسيرينيبذل ــاس أداء ،مهندس ويق
   :منهامعايير عديدة  باستخدامعادة  الأفراد

                                                                                                      .والجودة الإنتاجكمية  *
                                                                                                   .مقدمة للعملاءات المالخد*  
                                                                            .المعرفة الجيدة للعمليات والاستعداد للتطور*  
                                                                                                    .معالجة شكاوي العملاء* 
                                                      .المواظبة على العمل ويستخدم عادة معدل التغيب كمؤشر للتعبير عنه* 
   .التعاون مع الزملاء* 

                                                
                      .167،ص2002،ة،القاهرالإسكندرية،الدار الجامعية،إدارة وتسويق الأنشطة الخدميةسعيد محمد المصري،) 1
ص ،2005،،القاهرةالإسكندرية،الدار الجامعية للنشر والتوزيع،التسويق المعاصر،جمال الدين محمد المرسي،ثابت عبد الرحمان إدريس ) 2

57.  
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  لطبيعيةمعايير االحسب : 

ــب و      ــم حس ــدافتقس ــة، لأ أه ــة المنظم ــداف المنظم ــة(ن أه ــب ) المؤسس ــف حس تختل
 :             نوع النشاط  الذي تمارسه ونوجزها فيما يلي 

 :الاجتماعي  الأداء -  أ

الاجتماعيــة التــي تتعلــق بتقــديم خــدمات للمجتمــع الــذي  الأهــدافويتمثــل فــي تحقيــق     
ــاء   ــة والوف ــه المؤسس ــل في ــاباتعم ــبعض أن   لتزاماته ــرى ال ــؤوليتها وي ــه وأداء مس إتجاه

تكمـن فـي قـدرتها علـى تحقيـق درجـة مـن الرضـا لـدى الفئـات            نظمـة الفعالية داخـل الم 
 ـالمطلوب دعمهـا للم   ـللم فـالأداء الخارجيـة   أوة سـواء كانـت فـي البيئـة الداخليـة      نظم ة نظم

لعــات الجماعــات لطموحــات وتط الإشــباعمــن  الأدنــىيتحقــق بقــدرتها علــى تحقيــق الحــد 
 .وتتعامل معهاالتي ترتبط  الإستراتجية

  :الاقتصادي الأداء –ب 

 ـ     ــن المؤشـ ــر م ــة يعتب ــات العمومي ــوي للمؤسس ــدور التنم ــادية ـإن ال رات الاقتص
ــذه المؤسســات أداءالرئيســية لمســتوى  ــ, ه ــة هــي  ثحي ــود التنموي ــي الجه أن المشــاركة ف

الاقتصـــادي  الأداءويتمثـــل  .لنشـــوء المؤسســـات العموميـــة الأساسيــــةالمبـــررات 
ــي  ــات ف ــتخدامالاللمؤسس ــل س ــى    الأمث ــدرتها عل ــرية وق ــة والبش ــوارد المادي ــاذللم  اتخ

ــاءة وفعاليـ ـ   ــك كف ــي تحري ــهم ف ــيدة تس ــرارات الرش ــتخدامة ـالق ــوال اس ــة  الأم العام
ــى ــها عل ــة   وتخصيص ــات المجتمع ــباع الحاج ــل إش ــو يكف ــدافنح ــا  والأه ــة به المرتبط
ــدرات  ــز الق ــوتعزي ــدول    ةالإنتاجي ــع ال ــادية م ــه الاقتص ــي علاقات ــومي ف ــاد الق للاقتص

  ) 1(. الأخرى

  

  

                                                
    .86 – 85 ص ص،مرجع سابق،نايل عبد الحافظ العولمة ) 1
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  الأداء والطرق وأهداف تقويم العوامل  :الثانـيالمطلب 
  )1( العوامل المؤثرة في الأداء )24(الشكل رقم                                  

  
                                                                                           

                          
  
  

      
  
  
  
  

ــين         ــى تحس ــة عل ــة أو خاص ــت عمومي ــة كان ــل أي منظم ــاتعم ــى   أدائه ــواء عل س
ــي  ــتوى الكل ــى  أوالمس ــين  عل ــة تحس ــة وعملي ــا الفرعي ــتوى أنظمته ــق إلا لا الأداءمس  تتحق

  .إيجابيا أوها سلبا من خلال التعرف على العوامل المؤثرة في

ــددت       ــد تع ــاليبوق ــي   أس ــؤثرة ف ــل الم ــنيف العوام ــدكتور  الأداءتص ــمها ال ــد قس ، فق
ــي  ــات وه ــلاث مجموع ــى ث ــل إل ــز هيك ــد العزي ــة : عب ــل العامة،مجموع ــة العوام مجموع

                                                                                                               .الإنسانيةالعوامل التقنية والتنظيمية،ومجموعة العوامل 

ــوعتين         ــى مجم ــنفها إل ــلمي فص ــي الس ــدكتور عل ــا ال ــا أم ــ: هم ــل مجموع ة العوام
ــوجي ــة العوا,التكنول ــتعلم ،  ومجموع ــي ال ــة ف ــرية المتمثل ــل البش ــة ،وم ــرةوالمعرف  الخب

  .التكوين النفسي والقدرة الشخصية والتدريب ،و،

                                                
    .71ص ،2003،رجامعة الجزائ،رسالة ماجستير غير منشورة،ءالرضا عن العمل وأثره على الأدا،عمر سرار ) 1

  الهيكل التنظيمي-
  الثقافة التنظيمية-
  البشرية-
  الإدارة  -
  لعملبيئة وطبيعة ا-
 العوامل الفنية-

العوامل المؤثرة على 
  .الأداء

  

  السياسية والقانونية - 
  الاقتصادية  - 
  الاجتماعية والثقافية - 
  التكنولوجية - 
 الزبائن - 

 العوامل الداخلیة الخارجیةالعوامل 

  التــــحفيز -
 التكوين -
 القيادة -
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إلـــى  الأداءيصـــنف العوامـــل المـــؤثرة فـــي  S.Kukokeraبينمـــا البروفيســـور      
ــي العوا    ــة ف ــة المتمثل ــل الذاتي ــة العوام ــي مجموع ــثلان ف ــوعتين تتم ــة مجم ــل التنظيمي م

  .ومجموعة العوامل الموضوعية وتشمل العوامل الاجتماعية والعوامل الفنية 

  .                                                وفي مايلي نعرض هذه العوامل بالتفصيل المختصر المفيد لعملنا    

  )العوامل التنظيمية (العوامل الداخلية :أولا

ــي    ــة التنظ ــوارد المتهــدف عملي ــع م ــى تجمي ــةم إل ــث  نظم ــة، حي ــدافها بفعالي ــق أه لتحقي
ــؤولياتهم    ــال ومس ــات العم ــد واجب ــل كتحدي ــة بالعم ــات المتعلق ــل الترتيب ــيم ك ــمل التنظ يش

  . اوإعطائهم السلطة اللازمة بتحديد التقسيمات الإدارية والعلاقات فيما بينهم

فيهـا معرفــة   الأفــرادكـل  إلـى مجموعــة منظمـة تكـون مهــام     الأفــراد انتهـاء ونجـد أن     
الفـردي ومنـه    الأداءممـا يـؤدي إلـى تحسـين مسـتوى       الأفـراد وتشجع علـى التعـاون بـين    

:                                                                          ومن  بين العناصر التي تدخل في العوامل التنظيمية مايلي  )1(أداء المؤسسة ككل 

  :التنظيمييكل اله   -أ 

و الذي يحدد الأنماط الإدارية الخاصة بالأدوار المتكاملة التي يؤديها الأفراد ـهل التنظيمي ـالهيك    
يساعـد  أساسيالتنظيمي يعتبر عامل  للهيكاإلى ذلك فإن  ةبالإضاف ة فيهاـات الإداريـضمن المستوي

 أهدافا يساعد في بلوغ ـمم الأفرادع لإبدا الأبوابل وفتح ـخلق التعاون بين مجموعات العم على
                                                                   .                  ) 2(المؤسسة 

ة أن تحقق من خلاله نظمة ضروري حيث تستطيع المنظمالم تنظيمي فيويمكن القول أن وجود بناء 
  (3):الفوائد منها العديد من

ة نظميحدد لكل فرد في الم لأنهرا ـفي المؤسسة نظ الـمضارب والاحتكاك بين العجنب التت*  
                                                                                                                 .وسلطاتهواجباته 

                                                
  .34ص ،مرجع سابـقحمداوي وسيلة،  ) 1
  .64ص ،2002،،الأردن،عماندار مجدلاوي للنشر والتوزيع،الإدارة الإستراتيجية،أحمد قطامين ) 2
 .89ص ،2005،ر،مصالمنصورة،طار الحارث للطباعة،أساسيات الإدارة في العصر الحديث،أحمد محمد غنيم ) 3
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بشرية من خلال تحقيق التنسيق  أوت مادية ة سواء كانـللموارد المتاح الأمثلالعمل على الاستخدام * 
                                                          .ة إلى تحقيق أهدافها المرجوةنظموالتكامل بينها مما يدفع الم

 ـ, بسـهولة  وانسـيابه العمـل   انتظـام المساعدة في *    الأعمـال يسـاعد علـى إنجـاز هـذه      اكم
ــات ا ب ــع السياس ــق م ــلوب يتف ــومة،أس ــق   الأمرلمرس ــه تحقي ــن مع ــذي يمك ــدافال  الأه

 .   المرجوة في أسرع وقت ممكن 

                                                                                                                             الثقافة التنظيمية               -ب 
المؤسسة والتي  لأفرادام للمعتقدات والمبادئ المشتركة ـالع عن النمطتعبر الثقافة التنظيمية    
الرسمية وغير  والأعراف ر من السلوكوالمنطق لكثي الأساسورت خلال تاريخ المؤسسة لتشكيل ـتبل

                          )  1(الرسمية 

ــرك      ــل المح ــة تمث ــة  التنظيمي ــيفالثقاف ــدرات، الأساس ــات والق ــؤثر بالدرللطاق ــة فهي ت ج
ــى ــى  الأول ــق  الأداءعل ــةوتحقي ــة، الإنتاجي ــابين   المرتفع ــز م ــار التميي ــر معي كما تعتب

ــات   ــن الدراس ــر م ــت الكثي ــد بين ــات فلق ــودها لضــرورة  أنالمؤسس ــة تس ــة المبدع المؤسس
                                                           ) 2(ثقافة مبدعة 

بالثقـة والقبـول مـن جميــع     وتحضـي بـر المؤسسـة   فالثقافـة القويـة هـي التـي تنشـر ع         
ــراد ــدات   الأف ــيم والمعتق ــن الق ــة متجانســة م ــي مجموع ــذين يشــتركون ف ــا ال ــاملين فيه الع
 ـ والتقاليد   ـتحكـم سـلوكهم داخـل الم    يوالمعـايير الت ة وعنـدما تـنجح المنظمـة فـي نشـر      نظم

  .قيمها بشكل متسع فإنها تكون قد نجحت في خلق ثقافة قوية

  

  

                                                
المميـز للمنظمـات    الأداءحـول   الدوليالمؤتمر العلمي ،المميز الأداءثقافة المنظمة كمدخل لتحقيق ،، فؤاد بوفطيمة بومدينبلكيير ) 1

  .282ص  ،الجزائر،2005 ،مارس 9 – 8،جامعة ورقلة،والحكومات
مـارس   9 – 8، المتميز للمنظمـات والحكومات،جامعـة ورقلـة   داء المؤتمر العلمي الدولي حول الأ،الأداء المتميزعلي عبد اللـه، ) 2
  .232ص ،الجزائر،2005،
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  رية                                                                                    البش  -ت 

ــن      ــديث ع ــة ي أداءإن الح ــاني المنظم ــد الإنس ــة البع ــى معرف ــا إل ــو  قودن ــان ه فالإنس
ــال لأ ــر الفع ــا وتطورها، العنص ــي نموه ــة ف ــهي منظم ــمال  لأن ــررأس الرأس ــة  الأكث قيم

مــن رغم بــالوالتطــور  والإبــداعيتميــز بالقــدرة علــى التفكيــر  لأنــهة نظمــبالنســبة لكــل م
  .   دوره  ولوجي الهائل الذي يحاول تقليصالتطور التكن

ــي       ــرة بالعنصــر البشــري ف ــا صــلة مباش ــي له ــل الت ــبعض العوام ســنحاول التطــرق ل
  .ة على أدائه ومن ثم أداء المنظمةالمنظمة وتؤثر بصورة واضح

  :صر البشريعوامل لها صلة بالعن:ثانيا 

 :التحفيز  -أ 

إلتــزام العـاملين بأهــداف   يعتبـر مـن أهــم أسـاليب تـأمين     المكافــآتإن التحفيـز وأنظمـة       
ــة ــي   المؤسس ــة ف ــل المؤسس ــات أن فش ــن الدراس ــر م ــت الكثي ــد أثبت ــتخدام، فق ــذه  اس ه
ــة ــر    الأنظم ــى تعث ــؤدي إل ــبة ي ــة ومناس ــورة حكيم ــي   الأداءبص ــة ف ــاق المؤسس وإخف

ــط الوصــول إلــى أهــداف أكبــر  ةوديــمرديــؤدي إلــى  بــالأداء المكافــآتها، لــذلك فــإن رب
                                           )1(.ويؤثر بوضوح في نوعية العمل المنجز 

ــل      ــى جع ــز إل ــدف التحفي ــرادويه ــرفون الأف ــتجيب   يتص ــة تس ــة معين ــدافبطريق  لأه
ف العامـل مـن خـلال    ة من خـلال وضـع نظـام الحـوافز إلـى تغييـر سـلوك وتصـر        نظمالم

  :مايلي 

ــتقطاب*  ــراد اس ــة والإ  الأف ــاجهم المؤسس ــذين تحت ــل الإ ال ــم وتقلي ــاظ به ــتقالاتحتف                                        .س
  .الوظيفة العامل الكمي والنوعي وتقريبه مما هو محدد في توصيف لأداءتحسين * 

ــة قــــيم و حتــــرامأي االالتــــزام بقــــيم المنظمــــة *                                                            .توجيهــــات المنظمــ
  .تنمية روح التعاون وكذلك الولاء والانتماء للمنظمة* 

                                                
  .144ص ،1996،،الأردنعمان،،دار مجدلاوي للنشر والتوزيعالتخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، حمد قطامينأ) 1
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 :التكويـن -ب 

وقــد أعتبــر أولويــة فــي جــل أداء الجيدة،أارات اللازمــة مــن هــو نقــل المعــارف والمهــ   
ــة ــة للمنظم ــة العام ــه السياس ــى   لأهميت ــا حت ــرية وتثمينه ــوارد البش ــة الم ــي تنمي ــة ف البالغ

ــؤهلات  ــدرات وم ــة ق ــون للمؤسس ــي    تك ــور التقن ــة التط ــا مواكب ــتطيع به ــارات تس ومه
ــد  ــي تح ــرات الت ــوجي وإدارة التغي ــا ي والتكنول ــال بم ــذكاء ع ــا ب ــا وحوله ــث داخله من ض

  ) 1( ة وإستمراريتها ونموها وتوسعهانظمالمحافظة على بقاء الم

  :الآتيةالنقاط  في الأداءن تلخيص أثار التكوين على ويمك

 تنمية المعارف والكفاءات والمهارات. 

 رفع مستوى إنتاجية ومردودية المؤسسة. 

 2( .رفع مستوى جودة منتجات وخدمات المؤسسة ( 

 : القيــادة   -ت 

ــة      ــام بالعملي ــى القي ــدرة عل ــي الق ــةه ــى   الإداري ــبعض عل ــد ال ــاءة ويؤك ــا بكف وتطبيقه
الـذي   لـك الجهـد  ذ باعتبارهـا العـاملين   الأفـراد المـدير القـوة التأثيريـة فـي      امتلاكضرورة 

ــي ــؤثر ف ــراد ي ــا     الأف ــم جميع ــالحا له ــه ص ــدف يجدون ــق ه ــاونون لتحقي ــم يتع ويجعله
  .متعاونةويرغبون في تحقيقه وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة 

قيــادة ملهمــة يتميــزون  الــذين يعملــون فــي ظــل الأفــراد أن الأبحــاثوقــد بينــت بعــض 
 .والإنتاجيةالعالي  والأداءبدرجة عالية من الرضا 

القــدرة علــى الإســهام والتحفيــز والقــدرة علــى إشــراك العــاملين  وأالقيــادة هــي القــوة ف   
 والأداءهنـاك علاقـة وثيقــة بـين محـيط القيــادة      أنأي  الأفضـل فـي تغييـر المؤسسـة نحــو    

ــث  ــات  أنحي ــدار التعليم ــين لا  والأوامــر إص ــمن تحقيــق   إلــى المرؤوس  الأداءيض

                                                
جامعة ،) 2005العدد السابع ، فيفري ( الإنسانيةالعلوم  مجلة،دور التكوين في تنمية الموارد البشريةإبراهيم عبد اللـه حميدة مختار، ) 1

 .244- 243ص ص ،،الجزائربسكرةمحمد خيضر،
  .100ص ،مرجع سابقحميدة وسيلة، ) 2
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المطلــوب وإنمــا يعتمــد ذلــك علــى قــوة تــأثير القيــادة والتفاعــل بيــنهم وبــين مرؤوســيهم 
  .) 1( المؤسسة أهدافوخلق الدافع لهم على المشاركة والتعاون لتحقيق 

  :الإدارة  -ث 
ــرة  فــي       ــلإدارة مســؤولية كبي ــع تحــت  الفعــال لجميــع المــوارد التــي الاســتخدامفل تق

مـن زيـادة معـدلات الأداء تعتمـد أساسـا علـى       %75ويقـال أن أكثـر مـن    , سيطرة المنظمـة 
ــاليب الإدارة  ــويق     ,أس ــالتخطيط والتس ــة ب ــطة الخاص ــع الأنش ــى جمي ــوثر عل ــث ت حي

 ي دعامـة إداريـة سـيكون سـببا    ألـذلك فـإن ضـعف أو تقصـير     ,والتنسيق والقيـادة والرقابـة  
  .دارة ككلفي عجز وتقويض كفاءة وفعالية الإ

  بيئة وطبيعة العمل  -ج 
وهـو مـا يعـرف بمكونـات      تأديتـه لوظيفتـه  توجد عناصـر عديـدة تحـيط بـالفرد إثنـاء          

الـخ كـل هـذا لـه تـأثير      ..حـوافز  نظـام و تنظيميـة و اجتماعيـة البيئة الداخليـة مـن علاقـات    
  .ككل على السلوك الأدائي للمورد البشري ومنه على أداء المنظمة بالغ الأهمية

 الوظيفــة التــي يؤديهــا الفــرد ومقــدار العمــل أهميــةأمــا طبيعــة العمــل  فتشــير إلــى     
ــاغلها   و ــة لش ــة المتاح ــو والترقي ــرص النم ــى     ف ــة عل ــباعات المترتب ــتوى الإش ومس

ــه  ،الوظيفــة ــذي يؤديــه زادت دافعيت ــرد والعمــل ال حيث كلمــا زادت درجــة التوافــق بــين الف
        ) 2(.الأداءوولاؤه للمنظمة وبالتالي للإنتاجية و 

  العوامل الفنية  -ح 
ــا        ــا دورا مركزي ــدات له ــالآلات والمع ــى الأداء ف ــأثير عل ــي الت ــالات  ,ف ــذلك مج ك

ــذه الآلات  ــغيل ه ــرق التش ــيانة وط ــدى ,الص ــة  وم ــة الأدائي ــار والمعرف ــع الغي ــوافر قط ت
ــراد ــتخدمة ,للأف ــة المس ــة الإنتاجي ــتوى الطاق ــم ومس ــددة لحج ــا مح ــتويات ،كله ــم مس ومن ث

ــيالأ ــذا . داء التنظيم ــأثروبه ــة    تت ــل الداخلي ــذه العوام ــل ه ــة بمجم ــتويات أداء المنظم مس
وهي فـي الوقـت نفسـه تـرتبط ارتباطـا وثيقـا بنظـام القـيم التـي تبنتـه المنظمـة            ،والخارجية

                                                
 . 45ص  ،مرجع سابق، سناء عبد الكريم الخناق ) 1
 .70ص،مرجع سابق،الرضا عن العمل وأثره على الأداء،عمر سرار ) 2
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مـا يجعـل قـوة تمسـك الأفـراد بتلـك       ,لنفسها ليكون دافعـا لأفرادهـا لتحقيـق أهـدافها بكفـاءة     
      ) 1(.وهام من متغيرات الأداء التنظيمي القيم يظهر كمتغير جديد

                                 العوامل الخارجية                                                                                   : ثالثا
المحيط الخارجي تؤثر تبارها في علاقة دائمة مع عة،وبإنظمالعوامل الخارجية هي كل ماهو خارج الم

   :فيه وتتأثر بـه ويمكن ذكر بعض هذه العوامل الخارجية المؤثرة في أداء المؤسسة فيما يلي 

    :والقانونيةالعوامل السياسية   -أ 

ــفاء        ــفةإن إض ــن   ص ــة يمك ــية القانوني ــة والشخص ــالم"العمومي ــن نظم ــة م ات العمومي
 .ومنهاقانون الإداري الاستفادة من كافة الوسائل التي يوفرها ال

  أن أموالهــا أمــوال عامــة تخضــع لقواعــد القــانون العــام مــالم يــرد نــص صــريح
 .خلاف ذلك

  عامـةأن نشاطاتها وخدماتها ذات صفة. 

 ة العموميــة تخضــع لرقابــة مــن قبــل الســلطة المركزيــة لضــمان ربطهــا نظمــأن الم
                                                          .) 2(للمصالح العامة  احترامهاالعامة للدولة وضمان  بالإدارة

   :الاقتصاديةالعوامل  -ب 
ــ   ــه الم  ـوتشي ــل في ــذي تعم ــادي ال ــام الاقتص ــات النظ ــائص وتوجيه ــى خص ــر إل  ةنظم

ــدفوعات الدول   ــزان م ــع مي ــمل وض ـــوتش ــكان  ـة،طريق ــى الس ــدخل عل ــع ال  ة توزي
ــة التــي تتخــذها الدو ــوافر رؤوس السياســات النقديــة والمالي ولــة لعــلاج حــالات التضــخم ت

  ) 3(العاملة  والأيدي الأموال

  

  

                                                
 . 73- 71ص ص،سابق رجعم ،عمر سرار )1
  .142- 126ص ،2005،،مصرالإسكندرية،مؤسسة دروس الدولية للنشر والتوزيع ،الحكومية الأعمالإدارة ، محمد الصيرفي )   2

                                                                                                                                             .136ص ،مرجع سابق،كاظم نزار الركابي ) 3  
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  :والثقافيةالعوامل الاجتماعية  -ت 

ــة     ــط معيش ــد ونم ــمن التقالي ــرادوتتض ــتواها،القيم  الأف ــرومس ــراد  والأط ــة للأف الأخلاقي
ــون  ــذين ينتم ــة،ال ــه المنظم ــل في ــذي تعم ــع ال ــدرة للمجتم ــى الق ــرات عل وتؤثر هــذه المتغي

ــوي ــع  التس ــا للمجتم ــي تؤديه ــائف الت ــى الوظ ــا وعل ــض  بالإضــافة.قية له ــاك بع ــذلك هن ل
 أهمهـا المنظمـة والتـي تنتمـي إلـى البيئـة الاجتماعيـة ومـن         أداءالجوانب التي تـؤثر علـى   

القـيم وقواعـد السـلوك    وفـي المجتمـع    الأفـراد مسـتوى التعلـيم لـدى    و التغيرات السـكانية : 
ــي المنظ  ــل ف ــرتبط بالعم ــاعي الم ــة الاجتم ــؤولية الاجتماعي ــة والمس ــةم ــر الأخلاقي  .والأط

ــى    )1( ــرة عل ــنعكس مباش ــل ت ــذه العوام ــة أداءفه ــي  ،المنظم ــا فه ــدى فعاليته ــي م وتؤثر ف
لـذا فـإن   ،تستمد قيمتها السـلوكية مـن مجمـوع القـيم السـائدة فـي المجتمـع الـذي توجـد فيه         

التــي يســير  خلاقيــةوالأ التاريخيــةقــدرتها علــى تحقيــق أهــدافها تســتند إلــى نوعيــة القــيم 
مســتوى  ارتفــعوهنــاك مــن يضــيف العوامــل الثقافيــة حيــث كلمــا .المجتمــع أفــرادعليــه 

ــة    ــولى الوظــائف العام ــة تت ــه عناصــر بشــرية مؤهل ــتج عن ــرات ن ــة والخب ــيم والثقاف التعل
ومــن ثــم يتولــد لــدينا مؤسســة عموميــة تتميــز بالقــدرة علــى إنجــاز المهــام الموكلــة لهــا 

                                                            )  2( .القرارات المبدعة واتخاذة لإستخدام التكنولوجيات المتطورة بكفاءة وإمكانية مبدع

  :التكنولوجيةالعوامل   -ث 

ــادة الإعتمــاد علــى         ــة مثــل زي وتتمثــل فــي التغيــرات التــي تحــدث فــي البيئــة التقني
ــالانترنيــت الحاســبات  ــوال ةـالآلي ــق فوائ ــي تحق ــع مســتوى ـت ــي مجــال رف ــدة ف د عدي

  :                من خلال  الأداء

.                                                                رار ـالق اذـاتخم ـة لدعـة والحديثـات الدقيقـر المعلومـتوفي*   
                                     .ةـالمنظما على ـا ينعكس إيجابيـات أفضل للموظفين ممـر خدمـتوفي* 
                                                                         .واردـد والمـوقت والجهـى هدر الـاء علـالقض*
                                                                          .لـة أقـرع وبتكلفـل أسـات بشكـم الخدمـتقدي*

                                                
.                                                                                                                          136،ص سابق مرجع،كاظم نزار الركابي )1
                                                                                     .              23-22،ص ص مرجع سابقمحمد الصيرفي، ) 2
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ورة ـات المذكـري في المعلومـة التدخل البشـل على تقليل نسبـا تعمـميزاتها من ـفالتكنولوجي
 اتخاذورة مخرجات وأداء المؤسسات وتسريع عمليات تبادل المعلومات وتساعد كذلك في ـوتحسن ص

                                                                                                    ) 1( .والسريع القرار المناسب

   :الزبائـن  -ج 

ــار       ــديم  المؤ باعتب ــى تق ــؤولة عل ــة مس ــات العمومي ــ سس ــدمات يطلبه ــواطنينخ  ا الم
ــالأمن ــيمو ك ــا و التعل ــحة وغيره ــة جما ,الص ــبع حاج ــدمات تش ــي خ ــة فه ــتطيعي لاعي  س

 لأنــهفــإن المــواطن هـو الرقيــب علــى أداء هــذه المؤسســات   القطـاع الخــاص إشــباعها،لذا 
ــتطيع  ــتخداميس ــلام و اس ــائل الإع ــحيح أي وس ــاكم لتص ــرافالمح ــا و انح ــي أدائه ــذه ف به

ــى ــأثير المــواطنين عل ــون ت ــة يك ــة مشــابها  الطريق ــأثير الســوق أداء المؤسســات العمومي لت
                                               ) 2( .بالنسبة لأداء القطاع الخاص) مدى إقبال الزبائن (

ــل   و     ــون يجع ــه زب ــى أن ــا إل ــتفيد منه ــة أو المس ــة العمومي ــتعمل الخدم ــى مس النظــر إل
المؤسسة العموميـة تسـعى إلـى تقـديم الخـدمات المنتظـرة مـن طـرف الزبـائن فـي الوقـت            

  .) 3(ها يرتبط أساسا بالزبون ءعل كذلك أداالمناسب وبأعلى جودة ممكنة مما يج

أي  لالإطــار الشــام ىالتركيــز علــكمــا أنــه يمكــن البحــث عــن فعاليــة المنظمــة مــع     
ــة منــه،المجتمــع الــذي تعتبــر المنظمــة جــزءا   .و تقــاس فعاليــة المنظمــة فــي هــذه الحال

                                                                                                                                                      والقدرة على .بمدى مساهمتها في تحقيق الكفاءة

،و فــي هــذه ) مــواطني الدولــة ( بكاملــه أي  الاجتمــاعيالبقــاء والتعامــل مــع بيئــة النظــام 
قـدر مـن العوائـد والمنـافع     سـة مـن خـلال تحقيقهـا لأقصـى      الحالة تحكم على فعاليـة المؤس 

  .                               للمجتمع

                                                
،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز  صناعة التكنولوجيا المعلومات والاتصالات و علاقتها بتنمية و تطوير الأداءإبراهيم بختي ، ) 1

  .                                                                   317،ص ،الجزائرورقلة،جامعة 2005 ،مارس 9- 8،للمنظمات و الحكومات
.                                                                28،ص،1982،،الكويت،وزارة التربيةالإدارة الحكومية ،موضي حمود، إخلاص عبد االله  ) 2

3   ) UNPAN1. UN ORGHINTRA DOC/GROUPS  /PUBLIC/DOCUMENTS/ 
 CARFARD/UN PAN 002329.PDF-67 K. 
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                                                                                                  )1( الأداءطرق وأهداف تقييم  : رابعا
                                                                       :قيق عدة أغراض أساسية أهمهاعلى تح الأداءنظام تقييم يعمل   -أ 
                        .والقدرات المتوفرة في المنظمةيعني  الكشف على المعارف والمهارات  :معرفة الكفاءات * 
تعريف وتشجيع العمال المحصلين على نتائج جيدة في ويتم ذلك ب: العاملين المنظمة  الأفرادتحفيز * 

                                                                                                                  .العمل
  .ح، والعكس صحيفي عملهم يعني موافقتهم الوظيفيةن نجاح العمال لأ :تقييم فعالية نظام الوظائف * 
ــيم *  ــاتتقي ــوين احتياج ــتم لأ:التك ــيم يه ــ ن التقي ــال  الأداء ابـبأسب ــنخفض للعم ، الم

   .في الغالب أهمهم نوالتكوي
                                                                      .)الترقية والنقل(بتسيير المسار الوظيفي منها  خاصة المتعلقة :القرارات اتخاذتسهيل *  

  :مستوى أداء الفرد العامل -ب 
، وبحماســة أثنــاء عملــه مــن داء الفــرد العامــل بكفاءتــه مــن جهــةوى أـويــرتبط مستــ     

وظيفتــه ويعتمــد فــي  أداءالتقيــيم علــى هــذين العنصــرين فــي  ويركــز نظــامجهـة أخــرى  
  :علىذلك 
 .ةـودة في المنظمـاءات الموجـزون الكفـه لمخـمعرفت  -

 .ةـل وظيفـة لكـة المكونـام المختلفـل والمهـلعمات اـرح متطلبـش  -  

 .ةـائج المحققـرة والنتـالمسط دافـالأهوات بين ـل الفجـتحلي -  

ــي   -   ــة فــ ــرات المدخلــ ــورات والمتغيــ ــم التطــ ــد أهــ ــةتحديــ                                                     .الوظيفــ
رفــع  كالبرمجــة،(أهــدافها  لمنظمــة وتحقيــقء اويمكــن نظــام التقيــيم مــن تحســين أدا  - ت

  :الفرعية التي تؤدي إلى والأهداف ،) الخ...وتحقيق المركز التنافسي الأداءمستوى 

   :العملمراقبة التناسب بين العمال ومتطلبات  -
ــ    ـــويت ــدافارنة ـم مق ــة  الأه ــدافالمحقق ــدى   بالأه ــة ل ــبقا والمعروف ــددة مس المح

 .مـالتقيية ـملية تصميم عـذ بدايـالعمال من

  :  تحضير مخطط إستراتيجي للتكوين -
   .ديد الاحتياجات الفردية والجماعية ومن خلال عملية التقييمـلال تحـن خـم     

 
                                                

  .124ص ،مرجع سابق،حمداوي وسيلة ) 1
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   :الموجودةتطوير الوظائف أو المناصب  -
 .ةـالحاجد ـدة عنـائف جديـال وظـا أو إدخـل تكييفهـا يسهـمم     

 مـئج التقييـك بنتاـرتبط ذلـوي :هم الوظيفيةتطوير العمال وتسيير مسارات -

  :  توزيع المسؤوليات -
علــى كــل  صــحيحةل وتوزيــع المســؤوليات بطريقــة يتســهو الأفــرادمعرفــة قــدرات     

 .المستويات 

  :  المسؤولين على الرؤية مساعدة -
   .ةـالممكن ةـالإستراتجيور ـالات التطـمج راحـاقتن ـم مـا يمكنهـمم    
   :نظام التقييمح امسو -

ومراقبــة  أهــدافهاالعوامــل التــي تعــوق المنظمــة وتمنعهــا مــن تحقيــق  اكتشــافمــن     
ــذه ا ــف ه ــداد تعري ــن إع ــا م ــمح له ــل تس ــا لعوام ــتها، وظائفه ــر سياس ــاليب  غي أو أس

    .العاملين بها الأفرادتسييرها ومن تعديل معلوماتها عن 

  : الأداءطرق تقييم  - ث    
  :يلييد من الطرق المستعملة نوجزها فيما العد يوجد         
ــة  )1 ــرق التقليدي ــي  : الط ــم الشخص ــى الحك ــد عل ــاءتعتم ــين  للرؤس ــى المرؤوس عل

 :                                                                                 ) 1( أهمهاومن 

 قائمة معايير التقييم : 

يير وتحـدد مـدى تـوفر هـذه المعـايير فـي       عبارة عـن جـدول يصـنف فيـه عـدة معـا          
أداء الفرد، ويتم التقييم الكلـي للفـرد بجمـع المقـاييس التـي وضـعت لكـل معيـار تـوفر فـي           

  .هذا الفرد
  البسيططريقة الترتيب:  

إلـى   الأحسـن العـاملين بالتسلسـل مـن     الأفـراد الطـرق تعتمـد علـى ترتيـب أداء      أقـدم من   
  .ات الشخصيةعرضة للتأثير هاعيبها أن الأسوأ،

                                                
 .132ص  ،2000 ،مصر،الدار الجامعية،البشريةمدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد حسن، محمد رواية ) 1
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  طرق المقارنة المزدوجة:  

فـي نفـس القسـم ، ويتكـون وفقـا لـذلك ثنائيـات         الأفـراد مـع بـاقي    يتم مقارنة كل فـرد    
هــذه المقارنــات يمكــن وضــع ترتيباتنــا  مــعبجو،  الأفضــليتحــدد فــي كــل منهــا العامــل 

  .للعاملين تنازليا
 طريقة التدرج  : 

وارد البشــرية ويمثــل كــل تصــنيف درجــة توضــع عــدة تصــنيفات مــن قبــل إدارة المــ   
  .وفقا لهذه التصنيفات المحددة مسبقـا  الأفرادويتم مقارنة أداء  للأداءمعينة 
 طريقة التدرج البياني  : 

توضع هذه الطريقـة علـى تحديـد عـدد مـن الصـفات أو الخصـائص التـي تمكـن الفـرد              
 ـويـتم الت  الأداءمن رفع مسـتوى   بيـاني المحـدد وفقـا لدرجـة     ال.يم حسـب مقيـاس التـدرج    قي

 .إمتلاكه لهذه الصفات 

 طريقة المواقف الحرجة  : 

      ســلبا فــي أداء  المســاهم إيجابـا أو  حسـب هــذه الطريقــة بتسـجيل الســلوك   يقـوم المقــيم
المرغــوب فيهــا  مــن قبــل المقــيم للســلوكات وتســجيلهممارســات العمــل ويوضــع تحديــد ال

  .وغير المرغوب فيها
  الطرقة المقالية: 

صـف جوانـب الضـعف والقـوة     تمـن قبـل الـرئيس المباشـر      تفصـيلية يتم كتابة تقـارير      
  .ضع الاقتراحات التطويرية والتشجيعيةوو الأفرادمهارات  والأداء

   طريقة الإدارة بالأهداف : 

 هتعتمد علـى أن العبـرة بالنتـائج التـي يسـتطيع الفـرد أن يحققهـا، بعيـدا عـن سـلوك                
  :صية له، وهي تمر بالخطوات التاليةوالصفات الشخ

  .المراد تحقيقها كمقياس لتحديد الأداء الأهدافتحديد  -    

ــيم     -     ــداف وتقي ــق الأه ــة تحقي ــن متابع ــرئيس م ــى ال ــد عل ــذ لاب ــرة التنفي ــلال فت خ
  .المساعدة، حتى يعرف إذا كان هناك تأخير خارج عن سيطرة المرؤوس

 .ك بمقارنة النتائج الفعلية مع نظيرتها المخططةخلال مرحلة تقييم الأداء وذل -    
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 قوائم المراجعة:  

ــتم       ــوائم ته ــذه الق ــدراء المشــرفين، ه ــرية والم ــوارد البش ــع إدارة الم ــاون م تكــون بالتع
بالجانــب الســلوكي والــذاتي أكثــر منهــا موضــوعية، حيــث تحــدد الإدارة تــأثير كــل صــفة 

ــى   ــلوك عل ــتفظ الإدارة  أو س ــة وتح ــدون    أداء الوظيف ــوائم ب ــلم الق ــاييس وتس ــذه المق به
هـذه القـوائم بنفسـه، وبعـودة القـوائم إلـى الإدارة يكـون         مـلء نسب، للـرئيس الـذي يتـولى    

هناك عملية مطابقة بينهـا وبـين النسـب لـيخلص فـي النهايـة إلـى التقيـيم النهـائي، ويطلـق           
 .على هذه الطريقة كذلك الملاحظة السلوكية

 .العيوب وأخطاء الطرق التقليدية في التقييم لتفادي )1( :الحديثةالطرق  )2

  ساس السلوكي الأمقاييس التدرج على:  
ــذ     ــربط ه ــب    اي ــة،ويتم حس ــف الحرج ــاني والمواق ــدرج البي ــي الت ــين طريق ــاس ب المقي

هذه الطريقة تحديد وتصـميم أعمـدة لكـل سـلوك مسـتقي مـن واقـع العمـل ثـم تقيـيم الفـرد            
 .الصفة أوبناءا على مدى إمتلاكه للسلوك 

  ي :مقياس الملاحظات السلوكية 

 ـ  حسـب هــذه الطر  الأداءعتمـد تقيــيم        بالأهــدافلا مقارنــة يقـة علــى النتـائج المحققــة فع
ــى    ــة عل ــذه الطريق ــز ه ــطرة وترك ــداف الأداءالمس ــو بالأه ــي   وه ــديث ف ــلوب ح أس

ــيم  ــاس   الأداءالإدارةوتقي ــذا المقي ــدد ه ــادويح ــة   الأبع ــلوكية المتوقع ــلأداءالس ــ ل ال الفع
 الأفــرادوالتــي تمثــل مواقــف جوهريــة لســلوكيات العمــل ويقــوم المقــيم بملاحظــة ســلوك 

كـل   رجات التـي يتحصـل عليهـا العامـل مـن     موضع التقييم وتـربيتهم ومـن ثـم تجمـع الـد     
  .بعد من أبعاد العمل

 

  
                                                

 .132ص ،مرجع سابق حسن،محمد روية  ) 1
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  التقييمطريقة مراكز:  

تنظــيم ال التخطــيط، :تســعى هــذه الطريقــة إلــى قيــاس مهــارات وصــفات معينــة مثــل   
ــات  ــانيةوالعلاق ــخ...الإنس ــن   ال ــرغم م ــى ال ــذه الصــفات عل ــة له ــاييس معين ــد مق بتحدي

ــتويات    ــف المس ــدراء مختل ــيم م ــة لتقي ــذه الطريق ــتخدم ه ــدها وتس ــةصــعوبة تحدي  الإداري
  .العليا  للإدارةالمرشحين  الأفرادخاصة  وبصورة

  ومعوقاته يدالج الأداءظاهر م:الثالثمطلب ال
ظهر واحـد لحكـم   مأحيانا قد يكفي ك,الجيد تعطينا فكرة عن سلبية الأداء أو ايجابيتهإن مظاهر الأداء    

على نوع الأداء وأحيانا أخرى لا يكفي هذا المظهر الواحد فتستلزم تضافر عدة معايير ومظاهر لتحقيق 
   .لعكسالأداء الجيد وا

   :)1(د فيـالجيى الأداء ـالتي تكلمت علاهرة ـل تلك الظـوتتمث 
  ضا العامل على عملهر: أولا
ــرار      ــن ق ــرد م ــه الف ــارة عــن شــعور يشــعر ب ــه عب  ة نفســهرضــا العامــل عــن عمل

والآخــر أثنــاء أداء  بــين الحــين فالرضــا حالــة نفســية يشــعر بهــا الفــرد .ويصـعب وصــفه 
ــه ــى   و عمل ــك عل ــلوك بجــب ملاحظــة ذل ــي الس ــا ف ــى نلمــس أثاره ــة وحت ــون ايجابي تك

فـي الإنتـاج والحضـور فـي      مـن خـلال الزيـادة   ظمـة  العامل فـي موقـع العمـل داخـل المن    
  .المواعيد وهي من مظاهر الأداء الجيد

  معدل الإنتاج :ثانيا
دون معــدلات المقــرر ة ويمكــن ملاحظــة  ضــهبــه الزيــادة فــي الإنتــاج أو انخفاويقصــد    

لــة ة فــي هــذه الحانظمــالزيــادة فــي حالــة مــا إذا أشــركت الإدارة العمــال فــي أربــاح الم
  .ه من أجورمال زيادة فيما يتقاضيحقق الع

  والرضا الجماعي التعاون مع الزملاء:ثالثا 
ــالي   "    ــاملين وبالت ــود الع ــل جه ــرة لتكام ــرص كبي ــود ف ــه وج ــد ب ــاونهميقص ــذا, تع  وه

 ـ          وبالتـالي  , بعضالتعاون يـتم مـن خـلال تضـافر الجهـود واعتمـاد العمـال علـى بعضـهم ال
  .)2("كفاءة العاملين من خلال نقل التجارب والمعلومات فيما بينهم ارتفاع

                                                
 .244ص،1992،الجزائر،المؤسسة الوطنية للكتاب،النفس الصناعي التنظيمي أسس علم،مصطفى عشوي)1
  .249ص ،1996،لبنان،دار الكتب العلمية للنشر،علم النفس الصناعي،كمال محمد  عويضة) 2
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ــت  إن"  ــاعي مس ــا الجم ــة مالرض ــن العلاق ــةد م ــا   الاجتماعي ــال وإذا م ــين العم ــئة ب الناش
ــك       ــى تماس ــل عل ــاعي يعم ــا الجم ــد والرض ــة أن الأداء الجي ــمنت المؤسس ــق ض تحق

يــتم  ولا .)1("ة الإنتاجيــةمزايــا لزيــادفيــه  الأمــر الــذي يحقــق,الجماعــة وتــرابط أعضــائها
ــاعي  ــة إلاالرضــا الجم ــت الإدارة بالجماع ــى   إذا اعترف ــاملا أو عل ــلا متك ــؤدي عم ــي ت الت

ــذه   ــك إلا إذا أســندت الإدارة له ــتم ذل ــكل جماعــة متماســكة ولا ي مســتوى قســم واحــد وتش
  .الجماعة مهمة إشراكها في اتخاذ القرارات المتعلقة بمصلحة القسم الذي يعملون به

  معوقات الأداء:  ا رابع
ــل     ــدة عوام ــاك ع ــل   هن ــا يعرق ــلبية مم ــفة س ــه بص ــرد وأدائ ــلوك الف ــي س ــؤثرة ف م

هذه العوامل خارجـة عـن نطـاق الفـرد وإرادتـه إلا أنهـا تـؤثر علـى مسـتوى أدائـه           ,نشاطه
من بينها العوامـل البيئيـة المحيطـة بـه فـي مجـال عملـه بالإضـافة إلـى مـؤثرات تحفيزيـة            

ــل مــن نشــ ــق شــيوعا فــي الأ ومعنويــة تقل ــر العوائ ــي المنظمــة ومــن أكث ــرد ف داء اط الف
  :)2(مايلي

  .النقص في المتطلبات على وقت الفرد والعكس -
 .والتجهيزاتقلة التسهيلات في العمل والتركيبات  -

 .السياسات المحددة التي تؤثر على الوظيفة -

 .نقص التعاون بين الأفراد -

 .نمط الإشراف -

 .ره على أداء الفردعدم استغلال نظام التحفيز وأث -

ــى جانــب هــذه المــؤثرات التــي تعــد مــن أهــم المــؤثرات علــى  ويمكــن أن نظيــف إ  ل
ــيئ     ــتغلال الس ــي الاس ــبب ف ــذي يتس ــدريب ال ــي الت ــنقص ف ــل ال ــدرة عام ــد والق الجه

كمــا أن السياســات غيــر الواضــحة أو الإشــراف الســيئ قــد يتســبب فــي ،درات الفردابــمل
  .التوجيه الخاطئ للجهود

  
  

                                                
 .350ص ،نفس المرجع،عويضةكمال محمد  ) 1
 .216ص  ،مرجع سابقروية محمد حسن، ) 2
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  تقييم الأداءونتائج خطوات ونظام ومعايير و مشاكل : الثاني المبحث
  )1(تقييم الأداءونظام خطوات :المطلب الأول

  :الخطوات:أولا 
  تحديد أسس المساءلة عن العمل وأهدافه:1
بيانات مســجلة للعمــل الواجــب إنجــازه مــن تمثــل أســس المســاءلة عــن العمــل وأهدافــه،   

سـس  أفـي بعـض الحـالات المعـايير أو     تكـون  و .عمـل قبل المـوظفين وكيفيـة تقيـيم هـذا ال    
يتم و،المساءلة عـن العمـل هـي مسـؤوليات العمـل المحـددة الـواردة فـي توصـيف الوظيفـة          

التـي يـتم فيهـا    ،هـذه الأسـس مـن خـلال أسـاليب تخطـيط العمـل         اشتقاقفي حالات أخرى 
ــؤ ــتفصــيل المس ــية للوظيف ـــوليات الرئيس ــ.اـة وأهدافه ـــوالغ ــن ه ة وـذه الخطـــرض م

  : ةـمزدوجال
  .إنجازهـوم بـذي يقـل الـم واضح للعمـزود الموظف بفهـت :أولا
  .مساءلة وأهداف واضحة خارج دائرة دورة التقييمالمن وضع أسس  هتمكن :ثانيا

  التقييم المستمر:2
كـل موظـف وذلـك    أن يكـون علـى درايـة بـأداء     ،أثنـاء فتـرة التقيـيم   يجب على المـدير     

ــة الش ــلال الملاحظ ــن خ ــيةم ــك،خص ــن ذل ــين .كلما أمك ــذ بع ــار الأخ ــن الاعتب ــاتج م الن
ــد أن    ــى القائ ــب عل ــا يج ــررة كم ــع الموظــف بصــورة متك ــاملون م ــذين يتع ــرين ال الآخ

الأداء غيـر المقبـول قبـل     وأسـس المسـائلة وتصـحيح   يراقب التقـدم تجـاه تحقيـق الأهـداف     
  .فوات الأوان

بينما يعمـل  ،للمنظمـة  العكسـية ذا فاعليـة  تغذيـة  أو الرقابة المستمرة للأداء وتوفير ال إن الإشراف   
  .الموظف لتأدية مهمة رئيسة إليه أو بعد إنجاز المهمة مباشرة يساعد على تطوير أداء الفرد باستمرار

  
  
  

                                                
 .5ص،2004 ،،مصر3ط،))بميك((مركز الخبرات المهنية للإدارة ،لأداءمجالات تقييم ا،عبد الرحمان توفيق ) 1
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  استكمال استمارة تقييم الأداء:3

ــى الإدارة    ــب عل ــمن  يج ــل   أن تض ــى ك ــق عل ــاس تطب ــايير القي ــس مع ــد أن نف أو تؤك
 ـ  يجــب و تقيــيم الأداء اسـتمارة وقبــل القيـام باســتكمال  .ؤدون نفــس العمـل المـوظفين الــذين ي

ــا    ــنعش ذاكرته ــى ي ــة ملخــص الملاحظــات بالنســبة لكــل موظــف حت ــد مراجع ــى القائ عل
ن يســلم أوعندئـذ يجــب علـى القائــد   .ويتأكـد أن كــل المسـاءلات ذات الصــلة قـدتم تســجيلها   

أيــة موظــف إلــى إضــافة مــع دعــوة ال,لكــل موظــف نســخة مــن اســتمارة التقيــيم الكاملــة
ــلأداء   ــدقيق ل ــيم ال ــبة للتقي ــدة بالنس ــات ذات فائ ــف  .معلوم ــن الموظ ــب م ــب أن تتطل ويج

إعادة هـذه النسـخة فـي الموعـد المحـدد حتـى يمكـن للقائـد أن يأخـذ هـذه المعلومـات فـي             
  .قبل المناقشة الرسمية لتقييم اعتباره

  إدارة مناقشة منهجية لتقييم الأداء:4
ــي ا    ــب أن يلتق ــيم الأداء  يح ــة لتقي ــة منهجي ــدف مناقش ــف به ــد والموظ ــذا ،لقائ ــي ه وف

وفــق  الــذي أعــده القائــد مســبقا علــى نمــوذج تقيــيم الأداءالوقــت ســوف تتركــز المناقشــة 
ــة وقانونيــة ــديلموظــف فرصــة كافيــة ليل ىويجب أن يعطــ،مقــاييس علمي ــه علــى  ب رد فعل

طــرفين التوقيــع علــى يجــب علــى كــل مــن ال وبعــد المناقشــة.تعليقــات القائــد وملاحظاتــه
  .ملف الخاص بالموظفالالذي يتحول عندئذ إلى جزء من ،النموذج

  إدارة مناقشة الرتب : 5
ــوم       ــر أن يق ــب يســتوجب الأم ــى التوصــية بالمرت ــة عل ــة النهائي بعــد الإخطــار بالموافق

ــع الموظفين   ــب م ــور المرت ــة تط ــد بمناقش ــة   ،القائ ــة المرتب ــذكر أن مناقش ــب أن نت ويج
  .لرسمية لتقييم الأداء يجب أن تظلا منفصلتينوالمناقشة ا
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  .والشكل الموالي يفسر بوضوح خطوات تقييم الأداء
   )1( خطوات تقييم الأداء) 25(يمثل الشكل رقم                 

  
  
  
  
  
  
  

  
   وارد البشريةعملية تقييم الأداء كحلقة وصل في تنمية الم: ثانيا

ــة المــوارد البشــرية وإذا مــا        إن تقيــيم الأداء هــو مثــال جيــد لحلقــة الوصــل فــي تنمي
فإنـه يعـد فـي الواقـع مـن عناصـر الـدعم التـي تعـزز وتـدعم كـل            تم إنجازه بطريقة جيدة 

وضـح فــي  ونظريـا يمكـن تصـوير هـذه العلاقـة علـى النحـو الم       ,مراحـل التطـور المهنـي   
  :يبدأ التقييم الأداء بـ:)2(راحل التاليةوطبقا للم) 27(الشكل

  :استعداد القائد والموظف للعملية وهي تساعد الموظف والقائد في  -أ 
ــه      - ــؤوليات وظيفت ــق بمس ــا يتعل ــف فيم ــعف الموظ ــب ض ــوة وجوان ــب ق ــد جوان تحدي

  :وهو يوفر وسيلة تمكنه من الحالية بما يوفر إرجاع الأثر عن تقييم الموظف لنفسه
ــد  -   ــع    تحدي ــف أن يتطل ــن للموظ ــي يمك ــالات الت ــتقبلي والمج ــوظيفي المس ــار ال المس

ــا ــداف،إليه ــع الأه ــى   ومع وض ــل عل ــي تعم ــددة الت ــتمرارالمح ــة  اس ــي الوظيف ــو ف النم
  .ويقوم بهذه المهمة القائد والموظف معا،الحالية

                                                
 .5ص ،2004،،مصر3ط،))بميك((مركز الخبرات المهنية للإدارة ،مجالات تقييم الأداء،عبد الرحمان توفيق ) 1
 .196،ص)ت.ب(ية،مصر،،الشركة العربية للنشر والتوزيع،الإسكندروأصولها واتجاهاا المعاصرة الإدارةنبيل الحسيني النجار، ) 2

حدة حركة 
  )5(        المرتب

قم بإدارة مناقشة 
المرتب

                              )4 (  
 قییم الأداءقم بإدارة المناقشة الرسمیة لت

                   )1(  
تحدید أسس المساءلة عن 

 العمل وأھدافھ

          
  التقییم

 المستمر

                     )2(  
وضح الأھداف وأسس المساءلة عن  -

  العمل
  .سجل الأداء بالمستندات -
  غیر المقبولصحح الأداء  -
  .كافئ الأداء المستمر -
  
  

                  )3(  
استكمال استمارة تقییم أداء 

 تقییم الأداء استمارةموافقة الإدارة على 
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وضــع إســتراتيجية للأســاليب التــي قــد يتبعهــا الموظــف للوصــول إلــى أهدافــه كمــا  - ب
  :يحددون

ــارات    - ــافة مه ــى إض ــف عل ــجع الموظ ــا يش ــة مم ــذ الخط ــطة لتنفي ــة وأنش ــة تنموي خط
  :وعند ختام العملية يكون هناك .معينة إلى حصيلته

حيـث يـتم مكافـأة الموظـف وتـزداد اسـتحقاقاته عـن عملـه ثـم تبـدأ           :مرحلة المكافـأة  -ت 
     .عملية تقييم الأداء لنايوضح ) 26(والشكل رقم .العملية مرة أخرى من جديد

  )1( عملية تقييم الأداء كحلقة وصل في تنمية الموارد البشرية) 62(شكل رقمال         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  )2( تصميمهونظام تقييم الأداء  :ثالثا   
ــ      ــل ـيمث ــراءات المستق ــات والإج ــك الترتيب ــيم الأداء تل ــام تقي ـــنظ ـــرة الثابت راء ة لإج

  . صرف بنتائجهوالت،تقييم الأداء العاملين
  كيفية تكوين النظام:  -أ 
ــ  -1  ــون النظ ــن أن يتك  ـــيمك ــة ممارس ــة نتيج ــة عفوي ــراكم ات ـام بطريق ــادات تت واجته

وإذا مـا  ،فهـذا قـد يحصـل فـي منظمـة عمرهـا عشـرون سـنة مـثلا          ،مـد أثارها بـدون تع 
                                                

  .8ص ،المرجع نفسه،عبد الرحمان توفيق ) 1
  .383- 382صص ،2004،الأردن،دار وائل للنشر، 2ط،إدارة الموارد البشرية،سعاد نايف البرنو طي)  2

  
  الاستعداد

 
  خطة تنفيذ

 النمو الوظيفي
 بتحديد جوان

 القوة
 والضعف

الأداء                                                                                 
والإطار 

لإطار الأداء وا المستهدف
 المستهدف

وضع   
النمو  إستراتيجية

 الوظيفي
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مــع  العمليــة القــادة الآخــرين تكــرار فيبــدأ،أجــرى أحــد القــادة الأوائــل تقيــيم بســيط للأداء
ــافات والتحوير ــض الإض ــد  ،بع ــي للتأك ــد واع ــدون جه ــن وب ــلامتها م ــة وس ــة العملي كفاي

  .وعدم وجود تناقض فيـها
ــةوتكــون  -2   ــة   الأخــرى الطريق ــة وواعي ــي إعــداد النظــام مــن خــلال دراســة متمعن ف

النظـام ومـن الإعـلان عنـه بمـا يضـمن معرفـة الجميـع          كفايـة وسـلامة  تسعى للتأكد مـن  
  .به مسبقا

  ؤوليات إدارة الموارد البشريةسم -ب 
ــيم      ــة تقي ــالنظر لأهمي ــر،الأداءب ــية   تعتب ــة قض ــة مدروس ــام بطريق ــع النظ ــة وض عملي

ــة ــي بالغرض .مهم ــة لا تف ــي المنظم ــائدة ف ــات الس ــام والترتيب ــان النظ ــدى إذا ك ،تصــبح إح
ــك     ــى ذل ــا إل ــه الإدارة العلي ــرية تنب ــوارد البش ــؤوليات إدارة الم ــا  ،مس ــرح عليه وأن تقت

  . نظام جديد واعتمادجة لإعادة النظر في النظام القائم الحا
ــى ذلك     ــا عل ــت الإدارة العلي ــإذا وافق ــي   ،ف ــرية ه ــوارد البش ــؤولية إدارة الم ــبح مس تص

ــاده   ــا لاعتم ــى الإدارة العلي ــه إل ــام ورفع ــذا النظ ــراح ه ــإذا اعتمد.اقت ــؤولية ،ف ــبح مس تص
  .إدارة الموارد البشرية التنفيذ الدوري للنظام الجديد

  المنظمة إليهاتقييم  ة التي تحتاجمالأنظ  - ت 
خاصة ،اتـأن بعـــض المنظمـــ إلا ة نظامـــا واحـــداـيفضـــل أن يكـــون للمنظمـــ    

قــد تعــد ,فمــثلا:كل نظــام بفئــة مــن العــاملين،حتــى ثلاثــة أو الكبيــرة قــد تحتــاج نظــامين
ــة أو     ــائف الأكاديمي ــي الوظ ــاملين ف ــيم أداء الع ــا لتقي ــحية نظام ــة أو ص ــة جامعي  مؤسس

ــحية ــاملي،الص ــة والأخر للع ــة والعمالي ــائف المكتبي ــي الوظ ــرة  ،ن ف ــركة كبي ــد ش ــد تع أو ق
ــة أنظمة ــوتر ثلاث ــال  ،لتصــنيع أجهــزة الكمبي ــا للعم ــين وثالث ــاني للفني ــين والث واحــدا للإداري

  .الآخرينوالموظفين 
  قضايا في تصميم أنظمة تقييم الأداء : -ب 

نظـام تقيـيم الأداء    عاتهـا عنـد تصـميم   يجـب مرا  نتعرف الآن علـى بعـض القضـايا التـي      
  :ونشرحها بالتفصيل في المطلب الثالث وهذه القضايا كالآتي
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 عمليــة التقيــيم علــى مصــادر متعــددة للتحيــز يمكــن أن تنطــوي :فــي التقيــيم التحيــز
النظــام السـليم ينتبــه إليهـا ويقلــل مــن   و،تجعلـه ضــارا عوضـا عــن أن يكـون نافعا   

 .تأثيراتها

 فقــد يقســو فــي ،لموظــف رئيســه والمســؤول عــن الدائرةاقــيم ي:تنــاقض أدوار القــيم
 .حتى يحمله مسؤولية قصوره العمال تقييم

 ــيم ــائج التقي ــة نت ــل  :ســرية وعلني ــذه تمث ــب تحديدهه ــا يح ــرية،عنصــرا مهم  فللس
  . للعلنية وكذلك, مزايا ومشاكل

  تقييم الأداء ومشاكل معايير :نـيثاالمطلب ال
  معايير تقييم الأداء :أولا  

قصــد بالمعــايير المســتوى الــذي يعتبــر عنــدها الأداء مرضــيا ويجــب أن نوضــح هــذه  ي     
ــول ،المعايير ــالرأي الأول يق ــاهمة    "ف ــة مس ــو قيم ــائي ه ــا النه ــة الأداء ومعياره أن فاعلي

وعليـه يكـون هنـاك معيـار مركـب يعطـي تلـك الصـفات أوزانـا          ،المنظمـة   الفرد في نجاح
عــن فكــرة يــدعو إلــى التخلــي والــرأي الثــاني  .العمــلوعلاقتهــا ب لأهميتهــامختلفــة تبعــا 

ــويقوم علــى أســاس تعــدد جوا،المركــب المعيــار عــن بعضــها وهــي  ب الأداء واســتغلالهان
  . )1(" .أساس تعددية أبعادها أو جوانبهتدعوا إلى معاملة جوانب الأداء على 

ــلا        ــن خ ــة وواضــحة م ــايير أداء دقيق ــتم وضــع مع ــه ي ــار أن ــول باختص ــن الق ل ويمك
  : (2)مــايلي

  .التفكير الإبداعياستخدام تقنية  -      
  .ترتيب الأولويات حسب أهميتها ودرجة صعوبتها  -      
ــام واضــحة   -       ــي صــياغة مه ــة ف ــت والعملي ــة والوق ــتخدام عناصــر الجــودة والكمي اس

  .لتحديد طريقة قياس التنفيذ
ــتخدمة  -       ــابقة المس ــايير الأداء الس ــة مع ــة  و،مراجع ــدى فاعلي ــيم م ــدى تقي ــى م العمل عل

  .فاعليتها في قياس أداء العمل
  

                                                
 .218ص ،1990،مصر،دار الهدى للنشر، -مدخل تطبيقي – الأفرادإدارة ،مؤيد عبد السعيد ألسمرائي،نعيمة شلبية ألكعبي ) 1
   .293ص،2002،،مصرللمعلومات الرضا،صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرين،صرفرعد حسن  ) 2
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  .المديرينمناقشة المعايير مع  -      
  :تخص الفرد وتفاعله في المنظمة وهيوهناك معايير     

  :العناصر
 ـ    "        بهــا الفـرد فـي عملـه وسـلوكه ليـتمكن مــن       ىوتشـمل الصـفات التـي يجـب أن يتحل

ــاءة   ــاح وكف ــه بنج ــ,أداء عمل ــي العمل  الإخلاصك ــة ف ــاون،والمواظب ــذه ول.)1(.." .وتع ه
  :لعناصر ميزتانا

ــل   ـــ      ــي العم ــة ف ــل المواظب ــرد مث ــدى الف ــهولة ل ــن قياســها بس عناصــر ملموســة يمك
ــة ــل   فمن،والدق ــد العم ــراد لمواعي ــرام الأف ــدى احت ــثلا وم ــاب م ــرات الغي خــلال عــدد الم

  .الرسمية يمكن الحكم على مدى مواظبته على العمل
يجـد المقـوم صـعوبة فـي قياسـها نظـرا لأنهـا تتكـون          التي،ـ صـفات غيـر ملموسـة          

ــية للفرد ــن الصــفات الشخص ــث،م ــوم   بحي ــتمكن المق ــي ي ــتمرة لك ــة المس ــب الملاحظ تتطل
  .التعاونو الشخصيةو الذكاءو من ملاحظتها كالأمانة

   )2(:مشاكل عملية تقيم الأداء:ثانيا 

ــى مشـ ـ    ــاكل إل ــذه المش ــنيف ه ــن تص ــة تيك ــة  اكل ذاتي ــن عملي ــؤول ع ــق بالمس تعل
  .اـد ذاتهـة الأداء بحـتتعلق بعملي موضوعيةوأخرى التقييم،

  :يـما يلـق بـتتعل :المشاكل الذاتية: أولا  

ــوم  - ــفات المق ــائص وص ــوم    :خص ــرة المق ــارة وخب ــدى مه ــفات بم ــذه الص ــرتبط ه وت
ــته ــة؛  لممارس ــذاللمهن ــة   ل ــرة عالي ــون ذا خب ــوم أن يك ــي المق ــترط ف ــى يش ــدرة عل والق

  .التفاعل الإجتماعي

حيــث يميــل بعــض المقــومين إلــى التعامــل برفــق مــع المرؤوســين  :التســاهل والرفــق -
  .ويبعد عن الهدف المسطريخفي النتائج الحقيقية للعملية، في هذه العملية وهذا

                                                
  .248ص،المرجع سابق،أحمد صقر عاشور ) 1

2  ) http://www.hrm -group.com/vb/showthread.phpt=5189",     2011    "مشاكل عملية تقييم الأداء
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وهـي الزاويـة التـي ينظـر بهـا إلـى المـرؤوس فـإذا كانـت تلـك النظـرة             :الرؤيةتأثير  -
تكون نتـائج التقيـيم إيجابيـة والعكـس صـحيح، وهـذا مـا يفقـد قيمـة معـايير التقيـيم             إيجابية

  .  ويضفي جانب الحيادة

تجــاه اوهــو أن يميــل المقــيم إلــى إعطــاء أحكــام متوســطة وعامــة  :النزعــة المركزيــة -
  .أداء الأفراد، وهذا يؤثر على الأحكام النهائية حول العملية لعدم تباين النتائج

تظهــر فــي عمليــة التقيــيم طويلــة المــدة حيــث يــتم بالأخــذ الأولــي   :والحداثــةالأوليـة   -
ــرد دون النظــر إ ــيم،لأداء الف ــة لأول تقي ــى التطــورات اللاحق ــابق ل ــرد الس ــل أداء الف أو يهم

يعـدم   أنويعمد المقـوم إلـى إعطـاء صـورة عـن أحـدث مسـتوى لـلأداء، فهـذا مـن شـأنه            
ــته    ــي تس ــة الت ــذه العملي ــتمرار له ــية الإس ــية   خاص ــرات الماض ــع التغي ــة جم دف عملي

  .المستقبل والمتوقعة فيوالحالية 

ــي - ــز الشخص ــو :التحي ــوه ــ ازـانحي ــخص المق ـــالش ــيم ـوم لصال ــراد تقي ــرد الم ح ال
  .الجنس أو الموطن الصداقة أو أو أداءه بسبب القرابة

  الموضوعية المشاكل :  ثانيا

  :تتعلق بالعملية بحد ذاتها؛ وهي تتمثل فيما يلي 

  .دم الوضوح في أهداف العملية يعطي نوع من العشوائيةع -

  .عدم دقة المعايير وعدم قدرتها على التعبير الحقيقي للأداء -

  .عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم -

  .عدم دقة درجات القياس في التمييز بين العاملين -

ــديرين     - ــين الم ــة ب ــوح العلاق ــدم وض ــذيينع ــوارد وإدارة التنفي ــدم   الم ــرية وع البش
  .منهما وضوح وظيفة كل واحد

      استخدامات نتائج عملية تقييم الأداء  :الثالث المطلب 
  الترقية والنقل : أولا 
ــة     ــرد للترقي ــيح أي ف ــل ترش ــي  ,قب ــات الت ــجل التقييم ــى س ــودة إل ــن الضــروري الع م

ــابقة  ــنوات الس ــي الس ــا ف ــي ،حصــل عليه ــيع ف ــر وتوس ــي تغيي ــؤولياتهفالترقية تعن مما ،مس
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ــدة   ــه بالخصــائص ومــؤهلات جدي ــن تمتع ــد م ــب التأكي ــف ...يتطل ــى مل ــالعودة إل وهــذا ب
ــا  ــه به ــدى تمتع ــدير م ــة لتق ــه المتتالي ــل   . )1(تقييمات ــرارات نق ــى ق ــك عل ــق ذل ــد ينطب وق

  .الموظف على دائرة أخرى
ــه           ــدى تمتع ــن م ــل ع ــة أو النق ــح للترقي ــدير المرش ــأل م ــة أن تس ــان المنظم بإمك

ــالمؤه ــةلات ب ــة ،المطلوب ــون وافي ــن تك ــة ل ــذه الإجاب ــون ،إلا أن ه ــن أن تك ــن الممك لأن م
ــة للســنوات   ــيم الأداء الدوري ــارير تقي ــوفر تق ــه ت ــة وســطحية بعكس ــدير وقتي انطباعــات الم

  .السابقة معلومات أكثر دقة وفائدة
  التشجيعية تالمكافآمبالغ العلاوات السنوية وتحديد :  ثانيا 
 ـ     تنص أكثـر أنظمـة ا        لاوة أو زيـادة سـنوية فـي    لأجـور علـى حصـول الفـرد علـى ع

وغالبــا مــا تربطهــا بنوعيــة أداء الفــرد . "غيــر البيروقراطيــة"المنظمــات التــي يعمــل فيهــا
 ـ.خلال السـنة  ت تشـجيعية لأنـواع معينـة مـن     د يـنص نظـام الأجـور علـى مـنح مكافـآ      وق

ــز مــثلا ــل  .الأداء المتمي ــة تشــجيعية لك ــى مــنح مكافئ ــد يــنص نظــام عل ــرح ق فكــرة ومقت
ــة  ــاد المنظم ــداعي أف ــى ذلك ،إب ــور عل ــام الأج ــص نظ ــيم الأداء  ،إذا ن ــة تقي ــبح وثيق تص

  .  )2(الوثيقة الأساسية لتحديد استحقاق الفرد للمكافئة التشجيعية ومبلغها
  التدريبية الاحتياجاتتحديد : ثالثا  
ــاج     ــرية  تحت ــوارد البش ــع إدارة الم ــليمة  لوض ــدريب س ــة ت ــدادخط ــى إع ــة قائ إل م

ــي تحتاجهــا ومــن يشــارك فــي كــل منها  ــة الت ــا،بالــدورات التدريبي ـــ م ــد "نســميه ب تحدي
ــة ــات التدريبي ــدريب    "الاحتياج ــامج ت ــداد أي برن ــي إع ــة ف ــية مهم ــوة أساس ــذه الخط وه

ــب دراســة تفصــيلية تســتغرق الجهــد والوقــت الكبيرين .ســليم  خاصــة،وإعــداد القائمــة يتطل
  .كبيرا إذا كان عدد العمال

العـودة إلـى تقييمـات     تتمثـل فـي  قائمـة  مثـل هـذه ال   الوسـائل المفيـدة لإعـداد    واحدة من    
 .الأداء لحصر الأشخاص الذين حصلوا على تقييمات ضعيفة 

 

  

                                                
  .83ص ،1990،،عمان،الأردندار الشروق، البشرية إدارة الموارد،مصطفى نجيب شاويش )1
 .84ص،المرجع سابق،مصطفى نجيب شاويش )2
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  والمعاقب نضباطالإ: رابعا 
ــه      ــي ملف ــك ف ــت ذل ــى تثبي ــة إل ــرد لعقوب ــب تعــرض أي ف ــه ،يتطل ــي تقييم ومراعاتها ف

الأجهـزة التـي يسـتخدمها وتعـرض إلـى       فـإذا ثبـت تقصـير فـرد مـا فـي حمايـة       :السنوي
بالإضـافة إلـى حفـظ التفاصـيل     ،عقوبة مـا بسـبب ذلـك فهـذا يثبـت فـي تقييمـه لتلـك السن        

  .العاديملفه في 
ــلال        ــرد خ ــا الف ــل عليه ــي حص ــات الت ــة بالعقوب ــيم قائم ــارير التقي ــمن تق ــذا تتض له

ة للعــودة تكــون هنــاك حاجــ قــد،بالإضــافة إذا رفعــت علــى فــرد مــا شــكوى جديدة.الســنة
ــ ــى التقييم ــالإل ــن احتم ــد م ــه للتأك ــابقة ل ــون الشــكوى صــحيحة ات الس ــت  وإذا،إن تك ثبت

تطلـب ذلــك معاقبتـه بتجميــد ترقيتـه أو تنزيــل درجتـه الوظيفيــة أو فصــله أو     ي قــد صـحتها 
العـودة إلـى السـجل السـابق      عليهـا حاسـما كهـذا    افقبـل أن تتخـذ المنظمـة قـرار    .)1(غيرها

ــ ــا إذا ك ــد م ــرد لتحدي ــادي ومتكررللف ــلوك اعتي ــذا الس ــه ،ان ه ــدى تمتع ــدير م ــذلك لتق وك
  .أخرىبمؤهلات تسمح للاستفادة منه في مواقع 

ــدة       ــر مؤك ــة غي ــت التهم ــة إذا كان ــات مهم ــذه المعلوم ــون ه ــدهم  :وتك ــتهم أح ــد ي فق
ــك    ــات ذل ــتطيع إثب ــن دون أن يس ــرقة م ــا بس ــى   ،موظف ــف عل ــر الموظ ــين يص في ح

 ـ .براءته عودة إلـى سـجل أداء الفـرد التقييمـات التـي حصـل       فـي الموضـوع بـال    تيمكـن الب
       .عليها بالنسبة للأمانة

  والسلوك المهم للمنظمة وبالأداءتعريف العاملين بمسؤولياتهم : خامسا 
تكـون محـددة فـي الأداة التـي     ,يتم تقيـيم أداء الفـرد علـى عـدد مـن العناصـر والقضـايا           

ــي التقييم ــتخدم ف ــامل ،تس ــة للع ــا مهم ــذا يجعله ــة  ه ــا مهم ــدركون بأنه ــم ي ــا لأنه ين أيض
ــة ــاج ونوعه   فمثلا،للمنظم ــم الإنت ــبة لك ــرد بالنس ــيم الف ــيم تقي ــة التقي ــمن أنظم ــذلك ،تض وك

ـــع  ــه م ــرينلعلاقت ــه الآخ ــتم   ،الخ...ومواظبت ــوف ي ــه س ــرف بأن ــف يع ــا أن الموظ وبم
ــذه القضــايا  ــبة له ــى الأداء بالنس ــم عل ــا  ،الحك ــم وم ــو مه ــا ه ــه أيضــا بم ــو فهذا يعرف ه

  .منهمطلوب 

  

                                                
 .84ص، نفس المرجع ) 1
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  بعض نظريات الأداء      :المبحث الثالث
  Goal setting theoryوضع الأهداف نظرية  :المطلب الأول

النظريــة تقــول أن العــاملين يحبــون أن يكــون أمــامهم هــدف محــدد مــن مســتوى هــذه     
فكـأن هـذه النظريـة تبـين تحفـز      .الأداء ليحققوه وأن تحقيق الهدف هـو غايـة فـي حـد ذاتـه     

حقيق هـدف محـدد وتـأثير ذلـك علـى الأداء ونظريـة التوقـع تبـين العوامـل التـي           العامل لت
  .العامل بالهدف المحدد التزامتؤدي إلى 

قــدر مــن التحــدي بمعنــى أن لا يكــون ســهلا جــدا وأن لا لابــد أن يكــون الهــدف فيــه     
 ـ     ولا بـد أن  .العـاملون  لكـي يتحفـز  ه قـدر مـن الصـعوبة    ـيكون صـعبا جـدا بـل يكـون في

ــون  ــيك ـــاله ــة   ويفضــل،ددا بشــكل واضحـدف مح ــدة زمني ــرتبط بم ــدف م ــون اله أن يك
المـدى   معقولة مثل عدة شـهور أو سـنة ولـيس خمـس سـنوات ويمكـن تقسـيم الهـدف بعيـد         

  .أهداف قصيرة المدىإلـى 
ــاملين           ــاء الع ــة إعط ــداف وأهمي ــد الأه ــلوب تحدي ــة أس ــات فعالي ــرت الدراس أظه

ــدف  ــيقهم لله ــبة تحق ــات حــول نس ــاملون  ف.معلوم ــز الع ــات يتحف ــذه المعلوم ــوفير ه ــد ت عن
وغنــي . فــإنهم يفقــدون الحمــاس،ولكــن عنــد غيــاب هــذه المعلومات لتحســين أدائهــم أكثــر

  .عن الذكر بأن الأمانة في إبلاغ العاملين بنسبة تحقيق الهدف هي مهمة جدا
ــن       ــو م ــتوى الشخصــي ه ــى المس ــى عل ــل وحت ــالمين ب ــد أهــداف للع ــإن تحدي ــك ف ذل

فـإن تحقيـق ذلـك هـو     %1فمثلا عنـدي تحديـد هـدف بتقليـل العيـوب بمقـدار      .لمهمةالأشياء ا
  .شيء يحقق قدر من الإحترام للنفس والمتعة الشخصية

ولـذلك فــإن  ،بالإضـافة لـذلك فـإن وجـود أهـداف يجعــل الكـل يلتـف حـول هـذا الهدف            
المنظمات تضـع أهـدافا سـنوية تشـتمل علـى قـدر مـن التحسـين بحيـث يحـاول المـديرون            

ــا، ــال تحقيقه ــة   ،والعم ــتوى الأداء مقارن ــن مس ــق م ــائج والتحق ــة النت ــك متابع ــد ذل ويتم بع
ــوعة ــداف الموض ــة    ،بالأه ــب طبيع ــة حس ــرة ومختلف ــعها كثي ــن وض ــي يمك والأهداف الت

تقيـيم متوسـط مـن    فمثلا قـد تضـع هـدفا لمـوظفي خدمـة العمـلاء أن يحصـلوا علـى         ،العمل
ــن ــه م ــن% 85العمــلاء قيمت ــة أو أن يكــون متوســط زم ــن المتوســط العامــ خدم ــل م ل أق

 .% 10الحالي بـ 
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 ـ      تحقيـق رقـم إنتـاج شـهري     ل عـدم وجـود إصـابات فـي العمـل أو      وقد تضع هـدفا مث
أفكــار لتطــوير العمــل بمتوســط فكــرة لكــل فــرد فــي  وقــد يكــون الهــدف تقديـــم.معــبن

ــد أن يشــترك العــاملون فــي وضــع بعــض الأهــداف فهــذا ممــا يكســبهم  ،الشــهر ومن الجي
   .اسا بالمشاركة وهو ما ينعكس على تحفيزهم لتحقيق الهدفإحس

   )Reinforcement Theory( :)1نظرية التعزيز    :المطلب الثاني
بعـد ذلـك    عندما تقـوم بعمـل فيشـكرك النـاس عليـه فإنـك تحـاول تكـرار نفـس العمـل              

اهتمـام   أمـا عنـدما يلقـى عملـك اسـتياء مـن الآخـرين أو عـدم        ،توقعا لـرد الفعـل الإيجابي  
 فإنــك لا تحــاول بــذل مجهــود لتكــرار نفــس العمــل مــرة أخــرى لأن رد الفعــل المتوقــع

 يفعـل فعـلا فيجـد    أوهذا الأمـر يحـدث فـي العمـل فـإن العامـل قـد يسـلك سـلوكا          . سلبي

ــي      ــود ف ــلوك أو المجه ــس الس ــرار نف ــى تك ــزه عل ــذا يحف ــائه فه ــن رؤس ــانا م استحس
مـع مـدير آخـر فلاقـى منـه لا مبـالاة أو       تجـد نفـس هـذا العامـل قـد عمـل        وقد. المستقبل

فتجــده بعــد ذلــك لا  -ير الســابقدالــذي كــان يلقــى استحســان المــ،اســتياء مــن هــذا العمل
  .العمل يريد القيام بهذا

نتيجـة   يعائـد إيجـاب  يعني تعزيـز السـلوك الجيـد عـن طريـق إيجـاد       ،التحفيز بـالتعزيز     
ــد ــز قــد يكــون بالشــكر  هــذا. لهــذا الســلوك الجي الماليــة أو  ح أو المكافــآتأو المــدالتعزي

 وقـد تقـوم بإضـعاف فـرص تكـرر السـلوك أو      . غير ذلـك مـن أشـياء لهـا قيمـة للعامـل      
ــق المعاقبــة بشــكل مــن الأشــكال  ــر المرغــوب فيــه عــن طري ــون  .التصــرف غي ــد تك ق

ــة  ــوم أو الحــ مجــردالمعاقب ــ رصالل ــر الســلوك أو التحــذير الكت ــى تغيي ــفهي عل ابي أو الش
ــزمأو الحرمــان مــن  ــة وأ ةي ــة المالي ــاء . العقوب ــوم يجــب أن يــتم بشــكل بن المعاقبــة أو الل

وأن يكــون التركيــز علــى تحســين الأداء والســلوك ولــيس علــى  وعــادل وبعقوبــة ملائمــة
 .الانتقام من العامل وتوبيخه

                                                
1)  Path-goal Theory of Leadership, HOUSE, R J and MITCHELL, T R, Journal of 
Contemporary Business ,1974 ,P81-94 .  

  
 

 



 عملية الأداء في المنظمة :الفصل الرابع                                                   طار النظري الإ
 

- 201  - 
 

والمعاقبـة والحرمـان    التعزيـز الإيجـابي قـد يغنينـا عـن الكثيـر مـن التعزيـز بـاللوم          إن    
وخلــق ) التعزيــز الإيجــابي( لــذلك علــى المــديرين الاهتمــام بهــذا النــوع. مــن المميــزات

لا تنتظــر أن . إلـى ذلـك   والمكافـآت ومـا   الكثيـر مـن الفـرص للشـكر والتقـدير والجــوائز      
تشــكره ولكــن قــدر  حتــى الــدنانير يقــوم الموظــف بعمــل يــوفر لــك آلاف الــدولارات أو
الفـرق بـين    لاحـظ . ف حجـم التقـدير  العمل الجيد سـواء كـان صـغيرا أو كبيـرا مـع اخـتلا      

ــي    ــة تعط ــيم ومدرس ــي التعل ــة ف ــى المدرس ــل عل ــة الأوائ ــوى الطلب ــرم س ــة لا تُك  مدرس
 ـ جوائز للمتميـزين فـي كـل فصـل وفـي       إن . م وفـي كـل نشـاط وفـي كـل شـهر      اكـل ع

 .فكذلك الحال في العمل،تعا بالدراسة في المدرسة الثانيةمحفزا ومستم الطالب يكون

قـد يـؤدي    م نتعلمـه مـن هـذه النظريـة وهـو أن عـدم تقـدير العمـل الجيـد         هناك أمر مه    
 كتـب هـذا  ألقـد عملـت لسـاعات طـوال لكـي       :يقـول فقـد تجـد العامـل    . إلى عدم تكـراره 

فـي  . أخـذه ولـم يقـل لـي كلمـة شـكر واحـدة        أو، ير ثم أعطيته للمـدير فطرحـه جانبـا   التقر
. ريـرا عاديـا فـي سـاعة واحـدة     القادمة سـوف أفعـل كمـا يفعـل الآخـرون فأكتـب تق       المرة

ــول ــم  “ وآخــر يق ــأة ل ــد المكاف ــر وعن ــت الكثي ــرة وتحمل ــة كثي ــال عظيم ــت بأعم ــد قم لق
كـل   غيـري إن كنـت سـأقوم بهـذا المجهـود مـرة أخـرى لكـي يكافـأ          لا أدري. يذكرني أحد

 )1(.مرة

) العامــل(عمليــة التعزيــز بشــكل متواصــل بحيــث كلمــا فعــل الموظــف لا يمكــن أن تــتم   
بشـكل   ولكـن التعزيـز يـتم   . ماديـة أو معنويـة فهـذا أمـر غيـر عملـي       مكافـأة طيـه  شيئا نع

 :متقطع وهذا التقطع أو جدول التعزيز له أشكال مختلفة

   :التعزيز على فترات ثابتة
اك مكافــأة شــهرية فتــرة ثابتــة فقــد تكــون هنــ وهــذا يعنــي تعزيــز العمــل الجيــد كــل    

 أومـرور المـدير علـى العـاملين كـل يـوم        يكـون وقـد  ،أو الأداء الجيـد  ، للمجهـود المتميـز  
ولـذلك فـإن   . ومـا إلـى ذلـك    "رائع،مجهـود طيـب  "أسبوع وشكره للمجتهـدين بكلمـات مثـل    

سـتة أشـهر بحيـث يزيـد هـذا       تقـدم حـوافز ماديـة كـل شـهر أو اثنـين أو       المنظماتبعض 

                                                
  .296ص  ،2000،،الأردندار وائل للطباعة والنشر،عمان،1ط،ة و التنظيمنظرية المنظم ،محمد قاسم القريوتي )1
 



 عملية الأداء في المنظمة :الفصل الرابع                                                   طار النظري الإ
 

- 202  - 
 

أو سـنة  المتميـز كـل شـهر     وكـذلك عمليـة تقـدير العامـل    . الأداءالحافز المـادي مـع زيـادة    
  .وتقدير الأفكار المميزة كل فترة زمنية وهكذا

  :التعزيز على فترات متغيرة
العمـل علـى فتـرات غيـر محـددة وبالتـالي يقـدر العمـل الجيـد           أن يقوم المـدير بتقيـيم  ك   

  .أو يكافئ عليه
  :ثابتةالتعزيز حسب نسب 

و تكـافئ العامـل   أ،كلمـا أنتجـوا ألـف قطعـة مـثلا       تكـافئ عمـال الإنتـاج    أنوهذا يعنـي     
أو تكـافئ خدمـة العمـلاء علـى حسـب عـدد        كلمـا قـدم فكـرة تـم تنفيـذها لتطـوير العمـل       

 .المشاكل التي قاموا بحلها وهكذا

  :التعزيز حسب نسب متغيرة
ولكنهـا غيـر محـددة علـى     ،مسـتويات مـن الأداء    وهـو أن يـتم التعزيـز حسـب تحقيـق         

فمـثلا  . ها تـدور حـول رقـم متوسـط مـا     ولكن،وجه الدقة مثـل التعزيـز حسـب نسـب ثابتـة     
عنــدما ينتجـون مائــة   أخـرى ومرة ،قـد تكـافئ عمــال الإنتـاج عنــدما ينتجـون مائـة قطعــة     

 .نيعندما ينتجون ثمان أخرىن ومرة يوعشر

بشـكل   فبعضـها يحفـز  ، لـة التعزيـز لهـا مميزاتهـا وعيوبهـا     كل طريقة مـن طـرق جدو      
ثــل التعزيـز علـى فتـرات متغيــرة أو    وبعضـها م ، ثابتـة كبيـر مثـل التعزيـز حســب نسـب     

وباختصـار فإنـه يمكـن     .متغيـرة يتميـز بتأصـيل السـلوك الجيـد بحيـث يصـبح عـادة        ة نسب
الحـافز المعنـوي مثـل التقـدير والشـكر قـد       .مـن طريقـة لتحقيـق نتـائج جيـدة     ر استخدام أكث

أمـا الحـافز المـادي فـإن توزيعـه علـى فتـرات ثابتـة لـه أهميـة           .متغيـرة  يتم على فتـرات 
ولكــن ذلــك لا يمنــع وجــود . تنظــيم حياتــه الماديــة نوعــا مــا للعامــل حيــث يمكنــه مــن
 )1(.له قيمته المفاجأةغير محددة سلفا فإن عامل  حوافز مادية أخرى على فترات

 

 

 

  

                                                
1   ) www.au.of.mil :strategic leadership and decision making, 24/09/2007 
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  .ة آدمـع،ونظريـة التوقـنظري  :المطلب الثالث
  )2(  Adam's Equity Teoryظرية آدم للعدالةون  )Expectancy Theory)1 نظرية التوقع -1

النظريـة   هـذه . هـذه النظريـة مـا يشـبه المعادلـة الحسـابية لحسـاب قـوة الحـافز         تضع     
 والتـي يقـدرها الشـخص بنـاء    ،الشخص يختار مـا يعملـه بنـاء علـى قـوة الحـافز        أنتقول 

ــة ــى صــعوبة المهم ــدف  عل ــد عليه،أو اله ــه،وحجــم العائ ــبة للشــخص نفس ــه بالنس . وأهميت
  :توقف على حاصل ضرب ثلاثة عواملالحافز ي لذلك فإن

    Expectancy:التوقع
ــوب  اعتقــاد    ــق الأداء المطل ــه وتحقي ــى تحســين أدائ ــه عل ــدى قدرت ــدما . الشــخص بم فعن

بعمل مـا فـي أربـع سـاعات ثـم تحـدد لـه جـائزة إن أنجـز ذلـك العمـل             يكون العامل يقوم
ولكـن إن  . مسـتحيل يفكـر فـي المحاولـة لأن الأمـر بالنسـبة لـه        في ربـع سـاعة فإنـه لـن    

لمــن ينجــز العمــل فــي ثــلاث ســاعات ونصــف أو ثــلاث  قلــت لــه أن الجــائزة ســتُمنح
 .لتحقيق هذا الهدف ساعات فإنه قد يفكر جديا في بذل المجهود

لا توجـد عوامـل    هذا التوقع يتـأثر كـذلك بمقـدار تحكـم العامـل فـي النتـائج بمعنـى أنـه           
أو  الهـدف مثـل وجـود عيـب فـي الآلـة       خارجية خارجة عـن إرادتـه سـتمنعه مـن تحقيـق     

 فمثلا قـد تطلـب مـن العامـل تحقيـق إنتاجيـة مـا فـي الأسـبوع علـى          . الأداة التي يستخدمها
الــرغم مــن ارتبــاط الإنتاجيــة بنوعيــة المنــتج المطلــوب وهــو مــا لا يــتحكم فيــه العامــل، 

 .يجعل العامل يشعر بعدم تحكمه في النتيجة أصلا فهذا

تحقيقـه فــلا   ف واضـحا لكــي يسـتطيع العامـل تقـدير قدرتــه علـى     لابـد أن يكـون الهـد      
ــدافا غامضــة ــع أه ــثلا. تض ــوع  :فم ــى مجم ــب أن يحصــل عل ــدفا لطال ــدما تضــع ه  عن

فهـذا واضـح ولكـن عنـدما تقـول لـه سـأعطيك جـائزة عنـدما تحصـل           % 90يتجاوز الــ  
فـي الحسـاب وأكثـر مـن     % 93بشـرط حصـولك علـى أكثـر مـن       %90 علـى أكثـر مـن   

ــي ال% 96 ــرط أنف ــة وبش ــة العربي ــل   لغ ــع وأن تحص ــن الراب ــل ع ــك لا يق ــون ترتيب يك

                                                
1  ) Essential Manager’s manual, Heller and Hindle, 1998, Darling Kindersley. 

  .262، ص 2003،،الأردن،دار الحامد للنشر والتوزيع،عمان1ط،المنظمات منظور كلي إدارة،حسين حريم ) 2
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ــة  فهــذا…علــى المركــز الأول فــي اللغــة الإنجليزيــة هــدف يصــعب فهمــه وتقــدير إمكاني
  .حدوثه

   Instrumentality:ارتباط الأداء بالعائد  
أي الثقـة فـي   ، فعـلا  الثقة فـي أن الشـخص سيحصـل علـى العائـد بنـاء علـى أدائـه        إن    
تكـن لـدى العامـل     إن لـم . ام المؤسسـة بـالتقييم والمكافـأة بنـاء علـى أداء كـل شـخص       التز

حماسـه لتحقيـق    ثقـة فـي الإدارة فإنـه سيشُـك أن الإدارة سـتفي بوعـدها وهـذا سـيقلل مـن         
  .الهدف

   Valence:تقييم العائد  
ــي       ــه يعن ــه ولأهداف ــبة ل ــد بالنس ــة العائ ــخص لقيم ــدير الش ــف . تق ــخص تختل ــل ش فك
ــالياهتما ــه وبالت ــل الق  مات ــون قلي ــد يك ــخص ق ــب لش ــد المناس ــإن العائ ــر ف ــي نظ ــة ف يم
فكلمـا كـان للعائـد    . وذاك يريـد تحقيـق ذاتـه   ،تقـديرا   وهـذا يريـد  ،فهـذا يريـد مـالا    .غيره

  .العائد هنا قد يكون ماديا أو معنويا. لهذا العمل قيمة كبيرة عند العامل كلما تحفز
ــة  تــرى هــذه     مســتوى  ون أن يكــون أمــامهم هــدف محــدد مــنيحبــ العمــالأن النظري

 فكــأن هــذه النظريــة تبــين. الأداء ليحققــوه وأن تحقيــق الهــدف هــو غايــة فــي حــد ذاتــه
ــدد   ــدف مح ــق ه ــل لتحقي ــز العام ــى الأداء ،تحف ــك عل ــأثير ذل ــين ،وت ــع تب ــة التوق ونظري

ر لابـد أن يكـون الهـدف فيـه قـد     . التي تـؤدي إلـى التـزام العامـل بالهـدف المحـدد       العوامل
بـل يكـون فيـه قـدر      .وأن لا يكـون صـعبا جـدا   ،يكـون سـهلا جـدا    ألا بمعنـى   من التحدي

. ولابـد أن يكـون الهـدف محـددا بشـكل واضـح      . يتحفـز العـاملون لـه    مـن الصـعوبة لكـي   
 ـ ويفضل أن يكون الهـدف  ولـيس  ،عـدة شـهور أو سـنة     :بمـدة زمنيـة معقولـة مثـل     امرتبط

  .)1(دى لأهداف قصيرة المدىبعيد الم ويمكن تقسيم الهدف،خمس سنوات 
معلومــات العمــال يــد الأهــداف وأهميــة إعطــاء أظهــرت الدراســات فعاليــة أســلوب تحد    

أدائهـم   لتحسـين  مـال فير هـذه المعلومـات يتحفـز الع   فعنـد تـو  . حول نسـبة تحقـيقهم للهـدف   
 وغنـي عـن الـذكر بـان    . أكثر ولكن عنـد غيـاب هـذه المعلومـات فـإنهم يفقـدون الحمـاس       

                                                
1  ) www.au.of.mil :strategic leadership and decision making، 24/09/2007 
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لــذلك فــإن تحديــد  .فــي إبــلاغ العــاملين بنســبة تحقيــق الهــدف هــي مهمــة جــدا الأمانــة
 .الأشياء المهمة أهداف للعاملين بل وحتى على المستوى الشخصي من

  )Adam's Equity Teory  )1نظرية آدم للعدالة-2
فــي  ومــا يتلقــاه،هــذه النظريــة بــأن الشــخص يقــارن بــين مــا يعطيــه لعملــه  تــرى     

 ــ  ومــن ثـم يحــدد مـدى عدالــة   ،ومـا يتلقـاه   ،وبـين مــا يعطيـه غيــره   ،ل المقابـل مـن العم
إن فلانـا قـد حصـل علـى تقيـيم عـالٍ أو مكافـأة أعلـى         : فالموظف عادة مـا يقـول  .المؤسسة
قـد يحـدث العكـس    …الـرغم مـن أنـه لا يـؤدي مثلـي ولكنـه صـديق للمـدير أو          مني على

هـذا قـد   . رنـة بغيـره  بأنـه قـد حصـل علـى أكثـر ممـا يسـتحق مقا        أحيانا فيشعر الشـخص 
أن يقلـل مـن مجهـوده فـي العمـل ليقلـل مـن إحساسـه         ،يؤدي بالشخص الـذي يشـعر بـالظلم   

ــع  ــود م ــاوى المجه ــي يتس ــالظلم أي لك ــه ب ــة بزميل ــل مقارن ــل . المقاب ــد لا يفع ــالطبع ق ب
 .بأمانـة ولكنـه يظـل غيـر محفـز بـل محبطـا        الموظف ذلك لكونه يحـاول أن يـؤدي العمـل   

. ومصـدر إحبـاط   عنـي أن عـدم الشـعور بالعدالـة هـو وسـيلة تثبـيط       أن هذه النظريـة ت   أي
المطلــوب  لاحــظ أن. لــذلك فــإن علــى المؤسســة أن تُشــعر العامــل بالعدالــة قــدر الإمكــان

أن  هو الشـعور بالعدالـة ولـيس مجـرد العدالـة بمعنـى أنـه لا يكفـي أن تعـدل ولكـن يجـب           
 ـ         يم لأداء المـوظفين لابـد أن  يعـرف الموظـف أن القـرارات عادلـة لـذلك فـإن عمليـات التقي

 هنـاك نظـم كثيـرة للتقيـيم ولابـد مـن      . تتبع قواعد محددة وأن تـتم بقـدر كبيـر مـن الجديـة     

ومـن الأمـور الجيـدة أن تُشـرك الموظـف فـي عمليـة        .اختيار نظـام مناسـب واتباعـه بدقـة    
رأيــه فقــد يوضــح حقــائق قــد تكــون قــد نُســيت وقــد  تقييمــه أي أن تســمح لــه بعــرض

ــك ــده يســاعده ذل ــذكر أوجــه ضــعف عن ــى ت ــذلك عل ــات . ك ــيم والترقي ــور التقي وفــي أم
ــور المرتبطــة  ــل الأم ــازات وك ــدريب والأج ــا   والت ــم وتطبيقه ــود نظ ــب وج ــاملين يج بالع

  .التحفيز هذه هي أحد ركائز. بعدالة وأمانة وعدم محاباة
  
  

                                                
  .262 ص،2003،مرجع سابق،حريمحسين  ) 1
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 نعتبـر العنصـر البشـري أهـم مـورد تعتمـد عليـه أيـة         :يلـي  مـا ممـا سـبق    نستخلص    

عــن  يــتم إلا لا بل محــدد رئيســي لأيــة عمليــة إنتــاج لأن تحقيــق أهــداف المنظمــة،منظمــة
إن الأداء يتــأثر بعــدة عوامــل تمنــع  .فيهــا الــذين يشــكلون القــوة المنتجــة،طريــق الأفــراد 

ــة    ــل المنظم ــة داخ ــاءة والفعالي ــى الكف ــول إل ــية   ،الوص ــل سياس ــذه العوام ــين ه ومن ب
ــى الإدارة ا،قانونية، ــة وعل ــن  اجتماعي ــا م ــا حوله ــة لم ــذ الاحتياطــات اللازم ــة أن تأخ لواعي

ــأ بتأثيرها ــى  أمــا داخــل ال،متغيــرات وتتنب ــات عل ــي المتطلب ــنقص ف ــي ال ــل ف منظمــة فتتمث
ــرد والعكس ــت الف ــي العمل ،وق ــهيلات ف ــة التس ــة،وقل ــذلك قل ــزات  وك ــات والتجهي التركيب

 ـ  ،ونقص التعـاون بـين الأفـراد ونمـط الإشـراف     ، ز وأثـره علـى   وعدم اسـتغلال نظـام التحفي
 .  أداء الفرد

ــيم الأداء       ــة تقي ــل    إن عملي ــن قب ــازه م ــم انج ــا ت ــاس م ــى قي ــدف أولا إل ــة ته عملي
ــة  ــددةالمنظم ــة مح ــرة زمني ــلال فت ــه  خ ــيط ل ــم التخط ــا ت ــة بم ــيم الأداء ،مقارن كما أن تقي

يتطلـب خطــوات متعــددة تعتمــد علــى عــدد مــن  المؤشــرات والمعــايير التــي تســاعد فــي  
ــه ال ــد أوج ــور أو تحدي ــدى   ،الانحرافقص ــير والم ــدى القص ــى الم ــا عل ــرق علاجه وط

  .البعيد
علـى  لقد تطرقـت بعـض النظريـات لـلأداء مـن جوانـب مختلفـة فمنهـا مـن ركـزت                

ــال  ــعى العم ــي يس ــداف الت ــعها  الأه ــي وض ــراكهم ف ــلال إش ــن خ ــا م ــن مو،لتحقيقه نها م
 ــ ــين المس ــة ب ــز التقوي ــى تعزي ــالتحفيزؤولين والعمال،ركــزت عل ــك ب ــوع وذل ــادي  المتن الم

ولكن لـيس بالشـكل المتواصـل بحيـث كلمـا فعـل الموظـف شـيئا نعطيـه مكافـأة           والمعنـوي، 
وتكلمـت أخـرى علـى قـوة الحـافز بحيـث يختـار العامـل مـا يعملـه           ،فهذا أمر غيـر معقول 

 ـ   افز والتـي يقــدرها حسـب صـعوبة المهمــة أو الهـدف وحجـم العائــد      وبنـاء علـى قــوة الح
  .سهعليه وأهميته للعامل نف
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أداء المنظمة،سنتطرق فـي  علاقتها بالنظري لموضوع ظروف صناعة القرار و الإطار يبعد تناولنا ف    

لمحـة عامـة   عرض وذلك عن طريق بالجلفة،يدانية في مؤسسة سونلغاز الميداني إلى الدراسة الم الإطار

والتعرف على مصلحة الموارد البشرية بها التي سنتحصل من خلالها علـى   انشأتها وتنظيمه،عن المؤسسة

غير مباشرة مـع  وملاحظة أدوات الدراسة من استبيان بفي ذلك المعلومات الخاصة بالدراسة،ومستعينين 

  . التي ستسهم في إثراء الموضوع والتأكد من الفرضيات التي إقترحناها ،الموظفين

وتكمـن   سونلغاز المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية والغازية بالجزائر،إن شركة     

قانونهـا  يسمح لها و.وكذلك نقل الغاز وتوزيعه عبر قنوات مهامها الرئيسية إنتاج الكهرباء ونقله وتوزيعه

الأساسي الجديد بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشـطة ذات الأهميـة بالنسـبة إلـى     

  .المؤسسة ولاسيما في ميدان تسويق الكهرباء والغاز نحو الخارج

  )سونلغاز( تقديم عام لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز :الفصل الخامس
  الكهرباء والغاز لمحة عامة عن مؤسسة توزيع :المبحث الأول

ومسـاهمتها  . في التنمية الاقتصـادية والاجتماعيـة للـبلاد    مهماعلى الدوام دورا  لقد لعبت سونلغاز     

تجسيد السياسة الطاقوية الوطنية ترقى إلى مستوى برامج الإنجاز الهامة في مجـال الإنـارة الريفيـة     في

 97%ية من حيث إيصال الكهرباء إلى أكثر مـن  التي سمحت برفع نسبة التغط،والتوزيع العمومي للغاز ،

  .  نالوطفي شتى مناطق 43%يفوق  ونسبة توغل الغاز إلى ما

المزيد وبشكل أفضل، قد جندت على الدوام تمويلات هامة من أجـل  القيام ب إن سونلغاز العازمة على     

، فقـد وضـع برنـامج    2005-2010وبالنسبة إلى الفتـرة  .المنشآت الكهربائية والغازية وتعزيز تطوير

استثماري استثنائي موضع التنفيذ بغية رفع قدراتها الإنتاجية الخاصة بالكهرباء، وتكثيف شـبكتها الناقلـة   

  .للكهرباء والغاز وجعلها أقوى والعمل على تحسين و تحديث خدماتها الموجهة إلى زبائنها كذلك
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أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقـوى علـى مواجهـة     إلى المستقبل القريبسونلغاز شركة ح طمتو      

المنافسة التي تلوح ملامحها في الأفق، وأن تكون في الأمد المنظور من بين أفضل المتعـاملين الخمسـة   

  . في حوض البحر الأبيض المتوسط التابعين للقطاع،

  نشأة المؤسسة: المطلب الأول
كـان  .كانت نهاية الحرب العالمية الثانية هي الفترة التي بدأ فيها الإهتمام بالتصنيع الجديـد للجزائـر      

تم التفكيـر  ،وهكذا.الهدف الإستراتيجي متمثلا في تحويل المستعمرة إلى قاعدة خلفية صناعية حقيقية لفرنسا

،وذلك من أجل اسـتغلال مـنجم   )عنابة(ةمع إنشاء الأفران العالية في بون،في إقامة صناعات مثل التعدين

،رايــس حميــدو حاليــا    )Pointe Pescade(والأســمنت مــع مصــنعي  ،الحديــد بالونزة

جوان 5المرسوم  كانو.وغيرها...زف،ومجالات أخرى مثل مصانع البلاط والزجاج الزيتونيفربالجزائر،و

في ذلك )EGA.(ها المختصرورمز"كهرباء وغاز الجزائر"هو الذي أنشأ المؤسسة العمومية الوطنية1947

والشـركة   Lebonمحموعة لبـون :شركة تتقاسم التنازلات عن الكهرباء في الجزائر16الوقت،كانت هناك

 ـ Bourbonnaisفي الوسط وفي الغرب وشركة بوربون )SAEF(الجزائرية للإضاءة والقوة ي الشـرق  ف

الحائزة على التنـازلات،  ،16هاتم تحويل هذه الشركات البالغ عدد.في قسنطينة Levyوكذا مصانع ليـي 

  . 1947أوت16بمرسوم مؤرخ في" غاز الجزائر كهرباء و "إلى شركة

    )1(  الكهربائية والطاقة" كهرباء وغاز الجزائر"شركة  - 1

السلطات الاستعمارية هدفا متوسط المدى، يرمـي   حددت،"كهرباء وغاز الجزائر"نشاء شركة بمجرد إ     

 لتموين الشبكة بالطاقة في المناطق التي يوجد فيها سـكان المـدن   بتجهيزات ضروريةإلى تجهيز الجزائر 

في نهايـة سـنة   وتقرر . الصناعات الأوروبية وكذا المراكز الفلاحية الاستعمارية الكبرى بكثافة ومناطق

                                                        

،مجلة التواصل للعلوم "الثقافة التسييرية في مرحلة التحول الإقتصادي للمؤسسة العمومية الإقتصادية الجزائرية"رحال سليمان، ) 1
 .م1999،سبتمبر 5الإجتماعية والإنسانية،جامعة عنابة،العدد 
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مساره كان على . غربها كيلو فولط، يقطع الجزائر من شرقها إلى 150، إنشاء خط قمة للتبادل ذي 1947

كان من المتوقـع أن تـأتي   و. والصحراويي أن يسلك طريق الساحل والهضاب العليا بين الأطلسين التل

في انتظار إنجاز الربط البينـي   سبهذا الخط الرئي كيلوفولط لتتصل 90كيلوفولط و 60خطوط جانبية ذات 

 573 ، 1959سنة في ين بلغ عدد المشارك .1956والذي تحقق في عام  كيلوفولط مع تونس 90الأول ذي 

ملايـين   10بلغ عددهم الإجمـالى حـوالي    مجموعمن بين ) غاز( 000 167و)  كهرباء( امشترك 000

  .من مجموع المشتركين  87 % كان العنصر الأوروبي يمثل، 1962في سنة ة الاستقلال ـعشي. ساكن

  )الطاقة الغازية( شركـة كهـرباء وغـاز الجـزائـر - 2
الحديد الخام فـي   على الرغم من وفرةو بالفعل.ابتداء من التنمية الصناعية الثقيلة الغازالإهتمام ببدأ و    

بسبب عدم توفر الفحم الحجـري بكميـات   ) عنابة(الاستقرار في بونة  م يتمكن النعدين منلمنطقة الونزة،

 تنطلق لتـوفر  أنكان على الصناعات المعدنية لشروع في استغلال احتياط الصحراء،ا وعلى ضوء. كافية

كافيـا لإنشـاء صـناعة     لكن وجود الموارد الغازية لم يكن،قيمته مليون طن من الحديد الصلب سنويا ما

كما أن استعمال الغاز كان مرتبطا . تنافسية كان لا بد من التوصل إلى إدماج ملائم لأسعار تكلفةو. حقيقية

ة إلى أن ظرف حرب Jبالإضاف. يصعب جعلها ذات مردودية يتطلب استثماراتالذي ،بتنظيم مسبق للنقل 

وعلى العموم، فحتى مع هذه الاكتشافات والآفاق التي تفتح فـي  ،كذلك التحرير الوطني كان يطرح مشكلا

 ــ، باعتبارها مؤسسة عمومية وطنية لديها وسائ"كهرباء وغاز الجزائر"ميدان الغاز،فإن شركة   ةـل مالي

تتطلبها المعطيات الطاقويـة   التكفل بجميع المبادرات التي قليلة، لا يمكنها أن تدعي أنها قادرة على وتقنية

الفحم الحجري وفحم الكوك، في كبريـات   خلال الحقبة الاستعمارية،كان الغاز يصنع انطلاقا منو .الجديدة

شبكات المتصلة مباشرة بالمصـانع  التغذية تتم انطلاقا من ال وكانت. مدن الشمال، لاسيما في مصنع الحامة

فـي تـدعيم وسـائل    " كهرباء وغاز الجزائـر "، شرعت شركة 1947الذي جرى في  مع التأميم .الهامة

، )الشلف( مستغانم،وأورليان فيل مصنعا تشتغل بالغاز واقعة في أحد عشرإنتاجها،بالتكفل بتجديد تجهيزات 
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سـانت  /في وهـران  رتينخأ وقامت كذلك ببناء وحدتين ).عنابة(، وبونة )سكيكدة(وقسنطينة، وفيليب فيل 

لكن اكتشاف الغاز فـي   .والبليدة بلعباس جسر قسنطينة، وذلك من أجل تموين مدن سيدي/والجزائر،هيبير

 .ويسمح بالتفكير في التنمية المحلية سيغير معطيات الميزان الطاقوي 1956عام 

    )11(*)(  مراحل تطور مؤسسة سونلغاز :المطلب الثاني
  :م1962  تحدي الخلاف   - 1

هاب أن تواجـه الـذ   ،عنـد الإسـتقلال   كهرباء وغاز الجزائر: كان على سونلغاز التي كانت تسمى      

الحتمي ضمان الاستخلاف والمساهمة بذلك في امتلاك التحكم في  كان منو.الجماعي للإطارات الفرنسيين

ينبغي أن نعلم أنـه عشـية اسـتقلال الجزائر،كـان مجمـل تعـداد        .السيادة الوطنية أداة أساسية لتحقيق

 مائة وثلاثةأربعة ألاف وست،وون دائمين ومؤقتينـع )5000(خمسة ألافمكونا من حوالي  EGAموظفي

   .1959موظفا مرسما في سنة )4633( وثلاثون ألفا

كان أكبر عدد مـنهم بـين   و.كان القليل جدا من الجزائريين موجودين في المستويات المختلفة للمؤسسة   

وفي معظـم الأحيـان فـي    ،العمل الثانوية  أو أنهم كانوا محصورين في مناصب،أعداد الأعوان المؤقتين 

كان هناك بعض الجزائريين في الإدارة لكـن بأعـداد   و .الغاز الوظائف الشاقة، كما هو الأمر في مصانع

لا و. مهندسا وإطارا، لم يكن هناك أي جزائـري  )295( وخمسة وتسعون نمائتا بين منحيث ، قليلة جدا

وهكذا، فقـد  . أذهان القدماء الذين اعتبروا ذلك حدثا لا ينسى في عالقا جزائريوصول أول مهندس يزال 

وظـف   الذي. ، كان يسمى مصطفى بن قدور1956مهندس،وكان ذلك في سنة  أحتل شخص واحد منصب

الاقتصـادية   لا شك فيه أن الجهد المشترك لمسؤولي الخليـة  مما .الجهوية للجزائر العاصمة في المديرية

 ، قـد  بالاتحاد العام للعمال الجزائريين عمال الكهرباء و الغاز المؤقتة آنذاك،التابعة لفدرالية للهيئة التنفيذية

                                                        

تمكننا من تلخيص المراحل التاريخية للمؤسسة من خلال مجموعة من المقابلات التي تمت مع عدد من أعضاء المؤسسة والذين  )٭(1
 . م إلى غاية توجيه للتقاعد1962باشروا العمل منذ تاريخ 
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المدارس الكبرى  على التو من الجامعات و اتخرجوشبان جزائريين حاملين لشهادات ممن  إرسالمكن من 

، وهو الفـرع الجـامعي لجبهـة     الجزائريين من منظمة الأتحاد العام للطلبة إطارات وأغلبهم -الأجنبية 

الذي كان  الفراغ ملءالجهد هو الذي مكن من   وهذا.EGA عمال إلى ةبالإضافللتكوين  ، التحرير الوطني

باستعادة المهمة الإدارية، مـع ترقيـة   تم التكفل أولا  وهكذا .ةالأوربي للإطاراتعي ماسيتركه الذهاب الج

أمـا المهـام    .على مستوى الجزائر العاصمة ووهران وقسـنطينة  جزائريين إلى مناصب رئيس مصلحة

 كان لا بد من ضمان الاحتفاظ بجزء مـن مـوظفي  . أصعب للمراقبة لنقص التقنيين التقنية، فقد تبين أنها

م كوأعـوان الـتح   ثم اللجوء إلى توظيف مهندسـين جـدد  الاستغلال، الذين كانوا فرنسيين بصفة أساسية، 

الحقيقيـة ممكنـة مـن قبـل      ووضعهم في تزاوج على المناصب إلى غاية التوصل إلى جعـل المراقبـة  

  .الجزائريين

  :م 1969 -1962الفترة ما بين  - 2
ضـمان اسـتمرار   التزام  عـبالتوازي م  الانتقالية تمثلت الأعمال الأكثر استعجالا خلال هذه المرحلة    

الخدمة،في استرجاع قائمة المشتركين، وإعادة تكـوين مخططـات المنشـآت والشبكات،والإسـراع فـي      

وكذا العودة بمستوى اسـتهلاك  ،التوظيف والتكوين في جميع المجالات، مع إعطاء الأولوية للوظيفة التقنية

يجب ضمان تسـيير المشـتركين    المستوى التجاري كان بالفعل، على .1962الطاقة إلى ما كان عليه في 

من الضروري الاعتماد على ذاكرة العمال القدماء ورؤساء الأشـغال   أما فيما يتعلق بالخرائط، كان. الجدد

 وبالإضافة إلى ذلك،. وفيما يخص مجال المورد البشري، بلغ التوظيف أوجه .الخرائط لإعادة تكوين هذه

التجـاري   المراقبة والإطارات في المجال التقنـي وفـي المجـال   كان لا بد من تكوين العمال، وأعوان 

إنشاء المدرسة التقنية للبليـدة   وعلى سبيل الإشارة، فإن هذه الفترة هي التي عرفت،والإداري والمالي كذلك

 أخرى، انهار استهلاك ومن جهة جهة  من هذا.عون 2500ما يفوق  1971إلى  1962التي كونت من 
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لاختيارات السياسة الطاقوية الاسـتعمارية،   ونظرا. كلها 1967إلى  1962 بينة الممتدة الطاقة خلال الفتر

وبعد المغادرة الجماعية لهـؤلاء عـرف   . أجانب" الجزائر كهرباء وغاز"من زبائن شركة %  87فقد كان 

 ـ  %  33بحوالي  الاستهلاك المنزلي انخفاضا قدر ي خلال عامين، ولم يبلغ المستوى الذي كـان عليـه ف

الـذي  سـجل بـدوره     HTالمرتفع الضغط  ك الأمر بالنسبة للاستهلاكذلوك. سنوات إلا بعد سبع 1961

وكان انخفاض استهلاك الغـاز أكثـر   . وذلك بسبب الظروف الإقتصادية السيئة آنذاك، %22انخفاضا بلغ 

  .1968وتم الإبقاء على هذه الوضعية دون تفاقم إلى غاية ، %88حدة،إذ قارب نسبة 

 ــشه        .المحتشـمة  ع التكهـرب هـذه الـوتيرة   ـد الاقتصاد الوطني آنذاك انطلاقة بطيئة جديدة،وتب

ذلك الوقت لا تتعـدى   في ،كانت نسبة الكهربة1970في سنة  بيت 15000مركزا تضم  75تمت كهربة و

 .من الأسر الجزائرية% 38

  :م1968 إنشاء شركة سونلغاز   - 3
الصـادر فـي   ( 1969جويليـة   28، المؤرخ فـي  59 – 69سونلغاز وفقا للأمر رقم  لقد تم إنشاء      

 EGA كهربـاء وغـاز الجزائـر   "المتضمن حل شركة ) 1969أوت  1بتاريخ  63الرسمية رقم  الجريدة

يندرج هذا النص فـي إطـار   و) 11( . للكهرباء والغاز ةالشركة الوطنيوإنشاء الشركة الجديدة المتمثلة في 

، بل قبل هذا التاريخ 1966للاقتصاد الوطني وهي العملية التي انطلقت في  تأميم القطاعات الحيويةتدابير 

وطنية، حدد لها الأمر  تستطيع سونلغاز المساهمة في بناء هياكل اقتصاديةوللكي .القطاعات بالنسبة لبعض

كليا لإنتاج الكهرباء  راعلى الخصوص احتكا7و4المادتان ومنح لها . السالف ذكره مجال تدخل واسع جدا

 ـ ا جميع ممتلكـات ـوحولت له.وتصديرهما اـوالغاز المصنعين ونقلهما وتوزيعهما واستيرادهم ة ـشرك

بلـغ عـدد    ، سونلغاز قد أصبحت مؤسسة ذات حجم كبيـر 1969في  .سابقا" از الجزائرـاء وغـكهرب"

                                                        

 .م1969أوت 1بتاريخ   63،الصادر عن الجريدة الرسمية رقم 1969جويلية 28،المؤرخ في59- 69الأمر التنفيذي رقم )1
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اهتمـت الشـركة،    تنصيبها،ومنذ . زبون 700000وأصبحت تمون حوالي . عون 6000موظفيها حوالي 

أو بالغاز، بترقية استعمال الغـاز   بالإضافة إلى تركيب وصيانة التجهيزات المنزلية التي تشتغل بالكهرباء

  .التقليدية والاستعمالات المنزلية الطبيعي والكهرباء في القطاعات الصناعية والصناعات

  :م1977المخطط الوطني للكهربة   - 4
باتجاه غالبية المواطنين الجزائـريين الـذين    "كهرباء وغاز الجزائر"عهد شركة في  ةبذلت جهود قليل     

 1961إلى  1947وهكذا، فإن الكهربة الريفية من . تجاه مواطني المدن كانوا يعيشون في الأرياف، وحتى

بقي نشاط الكهربة الذي تـم   .مركزا ريفيا وحوالي ألف مزرعة من مزارع المعمرين 450لم تمس سوى 

ولم تعرف الكهربة . ، وذلك نظرا لضعف وسائل الإنجاز1969إلى غاية  ، متواضعا1965استرجاعه في 

مخطط وطنـي طمـوح    ات،في تنفيذيمنذ منتصف السبعينوشرعت الجزائر  .1970في  أوجها الحقيقي إلا

تنميـة متنافسـة    مـع ضـمان   بالتوازيللكهربة، يرمي إلى تحسين ظروف معيشة سكان المناطق الريفية 

  .للفضاء الريفي

المكهربة، مع تقدير مـادي ومـالي للأشـغال     جرت عملية واسعة لإحصاء عام للمراكز الريفية غير     

عليه الحكومة جميع ولايات الوطن البالغ عددها آنذاك  مس هذا البرنامج الذي صادقتو. الواجب إنجازها

 662 13أسرة مجموعـة فـي   ) 1250000( ألف مليون ومائتان وخمسين وتم بموجبه تزويد. ولاية 31

 بالإضافة إلى الرفاهية المترتبة عن تـوفر الكهربـاء ذات  ، جـبفضل هذا البرنام قرية، بالكهرباء والغاز

تثبيت السـكان   الاستعمال المنزلي في أي وقت، سمحت الكهربة الريفية بتقليص النزوح الريفي عن طريق

العلاج الريفيـة، وتطـوير    اضيهم الفلاحية عن طريق ضخ المياه، وحفظ الأدوية في مراكزواستصلاح أر

والاستفادة من الإعـلام مـن خـلال الإذاعـة      الخدمات والحرف الصغيرة والوصول إلى مصادر الثقافة

سـنة   فـي %  96نسـبة  ة الكهربة إلـى  ـع نسبـسمح تجسيد هذا المشروع برف.اـوالتلفزيون وغيرهم
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أعطـت   ..1970في سنة%  34ا، في الوقت الذي لم تبلغ فيه سوى ـحالي%  98ة ـنسب، وبلغت 1996

من الكهربة الريفية، لسونلغاز مهـارة أكيـدة فـي مجـال      الخبرة التي نحتت خلال العقود الثلاثة الأخيرة

  .إدارتهاموظفين أكفاء في هندسة المشاريع وعلى الحصول لها ب وسمحت الدراسات والبرمجة والإنجاز،

    )EPIG 1991: )1سونلغاز مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتحاري   - 5

 ـ  ـطبيعته سونلغاز رـتغي         ي وتجـاري ـا القانونية لتصبح مؤسسة عموميـة ذات طـابع صناع

(EPIC)المتضـمن تحويـل   1991ديسـمبر   14المؤرخ في  475 – 91التنفيذي رقم  ، طبقا للمرسوم ،

المـؤرخ فـي    280 - 95أكد المرسوم التنفيذي رقـم  .للشركة الوطنية للكهرباء والغاز الطبيعة القانونية

. وتجـاري  الطبيعة القانونية لسونلغاز بصفتها مؤسسة عموميـة ذات طـابع صـناعي   ،1995سبتمبر 17

مـع تمتعهـا    وضعت سونلغاز تحت وصاية الوزير المكلف بالطاقة ومنحت لهـا الشخصـية المعنويـة   

المؤسسة ذات الطابع الصناعي  أخذا بعين الاعتبار الإصلاحات الاقتصادية وآفاق تطوير.اليبالاستقلال الم

بكيفية واسعة، وذلك للسماح لهذه المؤسسة بلعـب دور   ياارداحددت المهام المنوطة بسونلغاز إوالاقتصادي،

 :فيما يليتتمثل أنواع ) 04(هذا الإطار أربعة نجد في في  .الوطني محرك في تطوير الاقتصاد

  .مهمة تسمح بممارسة احتكار إنتاج الطاقة الكهربائية ونقلها وتوزيعها وكذا التوزيع العمومي للغاز -

 .مهمة صيانة المنشآت والتجهيزات المرتبطة بهذه النشاطات وتجديدها -

 ـطابع ام ذات ـمه -  ـ(اريـتج  ـ   ـمس ات،إنشاء ـاعدة الزبون،بيـع وتركيـب الآلات،أخـذ مساهم

 .)ذلكوغير ...فروع

 .)في الجزائر وفي الخارج(والتطوير مهام الدراسات الهندسية -

 

                                                        

 . ،المتضمن تحويل الطبيعة القانونية للشركة الوطنية للكهرباء والغاز1991ديسمبر  14المؤرخ في  75 - 91المرسوم التنفيذي رقم   )1
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  :إنشاء الفروع المحيطة   - 6
بل كان بـديلا  . سونلغاز إلى فروع اختيارا متعمدا لم يكن قرار ترقية بعض النشاطات المندمجة داخل     

إن التأقلم مع ،الجديدة والقدرة التنافسيةآنذاك، والمبني على قوانين المنافسة  أملاه الظرف الاقتصادي السائد

. إعادة التمركز حول مهنها القاعدية وإعادة هيكلة نشـاطاتها الملحقـة   هذه البيئة الجديدة يتطلب بالضرورة

 مكن هذا التفكير من التوصل إلى قرار إدخـال و. سونلغاز بطرح تفكير يتناول هذا المشكل وهكذا بادرت

هـذه   أدتليسـت إستراتيجيـة،وتنظيمهــا،   التي يقدر بأنها،هذه النشاطات بالنسبة لطرق تسييرتغييرات 

بميـادين النشـاطات    الدراسة إلى إنشاء مؤسسات جديدة مستقلة من الناحية القانونية عن سونلغاز، مكلفـة 

  .المحيطة

  :ويتعلق الأمر بما يلي.1998سنة  في أول جانفي رأت تسعة فروع النور    

  .MEIالتجهيزات الصناعية،فروع مكلف بصيانة  -

 .وسط، الشرق والغربTRANSFO ثلاثة فروع مكلفة بتصليح المحولات -

 .SAT nfoفرع مكلف بأشغال الطباعة   -

 .الجزائر، قسنطينة، وهران، وورقلةMPV : أربعة فروع مكلفة بصيانة وخدمات العربات -

 :م2002 القانون الجديد المتعلق بالكهرباء والغاز   - 7  
بالكهرباء وبتوزيع الغاز عـن طريـق القنـوات     ، المتعلق2002لقد أتى القانون الجديد الصادر في       

 ـ  . حتى الآن من قبل سونلغاز ليلغي الاحتكار الذي كرسه الواقع الممارس اء ـوذلك بفـتح قطـاع الكهرب

وهكذا، فإن قسـم  . يار الطبيعـع الاحتكـتعلق بنشاطات النقل الذي له طاب از للمنافسة، باستثناء ماـوالغ

لذلك، منحت رخص لبناء واسـتغلال  . يـالخاص، الوطني والأجنب إنتاج الكهرباء صار مفتوحا للاستثمار

 للاسـتهلاك أو  لأطراف أخرى، سواء كانت الكهرباء المنتجة موجهـة للتسـويق   محطات توليد الكهرباء

ة والتطوير مـن  ـللاستغلال والصيان من وجهة نظر التسيير، ستكون شبكة نقل الكهرباء خاضعةي ـالذات
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 –لق بقيادة نظـام الإنتـاج   فيما يتع. فروع سونلغاز قبل متعامل يدعى مسير شبكة نقل الكهرباء، وهو أحد

وفي خطوة أخيرة، ينص القانون على إنشـاء متعامـل   . متعامل النظام :سيضمنها متعامل آخر يسمىالنقل،

يتعلق بالغاز، فإن مجموع هذه الوظائف سيكون مضمونا من طرف متعامل واحـد   وفيما. سوق الكهرباء

سيكون لهـم الحـق    وهكذا فإن جزءا من الزبائن الذين يدعون المؤهلين، .مسير شبكة نقل الغاز يتمثل في

يمكن أن يكون المـوردون  . الطاقة ويمكنهم التفاوض معه بحرية حول السعر وكميات. في اختيار ممونهم

فسيسـتمر  أما باقي الزبائن، الذين يدعون غير المـؤهلين،   .تجاريين ناامنتجين أو موزعين أو أعو  سواء

سـونلغاز،   وسـتحتفظ . فـي المنطقـة المعنيـة    من قبل المؤسسة التي تحوز على امتياز التوزيع متموينه

وجب مجمـوع هـذه   تسـت  .حاليـا  باعتبارها المتعامل التاريخي، بامتيازاتها في المناطق التي تنشط فيها

مبدأ وصول الغير إلى شبكات نقل وتوزيع الكهرباء والغـاز، وذلـك    الاختيارات بالضرورة مبدأ آخر،هو

يتم ضمان ضبط كل هذا الجهاز مـن  والمباشر للزبائن المؤهلين من طرف الموردين  قصد تمكين التوريد

 ، والتي تتمثل مهمتهـا فـي   (CREG) وذاتية التسيير تسمى لجنة ضبط الكهرباء والغاز قبل هيأة مستقلة

ومصلحة المتعـاملين   السهر على السير التنافسي الشفاف لأسواق الكهرباء والغاز، في مصلحة المستهلكين

  .على حد سواء

  :2002جوان  سونلغاز شركة ذات أسهم   - 8
و سـنة  ـيوني المؤرخ في أول 02-195ي رقم ـبموجب المرسوم الرئاساستغلال أكبر في التسيير تم     

شـركة   -سـونلغاز  -المسـماة   المتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهربـاء والغـاز  ،2002

وتجاري إلى شـركة مسـاهمة    تحولت سونلغاز من مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي   )11( -مساهمة

للتلاؤم مع القواعد الجديدة  وهذا الإنتقال تمليه ضرورة قيام سونلغاز بتكييف نفسها .تحوز الدولة رأسمالها

                                                        

سونلغار  –المتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز  2002يونيو سنة 1ؤرخ في الم 02- 195القرار الرئاسي رقم   )1
 .شركة مساهمة –
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 وإمكانيـة الأعمال والأنشطة وولوج بـاب المنافسـة،    لتسيير القطاع التي أوجبها القانون ولاسيما انفتاح

ذا القـانون الأساسـي الجديـد يخـول     ناحية أخرى فإن ه ومن. من ناحيةاللجوء إلى التساهمية الخاصة 

 إن تحديد هدفها الإجتماعي ليفتح لهـا  .كاملة امسؤولياتهقلالية أكبر ويسمح لها بأن تمارس است مؤسسةلل

 ـ هزيادة على أنشطتها المعتادة من إنتاج الكهرباء ونقلوجديدة،  أفاقا الغـاز، تـوفرت   ه وكـذلك  وتوزيع

على العموم بممارسة أعمـال  والقيام  ،ية تجاه قطاع المحروقاتنلسونلغاز إمكانية العمل والتدخل في العلا

ويديرها رئـيس  ،ويشرف على تسيير سونلغاز شركة مساهمة جمعية عامة ومجلس إدارة .خارج الجزائر

 .مدير عام

 .لولاية الجلفةالكهرباء والغاز  مؤسسة توزيع: المبحث الثاني
  بالجلفةالكهرباء  تعريف بمؤسسة التوزيع :المطلب الأول

     :تعريف بالمؤسسة  - 1

والكـائن مقرهـا   S.P.Rتعتبر مدرية الجلفة حاليا من بين المديريات التابعة لسونلغاز توزيع الوسط       

حيث أصبح مركزا مستقلا 1980ليستقل سنة 1977وفيما سبق كانت مركزا تابعا للمدية تأسس سنة ,بالبليدة

استقلالية أكثر،و تحول من مركـز  أعطي  2004نظيم الجديد في جويلية وبظهور الت،يغطي قطاع الولاية 

وتقوم المديرية بتسيير الكثير مـن الزبـائن فـي    . وبذلك أصبحت تحتل موقعا استراتيجيا هاماإلى مدرية،

 388بلـغ  بتعداد عمالي  نيسيرو،وشبكات الغاز سواء في الشدة المنخفضة أو المتوسطة،شبكات الكهرباء 

 :عامل موزعين كالتالي
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  توزيع العمال :)4(جدول رقم

  عمال التنفيذ  عمال التحكم  الإطارات

  65  247  عامل76

 .       عامل76:الإطارات -

 .         247:التحكم -

  .65:التنفيذ -

  :لجلفةمهام مؤسسة التوزيع با  

 .                     إيصال الكهرباء والغاز للزبائن -

 .                تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة -

 .استمرارية توزيع الكهرباء والغاز  -

  .  تسيير منشآت توزيع الطاقة الكهربائية  -   
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 الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة - 2

  )1(  الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة):27(الشكل رقم                 

  

 

 

 

                                                        

  .قسم الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز: المصدر    )1

 المدیریة الجھویة للتوزیع بالجلفة

 مكلف بالشؤون القانونیة

 مكلف بالإعلام

لأمنامھندس   

الداخليلأمن بامھندس   

أمین التنسیق        

 قسم استغلال الغاز

قسم استغلال          
                   

 الكھرباء

قسم تسییر 
الأنظمة 
 المعلوماتیة

قسم الدراسات 
وتنفیذ أشغال 
 الكھرباء والغاز

قسم العلاقات 
 التجاریة

 شعبة الشؤون العامة قسم المحاسبة المالیة

 قسم الموارد البشریة



 لمحة عامة عن مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز : الفصل الخامس                               الإطار الميداني
* 

- 222 - 
 

 

  شرح الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة: المطلب الثاني

  :يوجد على مستوى مؤسسة سونلغازالجلفة عدة أقسام تربط بينها علاقة تكامل تتمثل في   

 :رية الجهوية للتوزيع بالجلفةيمدالمدير  - 1

سة ماليا وإداريـا  بمرسوم يتمثل دوره في تسيير المؤسوهو المشرف الأول على تسيير المؤسسة،يعين    

اتخاذ الإجراءات اللازمـة  ،ويتولى وهو الذي يتخذ القرارات الإدارية ويعين الموظفين وتمثيل المؤسسة،

  .لحسن سير المؤسسة والتنسيق المجمل للأعمال الإدارية ومراقبتها

 :الأمانة - 2

  .السكرتارية وهي حلقة وصل بين المدير والموظفين والعمالتتكون من كتابة المديرية تقوم بعمل   

  :المكلف بالشؤون القانونية  -3

  .ها في المحكمةييتمثل في المحامي الذي يتكفل بكل قضايا المؤسسة وبأمورها القانونية،ويمل   

  :المكلف بالإتصالات -4

الضـرائب أو   ومفتشـية  الولايـة : يقصد بالإتصالات التي تكون بين المؤسسة وهيئات أخرى مثل      

  .لقاءات أو ندوات يقوم بها شخص يمثل المؤسسة نيابة عن المدير

  :مهندس الأمن -5

وضع عمود كهربـاء فـي   :وهو المكلف بالقيام بدراسة شاملة للمكان المناسب لتوصيل الكهرباء،مثل     

 .مكان المناسب
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  :مكلف بالأمن الداخلي -6

  .والحماية داخل المؤسسة مهمته توفير الأمن      

  : D.R.Cقسم العلاقات التجارية  -7

على مستوى هـذا  نجدالأقسام الأخرى وتقوم بمهام تسييرية وتقنية وبلها أهمية كبيرة نظرا لعلاقتها         

  :القسم

  :ويوجد على مستوى هذه المصلحة فوجين:مصلحة تقني تجاري  - أ

 .فوج توصيل الكهرباء والغاز للزبائن الجدد -

  .فوج ترقية المبيعات -

  :نجد على مستوى هذه المصلحة عدة أفواج: مصلحة الزبائن -ب  

 ). F.SU(والإدارات) A.D(فوج الفاتورة والضغط المنخفض لزبائن العاديين  -

 .فوج الفاتورة للتوتر والضغط المتوسط -

  .فوج تغطية الديون -

قنية فهو يستقبل طلبات الدراسات  رفقـة  لهذا القسم مهام ت: D.E.E.Tقسم الدراسات وتنفيذ الأشغال  -8

الملف من طرف قسم العلاقات التجارية فتقوم بمعاينة الموقع والدراسة ثم إنشاء التقـويم الـلازم للعمليـة    

 :ويضم هذا القسم
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  :مصلحة تسيير الإستثمارات

وتقـوم بفـتح المناقصـات أمـام     ,لها مهام تقنية وأخرى تسييرية فهي تستقبل الأوامر بتنفيذ الأشغال    

المقاولين ويتم اختيار المقاول الذي يقدم أقل تكلفة لإتمام الأشغال وعند نهايتها تتولى هذه المصلحة علـى  

 .الفاتورة كضمان لمدة سنةمن  95%ويتم دفع ,مستوى قسم الفواتير إعداد الفاتورة النهائية للمقاول

  :D.G.S.I قسم تسيير الأنظمة المعلوماتية -9

تقوم بإصدار مذكرات لمختلف الوكالات تحمل أوقات جمع حسابات الإستهلاك الجديدة غاز وكهربـاء      

مبيعـات  الإعـداد فـاتورة    على مستوى هذا القسم يتم و.بتحديد الإستهلاك الفعلي بطرح القديم من الجديد

  .وصيانة شبكة الإعلام الآلي وتسهيل الإتصال بالمديرية العامة بمنطقة التوزيع

  :D.E.Gقسم استغلال الغاز  -10

  :هو قسم تقني يقوم بدراسات أولية لتوصيل الغاز والصيانة ونجد في هذا القسم       

  .استغلال ومراقبة شبكة الغاز -           

  .فرع الخرائطية -           

 ). G.D.O(تسيير المنشآت -           

  :ويضم ثلاث مصالـح هي    

  .مصلحة مسـعد -

 .مصلحة عين وسارة  -

 .مصلحة الجلفة -

  :قسم استغلال الكهرباء -11

  :هو قسم يقوم بدراسات الشبكة الكهربائية لتحسين نوعيية الخدمات وصيانة الشبكة ونجد فيه       
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  .ومراقبة الشبكة الكهربائية لاستغلا -         

  .تسيير المحولات الكهربائية -

  .فرع الخرائطية -         

  :ويضم أيضا ثلاث مصالح هي

  .مصلحة تقنيات مسعد -

  .مصلحة عين وسارة -

  .مصلحة الجلفة -          

  :قسم الموارد البشرية -12

 تكـوين (الأجور وتنمية الحياة المهنية للعمـال يقوم هذا القسم بتسيير المراكز وذلك بتدبير إجراءات        

 :بالإضافة إلى ذلك السهر على تطبيق القوانين داخل المؤسسة وتهتم) تأميناتو ترقيةو

  .متابعة المستخدمين -          

  .معالجة الرواتب -          

  .وتحديد العطل،تحرير شهادات العمل عند طلب العامل -          

  : S.A.Gالعامةقسم الشؤون  -13

رية وإصـلاح وصـيانة آلات ومنشـآت المؤسسـة وتسـيير حضـيرة       ييقوم هذا القسم بتأثيث المد     

  :السيارات،ويضم فريقين هما

 وتهتم بصيانة وإصلاح السيارات وتسيير الوقود:يرة السياراتضفريق ح. 

 المكاتبويهتم بتسيير تأثيث وتموين المديرية بلوازم :فريق الأشغال العامة. 
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  .،والبيانات الشخصيةوالتقنية المتبعة،العينة والمنهج: المبحث الثالث

مجتمع وعينـة الدراسـة    وبين فيهمنهج الدراسة الذي استخدمه الباحث وحدودها  المبحثيتناول هذا     

وأداة جمع البيانات والإجراءات التي استخدمت للتحقق من صدقها وثباتها وإجـراءات تطبيـق الدراسـة    

  . والأساليب الإحصائية التي استخدمت في معالجة البيانات والمعلومات 

                        .،وحدود الدراسة،والمنهجالعينة ومواصفاتها: المطلب الأول 

أن يستقر الباحث من خلال بحثه علـى تحديـد   ،التي تفرضها منهجية البحث العلميمن القضايا نذكر     

جمهـور البحـث،أي   أن العينة تمثل مجتمع البحث أو على إعتبار عينات البحث، الكيفية الملائمة لإختيار

يكونون موضوع مشـكلة  جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث،أو جميع الأفراد أو الأشخاص الذين 

لموظفي مديريـة التوزيـع    شاملال الحصرإجراء  محدود التعداد ارتأيناوبما أن مجتمع البحث  )1(.البحث

أعـوان  و عوان التحكمأو تاالإطار (لبلدية الجلفة،حيث يتشكل مجتمع البحث من ثلاث فئات من الموظفين

واسترجاعها بطريقة مباشرة،وكان عدد الاسـتبيانات   موظفا 235 الاستبيانات على عددتم توزيع .)التنفيذ

استبيانه غير صـالحة للتحليـل الإحصـائي،وبذلك أصـبح عـدد      (13)من بينها  استبيانا(205)المستردة 

  من الاستبيانات الموزعة على مفردات مجتمع  (81.70%)استبيانه بنسبة(192)الاستبيانات الصالحة للتحليل

 .الموالـي   (5)رقم كما يتضح من الجدول،الدراسة
 
 
 
 

  

                                                        

 .305ص ،2000،لبنان،بيروت،دار الفكر المعاصر،- أساسياته النظرية وممارساته العملي-البحث العلمي،رجاء وحيد دويدري ) 1
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  (1)توزيع أداة الدراسة:(5) جدول رقم

 

  :المنهج المتبع

واختيار المنهج يتم على أساس ،معين Méthode إن أي موضوع في علم الاجتماع يحتاج إلى منهج     

الموضوع خاصة ما يتعلق بالإشكالية والميدان لآن الطرق والمناهج تختلف بـاختلاف مواضـيع البحـث    

 لاكتشـاف لمشـكلة  قة التي يتبعها الباحث في دراسة االطري:"ويعرف المنهج بأنه.والأهداف المراد تحقيقها 

   )2(."الحقيقة

فقد استعنا بـالمنهج   ،صناعة القرار وأثرها على أداء المنظمةظروف وبناءا على موضوعنا المتعلق     

و موضوع الدراسة، إذا هذا الأخيـر لايعتمـد   ة الذي يهدف في الأساس إلى فهم ظاهرالتحليلي   الوصفي

في التي سنقوم بهـا ،لفة عملية لاحقة في تفسير وتحليل البيانات المختإلى على مجرد الوصف بل يتعداها 
                                                        

 .الجدول من إعداد الباحث ) 1
ديـوان المطبوعــات  ،2،ط منـاهج البحــث العلمـي وطــرق إعـداد البحــوث   ،محمــد محمـود الــذنيبات ،عمـار بوحوش  )2

  .99،ص1999،الجزائر،الجامعية
  

  

 عدد الاستبيانات

  

  التوزيع

  

  

  العائد

  

  

  الفاقد

  

  المستبعد

  

  النهائي

  192  13  30  205 235  المجموع

  81.70%  5.53%  12.77%  87.23%  100%  النسبة
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وهذا بغية استخلاص النتائج حول موضوع الدراسة مـن  .تفسير وتحليل البيانات المختلفة التي قمنا بجمعها

وقد اعتمدنا على هذا المنهج من خلال الوقوف على واقع عمليـة صـناعة   ,الوصف والكشف والاستطلاع

يتم بها معالجة الإشكال الذي يقع أثناء صنع القـرار  وذلك للتعرف على الطريقة التي ،القرار داخل المنظمة

 .قبل إتخاذ القرار الصائب 

  حدود الدراسة 

وما يدخل في نطاقها على شكل إطار عـام   ،يطلب من الباحث في إعداد خطة بحثه بيان حدود دراسته    

مهم جدا للباحث ، لمـا   ملزم بالتقيد به طواعية ولا يحق له تجاوزه ، فأهمية ذكر حدود البحث أو الدراسة

ع البيانات، وتفسيرها والتوصل ـطوال إجراء البحث،وجم ،ة في التركيز على أهداف معينةـلها من أهمي

  )1(: بعادها التالية أكما ينبغي أن تتمحور حدود الدراسة حول مشكلة البحث قيد الدراسة ب،إلى نتائج معينة

من الإطارات وأعـوان تحكـم وأعـوان تنفيـذ للعـام       نعلى موظفي تقتصر الدراسة :المجال البشري   
  .فردا 235بتعداد  .  2014/2013

  . مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز لبلدية الجلفة :المجال المكاني -1

 للعـام  شهر جويليـة نهاية شهر مارس إلى غاية  من بداية تم تطبيق الدراسة ميدانيا :المجال ألزماني -2
2014/2013.  

ظروف صناعة القرار وأثرها على أداء المنظمة  اقتصرت الدراسة على معرفة :الحدود الموضوعية -3

  :من خلال ما يلي

 .رارـة القـاملين في صناعـة العـمشارك 

 .عـادة المتبـط القيـنم 

 .عـات المتبـومـام المعلـنظ 

                                                        

  .49- 48ص ،ص2002،،دار الكتب الوطنية،بنغازي،ليبيا1،طلبحث العلمي وأساليبه وتقنياتهاالعجيلي سركز وعياد أمطير، )1
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 .ةـاديـة والمـروف الفنيـالظ 

 .التقنية والبيانات الشخصية :ثانيالمطلب ال

  المتبعةالتقنيات:  
نجاح البحث في تحقيق الأهداف على الاختيار الأنسب للأدوات الملائمة للحصول على البيانات  يتوقف   

   .مستوى الكفاءة في والجهد الذي يبذله الباحث في تمحيص هده الأدوات وجعلها

    le questionnaire :الاستمارةتعتبر  -

فهي بكـل بسـاطة   ،بيانات والمعطيات في البحوث الاجتماعيـة الالمستعملة لجمع  الأدوات كثرأمن       

ويعـرف  .نموذج يظهر مجموعة أسئلة توجه إلى أفراد من اجل الحصول على معلومات حول الموضـوع 

لأفـراد  نموذج يضم مجموعة من الأسئلة التي توجه إلى االباحثان جمال زكي وسيد ياسين الاستمارة بأنها 

نستعين بها لجمـع البيانـات بطريقـة     وسيلة قائمة بذاتها مارةوالاست.)1( قصد الحصول على بيانات معينة

   .  وعن أسئلة محددة،ومن مجموعة كبيرة من الأفرادسريعة،

من نفـس   إلى أواخر شهر أفريل 2013من أول شهر فيفري ثلاثة أشهر  الاستمارةدامت مدت تصميم    

،وتقسيمها إلـى أقسـام   الباحث بتصميم استمارة البحث وطرح الأسئلة الخاصة بالفرضيات ،حيث قامالسنة

في تجميع البيانـات والمعلومـات    ااستبيانهذا  نا في بحثناستعملاقد و تتضمن البيانات المطلوبة في البحث،

 :هـي ثلاثة محاور وهي تقنية أساسية في دراستنا وتتكون من 

التعليمـي   ىمعلومات حول السن والجنس والحالة المدنية والمستوبتتعلق :المبحوثينبيانات تخص  - أ    

   . وأخيرا لغة العمل

    

                                                        

 .  229، ص1962،،مصر،دار الفكر العربي،القاهرةأسس البحث الإجتماعيجمال زكي وسيد ياسين،  ) 1
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مؤشرات كل من مشاركة العاملين ونمط القيادة ونظام المعلومات والظروف الفنيـة   :المحور الثاني –ب  

  :موزعة كالآتي لااؤس33موالمادية في المنظمة ويض

  )6إلى  1 السؤال من. ( البيانات الديمغرافية -1                       

  ) 11إلى  7السؤال من. (الظروف الفنية والمادية -2                       

  ) 15 إلى 12 السؤال من. (نظام المعلومات -3                       

  )21 إلى  16 السؤال من. (نمط القيادة-4                       

  )28إلى   22 السؤال من( مشاركة العاملين -5                       

  )39إلى   29السؤال  من(الأداء في المنظمة -6                       

فردا من مجتمع الدراسة للتعرف علـى   20من خلالها الإستبيان على  رضع باريةتإختم إجراء دراسة    

حيث تم على ضوء ذلـك تعـديل صـياغة بعـض     .مضامينهستعاب إدرجة وضوح عبارات الإستبيان و 

ه النهائي كما هو موضح في الملحق،ثم أجـر الباحـث   العبارات وحذف بعضها الآخر ليتخذ الإستبيان شكل

  .بحثهن وجود علاقة تربط بين متغيرات للتأكد م 2عليها اختبار كا

  interview:المقابلة - 

فـي الحصـول   الرئيسية في جمع البيانات،وأكثر الوسائل شيوعا وفاعلية  تعد المقابلة إحدى أدوات      

 للشـخص وغالبا ما تبدو المقابلة الشخصـية بالنسـبة   .على البيانات الضرورية في الدراسات الاجتماعية

،تطرح عليهم بعـض  لكنها في الواقع مسألة فنية تتجاوز مجرد اللقاء بأفرادة في غاية البساطة العادي مسأل

لأنها تحتاج ذكاء وحتى يحتاج الباحـث مـا يحتاجـه مـن البيانـات        )1( الأسئلة تتعلق بموضوع معين،

                                                        

 .154،ص 2013،شركة دار الأمة لطباعة والنشر،برج الكفان،الجزائر،1ط،وسائل التغير الإجتماعي ومؤشراته في الجزائرثريا تيجاني،  ) 1
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 اسـتفهامية فردية،ومقابلـة جماعية،ومقابلـة   ومن حيث الشكل فهي متنوعة منها مقابلة .الضرورية لبحثه

تفاعل لفضي يتم عن طريق موقف مواجهة يحـاول فيـه   :" بأنها وتعرف المقابلة أيضا ،مقترنة بملاحظة

أشخاص آخرين للحصول  وأير معلومات أو آراء أو معتقدات شخص أخر ثالشخص القيام بالمقابلة أن يست

 .المقابلة مدرجة في قائمة الملاحق )1(على بعض البيانات الموضوعية 

  :الملاحظة -

فـي جمـع البيانـات،التي لا تقتصـر علـى مجـرد       تعتبر الملاحظة من أقدم أدوات البحث العلمي   

مع استخدام طرق فهي عموما مشاهدة دقيقة للظاهرة ما .ت علمية دقيقة للقياسدواأالحواس،بل تستعين ب

وسيلة أخـرى نعتمـد عليهـا    ك مباشرة رغيال واستعنا بالمقابل )2( .الدراسة التي تناسب طبيعة الظاهرة

وذلك من خلال زيارتنا التي سـنقوم بهـا   ،للتقرب أكثر من الظاهرة المراد دراستها كما هي في الواقع

يدور في المؤسسة،وسـلوك العمال،وسـلوك    للمؤسسـة،ومن أجل الوصول إلى البيانات واكتشاف ما

لومات التي كانت تبـدو لنـا بسـيطة    ،وتسجيل كل ما يحدث داخل المؤسسة واستفدنا من تلك المعالقيادة

  .للوهلة الأولى وأصبحت ركيزة أساسية اعتمدنا عليها في تحليل البيانات

  :)spss(الإحصائي -

يساعد الباحث فـي   هل هو منهج كبقية المناهج الأخرى أم أسلوبالإحصائي  لاختلفت الآراء حو      

ويستعمل هذا الأسلوب لترتيب البيانات المتحصل عليها من الميدان فـي شـكل جـداول    .جمع المعلومات

ثم تحليلها وتفسيرها بصفة كميـة  ،الكيفية إلى معطيات إحصائية كميةبسيطة ومركبة،أي تحويل المعطيات 

الأرقام والوصول إلى نتائج علمية وموضوعية من خلال التعامل مع تفادى الإحكام الذاتية،ودقيقة تجعلنا ن

                                                        

 135،ص2004،،الجزائر،دار العلوم النشر والتوزيع،عنابة1ط الإجتماع التربوي،علم صلاح الدين شروخ،  ) 1
 ،155،ص  المرجع نفسهثريا تيجاني،  ) 2
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الآلي عـن طريـق برنـامج الحـزم      في الحاسب ثم إدخالها مارةترميز بيانات الاست بعد ذلك تم.النسبية

  .SPSS :الإحصائية للعلوم الاجتماعية والذي يرمز له اختصارا بـ

 ةـات الشخصيـانـالبي: 

 :توزيع أفراد العينة حسب السن والجنس - 1    

  توزيع أفراد العينة حسب السن):6(الجدول رقم                    

 

  

  

 

  

 

 

توزيع الأفراد حسب السن،أن غالبية أفـراد  ) 6( يتبين لنا من خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم      

) 20،30(من الفئـة العمريـة   %27.1، مقابل 92وبتكرار) 31،41(من الفئة العمرية %47.9العينة بنسبة

من أفراد  %6.3نسبة ،وأخيرا نجد 36وبتكرار)42،52(من الفئة العمرية%18.7،كما نجد نسبة52وبتكرار

  . 12بتكرار فما فوق و 53 العينة أعمارهم من

  السن
  النسبة  التكرار

]20 -30]  52  27.1% 

]31 -41]  92  47.9%  

]42 -52]  36  18.7%  

]53 -63]  12  6.3%  

  %100  192  المجمــــوع
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أن نلاحظ مما سبق أن غالبية أفراد العينة من فئة الشـباب الـذين تتـراوح أعمـارهم مـا      نستطيع      

المعتمدة من مؤسسة توزيع الكهرباء والغـاز بالجلفـة فـي     ةسنة، وهذا راجع للإستراتيجي ]20،41[بين

ئة بالذات باعتبارها الفئة الأكثر عطاء والأكثر تحملا للعمل،ويمكن أن تساهم بفعالية فـي  استقطاب هذه الف

معالجة المشاكل التي تعترض استمرارية التنظيم،ويـمكن أن تسهم بفاعلية في معالجـة المشـاكل التـي    

ولـو  .لعمـل تعترض ديمومة العمل داخل المؤسسة،كما أن الشباب لديهم القوة والقدرة على تحمل أعبـاء ا 

  .وهذا ما يساعد في استقرار وثبات العمل%75جمعنا نسبة هذه الفئة لوجدناها في حدود

إن طبيعة الوظائف في المؤسسة السالفة الذكر تقتضي السرعة والانتباه وشدة الذكاء والكفاءة العاليـة       
،زد على ذلك أنها تعمل على إتاحة فرص العمل للفئة الأصغر سنا من أجل استمرار الإطارات طوال مدة 

  .التوظيف
 .توزيع أفراد العينة حسب السن: )28(الشكليمثل         
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  توزيع أفراد العينة حسب الجنس):7(الجدول رقم  

  

                       

  

     

      

توزيع الأفراد حسب الجنس أن غالبية المبحوثين ) 7( يتبين لنا من خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم   

   %27.1بنسبة  52بينما عدد الإناث  %72.9وبنسبة 140الذكور وعددهم 

من هذا التباين أن العنصر النسوةَ، ما زال غائبا عن التمثيل الحقيقي في هذه المؤسسة،شأنه  نستنتج      

شأن باقي المؤسسات والإدارات في هذه المنطقة،وخاصة في أقسام المصالح التي تتطلب الجهد العضـلي  

ات أخرى مازالـت  والفكري معا،والتي تعتمد عليه مؤسسة توزيـع الكهربـاء والغـاز بالجلفة ولإعتبار

الكثافة السكانية،مثل عادات وتقاليد المنطقة التي لا تحب عمل المـرأة   دسائدة رغم تطور المنطقة و ازديا

  .كثيرا،فما بالك بالعمل خارج مكان الإقامة

  

  

 

  النسبة  التكرار  الجنس

  %72.9  140  الذكر

  %27.1  52  الأنثى

  %100  192  المجمــــوع
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 .الجنس توزيع أفراد العينة حسب): 29(يمثل الشكل

  

  :توزيع أفراد العينة حسب الخبرة والمؤهل العلمي - 2 
  توزيع أفراد العينة حسب الخبرة):8(الجدول رقم                    

  

  

  

  

    

 

  النسبة  التكرار  الخبرة

  %37.5  72  سنوات 5أقل من

  %26.0  50  سنوات 10إلى  5من

  %36.5  70  سنوات 10أكثر من 

  %100  192  المجموع
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 5توزيع الأفراد حسب الخبرة أن الفئة الأقل مـن  ) 8(يتبين لنا من خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم  

سـنوات خبـرة   10، تليها الفئة الأكثـر مـن  72بتعداد تكراري  %37.5سنوات من الخبرة كانت البنسبة

  .50وبتعداد %36.5سنوات خبر كانت النسبة 10و 5،وأما الفئة المحصورة بين70بتعداد  %36.5بنسبة

أن عامل الخبرة داخل مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز،له دور فاعل في تسيير دواليب الإنتاج نستنتج      

والتحكم في التكنولوجيا الحديثة،وهذا بالنسبة عالية في تعداد العمال فوجود داخل المصلحة الواحدة تنـوع  

المعلومات والتوعيـة  بين ذوي الخبرة، وحديثي العمل وأصحاب الخبرة الطويلة يكسبهم الإحتكاك،وتبادل 

  .  والإرشاد والتدريب والمهارات المكتسبة لتحسين أدائهم

 .الخبرة توزيع أفراد العينة حسب): 30(يمثل الشكل      
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  توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي):9(الجدول رقم   

  النسبة  التكرار  المؤهل العلمي

  %4.2  8  المتوسط

  %26.0  50  الثانوي

  %69.8  134  الجامعي

  %100  192  المجموع

توزيع الأفراد حسب المؤهل العلمي أن أعلى نسـبة  ) 9(نجد من خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم     

مـن ذوي   %26.0،مقابـل   134من ذوي المستوى الجامعي بتعـداد   %69.8:من المبحوثين ومقدرة بـ

  . 8من المبحوثين ذو مستوى متوسط بتعداد  %4.2 ،تليها نسبة50التعليم الثانوي بتعداد

من خلال الجدول أن جل عمال هذه المنظمة من حاملي شهادة التعليم العالي والثانوي، وهـذا   يتضح     

،وهذا يدل على حرص إدارة المؤسسة والإهتمام بالكفاءة العلمية للعمال لـديها،أو الوافـدين    %95.8بنسبة

إليها وترقيتها و تأطيرها لمواكبـة التحـديات الداخليـة والخارجيـة مـن تنـافس وفـرض وجودهـا         

الموكلة فالمؤهل العلمي يتيح لأصحاب القرار أخذ فكرة عن العمالة لديهم،ومدى تحكمها للمهام .الإقتصادي

  .إليهم،وتحملهم بعض المسؤولية
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  .المؤهل العلمي توزيع أفراد العينة حسب): 31(يمثل الشكل     

         
  :أفراد العينة حسب الرتبة ولغة العملتوزيع  - 3

  توزيع أفراد العينة حسب الرتبة):10(الجدول رقم              

  النسبة  التكرار  الرتبة

  %1.0  2  نائب مدير

  %18.8  36  رئيس مصلحة

  %80.2  154  موظف

  %100  192  المجموع
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العمال هـم   ةتوزيع الأفراد حسب الرتبة أن غالبي) 10(نجد من خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم      

تليها نسـبة   36هم رؤسـاء مصالح بتعداد  %18.8مقابل  154وبتعداد تكراري  %80.2موظفون بنسبة 

  .تمثل نائب مدير ومدير 1.0%

لنا من هدا الجدول أن جل عمال العاملين في مؤسسة توزيـع الكهربـاء والغـاز وسـط هـم       يتضح    

موظفون،وهذا أمر عادي لأن أقسام المصالح و ورشات الصيانة والمكاتب،بها موظفين يقع على عـاتقهم  

  .جل العمل ويتلقون الأوامر والتوجيهات من المستوى الأعلى لهرم التنظيم 

  .توزيع أفراد العينة حسب الرتبة ):32(يمثل الشكل     
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      .في المنظمة توزيع أفراد العينة حسب لغة العمل):11(الجدول رقم  

  النسبة  التكرار  لغة العمل

  %18.8  36  العربية

  %14.6  28  الفرنسية

  %62.5  120  اللغتين معا

  %1.0  2  لغة أخرى

  %3.1  6  لغة أخرى - اللغتين معا

  %100  192  المجموع

 %62.5توزيع الأفراد حسب لغة العمل أن ) 11( يظهر لنا من خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم     

،في حـين  36يحسنون اللغة العربية فقط وتعدادهم  18.8يحسنون اللغتين معا، مقابل120بتعداد تكراري  

غتين مع لغة  أخرى،وفي يحسنون الل3.1يتقنون اللغة الفرنسية جيدا، تليها نسبة 28وتعدادهم  %14.6نجد 

 .غير اللغات المعتادة متمكنون من لغات أخرى %1الأخير 
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أن النسبة الكبيرة الموجودة بمؤسسة توزيع الكهرباء والغـاز وسـط    نستنتجمن خلال النتائج السابقة      

كبيـرة   ةبالجلفة يتقنون اللغتين معا،هذا راجع لطبيعة العمل الذي يعتمد على المعلومة باللغة الأجنبية بنسـب 

إما مـن  .في المعاملات الإدارية، وهذا لا يمنع من وجود فئة من العمال اجتهدت أكثر لكسب لغات أخرى 

لتعليم العالي أو المثابرة الذاتية أو عن طريق الدورات التربصية للعمال وهذا ما جعـل المؤسسـة تقـوم    ا

بعصرنة وسائل عملها ووسائل اتصالها داخل التنظيم ومع القطاعات الأخرى وطنيا،كل هذا مكنهـا مـن   

  . استقطاب الكفاءات العالية التكوين للتوظيف

ر الذي عرفته مؤسسة سونلغاز في الجزائر ومسـاهمتها فـي تجسـيد    التطو تعرضنا في هذا الفصل     

 ـ تـم خلالهـا   .2002-1947ةنالسياسة الطاقوية الوطنية،وقد عرفت مراحل تطور مستمرة امتدت  من س

تيجي الذي عرف صعوبات في بداية الإستقلال سوى علـى الصـعيد تسـيير    اتطوير هذا القطاع الإستر

المشتركين وهذا ما جعل الدولة الجزائرية تسرع في استقطاب  اليد العاملـة و  المنشآت أو استرجاع قائمة 

الشـركة   أنشئت1969ةالمؤرخ في جويلي 59-69مرسوم رقم التكوين والتوظيف في جميع المجالات،و ب

لإصال الكهرباء والغاز للمدن والأرياف والرفع من قوة الطاقة  االتي بذلت جهودالوطنية للكهرباء والغاز،

القدرة التي اكتسـبتها المؤسسـة   بحاليا،مما يوحي  % 98 نسبة إلى 1974سنة  % 34نسبة لكهربائية  منا

رأت تسعة فروع النور منهامـا   1998وفي أول جانفي ،من مهارة في مجال الدراسات والبرمجة والإنجاز

 ـ هيز أو تصليح المحولات وأخرى خدمةهو مكلف بالصيانة والتج وم الرئاسـي  العربات،وبموجب المرس

ضرورة التحولت سونلغاز إلى شركة مساهمة،وهذا الإنتقال تمليه  2002-06-1المؤرخ في  02-195رقم

وهذا القـانون يعطيهـا اسـتقلالية أكبـر وتمـارس      ,لتتكيف مع القواعد الجديدة لتسيير القطاع والمنافسة

  .مسؤولياتها كاملة
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أكثر وتحولت مـن   أعطيت استغلال S.P.Rغاز الوسط تعتبر مديرية التوزيع بالجلفة التابعة لسونل     

تعلق الأمر بالزبون المتعامـل معهـا أو مـع    ،و عرفت طفرة مميزة في خدماتها إذا مركز إلى مديرية 

أو بتسيير المراكز وذلك بتدبير إجراءات الأجور وتنمية .مفتشية الضرائبأو  الولاية: هيئات محلية مثل 

  .  الحياة المهنية للعمال

مجتمـع وعينـة الدراسـة وأداة جمـع     فيه ن يوحدودها وبمنهج الدراسة الذي استخدمه وضع  الباحث   

البيانات والإجراءات التي استخدمت للتحقق من صدقها وثباتها وإجراءات تطبيـق الدراسـة والأسـاليب    

 .ينة البحث،وتحليل البيانات الشخصية لعت في معالجة البيانات والمعلوماتالإحصائية التي استخدم



 

 

 

 
 

 

 



 الإطار الميداني:سـادسفصل الـال

  .تحليل معطيات الفرضيات: الفصل السادس

   .الظروف المتعلقة بالأداء في المنظمة : المبحث الأول

ــب الأول   ــة : المطل ــة والمادي ــروف الفني ــة الظ علاق
   .)19إلى12(الجدول رقم بالأداء في المنظمة

والمادية بالأداء في علاقة الظروف الفنية : المطلب الثاني  
  ).27إلى20(المنظمة الجدول رقم

  .نظام المعلومات والأداء في المنظمة: المبحث الثاني 

علاقة نظام المعلومات بالأداء في المنظمة  :المطلب الأول  
  .)34إلى28(الجدول رقم

علاقة نظام المعلومـات بـالأداء فـي    : : المطلب الثاني  
  ).41إلى35(المنظمة الجدول رقم

  ةـلاصـالخ
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 .ةـج الدراسـر نتائـل وتفسيـتحلي :ادسـل السـالفص

  .وتحليل معطيات الفرضيات دراسة :الأولالمبحث  
  .)19إلى 12(من الجدول في المنظمة علاقة الظروف الفنية والمادية بالأداء :الأولالمطلب   

  )   شطةالعمال للأن(مؤشرات جمع المعلومات لصناعة القرار وعلاقتها بالأداء):12(الجدول رقم

أداء                
  العمــال

                               
وسائل جمع المعلومات         

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 9.4%  18 1.0%  2 7.3%  14  %0. 1  2  الانترنت

 7.3%  14 4.2%  8 3.1%  6  %0  0  الحاسوب

 16.7%  32 2.1%  4 12.5%  24 2.1%  4  المعلومات الشفوية

 13.5%  26 4.2%  8 9.4%  18 0%  0  الوثائق الورقية

الشفوية،الوثائق  المعلومات
  الورقية

10  %5.2 10  %5.2 2  %1.0 22  %11.5 

 14.6%  28 1.0%  2 7.3%  14 6.3%  12  الحاسوب،الوثائق الورقية

 1.0%  2 0%  0 1.0%  2 0%  0  الأنتارنات،الحاسوب

 4.2%  8 0%  0 3.1%  6 1.0%  2  الأنترنات،الوثائق الورقية

الحاسوب،المعلومات 
  الشفوية، الوثائق الورقية

4  %2.1 16  %8.3 2  %1.0 22  %11.5 

 الأنترنات،الحاسوب،
الشفوية،الوثائق  المعلومات

  الورقية،الأنترانيت

2  %1.0 6  %3.1 0  %0 8  %4.2 

 تمعلوماال،الحاسوبالأنترنات،
  الشفوية،الوثائق الورقية

4  %2.1 4  %2.1 0  %0 8  %4.2 

الأنترانيت،الحاسوب،الوثائق 
  الورقية

2  %1.0 0  %0 0  %0 2  %1.0 

الأنترانيت،المعلومات 
  الشفوية

0  %0 0  %0 2  %1.0 2  %1.0 

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــــوع

     sig=0.000       ߙ =      k2=75.613 N=192       ddl=24   )المحسوبة(          k2=36.415   )الجدولية(               0.05

             20spss  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر                         
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 k2وهــي أكبــر مــن    k2= 75.613أن قيمــة ) 12( مــن خــلال الجــدول    نــرى     
ــة و   ـالجدولي ــ ــدرة ب ــة    )36.415: (المق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.000وك

ــن الدرجــة الإفتراضــية   ــل م ــة صــغيرة وأق ߙوهــي درجــة معنوي = ــرفض ، 0.05 ــذلك ن ل
ــفرية  ــية الص ــل  0Hالفرض ــة وتقب ــية البديل ــي، H1الفرض ــة ذات   الت ــد علاق ــه توج ــرى أن ت

 ــ  ــة ص ــي عملي ــتخدمة ف ــات المس ــع المعلوم ــائل جم ــين وس ــائية ب ــة إحص ــراردلال  ناعة الق
ــة  ــاهورأي العين ــال، اتج ــلال  ويأداء العم ــن خ ــرات،  الظهر م ــاطع المؤش ــدول تق حيث ج

ــبة  ــرت نس ــل    %62.5ظه ــد نق ــط عن ــال أداء متوس ــرى أن أداء العم ــة ت ــرار العين ــن تك م
 ـ         وتنعـدم هـذه   ،%12.5:المعلومة بطريقـة شـفوية وذلـك مـن خـلال النسـبة التـي ظهـرت بـ

ــد ــبة عن ــوب%0النس ــا بالحاس ــاء نقله ــت أثن ــة والإنتراني ــات الورقي ــبة ،والمعلوم ــا نس ثم تليه
ــة     21.9% ــات بطريق ــع المعلوم ــد جم ــك عن ــد وذل ــال أداء جي ــرون أن أداء العم ــذين ي لل

ــبة    ــة بنس ــائق الورقي ــوب والوث ــات    %6.3الحاس ــا بالأنترن ــاء نقله ــبة أثن ــدم النس وتنع
ــبة  ــفوية وبنس ــات الش ــبة  .%0والمعلوم ــرا نس ــرون %15.6وأخي ــذين ي ــال أن أداء ا  لل لعم

ــوب     ــى الحاس ــد عل ــات يعتم ــع المعلوم ــأن جم ــتهم ب ــلال رؤي ــن خ ــك م ــعيف وذل أداء ض
  . إذا استعملت كل الوسائل  لجمع المعلومة%0وبنسبة .%4.2والوثائق الورقية بنسة

ــر      ــد أظه ــاءت   لق ــرار ج ــناعة الق ــة بص ــات المتعلق ــل المعلوم ــل الإحصــائي أن نق التحلي
ــالي  ــة كالت ــاد:مرتب ــى المعلو الاعتم ــا أخ عل ــم تليه ــة ث ــا الورقي ــم تليه ــفوية ث ــة الش ــرا م ي

التي ،أن للتفاعــل دور كبيـر فــي نقــل المعلومــة مــن ذلــك ونسـتنتج  .المعتمـدة علــى الحاســوب 
تسـاهم فـي صـناعة القــرار فالمعلومــة المنقولــة عـن طريــق الأشخــاص تتـرك صــدى         

عــل أو التــي والتي تفتقــد التفاالمعلومــة الموثقــة، لـــدى متخــذي القـــرار أكثــر مــن اكبيــر
ــك أن المع     ــى ذل ــة،زد عل ــابية خاطئ ــات حس ــن عملي ــأتي م ــددة  ت ـــة متع ــة الشفوي لوم

للأســباب الناتجــة عـــن المشــكل  ةممكنــالصـــور تعطـــي متخــذي القــرار الو المصـــادر
لكن ة،وهــذا لا يــنقص مــن أهميــة الوســائل الســابقمطــروح للوصــول إلــى الحلــول الناجعة،ال

ــول    ــم حص ــؤولين رغ ــا أن المس ــرى دائم ــم   ن ـــة إلا أنه ـــات الموثق ــى المعلوم هم عل
ـــن ا ــد م ـــون للمزي ــرتبطييسع ـــاع للأشخـــاص الم ــت للإستم ــالوق ــة داخلي أو  ن بالمؤسس

ــاربهم،أو  ــن تج ــتفادة م ــا للإس ــرة  خارجي ــنهم مباش ــات الصــحيحة م ــى المعلوم الحصــول عل
                               .        وقتأسرع للمساهمة في حل المشكلة واتخاذ القرار الصائب بأقل تكلفة وفي 
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   لتزام العمال بأوقات العملامؤشرات وسائل جمع المعلومات و):13(الجدول رقم

الإلتزام العمال بأوقات          
  العمل
                               
  وسائل جمع المعلومات         

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد ملتزم

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  تكرارال  النسبة  التكرار

 9.4%  18 0%  0 7.3%  14  %2.1 4  الانترنات

 7.3%  14 1.0%  2 5.2%  10  %1.0  2  الحاسوب

 16.7%  32 2.1%  4 11.5%  22 3.1%  6  المعلومات الشفوية

 13.5%  26 1.0%  2 11.5%  22 1.0%  2  الوثائق الورقية

المعلومات الشفوية،الوثائق 
  الورقية

16  %8.3 6  %3.1 0  %0 22  %11.5 

 14.6%  28 1.0%  2 8.3%  16 5.2%  10  الحاسوب،الوثائق الورقية

 1.0%  2 0%  0 1.0%  2 0%  0  الأنتارنات،الحاسوب

 4.2%  8 0%  0 3.1%  6 1.0%  2  الأنترنات،الوثائق الورقية

الحاسوب،المعلومات الشفوية، 
  الوثائق الورقية

8  %4.2 14  %7.3 0  %0 22  %11.5 

الأنترنات،الحاسوب،المعلومات 
الشفوية،الوثائق 
  الورقية،الأنترانيت

0  %0 8  %4.2 0  %0 8  %4.2 

الأنترنات،الحاسوب،المعلومات 
  الشفوية،الوثائق الورقية

4  %2.1 4  %2.1 0  %0 8  %4.2 

الأنترانيت،الحاسوب،الوثائق 
  الورقية

2  %1.0 0  %0 0  %0 2  %1.0 

 1.0%  2 1.0%  2 0%  0 0%  0  الأنترانيت،المعلومات الشفوية

 100%  192 6.3%  12  %64.6  124  %29.2  56  المجمــــــوع

sig=0.000       ߙ =             k2=79.491 N=192       ddl=24  )المحسوبة(           k2=36.415   )الجدولية(                  0.05

            20spss من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى      ــدول ن ــلال الج ــن خ ــة ) 13( م ــن  k2= 79.491أن قيم ــر م ــي أكب ــة  k2وه الجدولي
 ـ ــ ــدرة ب ــة    ،)36.415: (والمق ــة المعنوي ــلال الدرج ــن خ ــذلك م ــي ، sig=0.000وك وه

ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــذلك، 0.05  ل
تــرى أنــه توجــد  التــي ، H1الفرضــية البديلــة  وبالتــالي نقبــل0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

المســتخدمة فــي عمليــة صــناعة علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين وســائل جمــع المعلومــات 
ــرار ــات الع  الق ــزام بأوق ــي الإلت ــة ف ــل،ورأي العين ــلال ويم ــن خ ــاطع الظهر م ــدول تق ج
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ــرات، ــبة  المؤش ــرت نس ــن  %64.6حيث ظه ــال    م ــض العم ــرى أن بع ــة ت ــرار العين تك
ــون ب ــملتزم ــد نق ــل عن ــات العم ــة أوق ــات بطريق ــة  ل المعلوم ــق الوثيق ــن طري ــفوية أو ع ش

 ـ      اسـتعمال وتنعـدم هـذه النسـبة عنـد     .%11.5نسـبة :وذلك من خـلال النسـبة التـي ظهـرت بـ
غلــبهم أنهــم ملتزمــون بأوقــات يــرى أ التــي %29.2ثــم تليهــا نســبة  الأنترانيــت والحاســوب

ــة     ــات بطريق ــل المعلوم ــد نق ــك عن ــفوية والالعمل،وذل ــبة  ش ــة بنس ــائق الورقي  %8.3وث
ــرا نســبة ، ــزم  %6.3وأخي ــرون أن لا أحــد يلت ــذين ي ــل،لل ــات العم ــك مــن خــلال  وبأوق ذل

     .     %2.1رؤيتهم بان وسائل جمع المعلومات يعتمد فقط على المعلومات الشفوية بنسبة 
ــر       ــد أظه ــاءت  لق ــرار ج ــة بصــناعة الق ــات المتعلق ــل المعلوم ــل الإحصــائي أن نق التحلي

ــالي  ــة كالت ــفوية  :مرتب ــات الش ــى المعلوم ــاد عل ــة ،الإعتم ــتنتج أن  ،تليها الورقي ــه نس ومن
المعلومــات ،عنــدما تصــلهم الإلتــزام بأوقــات العمــل لــدى العمــال يكــون أكثــر تــأثيرا عندهم

ــطى   ــا أو الإدارة الوس ــن الإدارة العلي ــرة م ــون .مباش ــا وتك ــدى  هن ــة ص ــالة المعلوم رس
ــدهم  ــة العكســية يحــدث ا،عن ــدما يحــس الموظــف أنه ـلشــيء نفســوبالتغذي ــتطاعت عن  هباس

الإدارة بشــكل معلومــات شــفوية أو نقــل الإنشــغالات التــي تواجــه عملــه أو قســم مــن أقســام 
ــ ــة المش ــة للهيئ ــهمكتوب ــل  .رفة علي ــزام بالعم ــذا الإلت ــل ه ــدماويق ــل  عن ــائل نق ــدد وس تتع

ــاك فــي تطبيقهــا أو يشــعر الموظــف بالعــ،اـالمعلومــات عنــد جمعهــ بء الملقــى فيحدث ارتب
والـذي تكـون   تجعلـه يقصـر فـي أداء واجبـه المهني،    على عاتقـه فتحـدث لـه صـدمة نفسـية      

  . خطيرة على المؤسسة على المدى القريب والمتوسط انعكاساتله 
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والإلتزام العمال بإنجاز المهام الموكلة إليهم في  المعلومات مؤشرات وسائل جمع):14(الجدول رقم
 .مواعيدها

الإلتزام بإنجاز          
المهام الموكلة إليهم       

  
وسائل جمع المعلومات         

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد 

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 9.4%  18 0%  0 6.3%  12  %3.1 6  الانترنات

 7.3%  14 0%  0 4.2%  8  %3.1  6  الحاسوب

 16.7%  32 0%  0 11.5%  22 5.2%  10  ات الشفويةالمعلوم

 1O.4 4  %2.1 26  %13.5%  20 1.0%  2  الوثائق الورقية

الشفوية،الوثائق  المعلومات
  الورقية

10  %5.2 12  %6.3 0  %0 22  %11.5 

 14.6%  28 2.1%  4 8.3%  16 4.2%  8  الحاسوب،الوثائق الورقية

 1.0%  2 0%  0 1.0%  2 0%  0  الأنتارنات،الحاسوب

 4.2%  8 0%  0 3.1%  6 1.0%  2  الأنترنات،الوثائق الورقية

الحاسوب،المعلومات 
  الشفوية، الوثائق الورقية

12  %6.3 10  %5.2 0  %0 22  %11.5 

الأنترنات،الحاسوب،المعلوما
ت الشفوية،الوثائق 

  الورقية،الأنترانيت

0  %0 8  %4.2 0  %0 8  %4.2 

الأنترنات،الحاسوب،المعلوما
  ائق الورقيةت الشفوية،الوث

6  %3.1 2  %1.0 0  %0 8  %4.2 

الأنترانيت،الحاسوب،الوثائق 
  الورقية

2  %1.0 0  %0 0  %0 2  %1.0 

 1.0%  2 1.0%  2 0%  0 0%  0  الأنترانيت،المعلومات الشفوية

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.3  64  المجمــــــوع

sig=0.000       ߙ =            k2=81.295 N=192      ddl=24   )المحسوبة(          k2=36.415   )الجدولية(           0.05

             spss  20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــرى     ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 14( م ــن   k2= 81.295أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه

ــة و  ـالجدولي ــ ــدرة ب ــة المعنو  )36.415: (المق ــلال الدرج ــن خ ــذلك م ــة وك  sig=0.000ي
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج αوه = 0.05 

ــالي و، ــفرية بالت ــية الص ــرفض الفرض ــة و 0Hن ــية البديل ــل الفرض ــه ، H1نقب ــرى أن ــي ت الت



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السادس                        الإطار الميدانـي
  

- 250 - 
  

ــات   ــع المعلوم ــين وســائل جم ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال ــة توجــد علاق المســتخدمة فــي عملي
ويظهر مــن ،لعمــال بإنجــاز المهــام فــي مواعيــدهام اورأي العينــة فــي التــزا صــناعة القــرار

مــن تكــرار العينــة تــرى  %61.5خــلال  جــدول تقــاطع المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبت 
ــة  أن بعــض العمــال  ملتزمــون بإنجــاز المهــام عنــد وذلــك ،شــفوية نقــل المعلومــات بطريق

ــزام الإ أغلبهــا يــرى %33.3تليهــا نســبة  %11.5:مــن خــلال النســبة التــي ظهــرت بـــ لت
ــدها،ب ــي مواعي ــام ف ــين إنجازالمه ــوذلك ح ــة ب ي ــرق مختلف ــات بط ــع المعلوم ــتعمال اتم جم س

ــتعان   ــفوية والإسـ ــات الشـ ــوب والمعلومـ ــبة  ةالحاسـ ــة بنسـ ــائق الورقيـ  %6.3بالوثـ
ــبة ــرى %5.2وأخيرانس ــد ي ت ــه أن لا أح ــة إلي ــام الموكل ــاز المه ــزم بإنج ــدها  لت ــي مواعي ف

ى الحاســوب والوثــائق الورقيــة بــأن جمــع المعلومــات يعتمــد علــ رؤيتــهوذلــك مــن خــلال 
  .      %2.1بنسبة 

ــ       ــة بصناعـ ـ  ا ـوجدن ــات المتعلق ــل المعلوم ــائي أن نق ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ة ـم
ــالي   ــة كالت ــاءت مرتب ــرار ج ــفوية   :الق ــات الش ــى المعلوم ــاد عل ــات ،الإعتم تليها المعلوم

لمعلومــة ا مجموعــةالتفاعــل بــين الأشــخاص مــع  أن نســتنتجعلــى هــذا الأســاس الورقيــة و
ــاز بالجلفة    ــاء والغ ــع الكهرب ــة توزي ــي مؤسس ــدة ف ــيلة معتم ــم وس ــة أه ــ،المكتوب ز ـلتحفي

ــوظفين  ــى االم ــة إليهم عل ــام الموكل ــزام بالمه ــا ،لإلت ــع  لأنه ــن جم ــة م ــة طويل ــاج عملي نت
ــنيفها،وتحليلها،معلومات ــى ا وتص ــول إل ــليم ،وترتيبها للوص ــرار الس ــهل  ،لق ــه يس الذي بموجب

ــؤدي الســير الحســن و ــامهم بكــل فاعليةبمقتضــاي ــال مه ــالولاء للمؤسســة ،ه العم ويشــعرهم ب
ــاء ورضــاهم عــن ــاج    الرؤس ــدرات الإنت ــن ق ــع م ــم ورف ــى أدائه ــينعكس عل ــا س ــذا م وه

  .والخدمات لدي زبائنها
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  .للأنشطة والمهام المنوطة بهم قاعات الإجتماع و أداء العمال): 15(الجدول رقم

مستوى أداء          
      العمال للأنشطة 

  
  قاعة الإجتماعات         

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 62.5%  120 7.3%  14 36.5%  70  %18.8 36  نعم

 37.5%  72 8.3%  16 26.0%  50  %3.1  6  لا

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــوع

sig=0.001       ߙ =              k2=13.755 N=192        ddl=2   )المحسوبة(        k2=5.991   )الجدولية(                0.05

             20spssمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى      ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 15( م ــن   k2= 13.755أن قيم ــر م ــي أكب   k2وه
ــ ـــالجدولي ــدرة ب ــة  )5.991: (ة المق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي ، sig=0.001وك وه

ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــالي و، 0.05 بالت
التـي تـرى أنــه توجـد علاقــة    ،و H1ونقبـل الفرضـية البديلــة    0Hنـرفض الفرضـية الصــفرية   

ــ ــة إحصــائية ب ــاع لصــناعة اذات دلال ــرار،ين قاعــات الإجتم ــة لق ــتوى  حــولورأي العين مس
 ـ  أداء ال ــام المنوطـ ــال للأنشــطة والمه ــدول تقــاطع    ويظهــبهم، ةعم ــلال الج ــن خ ر م

ــرات، ــبة المؤش ــرت نس ــرى  %62.5حيث ظه ــطة  ت ــال للأنش ــطأن أداء العم ــوزع متوس  م
ــالآتي ــبة:ك ــنعم  %36.5 نس ــرى وب  ــت ــة الإجتماع ــة قاع ــرار   اتأهمي ــنع الق ــبة لص المناس

ــبة   ــل نس ــرى لا %26.0مقاب ــطة  ت ــة لأداء الأنش ــا أهمي ــين.له ــبة  فيح ــن  % 21.9نس م
ــطة   ــد للانش ــم جي ــال أداؤه ــالآتيالعم ــة ك ــبة :موزع ــال  %18.8نس ــن العم ــاحين،وبنعمم  م

ــاع المناســبة  ــوفر قاعــات الإجتم ــلتت ــرون عكــس ذلــك %3.1مقاب ــر .ي النســبة وفــي الأخي
ــرى  15.6% ــال أداء أداء ت ــعيفالعم ــام  اض ــطة والمه ــالآتيللأنش ــة ك ــبة:موزع لا  %8.3نس

ــطة والمهام  ــم للأنش ــن أدائه ــد م ــبة يزي ــات مناس ــود قاع ــرون أن وج ــبة ،ي ــل نس  %7.3مقاب
   .  وجود القاعات له أهمية للأداء في المنظمةترى وبنعم 

ــا  يتضــح     ــراءة الإحصــائية لهــذا الجــدول أن وجــود قاعــات الإجتمــاع  لن مــن خــلال الق
ــم   ــن ث ــرار وم ــاع مراحــل صــناعة الق ــد إتب ــاذهعن ــه أهم اتخ ــدى صــناع ل ــة قصــوى ل ي

لمـا لهـا مـن تـأثير      %62.5وهذا ما أيدته النسـبة العاليـة مـن عينـة المبحـوثين بنسـبة      ر،القرا
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 ـ    لـوازم الضـرورية   الجـودهم داخـل قاعـة بهـا كـل      أن حيـث  .الـنفسـي وتفـاعلي بـين العم
ــن تأ ــة ،وإنارة،ثيثمـ ــات ،وتهويـ ــالوتقنيـ ــات،اتصـ ــاركين ،وتحليل المعلومـ يعطي للمشـ

  .  ويبث فيهم روح التعاون في حل مشكلات التنظيمقلل من الصراع،حركية الحوار وي

     في الوظيفة قاعة الإجتماع لحل المشاكل المطروحة):16( الجدول رقم

المشاكل المطروحة في 
  الوظيفة

  
  قاعة الإجتماعات المناسبة

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 62.5%  120 4.2%  8 31.1%  60  %27.2 52  نعم

 37.5%  72 8.3%  16 12.5%  24  %16.7  32  لا

 100%  192 12.5%  24  %43.6  84  %43.9  84  المجمـــــوع

sig=0.003       ߙ =            k2=11.581 N=192      ddl=2   )المحسوبة(          k2=5.991   )الجدولية(           0.05

               20spssمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى     ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 16( م ــن   k2= 11.581أن قيم ــر م ــي أكب   k2وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.003وك وه

ــة الا   ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــية  درج ߙفتراض = ــذلك، 0.05  ول
التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

ــة   ــرار ورأي العين ــين قاعــات الإجتمــاع لصــناعة الق المشــاكل  اتجــاهذات دلالــة إحصــائية ب
حيـــث ظهـــرت ، ويظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول تقـــاطع المؤشـــرات،المطروحـــة 

ــبة ــا %43.9نس ــعون لإج ــا يس ــي الوظيفة،  دائم ــة ف ــاكل المطروح ــول للمش ــة د حل موزع
أنهــم يســعون دائمــا لإجــاد حــل للمشــاكل المطروحــة أثنــاء يؤكــدون %27.2نســبة :كــالآتي

مقابـــل  مناســـبة لصـــنع قـــرار اجتمـــاعأداء الوظيفـــة إذا كانـــت هنـــاك قاعـــات 
ــبة ــك%16.7نس ــس ذل ــرون عك ــا.ي ــبة تليه ــي   % 43.6نس ــون ف ــا يرغب ــال أحيان ــن العم م

 ـ  يؤكـدون ذلـك    %31.1 نسـبة :موزعـة كـالآتي  اكل المطروحـة فـي الوظيفـة    إيجاد حـل للمش
ــات    ــوفر قاع ــين تت ــاعح ــبة  الاجتم ــل المناس ــبة مقاب ــرون أ %12.5نس ــات  ني قاع

ــات ــك  الاجتماع ــي ذل ــتهم ف ــد رغب ــاكل عن ــل المش ــبة لح ــر مناس ــي و.غي ــبةف ــر نس  الأخي
ــة    12.5% ــي الوظيف ــة ف ــاكل المطروح ــل المش ــي ح ــاركون ف ــا يش ــادرا م ــة  و.ن موزع
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ــادرا  %8.3النســبة  :كــالآتي للمشــاركة فــي حــل المشــاكل المطروحــة رغــم  مــا يســعونن
 ـ  يـرون نـادرا مـا يسـاهمون فـي حـل تلـك         %4.2نسـبة  المناسـبة و  اتتوفر قاعـة الإجتماع

  .المشاكل رغم توفر القاعات المناسبة

ــد مــن خــلال القــراءة الإحصــ جــل عينــة البحــث نجــد      %62.5بنســبةائية للجــدول تأكي
ــون فــي إيجــاد الحلــول المناأنهــم  ــب ســبة للمشــاكل المطروحــة فــي مؤسســتهم،يرغب إذا طل

ــا  ــاك قاع ــت هن ــك إذا كان ــنهم ذل ــرار فعال، م ــة صــناعة ق ــبة لعملي ــةت مناس ــدم المنظم  يخ
بيـــنهم وبـــين  اتصـــالبوجـــود  اأشـــعروإذا ويزيـــد مـــن فاعليـــة الأداء للأفـــراد،

ــاركتهم،المسؤولين ــدم ال  ومش ــي تخ ــة الت ــرارات الهام ــي الق ــة ف ــديهم تمؤسس ــة ل ــد الرغب زي
ــؤولية  ــل المس ــين   ،لتحم ــتؤخذ بع ــادة س ــى القي ــا عل ــي يطرحونه ــول الت ــعرهم أن الحل ويش

ــأداء     ــزام ب ــاطهم والإلت ــن نش ــد م ــم وتزي ــرة عمله ــى وتي ــنعكس عل ــالي ت ــار وبالت الإعتب
لتقنيـــة وهياكـــل التنظيميـــة عملهم،والمؤسســـة المجهـــزة بكـــل الوســـائل الماديـــة وا

تسـهم وتسـهل بســرعة إجـراءات حــل    التــي اعــات الإجتمـاع المناسـبة   ومن بينهـا ق المحكمـة، 
 .المشاكل التي تواجه التنظيم

  والتزام العمال بإنجاز المهام الموكلة إليهم في مواعيدها الاتصالمصالح طريقة توزيع ): 17( الجدول رقم

الإلتزام بإنجاز المهام في 
  مواعيدها

  
  الإتصالتلائم  توزيع مصالح

  
  أغلبهم

  
  همبعض

  
  لا أحد

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 57.3%  110 1.0%  2 33.3%  64  %22.9 44  نعم

 42.7%  82 4.2%  8 28.1%  54  %10.4  20  لا

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.3  64  المجمـــــوع

sig=0.004       ߙ =            k2=9.568 N=192      ddl=2   )المحسوبة(          k2=5.991   )جدوليةال(           0.05

               20spssمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى         ــم ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 17( م ــن   و k2= 9.568أن قيم ــر م ــي أكب   k2ه

ــة ــدرة  الجدولي ـــ والمق ــ ) 5.991:(ب ــن خ ــذلك م ــة وك ــة المعنوي ــي  sig=0.004لال درج وه
ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــذلك ، 0.05 ول

التـي تـرى أنــه توجـد علاقــة    ،و H1ونقبـل الفرضـية البديلــة    0Hنـرفض الفرضـية الصــفرية   
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ــرار ورأي     ــناعة الق ــد ص ــال عن ــال فع ــالح لإتص ــع المص ــين توزي ــائية ب ــة إحص ذات دلال
ــي  ــة ف ــزام العين ــال الإلت ــدهاالعم ــي مواعي ــام ف ــاطع .بالمه ــدول تق ــر مــن خــلال الج ويظه

ــرات  ــبة ،مؤش ــرت نس ــث ظه ــو  %61.5حي ــال يلتزم ــض العم ــة أن بع ــرار العين ــن تك  نم
ــدها  ــي مواعي ــيهم ف ــة إل ــام الموكل ــالآتيبالمه ــبة:موزعــة ك ــنعم %33.3نس ــرى وب ــع ت توزي

ــال   ــال فع ــة لإتص ــالح ملائم ــرار المص ــناعة الق ــة ص ــدعم عملي ــل ي ــبة  مقاب لا  %28.1نس
ــرى  ــي  أن ت ــهم ف ــالح يس ــع المص ــناعة القرار،توزي ــة ص ــبة عملي ــا نس ــب  %33.3تليه أغل

ــام    ــزام بالمه ــرون أن الإلت ــال ي ــع يرالعم ــى اج ــالح  إل ــد للمص ــع الجي ــة لتوزي موزع
ــنعم %22.9نســبة :كــالآتي ــالتــرى وب ــع المصــالح ملائمــة لإتصــال فع ــل نســبة م توزي قاب

ــك 10.4% ــس ذل ــرى عك ــد.ت ــر نج ــي الأخي ــبة وف ــرى %5.2نس ــزم با ت ــد يلت ــام لا أح لمه
ــدها  ــي مواعي ــيهم ف ــة إل ــا الموكل ــة ك ــبة:لآتيموزع ــع  %4.2 نس ــة توزي ــلا طريق ــرى وب ت

   .ملائمة لإتصال فعالالمصالح 

ــا     ــا لن ــدول أن  تبين ــراءة الإحصــائية للج ــن خــلال الق ــزامم ــدها  الالت ــي مواعي ــام ف بالمه
 %57.3اء والغــاز بالجلفــة وبنســبةتوزيــع الكهربــإليــه أكثريــة العمــال فــي مؤسســة  ىيســع

 ــ، ــة توزيع ــالح موزع ــاك مص ــون هن ــا تك ــال الفعال،حينم ــا للاتص ــا وملائم ــذي ا منتظم وال
ــينعكس  ــا  س ــل إيجاب ــرة العم ــى وتي ــدوره عل ــوزع  ،ب ــي تت ــالح الت ــل فالمص ــل الهيك داخ

قيــا أو عموديــا وفــق التخطــيط الجيــد وإتبــاع أحســن الطــرق العلميــة سســة أفالتنظيمــي للمؤ
عنـد العمـال للقيـام بعملهـم علـى أحسـن        والالتـزام  الانضـباط تساهم فـي بـث روح   ،للاتصال
ــه ــودة الوب،وج ــاج والج ــردود الإنت ــد م  ــ   .تالي يزي ــالح موزع ــذه المص ــت ه ــا إذا كان  ةأم

ــن   ــوع م ــدث ن ــة يح ــر علمي ــرق غي ــاكبط ــي ال الارتب ــل ف ــالعم ــات  والاتص ــين مكون ب
المهنــي أو يقصــر فــي أداه فينــتج  واجبــهالقيــام بوهــذا يزيــد فــي نفــور العامــل مــن ،التنظيم

  . نوع من الصراع الداخلي لديه تكون نتائجه مضرة بالمؤسسة
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  طريقة توزيع مصالح الإتصال لإنجاز المهام الموكلة إليهم بدون أخطاء):18( الجدول رقم

الإلتزام بإنجاز المهام دون 
  أخطاء

  
    توزيع المصالح

  لإتصال فعال         

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 57.3%  110 0%  0 40.6%  78  %16.7 32  نعم

 42.7%  82 4.2%  8 26.0%  50  %12.5  24  لا

 100%  192 4.2%  8  %66.7  128  %29.2  56  المجمـــــوع

        sig=0.003       ߙ =            k2= N=192      ddl=2  11.428 )المحسوبة(        k2=5.991   )الجدولية(          0.05

               20spssمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى       ــم ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 18(  م ــن   k2= 11.428أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة ال ) 5.991:(الجدولي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة وك ــي  sig=0.003معنوي وه

ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــذلك   0.05 ول
التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

ــا  ــع المص ــين توزي ــائية ب ــة إحص ــرار ذات دلال ــناعة الق ــد ص ــال عن ــال فع ورأي ،لح لإتص
ــزام بال   ــي الإلت ــة ف ــاء  العين ــام دون أخط ــ،مه ــاطع    ويظه ــدول تق ــلال الج ــن خ ر م

ــبة،المؤشــرات ــرت نس ــ%66.7حيث ظه ــة م ــرار العين ــن تك ــال ي ــض العم ــونرى بع  ملتزم
ــم      ــال ملائ ــالح لإتص ــع المص ــد توزي ــاء عن ــام دون أخط ــاز المه ــال وبإنج ــة فع موزع

ــنع%40.6نســبة :كــالآتي ــرى وب ــالت ــع المصــالح ملائمــة لإتصــال فع ــل م توزي  نســبة مقاب
ــدعم  لا  26.0% ــا ل ــع المصــالح ملائم ــرى توزي ــة ت ــبة ،صــنع القرارعملي ــا نس  %29.2تليه

ــا  ــرى أغلبه ــاء ي ــام  دون أخط ــزام بالمه ــم    أن الإلت ــع ملائ ــالح توزي ــع المص ــد توزي  عن
 مقابــلتــرى وبــنعم أهميــة توزيــع المصــالح لإتصــال فعــال  %16.7نســبة :موزعــة كــالآتي

ــبة  ــرى %12.5 نس ــكت ــس ذل ــرو.عك ــي الأخي ــبة  ف ــ %4.2نس ــاز  هأن ــزم بإنج ــد يلت لا أح
ــاء  ــام دون أخط ــالآتي  المه ــة ك ــبة :موزع ــع   %4.2نس ــرى توزي ــة  لا ت ــالح ملائم المص

   .لإتصال فعال يدعم عملية صناعة القرار



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السادس                        الإطار الميدانـي
  

- 256 - 
  

 ـلنـا أن أغ  اتضـح مـن خـلال القـراءة الإحصـائية للجـدول      اتضـح لنـا         ب أفـراد العينـة   ل
ــي مؤسســتهم ب  ــون ف ــم يلتزم ــدون أنه ــرارات يؤك ــوع التك ــة مــن مجم ــام الموكل ــاز المه إنج

 ـ      ،إليهم  يتماشـى مـع حجـم المؤسسـة      اوبـدون أخطـاء حينمـا تكـون المصـالح موزعـة توزيع
ــبة ــليم   %57.3وبنس ــرار الس ــي صــناعة الق ــاهمة ف ــة المس ــعر ،بغي ــام يش ــزام بالمه لأن الإلت

التــي رســمت مــن ،العامـل أن عليــه التركيــز الجيــد وهـو يــؤدي شــغله وفــق الإسـتراتيجية    
ح خططهـا و  تكـون كـل مصـلحة مـن المصـال      عنـدما ن داخـل المنظمـة وهـذا    قبل المسـؤولي 

هــا يــدرك مــا عليــه مــن مهــام ينجزهــا فــي وقتهــا فتترك منفــذ أهــدافها واضــحة المعــالم،
  .والإكراه في العمل وبدون خطأ في جو بعيد عن الضغوط،

  منظمةتوزيع المصالح للإتصال الفعال وحل مشكلات تخص الزملاء وال):19( الجدول رقم

  حل المشكلات 
 تخص الزملاء

  و المنظمة 
  
  توزيع المصالح           

  
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

  
  تكرار

  
  النسبة

  
  تكرار

  
  النسبة

  
  تكرار

  
  النسبة

 57.3%  110 8.3%  16  %49.0 94  نعم

 42.7%  82 13.5%  26  %29.2 56  لا

 100%  192  %21.9  42  %78.1  150  المجمــــــوع

sig=0.004        ߙ =    k2=       N=192      ddl=2 8.096)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

               20spssمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى       ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 19( م ــن  ،و k2= 8.096أن قيم ــر م ــي أكب   k2ه

ــة ـــ  الجدولي ــدرة ب ــة  ) 5.991:(والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.004وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــالي،و 0.05  بالت

التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
صــناعة ذات دلالــة إحصــائية بــين توزيــع المصــالح الملائمــة لإتصــال فعــال يــدعم عمليــة  

 ــ  ــزملاء والمنظم ــص ال ــكلات تخ ــل مش ــي ح ــادرة ف ــرار والمب ــلال ، ةالق ــن خ ــر م ويظه
ــال ــرات، ج ــاطع المؤش ــبة دول تق ــرت نس ــارك    %78.1حيث ظه ــة   تش ــرار العين ــن تك م

ــد   ــع جي ــاك توزي ــزملاء والمنظمــة عنــدما يكــون هن وتبــادر فــي حــل مشــكلات تخــص ال
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ــالح  ــالآتيللمص ــة ك ــبة:موزع ــالح ملائ %49.0نس ــع المص ــرى توزي ــا ت ــالم ــال فع  لإتص
ــبة  ــل نس ــا  لا % 29.2مقاب ــة   تره ــزملاء والمنظم ــاكل ال ــل مش ــي ح ــاهم ف ــا .تس تليه

ــبة ــاكل   %21.9نس ــل مش ــذون ح ــزملاء و لا يحب ــص ال ــزملاء  تخ ــة وال ــة المنظم موزع
لا تـرى توزيـع المصـالح ملائمـة لإتصـال فعـال يـدعم عمليـة صـناعة          %13.5نسـبة :كالآتي

        .ترى عكس ذلك %8.3القرار مقابل نسبة
ــا     ــر لن ــدول    ظه ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــاهم ــا لإتج ــوثين  أن ــام للمبح الع

ــبة ــاعدة   %57.3وبنس ــرا لمس ــزون كثي ــة    يتحف ــكلات متعلق ــهم مش ــين تعترض ــم ح زملائه
هذا التعــاون نــابع مــن روح المســؤولية المشــتركة ،العمــل داخــل أقســام ومصــالح المؤسســةب

 ـالأكوالخبرة التـي يكتسـبها    كثـر تـأهيلا علميـا فـي التخصـص      الأفـي المنظمـة أو    أقدميـه ر ث
فالرؤســاء عنــدما يســاعدون المــوظفين بتقــديم يــد العــون .وهــذا مــا تشــجعه إدارة المؤسســة،

ههم خــارج يأو عنــد تــوج،أو التحليليــة علــى مســتوى مكــاتبهم لحــل المعضــلات التقنيــةلهــم 
فـي فعاليـة    الـبعض  ن مـع بعضـهم  يسـهم الموظفـو  وكـذلك  .المنظمة للصـيانة ونقـل البيانـات    

بمعنــى كــل عنصــر فــي المجموعــة يســاهم فــي تطــوير أو  ام،المهــالقــرار والتكامــل بــين 
 ـ  ،صيانة الكل  لحـل تلـك المشـاكل     خـلال العمـل  جع المبـادرة وتقـديم النصـائح    وهـذا مـا يش

  . التي تخص الزملاء أو المنظمة
ــب     ــانيالمطل ــي المن :الث ــالأداء ف ــة ب ــة والمادي ــروف الفني ــة الظ ــةعلاق ــن  ظم م

  ).27إلى 20(الجدول
  إنعقاد الإجتماعات في الأوقات المناسبة وأداء العمال للأنشطة والمهام المنوطة بهم ):20( الجدول رقم

  أداء العمال للأنشطة  
  والمهام المنوطة بهم 

  
  إنعقاد الإجتماعات 
  في أوقات مناسبة

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 61.5%  118 4.2%  8 38.5%  74  %18.8 36  نعم

 38.5%  74 11.5%  22 24.0%  46  %3.1  6  لا

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــــوع

sig=0.000       ߙ =    25.765k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05
          20spssمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السادس                        الإطار الميدانـي
  

- 258 - 
  

ــم       ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة  )20(ن ــن   k2= 25.765أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ،و) 5.991:(الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000ك وه

ــة ال   ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــية  درج ــة الافتراض ߙمعنوي = ــذلك،و 0.05  ل
التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــين  ــة إحصــائية ب ــادذات دلال ــاه أداء   انعق ــة تج ــات مناســبة ورأي العين ــي أوق الإجتماعــات ف
ــال للأنشــطة المنوطــ ــم  ةالعم ــر خــلال ،به ــاطع المؤشــراتويظه ــرت ،الجــدول تق حيث ظه

ــبة  ــط     %62.5نس ــام أداء متوس ــطة والمه ــال للأنش ــرى أن أداء العم ــة ت ــرار العين ــن تك م
تــرى إنعقــاد  %38.5 نســبة:موزعــة كــالآتيالإجتماعــات فــي أوقــات مناســبة  انعقــادعنــد 

ــات ال  ــي الأوق ــات ف ــبة الإجتماع ــبة مناس ــل نس ــك ، %24.0مقاب ــرى ذل ــبة  لا ت ــا نس تليه
ــرى  21.9% ــام  ت ــطة والمه ــال للأنش ــأن أداء العم ــد  ةالمنوط ــم أداء جي ــد   ابه ــك عن وذل

ــات  ــاد الإجتماع ــالآتيإنعق ــة ك ــبة :موزع ــرورة  %18.8نس ــد ض ــات تؤك ــاد الإجتماع إنعق
ــات المناســبة  ــي الأوق ــبةف ــل نس ــرى %3.1 مقاب ــك  لا ت ــي الأ.ضــرورياذل ــبة وف ــر نس خي

موزعة ا،أن أداء العمـــال للأنشــطة والمهـــام المنــوط بهـــم أداء ضـــعيف   تــرى   15.6%
ــالآتي ــبة :ك ــبة       لا%11.5بنس ــل نس ــبة مقاب ــات المناس ــي الأوق ــات ف ــد الإجتماع تنعق

  .وقات المناسبةترى وبنعم الإجتماعات تنعقد في الا4.2%

ــد     ــدول  نج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــات   م ــي الأوق ــات ف ــاد الإجتماع أن إنعق
ــم   ــال للأنشــطة المنوطــة به ــأداء العم  %61.5أن الإتجــاه العــام نســبته ،المناســبة وعلاقتــه ب

فـي الوقـت المناسـب يـؤثر إيجابـا علـى        الاجتماعـات أن إنعقـاد   تـرى من عينـة المبحـوثين   
ــة بهم  ــطة المنوط ــال للأنش ــة   ،أداء العم ــل المؤسس ــى الأداء داخ ــؤثرة عل ــر الم ــن العناص فم
ن والعمــال أوقــات المســؤولو  احتــرملموكلــة بهــم فكلمــا عامــل الــزمن فــي إنجــاز المهــام ا

كمــا إنــه يحفــز ،خــلال بهــا يزيــد مــن الفاعليــة والإنضــباط د الإجتماعــات وعــدم الإاإنعقــ
ــان   ــذا ك ــنهم ل ــافس بي ــث روح التن ــالإلويب ــودة العم ــزام وج ـــت ـــل أه ــي ـم المعايي ر الت

  .ا لإطاراتهاـة دائمـا الإدارة الوصيـتثيره
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  انعقاد الإجتماعات في أوقات مناسبة ومساهمة العمال في تحقيق أهداف المنظمة):21( الجدول رقم

مساهمة العمال في     
  تحقيق

  أهداف المنظمة 
  إنعقاد الإجتماعات   

في أوقات مناسبة                    

  
  بشكل كلي

  
  بشكل جزئي

  
  بشكل منعدم

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 61.5%  118 0%  0 44.8%  86  %16.7 32  نعم

 38.5%  74 5.2%  10 27.1%  52  %6.3  12  لا

 100%  192 5.2%  10  %71.9  138  %22.9  44  المجمـــــوع

sig=0.000        ߙ =    k2=       N=192      ddl=2 18.348)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

                spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
الجدوليــة  k2وهــي أكبــر مــن  k2= 18.348أن قيمــة )21(مــن خــلال الجــدول رقــم نــرى   

ـــ ــدرة ب ــة  )  5.991:(والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة  sig=0.000وك ــي درج وه
ــة الافتراضــية    ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــة صــغيرة وأق ߙمعنوي = ــالي،و 0.05 ــرفض  بالت ن

ــفرية  ــية الص ــة 0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1 ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
مســاهمة  اتجــاهالإجتماعــات فــي أوقــات مناســبة ورأي العينــة  انعقــاددلالــة إحصــائية بــين 

حيــث جـدول تقــاطع المؤشـرات   الالعمـال فـي تحقيــق أهـداف المنظمــة ويظهـر مـن خــلال      
منظمــة فــي تحقيــق أهــداف المســاهمة جزئيــة مســاهمة العمــال تــرى  %71.9نســبةظهــرت 
ــة ــ موزع ــبة :الآتيك ــع  %44.8نس ــنعم م ــادوب ــات  انعق ــبة  الإجتماع ــات المناس ــي الأوق  ف

ــل نســبة  ــرى  %27.9مقاب ــكت ــس ذل ــا نســبة  ،عك ــي %22.9تليه ــرىوبشــكل كل ــة  ت أهمي
تــرى وبــنعم  %16.7نســبة :كــالآتيمــال فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة موزعــة مســاهمة الع

ــع  ــادم ــاتالإ انعق ــب جتماع ــت المناس ــي الوق ــل  ف ــ%6.3مقاب ــلا ت ــات وب رى أن الإجنماع
ــب  ــت الناس ــي الوق ــد ف ــبة .تنعق ــرا نس ــرى أن%5.2وأخي ــق   ت ــي تحقي ــال ف ــاهمة العم مس

أهــداف المنظمــة مســاهمة منعدمــة وذلــك مــن خــلال رؤيــتهم لمســاهمة العمــال فــي تحقيــق 
ــة ــداف المنظم ــالآتي أه ــة ك ــال  %5.2 :موزع ــن العم ــد م ــات تنعق ــدون أن الإجتماع لا يعتق
 .في الوقت المناسب
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ــ     ــائي أن   دـنج ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــادم ــد   انعق ــة عن ــل المؤسس ــات داخ الإجتماع
ــناعة ــكلة،  ص ــل أي مش ــبة لح ــرارات المناس ــاره الق ــال باعتب ــاهمة العم ــر  ميتطلب مس الأكث

لهـم تحقيـق الأهـداف المسـطرة مـن قبـل الهيئـة المشـرفة علـى التخطـيط            ىدراية حتى يتسـن 
 بمــا لديــه مــن خبــرات مكتســبة ا أن يســعى دائمــيحــاول فالعامــل أو الموظــف .الإســتراتيجي

م لمنظمـة التـي ينتمـي إليهـا حينمـا يشـعر بالإهتمـا       اسـتمرار فـي العمـل داخـل ا    كفـاءة و  من
وهـذا  .الإنساني قبـل المـادي لأن العلاقـات الإنسـانية تـؤثر بشـكل واضـح علـى أداء العامـل         

أنـه قـادر علـى     فيجـب النظـر للفـرد علـى    .%61.5ما أثبتته نسـبة التأييـد الجزئـي والكلـي     
ــيس مجــرد   ــار البــدائل الأفضــل لتحقيــق الأهــداف ول صــنع القــرار وحــل المشــكلات ويخت

       . توجيهات داخل التنظيمأدوار ويقبل ال تأدية

  العمال بأوقات العمل والتزامانعقاد الإجتماعات في أوقات مناسبة ):22( الجدول رقم
العمال وإلتزامهم بأوقات  

  العمل
  انعقاد 
ماعات                       الإجت

  في أوقات مناسبة        

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 61.5%  118 0%  0 39.6%  76  %21.9 42  نعم

 38.5%  74 6.3%  12 25.0%  48  %7.3  14  لا

 100%  192 6.3%  12  %64.6  124  %29.2  56  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    23.472k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

                spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــرى      ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة )22(م ــي أ k2= 23.472أن قيم ــن وه ـــر م  كب

k2و كـــذلك مـــن خـــلال درجـــة المعنويـــة )  5.991:( الجدوليــــة والمقـــدرة بــــ
0.000=sig       ــية ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج وه

ߙ = ــالي ،و 0.05 ــفرية  بالت ــية الص ــرفض الفرض ــة   0Hن ــية البديل ــل الفرض ــي ا، H1ونقب لت
 ـ     عقـاد الإجتماعـات فـي أوقـات مناسـبة      ة بـين إن ـترى أنـه توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصائي

ــة  ــاهورأي العين ــزام اتج  ــ الت ــات العم ــال بأوق ــن،لالعم ــلال  ويظهر م ــاطع الخ ــدول تق ج
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ــرات ــبة ،المؤش ــرت نس ــال    %64.6حيث ظه ــض العم ــرى أن بع ــة ت ــرارات العين ــن تك م
 :موزعة كالآتيالإجتماعات في الوقت المناسب  انعقادملتزمون بأوقات العمال عند 

ــبة  ــ %39.6نس ــب  ت ــت المناس ــي الوق ــد ف ــات تنعق ــل رى أن الإجتماع ــرى  %25.0مقاب لا ت
ــبة ،ذلك ــا نس ــرى %29.2تليه ــل  ت ــات العم ــون بأوق ــبهم ملتزم ــة أغل ــالآتموزع  %21.9:يك

نســبة  وفــي الأخيــر.هــا تنعقــد فــي وقتهــاأنلا تــرى  %7.3الإجتماعــات مقابــل  انعقــادمــع 
ــد  6.3% ــال  لا أح ــن العم ــزم بأوم ــد  يلت ــل عن ــات العم ــادق ــاع انعق ــة تت الإجتم وزع

  .أن الإجتماعات تنعقد في الوقت المناسبلا ترى  %6.3نسبةب:كالآتي

ــ     ــل الإحصــائي د ـنج ــن خــلال التحلي ــاد أنم ــبة  انعق ــات المناس ــي الأوق ــات ف الإجتماع
ــه  ــالالتزاموعلاقت ــات العمل ب ــبة  ،بأوق ــام وبنس ــاه الع ــد الإتج ــتمرار  %61.5نج ــون باس يعمل

فقــدرة العامــل علــى إنجــاز  ،طرت لهــم مــن قبــل المســؤولينالتــي ســ بالأوقــاتويلتزمــون 
كانــت  قنــوات المهــام والقيــام بالواجبــات التــي تحقــق أهــداف المنظمــة تكــون فعالــة كلمــا 

ــليمة بينهم، ــال س ــأنهم  الإتص ــال ب ــعر العم ــا ش ــدوكلم ــون إح ــي  ىيملك ــة ف ــائز الهام الرك
ــرار جمــاعي ولــيس فــرديصــناعة القــرار، التــي تصــدر مــن إن القــرارات .وأن القــرار ق

ــا   ــل به ــة والعم ــل المنظم ــن قب ــة م ــة المنتهج ــال السياس ــات توضــح للعم ــك الإجتماع إن .تل
 مناسـب أثنـاء تعـرض المؤسسـة لضـغوط     الـذي يتوصـل لأخـذ القـرار ال     القائـد النـاجح هـو   

ــاج ــق الإنت ــة تعي ــة أو خارجي ــديم  .داخلي ــرأي وتق ــداء ال ــي إب ــال وإشــراكهم ف ومشــاورة العم
 . راتالحلول إحدى هذه القرا
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العمال بإنجاز المهام الموكلة إليهم في  التزامانعقاد الإجتماعات في أوقات مناسبة و):23( الجدول رقم
  .مواعيدها

       العمال وإلتزامهم بالمهام     
 الموكلة إليهم

  في مواعيدها 
 

  إنعقاد الإجتماعات 
  في أوقات مناسبة

  
  أغلبهم    

  
  بعضهم

  
  لا أحد

  
  وعالمجم

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 61.5%  118 1.0%  2 35.4% 68  %25.0 48  نعم

 38.5%  74 4.2%  8 26.1%  50  %8.3  16  لا

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.3  64  المجمــــــوع

sig=0.002        ߙ =    12.942k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر

ــن         ــرى م ــلالن ــملا خ ــدول رق ــة )23(ج ــن   k2= 12.942 أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه

ــة ـــ الجدولي ــدرة ب ــة  ،و) 5.991:(والمق ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.002ك وه
ــ ــة معنوي ــية   درج ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ߙة ص = ــالي، 0.05  وبالت

ــفرية   ــية الص ــرفض الفرض ــة   0Hن ــية البديل ــل الفرض ــي، H1ونقب ــ   الت ــد ت ــه توج رى أن
ــين   ــائية ب ــة إحص ــة ذات دلال ــادعلاق ــة   انعق ــبة ورأي العين ــات مناس ــي أوق ــات ف الإجتماع

ــزام اتجــاه ــ الت ــيهم فــي مواعي ــة إل ــر العمــال بالمهــام الموكل دول جــالخــلال مــن دها ويظه
أن بعــض العمــال تــرى  مــن تكــرار العينــة %61.5نســبة  حيث ظهــرت،تقــاطع المؤشــرات

موزعـة  الإجتماعـات فـي أوقـات مناسـبة      انعقـاد عنـد  الموكلـة إلـيهم   فقط ملتزمـون بالمهـام   
ــالآتي ــبة :ك ــع  %35.4نس ــنعم م ــادوب ــا انعق ــبة  تالإجتماع ــات المناس ــي الأوق ــل  ف مقاب

ــرون 26.1% ــون لا ي ــم ملتزم ــذلك ، أنه ــبة ب ــا نس ــاز   %33.3تليه ــون بإنج ــبهم يلتزم أغل
ــدها  ــيهم فــي مواعي ــة إل تــرى أن الإجتماعــات %25.0بنســبة :موزعــة كــالآتيالمهــام الموكل

ــي وقتهــا المناســب ــد ف ــل  تنعق ــك، %8.3مقاب ــرون ذل ــر نســبةلا ي لا أحــد  %5.2وفي الأخي
ــدها  ــي مواعي ــه ف ــة إلي ــام الموكل ــالآيلتــزم بالمه ــرىلا  %4.2نســبة :تيموزعــة ك ــاد  ت إنعق

فــي الأوقــات الإجتماعــات  انعقــادتــرى %1.0مقابــل نســبة الإجتماعــات فــي أوقــات مناســبة
 .المناسبة
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ــر         ــذي أظه ــائي وال ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــادم ــات انعق ــي الإجتماع ــات  ف الأوق
 ـ          اه العـام  المناسبة وعلاقتـه بـالتزام العمـال بالمهـام الموكلـة إلـيهم فـي مواعيـدها نجـد الإتج

 الإجتماعـات فـي أوقاتهـا    بانعقـاد يسـعون للإلتـزام بالمهـام عنـدما يشـعرون       %61.5وبنسـبة 

ــي تحســين أداء المنظمــة ــد ف ــا يزي ــر لا يــتم إلا مــن خــلال مســاهمة . وهــذا م فهــذا الأخي
الأفراد بإنجاز المهـام الموكلـة وعنـد قيـام كـل موظـف بعملـه فـي الموعـد المناسـب يعطـي            

ــ ــالة واضــحة لمرؤوس ــة  رس ــدها المنظم ــي تري ــالجودة الت ــه وب ــام عمل ــه لإتم ــن قدرات يه ع
إتخــاذ القــرارات المناســبة  شــرط أن يشــعر بحريــة المبــادرة والإبــداع وتحمــل المســؤولية و

ــق أداء     ــداف ويتحق ــق الأه ــه تتحق ــرار ومن ــناعة الق ــاء ص ــل أثن ــع الخل ــة موق ــد معرف عن
  . المنظمة ككل
قات مناسبة وإلتزام العمال بإنجاز المهام الموكلة إليهم دون انعقاد الإجتماعات في أو):24( الجدول رقم

  .  أخطاء

العمال وإلتزامهم بالمهام  
  الموكلة إليهم

  أخطاء بدون 
  إنعقاد الإجتماعات 
  في أوقات مناسبة

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 61.5%  118 0%  0 39.6%  76  %21.9 42  نعم

 5. 38%  74 4.2%  8 27.1%  52  %7.3  14  لا

 100%  192 4.2%  8  %66.7  128  %29.2  56  المجمــــــــوع

sig=0.000        ߙ =    17.327k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  بناء على مستخرجات برامجمن إعداد الباحث :المصدر

ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 24(م ــرى أن قيم ــن   k2= 17.327ن ــر م ــي أكب   k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفر ــية الص ــة  0Hية الفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
ــين  ــة إحصــائية ب ــاددلال ــة  انعق ــات مناســبة ورأي العين ــي أوق ــزام  اتجــاهالإجتماعــات ف إلت

ــلال      ــن خ ــر م ــاء ويظه ــدون أخط ــيهم ب ــة إل ــام الموكل ــال بالمه ــاطع  العم ــدول تق الج
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ــرات،حيث  ــرالمؤش ــبة  تظه  ــ %66.7نس ــة ملتزم ــرارات العين ــن تك ــام م ــهم بالمه ون بعض
ــة ــيهم  الموكل ــاء إل ــدون أخط ــالآتيوب ــة ك ــبة :موزع ــرورة %39.6نس ــرى ض ــادت  انعق

ــبة ــات المناس ــي الأوق ــل  الإجتماعــات ف ــبةمقاب ــرى%27.1نس ــاد لا ت ــي  انعق ــات ف الإجتماع
ــب،  ــت المناس ــبةالوق ــدون     %29.2تليها نس ــيهم وب ــة إل ــام الموكل ــون بالمه ــبهم ملتزم أغل

ــاء  ــاء أثن ــادأخط ــاتالإجتما انعق ــالآتي ع ــة ك ــع %21.9:موزع ــادم ــي  انعق ــات ف الإجتماع
ــا ــل  وقته ــك ، %7.3نســبة مقاب ــس ذل ــرى عك ــبةت ــر نس ــي الأخي ــزم  %4.2وف ــد ملت لا أح

ــيهم و ــة إل ــدون  بالمهــام الموكل ــالآتي أخطــاء موزعــةب ــد الإجتماعــات  لا %4.2نســبة:ك تنعق
  .في وقتها

ــر       ــذي أظه ــائي وال ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــاد  م ــات  الإجتما انعق ــي الأوق ــات ف ع
ــام     ــاه الع ــد الإتج ــاء نج ــدون أخط ــة وب ــام الموكل ــال بالمه ــالتزام العم ــه ب ــبة وعلاقت المناس

ــبة ــرى أن  %61.5وبنس ــادي ــية    انعق ــراه الإدارة الوص ــذي ت ــت ال ــي الوق ــات وف الإجتماع
مناســبا وفــق الظــروف الداخليــة والخارجيــة التــي أحيطــة بالمنظمــة وتحــت تلــك الظــروف 

 ـ  ون تمامـا جميـع البـدائل الممكنـة مـع ضـمان كامـل لنتـائج كـل بـديل           فإن المسـؤولين يعرف
بعد تـوفر المعلومـات المطلوبـة عـن مشـكلة محـل القـرار ومنـه يسـتطيع التنظـيم أن يقـوم            
بوظيفتــه وذلــك مــن خــلال تحديــد المســؤوليات لكــل عضــو فيــه وفــي مكــان عملــه يقــوم 

  . بتنفيذ مهامه وبكل مسؤولية وبدون أخطاء إن أمكن
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    والسعي لإيجاد حلول للمشاكل المطروحة انعقاد الإجتماعات في أوقات مناسبة):25( الجدول رقم

السعي لإيجاد الحلول        
  للمشاكل

  المطروحة  
  إنعقاد الإجتماعات 
  في أوقات مناسبة

  
  نادرا

  
  أحيانا

  
  دئما

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 61.5%  118 6.3%  12 30.2%  58  %25.0 48  نعم

 38.5%  74 6.3%  12 13.5%  26  %18.8  36  لا

 100%  192 12.6%  24  %43.8  84  %43.8  84  المجمــــــوع

sig=0.003        ߙ =    4.033k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:صدرالم  

ــم        ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة  ) 25(م ــرى أن قيم ــن   k2= 4.033ن ــر م ــي أكب  k2وه

 ـ  ــ ــدرة ب ــة والمق ــة    ) 5.991:(  الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.003وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  

ــالي بو ــفرية  الت ــية الص ــرفض الفرض ــة   0Hن ــية البديل ــل الفرض ــه  ، H1ونقب ــرى أن ــي ت الت
ــين   ــائية ب ــة إحص ــة ذات دلال ــد علاق ــادتوج ــبة ورأي  انعق ــات مناس ــي أوق ــات ف  الإجتماع

ــة  ــاهالعين ــلال    اتج ــن خ ــر م ــة ويظه ــاكل المطروح ــول للمش ــاد الحل ــعي لإيج ــدول الس الج
ت العينــة أحيانــا يســعون لإجــاد مــن تكــرارا%43.8نســبة تقــاطع المؤشــرات،حيث ظهــرت 

ــد  ــول للمشــاكل المطروحــة عن ــادالحل ــالآتيالإجتماعــات  انعق تــرى %30.2نســبة:موزعــة ك
ــاد ــي الوقــت المناســب انعق ــل الإجتماعــات ف ــد الإجتماعــات تــرى %13.5نســبة  مقاب لا تنعق

مقابــل  الإجتماعــات فــي وقتهــا انعقــادتــرى وبــنعم  %25.0نســبة و فــي الأوقــات المناســبة
دائمــا يســعون لإيجــاد الحلــول %12.6وفــي الأخيــر نســبة تــرى عكــس ذلــك  %18.8نســبة

ــا     ــي وقته ــدة ف ــات منعق ــون الإجتماع ــا تك ــة لم ــاكل المطروح ــالآتي  للمش ــة ك  :موزع
لا يــرون ذلــك  %6.3نســبةمقابــل  الإجتماعــات فــي وقتهــا المناســب انعقــادمــع %6.3نســبة
  .  امناسب

ــر       ــذي أظه ــائي وال ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــادان  م ــات   عق ــي الأوق ــات ف الإجتماع
ــام       ــاه الع ــد الإتج ــة نج ــاكل المطروح ــول للمش ــاد الحل ــال لإيج ــعي العم ــبة والس المناس
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ــبة ــة   %61.5وبنس ــاكل المطروح ــول للمش ــاد الحل ــى لإيج ــعون إل ــم يس ــنعم أنه ــدون وب يؤك
وهذا يـدل علـى التفاعـل بـين العمـال حينمـا يتعلـق الأمـر بمصـلحة التنظـيم والعامـل معـا             

ــ ــالقرار ال ــذهذي ف ــل أو اتخ ــن   العام ــد م ــروح يزي ــكل المط ــراه صــائب للمش ــف وي الموظ
ــ ــة مت ــه للمنظم ــه وولائ ــؤولين ـإنتمائ ــل المس ــن قب ــام م ــعر بالإهتم ـــه روح ،ى ش فيحدث ل

ـــوط عليه   ــدور المن ـــادرة وال ـــرارات و     ،المب ـــلال الق ــن خ ـــن م ــه يتس ــذا كل وه
اجعــة أو تعــديل قــرار التوجيهــات الصــادرة مــن الإدارة الوصــية التــي تجتمــع كــل مــرة لمر

ما وفي الوقـت المناسـب أمـا إذا لـم يكـن هنـا تجـاوب بـين الطـرفين فتقـل قـدرة الإهتمـام             
  .     والشعور بالمسؤولية للعمال تبعدهم عن المبادرة وتقديم الحلول الجذرية للمشكل

  انعقاد الإجتماعات في أوقات مناسبة وتلبية عمل تطوعي يخدم المنظمة ):26( الجدول رقم

تلبية عمل تطوعي يخدم      
المنظمة               

  إنعقاد الإجتماعات 
  في أوقات مناسبة

  
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 61.5% 118 4.2%  8  %57.3 110  نعم

 38.5%  74 9.3%  18  %29.2  56  لا

 100%  192  %13.5  26  %86.5  166  المجمــــــوع

sig=0.001        ߙ =    11.957k2=       N=192      ddl=1) المحسوبة(      k2=3.84  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم         ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 26(م ــرى أن قيم ــن   k2= 11.957ن ــر م ــي أكب  و ه

k2ـ  ــ ـــمقدرة ب ـــة وال ــة   ) 3.84:(الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.001وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  

ــالي ــفرية   وبالت ــية الص ــرفض الفرض ــة   0Hن ــية البديل ــل الفرض ــه  ، H1ونقب ــرى أن ــي ت الت
ــين   ــائية ب ــة إحص ــة ذات دلال ــد علاق ــادتوج ــبة ورأي   انعق ــات مناس ــي أوق ــات ف الإجتماع

جــدول تقــاطع الر مــن خــلال ـويظهــ ي يخــدم المنظمــة،ـفــي تلبيــة عمــل تطوعــلعينــة ا
ــث ــرات حي ــرت المؤش ــبة  ظه  ــ %86.5نس ــل التطوع ــي العم ــة تلب ــرارات العين ــن تك ي ـم

 ــ ــة كالآت ــة موزع ــدم المنظم ــبة  : يـيخ ــنعم %57.3نس ــرى وب ــادت ــي  انعق ــات ف الإجتماع
ــبة  ــات المناس ــلالأوق ــبة مقاب ــلا  %29.2 نس ــرى وب ــكت ــس ذل ــا  ، عك ــبة تليه    %13.5نس
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ــادتــرى عــدم %9.3نســبة :موزعــة كــالآتيتلبــي العمــل التطــوعي يخــدم المنظمــة لا   انعق
  .عكس ذلكنعم وبترى %4.2نسبةمقابل الوقت المناسب الإجتماعات في 

ــر       ــذي أظه ــائي وال ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــاد  م ــات   انعق ــي الأوق ــات ف الإجتماع
ــام     ــاه الع ــد الإتج ــة نج ــدم المنظم ــوعي يخ ــل التط ــة العم ــال لتلبي ــعي العم ــبة والس المناس

ــز   %61.5وبنســبة ــك فبمجــرد تحفي ــب مــنهم ذل ــا متــى طل يؤيــدون هــذه المبــادرة بكــل ثق
العامل على تقـديم عمـل تطـوعي مـا لا ينظـر إليـه نظـرة ماديـة فقـط بـل يشـعره بالوفـاء             

ــؤولي ــا إدارة      وروح المس ــد عليه ــي تعتم ــدائل الت ــد الب ــه أح ــي وكأن ــاء التنظيم ة والإنتم
ــة القــرار الحلــول المناســبة ل دإيجــاالمنظمــة فــي  لمشــاكل المعيقــة التــي تــؤثر علــى فاعلي

  وديمومة العمل    الاستقراريحدث 
  والشعور بالمسؤولية القانونية  انعقاد الإجتماعات في أوقات مناسبة):27( الجدول رقم

وربالمسؤولية        الشع
  القانونية والأخلاقية

  
  إنعقاد الإجتماعات 
  في أوقات مناسبة

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 61.5%  118 1.0%  2 35.4%  68  %25.0 48  نعم

 38.5%  74 8.3%  16 19.8%  38  %10.4  20  لا

 100%  192 9.3%  18  %55.2  106  %35.4  68  ــــــوعالمجم

sig=0.000        ߙ =    21.980k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

 spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم        ــة ) 27(مــن خــلال الجــدول رق ــن   k2= 21.980نـــرى أن قيم ـــر م  و هــي أكب

k2ـ  ــ ـــدرة ب ـــة والمق ــة  )  5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلا درج ــن خ ــذلك م  sig=0.000وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  

التـي تــرى أنـه توجــد   ،H1ونقبــل الفرضـية البديلــة   0Hنـرفض الفرضــية الصـفرية    بالتـالي و
ــة إحصـ ـ ــة ذات دلال ــين علاق ــادائية ب ــعور    انعق ــبة والش ــات مناس ــي أوق ــات ف الإجتماع

ــث بالمســؤولية القانونيــة والأخلاقيــة      ويظهــر مــن خــلال جــدول تقــاطع المؤشــرات   حي
ــرت  ــبة ظه ــة     %55.2نس ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــا يش ــة أحيان ــرارات العين ــن تك م
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ــد  و ــة عن ــادالأخلاقي ــالآتي   انعق ــة ك ــات موزع ــبة:الإجتماع ــرى  %35.4نس ــادانت  عق
ــبة   ــات المناس ــي الأوق ــات ف ــل الإجتماع ــ%19.8مقاب ــي وقتها،لا وب ــد ف ــبة لا تنعق ــا نس تليه

ــة     35.4% ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــا يش ــا م ــالآتي ومدائم ــة ك ــبة :زع نس
ــع 25.0% ــادم ــا م  انعق ــي وقته ــات ف ــل الإجتماع ــد   %10.4قاب ــك عن ــرون ذل ــادلا ي  انعق

ــبة   ــد نس ــر نج ــي الأخي ــات وف ــة   %9.3الإجتماع ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــا يش ــادرا م ن
ــة  ــالآتيوالأخلاقي ــة ك ــبة :موزع ــا  لا  %8.3نس ــي وقته ــات ف ــد الإجتماع ــل تنعق  %1.0مقاب

  .تنعقد الإجتماعات في وقتها المناسب
ــدرج       ــائي ين ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــادم ــبة   انعق ــات المناس ــي الأوق ــات ف الإجتماع

ضـمن الأولويـات التـي يسـعى إليهـا كـل تنظـيم         لعمـال والشعور بالمسؤولية القانونيـة لـدى ا  
لتحقيق أهدافـه وهـذا مـا سـعت إليـه مؤسسـة التوزيـع الكهربـاء والغـاز بالجلفــة أن تحـث            
العمـال علـى الإلتــزام بـه فــي أوقـات العمــل سعيــا منهــا لإجـاد أطــر قانونيـة وأخلاقيــة        

مـا هـي إلا لخدمـة    العامـل بـأن تلـك القـرارات      تكون في صالح المؤسسة مـن جهـة وتشـعر   
ــواطنين      ــة للم ــالح العام ــيير المص ــاج وتس ــة الإنت ــن لعملي ــير الحس ــا للس ــلحة عماله مص
وعندما تنعقـد الإجتماعـات فـي الوقـت المناسـب هـذا يزيـد مـن انضـباط العمـال والشـعور            
بالمسـؤولية ممـا يحفـزهم علـى العمـل الـدؤوب خـلال سـاعات العمـل مـع مراعـاة العامــل            

  .ن جهة والأهداف التي تسعى إليها المؤسسة من جهةالإجتماعي م النفسي و
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  نظام المعلومات والأداء في المنظمة :الثاني المبحث  
ــب الأول     ــة :المطل ــن علاق ــة م ــي المنظم ــالأداء ف ــات ب ــام المعلوم ــم نظ ــدول رق  28(الج

     ) 34لى إ
  داء العمال للأنشطة المنوطة بهم كمية المعلومات المتوفرة أثناء الاجتماع ومستوى أ):28( الجدول رقم

مستوى أداء العمال 
  للأنشطة والمهام

العمل       
  

كميةالمعلومات المتوفرة         

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 34.4%  66 4.2%  8 17.7%  34  %12.5 24  كافية

 65.6%  126 11.5%  22 44.8%  86  %9.4  18  غير كافية

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمـــــــوع

sig=0.002        ߙ =    12.383k2=       N=192      ddl=2 )المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

 spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم        ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة  ) 28(م ــرى أن قيم ــن   k2= 12.383ن ــر م ــي أكب  k2وه
 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة    )   5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.002وك

ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  
ــاليو ــفرية   بالت ــية الص ــرفض الفرض ــة   0Hن ــية البديل ــل الفرض ــه  ، H1ونقب ــرى أن ــي ت الت

ــات     ــاء الإجتماع ــوفرة أثن ــات المت ــة المعلوم ــين كمي ــائية ب ــة إحص ــة ذات دلال ــد علاق توج
ــر    ــم ويظه ــة به ــام المنوط ــطة والمه ــال للأنش ــتوى أداء العم ــليمة  ومس ــرارات س ــاذ ق لإتخ

مــن تكــرارات العينــة %62.5نســبة حيــث ظهــرت جــدول تقــاطع المؤشــرات المــن خــلال 
ــ ــو أداء متوس ــال ه ــام ط أن أداء العم ــطة والمه ــة للأنش ــالأتيموزع ــبة : ك ــرون %44.8نس ي

ــل   ــة مقاب ــر كافي ــات غي ــة%17.7المعلوم ــا كافي ــبة،يرونه ــم %21.9تليها نس ــتوى أدائه مس
 %9.4يــرون كميــة المعلومــات كافيــة مقابــل % 12.5بنســبة :كــالآتي مــوزعللأنشــطة جيــد 
ــة،  ــر كافي ــروغي ــبة  في الأخي ــعيف   %15.6نس ــال ض ــتوى أداء العم ــرى مس ــة ت موزع

ــات %11.5نســبة :كــالآتي ــرون كميــة المعلوم ــوفري ــة ليســت ةالمت ــل كافي يــرون %4.2 مقاب
  . أن المعلومات كافية
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ـــى           ـــة عل ـــات مسبق ــدون معلوم ــر فب ــل للأخ ــا مكم ـــة والأداء كلاهم إن المعلوم
المســتوى الــداخلي أو الخــارجي للمنظمــة لا يمكــن بنــاء قــرار صــائب وفعــال يحــدث نقلــة  

الأفــراد تصــبح فاعليــة المعلومــة  فقــدنا أداء ســوى تعلــق بالمنظمــة أو نوعيــة بالمنظمــة وإذا
 ـ         المطلوبـة قـد    ةناقصة أو لها نتـائج غيـر مرضـية لـذا حضـور المعلومـة فـي وقتهـا وبالكمي

يحدث طفـرة فـي دفـع العامـل لرفـع مـن أدائـه للنشـاط والمهـام المطلوبـة منـه وهـذا مـا              
فـة للوصـول إليـه رغـم أن الإتجـاه العـام       تسعى إليـه مؤسسـة توزيـع الكهربـاء والغـاز بالجل     

وهــذا  %65.6للعينـة يـرون أن حضـور المعلومـة فـي الوقــت المناسـب غيـر كافيـة وبنسـبة         
 .ما ينعكس سلبا على أدائهم

  كمية المعلومات المتوفرة أثناء الاجتماع والحضور في المواقيت المضبوطة):29(الجدول رقم
الحضور إلى العمل          

   في المواقيت
المضبوطة        

  كمية المعلومات
  المتوفرة أثناء الاجتماع 

    
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

  
  التكرار

  

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 34.4%  66 0%  0 8.3%  16  %26.0 50  كافية

 65.6%  126 1.0%  2 32.3%  62  %32.3  62  غير كافية

 100%  192 1.0%  2  %40.6  78  %58.3  112  ــــوعالمجمــــ

sig=0.002        ߙ =    12.926k2=       N=192      ddl=2)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

 spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم        ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 29(م ــرى أن قيم ــن   k2= 12.926ن ــر م ــي أكب  k2وه

ـــ ــدرة ب ــة  )  5.991: (والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة  sig=0.002وك ــي درج وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ߙمعنوي = ــذلك  0.05 ــرفض  ول ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
مـات المتـوفرة أثنـاء الإجتمـاع والحضـور إلـى العمـل فـي         دلالة إحصـائية بـين كميـة المعلو   

نســبة حيــث ظهــرت جــدول تقــاطع المؤشــرات الالأوقــات المضــبوطة ويظهــر مــن خــلال 
ــبوطة     58.3% ــت المض ــي المواقي ــل وف ــرون للعم ــا يحض ــالآتي دائم ــة ك ــبة :موزع نس
ــة   32.2% ــر كافي ــاع غي ــاء الإجتم ــوفرة أثن ــات المت ــة المعلوم ــرون أن كمي ــل مي  %26.6قاب

ــة أحيانــا يحضــرون إلــى العمــل فــي الوقــت المضــبوط  %40.6نســبة ، تليهــا يرونهــا كافي
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ــالآتي ــبة :موزعــة ك ــة  مقابــل %32.3نس ــر كافي ــي  %8.3المعلومــات غي ــة وف ــا كافي يروه
ــبة   ــر نس ــبوطة      %1.0الأخي ــت المض ــي المواقي ــل ف ــى العم ــرون إل ــا يحض ــادرا م ن

  .اعـأثناء الإجتميرون كمية المعلومات المتوفرة غير كافية %1.0وبنسبة
ــاء          ــوفرة أثن ــات المت ــة المعلوم ــر أن كمي ــذي أظه ــائي ال ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ م

الاجتمـاع لإتخــاذ القــرار الســليم والحضــور إلـى العمــل فــي المواقيــت المضــبوطة أن نســبة   
ــى أن   ــي الوقــت المضــبوط وهــذا راجــع إل ــا وف كبيــرة تؤكــد حضــورها إلــى العمــل يومي

ــدركون ج  ــة ي ــال المؤسس ــا   عم ــون بتطبيقه ــل وملتزم ــيم العم ــة بتنظ ــوانين الخاص ــدا الق ي
ــرون أن   ــديات لكــنهم ي ــين المــدن والبل ــي تعمــل خــارج المؤسســة ب ــة الت ــك الفئ خاصــة تل

وهـذا مـا يحـرجهم قبـل الشـروع فـي العمـال لكــي          الإتـزام  بنقـل المعلومـات غيـر كافيـة     
صــية الوصــول تســهل لهــم المهمــة وتعطــي صــورة واضــحة عمــا تســعى إليــه الإدارة الو 

إليــه لــذا حضــور العمــال فــي الوقــت المحــدد أحــد أهــم العناصــر الفعالــة للقــرار الســليم  
 ــ ــن المعلوما ــة م ــة كافي ــدهم بكمي ــون بتزوي ــل أن المســؤولين يقوم ت ـفبمجــرد شــعور العام

            .ةـم للمنظمـم وولائهـد في ثقتهـيزي
 ستوى أداء العمال للأنشطة المنوطة بهمحضور المعلومة المتعلقة بالقرار وم):30( مقالجدول ر 

مستوى أداء العمال   
  للأشطة والمهام 

  حضور المعلومة
  في وقتها 

 

  جيد
  

  متوسط  
  

  ضعيف
  

  المجموع

  %17.7  34  %3.1  6  %5.2 10  %9.4 18  دائما    
  %74.0  142  %8.3  16  %54.2  104  %11.5  22  أحيانا
  %8.3  16  %4.2  8  %3.1  6  %1.0  2  أبدا

  %100.0  192  %15.6  30  %62.5  120  %21.9  42  ـوعالمجمــــ
sig=0.000        ߙ =    42.378k2=       N=192      ddl=4)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

 spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم        ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 30(م ــرى أن قيم ــن   k2= 42.378ن ــر م ــي أكب  k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــالي  0.05 وبالت

التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hرفض الفرضــية الصــفرية نــ
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ــين حضـ ـ  ــائية ب ــة إحص ــب    ذات دلال ــت المناس ــي الوق ــالقرار ف ــة ب ــة المتعلق ور المعلوم
ــلال      ــن خ ــر م ــم ويظه ــة به ــطة المنوط ــال للأنش ــتوى أداء العم ــاطع  الومس ــدول تق ج

ــرات  ــرتالمؤش ــث ظه ــبة  حي ــال   %62.5نس ــتوى أداء العم ــرون مس ــث ي ــة البح ــن عين م
ــطة  ــالآتي للأنش ــة ك ــط موزع ــبة:متوس ــي  %54.2 نس ــة ف ــر المعلوم ــا تحض ــرون أحيان ي
تـرى أبـدا مـا    %3.1نسـبة  دائمـا تحضـر المعلومـة فـي وقتهـا ثـم        %5.2 نسبة الوقت مقابل

ــي وقتها،  ــة ف ــر المعلوم ــبة  تحض ــا نس ــتوى  %21.9تليه ــال  أداء مس ــطة للعم ــد الأنش جي
أحيانـــا تحضـــر المعلومـــات فـــي وقتهـــا مقابـــل %11.5نســـبة :موزعـــة كـــالآتي

ــبة ــة %9.4نس ــر المعلوم ــا تحض ــا دائم ــي وقته ــبةو ف ــرى  % 1.0نس  ــت ــا تحض ــدا م ر أب
ــة ــرو،المعلوم ــبة في الأخي ــتوى أ تــرى %15.6نس ــال للأنشــطة ضــعيف    مس داء العم

ــالآتي ــبة:موزعــة ك ــا   %8.3نس ــي وقته ــالقرار ف ــة ب ــات المتعلق ــا تحضــر المعلوم ــا م أحيان
ــل ــدا %4.2 نســبة مقاب ــرى أب ــةت دائمــا تحضــر  %3.1نســبةو فــي وقتهــا حضــور المعلوم

  .في وقتها بالقرار الخاصةالمعلومات 
ــام وبنســبة  مــن خــلال      ــذي أظهــر أن الإتجــاه الع ــل الإحصــائي ال ــا  %74.0التحلي أحيان

يــرون أن حضــور المعلومــة المتعلقــة بــالقرار فــي الوقــت المناســب يزيــد فــي مســتوى أداء 
العمال داخـل المنظمـة ويرفـع مـن قـدراتهم علـى إنجـاز الأعمـال والقيـام بالواجبـات فقـيم            

يــق الأهــداف المرجــوة ففاعليــة الأداء تــتم وأخلاقيــات العمــل تلــزم كــل الأطــراف علــى تحق
مــن خــلال تلبيــة حاجــات العمــال مــن جهــة والزبــائن المتعــاملين مــع المنظمــة مــن جهــة 
أخــرى لــذا نجــد جمــع المعطيــات حــول مــا يحــيط بالمنظمــة ودراســتها ومــن ثــم وضــع 
الخطـط المناســبة علــى شــكل معلومــات توضــع تحــت تصــرف العمــال وعلــى ضــوء تلــك  

 . عمله يع هذا الأخير من تغيير وتيرةالمعلومات يستط
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  حضور المعلومة المتعلقة بالقرار ومساهمة العمال في تحقيق أهداف المنظمة):31(الجدول رقم

تحقيق أهداف 
  المنظمة 

  حضور المعلومة

 

  بشكل كلي
  

  بشكل جزئي
  

  بشكل منعدم
  

  المجموع

  %17.7  34  %1.0  2  %8.3  16  %8.3 16  دائما
  %74.0  142  %2.1  4  %60.4  116  %11.5  22  أحيانا
  %8.3  16  %2.1  4  %3.1  6  %3.1  6  أبدا

  %100  192  %5.2  10  %71.9  138  %22.9  44  المجــــموع
sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 34.616)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

 spss 20  ستخرجات برامجمن إعداد الباحث بناء على م:المصدر  

ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــة ) 31(م ــرى أن قيم ــن   k2= 34.616ن ــر م ــي أكب  k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )  9.49:(الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــالي  0.05  وبالت

التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــب       ــت المناس ــي الوق ــالقرار ف ــة ب ــة المتعلق ــور المعلوم ــين حض ــائية ب ــة إحص ذات دلال

ــق و ــال لأتحقي ــة ويظهــر مــن خــلال العم ــاطع المؤشــرات الهــداف المنظم ــث جــدول تق حي
ــرت ــبة  ظه ــي    %71.9نس ــاهمون ف ــم يس ــي أنه ــكل جزئ ــدون بش ــث يعتق ــة البح ــن عين م

يـرون أحيانــا تحضـر المعلومـة فــي    %60.4 نسـبة :موزعــة كـالآتي تحقيـق أهـداف المنظمـة    
ــل  ــم  %8.3نســبة الوقــت مقاب ــدا مــا %3.1نســبة دائمــا تحضــر المعلومــة فــي وقتهــا ث أب

فــي المنظمــة الأهــداف تتحقــق بشــكل كلــي  %22.9تليها نســبة تحضــر المعلومــة فــي وقتــه،
ــالآتي  ــة ك ــبة:موزع ــر المعل %11.5 نس ــا تحض ــل   أحيان ــا مقاب ــي وقته ــات ف ــبة وم نس

فـي وقتهـا    مـا تحضـر المعلومـة   أبـدا  %3.1نسـبة وفـي وقتهـا   دائما تحضـر المعلومـة   8.3%
ــرو ــي الأخي ــبة ف ــرى  %5.2نس ــا ت ــاهمة العم ــة  مس ــة منعدم ــداف المنظم ــق أه ــي تحقي ل ف

أحيانــا مــا تحضــر المعلومــات المتعلقــة بــالقرار فــي وقتهــا  %2.1ةJنســب:موزعــة كــالآتي
 ــ ــتبعد حض ــا يس ــل أو م ــة مقاب ــي   %1.0ور المعلوم ــة ف ــور المعلوم ــدون حض ــا يؤك دائم

 . وقتها
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ــام وبنســبة        ــذي أظهــر أن الإتجــاه الع ــل الإحصــائي ال يــرون %74.0مــن خــلال التحلي
أن المعلومــة المتعلقــة بــالقرار أحيانــا تحضــر فــي الوقــت المناســب وهــذا يســهم فــي حــل 

قيمهــا ومعتقــداتها لــذا كــان علــى مشــاكل كثيــرة داخــل المنظمــة وهــذا نــابع مــن ثقافتهــا و
مؤسســة توزيــع الكهربــاء والغــاز وســط بالجلفــة أن تضــع الآليــات المناســبة للوصــول لهــذا 
ــية      ــال والإدارة الوص ــن العم ــلا م ــع لأن ك ــحة للجمي ــة واض ــون الرؤي ــي تك ــدف بح اله
ــكل أو    ــل مش ــة لح ــدائل الممكن ــن الب ــاد أحس ــة وإيج ــة المؤسس ــل لخدم ــى التكام ــعيان إل يس

  .      نة للخدمات التي تقدمها لزبائنهاالذي يعيق السير الحسظرف طارئ 
  حضور المعلومة المتعلقة بالقرار والشعور بالمسؤولية القانونية والأخلاقية في المنظمة):32(الجدول رقم

شعور العمال                      
بالمسؤولية القانونية         

   

  حضور المعلومة

 

  دائما
  

  أحيانا
  
  نادرا

  
  المجموع

  %17.7  34  %2.1  4  %8.3  16  %7.3 14  دائما
  %74.0  142  %4.2  8  %43.8  84  %26.0  50  أحيانا
  %8.3  16  %3.1  6  %3.1  6  %2.1  4  أبدا

  %100  192  %9.4  18  %55.2  106  %35.4  68  المجـــــموع
sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 18.356)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

 spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــن        ــرى م ــمن ــدول رق ــة )32(الج ــن و k2= 18.356أن قيم ــر م ــي أكب ــ k2ه ة الجدولي
ـــ ــدرة ب ــن )   9.49:(والمق ــذلك م ــة  وك ــة المعنوي ــلال درج ــة  sig=0.001خ ــي درج وه

ߙلمعنويــة الافتراضــية   معنويــة صــغيرة وأقــل مــن الدرجــة ا     = نــرفض ، 0.05
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت

الإجتماعــات فــي أوقــات مناســبة وشــعور  العمــال بالمســؤولية  انعقــاددلالــة إحصــائية بــين 
يــث حجــدول تقــاطع المؤشــرات الالمنظمــة ويظهــر مــن خــلال  اتجــاهالقانونيــة والأخلاقيــة 

ــرت  ــبة ظه ــة      %55.2نس ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــا يش موزعــة أحيان
نسـبة  قابـل  مأحيانـا مـا حضـر المعلومـة المتعلقـة بـالقرار فـي وقتهـا          %43.8بنسبة :كالآتي

ــرى  8.3% ــا ت ــة دائم ــا  المعلوم ــي وقته ــر ف ــم تحض ــبة ث ــر  %3.1نس ــا تحض ــدا م أب
ــي وقتها ــات ف ــبة،المعلوم ــا نس ــا%35.4تليه ــالالع دائم ــة   م ــؤولية القانوني ــعرون بالمس يش
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أحيانــا مــا تحضــر المعلومــات فــي وقتهــا مقابــل %26.0نســبة:موزعــة كــالآتيوالأخلاقيــة 
أبـدا مـا تحضـر    تـرى  %2.1نسـبة دائما مـا تحضـر المعلومـات فـي وقتهـا ثـم        %7.3نسبة 

ــا  ــي وقته ــات ف ــر المعلوم ــبة ،وفي الأخي ــادرا %9.4نس ــؤولية  ن ــال بالمس ــعر العم ــا يش م
ــة ــالآتي القانوني ــة ك ــبة:والأخلاقية،موزع ــات  %4.2بنس ــر المعلوم ــا تحض ــدون أحيان ــي يؤك ف
 %2.1نســبةا وـة فــي وقتهـــر المعلومـــأبــدا مــا تحضــتــرى  %3.1نســبةقابــل وقتهــا م

  .ا تحضر المعلومة في وقتها المناسبـدائم

ــام وبنســبة        ــذي أظهــر أن الإتجــاه الع ــل الإحصــائي ال يؤكــد  %74.0مــن خــلال التحلي
ــور ــن     أن حض ــير الحس ــي الس ــؤثر ف ــاجع والم ــرار الن ــناعة الق ــة بص ــات الخاص المعلوم

ــت     ــا كان ــة فكلم ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــال بالمس ــعور العم ــن ش ــابع م ــو ن ــمة ه للمنض
ــطى     ــا والوس ــتويات العلي ــي المس ــرار ف ــذي الق ــة متخ ــا فئ ــلت عليه ــي تحص ــة الت المعلوم

داخليــة أو محيطــة بالمنظمــة تقلــل  انعكاســاتالإداريــة دقيقــة بالقــدر الكــافي لتجنــب ظهــور 
ــت      ــن رغب ــذا م ــراد زاد ه ــارجي أو أداء الأف ــداخلي والخ ــة الأداء ال ــرعة وفاعلي ــن س م
العمال للإمتثال للنصـوص القانونيـة كمـا تزيـد فـي الشـعور للحاجـة لخـدمتهم وولائهـم كمـا           

ــي عليهــا الحــل يترتــب عليــه   ــي بن ــائج  احتمــالإن نقــص المعلومــات الت عــدم تحقيــق النت
ــابقة   ال ــرات الس ــرار والخب ــي يتمســك صــنعوا الق ــادات الت ــيم والع ــأثير الق ــذلك ت ــددة وك مح

وســلبيات كــل  تإيجابيــاتــأثر فــي المعلومــات إن ضــبط تلــك القــوانين وإعــادة النظــر فــي 
تقلـل مـن تضـمر العمـال مـن تلـك الضـغوط وتشـعرهم بالصـدق الإدارة فمـا تسـعى             اقتراح

  .إليه
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جتماع في الوقت المناسب لحل المشكلات ومستوى أداء العمال للأنشطة و انعقاد الإ):33(الجدول رقم
 .المهام

مستوى أداء العمال       
للأنشطة والمهام   

  إنعقادالإجتماعات
  لحل في الوقت المناسب 

  مشكلات العمل

 

  جيد
  

  
  متوسط

  
 ضعيف

  
  المجموع

  %52.1  100  %2.1  4  %34.4  66  %15.6 30  نعم
  %47.9  92  %13.5  26  %28.1  54  %6.3  12  لا

  %100  192  %15.6  30  %62.5  120  %21.9  42  المجـــــموع
sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 24.757)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــن      ــرى م ــمن ــدول رق ــة )33(الج ــن   k2= 24.757أن قيم ــر م ــي أكب ــة  k2وه الجدولي
 ـ ــ ــدرة ب ــة   ) 9.49:(والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة   sig=0.000وك ــي درج وه

ߙمعنويــة صــغيرة وأقــل مــن الدرجــة المعنويــة الافتراضــية         = نــرفض ، 0.05
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت

ــة إ ــين دلال ــادحصــائية ب ــة   انعق ــكلة المتعلق ــل المش ــبة لح ــات المناس ــي الأوق ــات ف الإجتماع
ــام المنوطــة بهم ــر مــن خــلال ،بالعمــل ومســتوى أداء العمــال للأنشــطة والمه جــدول الويظه

ــبة  ــاطع المؤشــرات أن نس ــرى%62.5تق ــال  ت ــتوى متوســط لأداء العم ــامس ــة ك  :لآتيموزع
ــبة  ــنعم  %34.4نس ــد ب ــادتؤك ــ انعق ــات ف ــت الإجتماع ــل  المناســبي الوق ــبةمقاب  %28.1نس
هنــاك مســتوى جيــد %21.9تليها نســبةتلــك الإجتماعــات فــي الوقــت المناســب، انعقــادتنفــي 

الإجتماعــات فــي الأوقــات  انعقــاد ؤكــدتبــنعم و %15.6نســبة :موزعــة كــالآتيلأداء العمــال 
ــل  ــبة مقاب ــبة المناس ــك %6.3نس ــرى ذل ــر ،لا ت ــي الأخي ــبة وف ــتوى الأداء  %15.6نس مس

فــي الإجتماعــات  انعقــادعــدم تــرى وبــلا %13.5نســبة  :موزعــة كــالآتيعمــال ضــعيف لل
ــل ــد  %2.1نســبة الأوقــات المناســبة لحــل المشــكلات مقاب ــرون وبــنعم أن الإجتماعــات تعق ي

  .في وقتها
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ــام وبنســبة       ــر أن الإتجــاه الع ــذي أظه ــل الإحصــائي ال ــرون  %52.1مــن خــلال التحلي ي
هــا لحــل مشــكلات المتعلقــة بالعمــل يــؤثر إيجابــا علــى أداء الإجتماعــات فــي  وقت انعقــادأن 

ــال عــدم   ــوط بهــم وربمــا يرجــع ســبب الأداء المتوســط للعم العمــال للأنشــطة والمهــام المن
مساهمة جميـع العناصـر والوظـائف فـي المنظمـة فـأداء كـل وظيفـة يتحـدد بإنجـاز المهـام            

يتحقـق أداء المنظمـة ككـل     الموكلة لهـا وعنـد قيـام كـل وظيفـة بتحقيـق مهامهـا أو أهـدافها        
ــوير أداء   . ــة وتط ــص تنمي ــي تخ ــة والت ــات الدوري ــن الإجتماع ــق م ــي تنبث ــرارات الت إن الق

ــدل      ــي والع ــاء التنظيم ــعروا بالإنتم ــال ليش ــا للعم ــل الرض ــروط عوام ــوفير ش ــال بت العم
 . وتوفير أكبر قدر من الحاجات الإنسانية وبالتالي زيادة الرضا الوظيفية للعامل

    والإلتزام بأوقات العمل الإجتماع في الوقت المناسب لحل المشكلات انعقاد ):34(الجدول رقم

  الإلتزام بأوقات العمل     
  إنعقاد 

الإجتماعات                        
  لحل مشكلات العمل

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد يلتزم

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 52.1%  100 1.0%  2 30.2%  58  %20.8 40  نعم

 47.9%  92 5.2%  10 34.4%  66  %8.3  16  لا

 100%  192 6.3%  12  %64.6  124  %29.2  56  المجمـــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 15.829)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:لمصدرا  

ــن        ــرى م ــم ن ــدول رق ــة )34(الج ــن و k2=15.829أن قيم ــر م ــي أكب ــة  k2ه الجدولي
ـــ ــدرة ب ــة  )  5.991:(والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة  sig=0.000وك ــي درج وه

ߙمعنويــة صــغيرة وأقــل مــن الدرجــة المعنويــة الافتراضــية         = نــرفض ، 0.05
ــفرية ال ــية الص ــة  0Hفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت

ــين  ــائية ب ــة إحص ــاددلال ــبة  انعق ــات مناس ــي أوق ــات ف ــل  الإجتماع ــكلات العم ــل مش و لح
ــزام  ــال الإلت ــلالعم ــات العم ــلال ،بأوق ــن خ ــبة  الويظهر م ــرات أن نس ــاطع المؤش ــدول تق ج

ــات العمــليــرى بعــض العمــال  64.6% ــون بأوق ــالآتيداخــل المؤسســة  ملتزم  :موزعــة ك
ــبة  ــرى  %34.4نس ــكلات   ت ــل المش ــبة لح ــات المناس ــي الأوق ــات ف ــاد الإجتماع ــلا إنعق وب
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ــل    ــل مقاب ــة بالعم ــبة المتعلق ــدون   %30.2نس ــنعم يعتق ــادوب ــل   انعق ــات  لح الإجتماع
ــكلات العمل ــبة  ،المش ــا نس ــال م  %29.2تليه ــب العم ــرى أغل ــل  ت ــات العم ــون بأوق لتزم
ــالآتي ــة ك ــبة :موزع ــرى و %20.8 نس ــنعم ت ــادب ــب   انعق ــت المناس ــي الوق ــات ف الإجتماع

ــابل ــبة  نوق ــر %8.3نس ــلا لا ي ــك،ى وب ــبةذل ــر نس ــزم  %6.3وفي الأخي ــد يلت ــرون لا أح ي
ــل  ــات العم ــالآتيبأوق ــة ك ــبة : موزع ــرون  %5.2نس ــادلا ي ــت  انعق ــي الوق ــات ف الإجتماع
ــنعم يــرون %1.0نســبةالمناســب مقابــل  ــادوب ــي الوقــت ا انعق لمناســب لحــل الإجتماعــات ف

  . مشكلات العمل

يــرون  %52.1مــن خــلال التحليــل الإحصــائي الــذي أظهــر أن الإتجــاه العــام وبنســبة      
ــادأن  ــة   انعق ــد للمنظم ــة بالعمــل شــيء مفي ــا لحــل مشــكلات المتعلق ــي  وقته الإجتماعــات ف

ــة ، ــع  ،ويؤيدونــه بفعالي ــى نفســية العامــل مــن جمي ــأثير عل ــه مــن ت ــه لمــا ل وملتزمــون ب
ــوا ــة للعمل،   حي الن ــه الدافعي ــة،فتثير في ــة والمالي ــة والمهني ــزام  الإجتماعي ــة والإلت والمواظب

  .بمواقيت عمله

رغم إدراكهــم لأهميــة وزيــع الكهربــاء والغــاز وســط بالجلفــة،إن العمــال فــي مؤسســة تو    
ــل   ــاء العم ــت أثن ــأخر  ،الوق ــبب الت ــات المن  يرجعون س ــص المعلوم ــى نق ــن  إل ــة م بثق

ــل الإدارة ــنهم ،الوصية الإجتماعــات مــن قب ــة الإتصــال بي ــتج عنــه لســوء نوعي شــبه ،ممــا ن
ــزوف  ــدم ع ــوظفين وع ــباطهمللم ــبب انض ــع الس ــت،أو يرج ــن  بالوق ــيرها م ــلإدارة لتقص ل
،وهـذ يتسـبب فـي    ول المعلومـات قبـل الشـروع فـي العمـال فـي إنجـاز مهـامهم         ناحية وص

لأحيـان  عـدم الإنظبـاط لغمـوض المهـام فـي بعـض ا      و ضـييع الوقـت  للتنظـيم مثـل ت  مشاكل 
  .عملهم لأداءمن خروج الفرق  لحظاتووصول المعلومة قبل 
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ــاني المطلــب    ــي المنظمــة مــن :الث ــالأداء ف ــم علاقــة نظــام المعلومــات ب  35(الجــدول رق
            ) 41إلى 

وتلبية عمل تطوعي لخدمة   انعقاد قاعات الإجتماع في الوقت المناسب لحل المشكلات):35(الجدول رقم
  المنظمة

عمل تطوعي يخدم        
  المنظمة

  إنعقاد 
الإجتماعات                        

  في الوقت المناسب 
  لحل مشكلات العمل

 

 نعم

  

 

  لا  
 

  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 52.1%  100 3.1%  6  %49.0 94  نعم

 47.9%  92 10.4%  20  %37.5 72  لا

 100%  192  %13.5  26  %86.5  166  عالمجمــــــو

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=1 10.138)المحسوبة(      k2=3.84  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
 ـ      ــرى مـ ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــة  )35(ن خ ــن   k2= 10.138أن قيم ــر م ــي أكب  وه

k2ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )3.84:(الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.001وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
ت مناسـبة لحـل مشـكلات العمـل و القيـام      الإجتماعـات فـي أوقـا    انعقـاد دلالة إحصـائية بـين   

ــلال    ــن خ ــر م ــة ويظه ــدة  المنظم ــوعي لفائ ــل تط ــرات البعم ــاطع المؤش ــدول تق حيث ،ج
ــبة ظهــرت  ــون  %86.5نس ــة يقبل ــراد العين ــن أف ــل التطــوعي م ــذي العم ــة ال يخــدم المنظم

 %37.5 نســبة الإجتماعــات فــي وقتهــا مقابــل انعقــادتؤكــد  %49.0نســبة :موزعــة كالتــالي
ــبة تلا تقبل، ــا نس ــوعي  %13.5ليه ــل التط ــون العم ــة  لا يقبل ــدم المنظم ــذي يخ ــة ال  موزع
ــلا يســتبعدون  %10.4نســبة  :كــالآتي ــادوب ــل نســبة  انعق الإجتماعــات لحــل المشــكلات مقاب

  .تنعقد في الوقت المناسبيعتقدون أنها  3.1%
يؤكـدون حرصــهم  أغلـب العمـال    للجـدول أن إتضـح لنـا مـن خـلال القـراءة الإحصــائية          
ويرجــع .بــذلك  اشــعروأإذا مــا طــوعي يخــدم المنظمــة ويزيــد مــن فاعليتهــا لقيــام بعمــل تا
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ــل التطـــوعي   ــال للعمـ ــبب حـــرص العمـ ــام المسـ ــي لنظـ ــود فـ ــات الموجـ علومـ
ــة   ــة،فالمعلومات المنبثق ــن المنظم ــادم ــ انعق ـــالإجتماع ــا  ،اـات مسبق ــة م ــم معرف تتيح له

ــوق و ــن حق ــديهم م ــزات  ل ــة تحفي ــت أمادي ــة وكان ــ،معنوي ــاه وما عل ــات إتج ــن واجب يهم م
  .المهمات ولا بديل عنهم للقيام بمثل هذا كون هم جزء منها ،المنظمة

ــع طــرق     ــى تنوي ــة المنظمــة دائمــا تحــرص عل ــع مــن حيوي العمــل وتنويعهــا قصــد رف
ــا و ــي    عماله ــدمات الت ــريع للخ ــاز الس ــافس والإنج ــث روح التن ــي  ب ــا ف ــدمها لزبائنه تق

أهميــة كبــرى فــي مــن لــه لمــا  للمنظمــةبالإنتمــاء والعمل التطــوعي يشــعر العامــل الســوق،
ــل مشــكلا ــلت ح ــن  العم ــة،وليس القصــد م ــوع اليومي ــتغلال والخض ــل التطــوعي الإس العم

ــذا ي  ــوائح ،فه ــر والل ــدم    للأوام ــرب وع ــبب الته ــغط والإكراه،ويتس ــل بالض ــعر العام ش
   .الانضباط والتأخر في العمل

المناسبة والشعور بالمسؤولية القانونية والأخلاقية إتجاه الإجتماعات في الأوقات  انعقاد ):36(الجدول رقم
  المنظمة

الشعور بالمسؤولية          
القانونية والأخلاقية      

  
  انعقاد الإجتماعات

في الوقت المناسب لحل  
  مشكلات العمل        

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 52.1%  100 4.2%  8 22.9%  44  %25.0 48  نعم

 47.9%  92 5.2%  10 32.3%  62  %10.4  20  لا

 100%  192 9.4%  18  %55.2  106  %35.4  68  المجمــــــوع

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 14.500)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

 spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــ        ــرى م ــم ن ــدول رق ــلال الج ــة  )36(ن خ ــن   k2= 14.500أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.001وك وه

ــية   ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙ  درج = ــرفض   0.05 ن
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت

ورأي العينــة لحــل المشــكلات الإجتماعــات فــي أوقــات مناســبة  انعقــاددلالــة إحصــائية بــين 
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ــاه ــة  اتج ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعور بالمس ــاطع   ، الش ــدول تق ــلال الج ــن خ ــر م ويظه
ــرالمؤشــرات  ــث ظه ــبة،حي ــؤولية   %55.2ت نس ــا يشــعرون بالمس ــة أحيان ــرار العين ــن تك م

ــة  ــة والأخلاقي ــالآتي  القانوني ــة ك ــبة:وموزع ــي  %32.3نس ــادتنف ــل   انعق ــات لح الإجتماع
الإجتماعــات  انعقــادوبــنعم مــع  %22.9فــي الوقــت المناســب مقابــل نســبة كلات العمــل مشــ

ــت المناســب ــي الوق ــر .ف ــي الأخي ــبة وف ــعر بالمســ %9.4نس ــا تش ــادرا م ــة ن ؤولية القانوني
ــة  ــالآتيوالأخلاقي ــة ك ــبة:وموزع ــلا %5.2نس ــل   وب ــا مقاب ــي وقته ــد ف ــات تنعق أن الإجتماع

  .تقول تنعقد الإجتماعات في وقتها المناسب  %4.2نسبة 

أن يــرى أن الإتجـاه العـام للمبحـوثين    لنـا مـن خـلال القـراءة الإحصـائية للجـدول        أتضـح    
ــاد ــت المناســب ل انعق ــي الوق ــات ف ــة  الإجتماع ــي المنظم ــل ف ــكلات العم ــة حــل مش ذو أهمي
ــة ــذة و بالغ ــرارات المتخ ــل الق ــى  ،لأن ج ــأثير عل ــا ت ــط له ــير والمتوس ــدى القص ــى الم عل

ــأثير خارجي  ــي وت ــر  داخل ــم الخب ــال بحك ــبة ،فالعم ــون بها المكتس ــي يتمتع ــة الت ،والمعامل
ــي  ــنة الت ــد  الحس ــق واح ــا كفري ــبعض ثاني ــن بعضــهم ال ــن الإدارة أولا وم ــا م ــه يتلقونه هم

القانونيــة يشــعر بالمســؤولية كــل العامــل مــنهم  رفــع الأداء والــربح الســريع للمنظمــة ،تجــد
ــة  ــى عاتقوالأخلاقي ــاة عل ــهالملق ــرارات والتعليمــات الموجــة ل ــاللواح والق ــالإلتزام ب وفــق  ،ف

لتحقيقهــا،ومن تلزمــه القيــام بواجبــه وفــق الأهــداف التــي تســعى ،القــانون الــداخلي للمنظمــة 
ــرى المــوروث  ةجهــ ــيم وأخــلاقن ــن ق ــروح  ،المكتســب للعامــل م ــه بالشــعور ب ــد تلزم ق

ــؤولية، ــه،أو  حتى وإن المس ــن حقوق ــق م ــي ح ــاك تقصــير ف ــان هن ــم ك ــا تعرضــه لظل ربم
فمؤسسـة توزيـع الكهربـاء والغـاز وسـط      . غم ذلـك يـؤدي عملـه بـإخلاص وتفـاني     ما،لكن ر

ــعى  ــة تس ــؤولية الملقـ ـ  بالجلف ــال بالمس ــعور العم ــين ش ــق ب ــذا التواف ــق ه ــلتحقي  ىاة عل
ــاتقهم ــيم   ،ع ــكلات التنظ ــل مش ــب لح ــت المناس ــي الوق ــات ف ــد للإجتماع ــيط الجي وبين التخط
    .العوائق التي تواجه العمالبما فيها 
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المنوط  ة أثناء الاجتماعات ومستوى أداء العمال للأنشطة والمهاموضوح المعلومة المقدم):37(الجدول رقم
  بهم

        مستوى أداء العمال   

  للأنشطة والمهام    
  وضوح المعلومة

  المقدمة 

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 54.2%  104 3.1%  6 32.3%  62  %18.8 36  واضحة

 45.8%  88 12.5%  24 30.2%  58  %3.1  6  غير واضحة

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 31.246)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  ى مستخرجات برامجمن إعداد الباحث بناء عل:المصدر  
 وهــي أكبــر مــن k2= 31.246نــرى أن قيمــة ) 37(ن خــلال الجــدول رقــمنــرى مــ       

k2 ـ  ــ ــدرة ب ــة والمق ــة    )5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.000وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  

التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــين   ــائية ب ــة إحص ــة ذات دلال ــة المقدم ــوح المعلوم ــة  وض ــاهورأي العين ــتوى أداء  اتج مس

ــام ــطة والمه ــال للأنش ــرت   ،العم ــث ظه ــرات حي ــاطع المؤش ــدول تق ــلال الج ــن خ ويظهر م
ــبة  ــن  %62.5نس ــطا  م ــال أداء متوس ــالآتي أداء العم ــة ك ــبة :موزع ــ %32.3نس ى رت

ــحة   ــة واض ــة المقدم ــبة المعلوم ــل نس ــحة ،  %30.2مقاب ــر واض ــا غي ــبة  يراه ــا نس تليه
ــالآتي  21.9% ــة ك ــد موزع ــال جي ــرى أداء العم ــبة :ت ــديهم   %18.8نس ــة ل ــة المقدم المعلوم

ــبة  ــل نس ــحة مقاب ــرى  %3.1واض ــبة   ت ــر نس ــحة،في الأخي ــر واض ــة غي  %15.6المعلوم
ــعيفا   ــال أداء ض ــرى أداء العم ــالآتي ت ــة ك ــبة:موزع ــر   %12.5نس ــديهم غي ــة ل المعلوم

    .المعلومة واضحة لديهم %3.1واضحة مقابل نسبة 
ــام          ــاه الع ــدول  أن الإتج ــائي للج ــل الإحص ــلال التحلي ــن خ ــا م ــر لن ــوثين ظه للمبح

الإجتماعــات المتعلقــة  انعقــادتــرى فــي وضــوح المعلومــات المقدمــة أثنــاء  %54.2وبنســبة 
فهـي  فـي وقتهـا المناسـب    معلومـة التـي تظهـر    فال.بصناعة القرار مهمـة جـدا لهـم وللمنظمـة    

ــي  ــلتراع ــة مث ــرات مهم ــزمن و :مؤش ــل ال ــات وعام ــدخلات والمخرج ــة الم ــة المالي التكلف



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السادس                        الإطار الميدانـي
  

- 283 - 
  

ة والمهــام المنوطــة لرفــع مســتوى أدائهــم للأنشــط للعمــال ةتعطــي دافعيــف .وعامــل الســوق
  .أو أكثرفينتقل العامل من أداء متوسط إلى أداء جيد ،بهم

ــع     ــة توزي ــة  إن مؤسس ــاز بالجلف ــاء والغ ــا الكهرب ــعى دائم ــطرة  تس ــدافها المس ــوغ أه لبل
ــ المــوارد أكبــر عــدد ممكــن مــن واســتقطاب ،المتطورة ةباغتنــاء أحــدث الوســائل التكنولوجي

لومـات التـي تتحصـل عليهـا التقـارير      ،وهـذا راجـع لكيـة المع   مهنياالبشرية المؤهلـة علميـا و  
التـي تصـلها مـن الزبـون      ىمـن الشـكاو   لعمالها فـي الميـدان حـول سـير العمـل،أو     اليومية 

وعلــى ضــوء هــذه .،أو مــن الســوقمباشــرة،أو التعليمــات الصــادرة مــن الــوزارة الوصــية 
ــات تضـ ـ ــتقبلية   عالمعطي ــتراتجيتها المس ــا   إس ــح لعماله ــات لديها،فتوض ــك المعلوم ــن بن م

ــدمات      ــتوى الخ ــع مس ــد لرف ــل أداء جي ــن أج ــة م ــارات اللازم ــارف والمه ــودة المع وج
  .منتجاتها

وضوح المعلومة المقدمة أثناء الإجتماعات والحرص على الحضور للعمل في الوقت ):38(الجدول رقم
  المضبوط

الحرص على الحضور في 
 الوقت المضبوط

      
  وضوح المعلومة

  أثناء الإجتماعات        

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  بةالنس
 

  التكرار
 

  النسبة

 54.2%  104 0%  0 14.6%  28  %39.6 76  واضحة

 45.8%  88 1.0%  2 26.0%  50  %18.8  36  غير واضحة

 100%  192 1.0%  2  %40.6  78  %58.3  112  المجمـــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 21.305)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــر       ــن ــم ى م ــدول رق ــلال الج ــة ) 38(ن خ ــرى أن قيم ــر k2= 21.305ن ــي أكب  k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية   ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙ  درج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
ــراروضــوح المعلومــة أثنــاء الإجتماعــات دلالــة إحصــائية بــين  ورأي  المتعلقــة بصــناعة الق
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،ويظهــر مــن خــلال حــرص العمــال علــى الحضــور فــي الوقــت المضــبوط  العينــة إتجــاه
ــاطع المؤشــرات ح ــث ظهــرت نســبةالجــدول تق ــبهم  %58.3 ي يلتزمــون بأوقــات العمــل أغل

ــالآتي ــة ك ــبة :موزع ــرى  %39.6نس ــبة   ت ــل نس ــحة مقاب ــة واض ــة المقدم  %18.8المعلوم
ــبة   ــحة،تليها نس ــر واض ــا غي ــي الو  %40.6تراه ــور ف ــى الحض ــرص عل ــا تح ــت أحيان ق

ــالآتي   ــة ك ــبوطة موزع ــبة :المض ــل    %26.0نس ــحة مقاب ــر واض ــديهم غي ــة ل المعلوم
ــبة ــدهم الم %14.6نس ــحة عن ــة واض ــبة ،وعلوم ــا %1.0أخيرا نس ــادرا م ــي ن ــرون ف يحض

  .ة لديهم غير واضحةالمعلوم %1.0نسبة :الوقت المضبوط موزعة كالآتي

 ــ       ــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه الع ــن خــلال الق ــا م ــر لن  %54.2ام وبنســبةظه
ــرى و ــات   ي ــاء الإجتماع ــة أثن ــات المقدم ــوح المعلوم ــر ض ــناعة الق ــة بص ــا  ارالمتعلق مم

ــي الوقــت المناســبيشــعرهم الحــرص  ــي العمــل .علــى الحضــور ف إن عمليــة الإنضــباط ف
ــر  ــل يعتب ــة للمنظمــة ،ب ــالغ الأهمي ــى أمــر ب ــام دال عل ــل  نجــاح مؤشــر ه ــة  العم وفاعلي

ــى    الإداري  ــم أعل ــن ه ــرى م ــدما ي ــل عن ــف أو العام ــه ،لأن الموظ ــةمن ــون  رتب ملتزم
قبــل كــل عامــل مهمــا  ب تطبقهــا مــنالمطالــبالحضــور للمنظمــة وفــق وضــوح المعلومــة 

للتقيـد بالوقـت المضـبوط وعـد الخلـل      كانت رتبته فـي التنظـيم ،تزيـد فـي الـولاء والرغبـة       
ــه ــرد .ب ــل ف ــي  إن ك ــب ف ــة يرغ ــذه المؤسس ــل ه ــومي داخ ــور الي ــت ،الحض ــي الوق وف

داخـل تلـك الأقسـام متـى عـرف بدقـة مـا هـو         المضبوط حرصا منـه علـى السـير الحسـن     
ــة، ــه مــن جه ــوب من ــة أخــرى مطل ــاختلاومن جه ــل المــوظفين ب ــأن ك ــلمهم  فيشــعر ب س
خدمــة منظمــتهم،ومن ناحيــة أخــرى القــوانين والأوامــر الصــادرة الترتيبــي هــم جميعــا فــي 

   .وملزمة للامتثال لها من الهيكل التنظيمي الأعلى واضحة
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  .لعملوضوح المعلومة المقدمة أثناء الإجتماع والتزام العمال بأوقات ا):39(الجدول رقم

بأوقات  والتزامهمالعمال  
العمل      

  وضوح المعلومة
  الاجتماعاتأثناء  

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد يلتزم

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 54.2%  104 2.1%  4 30.2%  58  %21.9 42  واضحة

 45.8%  88 4.2%  8 34.4%  66  %7.3  14  غير واضحة

 100%  192 6.3%  12  %64.6  124  %29.2  56  المجمــــــوع

sig=0.001       ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 14.618)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــ       ــرى م ــدول رقـ ـن ــلال الج ــة  )39(من خ ــن   k2= 14.618أن قيم ــر م ــي أكب   k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.001وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات  ، H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
ــين  دلا ــائية ب ــة إحص ــرار     ل ــناعة الق ــة بص ــات المتعلق ــاء الإجتماع ــة أثن ــوح المعلوم وض

ــة  ــاهورأي العين ــل إل اتج ــات العم ــال بأوق ــزام العم ــاطع  ت ــدول تق ــلال الج ــن خ ،ويظهر م
ــات العمــل %64.6ظهــرت نســبة المؤشــرات حيــث  ــرى أن بعــض العمــال ملتزمــون بأوق ت
ــالآتي  ــة ك ــبة :موزع ــرى %34.4نس ــحة  ت ــر واض ــة غي ــل  المعلوم ــرار مقاب ــنع الق لص

ــا واضــحة 30.2% ــرى أنه ــبة  ،تليهات ــة  %29.2نس ــل موزع ــات العم ــون بأوق ــبهم ملتزم أغل
ــالآتي ــبة :ك ــحة  %21.9نس ــة واض ــاء المعلوم ــديهم أثن ــادل ــل  انعق ــات مقاب  %7.3الإجتماع

ــر واضــحة ــديهم غي ــة ل ــرا نســبة .المعلوم ــات العمــل  %6.3وأخي ــزم بأوق تــرى لا أحــد يلت
ــالآتيموز ــة ك ــبة :ع ــحة  %4.2نس ــر واض ــديهم غي ــة ل ــل  المعلوم ــات مقاب ــاء الإجتماع أثن
  .ترى المعلومة واضحة 2.1%

ــبة       ــام وبنس ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــر لن  %54.2ظه
يزيــد فــي   يــرى وضــوح المعلومــات المقدمــة أثنــاء الإجتماعــات المتعلقــة بصــناعة القــرار

فـي جمـع   للآليـة المتبعـة   داخـل المنظمـة،ويرجع ذلـك    مدى لإلتـزام العمـال بأوقـات العمـل     
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الحجـم السـاعي لكـل عامـل يوميـا،أو      :مثـال سـوى كانـت معلومـات مكتوبـة     تلك المعلومـات  
مــة عــن طريــق معلوقــل النأو ،طريقــة العمــل للمهمــة خــلال اليــوم:مثــلفوية معلومــات شــ

فمؤسســة ســونلغاز بالجلفــة وحســب النســب المتحصـــل      الإتصــال الحديثة، وســائل  
وهـذا راجـع لإنعقـاد    ،أيـام العمل العمـال بأوقـات العمـل مقبـول فـي أكثـر       نرى إلتـزام  ،ليهاع

تصــدر التعليمــات والأوامــر بتنفيــذ المهــام حســب الخطــة المدرجــة ،ففــي حينهاالإجتماعــات 
أكانــت ،مســببات التــي ربمــا تصــادف إنجــاز تلــك المهاممــع أخــذ .وفــي الوقــت المضــبوط

العناصـر التـي تبنـي    المعلومـة مـع الوقـت مـن أهـم       إن.أو ظـروف طبيعيـة  ،ظروف تقنيـة  
فــي التنــافس مــع منظمــات شــبيها لها،فنجــد أول هــا توفــرض مكاننجاحهــا ا المنظمــة عليهــ

والسـير الحسـن للعمـل ،فـلا تتـرك شـيئا       تقوم به هـو إحسـاس العمـال بأهميـة الإنضـباط      ما 
توزيـع الغـاز   سسـة  بالتسـيب وعـدم المراقبـة له،وهـذا مـا لـوحظ فـي مؤ       يشعر العامل مبهما 
     . بالجلفة

  وضوح المعلومة أثناء الإجتماعات وإلتزام العمال بالمهام الموكلة إليهم في مواعيدها ):40(الجدول رقم

إلتزام العمال بالمهام   
  الموكلة إليهم في

مواعيدها        
  وضوح المعلومة 
  أثناء الإجتماعات 

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  أحد لا

  
  المجموع

 

  رارالتك
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 54.2%  104 1.0%  2 29.2%  56  %24.0 46  واضحة

 45.8%  88 4.2%  8 32.3%  62  %9.4  18  غير واضحة

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.3  64  المجمــــــوع

sig=0.001       ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 14.925) المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــن         ــرى م ــم  ن ــدول رق ــلال الج ــة )40(خ ــن  k2= 14.925أن قيم ــر م ــي أكب  وه

k2ـ  ــ ــدرة ب ــة والمق ــة   ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.001وك
ــة معنو  ــي درج ــية     وه ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ߙي = 0.05  

التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة ، H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــين  ــة إحصــائية ب ــرار   ذات دلال ــة بصــناعة الق ــات المتعلق ــاء الإجتماع ــة أثن وضــوح المعلوم

ــة  ــاهورأي العين ــة  اتج ــام الموكل ــزامهم بالمه ــإلت ــي مواعي ــدول ف ــلال الج ــن خ دها،ويظهر م
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ــبة  ــرت نس ــث ظه ــرات حي ــاطع المؤش ــام  %61.5 تق ــون بالمه ــال يلتزم ــض العم ــرى بع ت
ــيهم  ــل نســبة  %32.3نســبة:موزعــة كــالأتيالموكلــة إل ــر واضــحة مقاب ــرى المعلومــة غي ت

ــبة    29.2% ــحة،تليها نس ــة واض ــرى المعلوم ــون   %33.3ت ــال ملتزم ــب العم ــرى أغل ت
ــيهم موزعــة كــابالمهــام الموكلــة  مقابــل نســبة تــرى المعلومــة واضــحة %24.0نســبة:لآتيإل

ــرة نســبةتــرى 9.4% ــر واضــحة،في الأخي ــزم بالمهــام تــرى لا أحــد %5.2 المعلومــة غي يلت
ــالآتي   ــة ك ــيهم موزع ــة إل ــبة:الموكل ــل    %4.2نس ــحة مقاب ــر واض ــة غي ــرى المعلوم ت

  .ترى المعلومة واضحة أثناء الإجتماعات%1.0نسبة
ام للمبحــوثين أن العمــال ـاه العـــئي للجــدول أن الإتجــلقــد أظهــر لنــا التحليــل الإحصــا    

ــة   ــام الموكل ــون بالمه ــي مواعيدهاملتزم ــيهم ف ــادرة  إل ــات الص ــون المعلوم ــريطة أن تك ،ش
ــل      ــداف قاب ــحة الأه ــاء الأقسام،واض ــية ورؤس ــين الإدارة الوص ــات ب ــك الإجتماع ــن تل ع

ــاز ــة للإنج ــروف المحيطــة بالمنظم ــي الظ ــرى تر  وتراع ــة أخ ــن جه ــة ،وم ــن جه ــي م اع
،مع تــوفر جميــع الوســائل الماديــة والتقنيــة     الماديــة والإنســانية ظــروف العامــل  

 ــ.لتنفيــذها ــي العم ــة لا تشــرع ف ــل أو الفرقــة التقني ــان العام ــي بعــض الأحي فــي ل فربمــا ف
ــة   ــة بالمهم ــة الخاص ــول المعلوم ــده،لتأخر وص ــي موعدها موع ــك  ف ــت تل ــة إذا تعلق ،خاص

ــالأمور ــة ب ــة و المعلوم ــالتقني ــة الفني ــاوالوس ــي إنجازه ــاعد ف ــي تس ــي  إن.ائل الت ــال ف العم
ــونلغاز الجلفـ ـ ــة س ــون  ة ـمؤسس ــؤولي الإدارة أن تك ــى مس ــدة عل ــون بش ــرارات  يلح الق

ة ـقابلــو واضــحة وغيــر مبهمــة ،والمتعلقــة بالمعلومــة التنفيذيــةالصــادرة مــن الهيئــة العليــا 
   .ذـللتنفي
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  از العمال للمهام الموكل إليهم بدون أخطاءوضوح المعلومة أثناء الإجتماعات وإنج):41(الجدول رقم

العمال والمهام الموكلة   
إليهم بدون أخطاء      

  
  وضوح المعلومة

  أثناء الإجتماعات 

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لاأحد

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 54.2%  104 2.1%  4 33.3%  64  %18.8 36  واضحة

 45.8%  88 2.1%  4 33.3%  64  %4. 10  20  غير واضحة

 100%  192 4.2%  8  %66.7  128  %29.2  56  المجمــــــوع

sig=0.004        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 15.828)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  برامجمن إعداد الباحث بناء على مستخرجات :المصدر  

ــن      ــمنــرى م ــة ) 41(خــلال الجــدول رق ــرى أن قيم ــن  k2= 15.828ن ــر م   k2وهــي أكب

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.004وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــي 0Hالفرض ــل الفرض ــة ونقب ــة ذات  ، H1ة البديل ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت الت
ــرار دلالــة إحصــائية بــين  ورأي وضــوح المعلومــة أثنــاء الإجتماعــات المتعلقــة بصــناعة الق

 ،ويظهـر مـن خـلال الجـدول تقـاطع المؤشـرات      المهـام الموكلـة بـدون أخطـاء      اتجـاه العينة 
 ـتـرى بعـض العمـال ملتزمـون بالمهـام الموكلـة        %66.7حيـث ظهـرت نسـبة     يهم موزعـة  إل

ــالآتي ــبة:ك ــبة  %33.3نس ــل نس ــديهم مقاب ــة واضــحة ل ــرى المعلوم ــة %33.3ت ــرى المعلوم ت
ــر واضــحة،تليها نســبة  ــدون أخطــاء موزعــة  %29.2غي ــام وب ــبهم ملتزمــون بالمه ــرى أغل ت

ــل نســبة %18.8نســبة :كــالآتي ــديهم واضــحة مقاب ــة ل ــر %10.4المعلوم ــة غي ــرى المعلوم ت
ــبة  ــديهم،وأخيرا نس ــحة ل ــرى لا %4.2واض ــة  ت ــام الموكل ــزم بالمه ــد يلت ــدها أح ــي مواعي ف

ــالآتي ــة ك ــبة:موزع ــبة %2.1نس ــل نس ــحة مقاب ــة واض ــرى المعلوم ــة %2.1ت ــرى المعلوم ت
  .غير واضحة

 أن العمـال يـرى  للمبحـوثين  لقد أظهـر لنـا التحليـل الإحصـائي للجـدول أن الإتجـاه العـام           
ــم  ــة له ــام الموكل ــون بالمه ــدون أخطاء ملتزم ــة ا ،وب ــون المعلوم ــا تك ــةلم ــناعة لمتعلق  بص

ــرار الصــادر ــاء أ الق ــاعثن ــال  الاجتم ــل العم ــين ممث ــات .واضــحة ةوالإدارب إن نظــم المعلوم
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ــاءة أداءها  ــة وكف ــة المنظم ــن فاعلي ــد م ــين ،تزي ــتراتيجي فيها،ووتحس ــل الإس ــا أالعم ــه كلم ن
ــل أخطاءكانــت المعلومــات أكثــر كمــا ووضــوحا زادت  ،وأنــه كلمــا العمــال أداء للمهــام وبأق

ــزاد  ــى ادالاعتم ــم المعلومات عل ــة  ،نظ ــاءة المنظم ــا زادت كف ــاملين  كلم ــة الع ــنت ثقاف وتحس
  .داء وفاعليتهفي المؤسسة نحو كفاءة الأ

ــرة ل        ــود معتب ــة جه ــاز بالجلف ــاء والغ ــع الكهرب ــة توزي ــت مؤسس ــاءة عمل ــين كف تحس
أيــام تكوينيــة :تدريبيـة لهــم داخــل وخـارج المؤسســة مثـل   من خــلال وضـع بــرامج  ،عمالهـا 

يكتســب أحــدث الطــرق بغيــت جعــل العامــل ،ميدانيــة وبعثــات خارجيــة لإطاراتها وتــدريبات
ــه التكنولوجيـ ـ  ــلت إلي ــا توص ــر م ــة وأخ ــرية  ةالعلمي ــة  العص ــة الإداري ــير العملي ــي س ف

   .والميدانية



 

  

 

  
 

 

 



 يـار الميدانـالإط

  . ،ومعامل بيرسونتحليل معطيات الفرضيات: الفصل السابع

   .الأداءعلاقته بنمط القيادة و: المبحث الأول 

علاقة نمط القيادة بالأداء في : المطلب الأول   
  )48إلى42(الجدول رقم.المنظمة

علاقة مشـاركة العمـال بـالأداء فـي     : المطلب الثاني   
  )62إلى49(الجدول رقم.المنظمة

معامل بيرسون لأثـر ظـروف صـناعة    : المبحث الثاني  
  .القرار والأداء في المنظمة

لفنية والمادية والمعلومـات  أثر ظروف ا :المطلب الأول   
  .المنظمة أداءعلى 

أثر نمط القيادة ومشاركة العمـال علـى   : المطلب الثاني   
  .أداء المنظمة

           ةـلاصـالخ
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 .،ومعامل بيرسونتحليل معطيات الفرضيات:الفصل السابع

  .نمط القيادة :بحث الأولالم
مــن الجــدول   فــي المنظمــة  بــالأداءعلاقــة نمــط القيــادة   :لأولالمطلــب ا

     .)48إلى42(رقم

  القرار المتخذ والحرص على الحضور إلى العمل في المواقيت المضبوطة )42(الجدول رقم

     الحضور إلى العمل     

في المواقيت المضبوطة      
  

  القرار المتخذ         

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 44.8%  86 0%  0 11.2%  22  %33.3 64  جماعي

 55.2%  106 1.0%  2 29.2%  56  %25.0  48  إنفرادي

 100%  192 1.0%  2  %40.6  78  %58.3  112  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 17.210) المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــم         ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 42(ن ــن   k2= 17.210أن قيم ــر م ــي أكب   k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــذلك مــن خــلال درج ــي  sig=0.000وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت
ــرار  ــين الق ــة إحصــائية ب ــت  دلال ــي المواقي ــال ف ــاه حضــور العم ــة اتج ــذ ورأي العين المتخ

 %58.3المضــبوطة ،ويظهــر مــن خــلال الجــدول تقــاطع المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبة  
ــالآتي  ــت المضــبوط موزعــة ك ــي الوق ــل ف ــى العم ــا تحــرص عل ــبة :دائم ــرى %33.3نس ت

ــبة     ــل نس ــا مقاب ــرارا جماعي ــذ ق ــرار المتخ ــبة   %25.0الق ــا نس ــرار فرديا،تليه ــرى الق ت
ــة     40.6% ــبة موزع ــت المناس ــي المواقي ــل ف ــى العم ــور إل ــى الحض ــرص عل ــا تح أحيان
تـرى القـرار   %11.2تـرى القـرار المتخـذ قـرارا فرديـا مقابـل نسـبة         %29.2نسـبة  :كالآتي

ــبة   ــر نس ــا،وفي الأخي ــرارا جماعي ــت   %1.0ق ــي الوق ــل ف ــى العم ــرص عل ــا تح ــادرا م ن
  . ا  انفرادياترى القرار المتخذ قرار %1.0نسبة :المضبوط موزعة كالآتي
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اتضــح لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين وبنســبة      
ــض    55.2% ــب،وفي بع ــي غال ــا ف ــرارا فردي ــؤولين ق ــرف المس ــن ط ــذ م ــرار المتخ أن الق

ويرجــع الســبب فــي ذلــك، إمــا لطبعــة المشــكلة التــي .الحــالات يلجــؤون للقــرار الجمــاعي
ــ ــاذ موق ــب إتخ ــي  تتطل ــرار سياس ــرار ق ــرين،أو أن الق ــارة الآخ ــاج لإستش ــريع لا يحت ف س

ويغلـب علـى   .القـرارات الصـادرة مـن الحكومـة أو الرئاسـة     :صادر مـن القيـادة العليـا مثـل     
هذا النوع مـن القـرارات الإلتـزام التـام بمـواده وتطبيقهـا ميـدانيا،وفي بعـض الحـالات يلجـأ           

ــير ذوي ا  ــاعي، فيستش ــرار الجم ــى الق ــد إل ــانون و  القائ ــال الق ــؤولين ورج ــن مس ــر م لخب
ــي    ــات الت ــرهم للمعوق ــة نظ ــتماع لوجه ــم و الإس ــداء رأيه ــد إب ــي الميدان،قص ــين ف المتمرس

وبالتــالي يلــم القائــد بالمعلومــات اللازمــة ،ثــم يتخــذ القــرار المناســب،وهذا .تواجــه المنظمــة
ــبوط   ــت المض ــي الوق ــل ف ــرات العم ــون بفت ــال يلتزم ــل العم ــا يجع ــوملغاز .م ــة س فمؤسس

ــاع ذو    ــذا القط ــى عــاتقهم،لأن ه ــاة عل ــؤولية الملق ــدركون المس ــا ي ــا م ــا دائم ــة عماله بالجلف
ــان    ــة ومصــداقيتها،لذا ك ــمعة المؤسس ــس بس ــي الأداء يم ــير ف ــة للمواطنين،والتقص ــة بالغ أهمي
ــي    ــوع ف ــادى الوق ــبوطة ليتف ــت المض ــي الوق ــور ف ــدا للحض ــل جاه ــع أن يعم ــى الجمي عل

  .             المشاكل
  القرار المتخذ ومساهمة العمال في تحقيق أهداف المنظمة):43(الجدول رقم

مساهمة العمال في     
تحقيق أهداف المنظمة       

  القرار المتخذ        

  
  بشكل كلي 

  
  بشكل جزئي

  
  بشكل منعدم

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 44%  86 1.0%  2 31.3%  60  %12.5 24  جماعي

 55.2%  106 4.2%  8 40.6%  78  %10.4  20  إنفرادي

 100%  192 5.2%  10  %71.9  138  %22.9  44  المجمــــــوع

sig=0.004        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 6.275) المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  على مستخرجات برامجمن إعداد الباحث بناء :المصدر  
ــم     ــة   k2وهــي أكبــر مــن  k2=6.275أن قيمــة )43(نــرى مــن خــلال الجــدول رق الجدولي

ـــ ــدرة ب ــة  ) 5.991: (والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة  sig=0.004وك ــي درج وه
ߙمعنويــة صــغيرة وأقــل مــن الدرجــة المعنويــة الافتراضــية         = نــرفض   0.05

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السابع                          الإطار الميدانـي
  

- 294 - 
  

دلالة إحصائية بـين القـرار المتخـذ ورأي العينـة اتجـاه مسـاهمة العمـال فـي تحقيـق أهـداف           
ــبة      ــرت نس ــث ظه ــرات حي ــاطع المؤش ــدول تق ــلال الج ــن خ ــة،ويظهر م  %71.9المنظم

تــرى %40.6بةنســ:مســاهمة العمــال جزئيــة فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة موزعــة كــالآتي 
تــرى القــرار قــرارا جماعيا،تليهــا نســبة %31.3القــرار المتخــذ قــرارا إنفراديــا مقابــل نســبة

ــة      22.9% ــة موزعـ ــداف المنظمـ ــق أهـ ــي تحقيـ ــا فـ ــاهمون كليـ ــال يسـ العمـ
ــالآتي ــبة:ك ــل   %12.5نس ــا مقاب ــرارا جماعي ــذ ق ــرار المتخ ــا،في   %10.4الق ــرارا فردي ق

ة فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة موزعــة تــرى مســاهمة العمــال فمنعدمــ %5.2الأخيــر نســبة 
تــراه قــرارا  %1.0تــرى القــرار المتخــذ قــرارا إنفراديــا مقابــل نســبة %4.2نســبة :كــالآتي
  .جماعيا 

ــوثين           ــام للمبح ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــح لن إتض
ــبة  ــي غالب  %55.2وبنس ــا ف ــرارا فردي ــؤولين ق ــرف المس ــن ط ــذ م ــرار المتخ ــا أن الق ،مم

جعــل مســاهمة العمــال فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة مســاهمة جزئيــة،وربما يرجــع الســبب  
في ذلـك قلـت الإتصـال بـين القيـادة والعمـال،أو عـدم شـعور المرؤوسـين بقـدرات العامـل            

فالقائــد يجــب أن يكــون .الفكريــة والإبداعيــة فــي إيجــاد الحلــول للمعضــلات التــي تــواجههم
كلها ويقـرب الصــلة بـين أعضـائها وبـين حاجـات الأفــراد      فعـالا فـي الجماعة،يشـاركها مشـا    

ــال    ــل الإتص ــق تفعي ــن طري ــذا ع ــة أخرى،وه ــن جه ــة م ــات المنظم ــاتهم،وبين حاج واتجاه
ــات   ــرارات ودعــم العلاق ــي صــناعة الق ــال بالمشــاركة ف ــين العمــال والســماح للعم ــه وب بين

ــين يتجمعـ ـ   ــل المرؤوس ــي تجع ــة الت ــروف المحيط ــائدة بينهم،والظ ــانية الس ــه الإنس ون حول
  . ويفهمون توجيهاته،ويمنحونه تأييدهم ودعمهم لتحقيق الهدف المطلوب
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  القرار المتخذ وإلتزام العمال بأوقات العمل في المنظمة):44(الجدول رقم

العمال والتزامهم بأوقات   
العمل      

  القرار المتخذ         

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد ملتزم

  
  المجموع    

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار
 44.8%  86 3.1%  6 22.9%  44  %18.8 36  جماعي

 55.2%  106 3.1%  6 41.7%  80  %10.4  20  إنفرادي

 100%  192 6.3%  12  %64.6  124  %29.2  56  المجمــــــوع

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 13.082) المحسوبة(       k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــم           ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 44(ن ــن  k2=13.082أن قيم ــر م ــي أكب  وه

k2ـ  ــ ــدرة ب ــة والمق ــة    )5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.001وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  

،التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة  H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــات      ــال بأوق ــزام العم ــاه إلت ــة اتج ــذ  ورأي العين ــرار المتخ ــين الق ــائية ب ــة إحص ذات دلال

ــاطع  ــدول تق ــث ظهــرت نســبة العمــل،ويظهر مــن خــلال الج ــرى  %64.6المؤشــرات حي ت
ــالآتي  ــة ك ــل موزع ــات العم ــون بأوق ــال ملتزم ــبة :أن العم ــذ %41.7نس ــرار المتخ ــرى الق ت

ــبة  ــل نس ــا مقاب ــبة   %22.9إنفرادي ــا نس ــرارا جماعيا،تليه ــذ ق ــرار المتخ ــرى أن %29.2الق ت
ــالآتي  ــة ك ــل موزع ــات العم ــون بأوق ــال ملتزم ــبة :العم ــرارا  %18.8نس ــذ ق ــرار المتخ الق

تــرى لا أحــد  %6.3،في الأخيــر نســبة انفراديــاتــرى القــرار  %10.4عيــا مقابــل نســبة جما
ــالآتي   ــة ك ــل موزع ــات العم ــزم بأوق ــبة : يلت ــاعي   %3.1نس ــرار الجم ــين الق ــاوت ب تس

 .والقرار الفردي

لنـا مـن خـلال القـراءة الإحصـائية لهـذا الجـدول أن القـرار المتخـذ مـن القــائد             اتضح    
ــر   ـــام ق ـــاء الأقس ــية    أو رؤس ــين الإدارة الوص ــل ب ــعب التواص ــا ص ارات إنفرادي،مم

بأوقــات العمــل ،وهــذا مــا بينــه  والالتــزام للامتثــالفنــتج عنــة عــزوف بعضــهم .والعمــال
ــاه ـــة   الاتج ــوثين بنسب ــام للمبح ــد   . % 55.2الع ــدم التقي ــي ع ــبب ف ــع الس ـــما يرج ورب

ــل ــات العم ــد و ال  بأوق ــا القائ ــل التنظيم،فربم ــائدة داخ ــة الس ــى الثقاف ــى إل ــود عل مســؤول تع
سلوك معـين وعلـى قـوانين وأنظمـة معينـة،أو مـوروث مكتسـب مـن تنشـئته،أو شـعوره أن           
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ــة   ــرة الكافي ــة والخب ــه المعرف ــتغناءلدي ــه   للاس ــرار برأي ــانع الق ــك ص ــى الآخرين،فيتمس عل
ــرق    ــي ط ــيرون ف ــال يس ــرين أي العم ــبة للآخ ــو الصــواب،بينما بالنس ــه ه ــه أن وينظــر إلي

لم،ويتلقون تعليمـــات متناقضــة وبالتالـــي يســودهم نــوع مــن مبهمــة وغيــر واضــحة المعــا
والكــره يخــل ثقــتهم للتنظــيم الــذين ينتمــون إليــه،فيتقاعس العامــل فــي احتــرام   الاضــطراب

  .الوقت
مازالـت تعتمـد فـي صـيرورة     ) نـوع القـرار  (يبد أن سـونلغاز الجلفــة فـي هـذا الجانـب         

ــرة،و   ـــاء مباش ــن الرؤس ــدر م ــا يص ــى م ــل عل ــات العم ــوب أوق ــدر المطل ــي بالق لا تراع
ــال أو   ــي العم ــراك ممثل ــالإش ــال و  الاتص ــر بالعم ــتماعالمباش ــع  لاس ــرف عملهم،لوض لظ

 . بأوقات العمل الالتزامرؤية مشتركة تكون في صالح التنظيم،وتقلل من مشكل عدم 

  المنظمة اتجاهالقرار المتخذ وشعور العمال بالمسؤولية القانونية والأخلاقية ):45(الجدول رقم

الشعور بالمسؤولية    
القانونية والأخلاقية      

  
  القرار المتخذ         

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

 44.8%  86 3.1%  6 16.7%  32  %25.0 48  جماعي 

 55.2%  106 6.3%  12 38.5%   74  %10.4  20  إنفرادي

 100%  192 9.4%  18  %55.2  106  %35.4  68  المجمــــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 28.396)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 45(ن ــن   k2= 28.396أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه

ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت

ــؤولية      ــال بالمس ــعور العم ــاه ش ــة اتج ــذ ورأي العين ــرار المتخ ــين الق ــائية ب ــة إحص دلال
ــرت       ــث ظه ــرات حي ــاطع المؤش ــدول تق ــلال الج ــن خ ــة،ويظهر م ــة والأخلاقي القانوني

ــبة ــة    %55.2نس ــة موزع ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــال يش ــا أن العم ــرى أحيان ت
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ــالآتي ــرارا   %38.5:ك ــذ ق ــرار المتخ ــاالق ــل  انفرادي ــذ  %16.7مقاب ــرار المتخ ــرارا الق ق
ــبة   ــا نس ــا، تليه ــة    %35.4جماعي ــة موزع ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــا يش دائم

ــل نســبة  %25.0نســبة :كــالآتي ــاعي مقاب ــرار المتخــذ جم ــرارا  %10.4الق ــرار ق ــرى الق ت
ــبة   ــر نس ــي الأخي ــا، وف ــة   %9.4فردي ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــا يش ــادرا م ن

ــالآتي ــة ك ــبة    %6.3:موزع ــل نس ــي المقاب ــردا ف ــرارا منف ــذ ق ــرار المتخ ــرى  %3.1الق ت
  . القرار قرارا جماعيا

ظهـر لنــا مـن خــلال القــراءة الإحصـائية للجــدول أن الإتجــاه العـام للمبحــوثين وبنســبة          
تواجــه المنظمــة مشــكل مــا يعيــق الســير الحســن أن نوعيــة القــرار المتخــذ عنــدما  55.2%

ــردي  ــرار الف ــو الق ــلم    .ه ــي الس ــه ف ــن رتبت ــرار م ــاحب الق ــا ص ــي يحمله ــفات الت فالص
ــا     ــؤولية وم ــل المس ــه تحم ــة،تتيح ل ــة الطويل ــرة والتجرب ــتوى التعليمي،والخب الإداري،والمس

انونيـة  يترتب عليها مـن تبعات،هنـا تتضـح لنـا رغـم معرفـة العمـال للـوائح والتشـريعات الق         
كبيــرة مــا بــين أحيانــا ودائمــا مــا يشــعر العمــال بالمســؤولية القانونيــة  ةللعمل،نجــد و بنســب

ــة  ــاهوالأخلاقي ــو    اتج ــين،فالقائد ه ــد والمرؤوس ــين القائ ــي ب ــوة الت ــع لله ــذا راج المنظمة،وه
ــذ دون مناقشـــة   ــن الآخــرين التنفي الــذي يجمــع ويضــع الخطــط ويتخــذ القــرار ويطلــب م

ــلطته،وعدم ــتندا لس ــة،و    مس ــد والعقوب ــق التهدي ــن طري ــال ع ــين،ويحفز العم ــه بالمرؤوس ثقت
ــالاته ــعيفة    اتص ــه ض ــدة،كما أن اهتمامات ــاة الواح ــق القن ــفل أي طري ــى الأس ــى إل ــن الأعل م

ــن     ــر م ــي كثي ــيم ف ــي التنظ ــه ف ــى موقع ــاظ عل ــؤولياته للحف ــلاء مس ــاول إخ بالأفراد،ويح
ينفـرون منـه ويشـككون فـي      الأحيان،كل هـذه السـمات الموجـودة فـي القائـد تجعـل العمـال       

قدراته وينظرون إليـه نظـرة المتسـلط والمسـتبد،ولا يخلـق علاقـة طيبـة مـع الأفـراد بسـبب           
 .   إهماله الواضح للعلاقات الإنسانية،أو ظروف المريحة في المنظمة
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  الأساليب الحوارية في الإجتماعات من طرف القائد وأداء العمال للأنشطة والمهام ):46(الجدول رقم

أداء العمال للأنشطة  
والمهام       

الحوارية للقائد          الأساليب

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع    

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار
 44.8%  86 5. 13%  26 25.0%  48  %6.3 12  تسلطية

 55.2%  106 2.1%  4 37.5%  72  %15.6  30  ديمقراطية

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمـــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2  26.856)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم           ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )46(ن ــن  k2=26.856أن قيم ــر م ــي أكب   k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت
ــة   ــد ورأي العين ــة المســتخدمة فــي الإجتماعــات للقائ ــين الأســاليب الحواري ــة إحصــائية ب دلال

ــاطع    اتجــاه ــدول تق ــن خــلال الج ــر م ــم ،ويظه ــام المنوطــة به ــال للأنشــطة والمه أداء العم
ــام   %62.5المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبة  ــم أداء متوســط للأنشــطة والمه ــال له مــن العم

ــالآتي ــل نســبة  %37.5نســبة:موزعــة ك ــة مقاب ــد ديمقراطي ــة للقائ ــرى أن الأســاليب الحواري ت
ــبة    25.0% ــلطية،تليها نس ــا تس ــدا     %21.9تراه ــام أداء جي ــطة والمه ــال للأنش أداء العم

ــالآتي ــا ك ــبة   %15.6:موزع ــل نس ــي مقاب ــد ديمقراط ــواري للقائ ــلوب الح ــرى  %6.3الأس ت
ــبة     ــر نس ــلطيا،وفي الأخي ــد أداء تس ــطة    %15.6أداء القائ ــعيف للأنش ــرى أن الأداء ض ت

ــالآتي  ــة ك ــال موزع ــام للعم ــبة :والمه ــبة   %13.5نس ــل نس ــلطي مقاب ــد تس ــرى أداء القائ ت
 .ترى أداءه ديمقراطيا 2.1%

صــائية للجـدول أن الإتجـاه العــام للمبحـوثين يــرى أن    ظهـر لنـا مــن خـلال القـراءة الإح        
الأسلوب المتبع للقائـد أثنـاء الحـوار عنـدما تواجـه المنظمـة مشـكل مـا يعيـق السـير الحسـن            

ــديمقراطي  ــلوب ال ــو الأس ــي    .ه ــة ف ــن حري ــامش م ــين ه ــادة للمرؤوس ــنح القي ــرغم م ف
أرائهـم   إلـى  الاسـتماع مشـاركتهم فـي صـنع قـرار مناسـب لحـل مشـكل يواجـه المنظمـة و          
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واقتراحاتهم،نجــد أداء العمــال فــي المنظمــة أداء متوســط،وهذا يرجــع لعــدة أســباب منهــا مــا  
له علاقة بالقيـادة نفسـها ومنهـا مـا هـو راجـع للعمال،بالنسـبة للقيـادة ربمـا طريقـة حـواره            
مع الأخـرين لا تـوحي بأنهـا حواريـة للعمـال بـل مجـرد كسـب ثقـتهم،أو أن القائـد يتحصـل            

الضـرورية التـي مـن وجهـة نظـر المرؤوسـين منتسـبة لحـل المشـكل لكـن           على معلومـات  
ــك الإجــراءات،أو يشــبع   فيمــا بعــد يغيــر محتواهــا وعنــد التطبيــق ينــزعج العمــال مــن تل

ــت الأداء عنــدهم .حاجــات المنظمــة ويتجاهــل حاجــات العمــال أمــا فيمــا يخــص العمــال فقل
ــادة رغــم وجــود  ــر عــن عــدم رضــاهم،للطريق المتبعــة مــن القي ــوع مــن الحـــوار  يعب ن

ــا،أن     ــلإدارة العلي ــالة ل ــل رس ــده ليوص ــن جه ــل م ــل يقل ــنهم،أو أن العام ـــي بي الديمقراط
 . الاحترامالأداء بالنسبة إليهم مرتبط بمدى جدية العمل،والمودة و 

  الأساليب الحوارية في الاجتماعات من طرف القائد وتحقيق العمال لأهداف المنظمة):47(الجدول رقم

قيق العمال تح         
لأهداف المنظمة      

  
الأساليب الحوارية للقائد         

  
  بشكل كلي

  
  بشكل جزئي

  
  بشكل منعدم

  
  المجموع    

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرارة
 

  النسبة
 

  التكرارة
 

  النسبة

 44.8%  86 5.2%  10 30.2%  58  %9.4 18  تسلطية

 55.2%  106 0%  0 41.7%  80  %13.5  26  ديمقراطية

 100%  192 5.2%  10  %71.9  138  %22.9  44  المجمــــــــوع

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 13.020) المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم           ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )47(ن ــن  k2= 13.020أن قيم ــر م ــي أكب  k2وه
 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــة   sig=0.001الدرج ــة معنوي ــي درج وه

ــة الافتراضــية       ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ߙص = ــية    0.05 ــرفض الفرض ن
ــفرية  ــة   0Hالص ــية البديل ــل الفرض ــه   H1ونقب ــرى أن ــي ت ــة  والت ــة ذات دلال ــد علاق توج

ــد ورأي    ــن طــرف القائ ــي الإجتماعــات م ــة المســتخدمة ف ــاليب الحواري ــين الأس إحصــائية ب
العينــة اتجــاه مســاهمة العمــال فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة ،ويظهــر مــن خــلال الجــدول  

ــبة    ــرت نس ــث ظه ــرات حي ــاطع المؤش ــعون    %71.9تق ــي يس ــكل جزئ ــال وبش أن العم
ــة كـ ـ  ــة موزع ــداف المنظم ــق أه ــبة :الأتيلتحقي ــد   %41.7نس ــرى أن القائ ــة ت ــن العين م
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ــبة     ــل نس ــديمقراطي مقاب ــلوب ال ــتعمل الأس ــم    %30.2يس ــلطي ه ــلوب التس ــرى أس ت
ــبة  ــائد،تليها نس ــالآتي   %22.9الس ــة ك ــا موزع ــداف كلي ــق الأه ــال تحق ــرى العم ــبة :ت نس

ــبة    13.5% ــل نس ــا مقاب ــد ديمقراطي ــلوب القائ ــرى أس ــر   %9.4ت ــلطيا،وفي الأخي ــراه تس ت
ــبة  ــالآتي    %5.2نس ــة ك ــة موزع ــة منعدم ــداف للمنظم ــق الأه ــرى تحقي ــبة : ت  %5.2نس

  .ديمقراطية %0أسلوب القائد لديهم تسلطي مقابل نسبة 

ــوثين       ــل المبح ــام لج ــاه الع ــدول أن الإتج ــراءة  الإحصــائية للج ــن خــلال الق ــا م ــين لن تب
ــكل      ــو بش ــة ول ــي ديمقراطي ــين ه ــع المرؤوس ــد م ــة للقائ ــاليب الحواري ــعرون أن الأس يش
ــطرة،ربما    ــدافها المس ــق أه ــعى لتحقي ــي تس ــة الت ــجع لصــالح المنظم ــيء مش ــذا ش جزئي،وه
ــا          ــة ورؤيته ــداف المنظم ــق أه ــي لتحقي ــكل جزئ ــو بش ــال ول ــير العم ــع تقص يرج

بيــنهم غيــر فعالــة أو الإســتراتيجية المتبعــة غيــر واضــحة  الاتصــالالمســتقبلية،كون قنــوات 
ــين     ــل ب ــة أي تواص ــاول عرقل ــل تح ــالح التنظيم،ب ــل لمص ــراف لا تعم ــود أط ــم أو وج له

ــة  .القيــادة والمرؤوســين ــة جزئي ــاء والغــاز بالجلف وحســب رأي عمــال مؤسســة توزيــع كهرب
ويرجــع الســبب .فأرادوا أن يحســنوا مــن أدائهــم لبلــوغ تلــك الأهــدا االأهــداف التــي لطالمــ

الثاني للطريقـة التـي تـتم بهـا معالجـة المشـاكل التـي تواجـه مؤسسـتهم والتـي يروهـا تنفـذ             
ــين     ــوار ب ــة،فلغة الح ــة للمؤسس ــة والخارجي ــل الداخلي ــي العوام ــة ولا تراع ــق ارتجالي بطري

بــاللوائح التنظيميــة وعــدم مرونتهــا،أو  الالتــزامالعمــال والقيــادة الوصــية غيــر فعالــة لشــدة 
ــدم ت ــرة     ع ــل كبي ــي ك ــر ف ــراف المباش ــة الفردية،والإش ــة،وحب الهيمن ــل أراء الجماع قب

 .    وصغيرة خلال عملية الحوار لصنع القرار
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بالمسؤولية القانونية العمال  الأساليب الحوارية في الإجتماعات من طرف القائد وشعور):48(الجدول رقم 
  والأخلاقية اتجاه المنظمة

sig=0.003        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 11.610) المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
الجدوليــة  k2 وهــي أكبــر مــن k2=11.610أن قيمــة ()نــرى مــن خــلال الجــدول رقــم       

ـــ ــدرة ب ــة   )5.991: (والمق ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة  sig=0.003وك ــي درج وه
ߙمعنويــة صــغيرة وأقــل مــن الدرجــة المعنويــة الافتراضــية         = نــرفض   0.05

ــفرية  ــية الص ــة   0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــرىH1ونقب ــي ت ــة ذات   ،الت ــد علاق ــه توج أن
ــد   ــة المســتخدمة فــي الإجتماعــات مــن طــرف القائ ــة إحصــائية بــين الأســاليب الحواري دلال
ــة       ــل المنظم ــة داخ ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــال بالمس ــعور العم ــاه ش ــة اتج ورأي العين

تــرى العمــال %55.2،ويظهــر مــن خــلال الجــدول تقــاطع المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبة 
ــؤ ــعرون بالمس ــا يش ــالآتيأحيان ــة ك ــبة:ولية موزع ــلوب  %28.1نس ــتهج الأس ــد ين ــرى القائ ت
ــبة  ــل نس ــلطي مقاب ــبة  %27.1التس ــا نس ــلوبا ديمقراطيا،تليه ــتهج أس ــعر  %35.4ين ــا يش دائم

أســلوب القائــد ديمقراطــي مقابــل %25.0نســبة:العمــال بالمســؤولية القانونيــة موزعــة كــالآتي
تــرى نــادرا مــا يشــعر %9.4تــرى أســلوب القائــد فــي الحـوار تسلطيا،نســبة   %10.4نسـبة  

تــرى أســلوب القائــد  %6.3نســبة :والأخلاقيــة موزعــة كــالآتي ةالعمــال بالمســؤولية القانونيــ
ــبة   ــل نس ــلطيا مقاب ــلوبا تس ــواري أس ــلوب   %3.1الح ــل للأس ــواره يمي ــي ح ــد ف ــرى القائ ت

  . الديمقراطي
اتضــح لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين وبنســبة    

ــع    55.2% ــواره م ــد ح ــا عن ــلوبا ديمقراطي ــد أس ــع للقائ ــلوب المتب ــم  أن الأس ــال ورغ العم
ــل أحيانـ ـ  ــك العم ــعرون بالمسؤوليـ ـ ـذل ــا يش ـــا م ـــة القانوني ـــة والأخلاقي اه ـة اتج

  .المنظمة

الشعور بالمسؤولية 
 القانونية والأخلاقية

      
الأساليب الحوارية للقائد         

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 44.8%  86 6.3%  12 28.1% 54  %10.4 20  تسلطية

 55.2%  106 3.1%  6 27.1%  52  %25.0  48  ديمقراطية

 100%  192 9.4%  18  %55.2  106  %35.4  68  المجمـــــوع
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ــ    ــية      ـإن ع ــه الشخص ــق أهداف ــن تحقي ــل م ــن العام ــذي يمك ــار ال ــيح المس دم توض
ــل ــرأي :مث ــداء ال ــة،وحق إب ــادة الراتب،والترقي ــل ...زي ــة مث ــداف التنظيمي ــادة :إلخ،والأه زي

ــاج ــال  .الأربــاح والإنت يقلــل مــن شــعوره بتلــك المســؤولية،وربما ســبب عــدم الشــعور العم
ــة ل   ــد وبفاعلي ــعي القائ ــع لس ــة راج ــؤولية القانوني ــال  بالمس ــات العم ــى مقترح ــول عل لحص

وأفكارهم ولمـا يتحصـل عليهـا يغيـر مـن محتواهـا حسـب رؤيتـه،فتثير فـي نفسـيتهم الكـره            
ــة  ــات المهن ــوانين وأخلاقي ــك الق ــون لتل ــم ولا يمتثل ــي أدائه ــالاة فيقصــرون ف ــرى .ولا مب أو ي

بـين   العمال تلـك الأسـاليب الحواريـة التـي يتبعهـا القائـد نابعـة ربمـا مـن النزعـة العدائيـة           
ــدة      ــماحه وش ــدم استس ــود،أو ع ــى ال ــة عل ــات القائم ــعف الارتباط ــة وض ــاء المنظم أعض

ــه ــروح    .معاملت ــال ال ــية العم ــي نفس ــر ف ــد ولا تثي ــى القائ ــر عل ــي تظه ــمات الت ــل الس ك
ــن     ــل م ــين الطرفين،وتقل ــراع ب ــدة الص ــد ح ــاءالديمقراطية،تزي ــعور   الانتم ــولاء والش وال

   . بالمسؤولية القانونية والأخلاقية لديهم

ــب ال ــانيالمطل ــة :ث ــال علاق ــاركة العم ــدول    مش ــن الج ــة م ــي المنظم ــالأداء ف ب
 ).    62إلى49(رقم

ــم  ــدول رق ــطة   ): 49(الج ــام والأنش ــم للمه ــات وأدائه ــي الإجتماع ــال ف ــاركة العم ــة مش كثاف
  المنوط بهم

أداء العمال للأنشطة  
والمهام المنوط بهم      

  كثافة مشاركة 
العمال في الإجتماعات         

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 41.7%  80 11.5%  22 26.0%  50  %4.2 8  ضعيفة

 50.0%  96 4.2%  8 31.3%  60  %14.6  28  متوسطة

 8.3%  16 0%  0  %5.2  10  %3.1  6  كبيرة

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 22.263) المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )49(ن ــن  k2= 22.263أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــن خــلال درج ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن
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ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت والت
ــد ورأي   دلالــة إحصــائية بــين مشــاركة العمــال فــي الإجتماعــات لصــناعة القــرار مــع القائ

ــة  ــاهالعين ــدول     اتج ــلال الج ــن خ ــر م ــة بهم،ويظه ــام المنوط ــطة والمه ــال للأنش أداء العم
ــبة   ــرت نس ــث ظه ــاطع المؤشــرات حي ــطا  %62.5تق ــال للأنشــطة أداء متوس ــرى أداء العم ت

ــ ــبة :الآتيموزعــة ك ــات   %26.0نس ــاد الإجتماع ــد انعق ــال عن ــرى المشــاركة ضــعيفة للعم ت
ــبة  ــل نسـ ــبة %60مقابـ ــاركة متوسطة،ونسـ ــبة  %10مشـ ــة،تليها نسـ ــاركة مرتفعـ مشـ

ــالآني   21.9% ــة ك ــم موزع ــة به ــام المنوط ــطة والمه ــد للأنش ــال جي ــرى أداء العم ــبة :ت نس
ــبة   14.6% ــل نس ــرارات مقاب ــنع الق ــطة لص ــال متوس ــاركة العم ــرى مش ــاركة  %4.2ت مش

  .ترى مشاركة العمال كبيرة %3.1العمال كانت ضعيفة، وبنسبة
تبينــا لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين وبنســبة      

ــال    50.0% ــاركة العم ــة  مش ــرى أن كثاف ــال     ي ــطة وأداء العم ــات متوس ــي الإجتماع ف
ربمـا قلـت الأداء داخـل المؤسسـة يرجـع      و .للأنشـطة والمهـام المنوطـة بهـم كـذلك متوسـطة      

ــاهم   ــرص مس ــة ف ــاد       ةلقل ــد انعق ــاء عن ــع الرؤس ــرارات م ــنع الق ــي ص ــال ف العم
مــن الخبــرات وفــق أســس وقواعــد      والاســتفادةالإجتماعــات،فلا تبــادل لــلآراء   

موضــوعية،تؤدي إلــى تحقيــق أهــداف العمــال مــن جهــة وأهــداف المؤسســة التــي ينتمــون  
ــرى ــة أخ ــن جه ــا م ــ.إليه ــع بع ــين  وأرج ــاب ممثل ــط غي ــم المتوس ــبب أدائه ــال س ض العم

ــل  ــرار مث ــي صــنع الق ــاركة ف ــاليب المش ــين عنهم،وأس ــات :حقيقي ــود نظــم اقتراح ــدم وج ع
،أو تزويـــد العمـــال بالمعلومـــات اللازمـــة أثنـــاء )الاقتراحـــاتصـــندوق (واضـــحة 

الإجتماعــات تتــيح لــه معرفــة مــا يجــري داخــل المؤسســة مــن نشــاط وأعمــال،وفق خطــة 
ــوا ســبب  مســبقة تشــمل  ــا أرجع ــي ســوف ينظــر فيها،كم ــدا واضــحا لموضــوعات الت تحدي

قلــت أدائهــم وجــود صــعوبة توصــيل البيانــات والمعلومــات مــن القاعــدة إلــى قمــة الهيكــل 
التنظيمي،كمــا أن المركزيــة فــي صــنع القــرار رغــم كثافــة مشــاركتهم وعــدم الرغبــة فــي  

ــة وا   ــيوع روح البيروقراطي ــى ش ــؤدي إل ــلاحيات ي ــض الص ــويض بع ــؤثر تف ــا ي لروتين،مم
 . على العمال ومشاركتهم في عملية صنع القرار
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    وإلتزامهم بأوقات العمل  كثافة مشاركة العمال في الإجتماعات):50(الجدول رقم

العمال وإلتزامهم بأوقات 
العمل      

  كثافة مشاركة 
العمال في الإجتماعات         

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد ملتزم

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة  
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 41.7%  80 4.2% 8 31.3%  60  %6.3 12  ضعيفة

 50.0%  96 2.1%  4 30.1%  58  %17.7  34  متوسطة

 8.3%  16 0%  0  %3.1  6  %5.2  10  كبيرة

%6.3  12  %64.5  124  %29.2  56  المجمــــــوع  192  %100 

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 19.772) المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )50(ن ــن  k2= 19.772أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.001وك وه

ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت

ــد ورأي دلالــة إحصــائية بــين مشــاركة العمــال فــي الإجتماعــ ات لصــناعة القــرار مــع القائ
العينــة اتجــاه إلتــزام العمــال بأوقــات العمــل،ويظهر مــن خــلال الجــدول تقــاطع المؤشــرات 

ــبة   ــرت نس ــث ظه ــة     %64.6حي ــل موزع ــات العم ــون بأوق ــال يلتزم ــض العم ــرى بع ت
ــالآتي ــبة: ك ــل      %31.3نس ــات مقاب ــاد الإجتماع ــاء انعق ــال أثن ــعيفة للعم ــاركة ض المش
ــبة ــبة       %30.1نس ــات ،وبنس ــاء الإجتماع ــال أثن ــاركة متوســط للعم ــرى المش  %3.1ت

ــبة ــا نس ــة  %29.2مشــاركة كبيرة،تليه ــل موزع ــات العم ــون بأوق ــال ملتزم ــب العم ــرى أغل ت
ــالآتي ــبة:ك ــل   %17.7نس ــطة مقاب ــاركة متوس ــات مش ــي الإجتماع ــال ف ــاركة العم ــرى مش ت

ــبة  ــبة   %6.3نسـ ــعيفة ونسـ ــاركة ضـ ــر  %5.2مشـ ــي الأخيـ ــاركة كبيرة،وفـ مشـ
ــب ــالآتي    %6.3ةنس ــة ك ــل موزع ــات العم ــزم بأوق ــال يلت ــن العم ــد م ــرى لا أح ــبة :ت نس

ــبة    4.2% ــل نس ــعيفة مقاب ــات ض ــي الإجتماع ــال ف ــاركة العم ــرى مش ــاركة  %2.1ت مش
 . متوسطة
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ــوثين          ــام للمبح ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــح لن اتض
ــة  مشــاركة العمــال فــي ا%50.0وبنســبة ــرون أن كثاف ــرارا مناســبا ،ي لإجتماعــات لصــنع ق

ــواجهه ــل بعــض   ملحــل مشــاكل ت ــي المنظمــة مشــاركة متوســطة ،ممــا يجع ــادة ف مــع القي
ــين   ــات العمــل اليومي،وهــذا يرجــع لضــعف التفاعــل الإجتمــاعي ب ــون بأوق العمــال لا يلتزم
ــة     ــرد آل ــره مج ــه و تعتب ــي اهتمام ــادة لا تلب ــعر أن القي ــا يش ــة،فالعامل لم ــاء المنظم أعض

ــل،ينفر  ــو    عم ــذاتي نح ــدفاع ال ــدم الإن ــاهرة ع ــرز ظ ــل أداءه ،فتب ــا ويق ــر منه ــذا الأخي ه
  .العمل،أو الإهتمام به،مما ينعكس أثره سلبا على الإنتاجية في المدى البعيد

ــكل،من       ــبة للمش ــدائل المناس ــول والب ــاد الحل ــى إيج ــل عل ــة تعم ــونلغاز بالجلف ــة س ومؤسس
وســيع بــاب المشــاركة بالقــدر    خــلال تحســين صــورة أداء الإدارة اتجــاه العمال،وت   

ــداء     ــات ،لإب ــك الإجتماع ــن تل ــادرة ع ــرارات الص ــم الق ــى أه ــال عل ــافي،واطلاع العم الك
فالمهــام تكــون إســتراتيجية للمنظمة،عنــدما .رأيهــم  حتــى تقــل ظــاهرت عــدم التقيــد بالوقــت

مـن حقـوق تلتـزم     متكون واضحة للعمال،من خلال معرفـة مـا لهـم مـن واجبـات ومـا علـيه       
 .  ميعا بالتقيد بالقوانين الصادرة والعمل بهاالأطراف ج
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  نوعية الإتصال بين العمال والقيادة وأداء الأنشطة والمهام المنوط بهم):51(الجدول رقم

أداء العمال للانشطة   
  والمهام المنوط بهم

  نوعية الإتصال
  والقيادة العمال  بين 
  في الإجتماعات         

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 14.6%  28 0%  0 8.3%  16  %6.3 12  شاملة 

 59.4%  114 5.2%  10 42.7%  82  %11.5  22  فئوية 

 26.0%  50 10.4%  20  %11.5  22  %4.2  8  منعدمة

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــــوع

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 38.073)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــم            ــرى مــن خــلال الجــدول رق ــر مــن k2= 38.073أن قيمــة ) 51(ن  k2 وهــي أكب

 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.001وك وه
ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت
ــرار ورأي    ــناعة الق ــي ص ــادة ف ــال والقي ــين العم ــة الإتصــال ب ــين نوعي ــة إحصــائية ب دلال

فــي مســتوى أداء العمــال للأنشــطة والمهــام المنوطــة بهم،ويظهــر مــن خــلال  اتجــاهالعينــة 
تــرى أداء بعــض العمــال للأنشــطة  %62.5الجــدول تقــاطع المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبة

ــ ــالآتيأداء متوس ــة ك ــال   %42.7نســبة : طا موزع ــادة والعم ــين القي ــوع الإتصــال ب ــرى ن ت
ــبة    ــل نس ــوي مقاب ــبة    %11.5فئ ــا ونس ــدم بينهم ــال منع ــال  %8.3الإتص ــرى الإتص ت

تــرى أداء العمــال جيــد للأنشــطة والمهــام المنوطــة بهــم موزعــة  %21.9شــامل،تليها نســبة 
شـامل   اتصـال  %6.3بـل نسـبة  مقا والعمـال الإتصـال فئويـا بـين القائـد     %11.5نسـبة :كـالآتي 

ــبة   ــا ونس ــبة    %4.2بينهم ــر نس ــي الأخي ــدم ،وف ــال منع ــال  %15.6اتص ــرى أداء العم ت
ــالآتي  ــة ك ــعيفا موزع ــطة ض ــبة :للأنش ــدما   %10.4نس ــال منع ــد والعم ــين القائ ــال ب الإتص

  .فئويا اتصالا %5.2مقابل نسبة 
ــام         ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــح لن ــوثين اتض للمبح

يــرون أن نوعيــة الإتصــال بــين القيــادة والعمــال أثنــاء إنعقــاد  اجتماعــات  ،%59.4وبنســبة
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فئويا،ممــا جعــل نوعيــة أداء الأنشــطة  اتصــالاهامــة تخــص مشــكل مــا داخــل المنظمــة،هي 
والمهــام المنوطــة بهــم أداء متوســطا،فعمال مؤسســة ســونلغاز يــدركون أن عمليــة        

ــي  ــر الت ــم العناص ــي أه ــال ه ــا،كون   الإتص ــا ناجح ــا وخارجي ــة داخلي ــل أداء المنظم تجع
ــة  ــيس عملي ــال ل ــةالإتص ــم اجتماعي ــمن الفه ــة تتض ــال ) الإدراك(تبادلي ــي الإتص ــين طرف ب

ــات     ــال بمعلوم ــلت للعم ــالة إذا وص ــداف المنظمة،فالرس ــق أه ــلوك لتحقي ــي الس ــأثير ف والت
الإتصــال غيــر واضــحة ودقيقــة،تقلل مــن فــرص فهمهــا لهــم وتــنعكس علــى أدائهــم للمهام،ف

ــدما كــان الإتصــال داخــل   ــذا عن ــه يتوقــف بقاؤها،ل ــاح نجــاح المنظمة،وعلي الفعــال هــو مفت
المؤسســة ســونلغاز الجلفــة فئويــا نــتج عنــه أداء متوســطا للعمــال،لأن بــدون اتصــال فعــال  
ـــة،وإصدار   ــام التخطيط،والتنظيـم،والتوجيه،والرقابـ ــد الإضـــطلاع  يمهـ ــتطيع القائـ لا يسـ

ــات  ــات والتعليم ــل      التوجيه ــاذا يفع ــل م ــل عام ــرف ك ــال لا يع ــدون الإتص اللازمة،وب
ــتحيلا،ولا      ــراد مس ــدات والأف ــال الوح ــين أعم ــيق ب ــبح التنس ــال يص ــدون الإتص زميله،وب
ــى الإدارة الوصــية    ــة أن عل ــال المؤسس ــرى عم ــه ي ــا بينهم،وعلي ــاون فيم ــق التع ــن تحقي يمك

 .   لمنظمةأن تغير من نوعية الإتصال ليكون شاملا يوضح معالم العمل داخل ا

نوعيــة الإتصــال بــين العمــال والقيــادة والمســاهمة فــي تحقيــق أهــداف ):52(الجــدول رقــم 
  المنظمة

مساهمة العمال في تحقيق     
        أهداف المنظمة

  نوعية الإتصال بين 
  العمال والقيادة في الإجتماعات

  
  بشكل كلي

  
  بشكل جزئي

  
  بشكل منعدم

  
  المجموع

 
  التكرار

 
  النسبة

 
  التكرار

 
  النسبة

 
  التكرار

 
  النسبة

 
  التكرار

 
  النسبة

 14.6%  28 0%  0 9.4%  18  %5.2 10  شاملة 

 59.4%  114 1.0%  2 45.8%  88  %12.5  24  فئوية

 26.0%  50 4.2% 8  %16.7  32  %5.2  10  منعدمة

 100%  192 5.2%  10  %71.9  138  %22.9  44  المجمــــــوع

sig=0.001     ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 714.18)المحسوبة(      k2=9 .49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 52(ن ــن   k2= 18.714أن قيم ــر م ــي أكب   k2وه

ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 9.49: (الجدولي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــة وك ــي  sig=0.001المعنوي وه
ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــذلك  0.05  ل
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،التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة  H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ذات دلالـة إحصــائية بــين نوعيـة الإتصــال بــين العمــال والقيـادة فــي صــناعة القــرار ورأي    

مســاهمة العمــال فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة ،ويظهــر مــن خــلال الجــدول العينــة إتجــاه 
مــن العينــة تــرى مســاهمة العمــال مســاهمة %71.9تقــاطع المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبة 

نوعيــة إتصــال العمــال  %45.8نســبة :جزئيـة فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة موزعــة كــالآتي 
ــبة    ــل نس ــا مقاب ــالا فئوي ــادة إتص ــع القي ــدم ون %16.7م ــالا منع ــبة إتص ــال  %9.4س إتص

ــق أهــداف المنظمــة مســاهمة   %22.9شــامل ،تليهــا نســبة ــي تحقي تــرى مســاهمة العمــال ف
ــالآتي ــة موزعــة ك ــبة :كلي ــا  %12.5نس ــادة إتصــالا فئوي ــال والقي ــين العم ــرى الإتصــال ب ت

ــبة   ــل نس ــر       %5.2مقاب ــدما،وفي الأخي ــاملا ومنع ــالا ش ــابين إتص ــال م ــرى الإتص ت
ــق أهــداف المنظمــة موزعــة  تــرى مســاهمة العمــال مســاهمة%5.2نســبة منعدمــة فــي تحقي

ــالآتي ــبة :ك ــبة  %4.2نس ــل نس ــة مقاب ــال منعدم ــة الإتص ــرى نوعي ــال  %1.0ت ــوع الإتص ن
  .فئوي بينهما

اتضح لنـا مـن خـلال القـراءة الإحصـائية للجـدول أن الإتجـاه العـام للمبحـوثين مـازال                
عـدم مسـاهمة العمـال    يرى أن الإتصـال داخـل منظمـتهم هـو إتصـالا فئويا،وهـذا نـتج عنـه         

ــوب   ــكل المطل ــة بالش ــداف المنظم ــق أه ــونلغاز   .لتحقي ــة س ــال مؤسس ــان أداء عم ــث ك حي
الجلفة حسـب رأيهـم متوسـطا،وربما السـبب فـي ذلـك عـدم الإصـغاء لهـم،و الإعتمـاد فقـط            
علــى المقــربين مــن القيــادة والمــوالين لهــا،أو أن نوعيــة الإتصــال تســير فــي مســار واجــد 

أي مـن القائـد إلـى فئـة معينـة مـن العمـال،أو ربمـا لا يملـك العمـال            الإتصال النـازل : مثل 
ــر طريقــة العمــل معهــم خاصــة   الســلطة والحريــة للتحــدث مــع رؤســائهم،وحثهم علــى تغيي
ــه المعلومــات الــوافرة حــول المشــكل داخــل   ــة لا تعطــي ل ــيم يخــص الإتصــال،لأن الفئوي ف

صــال، ويعتقــد الــبعض أنــه يــتفهم التنظيم،فقليــل مــن القــادة يــدركون أن للعمــال حاجــات للإت
ــة     ــات الخاص ــل التعليم ــرف العام ــدما يع ــدون ذلك،فعن ــال لا يعتق ــات،ولكن العم ــذه الحاج ه
ــة      ــة المنتهج ــة السياس ــي المنظمة،وخاص ــري ف ــا يج ــى م ــوح،والإطلاع عل ــل بوض بالعم
ــا   ــادة العلي ــأن القي ــعره ب ــؤازرة الإجتماعية،تش ــدعم والم ــي تعنيهم،وال ــرارات الت والخطــط والق

ــي  ــة ف ــه مهــم للمنظم ــه وترعاه،وأن ــي ب ــدره وتعتن ــيم تســانده وتق ــه .التنظ ــر رؤيت ــا تتغي هن
  .           للعمل،ويسعى للمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة
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  لجان تساهم في صناعة القرار و إلتزام العمال بأوقات العمل): 53(الجدول رقم

  إلتزام العمال بأوقات العمل
  

 لجان تساهم في

  صناعة القرار         

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد ملتزم

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 56.2%  108 0%  0 35.4%  68  %20.8 40  نعم

 43.8%  84 6.3%  12 29.2%  56  %8.3  16  لا

 100%  192 6.3%  12  %64.6  124  %29.2  56  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=22.163       N=192      ddl=4 )المحسوبة(       k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم             ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 53(ن ــن k2=  22.163أن قيم ــر م ــي أكب  وه

k2 ـ  ــ ــدرة ب ــة والمق ــة    ) 9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.000وك
ߙوهــي درجــة معنويــة صــغيرة وأقــل مــن الدرجــة المعنويــة الافتراضــية    = لــذلك  0.05

،التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة  H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــي صــناعة   ــاهم ف ــان تس ــين لج ــة إحصــائية ب ــزام ذات دلال ــاه إلت ــة إتج ــرار ورأي العين الق

العمال بأوقـات العمـل ،ويظهـر مـن خـلال الجـدول تقـاطع المؤشـرات حيـث ظهـرت نسـبة            
ــالآتي  64.6% ــة ك ــل موزع ــات العم ــال بأوق ــزام العم ــرى إلت ــبة:ت ــد %35.4نس ــنعم توج وب

 وبــلا لا توجــد مثــل هــذه اللجــان %29.2لجــان تســاهم فــي صــناعة القــرار مقابــل نســبة 
نســبة :تــرى أغلــب العمــال ملتزمــون بأوقــات العمــل موزعــة كــالآتي %29.2،تليهــا نســبة 

ــبة    20.8% ــل نس ــرار مقاب ــناعة الق ــي ص ــان ف ــاهم اللج ــنعم تس ــد  %8.3وب ــلا لا توج وب
تـرى لا أحـد مـن العمـال ملتـزم      %6.3لجان تساهم فـي صـناعة القرار،وفـي الأخيـر نسـبة      

ــالآتي ــة ك ــل موزع ــات العم ــبة : بأوق ــد ل %6.3نس ــلا لا توج ــي صــناعة وب ــهم ف ــان تس ج
  . القرار
ــوثين           ــام للمبح ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــح لن اتض

ــال     ــض العم ــة،وأن بع ــل المنظم ــرار داخ ــناعة الق ــي ص ــاهم ف ــان تس ــود لج ــدون وج يؤك
ــي     ــان ف ــذه اللج ــل ه ــود مث ــومي،إن وج ــاطهم الي ــاء أداء نش ــل أثن ــات العم ــون بأوق ملتزم

ــزز ال  ــة تع ــاز بالجلف ــاء والغ ــع الكهرب ــة توزي ــاءشــعور مؤسس ــل  بالانتم ــة،وحياة عم للمنظم
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ووجــود مثــل هــذه اللجــان تقــرب الصــلة بــين الإدارة والعمــال،وتؤدي إلــى إنتاجيــة .إيجابيــة
ــى يتســن للقيــادة إتخــاذ .أعلــى،وتقليص الــدوران الوظيفي،ومزيــد مــن الرضــا الــوظيفي وحت

 ـ           يق بـين  القرارات حاسـمة وفعالـة عليهـا إيجـاد مثـل هـذه اللجـان التـي تسـهل عمليـة التنس
  .العمال من جهة وبين الإدارة والعمال من جهة أخرى

ــط        ــة وخط ــرامج تدريبي ــع ب ــلال وض ــن خ ــا م ــا داخلي ــين أدائه ــة لتحس ــعى المؤسس تس
ــت و      ــة الوق ــر بأهمي ــعرهم أكث ــدراتهم الإنتاجية،وتش ــي ق ــد ف ــز العمال،وتزي ــة تحف محكم

ــزام ــة والإ       الالت ــد علــى الدق ــة العمــل داخــل المؤسســة تعتم نجــاز بــه،لأن طبيع
وخارجيـا مـن خـلال مراعـاة العوامـل الاجتماعيـة والثقافيـة للمجتمـع عنـد صــناعة          .السـريع 

 . القرار،والبيئية المحيطة بالمؤسسة،ومدى مساعدتها لتنفيذ البديل وإنجاحه

  وإلتزام العمال بالمهام الموكلة إليهم في مواعيدها لجان تساهم في صناعة القرار):54(الجدول رقم

العمال بالمهام الموكلة إلتزام 
  إليهم في مواعيدها

  
 لجان تساهم 

  في صناعة القرار        

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد 

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 56.2%  108 2.1%  4 33.3%  64  %20.8 40  نعم

 43.8%  84 3.1%  6 28.1%  54  %12.5  24  لا

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.3  64  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 40.566)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم             ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )54(ن ــن k2= 40.566أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  ) 9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه

ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــذلك   0.05 ل
،التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة  H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

ــة   ــين لجــان تســاهم فــي صــناعة القــرار ورأي العين ــزام اتجــاهذات دلالـــة إحصــائية ب  الت
ــاطع       ــدول تق ــلال الج ــن خ ــر م ــدها ،ويظه ــي مواعي ــيهم ف ــة إل ــام الموكل ــال بالمه العم

بعــض العمــال بالمهــام الموكلــة إلــيهم  التــزامتــرى %61.5المؤشــرات حيــث ظهــرت نســبة 
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ــة  ــالآتيموزع ــبة : ك ــبة   %33.3نس ــل نس ــرار مقاب ــناعة الق ــي ص ــان ف ــاهم لج ــنعم تس وب
ــبة    28.2% ــا نس ــذه اللجان،تليه ــل ه ــد مث ــلا لا توج ــون   %33.3وب ــال ملتزم ــب العم أغل

ــالآتي ــة ك ــام موزع ــبة :بالمه ــرار   %20.8نس ــي صــناعة الق ــاهم ف ــان تس ــاك لج ــنعم هن وب
لا أحــد %5.2خيــر نســبة وبــلا تــرى وجــود مثــل هــذه اللجــان،وفي الأ %12.5مقابــل نســبة

ــالآتي   ــة ك ــيهم موزع ــة إل ــام الموكل ــزم بالمه ــال يلت ــن العم ــبة:م ــان  %3.1نس ــد لج لا توج
وبــنعم توجــد لجــان تســاهم فــي صــناعة  %2.1تســاهم فــي صــناعة القــرار مقابــل نســبة 

  . القرار

ظهــر لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين يــرى أن    
ــان ا ــد      اللج ــدما تنعق ــال عن ــي العم ــية وممثل ــين الإدارة الوص ــالتوافق ب ــكلت ب ــي ش لت

ــة  .الإجتماعــات ــي تخــدم المنظم ــبة الت ــول المناس ــدة لإيجــاد الحل ــان جاه ــث تســعى اللج حي
والعمال معا،قصـد تحسـين الإنتـاج كمـاً وجـودةً لزبائنهـا،لكن هنـاك عـزوف بعـض العمـال           

ــزا ــدها،    مللإلت ــي مواعي ــيهم ف ــة إل ــام الموكل ــان   بالمه ــك للج ــي ذل ــبب ف ويرجعون الس
نفســها،كون عملهــا فــي بعــض الأحيــان يخــرج عــن الأطــر القانونيــة التــي وضــع لهــا،أو 

 ــ  ــاء ه ــين الرؤس ــة،وبينها وب ــن جه ــين أعضــائها م ــا ب ــراعا داخلي ــة  اوجــود ص ــن جه م
ــل     ــيم كك ــدم التنظ ــرارات تخ ــروز ق ــق ب ــا يعي ــد   .أخرى،مم ــال بقواع ــزام العم إن إلت

 ــ ــرص عل ــا الح ــل،ومن بينه ــرامى العم ــة   احت ــا بغي ــرة الإدارة وأعماله ــوح نظ الوقت،ووض
دعم القـيم والمعتقـدات الثقافيـة مهم،كـي يعـرف الأفـراد مـا هـو ضـروري فـي العمل،ولعـل            
عدم الإلتزام بأوقات العمـل يرجعـه بعـض العمـال إلـى قلـت الفاعليـة بسـبب إهمـال اللجـان           

لــة العمــال تحــت ضــغوط الواضــح للعلاقــات الإنســانية بــين أعضــاء التنظيم،تزيــد مــن عز
ــذه     ــل ه ــائدة داخ ــل الس ــاع العم ــن أوض ــاهم ع ــدم رض ــن ع ــرون ع ــراه والقهر،فيعب الإك

 . اللجان،من خلال خلق أعذار وهمية عن سبب تأخرهم
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  الحلول للمشاكل المطروحة في الوظيفة دلجان تساهم في صناعة القرار والسعي لإيجا):55(الجدول رقم

إيجاد الحلول للمشاكل    
المطروحة      

  
 لجان تساهم

  في صناعة القرار 

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 55.2%  106 3.1%  6 26.0%  50  %26.0 50  نعم

 44.8%  86 9.4%  18 17.7%  34  %17.7  34  لا

 100%  192 12.5%  24  %43.8  84  %43.8  84  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 21.826)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم          ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )55(ن ــن  k2= 21.826أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه
ـــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال الدرج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه

ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــذلك   0.05 ل
،التــي تــرى أنــه توجــد علاقــة H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

ــاد    ــاه إيج ــة إتج ــرار ورأي العين ــناعة الق ــي ص ــاهم ف ــان تس ــين لج ــائية ب ــة إحص ذات دلال
ــبة    ــث نس ــرات حي ــاطع المؤش ــدول تق ــلال الج ــن خ ــة،ويظهر م ــاكل المطروح ــول للمش الحل

ــة     43.8% ــي الوظيف ــة ف ــاكل المطروح ــول للمش ــاد حل ــا لإيج ــا وأحيان ــين دائم ــاوت ب تس
وبـنعم وجـود لجـان تسـاهم فـي صـناعة القـرار مقابـل نسـبة           26.0نسـبة  :وموزعة كـالآتي 

ــبة     17.7% ــا نس ــناعة القرار،تليه ــي ص ــاهم ف ــان تس ــد لج ــلا لا توج ــرى  %12.5و ب ت
وبـلا لا  %9.4نسـبة :نادرا مـا يسـعون لإيجـاد الحلـول للمشـاكل المطروحـة موزعـة كـالآتي        

م فــي صــناعة وبــنعم توجــد لجــان تســاه%3.1تســاهم اللجــان فــي صــناعة القــرار مقابــل 
  . القرار

تبينــا لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين يــرى أن     
وجود لجـان تسـاهم فـي صـناعة القـرار وسـعيها لإيجـاد حلـول للمشـاكل المطروحـة داخـل            
ــال     ــودها التنافس،فالعم ــوق يس ــي س ــدها ف ــا وتواج ــين أدائه ــروريا لتحس ــة،أمرا ض المؤسس
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ــون أن ــة    يقول ــان إليهم،بغي ــن الأحي ــر م ــي كثي ــأ ف ــن الإدارة لا تلج ــكلتْ م ــي شُ ــان الت اللج
سماع  أرائهـم حـول النقـاط التـي سـطرت للنقـاش مـع الإدارة،قصـد إيجـاد حلـول للمشـاكل            

ــا  ــرارات صــائبة      أحيان ــق صــناعة ق ــي تعي ــلإدارة .الت ــة ل ــوفر الإرادة الحقيقي ــدم ت أو ع
ــاح م   ــي إنج ــدة ف ــة الأكي ــان والرغب ــة   واللج ــة النوعي ــال أن النقل ــرى العم ــه ي هامهم،وعلي

ــاءات       ــارف والكف ــة المع ــلال تنمي ــن خ ــأتي م ــة ت ــاكل المطروح ــول للمش ــاد الحل لإيج
ــدرات      ــة ق ــون للمؤسس ــال،حتى تك ــة العم ــع بقي ــاونهم م ــة وتع ــراد اللجن ــارات لأف والمه
ومــؤهلات ومهــارات تســتطيع بهــا مواكبــة التطــور التقنــي والتكنولــوجي،وإدارة        

ــرات ــاء    المتغي ــى بق ــة عل ــمن المحافظ ــا يض ــذكاء عالٍ،بم ــا ب ــا وحوله ــدث داخله ــي تح الت
 .        المنظمة واستمرارية نموها وتوسعها

  لجان تساهم في صناعة القرار والمساهمة في مساعدة الأخرين في أداء مهامهم):56(الجدول رقم

المساهمة في مساعدة الأخرين   
في أداء مهامهم      

 لجان تساهم

  في صناعة القرار 

  
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

 

  التكرارة
 

  النسبة
 

  التكرارة
 

  النسبة
 

  التكرارة
 

  النسبة

 55.2%  106 5.2%  10  %50.0 96  نعم

 44.8%  86 6.2%  12  %38.5  74  لا

 100%  192  %11.4  22  %88.5  170  المجمـــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 15.899)المحسوبة(      k2=5.991  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم            ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 56(ن ــن  k2= 15.899أن قيم ــر م ــي أكب  وه

k2ـ  ــ ــدرة ب ــة المق ــة    ) 5.991: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.000وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05  

،التــي تــرى أنــه توجــد  H1ونقبــل الفرضــية البديلــة  0Hوبتــالي نــرفض الفرضــية الصــفرية 
ــاه    ــة إتج ــرار ورأي العين ــي صــناعة الق ــان تســاهم ف ــين لج ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال علاق

 ــ ــن خ ــامهم،ويظهر م ــي أداء مه ــاعدة الآخــرين ف ــث مس ــاطع المؤشــرات حي ــدول تق لال الج
ــبة   ــرت نس ــام     %88.5ظه ــاء أداء المه ــض أثن ــهم بع ــاعدون بعض ــال يس ــرى أن العم ت
ــل  %50.0: وموزعــة كــالآتي ــرار مقاب ــان تســاهم فــي صــناعة الق ــنعم وجــود لج ــرى وب ت
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ــبة   %38.5نســبة  ــا نس ــك ،تليه ــلا عكــس ذل ــرى وب ــال لا يســاعدوا %11.4ت ــرى أن العم ت
ــاء أداء ال ــالآتيبعضــهم بعــض أثن ــة ك ــام موزع ــبة : مه ــلا عــدم وجــود %6.5نس ــرى وب ت

  .ترى عكس ذلك %5.2لجان تساهم في صناعة القرار مقابل نسبة 

تبينــا لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين يــرى أن     
ــاعدة     ــي مس ــرا ف ــاهمت كثي ــال س ــين الإدارة والعم ــرار ب ــنع الق ــكلت لص ــي ش ــان الت اللج
ــدما تنبثــق قــرارات مهمــة   ــي تواجههم،فعن ــق الت ــول للعوائ بعضــهم الــبعض فــي إيجــاد الحل

روح المبـادرة موجـودة عنـد كـل فـرد مـن أفـراد فريـق         وفعلة للإدارة والعمـال معـا تكـون    
العمـل وإذا مــا طلـب منــه مسـاعد زمــيلا مـن زملائــه داخـل أي قســم مـن أقســام التنظــيم       

وهـذا مـا أكـده العمـال فـي مؤسسـة       .تجد هذا الأخيـر بلبـي وكلـه ثقـة لتقـديم المسـاعدة لـه       
سـاهم فـي صـناعة    إن مشـاركة لجـان ت  . %50.0توزيع كهربـاء والغـاز بالجلفـة لنـا وبنسـبة     

ــة بــين العمــال  –فــي حــوار تبــادلي  -القــرار داخــل المؤسســة تــدعم عامــل الثقــة المتبادل
والإدارة،وتقــوي الثقــة بينهمــا، كمــا ترفــع مــن درجــة الــولاء، والإنتمــاء للمؤسســة فيشــعر  

وأنهــم غيـر مهمشــين بـل فــاعلين أساسـيين فــي    .أفرادهـا علـى أنهــم جـزء لا يتجــزأ منهـا    
مســاعدة أي عضــو مــنهم يقــع فــي مشــكلة مــا،أو يحتــاج إلــى توضــيح  التنظيم،هــذا يشــجع

ــه  ــبهم علي ــل الم ــة العم ــال   .طبيع ــب رأي عم ــان حس ــذه اللج ــل ه ــاح مث ــا نج ــن مزاي وم
المؤسسة هـو حـرص الـرئيس علـى متابعـة سـير العمـل،والتوقف مـن حـين لآخـر للنظـر            

خــل فــي مســار عمــل اللجنــة،والتعرف علــى وجهــات النظــر وســير خــط طريقــة العمــل دا
 .   اللجنة
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القانونية والأخلاقية إتجاه  ةلجان تساهم في صناعة القرار وشعور العمال بالمسؤولي):57(الجدول رقم
  المنظمة

شعور العمال بالمسؤولية   
  القانونية والأخلاقية

 لجان تساهم 

  في صناعة القرار

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

    
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 56.2%  108 4.1%  8 27.1%  52  %25.0 48  نعم

 43.7%  84 5.2%  10 28.1%  54  %10.4  20  لا

 100%  192 9.3%  18  %55.2  106  %35.4  68  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 29.556)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم            ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 57(ن ــن  k2= 29.556أن قيم ــر م ــي أكب  وه

k2 ـ  ــ ــدرة ب ــة والمق ــة     )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م  sig=0.000وك
ــية       ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ــي درج ߙوه = 0.05 

ــالي ــفرية   وبالت ــية الص ــرفض الفرض ــة   0Hن ــية البديل ــل الفرض ــه   H1ونقب ــرى أن ــي ت ،الت
ــة    ــرار ورأي العين ــي صــناعة الق ــان تســاهم ف ــين لج ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال توجــد علاق

قيــة ،ويظهــر مـن خــلال الجــدول تقــاطع  إتجـاه شــعور العمــال بالمسـؤولية القانونيــة والأخلا  
ــبة   ــرت نس ــث ظه ــرات حي ــة  %55.2المؤش ــؤولية القانوني ــعرون بالمس ــال يش ــرى أن العم ت

ــالآتي ــة ك ــة موزع ــبة :والأخلاقي ــرار  %28.1نس ــناعة الق ــي ص ــان ف ــاهم اللج ــرى لا تس ت
ــل  ــبة  %27.1مقاب ــا نس ــناعة القرار،تليه ــي ص ــاهم ف ــان تس ــود لج ــنعم وج ــرى %35.4وب ت

ــ ــا يشــعر العم ــك المســؤولية موزعــة كــالآتيدائم ــنعم وجــود تــرى %25.0نســبة :ال بتل وب
وبــلا عــدم وجــود لجــان ،وفــي الأخيــر  %10.4لجــان تســاهم فــي صــناعة القــرار مقابــل 

ــبة  ــة    %9.3نس ــة موزع ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــال بالمس ــعر العم ــا يش ــادرا م ــرى ن ت
 %4.1مقابـل نسـبة   تـرى وبـلا وجـود لجـان تسـاهم فـي صـناعة القـرار         %5.2نسبة:كالآتي

  . ترى وبنعم وجود تلك اللجان
تبينــا لنــا مــن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول أن الإتجــاه العــام للمبحــوثين يــرى        

ــعى    ــة تس ــرع الجلف ــاز وســط ف ــاء والغ ــع الكهرب ــة توزي ــكلة داخــل مؤسس ــان المش أن اللج



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السابع                          الإطار الميدانـي
  

- 316 - 
  

للتنظيم،والـذي   للمساهمة فـي صـناعة القـرار الملائـم لحـل مشـكل مـا يعيـق السـير الحسـن          
ــة،أحيانا      ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــعرهم بالمس ــى العمال،ويش ــا عل ــنعكس إيجاب ــالي ي بالت
لــيس بالفاعليــة المطلوبــة لتحقيــق أهــداف المنظمة،وهــذا ربمــا راجــع لقصــور تلــك اللجــان 
ــوعة     ــق عليها،والموض ــاط المتف ــول النق ــا ح ــة له ــوح الرؤي ــدم وض ــا أو ع ــي أداء مهامه ف

ــ ــة النق ــى طاول ــلت  .اشعل ــا الإدارة أو تحص ــا به ــبقة تزوده ــات مس ــديها معلوم ــيس ل لأن ل
عليهــا مــن مصــادر أخــرى،أو ربمــا لــم تصــل التعليمــات إلــى أقســام التــي تشــرف علــى 
تطبيقهــا، فــي هــذا الوضــع بالــذات نجــد العمــال غيــر متحمســين لتلــك القــرارات الصــدارة 

ــدأ ا   ــارض ومب ــا تتع ــي الإدارة،لأنه ــع ممثل ــان م ــاع اللج ــن اجتم ــترك،فيبدأ م ــوار المش لح
الصراع يلـوح بالأفق،وكـل فـرد يحـاول التهـرب مـن مهامـه الموكلـة إليـه ويحمـل الطـرف            

 .          الآخر المسؤولية

مشاركة الأفراد في صناعة القرار والشعور بالمسؤولية القانونية والأخلاقية إتجاه ):58(الجدول رقم
  المنظمة

شعور العمال بالمسؤولية   
والأخلاقية       القانونية

 مشاركة كل 

  الأفراد في صناعة القرار 

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 4.2%  8 0%  0 2.1%  4  %2.1 4  نعم

 25.0%  48 6.3%  12 11.5%  22  %7.3 14  لا

 70.8%  136 3.1%  6  %41.7  80  %26.0  50  بعض الأفراد

 100%  192 9.4%  18  %55.2  106  %35.4  68  المجمــــــوع

sig=0.001        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 19.029)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
: الجدولية والمقدرة بـ k2 وهي أكبر من k2= 19.029أن قيمة ) 58(نرى من خلال الجدول رقم     

وهي درجة معنوية صغيرة وأقل من الدرجة  sig=0.001وكذلك من خلال درجة المعنوية )9.49(
ߙالمعنوية الافتراضية   = ترى ،التي  H1ونقبل الفرضية البديلة  0Hنرفض الفرضية الصفرية   0.05

أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة كل الإفراد العاملين في صناعة القرار ورأي العينة إتجاه 
شعور العمال بالمسؤولية القانونية والأخلاقية ،ويظهر من خلال الجدول تقاطع المؤشرات حيث ظهرت 

ترى بعض الأفراد %41.7نسبة :ترى أحيانا يشعر العمال بالمسؤولية موزعة كالآتي%55.2نسبة 
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وبلا وجود مشاركة شاملة للأفراد في صناعة القرار ترى %11.5يشاركون في صناعة القرار مقابل نسبة
ترى دائما %35.4ترى وبنعم وجود مشاركة شاملة للأفراد في صناعة القرار،تليها نسبة  %2.1ونسبة 

ترى بعض الأفراد تشملهم %26.0نسبة :كالآتيالعمال يشعرون بالمسؤولية القانونية والأخلاقية موزعة 
ترى %2.1ترى وبلا وجود مشاركة أفراد في صناعة القرار ونسبة  %7.3صناعة القرار مقابل نسبة

ترى نادرا ما يشعر العمال %9.4وبنعم مشاركة كل الأفراد في صناعة القرار،وفي الأخير نسبة 
وبلا وجود مشاركة أفراد في صناعة القرار مقابل ترى %6.3نسبة:بالمسؤولية القانونية موزعة كالآتي

  .ترى بعض الأفراد تشملهم المشاركة %3.1نسبة
ظهر لنا من خلال القراءة الإحصائية للجدول أن أغلب أفراد العينة من مجموعة التكرارات يؤكدون      

يانا على عدم ،فانعكس ذلك أح%70.8أن المشاركة في صناعة القرار تشمل بعض الأفراد فقط وبنسبة 
ويرجعون السبب في ذلك إلى للثقة المفقودة بين العمال .شعور العمال بالمسؤولية القانونية والأخلاقية

والرؤساء،فالعامل ينظر للرئيس وبعض الأفراد ممن معه أنهم لا يتفاعلون ولا يثقون في قدراته الفكرية 
بالتحيز أثناء إختيار الأفراد المؤهلين لمساعدة  ولا الخبرة التي اكتسبها خلال مدة عمله،كما يشعر العامل

الإدارة خلال كل اجتماع يعالج مشكل يواجه التنظيم،وبالتالي ينعكس ذلك سلباً على عمله وينتابه ألا مبالاة 
بالقوانين وأخلاقيات المهنة،فيتمرد عن أداء واجبه بالتقصير وخلق الأعذار في كل مرة ليشعر المسؤولين 

طريقة عمل المنتهجة من قبل فريق العمل الذي شكلته الإدارة،دون مراعاة مشاعر وإمكانيات بعدم رضاه ل
أما سبب اختيار الإدارة لبعض الإفراد دون آخرين ربما يرجع الأمر للمعلومات التي جمعتها عن .الآخرين

وهذا ما زاد .مركل عامل أو اختارتهم اختيارا مباشرا دون تصويت ولم تستشير ممثلي العمال في هذا الأ
من الهوة بين الطرفين،لذا تجد أغلبية العمال يحبذون الطريقة بالمشاركة لإختيار الأفراد المؤهلين لإجاد 

 .الحلول وصنع القرار الصائب مع القيادة
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  مشاركة الخبراء في صناعة القرار وإيجاد الحلول للمشاكل المطروحة في الوظيفة):59(الجدول رقم

الحلول للمشاكل  إيجاد   
  المطروحة في الوظيفة

  
  مشاركة الخبراء

  في صناعة القرار 

  
  دائما

  
  أحيانا

  
  نادرا

  
  المجموع

 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة
 

  التكرار
 

  النسبة

 29.1%  56 0%  0 13.5%  26  %15.6 30   نعم

 39.6%  76 8.3%  16 12.5%  24  %18.8 36  لا

 31.3%  60 4.2%  8  %17.7  34  %9.4  18 أحيانا

 100%  192 12.5%  24  %43.8  84  %43.8  84  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 20.489)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم            ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة ) 59(ن ــن k2= 20.489أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه
 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه

ــية     ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض   0.05 ن
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت

دلالة إحصـائية بـين مشـاركة الخبـراء فـي صـناعة القـرار ورأي العينـة إتجـاه سـعيها فـي            
ــاطع      ــدول تق ــلال الج ــن خ ــة،ويظهر م ــي الوظيف ــة ف ــاكل المطروح ــول للمش ــاد الحل إيج

ــبة   ــرت نس ــث ظه ــرات حي ــول    %43.8المؤش ــاد الحل ــل لإيج ــعى العام ــا يس ــرى دائم ت
تــرى ولا وجــود خبــراء  %18.8نســبة :ي الوظيفــة موزعــة كــالآتيللمشــاكل المطروحــة فــ

تـرى أحيانـا يشـارك الخبـراء فـي      %9.4يشاركون فـي صـناعة القـرار مقابـل مقابـل نسـبة       
تــرى أحيانــا يســعى العامــل لإجــاد الحلــول للمشــاكل %43.8صــناعة القــرار ،تليهــا نســبة 

عة القــرار مقابــل تــرى أحيانــا يشــارك الخبــراء فــي صــنا %17.7نســبة : موزعــة كــالآتي
ــبة  ــبة      %12.5نس ــر نس ــي الأخي ــناعة القرار،وف ــي ص ــراء ف ــاركة خب ــدم مش ــرى ع ت

تــرى نــادرا مــا يســعى العامــل لإجــاد الحلــول للمشــاكل المطروحــة فــي الوظيفــة   12.5%
ــالآتي ــل نســبة  %8.3نســبة : موزعــة ك ــرار مقاب ــي صــناعة الق ــراء ف ــرى لا وجــود للخب ت

  .ناعة القرارترى أحيانا يشارك الخبراء في ص 4.2%
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ــوثين             ــام للمبح ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــر لن ظه
ــبة ــناعة    %39.6وبنس ــي ص ــراء ف ــاركة الخب ــص مش ــود يخ ــص  موج ــاك نق ــرى أن هن ت

القرار المناسـب وهـذا سـينعكس ربمـا سـلبا علـى أداء العمـال فـي إيجـاد الحلـول للمشـاكل            
ــة  ــي الوظيف ــة ف ــرى، لأن   إن م.المطروح ــة كب ــة ذو أهمي ــل المؤسس ــراء داخ ــاركة الخب ش

الخبيــر يحمــل أفكــارا ودرايــة واسعـــة لتركيبــة كــل التنظــيم وتنقلاتــه مــن مؤسســة إلــى  
أخـرى داخليــا وخارجيــا أكسـبته خبــرة تأهلـه للإستعانـــة بـه،و احتكاكــه بخبـراء آخــرين       

ــة    ــل مؤسس ــه ك ــي تواج ــعبة الت ــروف الص ــع الظ ــل م ــي التعام ــة ف ــبته تجرب ــا .أكس فكلم
ــاكل الإجتماعيــة أو        ــى المش ــب عل ــرص التغل ــالخبراء زاد ت ف ــة ب ــتعانت المؤسس اس
ــروف    ــي ظ ــن ف ــه تحس ــتج عن ــراء ين ــود خب ــالي وج ــة للعمل،وبالت ــة المعيق ــاكل التقني المش

والحلـول  .العمل التي تـأثر فـي صـناعة القـرار والتـي لهـا علاقـة بـأداء المؤسسـة بالكامـل          
ــاء الإجتمــاع أو  للمشــاكل المطروحــة لا تقتصــر معالج ــدم أثن ــي تق ــى الاقتراحــات الت تهــا عل

تـأتي مــن خــلال قــرارات إســتعجالية مســبقة بـل الاســتماع للآخــرين لــه مــن الأهميــة مــا   
ــا      ــذا م ــون ،وه ــراء المختص ــنهم الخب ــة،ومن بي ــة والفعال ــول الموفق ــاء الحل ــه لإعط يؤهل

  .   افتقدته مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز وسط بالجلفة
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  مشاركة الخبراء في صناعة القرار ومستوى أداء العمال للأنشطة والمهام المنوط بهم):60(الجدول رقم

  مستوى أداء العمال
للانشطة والمهام          

  
 المقترحات 

  تؤخذ بعين الإعتبار

  
  جيد

  
  متوسط

  
  ضعيف

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 22.9%  44 3.1%  6 9.4%  18  %10.4 20   نعم

 19.8%  38 4.2%  8 13.5%  26  %2.1 4  لا

 57.3%  110 8.3%  16  %39.6  76  %9.4  18 أحيانا

 100%  192 15.6%  30  %62.5  120  %21.9  42  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 20.118)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــم           ــدول رق ــلال الج ــرى خ ــة ) 60(ن ــن   k2= 20.118أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه

 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض  0.05 ن

ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت
ــة إتجــاه مســتوى   دلالــة إحصــائية بــين أخــذ المقترحــات المقدمــة فــي الإجتمــاع ورأي العين

بهم،ويظهــر مــن خــلال الجــدول تقــاطع المؤشــرات  أداء العمــال للأنشــطة والمهــام المنوطــة
ــبة   ــرت نس ــث ظه ــة    %62.5حي ــطا موزع ــطة متوس ــال للأنش ــتوى أداء العم ــرى مس ت

ــالآتي ــل نســبة %39.6:ك ــار مقاب ــين الإعتب ــات بع ــا تؤخــذ المقترح ــرى أحيان ــرى %13.5ت ت
ــك ونســبة  ــين  %9.4عكــس ذل ــاع بع ــاء الإجتم ــة أثن ــات المقدم ــنعم تؤخــذ المقترح ــرى وب ت

ــار ،ت ــبة  الإعتب ــا نس ــة     %21.9ليه ــدا موزع ــطة جي ــال للأنش ــتوى أداء العم ــرى مس ت
ــالآتي ــبة :ك ــبة     %10.4نس ــل نس ــار مقاب ــين الإعتب ــاع بع ــي الإجتم ــات ف ــذ المقترح تؤخ

ــبة    9.4% ــار ونس ــين الإعتب ــذ بع ــات تؤخ ــا المقترح ــرى أحيان ــذ  %2.1ت ــرى لا تؤخ ت
ــبة     ــر نس ــار،وفي الأخي ــين الإعتب ــات بع ــال  %15.6المقترح ــتوى أداء العم ــطة مس للأنش

تــرى أحيانــا تؤخـذ المقترحــات بعــين الإعتبــار  %8.3نســبة:والمهـام ضــعيف مــوزع كـالآتي  
ــبة  ــل نس ــبة  %4.2مقاب ــار ونس ــين الإعتب ــذ بع ــات لا تؤخ ــرى المقترح ــنعم %3.1ت ــرى وب ت

  .المقترحات تؤخذ بعين الإعتبار
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ــوثين          ــام للمبح ــاه الع ــدول أن الإتج ــائية للج ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــح لن  اتض
تــرى أحيانــا مــا تؤخــذ الإقتراحـات المقدمــة فــي الإجتمــاع بعــين الإعتبــار   %57.3وبنسـبة  

،ممــا نــتج عنــه تــأثيرا متوســطا علــى أداء العمــال للأنشــطة والمهــام المنوطــة بهم،ويرجــع 
عــدم جديــة أخــذ بمقترحــات العمــال بالنســبة لــلإدارة الوصــية تركيــز المســؤوليات وســلطة 

أعلــى المســتويات الإداريــة بعيــدا عــن مجــالات الإحتكــاك  إتخــاذ القــرارات فــي أيــدي فئــة
  .اليومي للعامل و احتياجاتهم

ــان          ــن الأحي ــر م ــي كثي ــطدم ف ــاش تص ــة النق ــى طاول ــرض عل ــي تع ــات الت المقترح
مــن قبــل أعضــائها بحجــة كثافــة مقترحاتهــا،ولا يمكــن معالجتهــا فــي  ةبعراقيــل بيروقراطيــ

ــين أحــد أع  ــى جلســة واحــدة، أو وجــود صــراع ب ــر عل ــد هــذا الأخي ضــائها والعمال،فيتعم
تعطيــل تلــك الإقتراحــات بــأي طريقــة،حتى وإن تحايــلَ علــى تلــك الأنظمــة والقــوانين التــي 

كـل هـذا أظهـر لنـا أن العمـال فـي ظـل هـذه العراقيـل كـان أداؤهـم متوسـطا             .يخضع لها
فنجــد أن .للأنشــطة، فعــدم الإلتــزام العامــل بواجبــات وظيفتــه  التــي تنــاط بــه بدقــة وأمانــة

العامــل يلجــأ إلــى عــدم التقيــد بأوقــات العمــل ابتــداء و إنتهاء،ويؤجــل عمــل الملقــى علــى  
  .                    عاتقه إلى الغد أو بعد غد بدون أي مبرر معقول

  الإقتراحات المقدمة في الإجتماع والتزام العمال بإنجاز المهام الموكلة إليهم في مواعيدها):61(الجدول رقم

لتزام العمال بإنجاز المهام إ  
  الموكلة إليهم

  في مواعيدها 
 الإقتراحات 

  المقدمة في الإجتماع

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد

  
  المجموع    

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 22.9%  44 0%  0 9.4%  18  %13.5 26  نعم

 19.8%  38 3.1%  6 12.5%  24  %4.2 8  لا

 57.3%  110 2.1%  4  %39.6  76  %15.6  30 أحيانا

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.3  64  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=2 26.755)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  
ــم            ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )61(ن ــن k2= 26.755أن قيم ــر م ــي أكب  k2 وه

 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه
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ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض  0.05 ن
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت

ــزام    ــاه إلت ــة إتج ــاع ورأي العين ــي الإجتم ــة ف ــات المقدم ــذ المقترح ــين أخ ــة إحصــائية ب دلال
ــاطع    ــدول تق ــلال الج ــن خ ــدها،ويظهر م ــي مواعي ــيهم ف ــة إل ــام الموكل ــاز المه ــال بإنج العم

تــرى إلتـزام بعــض العمــال للمهــام فــي مواعيــدها   %61.5المؤشـرات حيــث ظهــرت نســبة  
تــرى أحيانــا تؤخــذ المقترحــات المقدمــة فــي الإجتمــاع بعــين %39.6نســبة :موزعــة كــالآتي

ــبة  ــل نس ــار مقاب ــبة  %12.5الإعتب ــار ونس ــين الإعتب ــذ بع ــرى لا تؤخ ــنعم %9.4ت ــرى وب ت
ــبة    ــا نس ــين الإعتبار،تليه ــذ بع ــات تؤخ ــون   %33.3المقترح ــال ملتزم ــب العم ــرى أغل ت
ــالآتي   ــة ك ــدها موزع ــي مواعي ــام ف ــاز المه ــبة:بإنج ــات   %15.6نس ــا المقترح ــرى أحيان ت

ــبة   ــل نس ــار مقاب ــذ بالإعتب ــة تؤخ ــذ  %13.5المقدم ــة تؤخ ــات المقدم ــنعم الإقتراح ــرى وب ت
ــر نســبة .تــرى لا تؤخــذ بالإعتبــار%4.2بالإعتبــار ونســبة ــي الأخي تــرى لا أحــد  %5.2وف

ــده  ــي مواعي ــام ف ــزم بإنجــاز المه ــال ملت ــن العم ــالآتيم ــرى لا تؤخــذ %3.1:ا موزعــة ك ت
ــبة    ــل نس ــار مقاب ــين الإعتب ــات بع ــين   %2.1المقترح ــذ بع ــات تؤخ ــا المقترح ــرى أحيان ت

  .الإعتبار
ظهـر لنـا مــن خـلال القـراءة الإحصــائية للجـدول أن الإتجـاه العــام للمبحـوثين يــرى أن            

بعــض العمــال المقترحــات المقدمــة فــي الإجتمــاع أحيانــا تؤخــذ بعــين الإعتبار،بينمــا كــان  
ــدم   ــدم إعطــاء الفرصــة للعامــل ليق ــي مواعيدها،فع ــم ف ــة له ــام الموكل ــزمين بإنجــاز المه ملت

نجــد أن القائــد عنــدما .رأيــه فــي المشــكل المــراد حلــه ســينعكس حتمــاً علــى أداء المؤسســة
غالبـا مـا تؤخـذ     لمقترحاتـه يطلب من الأعضاء تقريـرا حـول مشـكلٍ مـا،مع تقـديم كـل فـرد        

تشــكل  الاقتراحــاتإن لــم تســحب مــن طاولــة الإجتمــاع نهائيــا،أو أن تلــك بالجديــة اللازمــة 
تخــدم مصـالح العمـال الشخصــية    الاقتراحـات إحراجـا للقيـادة العليـا فــي التنظـيم،أو أن هـذه      

ومـن جهـة أخـرى يـرى العامـل قلـة إهتمـام فريـق العمـل المكلـف           .على حسـاب المؤسسـة  
ــذه    ــض ه ــم،وأن بع ــة له ــات المقدم ــة المقترح ــاتالابدراس ــين   قتراح ــا،في ح ــق عليه يواف

  . ترفض بعض المقترحات لعدم تماشيها مع رؤية المؤسسة
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شكاوى تطرح حين صناعة القرار وإلتزام العمال بإنجاز المهام الموكلة إليهم في ):62(الجدول رقم
  مواعيدها  

إلتزام العمال بإنجاز المهام     
  الموكلة إليهم

  في مواعيدها 
 شكاوى تطرح

  حين صناعة القرار 

  
  أغلبهم

  
  بعضهم

  
  لا أحد

  
  المجموع

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

  
  التكرار

  
  النسبة

 42.7%  82 1.0%  2 31.3%  60  %10.4 20  نعم

 16.7%  32 3.1%  6 9.4%  18  %4.2 8  لا

 4O.6%  78 1.0%  2  %20.8  40  %18.8  36 أحيانا

 100%  192 5.2%  10  %61.5  118  %33.38  64  المجمــــــوع

sig=0.000        ߙ =    k 2=       N=192      ddl=4 23.278)المحسوبة(      k2=9.49  )الجدولية(          0.05

  spss 20  من إعداد الباحث بناء على مستخرجات برامج:المصدر  

ــم         ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرى م ــة )62(ن ــي  k2= 23.278أن قيم ــنوه ــر م  k2 أكب
 ـ ــ ــدرة ب ــة والمق ــة  )9.49: (الجدولي ــة المعنوي ــلال درج ــن خ ــذلك م ــي  sig=0.000وك وه

ــية      ــة الافتراض ــة المعنوي ــن الدرج ــل م ــغيرة وأق ــة ص ــة معنوي ߙدرج = ــرفض  0.05 ن
ــفرية  ــية الص ــة  0Hالفرض ــية البديل ــل الفرض ــة ذات   H1ونقب ــد علاق ــه توج ــرى أن ــي ت ،الت

 ــ ــد ص ــكاوى عن ــرح الش ــين ط ــائية ب ــة إحص ــزام  دلال ــاه إلت ــة إتج ــرار ورأي العين ناعة الق
ــاطع    ــدول تق ــلال الج ــن خ ــدها،ويظهر م ــي مواعي ــيهم ف ــة إل ــام الموكل ــاز المه ــال بإنج العم

ــبة   ــرت نس ــث ظه ــرات حي ــام   %61.5المؤش ــاز المه ــون بإنج ــال ملتزم ــض العم ــرى بع ت
ــدها موزعــة كــالآتي تــرى وجــود شــكاوى تطــرح  %31.3نســبة :الموكلــة لهــم فــي مواعي

تــرى أحيانــا توجــد مثــل هــذه الشــكاوى ونســبة %20.8لقــرار مقابــل نســبة عنــد صــناعة ا
ــبة  9.4% ــرار، تليهــا نس ــد صــناعة الق ــرى  %33.38لا تــرى وجــود شــكاوى تطــرح عن ت

ــالآتي   ــة ك ــدها موزع ــي مواعي ــام ف ــاز المه ــون بإنج ــال ملتزم ــب العم ــبة : أغل  %18.8نس
تـرى وبـنعم وجـود     %10.4ترى أحيانـا تطـرح شـكاوى عنـد صـناعة القـرار مقابـل نسـبة         

ــبة      ــرار ونس ــناعة الق ــاء ص ــرح أثن ــكاوى تط ــذه   %4.2ش ــل ه ــود مث ــرى وج لا ت
ــبة   ــر نس ــكاوى،وفي الأخي ــام     %5.2الش ــاز المه ــزم بإنج ــال ملت ــن العم ــد م ــرى لا أح ت

تــرى لا شــكاوى تطــرح عنــد صــناعة  %3.1نسـبة :الموكلـة فــي مواعيــدها موزعــة كــالآتي 
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ونعـم وجـود شـكاوى تطـرح عنـد صـناعة       تـرى مـابين أحيانـا     %1.0القرار مقابـل نسـبة   
  .القرار
ــائية           ــراءة الإحص ــلال الق ــن خ ــا م ــر لن ــوثين  ظه ــام للمبح ــاه الع ــدول أن الإتج للج

يــرى وجــود شــكاوى تطــرح كــل مــرة عنــد إنعقــاد الإجتماعــات المتعلقــة  %42.7وبنســبة 
لموكلـة  بصناعة القـرار،ولكن إلتـزام اقتصـر علـى بعـض العمـال فقـط أثنـاء إنجـاز المهـام ا          

إن الشــكاوى التــي يتلقونهــا مــن العمــال تؤخــذ بعــين  اإلــيهم فــي مواعيــدها،ويقول ممثلوهــ
ــل      ــا الإدارة ك ــع له ــكاوى بعمق،وتض ــدرس الش ــث ت ــام بعملهم،حي ــل القي ــار،من أج الإعتب

  .الإمكانيات الفنية والمادية لمعالجتها للرد على أصحابها في أقرب وقت
ــكاوى         ــة الش ــم أهمي ــا رغ ــر لن ــي  يظه ــود ف ــدة الصــراع الموج ــن ح ــل م ــي التقلي ف

هـذا لـم يمنـع بعـض العمـال مـن العـزوف عـن         .التنظيم،ومن جهة يعطـي الطمأنينـة للعمـال   
 ــ ــود لإزدواجي ــبب يع ــم الس ــب رأيه ــارة   ةإلتزاماتهم،وحس ــل الإجتماع،فت ــذ داخ ــرار المتخ الق

لحلـول  يرونه يتماشـى مـع انشـغالاتهم اليوميـة ويصـب فـي صـالح العمـل،من خـلال تقـديم ا          
وتــارة يــرون أن القــرارات الصــادرة .الســريعة لكــل شــكوى تطــرح علــى طاولــة المناقشــة

حول تلـك الشـكاوى مخيبـة لتطلعاتهم،ومنــه قــل اهتمـام بعـض العمـال بإنجـاز الأعمـال           
 . التي طُلبتْ منهم من قبل الإدارة في وقتها الموعود

  .بيرسون لأثر ظروف صناعة القرار على أداء المنظمة معامل :المبحث الثاني
  . المنظمة على أداءوالمعلومات أثر ظروف الفنية والمادية :المطلب الأول

 تحليل معامل بيرسون لأثر الظروف الفنية على الأداء::1٭ )63(جدول رقم 

  الأداء
  الظروف

 

  أداء الأنشطة
  

  الحضور
تحقيــــق 

  الأهداف
  

  الانضباط
  

  الإنجاز
  

  المبادرة
  

  التطوع
  

  المسؤولية
الفنية 
  والمادية

0.183*  -0.052  0.052  -0.025  0.058  0.180*  -0.054  0.026  
Sig   0 .010  Sig   

0 .474  
Sig   

0 .473  
Sig   

0 .729  
Sig   

0 .423  
Sig   

0 .012  
Sig   

0 .454  
Sig   

0 .723  
علــى أداء ) الفنيــة والماديــة(العمــلالمــدون أعــلاه أثــر ظــروف )63(يوضــح الجــدول رقــم   

دراســة ارتبــاط أبعــاد ظــروف العمــل بــأداء المنظمــة علــى   م،وســيت)أداء العمــال (المنظمــة
  :النحو التالي

                                                        
**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 



  .تحليـل وتفسيـر نتـائج الدراسـة: الفصـل السابع                          الإطار الميدانـي
  

- 325 - 
  

ــة وأداء          ــة والمادي ــروف الفني ــين الظ ــاط ب ــاك ارتب ــين أن هن ــدول يب ــلال الج ــن خ م
ــة وأداء        ــة والمادي ــروف الفني ــين الظ ــون ب ــل بيرس ــة معام ــاءت قيم ــطة،حيث ج الأنش

ـــ ــوي 0.183:الأنشــطة ب ــتوى معن ــذي  0.010وبمس ــة ال ــتوى المعنوي ــل مــن مس ــي أق ، وه
ــة   ــي الدراس ــد ف ــفرية   0.05=ߙاعتم ــية الص ــرفض الفرض ــذلك ن ــية   0H،ل ــل الفرض ونقب

ــة ــطة  H1البديل ــة وأداء الأنش ــة والمادي ــروف الفني ــين الظ ــة ب ــود علاق ــد وج ــي تؤك ــا .الت كم
يوضح كـذاك ارتبـاط بـين الظـروف الفنيـة والماديـة والمبـادرة حيـث جـاءت قيمـة معامـل            

 ـ    ــ ــادرة ب ــة والمب ــة والمادي ــروف الفني ــين ظ ــون ب ــاط بيرس ــتوى  0.180:الارتب و بمس
ــوي  ــل  0.012معن ــي الدراســة  وهــي أق ــد ف ــة المعتم ــتوى المعنوي ــن المس ــذلك  0.05=ߙم ل

ــرفض الفرضــية الصــفرية  ــة  0Hن ــل الفرضــية البديل ــة    H1ونقب ــود علاق ــد وج ــي تؤك والت
ــي أداء الأنشــطة    ــأثر ف ــة ت ــة والمادي ــأن الظــروف الفني ــول ب ــن الق ــا يمك ــين المتغيرين،مم ب

  .والمبادرة
على ضـوء هـذا التحليـل يمكـن القـول بـأن الظـروف الفنيـة والماديـة التـي تـؤثر فـي                 

) 63(وقــد بــين الجــدول) الأفــراد(صــناعة القــرار تســهم ســلبا أو إيجابــا فــي أداء المنظمــة 
ــات     ــات وقاع ــع المعلوم ــي جم ــة ف ــل المتمثل ــروف العم ــائج أن ظ ــرت النت ــث أظه ذلك،حي

ــل   ــالح والهيك ــع المص ــات وتوزي ــي  الاجتماع ــا ف ــهمت إيجاب ــا أس ــب كله ــاري المناس المعم
وهــذا مــا تؤكــده النســبة المئويــة الموجــودة  .فعاليــة أداء الأنشــطة والمبــادرة بنســبة للعمــال

،فكلمـــا كانـــت )16،19،20،25(ارجـــع للجـــدول رقـــم  %62,5و %57.3مـــا بـــين 
ــين    ــا وب ــال بينه ــة الاتص ــهلت عملي ــورة س ــة متط ــة وتقني ــائل مادي ــزة بوس ــة مجه المؤسس

ال،وشــجعت روح المســؤولية المشــتركة،وزادة مــن فاعليــة القرار،وكلمــا احتــرم       العم
الرؤســاء والعمــال أوقــات الاجتماعــات والعمــل،زاد ذلــك مــن أداء المنظمــة وتواجــدها فــي  

ــة المحيطــة بهــا ــل قــدرة الاهتمــام  .البيئ ــين الطــرفين فتق ــم يكــن هنــاك تجــاب ب أمــا إذا ل
  .ن المبادرة وتقديم الحلول الجذرية للمشكلةوالشعور بالمسؤولية للعمال مما تبعدهم ع

  :وهذا ما يثبت صحة الفرضية القائلة  
ـــأداء           ـــة ب ـــة إحصائي ـــة ذات دلال ـــا علاق ـــادية له ـــة والم ـــروف الفني الظ

   .المنظمـة
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  تحليل معامل بيرسون لأثر نظام المعلومات على الأداء: :2٭ )64(جدول رقم 
  الأداء

  الظروف
 

أداء 
  الأنشطة

  
  الحضور

تحقيـــق  
  الأهداف

  
  الانضباط

  
  الإنجاز

  
  المبادرة

  
ــو التط

  ع

  
  المسؤولية

ــام  نظـــ
  المعلومات

0.431** 0.347** 0.211** 0.322** 0.169* 0.180* 0.117 0.195** 
Sig   

0 .000  
  

Sig   
0 .000  

Sig   
0 .003  

Sig   
0 .000  

Sig   
0 .019  

Sig   
0 .012  

Sig   
0 .106  

Sig   
0 .007  

ــم     ــدول رق ــح الج ــل ) 64(يوض ــروف العم ــر ظ ــلاه أث ــدون أع ــاركة(الم ــى أداء ) المش عل
دراســة ارتبــاط أبعــاد ظــروف العمــل بــأداء المنظمــة علــى  م، وســيت)أداء العمــال (المنظمــة

  :النحو التالي
مــن خــلال الجــدول يبــين أن هنــاك ارتبــاط بــين نظــام المعلومــات وأداء الأنشــطة،حيث      

ــل بي   ــة معام ــاءت قيم  ـ   ج ــ ــطة ب ــات وأداء الأنش ــام المعلوم ــين نظ ــون ب  0.431: رس
ــوي  ــة  0.000وبمســتوى معن ــي الدراس ــد ف ــذي اعتم ــة ال ــتوى المعنوي ــن مس ــل م ،وهــي أق

ــفرية  0.05=ߙ ــية الص ــرفض الفرض ــذلك ن ــة  0H،ل ــية البديل ــل الفرض ــد  H1ونقي ــي تؤك الت
كمـا يوضـح كـذاك ارتبـاط بـين نظــام      .وجـود علاقـة بـين نظـام المعلومـات وأداء الأنشــطة     

المعلومــات والحضــور حيــث جــاءت قيمــة معامــل الارتبــاط بيرســون بــين ظــروف نظــام  
ـــ ــور ب ــات والحض ــوي  0.347:المعلوم ــتوى معن ــتوى   0.000و بمس ــن المس ــل م ــي أق وه

ــة   ــي الدراس ــد ف ــة المعتم ــفرية   0.05=ߙالمعنوي ــية الص ــرفض الفرض ــذلك ن ــل  0Hل ونقب
ــة  ــأن    H1الفرضــية البديل ــول ب ــن الق ــا يمك ــين المتغيرين،مم ــة ب ــود علاق ــد وج ــي تؤك والت

كمـا يوضـح كـذلك ارتبـاط بـين نظـام المعلومــات و       .نظـام المعلومـات يـؤثر فـي الحضـور     
ــات     ــام المعلوم ــين نظ ــون ب ــاط بيرس ــل ارتب ــة معام ــاءت قيم ــث ج ــداف حي ــق الأه تحقي

ــق   ـوتحقي ــ ــداف ب ــة   0.211:الأه ــتوى معنوي ــتوى    0.003و بمس ــن مس ــل م ــي أق وه
ــل  0Hلــذلك نــرفض الفرضــية الصــفرية  0.05=ߙالمعنويــة الــذي أعتمــد فــي الدراســة  ونقب

ــة ــية البديل ــق     H1 الفرض ــات وتحقي ــام المعلوم ــين نظ ــة ب ــود علاق ــى وج ــد عل ــي تؤك الت
ط حيـث جـاءت قيمـة    كمـا يوضـح كـذلك ارتبـاط بـين نظـام المعلومـات والانضـبا        .الأهداف

 ـ    ــ ــباط ب ــات و الانض ــام المعلوم ــين نظ ــون ب ــاط بيرس ــل ارتب ــتوى  0.322:معام وبمس
                                                        
**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 
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ــة  ــة    0.000معنوي ــي الدراس ــد ف ــذي أعتم ــة ال ــتوى المعنوي ــن مس ــل م ــي أق  0.05=ߙوه
التــي تؤكــد علــى وجــود  H1 ونقبــل الفرضــية البديلــة 0Hلــذلك نــرفض الفرضــية الصــفرية 
كمـا يوضـح كـذلك ارتبـاط بـين نظـام المعلومـات        .بـاط علاقة بـين نظـام المعلومـات والإنظ   

و الإنجــاز  حيــث جــاءت قيمــة معامــل ارتبــاط بيرســون بــين نظــام المعلومــات و الانجــاز 
وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة الــذي أعتمــد فــي  0.019وبمســتوى معنويــة  0.169:بـــ

ــة  ــرفض الفرضــية الصــفرية  0.05=ߙالدراس ــذلك ن ــة 0Hل ــل الفرضــية البديل ــي  H1 ونقب الت
كمـا يوضـح كـذلك ارتبـاط بـين      .تؤكد علـى وجـود علاقـة بـين نظـام المعلومـات والإنجـاز       

ــام     ــين نظ ــون ب ــاط بيرس ــل الارتب ــة معام ــاءت قيم ــث ج ــادرة حي ــات والمب ــام المعلوم نظ
 ـ ــ ــادرة ب ــات والمب ــة  0.180:المعلوم ــتوى معنوي ــتوى   0.012وبمس ــن مس ــل م ــي أق وه

ــة    ــي الدراس ــد ف ــذي أعتم ــة ال ــفرية    0.05=ߙالمعنوي ــية الص ــرفض الفرض ــذلك ن  0H،ل
ــة  ــية البديل ــل الفرض ــات و    H1 ونقب ــام المعلوم ــين نظ ــة ب ــود علاق ــى وج ــد عل ــي تؤك الت

ــادرة ــاءت   . المب ــث ج ــؤولية حي ــات و المس ــام المعلوم ــين نظ ــاط ب ــذلك ارتب ــا يوضــح ك كم
و بمســتوى  0.195:قيمــة معامــل ارتبــاط بيرســون بــين نظــام المعلومــات و المســؤولية بـــ

ــة  ــة         0.007معنوي ــد فــي الدراس ــذي أعتم ــة ال ــتوى المعنوي ــن مس ــل م ــي أق وه
ــفرية  0.05=ߙ ــية الص ــرفض الفرض ــذلك ن ــة  0H،ل ــية البديل ــل الفرض ــد  H1 ونقب ــي تؤك الت

   .على وجود علاقة بين نظام المعلومات والمسؤولية
على ضـوء هـذا التحليـل يمكـن القـول بـأن نظـام المعلومـات الـذي يـؤثر فـي صـناعة                 

ذلك،حيـث  ) 64(وقـد بـين الجـدول   ) الأفـراد (القرار يسـهم سـلبا أو إيجابـا فـي أداء المنظمـة      
ــور      ــات المتوفرة،وحض ــة المعلوم ــي كمي ــة ف ــل المتمثل ــروف العم ــائج أن ظ ــرت النت أظه
ــى أداء    ــرت علـ ــة،كلها أثـ ــات المقدمـ ــوح المعلومـ ــة،وانعقاد الاجتماعات،ووضـ المعلومـ

فنجــد الظــروف الفنيــة والماديــة المســاعدة فــي اتخــاذ القــرارات الصــائبة والفعالــة .المنظمــة
أجهـزة الإعـلام الآلي،وقاعـات    :الوسـائل الفنيـة الهامـة مثـل    تأتي مـن خـلال تـوفير بعـض     

ــورة  ــال متط ــائل اتص ــاع مناسبة،ووس ــي   .اجتم ــيا ف ــت دورا أساس ــل الوق ــب عام ــا يلع كم
ــرار     ــانعي الق ــاك لص ــدث ارتب ــوحها يح ــدم وض ــة،أو ع ــأخر المعلوم ــور المعلومات،فت حض

ــم   ــدول رق ــائب،مثلا الج ــرار الص ــاذ الق ــي اتخ ــور والا ) 29(ف ــة الحض ــين أهمي ــباط يب نض
داخــل المنظمــة والتــي تســاعد فــي العمل،فعنــدما يتلقــون معلومــات واضــحة ودقيقــة  تســهل 
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ــول       ــية للوص ــه الإدارة الوص ــعى إلي ــا تس ــحة عم ــورة واض ــي ص ــة وتعط ــم المهم له
ــق حاجــات   ــأتي مــن خــلال اهتمــام الإدارة بتحقي ــات ت ــام بالواجب إليــه،وانجاز الأعمــال والقي

ــة    ــن جه ــائن م ــة ،والزب ــن جه ــال م ــلحة   العم ــر لمص ــي الأخي ــب ف ــذا يص أخرى،وه
ــتراتيجيا   ــط والإس ــع الخط ــة،التي تض ــات     تالمنظم ــين المنظم ــا ب ــب مكانته ــي تناس الت

ــه نســبة .الأخــرى ــم  %74.0وهــذا مــا أيدت ،أمــا فيمــا يخــص )31و30(ارجــع للجــدول رق
ــد أن     ــح،حيث نج ــأثير واض ــاركة ت ــان للمش ــة فك ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني ــداف والمس الأه
تــدفق المعلومــات أثنــا الاجتمــاع يســهم فــي حــل المشــاكل داخــل المنظمة،وهــذا نــابع مــن  

نعكسـت علـى   ثقافة التي يحملها كـل فـرد مـن أفـراد فريـق العمـل،أو ثقافـة المؤسسـة التـي ا         
  : يثبت صحة الفرضية القائلة هذا وبالتالي) 32و 31(أداء العمال،ارجع للجدول رقم

         .نظـام المعلومـات لـه علاقـة ذات دلالـة إحصائيـة بـأداء المنظمـة      

  .ومشاركة العاملين على أداء المنظمة أثر نمط القيادة :المطلب الثاني
  معامل بيرسون لأثر نمط القيادة على الأداءتحليل ::3٭ )65(جدول رقم 
  الأداء

  الظروف
 

أداء 
  الأنشطة

  
  الحضور

تحقيــــق 
  الأهداف

  
  الانضباط

  
  الإنجاز

  
  المبادرة

  
  التطوع

  
  المسؤولية

  0.024  0.028 -  0.080 -  0.108 -  **0.223  0.069  **0.222  0.104-  نمط القيادة
Sig   

0 .153  
Sig   

0 .002  
Sig   

0 .343  
Sig   

0 .001  
Sig   

0 .137  
Sig   

0 .907  
Sig   

0 .698  
Sig   

0 .740  
ــم      ــدول رق ــح الج ــل )66(يوض ــروف العم ــر ظ ــلاه أث ــدون أع ــاركة(الم ــى أداء ) المش عل

دراســة ارتبــاط أبعــاد ظــروف العمــل بــأداء المنظمــة علــى  م، وســيت)أداء العمــال (المنظمــة
  :النحو التالي

ــاط بــين نمــط القيــادة والحضــور،حيث جــاءت       مــن خــلال الجــدول يبــين أن هنــاك ارتب
 ـ    ــ ــور ب ــادة والحض ــط القي ــين نم ــون ب ــل بيرس ــة معام ــوي  0.222:قيم ــتوى معن وبمس

ــة    0.002 ــي الدراس ــد ف ــذي اعتم ــة ال ــتوى المعنوي ــن مس ــل م ــي أق ــذلك 0.05=ߙ،وه ،ل
د وجــود علاقــة بــين التــي تؤكــ H1ونقيــل الفرضــية البديلــة 0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

                                                        
**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 
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ــادة والحضــور ــاط بــين نمــط القيــادة والانضــباط حيــث  .نمــط القي كمــا يوضــح كــذاك ارتب
 ـ    ــ ــباط ب ــادة والانض ــط القي ــين نم ــون ب ــاط بيرس ــل الارتب ــة معام ــاءت قيم و  0.223:ج

ــوي   ــتوى معن ــة      0.001بمس ــي الدراس ــد ف ــة المعتم ــتوى المعنوي ــن المس ــل م ــي أق وه
ــفرية  0.05=ߙ ــرفض الفرضــية الص ــذلك ن ــة  0H ل ــية البديل ــل الفرض ــد   H1ونقب ــي تؤك والت

ــي الحضــور    ــؤثر ف ــادة ي ــط القي ــأن نم ــول ب ــن الق ــا يمك ــين المتغيرين،مم ــة ب وجــود علاق
  .والانضباط

على ضوء هذا التحليـل يمكـن القـول بـأن نمـط القيـادة التـي تـؤثر فـي صـناعة القـرار                 
ــة    ــي أداء المنظم ــا ف ــلبا أو إيجاب ــهم س ــراد(تس ــدول ) الأف ــين الج ــد ب ــث ) 65(وق ذلك،حي

ــي   ــة ف ــة القرار،والأســاليب الحواري ــي نوعي ــة ف ــل المتمثل ــائج أن ظــروف العم أظهــرت النت
ــاركة،ونو ــة المشـ ــؤثر الاجتماعات،وكثافـ ــا تـ ــادة كلهـ ــال،وأنماط القيـ ــي  عية الاتصـ فـ

ــال      .الأداء ــتح المج ــا ف ــة القيادة،فكلم ــأثر بنوعي ــؤولية تت ــاملين بالمس ــراد الع ــيوع الأف فش
العمــال فــي صــنع القــرار وإبــداء الــرأي،زادت مــن ثقــتهم للحضــور والانضــباط   كلإشــرا

ــل     ــة مث ــى المنظم ــال عل ــلوكيات العم ــة،فتنعكس س ــل المنظم ــاني والولا:داخ ــة التف ء،وقل
أمـا سـبب عـدم وجـود أثـر للـنمط       .يؤكـد ذلـك  )48و47و46(إلـخ والجـدول رقـم   ...الغيابات 

ــل   ــل القانوني،وتحمي ــد بالصــرامة والعم ــزام القائ ــى الت ــع إل ــى الأداء،راج ــؤثر عل ــادة الم القي
ــدول   ــة،وقلت المثابرة،والجــ ــذا يثيــــر النزاعات،والكراهيــ المســــؤولية للآخرين،وهــ

ــم ــذ) 44و43و42(رق ــح ذلك،وه ــون  يوض ــاط بيرس ــل الارتب ــه معام ــا دل علي و  0.222ا م
  . 0.001ومستوى معنوي  0.223ومعمل الارتباط بيرسون 0.002بمستوى معنوي 

  :وهذا ما يثبت صحة الفرضية القائلة    
 .نمـط القيـادة لـه علاقـة ذات دلالـة إحصـائيـة بـأداء المنظمـة       
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 بيرسون لأثر مشاركة العاملين على الأداءتحليل معامل ::4٭ )66(جدول رقم

  الأداء
 

  الظروف

 

أداء 
  الأنشطة

  
  الحضور

ــق  تحقيـ
  الأهداف

  
  الانضباط

  
  الإنجاز

  
  المبادرة

  
  التطوع

  
  المسؤولية

  125. 0  071. 0  **297. 0  0.118 -  050. 0  003. 0  **210. 0  063. 0  المشاركة
Sig   

0 .394  
Sig   0 .004  Sig   

0 .970  
Sig   

0 .501  
Sig   

0 .809  
Sig   

0 .000  
Sig   

0 .340  
Sig   

0 .092  
ــم     ــدول رق ــح الج ــل )66(يوض ــروف العم ــر ظ ــلاه أث ــدون أع ــاركة(الم ــى أداء ) المش عل

دراســة ارتبــاط أبعــاد ظــروف العمــل بــأداء المنظمــة علــى  م، وســيت)أداء العمــال (المنظمــة
  :النحو التالي

ــث           ــاركة والأداء،حي ــيع المش ــين توس ــاط ب ــاك ارتب ــين أن هن ــدول يب ــلال الج ــن خ م
 ـ  ــ ــور ب ــاركة والحض ــين المش ــون ب ــل بيرس ــة معام ــاءت قيم ــوي 0.210:ج ــتوى معن وبمس

ــة    0.004 ــي الدراس ــد ف ــذي اعتم ــة ال ــتوى المعنوي ــن مس ــل م ــي أق ــذلك 0.05=ߙ،وه ،ل
د وجــود علاقــة بــين التــي تؤكــ H1ونقيــل الفرضــية البديلــة 0Hنــرفض الفرضــية الصــفرية 

ــاط بــين المشــاركة والمبــادرة حيــث جــاءت  .المشــاركة والحضــور كمــا يوضــح كــذاك ارتب
و بمســتوى  0.297:قيمــة معامــل الارتبــاط بيرســون بــين ظــروف المشــاركة والمبــادرة بـــ

ــوي  ــي الدراســة   0.000معن ــد ف ــة المعتم ــتوى المعنوي ــن المس ــل م ــذلك  0.05=ߙوهــي أق ل
ــرفض الفرضــية الصــفرية  ــة  0Hن ــل الفرضــية البديل ــة    H1ونقب ــود علاق ــد وج ــي تؤك والت

  .بين المتغيرين،مما يمكن القول بأن المشاركة تأثر في الحضور والمبادرة
ــروف         ــأن ظــ ــول بــ ــن القــ ــل يمكــ ــذا التحليــ ــوء هــ ــى ضــ علــ

ــاركة ــاتاللجان،والخبراء،(المش ــلبا أو   ) والاقتراح ــهم س ــرار تس ــناعة الق ــي ص ــؤثر ف ــي ت الت
ــي أداء  ــا ف ــراد(المنظمــة إيجاب ــين الجــدول) الأف ــد ب ــائج أن ) 66(وق ــث أظهــرت النت ذلك،حي

ــادرة    ــة الحضــور والمب ــي فعالي ــا ف ــاركة أســهمت إيجاب ــي المش ــة ف ــل المتمثل ظــروف العم
وبنــاء علــى مــا ســبق يمكــن أن نســتنتج أن أثــر توزيــع .للعمــال فــي الأوقــات المضــبوطة

 ـ    ور مــثلا والمتمثـل فــي الجــدول  المشـاركة علــى أداء المنظمـة كــان نوعـا مــا مقبولا،فالحض
ــم ــراد   )58(رقـ ــض الأفـ ــمل بعـ ــرار تشـ ــناعة القـ ــى أن صـ ــرت علـ ــي عبـ والتـ
،انعكــس ذلــك علــى أدائهــم وعــدم شــعور العمــال بالمسسؤولية،والســبب هــو  %70.8وبنســبة

                                                        
**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 
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لـذا هـم يطـالبون بتوسـيع المشـاركة داخـل التنظـيم،من        .قلـة الثقـة بـين العمـال والرؤسـاء   
ــرارات الص ــيد الق ــلال ترش ــي  خ ــريع ف ــدمات،أو التس ــودة الخ ــر بج ــق الأم ـــة،سوى تعل ائب

تنفيــذ المشــاريع ،أو اســتغلال الإمكانيــات المتاحــة بكفــاءة عاليــة،وإعطاء المبــادرة        
ــرة الواســعة ــادرة  .لأصــحاب الأقدمية،وأصــحاب الخب ــن المب ــا م ــن عماله ــي تمك ــالإدارة الت ف

ــك المبــادرة  ــة أو شــفوية أوكانــت تل ــت مكتوب ــة تصــب كلهــا  بالاقتراحــات ســوى كان ميداني
فــي خدمــة التنظيم،والرفــع مــن قدراتــه الإنتاجيــة والــتحكم فــي التكنولوجيــة ومنــه الوصــول 

  .إلى الجودة في نوعية الخدمات داخل المنظمة وخارجها
ــن          ــة م ــات ايجابي ــه انعكاس ــة ل ــدمونها للمنظم ــي يق ــادرة الت ــراد والمب ــاركة الأف إن مش

ــؤول   ــروح المس ــاملين ل ــلال إدراك الع ــي    خ ــم ف ــدركون دوره ــعت فيهم،في ــي وض ية الت
التنظيم،فيرتفــع مســتوى الأداء بالأفكــار والمقترحــات والمبــادرة والإلتــزام بالحضــور       

  .للعمل في الوقت المضبوط
  :وهذا ما يثبت صحة الفرضية القائلة      

ــأداء         ــائية ب ـــة إحص ـــة ذات دلال ــرار علاق ـــة الق ــي صناع ــال ف ـــاركة العم لمش
   .المنظمة

  
 



 

 

 

 
 

 

 



 يـار الميدانـالإط
  نتائج الدارسة النهائية :الفصل الثامن
    .استنتاج الفرضية الأولى والثانية :المبحث الأول

ــب الأول    ــرات   :المطلـ ــة بمؤشـ ــائج المتعلقـ النتـ
ــة   ــة والمادي ــروف الفني ــا الظ ــا ب ــي وعلاقته لأداء ف

   المنظمة
 المعلومـات بمؤشرات نظام النتائج المتعلقة  :المطلب الثاني   

    .وعلاقتها بالأداء في المنظمة
   .استنتاج الفرضية الثالثة والرابعة :المبحث الثاني 

النتائج المتعلقـة بمؤشـرات نمـط القيـادة      :المطلب الأول  
  .وعلاقتها بالأداء في المنظمة

النتائج المتعلقة بمؤشرات مشاركة العمـال  : المطلب الثاني  
  .المنظمةوعلاقتهم بالأداء في 

استنتاج معامل بيرسون والاستنتاج العـام   : لثالمبحث الثا
  . والتوصيات والمقترحات

  .استنتاج أثر معامل بيرسون والاستنتاج العام: المطلب الأول  
  .والاقتراحاتالتوصيات : المطلب الثاني  
  ةـلاصـالخ
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   .ةــائج الدراسـنت: ثامنالفصـل ال 
  .الأولى والثانية ةاستنتاجات الفريض: ولالمبحث الأ

  .في المنظمة،والأداء،والمادية،الظروف الفنية،نتائج الفرضية المتعلقة بمؤشرات: المطلب الأول

ــة وعلاقتهــا بالأداء،وســوف       ــة والمادي ــق بــالظروف الفني ــي تتعل ــد تحققــت الفرضــية الت لق
  :نعرض ذلك في النتائج الآتية

ــأثيرا       ــا ت ــة لهم ــة المكتوب ــفوية والمعلوم ــة الش ــذه الفرضــية أن المعلوم ــت مؤشــرات ه دل
كبيــرا عنــد نقــل المعلومــات المتعلقــة بصــناعة القــرار عنــد وجــود مشــكل،هذا التــأثير نــتج 
 عنــه الالتــزام بالوقــت لــدى العمــال وفهــم الرســالة بســرعة لوجــود قنــوات اتصــال فعالــة 
ــاك   ــل المعلومة،فيحــدث ارتب ــل كلمــا تعــددت وســائل نق ــزام بالعم داخــل المؤسســة،ويقل الالت

ــه  فتحــدث لــه صــدمة تجعلــه .فــي تطبيقهــا أو يشــعر الموظــف بالعــبء الملقــى علــى عاتق
ــي    ــة ف ــى المؤسس ــلبية عل ــات س ــه انعكاس ــون ل ــذي تك ــه المهني،وال ــي أداء واجب ــر ف يقص

  .المدى القريب والمتوسط
بــين العمــال داخــل المؤسســة نــاتج عــن وجــود مجموعــة مــن المعلومــات  إن التفاعــل     

ــة        ــام الموكل ــزام بالمه ــة للالت ــال المؤسس ــز عم ــي تحفي ــة،مما زاد ف ــفوية والمكتوب الش
ــيم       ــالولاء للتنظ ــال ب ــعر العم ــن،وبالتالي يش ــير الحس ــهل الس ــا يس ــي بموجبه إليهم،والت

  .ائن المؤسسةورضاهم عن رؤسائهم ورفع نسبة الإنتاج والخدمات لدى زب
ــة         ــل الشــروط المادي ــى ك ــوي عل ــاع بمواصــفات عصــرية تحت ــات اجتم إن وجــود قاع

ــل    ــورة مث ــزات متط ــن تجهي ــه م ــا تحتوي ــاء وم ــكل البن ــث ش ــن حي ــة م ــات :والفني مكيف
ــذا      ــة،ومرحاض وغيرها،وه ــد مريح ــلام وافرة،ومقاع ــال وأوراق،وأق ــائل اتص الهواء،ووس

دى صــناع القرار،فجــودة بنــاء القاعــة ومــا ،لهــا أهميــة قصــوى لــ%62.5مــا أيدتــه نســبة 
القاعــة،فتنتابهم راحــة نفســية كبيــرة وجــو مــن  تحتويــه لــه أثــر نفســي علــى مــن بــداخل 

ــد    ــا تزي ــل التنظيم،هن ــاكل داخ ــول للمش ــاد حل ــاون لإيج ــى التركيز،والتع ــاعد عل ــدوء يس اله
مــال بــين الع الاتصــالفقاعــات الاجتمــاع تعتبــر نــوع مــن أنــواع .رغبــة للعمــل والإبــداع

والقيادة،حيــث تزيــد الرغبــة لــديهم لتحمــل المسؤولية،ويشــعرهم أن الحلــول التــي        
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ــين   ــتؤخذ بع ــا س ــهل    الاعتباريقترحونه ــهم وتس ــائل تس ــل الوس ــزة بك ــة المجه ،فالمؤسس
  .بسرعة إجراءات الحل،وإيجاد البديل الأمثل للمشكل داخل المؤسسة

ــبة        ــا وبنس ــح لن ــا اتض ــعون   %57.3كم ــال يس ــزأن العم ــة   امللالت ــام الموكل بالمه
الفعال،فانعكســت علــى  للاتصــالإليهم،وهــذا نــاجم عــن التوزيــع الجيــد للمصــالح وملاأمتهــا 

ــن     ــديهم،وزادت م ــزام ل ــباط والالت ــت روح الانض ــدون أخطاء،فبث ــا وب ــل إيجاب ــرة العم وتي
فاعليــة المؤسســة،لأن الالتــزام بالمهــام يشــعر العمــال بــالتركيز الجيــد وهــم يشــتغلون وفــق 

اتيجية التـي رسـمت مـن قبـل الإدارة،حيـث كـل مصـلحة تعمـل علـى تحقيـق أهـدافها            الإستر
  .وفق الخطط المرسومة

ــاعدة        ــاون لمس ــة التع ــونلغاز الجلف ــة س ــال مؤسس ــب لعم ــي تحس ــاط الت ــين النق ــن ب وم
الــزملاء حينمــا تعتـــرض أحــدهم مشــاكل أثنـــاء العمل،وهــذا مــا تشـــجعه إدارة       

اهم فــي تطــوير المؤسســة،فمن الظــروف المــؤثرة المؤسســة،يعني كــل فــرد مــن العمــال يســ
ــة بهم،فكلمــا احتــرم المســؤول   ــام الموكل ــي إنجــاز المه ــزمن ف علــى أداء المنظمــة عامــل ال

  .والعمال أوقات العمل وعدم الإخلال بها،يزيد من الانضباط
إن عامل الوقت أهـم شـيء تعطـي لـه المؤسسـة أوليـة كبـرى فـي إنجـاز المهـام الموكلـة               

ــلال     بالعمال،ف ــدم الإخ ــات وع ــاد الاجتماع ــات انعق ــال أوق ــؤولون والعم ــرم المس ــا احت كلم
بها،يزيــد فــي وتيــرة وجــودة العمل،فمســاهمة العمــال فــي تحقيــق الأهــداف المســطرة وفــق 
ــرارات الصــائبة   ــزمن،أي صــدور الق ــه عامــل ال ــه،يراعي في تخطــيط إســتراتيجي متفــق علي

العمــال فــي صــنع القــرارات مهــم كمــا أن مساهمـــة .فــي الوقــت المناســب وبأقــل تكلفــة
ــى     ــح عل ــكل واض ــؤثر بش ــانية ت ـــات الإنس ــو العمل،فالعلاق ــة بج ــر دراي ــارهم الأكث باعتب

فيجـب النظـر للفـرد     % 61.5العامل وهـذا مـا أثبتتـه نسـبة التأييـد الجزئـي والكلـي بنسـبة         
ــادر ــاره ق ــق    اواعتب ــل لتحقي ــدائل الأفض ــكلات،ويختار الب ــل المش ــرار وح ــنع الق ــى ص عل

  .اف،وليس مجرد تأدية أدوار ويقبل التوجيهات داخل التنظيمالأهد
إن الالتـزام بالأوقــات التــي ســطرت للعمـال مــن قبــل القيــادة كـان جــد مــؤثرة لانجــاز        

ــت   ــبة فاق ــات وبنس ــام بالواجب ــام والقي ــليمة   %61.5المه ــال س ــوات اتص ــد قن ــا توج ،حينم
قائــد الــذكي هــو مــن توصــل بيــنهم،وأن القــرار الجمــاعي يســهم فــي نجــاح المهــام،وأن ال

ــول  ــديم الحل ــرأي وتق ــداء ال ــي إب ــه ف ــا يشــارك عمال ــرار المناســب حينم ــة .لأخــذ الق فحري
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المبادرة والإبـداع وتحمـل المسـؤولية واتخـاذ القـرارات المناسـبة عنـد معرفـة موقـع الخلـل           
  .أثناء صناعة القرار توصل بنا إلى تحقيق الأهداف ومنها يتحقق أداء المؤسسة ككل

ــة     لا     ــروف الداخلي ــالغ للظ ــام ب ــولي اهتم ــة ت ــي المؤسس ــية ف ــا أن الإدارة الوص  حظن
ــا   ــون تمام ــؤولين يعرف ــإن المس ــك الظــروف ف ــيط بالمؤسســة،وتحت تل ــي تح ــة الت والخارجي
البــديل المناســب مــن بــين البــدائل المتاحــة لصــناعة القرار،مــع ضــمان كامــل لنتــائج ذلــك 

  .البديل،بعد توفر المعلومات المطلوبة
ــعو     ــع قادتهم،ويس ــاعلون م ــال يتف ــا أن العم ــا لاحظن ــاكل   نكم ــول للمش ــاد الحل ــى إيج إل

ــا   ــال مع ــة والعم ــلحة المؤسس ــر بمص ــق الأم ــة،حينما يتعل ــدم  .المطروح ــدث ع ــا ح وإذا م
التجاوب فتقـل قـدرة الاهتمـام والشـعور بالمسـؤولية لـدى العامل،ممـا تبعـده عـن تقـديم أيـة            

  .مبادرة لحل جذري للمشكلة
ــات   لا حظ     ــاد الاجتماع ــد انعق ــدم المؤسســة عن ــل التطــوعي يخ ــال للعم ــعي العم ــا أن س ن

فـي الأوقـات المناسـبة وبكـل ثقـة متـى طلـب مـنهم ذلك،وهـذا العمـل التطـوعي هـو أحــد             
الحلـول التــي تلجــأ إليهـا المؤسســة وتشــجع عمالهـا للقيــام بــه،لما لـه مــن أثــر علــى ولاء     

ــؤول   ــروح المس ــع ال ــن رف ــد م ــة ويزي ــال للمؤسس ــاءالعم ــأن  . ية والانتم ــل ب ــعر العام يش
القرارات المتخـذة مـا هـي إلا فـي صـالحه وصـالح المؤسسـة تحفـزه وتزيـد مـن انضـباطه            

  .     وولائه للمؤسسة

    .نتائج الفرضية المتعلقة بمؤشرات نظام المعلومات والأداء في المنظمة: المطلب الثاني
ــة          ــالظروف الفني ــق ب ــي تتعل ــية الت ــت الفرض ــد تحقق ــالأداء،  لق ــا ب ــة وعلاقته والمادي

 :نعرض ذلك في النتائج الآتية فوسو

ــل          ــبقة داخ ــات مس ــدون معلوم ــل للآخر،فب ــا مكم ــات والأداء كلاهم ــا أن المعلوم لاحظن
ــرار صــائب وفعال،تحــدث نقلــة نوعيــة بالمنظمــة،وإذا   ــاء ق المؤسســة وخارجهــا لا يمكــن بن

ــبح  ــراد تص ــة أو الأف ــق بالمؤسس ــوى تعل ــدنا الأداء س ــا   فق ــة،أو له ــة ناقص ــة المعلوم فاعلي
لـذا حضـور المعلومـة فـي وقتهـا وبالكميـة المطلوبـة يحـدث طفـرة فـي           .نتائج غير مرضـية 

ــة    ــا تســعى مؤسس ــذا م ــة منه،وه ــام المطلوب ــاط والمه ــه للنش ــن أدائ ــع م ــل لرف ــع العام دف
ــكل       ــة بالش ــر كافي ــورها غي ــد حض ــة عن ــم أن المعلوم ــه رغ ــة لبلوغ ــونلغاز بالجلف س

  .المطلوب
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ــى أن    لا    ــع إل ــبوط،وهذا راج ــت المض ــي الوق ــا وف ــرون يومي ــال يحض ــنا أن العم  حض
عمـــال لمؤسســـة يـــدركون جيـــدا القـــوانين الخاصـــة بتنظـــيم العمـــل وملتزمـــون 
ــل      ــزام بنق ــرون الالت ــة،لكنهم ي ــارج المؤسس ــل خ ــي تعم ــة الت ــك الفئ ــة تل بتطبيقها،خاص

 ـ          هل لهـم المهمـة   المعلومة غيـر كاف،وهـذا مـا يحـرجهم قبـل الشـروع فـي العمـل كـي تس
تــرى أن حضــور  %74كمــا أن نسـبة  .وتعطـي صــورة واضـحة عــم تصـبو إليــه المؤسسـة    

ــتوى أداء     ــي مس ــن ف ــد م ــب يزي ــت المناس ــي الوق ــرار ف ــناعة الق ــة بص ــة الخاص المعلوم
ــات،فقيم    ــام بالواجب ــال والقي ــاز الأعم ــي انج ــدراتها ف ــن ق ــة،ويرفع م ــل المؤسس ــال داخ العم

ســعي لتحقيــق الأهــداف المرجوة،ويؤكــد المســؤولون وأخلاقيــات العمــل تلــزم كــل طــرف ال
ــة،والزبائن   ــتم مــن خــلال تلبيــة حاجــات العمــال مــن جه فــي المؤسســة أن فاعليــة الأداء ت
ــيط    ــا يح ــات حــول م ــع المعطي ــد جمي ــذا نج ــة أخرى،ل ــن جه ــة م ــع المنظم ــاملين م المتع
بالمنظمــة ودراســتها،ومن ثــم وضــع الخطــط علــى شــكل معلومــات توضــع تحــت تصــرف 

أمــا حضــور المعلومــة أحيانــا فــي وقتهــا للمؤسســة .ل لكــي يغيــر مــن طريقــة عملــهالعمــا
يساعــد فـي حــل مشـاكل كثيرة،وهـذا نــابع مـن ثقافتهـا وقيمهــا ومعتقداتها،لـذا كـان علــى         
ــة    ــون الرؤي ــث تك ــدف بح ــذا اله ــبة للوصــول له ــات مناس ــع آلي ــونلغاز أن تض ــة س مؤسس

ــي   ــال والإدارة الوص ــن العم ــلا م ــع،لأن ك ــحة للجمي ــة  واض ــل لخدم ــى التكام ــعيان إل ة يس
المؤسســة وإيجــاد أحســن البــدائل الممكنــة لحــل المشــكل،أو الظــروف الطارئــة الــذي يعيــق 

 .السير الحسنة للخدمات التي تقدمها لزبائنها

ــل       ــراد داخ ــي أداء الأف ــا ف ــات وتأثيره ــور المعلوم ــذه أن حض ــتنا ه ــن دراس لا حضــنا م
ــال بالم   ــع العم ــعور جمي ــن ش ــة،نابع م ــت   المنظم ــة،فكلما كان ــة والأخلاقي ــؤولية القانوني س

المعلومــة التــي تحصــلت عليــه فئــة متخــذي القــرار دقيقــة بالقــدر الكــافي أدى ذلــك لتجنــب 
وكـذلك تـأثير القـيم والعـادات علـى الأفـراد       .ظهور انعكاسـات داخليـة أو محيطـة بالمؤسسـة    

ــي إج    ــر ف ــادة النظ ــوانين وإع ــبط الق ــب ض ــذا يج ــنع القرار،ل ــد ص ــة عن ــات والمنظم اب
ــدق    ــعرهم بص ــك الضغوط،وتش ــن تل ــال م ــمر العم ــن تض ــل م ــراح لتقل ــل اقت ــلبيات ك وس

  .الإدارة فما تسعى إليه
ــت         ــع لقل ــذا راج ــامهم وه ــط لمه ــال متوس ــونلغاز أن أداء العم ــة س ــي مؤسس ــا ف لاحظن

ــة    ــل وظيف ــام ك ــين عناصــره،وعند قي ــت الاتصــال ب ــات التنظــيم و قل ــين مكون التواصــل ب
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كمــا لاحظنــا حــرص العمــال علــى .دافها يتحقــق أداء المؤسســة ككــلبتحقيــق مهامهــا أو أهــ
انعقاد الاجتماعـات  فـي وقتهـا لحـل مشـكلات العمـل،وملتزمون بـه لأنـه يـؤثر فـي نفسـية            

  .العامل،فتثير فيه الدافعية للعمل والمواظبة والالتزام بمواقيت عمله
ــبب         ــل،يرون س ــاء العم ــت أثن ــة الوق ــم لأهمي ــة،ورغم إدراكه ــونلعاز الجلف ــال س إن عم

التأخر  لقلـت المعلومـات المنبثقـة مـن الاجتماعـات مـن قبـل الإدارة الوصـية لسـوء نوعيـة           
ــال    ــي إرس ــت،أو تقصــير الإدارة ف ــال بالوق ــدم الانضــباط العم ــه ع ــتج عن الاتصــال بينهم،ن

ــا ــي العم ــل الشــروع ف ــات قب ــال  المعلوم ــا لا حضــنا حــرص العم ــي إنجــاز مهامهم،كم ل ف
ــبة     ــا وبنس ــن فاعليته ــد م ــة ويزي ــدم المؤسس ــوعي يخ ــل التط ــام بالعم ــك %52.1القي ،وذل

عندما تكـون الرؤيـة واضـحة لـديهم والمعلومـات متـوفرة تتـيح لهـم معرفـة مـا لـديهم مـن             
ــوافز ــوق وح ــافس   .حق ــث روح التن ــل لب ــرق العم ــع ط ــى تنوي ــة عل ــت المؤسس ــد عمل ولق

ــرة   والإ ــم الخب ــال بحك ــي الســوق،إن العم ــا ف ــدمها لزبائنه ــي تق ــدمات الت ــاز الســريع للخ نج
ــهم    ــن بعض ــن الإدارة وم ــا م ــي يتلقونه ــنة الت ــة الحس ــون بها،والمعامل ــي يتمتع ــبة الت المكتس

ــة  ــريع للمنظم ــربح الس ــع الأداء وال ــى رف ــرهم عل ــبعض تجب ــافي .ال ــوروث الثق ــا أن الم كم
 ــ  ــلاق وع ــيم وأخ ــن ق ــة م ــل والمؤسس ــروح  للعام ــعور ب ــع الش ــزم الجمي ــد تل ادات وتقالي

  .المسؤولية
لاحظنــا أن وضــوح المعلومــة المقدمــة أثنــاء صــناعة القــرار مهمــة جــدا              

عامــل الزمـــن،و :فالمعلومــة التـــي تظهــر فـــي وقتهــا تراعــي مؤشــرات مثــل.للمؤسســة
ــن     ــل م ــل لينتق ــة للعام ــي دافعي ــة،كلها تعط ــوق،والتكلفة المالي ــدخلات،والمخرجات، والس الم

  .أداء متوسط إلى أداء جيد أو أكثر
ــدث       إن مؤس     ــاء أح ــدافها،وذلك باغتن ــوغ أه ــا لبل ــعى دائم ــة تس ــونلغاز الجلف ــة س س

ــة    ــة خاصــة فئ ــوادر المؤهل ــن الك ــر عــدد م ــة المتطورة،واســتقطاب أكب ــائل التكنولوجي الوس
ــوق     ــي الس ــمعتها ف ــدماتها وس ــتوى خ ــن مس ــع م ــد ورف ــل الأداء الجي ــباب،من أج إن .الش

هـام دال علـى نجـاح وفاعليـة     الانضباط فـي العمـل أمـر بـالغ الأهميـة للمؤسسـة،بل مؤشـر        
العمل الإداري،لأن العامل لمـا يـرى مـن هـو أكبـر منـه رتبـة ملتزمـون بالحضـور اليـومي           

ووضــوح المعلومــة .تزيــد فــي الــولاء والرغبــة للتقيــد بالوقــت المضــبوط وعــدم الخلــل بــه
إن .لديهم تزيـد مـن التـزامهم بالوقت،وسـبب هـو تلـك الآليـات المتبعـة فـي جمـع المعلومـات           
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علومة مـع الوقـت مـن أهـم العناصـر التـي تبنـي عليهـا المؤسسـة نجاحهـا ومكانتهـا فـي             الم
  .        التنافس مع المنظمات الشبيهة بها

ــون         ــؤولي الإدارة  أن تك ــى مس ــدة عل ــون بش ــة يلح ــونلغاز الجلف ــال س ــا أن عم لاحظن
ــة التنفيذية،واضــحة،       ــة بالمعلوم ــا والمتعلق ــة العلي ــن الهيئ ــادرة م ــرارات الص وغير الق

ــائل       ــع الوس ــوفير جمي ــة،مع ت ــة بالمؤسس ــالظروف المحيط ــة ب ــة للتنفيذ،وملم مبهمة،وقابل
ــذها  ــة لتنفي ــة والتقني ــدون    .المادي ــم وب ـــة له ــام الموكل ــزامهم بالمه ــدوا أن الْت ـــا أك كم

ــحة  ــات الواض ــع للمعلوم ـــاء راج ــة  .أخط ــة المؤسس ــن فاعلي ــد م ــات تزي ــم المعلوم إن نظ
وأنـــه كلمــا كانــت المعلومــات أكثــر وضــوحا .فيهـــاوكفـــاءة أدائهـــا وتحســين العمــل 

ــال    ــة العم ــنت ثقاف ــة وتحس ــاءة المؤسس ــع كف ــالي رف ــام، وبالت ــال أداء للمه ــا زادت العم وكم
  .في المؤسسة نحو كفاءة الأداء وفاعليته

ــاءة           ــين كف ــر لتحس ــود معتب ــة جه ــاز بالجلف ــاء والغ ــع الكهرب ــة توزي ــت مؤسس عمل
أيــام تكوينيــة :يــة لهــم داخــل وخــارج المؤسســة مثــلعملهــا،من خــلال وضــع بــرامج تدريب

وتــدريبات ميدانيــة وبعثــات خارجيــة لإطاراتها،بغيــت جعــل العامــل يكتســب أحــدث الطــرق  
  . العلمية وآخر ما توصلت إليه التكنولوجيا في سير العملية الإدارية والميدانية

  .استنتاجات الفرضية الثالثة والرابعة: المبحث الثاني 
ــب   ــادة والأداء    : الأولالمطل ــط القي ــرات نم ــة بمؤش ــية المتعلق ــائج الفرض نت

  .في المنظمة
ــب       ــي الغال ــردي ف ــرار ف ــو ق ــونلعاز ه ــة س ــل مؤسس ــذ داخ ــرار المتخ لا حضــنا أن الق

ــبة  ــالقرا    %55.2وبنس ــاعي، ف ــرار الجم ــتعملون الق ــالات يس ــض الح ــي بع ــف  روف متوق
ن بفتـرات العمـل فـي الوقـت     حسب الظروف المحيطـة بـه وهـذا مـا يجعـل العمـال يلتزمـو       

ــذا القطــاع ذو  .المضــبوط ــى عــاتقهم،لأن ه ــدركون المســؤولية الملقــاة عل فعمــال المؤسســة ي
ــداقيتها،لذا       ــة ومص ــمعة المؤسس ــس بس ــي الأداء يم ــير ف ــة للمواطنين،والتقص ــة بالغ أهمي
ــي     ــوع ف ــادى الوق ــبوط ليتف ــت المض ــي الوق ــور ف ــدا للحض ــل جاه ــع أن يعم ــى الجمي عل

  .المشاكل
ــعر    رأي    ــائب يش ــرار الص ــناعة الق ــي ص ــا ف ــردي غالب ــرار الف ــتهج الق ــادة تن ــا أن القي ن

العمال بـأن مسـاهمتهم فـي المنظمـة مسـاهمة جزئيـة،و السـبب يرجـع حسـب رأيهـم لقلـت            
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ــة    ــة والإبداعي ــا الفكري ــدرات عماله ــام لق ــر اهتم ــادة لا تعي ــالات،أو القي ــا .الاتص ــذا م وه
ــض ال   ــزوف بع ــه ع ــا،فنتج عن ــل بينهم ــعب التواص ــات  ص ــزام بأوق ــال والالت ــال للامتث عم

العمـل،أو أن الثقافــة السـائدة فــي المنظمــة تجبـر كــل المــوظفين بالتقيـد بــاللوائح والقــرارات     
إن مؤسســة ســونلغاز الجلفــة مازالــت تعتمــد فــي ســيرورة أوقــات العمــل .والأوامــر داخلهــا

لعمـال أو  على مـا يصـدر مـن القـادة مباشـرة،ولا تراعـي بالقـدر المطلـوب إشـراك ممثلـي ا          
  .الاتصال المباشر بالعمال والاستماع لظروف عملهم

ــل           ــى تحم ــدرة عل ــه بالق ــرار تلهم ــاحب الق ــا ص ــي يحمله ــفات الت ــا أن الص لاحظن
المســؤولية دون اللجــوء للآخرين،وجعلــت الطــرف الآخــر يشــعر بــالهوة الكبيــرة        
بينهما،فالقائــد هــو الــذي يقــرر والآخــرين ينفــذون الأوامــر دون مناقشــة،ويحفز العمــال عــن 

ــال فوقي،كمــ ـ  ــاله بالعمـ ــد والعقوبة،واتصـ ــق التهديـ ــعيفة  طريـ ــه ضـ ا إن اهتماماتـ
ــة      ــة،وربما طريق ــي المؤسس ــه ف ــى موقع ــاظ عل ــؤولياته للحف ــلاء مس ــاول إخ بالأفراد،ويح
ــة     ــات المؤسس ــتم بحاج ــتهم،أو يه ــب ثق ــرد كس ــل مج ــة ب ــا حواري ــوحي بأنه ــواره لا ت ح
ــين    ــد والمرؤوس ــين القائ ــة ب ــات والصــراعات الخفي ــذه المواجه ــات الأفراد،ه ــل حاج ويتجاه

 ـ   ه ونظـروا إليـه نظـرة المتسـلط،وغير قـادر صـنع علاقـات طيبـة         شككت العمـال فـي قدرات
  . مع العمال بسبب إهماله للعلاقات الإنسانية أو الظروف المريحة في المنظمة

ــي فــي      ــو بشــكل جزئ ــديمقراطي ول ــي المؤسســة تلجــأ للأســلوب ال ــادة ف ــا أن القي لاحظن
ــا    ــا وتنظيمه ــة أو قوانينه ــمعة المؤسس ــس بس ــي لا تم ــالات الت ــض الح ــبب  بع الداخلي،والس

هو رفـع مـن كفـاءة المؤسسـة و قـدرتها الإنتاجيـة،إن عـدم توضـيح المســار الـذي يمكـن            
ــة       ـــة القانوني ــعوره بالمسؤولي ــن ش ــل م ــية يقل ـــه الشخص ــق أهداف ــن تحقي ــل م العام
ــة ربمــا   ــد نابع ــي يتبعهــا القائ ــك الأســاليب الحواريــة الت ــال تل ــرى العم ــة،وربما ي والأخلاقي

  .بين أعضاء المنظمة وضعف الارتباطات  القائمة على الود من النزعة العدائية
ــة          ــبة وبالكثاف ــرارات المناس ــنع الق ــات لص ــاء الاجتماع ــال أثن ــاركة العم ــت مش إن قل

ــت    ــين عــنهم،أو لقل ــين حقيقي ــاب ممثل ــال،أو غي ــرص المتاحــة للعم ــة ف ــة يرجــع لقل المطلوب
و وجــود صعوبـــة توصــيل المعلومــات حــول تلــك الاجتماعــات والنقــاط المــراد مناقشــتها،أ

ــي     ــة ف ـــود مركزي ــرم التنظيمي،ووج ــة اله ــى قم ــدة إل ــن القاع ـــات م ــات والمعلوم البيان
ــة    ــاع روح البيروقراطي ــض الصلاحيات،أش ــويض بع ــي تف ــة ف ــدم الرغب ــرار وع صــناعة الق
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ــرار   ــنع الق ــة ص ــي عملي ــاركتهم ف ــال ومش ــى العم ـــر عل ـــة والروتين،وأث ــا أن .السلبي كم
ــي   ــببت ف ــاركة تس ــت المش ــاء   قل ــين أعض ــاعي ب ــل الاجتم ــعف التفاع ــت لض ــدر الوق ه

ــبة   ــة وبنسـ ــغوط وقلـــت     . %50.0المؤسسـ ــع قلـــت أداء العمـــال للضـ ويرجـ
ولتمســنا مــن أصــحاب القــرار فــي .الاهتمام،فتراجعــت ظــاهرة الانــدفاع الــذاتي نحــو العمــل

ــض     ــر بع ــكل،وذلك بتغيي ــذا المش ــبة له ــول المناس ــاد الحل ــث لإيج ــعيهم الحثي ــة س المؤسس
ــاليب ال ــادرة   أس ــرارات الص ــم الق ــى أه ــال عل ــال،وإطلاع العم ــع العم ــاركة م ــوار والمش ح

  .لإبداء رأيهم حتى تقل ظاهرة عدم التقيد بالوقت
ــناعة         ــي ص ــائز ف ــم الرك ــر أه ــة ويعتب ــل المؤسس ــرى داخ ــة كب ــه أهمي ــال ل إن الاتص

القرار،وعمــال مؤسســة ســونلغاز الجلفــة يــرون نوعيــة الاتصــال عنــدهم اتصــالا فئويــا ولا  
ــطة أداء       ــام والأنشـ ــة الأداء للمهـ ــل نوعيـ ــامل،مما جعـ ــال الشـ ــي للاتصـ يرتقـ

فالرســالة إذا وصــلت للعمــال بمعلومــات غيــر واضــحة ودقيقــة تقلــل مــن فــرص  .متوســطا
وبـدون الاتصـال لا يعـرف كـل عامـل مـاذا يفعـل        .فهمها وتـنعكس علـى أداء التنظـيم ككـل    

ــتحيلا،ولا   ــام مس ــين الأقس ــيق ب ــبح التنس ــو أو زميله،ويص ــا   ه ــاون فيم ــق التع ــن تحقي يمك
ــة        ــن نوعي ــر م ــية أن تغي ــى الإدارة الوص ــة أن عل ــال المؤسس ــرى عم ــه ي بينهم،وعلي

  . الاتصال ليكون واضح وهادف للمنظمة
ولما كان الاتصـال السـائد فـي مؤسسـة سـونلغاز فئويـا نـتج عنـه عـدم مسـاهمة العمـال                

ــق أهــداف المنظمــة بالشــكل المطلــوب يســبب عــدم إصــغاء لهــم  والأداء متوســط.فــي تحقي
والاعتماد فقـط علـى المقـربين مـن القيـادة والمـوالين لهـا،أو أن الاتصـال يسـير فـي اتجـاه            

،لأن الاتصــال الفئويـة لا تعطـي لــه المعلومـات الـوافرة حــول المشـكل داخــل      )نـازل (واحـد  
 . التنظيم،فقليل من القيادة يدركون أهمية الاتصال بالنسبة للعمال

ــاني  ــب الث ــائجن: المطل ــاملين    ت ــاركة الع ــرات مش ــة بمؤش ــية المتعلق الفرض
  :.والأداء في المنظمة

ــوف        ــة وس ــي المنظم ــاملين والأداء ف ــاركة الع ــق بمش ــي تتعل ــية الت ــت الفرض ــد تحقق لق
  :نعرض ذلك في النتائج الآتية

ــا        ــناعة القرار،مم ــي ص ــاهم ف ــان تس ــدثت لج ــة أح ــونلغاز الجلف ــة س ــا أن مؤسس لاحظن
ــومي وبنســبة   ــل أثنــاء أداء نشــاطهم الي ــات العم ،ومثــل %56.2جعــل العمــال يلتزمــون بأوق
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ــين الإدارة     ــلة ب ــة،وتقرب الص ــاء للمنظم ــعور بالانتم ــزز الش ــا تع ــة لأنه ــان مهم ــذه اللج ه
ــ ــة أعلى،وحت ــى إنتاجي ــال،وتؤدي إل ــة  والعم ــرارات حاســمة وفعال ــادة اتخــاذ الق ــن للقي ى يتس

  .عليها إيجاد لجان مثل هذه اللجان التي تسهل عملية التنسيق بين العمال والإدارة 
ــرامج            ــع ب ــلال وض ــن خ ــا م ــا داخلي ــين أدائه ــونلغاز لتحس ــة س ــعى مؤسس وتس

ــل المؤ   ــل داخ ــة العم ــه،لأن طبيع ــزام ب ــت والالت ــة الوق ــر بأهمي ــعرهم أكث ــة تدريبية،وتش سس
ــة والإنجــاز الســريع وخارجيــا مــن خــلال مراعــاة العوامــل الاجتماعــات .تعتمــد علــى الدق

ــاعدتها       ــة،ومدى مس ــة بالمؤسس ــة المحيط ــناعة القرار،والبيئ ــد ص ــع عن ــة للمجتم والثقافي
كمـا تسـعى اللجـان إلـى إيجـاد حلـول المناسـبة التـي تخـدم المنظمـة           .لتنفيذ البـديل وإنجاحـه  

نتــاج كمــا وجــودة لزبائنهــا،ورغم كــل هــذه الجهــود المبذولــة والعمــال معا،قصــد تحقيــق الإ
ــو    ــه ه ــا يرون ــبب كم ــي وس ــبهم المهن ــي أداء ولج ــال ف ــزوف لعم ــض الع ــاك بع إلا أن هن
ــود    ــا،أو وج ــي وضــعت له ــة الت ــا يخــرج عــن الأطــر القانوني اللجــان نفســها كــون عمله

مـا يعيـق   صراعا داخليـا بـين أعضـائها مـن جهـة،وبينها وبـين رؤسـائها مـن جهـة أخرى،م         
  .ظهور قرارات تخدم المؤسسة ككل

ــت          ــرام الوق ــا احت ــن بينه ــل وم ــد العم ــزام بقواع ــة للالت ــال المؤسس ــرص عم إن ح
ــدم       ــة،ولعلى ع ــدات الثقافي ــيم والمعتق ــدعم الق ــا ي ــي توجهاته ــرة الإدارة ف ــوح نظ ووض
الالتزام في بعض أحيـان بالوقـت يرجعـه بعـض العمـال إلـى قلـت التفاعـل وإهمـال اللجـان           

ــت   ال ــال تح ــت العم ــن عزل ــد م ــا تزي ــين أعضــاء التنظيم،مم ــانية ب ــات الإنس واضــح للعلاق
ضــغط الإكــراه والقهر،فيعبــرون عــن عــدم رضــاهم للأوضــاع الســائدة داخــل اللجــان مــن 

  .خلال خلق أعذار وهمية عن سبب تأخرهم
اســتنتجنا أيضــا أن اللجــان تســاهم فــي حــل المشــاكل المطروحــة داخــل المؤسســة،وهذا      

ــر  ــديد،ويعيب    أم ــافس الش ــوده التن ــوق يس ــي الس ــدها ف ــا وتواج ــين أدائه ــروري لتحس ض
ــوفر الإرادة    ــدم ت ــيهم،أو ع ــان إل ــن الأحي ــر م ــي كثي ــأ ف ــان أنهــا لا تلج ــى اللج العمــال عل

ولـذا يـرى العمـال إن النقلـة النوعيـة لإيجـاد       .الحقيقية والرغبـة الأكيـدة فـي إنجـاح مهـامهم     
 ــ  ــن خ ــأتي م ــة ت ــاكل المطروح ــول للمش ــارات  الحل ــاءات والمه ــارف والكف ــة المع لال تنمي

ــؤهلات       ــدرات وم ــة ق ــون للمؤسس ــال،حتى تك ــة العم ــع بقي ــاونهم م ــة وتع ــراد اللجن لأف
ــي      ــرات الت ــوجي،وإدارة المتغي ــي والتكنول ــور التقن ــة التط ــا مواكب ــتطيع به ــارات تس ومه
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ــة        ــاء المؤسس ــى بق ــة عل ــمن المحتفظ ــا يض ــال بم ــذكاء ع ــا ب ــا وحوله ــدث داخله تح
  .نموها وتوسعهاواستمرارية 

إن هــذه اللجــان ســاهمت كثيــرا فــي تقــارب بــين الإدارة والعمال،فعنــدما تنبثــق قــرارات     
مهمة وفعالة بـين الطـرفين تكـون روح المبـادرة موجـودة عنـد كـل فـرد مـن أفـراد فريـق            
العمل،تجــد طلــب المســاعدة ممكن،وهــذا مــا أكــده عمــال مؤسســة ســونلغاز الجلفــة وبنســبة 

ركة لجــان تســاهم فــي صــناعة القــرار داخــل المؤسســة تــدعم عامــل ،حيــث مشــا 50.0%
الثقة وترفع مـن درجـة الـولاء والانتمـاء للمؤسسـة فيشـعر الموظفـون أنهـم جـزء لا يتجـزأ           

ويشـجع علـى مسـاعدة أي عضـو مـنهم يقـع فـي مشـكلة مـا،ومن مزايـا نجـاح مثـل             .منها
لوقــوف مــن حــين هــذه اللجــان حســب رأيهــم حــرص القائــد علــى متابعــة ســير العمــل وا

لأخـر للنظـر فـي مسـار عمـل اللجنــة،والتعرف علـى وجهـات النظـر وسـير العمـل داخــل           
  .اللجنة

ــل       ــم لح ــرار الملائ ــناعة الق ــي ص ــاهمة ف ــعى للمس ــة تس ــونلغاز الجلف ــي س ــان ف إن اللج
ــعرهم    ــى العمال،ويش ــا عل ــنعكس إيجاب ــالي ي ــن للتنظيم،وبالت ــير الحس ــق الس ــا يعي ــكل م مش

ــ ــؤولية القانوني ــة    بالمس ــت الفاعلي ــور وقل ــن القص ــا م ــا نوع ــا لاحظن ــة،إلا أنن ة والأخلاقي
ــطرة   ــداف مس ــن أه ــده الإدارة م ــا تري ــق م ــة  .لتحقي ــوح الرؤي ــدم وض ــع ع ــا يرج وربم

للقــرارات المــراد مناقشــتها كمــا ينبغــي،لأن ليســت لــديها المعلومــات الكافيــة مســبقا تزودهــا 
ــين   ــر متحمس ــال غي ــد العم ــا الإدارة الوصــية،وبالتالي نج ــن به ــرارات الصــادرة م ــك الق لتل

اجتمــاع اللجــان مــع ممثلــي الإدارة،لأنهــا تتعــارض ومبــدأ الحــوار المشــترك،فيبدأ الصــراع  
  . يلوح في الأفق،وكل فرد يحاول التهرب من مهامه ويحمل الطرف الآخر المسؤولية

اسـتنتجنا أن المشــاركة فـي صــناعة القـرار تشــمل بعــض الأفـراد فقــط وهـذا مــا أكدتــه         
ويرجـع ذلـك   .،ممـا قلـل مـن شـعور العمـال بالمسـؤولية القانونيـة والأخلاقيـة         %70.8 نسبة

ــم لا      ــه أنه ــن مع ــرئيس وم ــرون لل ــاء،فالعمال ينظ ــال والرؤس ــين العم ــودة ب ــة المفق للثق
يتفــاعلون معهــم ولا يثقــون فــي قــدراتهم الفكريــة، ولا الخبــرة التــي اكتســبوها طــوال مــدة  

ــار الأ ــي اختي ــز ف ــذلك التحي ــاع  عملهم،وك ــل اجتم ــاعدة الإدارة خــلال ك ــؤهلين لمس ــراد الم ف
ــالا   ــال ألا مب ــه،فينتاب العم ــب ل ــديل مناس ــن ب ــة،والبحث ع ــه المؤسس ــكل يواج ــالج مش  ةيع

ــات المهنــة،هنا يكــون التقصــير وخلــق الأعــذار فــي كــل مــرة ليشــعروا   ــالقوانين وأخلاقي ب
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ــل فريــق العمــل ا  ــة العمــل المنتهجــة مــن قب لــذي شــكلته المســؤولين بعــدم رضــاهم لطريق
ــذا   ــين الطــرفين ل ــوة ب ــا زاد اله ـــن،وهذا م ــات الآخري ــاعر وإمكاني الإدارة،دون مراعــاة مش
ـــول   ـــة لإيجـــاد الحل ـــن بالمشارك ــيهم المؤهلي ــاء ممثل ــذون انتق ــال يحب ــة العم تجــد أغلبي

  .وصنـع القرارات الصائبـة مـع القيـادة
الخبراء والاســتفادة مــن لاحظنــا فــي مؤسســة ســونلغاز الجلفــة نقــص واضــح للاســتعانة بــ  

ــنع      ــبة لص ــدائل المناس ــن الب ــث ع ــه البح ــاكل توج ــل ومش ــوع عراقي ــاء وق ــاربهم أث تج
ــال   ــى أداء العم ــلبا عل ــس س ــا انعك ــذا م ــرارات الناجعة،وه ــه  .الق ــراء ل ــاركة الخب لأن مش

ــه    ــلال تنقلات ــيم،ومن خ ــة التنظ ــعة لتركيب ــة واس ــارا ودراي ــل أفك ــالخبير يحم ــة كبيرة،ف أهمي
اخـل الـوطن أو خـارج الوطن،ممـا أكسـبته خبـرة كبيـرة تأهلـه لتقـديم يـد           بين المؤسسـات د 

ــى       ــب عل ــرص التغل ــالخبراء زادت ف ــة ب ــتعانت أي مؤسس ــا اس ــاعدة للآخرين،فكلم المس
  .مشاكل وتحسنت ظروف العمل والتي لها علاقة بـأداء المؤسسـةّ

 ــ      ــونلغاز الجلف ــة س ــل مؤسس ــال داخ ــاص بالعم ــلأداء الخ ــط ل ــأثير المتوس ــببه إن الت ة س
حســب رأي عينــة البحــث عــدم الجديــة فــي تقبــل اقتراحــات العمــال التــي رفعــت لممثلــيهم 
ــز       ــال تركي ــات العم ــذ بمقترح ــة أخ ــدم جدي ــات،ويرجع ع ــاء الاجتماع ــادة أثن ــع القي م
ــتوى إداري،أو    ــى مس ــي أعل ــة وف ــة معين ــدي فئ ــي أي ــرار ف ــاذ الق ــلطة اتخ المســؤوليات وس

ــات،و  ــرة المقترح ــاء بكث ــن الرؤس ــتحجج م ــدة،أو أن  ال ــة واح ــي جلس ــا ف ــن معالجته لا يمك
هنــاك صــراع خفــي بــين أعضــاء اللجنــة وبعــض العمال،فيتعمــد هــدا الأخيــر فــي تعطيــل 
ــي      ــائدة ف ــة الس ــوانين والأنظم ــى الق ــل عل ــيلة،حتى وإن تحاي ــأي وس ــات ب ــك الاقتراح تل

  .المؤسسة،كل هذه العراقيل بينت لنا أن العمال كان أدائهـم متـوسط للأنشطـة
ــار  لا    ــين الاعتب ــا تؤخــذ بع ــاء الاجتماعــات أحيان ــة أثن ــا أيضــا أن المقترحــات المقدم حظن

عنــد التــزام بعــض العمــال للمهــام الموكلــة بهــم فــي مواعيدها،فعــدم إعطــاء العمــال لإبــداء 
ــلبا علــى أداء         ــينعكس س ــرارات س ــاكل وصــنع الق ــول المناســبة للمش ــتهم للحل رؤي

ــة ــك .المؤسس ــات تش ــك الاقتراح ــرات أن تل ــد م ــيم، أو أن  نج ــل التنظ ــادة داخ ــا للقي ل حرج
  .المقترحات لا تخدم مصالح وأهداف المنظمـة

ظهــر لنــا فــي مؤسســة ســونلغاز الجلفــة أن العمــال غالبــا مــا يــرون أن الشــكاوى التــي    
تطرح كـل مـرة فـي قاعـات الاجتماعـات تؤخـذ بعـين الاعتبـار، والالتـزام كـان مـن قبـل             
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ــزامهم با  ــاء الت ــط أثن ــال فق ــاء أن  بعــض العم ــول الرؤس ــين يق ــدها،في ح ــي مواعي ــام ف لمه
ــل    ــا ك ــام بعملهم،وتوضــع له ــن أجــل قي ــار م ــين الاعتب ــي تصــلهم تؤخــذ بع الشــكاوى الت

لكـن هـذا لـم    .الإمكانيات الفنيـة والماديـة لمعالجتهـا للـرد علـى أصـحابها فـي أقـرب وقـت         
لمتخــذ يمنــع بعــض العمــال مــن العــزوف عــن التزاماتهم،وســبب يعــود لازدواجيــة القــرار ا

ــالح       ــي ص ــب ف ــة ويص ــغالاتهم اليومي ــع انش ــى م ــه يتماش ــارة يرون ــل الاجتماع،فت داخ
وتـارة  .العمل،من خـلال تقـديم الحلـول السـريعة لكـل شـكوى تطـرح علـى طاولـة المناقشـة          

ــض     ــام بع ــل اهتم ــه ق ــة لتطلعاتهم،ومن ــكاوى مخيب ــك الش ــول تل ــادرة ح ــرارات الص أن الق
  . القيادة في وقتها الموعودالعمال للأعمال التي طلبت منهم من قبل 

استنتاجات أثر معامل بيرسون لظروف صناعة القرار وعلاقتها بأداء :  الثالث بحثالم
  .،والاستنتاج العام،والتوصيات والإقتراحاتالمنظمة

  .أثر معامل بيرسون والاستنتاج العام: المطلب الأول 
  :أثر معامل بيرسون – 1    

أهـم الاسـتنتاجات التـي تـم التوصـل إليهـا مـن خـلال         سـوف نستعرض فـي هـذا المطلـب     
  .تحليلنا للبيـانات وإثبـاتنا للفرضيـات السـابقة الـذكر

ــاع،و           ــات الإجتم ــع المعلومات،وقاع ــي جم ــة ف ــة والمتمثل ــة والمادي ــروف الفني إن الظ
ــبة      ــى أداء المنظمة،وبنس ــابي عل ــر ايج ــا أث ــت له ــالح،والهيكل المعماري،كان ــع المص توزي

ــة   57.3% ــن عملي ــهلت م ــالس ــاد     الاتص ــد انعق ــال عن ــي العم ــاء وممثل ــين الرؤس ب
ــا   ــة به ــة أو المحيط ــل المنظم ــاكل داخ ــالج المش ــة،والتي تع ــات الدوري ــا زادت .الإجتماع مم

  .روح المسؤولية المشتركة بينهم،وشجعت العمال على احترام وقت العمل
 ـ            ى صـنع قـرارات صـائبة    أما نظـام المعلومـات المتبـع داخـل المنظمـة الـذي يسـاعد عل

ورشيدة تساهم فـي أدائهـا ،فتتمثـل فـي تـوفير المعلومـات وحضـورها فـي الوقـت المناسـب           
وبالدقة المطلوبـة ، مـع انعقـاد الاجتماعـات فـي الوقـت المحـدد ، كلهـا أثـرت علـى فاعليـة            
ــائل     ــض الوس ــوفر بع ــا تت ــائبة حينم ــون ص ــالقرارات تك ــة، ف ــل المنظم ــراد داخ الأداء للأف

وســائل اتصــال متطــورة، وجــود تكنولوجيــا حديثــة تــتحكم فــي تحليــل :هامــة مثــل الفنيــة ال
ــن المؤشــرات    ــولاء م ــا أن الانضــباط وال ــت، كم ــرام الوق ــا ، احت ــم جمعه ــي ت ــات الت البيان
ــي    ــال ف ــات للعم ــات والبيان ــل المعلوم ــاء ك ــع اعط ــا م ــعى الادارة لتحقيقه ــي يس ــة الت الهام
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ــهيل المه   ــاكل وتس ــب المش ــدد ،لتجن ــت المح ــم الوق ــة له ــة  .م ــد والرؤي ــيط الجي ان التخط
ــين       ــي ب ــا الجغراف ــول محيطه ــة ح ــة المنظم ــن مكان ــزز م ــتقبلية تع ــتراتيجية المس الإس

  ) 31و30(ارجع للجدول  %74.0المنظمات الأخرى ، وهذا ما دلت عليه النسبة 
أما نمط القيـادة فكـان يـدور بـين الصـرامة والمشـاركة فتـارة يعمـل القائـد علـى ضـبط                 

ــق للقــوانين واللــوائح المعمــول بهــا، وذلــك مــن  أمــور  ــة بكــل صــرامة وف تســيير المنظم
خــلال مــا يتمتــع بــه مــن ســمات تؤهلــه لفــرض هيبتــه وقراراتــه،إدراكا منــه أنهــا تخــدم 

وهــذه القــرارات غالبــا مــا تتعلــق بــالقرارات      .التنظــيم وغيــر قابلــة للنقــاش   
ــل،أ    ــة للتعطي ــر قابل ــة الغي ــتراتيجية،والقرارات الفوري ــافي   الإس ــرارات تن ــذه الق و أن ه

القــوانين،أو تهــدد وجــود المنظمــة،وتارة أخــرى يفــت القائــد المجــال للتشــاور مــع أعضــاء  
ــا،أو    ــتفادة منه ــتم دراستها،والاس ــاتهم لي ــديم مقترح ــاء آرائهم،وتق ــال لأدب ــي العم ــان وممثل اللج
ــم    ــأن له ــعارهم ب ــيهم روح المسؤولية،وإش ــث ف ــال لب ــي العم ــى إشــراك ممثل ــل عل ــه يعم أن
دور مهــم فــي المنظمــة فكلنــا نعمــل مــن أجــل تطــوير المنظمــة،وزيادة فعاليــة الأداء داخلهــا 

  .بما يخدم مصلحة الجميع
أمـــا ظـــروف المشـــاركة والمتمثلـــة فـــي الاقتراحـــات المقدمـــة مـــن اللجـــان     

ــي أداء       ــا ف ــاهم إيجاب ــناعة القرار،وتس ــي ص ــاعد ف ــي تس ــال الت ــي العم والخبراء،وممثل
ــا داخــل  المنظمة،خاصــة أداء  ــا رغــم قلته ــل نوعــا م ــق العم ــراد شــجعت أعضــاء فري الأف

المنظمة زادت في رفـع الـروح المعنويـة لـديهم، وألـح الفريـق علـى الرفـع مـن وتيـرة هـذه            
المشــاركة لأن قلــت المشــاركة تشــعر العمــال بعــدم وجــود الثقــة بــين طرفــي الحوار،وذلــك 

ــاره  ــم وأفك ــداء آرائه ــرص لا ب ــائهم ف ــرة بترشــيد القرارات،وإعط ــن وتي ــد م ــك يزي م،لأن ذل
ــد     ــن يري ــل م ــاركة لك ــة،وإعطاء المش ــاءة عالي ــة بكف ــات المتاح ــتغلال الإمكاني ــل واس العم

 . خدمة المنظمة،والرفع من قدراتها الإنتجاية
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  : الاستنتاج العام - 2
نعرض فـي نهايــة بحثنــا هـذا النتـائج العامـة التـي توصـلنا إليهـا مـن خـلال البحـث                

ــب،ويتلخ ــط    صوالتنقي ــات ونم ــام المعلوم ــة ونظ ــة والمادي ــروف الفني ــة الظ ــي معرف ــك ف ذل
وتعرفنــا علــى هــذه العلاقــات .القيــادة ومشــاركة العــاملين وعلاقــتهم بــالأداء داخــل المنظمــة

ونبــدأ بالنقطــة الأولــى التــي تــتكلم عــن الظــروف الفنيــة .مــن خــلال المؤشــرات المدروســة
يضـم أسـئلة تتعلـق بوسـائل جمـع      .وضـعت لهـذا الغـرض   والمادية من خـلال خمسـة أسـئلة    

ــاد     ــت انعق ــالح،والهيكل التنظيمي،ووق ــع المص ــق توزي ــى طري ــة إل ــة القاع المعلومات،ونوعي
ــات ــفوية   .الاجتماع ــات الش ــى المعلوم ــي عل ــبه كل ــد ش ــة تعتم ــا أن المؤسس ــين لن ــث تب حي

ــا ال  ــتج عنه ــا ن ــة بصــناعة القرار،مم ــات المتعلق ــل المعلوم ــد نق ــة عن ــال والمكتوب ــزام العم ت
ــولائهم    ــة،أدى ل ــل المؤسس ــة داخ ــوات اتصــال فاعل ــرعة،لوجود قن ــالة بس ــت،وفهم الرس بالوق

  .ورضاهم وزيادة الإنتاج
ــا        ــرية هيكلي ـــات عص ــزة بمواصف ــي مجه ــاع فه ــات الاجتم ــص قاع ـــا يخ ـــا فيم أم

جــو هــادئ يســاعد علــى  يللمجتمعــين فيهــا العمــل بكــل أريحيــة، وفــ حوتكنولوجيــا، تســم
ــز ــا التركي ــاون، لإيج ــة  دوالتع ــل المنظم ــاكل داخ ــول للمش ــل  .الحل ــزة بك ــة المجه فالمنظم

الوســائل تســهم وتســهل ســرعة إجــراء الحلــول وإيجــاد البــديل الأمثل،وقــد لاحظنــا داخــل  
مؤسســة ســـونلغاز توزيـــع حســن للمصـــالح،لتتلاءم مـــع الاتصــال الفعـــال بـــين    

لبــا،وفق الإســتراتيجية التــي علــى وتيــرة العمــل إيجابــا وبــدون أخطــاء غا تأقسامها،فانعكســ
  . رسمت من قبل الإدارة،حيث كل مصلحة تعمل على تحقيق أهدافها بخطط مرسومة

ولاحظنا مـن خـلال الإجابـات أن عامـل الوقـت أعطـت لـه المنظمـة أهميـة كبـرى فـي               
انجاز المهـام الموكلـة إلـى العمال،فكلمـا احتـرم الرؤسـاء والمرؤوسـين أوقـات العمـل أثنـاء           

ــاع لا      الاجتما ــك بالإقن ــل،وتم ذل ــودة العم ــرة وج ــا،زادت وتي ــلال به ــدم الإخ ــات وع ع
أي اســتعملت الإدارة العلاقــات الإنســانية مــع عمالهــا كــي تــأثر فــيهم        .بــالإكراه

ــرار وحــل المشــاكل،وليس   ــى صــناعة الق ــادر عل ــرد كشــخص ق وتحفزهم،فيجــب النظــر للف
لقـرار الجمــاعي يسـهم فــي   وتبـين لنــا أن ا .مجـرد ســماع توجيهـات وأداء مهــام توكـل إليــه   

وقــد لعبــت .فاعليـة الأداء،وأن القائــد الــذكي يشــارك مرؤوســيه فـي بعــض القــرارات الهامــة  
ــرو ــرار     فالظ ــدار الق ــي إص ــا ف ــة دورا هام ــيط بالمنظم ــي تح ــة الت ــة والخارجي الداخلي
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ــن       ــال م ــية العم ــى نفس ــر عل ــدى كبي ــه ص ــان ل ــوعي ك ــل التط ــائب،كما أن العم الص
 ـ   رى، باعتبـاره حـل مـن الحلـول التـي تلجـأ إليهـا المنظمـة بـين          جهة،والقيادة مـن جهـة أخ

  .الحين والأخر
أما النقطـة الثانيـة تـتكلم عـن نظـام المعلومـات مـن خـلال أربعـة أسـئلة وضـعت لهـذا                

ــو   ــوفرة، وحض ــات المت ــة المعلوم ــق بكمي ــئلة تتعل ــم أس ــرض تض ــة  رالغ ــة الخاص المعلوم
ــد  ــات، وم ــاد الاجتماع ــات انعق ــالقرار أوق ــوح ىب ــة وض ــة المقدم ــور .المعلوم ــان لحض ك

المعلومات المتعلقـة بـالأداء وبالكميـة المطلوبـة لهـا تـأثير كبيـر علـى حركيـة العمـل داخـل            
ــى      ــة بهم،ولعل ــام المنوط ــاط والمه ــم للنش ــن أدائه ــع م ــال للرف ــت العم ــة،حيث دفع المنظم
ــدى العمال،خاصــة   ــزام زادت مــن الضــغط النفســي ل ــوانين التــي وضــعت للضــبط والالت الق

ــ ــر    ال ــات غي ــي أوق ــيهم ف ــل إل ــات تص ــة،لأن التعليم ــارج المنظم ــم خ ــون عمله ذين يزاول
ــائن     ــال والزب ــات العم ــة حاج ــلال تلبي ــن خ ــتم م ــة الأداء ت ــادة أن فاعلي ــبة،وتُأكد القي مناس
ــة،وترتيبها       ــة بالمنظم ــة المحيط ــول البيئ ــات ح ــة،وجمع المعلوم ــع المنظم ــاملين م المتع

ــب الأولويــات المتعلقــة بالأهــداف،ثم    وضــع الخطــط وشــرحها للعمــال بدقــة      حس
ــص الأداء   ــة ونق ــتقرار المنظم ــات تزعــزع اس ــور انعكاس ــب ظه ــك لتجن ــد أدى ذل لتنفيذها،وق

وفـي بعـض الأحيـان يصـيب التنظـيم نوعـا مـن الارتبـاك كتـأخر المعلومـات           .لدى عمالهـا 
المنبثقــة مــن الاجتماعــات،نتج عنــه عــدم الانضــباط بالوقــت،أو تقصــير الإدارة فــي إرســال  

ــال   ت ــوات الاتص ــة قن ــوء فاعلي ــع لس ــذا راج ــي العمل،وه ــروع ف ــل الش ــات قب ــك المعلوم ل
   .بينهم
راجــع  الاحظنــا مــن خــلال تواجــدنا داخــل المؤسســة وجــود تفــاهم بــين أعضــائها،وهذ    

للمعاملــة الحســنة ممــا رفــع مــن وتيــرة الأداء والــربح الســريع،وقد لعــب المــوروث الثقــافي 
للأفــراد مــن قيم،وأخلاق،وعادات،وتقاليــد منطقــة الجلفــة دورا فــاعلا فــي تماســك        

  .المؤسسة،فأثرت على شخصية كل فرد،فالمنظمة الناجحة تتفاعل مع بيئتها الخارجية
ــ     ــونلغاز بالجلف ــة س ــوادر  إن مؤسس ــن الك ــتقطب أحس ــة وتس ــل نجاع ــدافها بك ــق أه ة تحق

ــع ســمعتها فــي ســوق العمل،حيــث مؤشــر الانضــباط   المؤهلة،خاصــة فئــة الشــباب منهم،لرف
ــرارات       ــون الق ــا تك ــل حينم ــة العم ــاح وفاعلي ــى نج ــل دال عل ــا،فهو عام ــعار إدارته ش
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ــة بالمنظمـ ـ    ــالظروف المحيط ــة ب ــة للتنفيذ،وملم ــر مبهمة،وقابل ــحة وغي ــادرة واض ة،مع الص
  .توفير جميع الوسائل المادية والفنية لتنفيذها

أما النقطة الثالثة تـتكلم عـن نمـط القيـادة مـن خـلال سـتة أسـئلة وضـعت لهـذا الغـرض               
ــالي   ــرار، والأس ــة الق ــق نوعي ــئلة تتعل ــم أس ــ بتض ــة، وكثاف ــال،  ةالحواري ــاركة العم مش

ــ ــ ةونوعي ــال، ونم ــادة طالاتص ــة الا .القي ــونلغاز الجلف ــة س ــت مؤسس ــادة كرس ــام بالقي هتم
ووفرت لهـم كـل الوسـائل الماديـة والمعنويـة والقانونيـة لجعـل مـن هـذا القائـد يعمـل فـي             
ظـروف جيـدة ومريحة،وأكـد العمـال أن بعـض القيــادات التـي خـدمت هـذه المؤسسـة كانــت          
ــرار       ـــة الق ــب نوعي ـــة،وهذا حس ــرارات جماعي ــة وق ــرارات فردي ــابين ق ــراراتهم م ق

ــه  ــة ب ــروف المحيط ــارة.والظ ــريع،وعدم    فت ـــرد الس ــب ال ــمة تتطل ــرارات حاس ــون ق تك
وأحيانــا يلجــأ .التماطــل فـــي تضــييع الوقــت حتــى لا تفقــد تأثيرهــا أو تعطيــل العمــل بهــا

القائـــد للقـــرار الجمـــاعي ألتشـــاركي بـــين الإدارة الممثـــل لها،واللجـــان الممثلــــة  
ــال ــة،إ  .للعم ــة بالمنظم ــروف المحيط ــى الظ ــف عل ــابقا متوق ـــا س ــا قلن ــالقرار كم ــان ف ذا ك

القــرار الصــادر هامــا نجــد العمــال يلتزمــون بتطبيقــه فــورا،لأن التقصــير فــي الأداء يمــس 
ــة الســائدة فــي المنظمــة والبيئــة المحيطــة بهــا  .بســمعة المؤسســة ومصــداقيتها كمــا أن الثقاف

ــا    ــا رجعن ــة،وإذا م ــن المنظم ــر الصــادرة م ــاللوائح والأوام ــد ب ــوظفين بالتقي ــل الم ــر ك تجب
ــي يحمل  ــيمات الت ــوء     للس ــؤولية دون اللج ــل المس ــى تحم ــه عل ــرار تؤهل ــانع الق ــا ص ه

ــودة        ــرة الموج ــالهوة الكبي ــال ب ــعر العم ــا أَشْ ــاس الآخرين،مم ــن حم ــت م للآخرين،قلل
ــق    ــن طري ــزهم ع ــذ،وكان يحف ــيهم التنفي ــرين عل ــرر والآخ ــذي يق ــو ال ــد ه ــنهم،لأن القائ بي

  .الإكراه والتهديد والعقوبة
ض الحــالات  إلــى الأســلوب الــديمقراطي ولــو يشــكل لا حظنــا أن القيــادة تلجــأ فــي بعــ   

ــذا   ــا الداخلي،وه ــا،أو تنظيمه ــة،أو قوانينه ــع ســمعت المؤسس ــارض م ــت لا تتع ــي إذا كان جزئ
أمـا سـبب قلـت مشـاركة العمـال أثنـاء الاجتماعـات        .من أجل رفع كفـاءة وقـدرات المؤسسـة   

ــان،يرجع    ــض الأحي ــي بع ــة ف ــة المطلوب ــبة وبالكثاف ــرارات المناس ــنع الق ــرص لص ــة الف لقل
ــك       ــول تل ــات ح ــت المعلوم ــنهم،أو لقل ــين ع ــين حقيقي ــاب ممثل ــال،أو غي ــة للعم الممنوح
ــن     ــل م ــذا قل ــات لهم،وه ــات والمعلوم ــيل البيان ــي توص ــعوبة ف ــود ص ــات،أو وج الاجتماع
ــة     ــاء المنظم ــين أعض ــاعي ب ــل الاجتم ــعف التفاع ــت لض ــييع الوق ــة أداء العمال،وتض فعالي
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بـرى فــي المنظمـة،ويعتبر مـن أهـم ركـائز صــناعة      إن الاتصـال لـه أهميـة ك   .%50وبنسـبة  
ــامل،مما     ــال الش ــى للاتص ــوي ولا يرق ــال فئ ــة اتص ــي المؤسس ــائد ف ــال الس القرار،فالاتص

فالرســالة إذا وصــلت للعمــال   .جعــل نوعيــة الأداء للمهــام والأنشــطة أداء متوســطا    
ــنعك   ــا، وت ــرص فهمه ــن ف ــل م ــة تقل ــر واضــحة ودقيق ــات غي ــيم  سبمعلوم ــى أداء التنظ عل

ولما كـان الاتصـال السـائد فـي المؤسسـة فئويـا نـتج عنـه عـدم مسـاهمة العمـال فـي             .ككل
  .تحقيق أهداف المنظمة بالشكل المطلوب

أما النقطـة الرابعـة تـتكلم عـن مشـاركة العمـال مـن خـلال سـبعة أسـئلة وضـعت لهـذا                
الغـــرض تضـــم أســـئلة تتعلـــق بمشـــاركة العمـــال فـــي القرارات،واللجان،ونوعيـــة  
المشاركـة،ووجــــود خبراء،والأخـــذ بالاقتراحـــات والشـــكاوى المقدمة،وعـــدم إشـــراك 

 ـ     .بعض الأفـراد  كلت لجـان تسـاهم فـي صـناعة     لقـد لاحظنـا أن مؤسسـة سـونلغاز الجلفـة ش
ــرامج       ــة ب ــعت المؤسس ــاء للمنظمة،ووض ــؤولية والانتم ــعور بالمس ــززت الش ــرار وع الق
ــد    ــل تعتم ــة العم ــت،لأن طبيع ــرام الوق ــى احت ــا،وحثتهم عل ــن أداء عماله ــين م ــدريب لتحس ت

ــاز الســريع ــة والانج ــى الدق ــرا فــي إيجــاد  .عل ــا أن اللجــان المنشــأة تســاهم كثي وتضــح لن
التــي تخــدم التنظــيم والعمــال معا،قصــد تحقيــق الإنتــاج كمــا وجودة،وهــذا  الحلــول المناســبة

ــوح     ــت ووض ــا الوق ــل،ومن بينه ــد العم ــرام قواع ــى احت ــال عل ــرص العم ــتم إلا إذا ح لا ي
ــة  ــدات الثقافي ــدعم القيم،والمعتق ــي توجهاتها،ي ــرة الإدارة ف ــع  .نظ ــالات يرج ــض الح ــي بع وف

مـال اللجـان الواضـح للعلاقـات الإنسـانية      عدم التزام العمـال بالوقـت إلـى قلـت التفاعـل وإه     
ويــرى .ممـا تزيـد مــن عزلـة العمـال تحــت الضـغط،والإكراه والقهـر      .بـين أعضـاء التنظــيم  

العمـــال أن النقلـــة النوعيــة لإيجــاد الحلــول للمشــاكل المطروحــة تــأتي مــن خــلال تنميــة 
ـــاءا  ـــارف، والكف ـــاراتالمع ـــاونه   ت، والمه ـــة، وتع ــراد اللجن ـــة   ملأف ــع بقي م

  .لعمـالا
 ــ       ــال، فانبثق ــين الإدارة والعم ــارب ب ــي التق ــرا ف ــاهمت كثي ــان س ــذه اللج ــا  تإن ه عنه

ــين الطرفين،وشــجع ــة ب ــة وفعال ــرارات مهم ــراد   تق ــن أف ــرد م ــل ف ــدى ك ــادرة ل روح المب
لاحظنـا أيضـا نـوع مـن القصـور وقلـة النشـاط عكـس مـا تريـده الإدارة وفـق            .فريق العمل

  .الأهداف المسطرة
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مؤسسـة ســونلغاز بالجلفـة نقــص واضـح للخبــراء والاسـتفادة مــن التجــارب      لاحظنـا فــي    
ــى أداء     ــلبا عل ــس س ــا انعك ــة،وهذا م ــن للمؤسس ــير الحس ــق الس ــاكل تعي ــوع مش ــد وق عن
العمال،فمشــاركة الخبــراء لــه أهميــة كبيــرة فــالخبير يحمــل أفكــارا ودرايــة واســعة لطبيعــة  

ــات ال    ــر للنظري ــة تفتق ــد أن مؤسس ــة،كما نج ــب المؤسس ــالقرار أو  تركي ــة ب ــة المتعلق علمي
  .الأداء وهذه نقطة من النقاط السلبية التي تحسب عليها

ــي      ــال الت ــل مقترحــات العم ــة تقب ــا أن الأداء المتوســط للعمــال راجــع لعــدم جدي ظهــر لن
ــاذ    ــلطة اتخ ــؤوليات وس ــز المس ــي تمرك ــن ف ــبب يكم ــاء الاجتماع،والس ــيهم أثن ــت لممثل رفع

 ـ     ي أعلـى هـرم السـلطة، أو أن مقترحـات العمـال كثيـرة       القرار فـي أيـدي فئــة معينــة وف
مما صعبة الأخذ بها كليـا،لكن هنـاك مـن المقترحـات مـا تأخـذ بعـين الاعتبـار والتـي تخـدم           
التنظيم والعمال معـا، هـذا لـم يمنـع عـزوف بعـض العمـال الامتثـال للمهـام الموكلـة إلـيهم،            

ــاع ،  ــل الاجتم ــذ داخ ــرار المتخ ــة الق ــود لازدواجي ــبب يع ــع  والس ــى م ــه يتماش ــارة يرون فت
ــة مــن الاجتمــاع   ــرارات المنبثق ــارة الق ــي صــالح العمــل، وت ــة ويصــب ف انشــغالاتهم اليومي

  .مخيبة لتطلعاتهم

     .والأفكار الاقتراحات: المطلب الثاني
  :   قتراحاتالإ _  أ
التــي  قتراحــاتمـن خــلال النتـائج التــي توصــلت إليهـا الدراســة،توجد مجموعــة مـن الا       

 نرى أنهـا قـد تسـاهم فـي معالجـة ظـروف صـناعة القـرار وعلاقتهـا علـى أداء المنظمـة           
  :التاليةا في النقاط ـسنوردهو
عنــد صــنع القــرار بالمؤسســة،لأن إشــراك  ضــرورة اتخــاذ مبــدأ التشــاركية فــي العمــل .1

ــف الإيجابيـ ـ    ــوين المواق ــي تك ــاهم ف ــوف يس ــاتهم س ــل اقتراح ــاملين وتقب ــو  ةالع نح
ــواء القرار ــداخلي للم  ،س ــق ال ــتوى النس ــى مس ــك عل ــان ذل ــة،ك ــتوى  أونظم ــى مس عل

 ــ تهيئــة  ويجــب.اـق بينهـــا والتنسيـــوتفعيلهــ.ا علاقــة بهــاـالأنسـاق الخارجيــة التــي له
ـــل    ـــل الاتصــال قب ــن أجـــل تفعي ـــرار م ــة صناعـــة الق ــمولين بعملي ــاملين المش الع

 .المباشـرة الفعليـة لتنفيـذ القـرار

ــد مصــادر الحصــو .2 ــوفير ضــرورة تحدي ــة القرارات،وت ــات اللازمــة لفاعلي ــى المعلوم ل عل
ــتخدام تكنولوجيـ ـ  ــر عصرنة،لاس ــة أكث ــة تحي ــل   ابني ــورا،من أج ــر تط ــات الأكث المعلوم
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ــا   ــه المؤسســة كلم ــات تلجــأ إلي ــك معلوم ـــوين بن ـــذلك تك ــة اتخــاذ القـرارات،وك فاعلي
 .  احتاجت لذلك

ــادة     .3 ــولى قي ــذي يت ــادة ال ــق القي ــكيل فري ــي تش ــادة ف ــايير إع ــاذ مع ــرورة اتخ ــل ض ح
ــكلات ــة، ( ،مثلا المش ــارة، الكفاءة،الخبرة،الرغب ــادرة  المه ــل   ،)...المب ــن ك ــاد ع والابتع

 .للقـرارة ـظهور المقاوممن مصادر ا مصدر ـلأنهالعامليـن،ز بين ـتميي

ــاف       .4 ــة لاكتش ــادة التنظيمي ــرف القي ــن ط ــاد م ــعي الج ــين  الس ــتويات المرؤوس مس
ــدد     ــا تح ــي العمل،لأنه ــروع ف ــة الش ــدء عملي ــل ب ــاركة قب ــة المش ــي لجن ــرطين ف المنخ

 .ة ـا للمنظمـادات في إدارتهـع القيـأسلوب القيادة الذي تتب

ــات    .5 ــة لعملي ــذ، والمراجعة،والمتابع ــيط، والتنفي ــي التخط ــة ف ــر فاعلي ــاليب أكث ــتنباط أس اس
ـــرارات ـــاذ الق ــتراتيجية  ن،متبعياتخ ــة   إس ــة نقل ــل المنظم ــدف لنق ــالم ته ــحة المع واض

 .نوعية من حيث الإنتـاج ونوعيـة الخدمـات

ــون     .6 ــث لا يك ــادئ العاملين،بحي ــي،وقيم ومب ــوير التنظيم ــفة التط ــين فلس ــجام ب ــاد انس إيج
 .هنـاك تعـارض بين ثقافة المنظمة وثقافة الأفراد

ــبة،    .7 ــاني المناس ــة المب ــث تهيئ ــن حي ــل م ــروف العم ــين ظ ــي تحس ــراع ف والمكاتب الإس
ــة    ــة منتظم ــرار،ودورات تدريبي ــة الق ــة،وتبني لامركزي ــبط الميزاني ــل،و ض ــة بالعم الخاص

 .تساهم في ترشيـد القـرارات المتخـذة

لــدى متخــذي  ةنشـــر الــوعي بــين العمــال بأهميــة اتخــاذ القــرارات بــالطرق، الصــحيح .8
ــدري ــرارات، وت ــة لضــمان  بالق ــاءة المعلوماتي ــى الكف ــى الاعتمــاد عل ــة  الرؤســاء عل فعالي

 للحصـول علـى نوعيـة المعلـومة الصحيحـة     ياتخاذ القـرارات، والتحـر

ــن   .9 ــه م ــى إتباعــه،لما ل ــديمقراطي الســائد بالمنظمــة،وحث المســؤولين عل ــنمط ال ــز ال تعزي
والابتعـاد عـن العمـل بنمطـي     .تأثير ايجـابي علـى مقاومـة القـرار،ومن ثـم علـى فعاليتـه       

القــرار بالمؤسسـة،لما لهمــا مــن أثــار سلبيـــة فــي  عنــد صــنع  يالمتسـاهل والأوتــوقراط 
 .ظهـور المقاومـة

ــا   .10 ــين هم ــى أساس ــرارات عل ــذ الق ــب أن تأخ ــو :يج ــات الوافرة،ووج ــع المعلوم  دجم
ــل        ــى الح ــرف عل ــا التع ــى يمكنن ــاذ القرارات،حت ــى اتخ ــادرين عل ــخاص ق أش
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ــبقا ـــرار    .مس ـــل الق ــكل، تجع ــبة للمش ـــة مناس ـــاليب تقني ــتعمال أس ــالي اس وبالت
 .قابـل للقيـاسكميـا 

يجــب علــى متخــذ القــرار أن يقــدر المتغيــرات محتملــة الحــدوث فــي المســتقبل،ودرجة  .11
ــة       ــل و البرمج ــبكة العم ــتعين بش ــه أن يس ــد علي ــة التأك ــدوثها،وفي حال ــال ح احتم
ــه   ــة،وفي ظــل المخــاطرة علي ــتعمل طــرق المقارن ــدا يس ــن متأك ــم يك ــة،أما إذا ل الخطي

 .تأن يستعين بمختلف طرق حساب الاحتمالا

يجــب تحديــد علاقــة المنظمــة بالبيئــة فــي إطــار دينــاميكي ومتغيــر وحســب المواقــف  .12
 . والأحداث،وليس بصيغـة الجمـود وعـدم الحركيـة

 ـ           .13  ايجب تحديـد عـدد الحلـول البديلـة ونوعهـا مـن خـلال معرفـة عوامـل متعـددة، أهمه
ــا، وخلفياتهــ ب، وأســلواوضــع المنظمــة، وفلســفته ــي واتجاهاتهــا والسياســا اقادته ت الت

 ــ اتطبقهـــا، وإمكانياتهـــ ــرار، مم ــام متخــذ الق ــاح أم ــت المت ـــة والوق يســاعد  االمادي
  .على لابتكـار الحلـول البديلـة

  :المقـدمـة فكـارالأ_  ب
ــ     ـــيق ـــدم الب ــي أفكـ ــاحث فيم ــال    ـا يل ــي مج ــث ف ــن البح ــد م ــرى لمزي ارا أخ

  :ا ـن بينهـتطوير،م
 .التسييـر في المنظمـة القـرار الإستراتيجـي وعلاقتـه بعمليـة .1

 .مبدأ المشاركـة في صناعـة القـرار وأثـره علـى أداء المنظمـة .2

 .التـردد في صناعـة القـرار وانعكاساتـه علـى أداء المنظمـة .3

 .المنـاخ التنظيمـي وعلاقتـه بصنـاعـة القـرار في المنظمـة .4

 .علـى أداء العمـال اتكنولوجيـة المعلـومات وانعكـاساتهـ .5

 .نظـم المعلـومات وأثـرها في صنـاعـة القـرار .6
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  :الخـاتمـة

من خــلال مـا تعرضــنا إليـه فــي هـذه الدراســة مـدى تعقــد عمليـة صــنع      نـدرك جيـدا      
ــذا الموضــوع  ،القرارات ــب عــن ه ــا كت ــيط مم ــة إلا جــزء بس ــي الحقيق ــذا ف ــا ه ــلا .وم ف

مــر بل الأ،القــرارات فــي المنظمــات أمــرا بســيطا ناعالنجــاح الــذي يحققــه صــ ننتصــور أ
 ــ ــع،وأن ح ــي الواق ــدا ف ــر تعقي ــكلات ـأكث ــاذل المش ــوغ    واتخ ــاح لبل ــو مفت ــرارات ه الق

  . رارات ـذ  تلك القـة لمتخـارة شنيعـون خسـأو أن تك،أهداف متنوعة وكثيرة

ــى موضــوع       ــاذويبق ــن   اتخ ــرا م ــا كبي ــي اهتمام ــي تلق ــيع الت ــن المواض ــرارات م الق
  .راراتهم ـل قـون ما بوسعهم لتفعيـن يعملـرين الذيـاحثين والمسيـرف البط

التعريـــف بعمليـــة تقيـــيم الأداء كونهـــا وظيفـــة مـــن وظـــائف إدارة المـــوارد      
ــة     ــة لإدارة المنظم ــة والكافي ــات اللازم ــوفير المعلوم ــى ت ــرية،تقوم عل ــلال ،البش من خ

ــرية لأ ــوارد البش ـــل إدارة الم ــاذجـ ــرارات  ا اتخ ــوير أداء  الق ــة وتط ــص تنمي ــي تخ لت
ــال ــوظيفي للعمال ،العم ــا ال ــل الرض ــروط عوام ــي  ،بتوفير ش ــاء التنظيم ــعروا بالانتم ليش
ــدل ــات   ،والع ــن الحاج ــدر م ــر ق ــانيةوتوفير أكب ــ الإنس ـــوبالت ـــالي زي ا ـادة الرض

                                                                                                                                         .املـة للعـالوظيفي
ــا  ــات     أم ــة بالمعلوم ــزود المؤسس ــل ت ــيم أداء العام ــة تقي ــإن عملي ــة ف ــبة للمنظم بالنس

ــاط القوة ــة عــن نق ونقــاط الضــعف القابلــة للتحســن فــي أداء عمالهــا ،الموضــوعية والدقيق
 إلى جانـب معرفـة مـدى التقـدم فـي سياسـة      ،أثناء تأديـة مهـامهم فـي فتـرة زمنيـة معينـة      

ــل ــرية تفعي ــا البش ــتراتجية  ،موارده ــميم إس ــى تص ــدرة عل ــييرالتعطيها الق ــيط  تس والتخط
ــاس كممســتقبلا،كما تعتمــدها  لتطــورل ــأةقي ــوجيههم نحــو تحســين لمكاف ــا وت ــم  عماله أدائه

الخ                                                                                                ....والاختيار،والتدريب،والنقل،ترقيةالك،القرارات الإدارية بشأنهم واتخاذ

والمتمثلــة فــي المــورد البشــري ) ف العمــل ظــرو( العوامــل  اســتعمالإن الغايــة مــن      
ــدلولات  ــائج ذات م ــى نت ــو الوصــول إل ــم المؤسســة ه ــي وحج ــق .والفن ــت تتعل ــواء كان س

القـرارات المناسـبة التـي     اتخـاذ ساعــد فـي   ت.أو فنيـة ،أو مـدلولات ماليـة  ،بتعداد المـوظفين 
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ــتلاءم ــة  ت ــة المؤسس ــع حال ــرار  ونكَوتٌ،م ــنع الق ــة ص ــم ،عملي ــا ومن ث ــحيحة اتخاذه ص
ــات     ــذكر كمعطي ــابقة ال ــل الس ــائج التحلي ــت نت ــليمة،وإذا كان ــدخلات ،وس ــيةأو م  أساس

ثـم   وذلـك بتحديـد المشـكلة وتحليلهـا     .القـرار  اتخـاذ علـى أساسـها تبنـى مراحـل      ،أيللعملية
ــة وتقييمها ــدائل الممكن ــب ،حصــر الب ــدافحس ــى   الأه ــة إل ــعى المؤسس ــي تس ــودة الت المنش

  .هايتم إتخاذ القرار المناسب ل،وتحقيقها

ــاذ     ــرار لا واتخ ــل أو خطــو  الق ــاء مراح ــي بالضــرورة انته ــاذ اتيعن ــرار  اتخ ــل  الق ب
بــل هـي بدايـة لمرحلــة جديـدة وخطــوة أخـرى لعــلاج مشـكل مــن وجهـة نظــر أخـرى ،       

  .وتقييم نتائجه في الواقع العملي في المؤسسة ،ذلك بتنفيذه متابعةلابد من 

ــفنا     ــة الداخ واكتش ــات البيئ ــم مكون ــن أه ــة أن م ــة للمنظم ــلوك ،لي ــى س ــؤثر عل ــي ت الت
ــوا وأداء ــاز   رالم ــو الإنج ــا نح ــرية ودافع ــة    ،هو د البش ــاءة وفعالي ــق بكف ــا تعل  أداءم

مـن قـيم    الأفـراد يحملـه هـؤلاء    والذي يتحـدد مـن خـلال مـدى إيجابيـة وقـوة مـا       الأفراد،
ــد وأعراف ــدات وتقالي ــراد    ،ومعتق ــدماج الأف ــق ان ــي تحقي ــال ف ــكل فع ــاهم بش ــي تس والت

ــديهم الشــعور،وانتمــائهم لمنظمتهم  الأهــداففــي تحقيــق  الإخــلاص بــالولاء و ممــا يخلــق ل
وهــذا مــا لاحظنــاه مــن خــلال الجانــب ،ومنــه تحقيــق أهــداف المنظمة،المســطرة لكــل فرد

  .النظري لهذا البحث

ــة      ــات الناجح ــولي  أن المنظم ــات ــري   اهتمام ــورد البش ــا للم ــدر  ،واعتبارهبالغ مص
ــداع،والإوالتميز،النجاح ــة.ب ــة المبادرة  فإتاح ــه حري ــداع،ل ــؤولية،والإب وتوفير ،وتحمل المس

ــاخ تنظيمي ــاكل  ،من ــل المش ــي ح ــتقلالية ف ــز بالاس ــاذيتمي ــبة واتخ ــرارات المناس ــد .الق عن
كـل تنظيميـة بسـيطة    اهي اعتمـاد مـن خـلال    معرفة موقـع الخلـل أثنـاء صـناعة القـرارات     

 ـ   إضـافة .تسهل عمليـة تـدفق المعلومـات    لحـوافز والمكافـآت التـي    ة مـن ا إلـى تـوفير منظوم
أهـداف   و،عملـه  أهـداف دفع العامـل إلـى بـذل المزيـد مـن الجهـود فـي تحقيـق         من شأنها 
  .ل كالمنظمة ك

يمكــن القـول أمـام الظــروف التـي تعيشــها المؤسسـات اليــوم     أنـه  مـا ســبق  أسـتخلص م    
ــب ــر ومتقل ــالم متغي ــي ع ــادة  ،ف ــى قي ــت مضــى إل ــن أي وق ــر م ــة أكث فنحن بحاجــة ماس
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ــنع قراراتها     ،فعالة ــي ص ــروف ف ــل والظ ــع العوام ــا جمي ــى عاتقه ــذ عل ــة ،تأخ لمواكب
ــة ــورات الحالي ــب   ،التط ــرار المناس ــنع الق ــى ص ــادرة عل ــالي الوبقيادة ق ــدف ت ــق ه يحق

ــة ــى،المنظم ــإرادتهم   ويؤثر عل ــررون ب ــا ويق ــون حوله ــث يتجمع ــاملين بحي ــاركة  الع المش
ــي تنفيذه ــة ف ــا،الفعال ــذا م ــي  وه ــناه ف ــونلغلمس ــة س ــائج  ازمؤسس ــه نت ــا أثبتت ــة وم بالجلف

  .الدراسـة

ــي عبــر عنهــا  وجــدنا و        ــا ونســبها المرتفعــة الت ــائج المتحصــل عليه مــن خــلال النت
ــ ــقالمبحوث ــيات  ون تحق ــةالفرض ــؤولين   ،المدرج ــرص المس ــدى ح ــى م ــرت عل والتي عب

ض اانخفــ(علــى جمــع كــل المعلومــات والبيانــات حــول المشــكلة ودراســتها وإدراك أبعادهــا
ــائن و  الأداء ــكاوى الزب ــعيف  وش ــي ض ــل تنظيم ــود هيك ــخ...وج ــة  )ال ــد طبيع ،وتحدي

ــكل ــةال(المش ــرية وال مالي ــلوكيةوالبش ــن   )س ــاءة م ــرة وكف ــوظفين خب ــب الإدارة والم ،أكس
     .    التجارب السابقة والأزمات التي تعرضت لها
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 60 مشاركة الخبراء في صناعة القرار ومستوى أداء العمال للأنشطة  320

 61 الاقتراحات المقدمة والتزام العمال بالمهام في مواعيدها 321

 62 والتزام العمال بالمهام الموكلة بهمشكاوى تطرح  323

 63 تحليل معامل بيرسون لأثر الظروف الفنية على الأداء 324

 64 تحليل معامل بيرسون لأثر نظام المعلومات على الأداء 326

 65 تحليل معامل بيرسون لأثر نمط القيادة على الأداء 328

 66 الأداء تحليل معامل بيرسون لأثر مشاركة العاملين على 330
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  :الملحق الثانـي
  

                                       
 

 رقم الصفحة عنـــوان الشكل رقم الجدول

 56 العلاقة بين المنظمة كنظام مفتوح وبيئتها الخارجية 01

 60 العلاقة بين الأبعاد التي تتكون منها المنظمة 02

 62 فكرة اعتبار المنظمة نظاما مفتوحا 03

 63 العلاقة بين المنظمة و البيئة والمنظمات الأخرى 04

 64 التنظيم النفسي للفـرد 05

 65 مفاهيم الجماعة الصغيرة 06

)العمودي أو(نموذج التنظيم الرأسي  07  67 

 68 نموذج التنظيم الوظيفي 08

- لاستشاري -نموذج التنظيم الراسي 09  69 

يالنموذج الشخصي في التنظيم غير الرسم 10  70 

يالنموذج الوظيفي في التنظيم غير الرسم 11  71 

في التنظيم غير الرسمي) التأثير(نموذج القوة 12  72 

)شميدت( و) تنتباوم (الأنماط القيادية لنموذج  13  89 

 90 نموذج ليكرت في القيادة 14

 فھرس الاشكال
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 92 بليك وموتون في القيادة 15

الإداريةنظرية الشبكة  16  102 

 138 الإتجاه نحو القرارات 17

 143 تصنيف القرار تبعا لدرجات التأكد والمعرفة 18

 146 خطوات عملية صنع القرار 19

 153 ورقة تقييم البدائل من خلال المعايير الموضوعية 20

ةـــاد المنظمــأبع 21  164 

الأداءالجوانب المتداخلة في مفهوم  22  167 

الداخلي والخارجي الأداء 23  169 

 174 العوامل المؤثرة في الأداء 24

 191 خطوات تقييم الأداء 25

 192 عملية تقييم الأداء كحلقة وصل في تنمية الموارد البشرية 26

للمديرية الجهوية للتوزيع بالجلفةالهيكل التنظيمي  27  221 
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  :ثالثالملحق 

 العلمـي والبحث العـالي التعليـم وزارة
  - 2 -الجزائر    ةــامعـــج

  الاجتماعي الإنسانية و العلوم كلية
  

 علم الاجتماع والديمغرافيا قسم
  تنظيم وعمل: تخصص                                             ثالثة دكتوراه ال السنة

 
  

  بحث مـارةاست                                        
 .توزيع الكهرباء والغاز بالجلفــــةمؤسسة :ميدان البحث                              

  صناعة القرار وأثرها على أداء المنظمة ظروف   :الموضوع                
يسرنا أن نضع بـين أيـديكم   ....السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته....أختي الموظفة/أخي الموظف        
نيل لوهو بحث  -2-زائر امعة الجبجقسم علم الاجتماع والديمغرافيا في نا لجمع البيانات الأساسية لبحث استبيا

 ،يرجـى  "ر وأثرها على أداء المنظمةصناعة القرا ظروف ": تخصص تنظيم وعمل تحت عنوان الدكتوراهشهادة 
 مناسـبة  تراها التي الخانة في حول محتوى هذا الموضوع رأيكم عطاءلإ التالية الأسئلة على بالإجابة التكرم منكم

 كممن مطلوب ليس فقط و العلمي البحث لغايات و سري بشكل ستعامل إجابتكم بأن علما(X) ،مةبوضع العلا
  .تعاونكم وحسن لجهودكم الجبارة مسبقا لكم شاكرين نحن ،ومعنوانك أو ماسمك ذكر

  
 

 ةالدكتورالأستاذة إشراف                                                                        إعداد الطالب
  يـالتجانثريا                      زرنوح أمحمد                                                            
  
  
  

 .4201-1320السنة الجامعية
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  الاستبيــــــــان

  البيانات الشخصية  :المحور الأول

      52- 42مابين                   41-31ما بين            30- 20ما بين            :السـن 1-

    63- 53ما بين                         

  أنثــى                          ذكـر                :       الجنس 2-

  سنوات     10سنوات         أكثر من 10إلى5من          سنوات    5أقل من              :الخبرة 3-

  جــامعي   ثانوي                     متوسط                               :  المؤهل العلمي 4-

  )  عامل(موظف                 رئيس مصلحة          نائب مدير  مدير                    :الرتبة 5-

 (..................)أخرى                 اللغتين معا العربية        الفرنسية                :لغة العمل 6-

 .بيانات خاصة بالمؤشرات المدروسة  :ثانيالمحور ال

  :الفنية والماديةبيانات خاصة بالمؤشرات  - أ

  ماهي وسائل جمع المعلومات المستخدمة في عملية صناعة القرار؟ 7-

  الانترنيت                الحاسوب                المعلومات الشفوية                   

  الانترانيت             الوثائق الورقية                   

    نعم           لا            مناسبة لذلك؟   هل ترى أن قاعة الإجتماعات 8-

  ؟ صناعة القرارهل طريقة توزيع المصالح ملائمة لاتصال فعال يدعم عملية 9-

  لا   نعم                                                          

  كيف يوزع الهيكل المعماري مصالح المؤسسة؟       10-

  بالتمركز    بالتشتت                                                        

  نعم           لا            هل تنعقد الإجتماعات في أوقات مناسبة؟  11-

  : بيانات خاصة بمؤشرات نظام المعلومات - ب

   هل كمية المعلومات المتوفرة أثناء الإجتماعات لإتخاذ قرار سليمة؟   12-

  كافية                       غير كافية                                                   
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  هل يكون حضور المعلومة المتعلقة بالقرار في الوقت المناسب؟   13-
  دائما                                                                         

  أحيانا                                                                        

  أبـدا                                                                        

   هل تعقد الإجتماعات في الأوقات المناسبة لحل المشكلات المتعلقة بالعمل؟ 14-

  لا نعم                                                                                

  ما مدى وضوح المعلومات المقدمة أثناء الإجتماعات المتعلقة بصناعة القرار؟             15-

  ةغير واضح      واضحة                                                             

  :بيانات خاصة بمؤشرات نمط القيادة - ج

  جماعي                     هل ترى أن القرار المتخذ هو نتيجة قرار؟               16-

  إنفرادي                                                                      

  تسلطيـة          ن طرف القائـد؟     هل الأساليب الحواريـة المستخدمـة في الاجتماعـات م 17-

  ديمقراطية                                                                                                

  كبيرة طة      ضعيفة       متوس           هل كثافة مشاركة العاملين في اجتماعات صناعة القرار؟ 18-

  هل نوعية الإتصال بين العمال والقيادة في المشاركة في اجتماعات صناعة القرار؟ 19-

  منعدمة   شاملة                       فئوية                                                              

              هل يؤثر نمط القيادة في مشاركة الأفراد في اجتماعات صناعة القرار؟      20-

     أحيانا          نعم           لا                                         

  استبدادي            هل نمط القيادة من حيث المشاركة في صناعة القرار؟          21-

  ديمقراطي           

  ليبرالـي              

  :بيانات خاصة بمؤشرات مشاركة العاملين -د

  أبدا     أحيانا             نادرا  غالبا                 هل تشارك في صناعة القرار؟  22-

     لا     نعم                  هل توجد لجان تساهم في صناعة القرار؟    23-
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  هل المشاركة في صناعة القرار تشمل كل الأفراد العاملين؟                     24-

  لا          بعض الأفراد نعم                                                                    

  هل هناك من خبراء يشاركون في صناعة القرار؟ 25-

  لا                أحيانا   نعم                                                                  

  الاقتراحات المقدمة في الاجتماع بعين الاعتبار؟ هل تؤخذ 26-

    نعم              لا                  أحيانا                                                       

  هل هناك من شكاوى تطرح حين صناعة القرار ؟ 27-

  لا                  أحيانا           نعم                                                          

  هل ترى عدم إشراك بعض الأفراد يرجع إلى كونه؟ 28-

 أنثى            ذكر                       

  :بيانات خاصة بمؤشرات الأداء - و

  ـد ـجي         ما رأيك في مستوى أداء العاملين للأنشطة والمهام المنوط بهم؟   29-
  متوسط                                                                                     

  ضعيف                                                                              

  دائما        هل تحرص على الحضور إلى العمل في مواقيته المضبوطة؟       30-

  أحيانا                                                                              
  نادرا                                                                               

  هل تعتقد بأن العاملين يساهمون في تحقيق أهداف المنظمة؟  31-
  بشكل كلي                                                                                    

  بشكل جزئي                                                                                    

 بشكل منعدم                                                                           

  هل ترى أن العاملين معك في المؤسسـة ملتزمـون بأوقات العمل؟ 32-

  كلهم                                                                        

  بعضهم                                                                        

 لا أحد ملتزم                                                                        
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  هل ترى أن العاملين معك في المؤسسة ملتزمون بإنجاز المهام الموكلة إليهم في مواعيدها؟ 33-

   كلهم                                                                               

  بعضهم                                                                                

  لا أحد                                                                                 

  هل ترى أن العاملين معك في المؤسسة ملتزمون بإنجاز المهام الموكلة إليهم بدون أخطاء؟ 34-

                                                                                                      كلهـم                                                                               

  بعضهم         

  لا أحد        

  هل تسعـى إلـى إيجـاد حلـول للمشاكل المطروحـة فـي وظيفتك؟           35-

  دائما                                                                                    

  أحيانا                                                                             

  نادرا                                                                                

  هـل تساهـم فـي مساعـدة العاملـين معك أثنـاء أداء مهامهـم؟ 36-

  نعم                                                                                   

  لا            

  نعم           ـي حـل مشاكل  تخص الـزملاء والمنظمـة؟   هـل تبـادر ف 37-

  لا                                                                                  

  نعم          إذا طلب منك عمـل تطـوعي يخدم المنظمـة فهل تلبـي ذلك؟      38-

  لا                                                                                   

  دائما            هل يشعر العمال بالمسؤولية القانونية والأخلاقية إتجاه المنظمة؟    39-

  أحيانا                                                                                       

 نادرا                                                                                  
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  :الرابعحق ـالمل

 spssداول ـاذج لجـبعض نم                              

 م المنوط والمهام للأنشطة العاملين آداء مستوى في مارأيك * القرار صناعة عملية في المستخدمة المعلومات جمع وسائل ماهي  
 

Case Processing Summary 

 

Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

ماھي وسائل جمع المعلومات 
* المستخدمة في عملیة صناعة القرار 

مارأیك في مستوى آداء العاملین 
 للأنشطة والمھام المنوط بھم

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 

ماھي وسائل جمع المعلومات 
* المستخدمة في عملیة صناعة القرار 

ھل ترى أن العاملین معك في المؤسسة 
 ملتزمون بأوقات العمل

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 

ماھي وسائل جمع المعلومات 
* المستخدمة في عملیة صناعة القرار 

ھل ترى أن العاملین معك في المؤسسة 
ملتزمون بإنجاز المھام الموكلة إلیھم في 
 مواعیدھا 

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 
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Crosstab 

بھممارأیك في مستوى آداء العاملین للأنشطة والمھام المنوط    

Total ضعیف متوسط جید 

ماھي وسائل جمع المعلومات المستخدمة 

 في عملیة صناعة القرار

 Count 2 14 2 18 الأنترنات

% of Total 1.0% 7.3% 1.0% 9.4% 

 Count 0 6 8 14 الحاسوب

% of Total .0% 3.1% 4.2% 7.3% 

 Count 4 24 4 32 المعلومات الشففویة

% of Total 2.1% 12.5% 2.1% 16.7% 

 Count 0 18 8 26 الوثائق الورقیة

% of Total .0% 9.4% 4.2% 13.5% 

الورقیةالوثائق -المعلومات الشفویة  Count 10 10 2 22 

% of Total 5.2% 5.2% 1.0% 11.5% 

الوثائق الورقیة-الحاسوب   Count 12 14 2 28 

% of Total 6.3% 7.3% 1.0% 14.6% 

الحاسوب -الأنتارنات   Count 0 2 0 2 

% of Total .0% 1.0% .0% 1.0% 

الوثائق الورقیة-الأنترنات  Count 2 6 0 8 

% of Total 1.0% 3.1% .0% 4.2% 

الوثائق - المعلومات الشفویة- الحاسوب

 الورقیة

Count 4 16 2 22 

% of Total 2.1% 8.3% 1.0% 11.5% 

المعلومات -الحاسوب- الانترنات 

الوثائق الشفویة- الانترانیت- الشفویة  

Count 2 6 0 8 

% of Total 1.0% 3.1% .0% 4.2% 

المعلومات -- الحاسوب-الانترنات

الوثائق الورقیة- الشفویة  

Count 4 4 0 8 

% of Total 2.1% 2.1% .0% 4.2% 

الوثائق الورقیة- الحاسوب- الانترانیت  Count 2 0 0 2 

% of Total 1.0% .0% .0% 1.0% 

المعلومات الشفویة_ الانترانیت   Count 0 0 2 2 

% of Total .0% .0% 1.0% 1.0% 

Total Count 42 120 30 192 
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Crosstab 

بھممارأیك في مستوى آداء العاملین للأنشطة والمھام المنوط    

Total ضعیف متوسط جید 

ماھي وسائل جمع المعلومات المستخدمة 

 في عملیة صناعة القرار

 Count 2 14 2 18 الأنترنات

% of Total 1.0% 7.3% 1.0% 9.4% 

 Count 0 6 8 14 الحاسوب

% of Total .0% 3.1% 4.2% 7.3% 

 Count 4 24 4 32 المعلومات الشففویة

% of Total 2.1% 12.5% 2.1% 16.7% 

 Count 0 18 8 26 الوثائق الورقیة

% of Total .0% 9.4% 4.2% 13.5% 

الورقیةالوثائق -المعلومات الشفویة  Count 10 10 2 22 

% of Total 5.2% 5.2% 1.0% 11.5% 

الوثائق الورقیة-الحاسوب   Count 12 14 2 28 

% of Total 6.3% 7.3% 1.0% 14.6% 

الحاسوب -الأنتارنات   Count 0 2 0 2 

% of Total .0% 1.0% .0% 1.0% 

الوثائق الورقیة-الأنترنات  Count 2 6 0 8 

% of Total 1.0% 3.1% .0% 4.2% 

الوثائق - المعلومات الشفویة- الحاسوب

 الورقیة

Count 4 16 2 22 

% of Total 2.1% 8.3% 1.0% 11.5% 

المعلومات -الحاسوب- الانترنات 

الوثائق الشفویة- الانترانیت- الشفویة  

Count 2 6 0 8 

% of Total 1.0% 3.1% .0% 4.2% 

المعلومات -- الحاسوب-الانترنات

الوثائق الورقیة- الشفویة  

Count 4 4 0 8 

% of Total 2.1% 2.1% .0% 4.2% 

الوثائق الورقیة- الحاسوب- الانترانیت  Count 2 0 0 2 

% of Total 1.0% .0% .0% 1.0% 

المعلومات الشفویة_ الانترانیت   Count 0 0 2 2 

% of Total .0% .0% 1.0% 1.0% 

Total Count 42 120 30 192 

% of     21.9% 62.5% 15.6% 100.0% 
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 م المنوط والمهام للأنشطة العاملين آداء مستوى في مارأيك * لذلك مناسبة الإجتماعات قاعة أن ترى هل

 
Case Processing Summary 

 
Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

ھل ترى أن قاعة الإجتماعات مناسبة لذلك 

مارأیك في مستوى آداء العاملین * 

 للأنشطة والمھام المنوط بھم

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 

ھل ترى أن قاعة الإجتماعات مناسبة لذلك 

ھل تسعى إلى إیجاد حلول للمشاكل * 

 المطروحة في وظیفتك

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 

 
  

 
Chi-Square Tests 

 

Value df 

Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided) 

Sig. 

99% Confidence 

Interval 

Sig. 

99% Confidence 

Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Pearson Chi-Square 13.755a 2 .001 .001b .000 .002    

Likelihood Ratio 15.129 2 .001 .001b .000 .002    

Fisher's Exact Test 14.623   .001b .000 .002    

Linear-by-Linear 

Association 

12.525c 1 .000 .001b .000 .002 .001b .000 .001 

N of Valid Cases 192         
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 وظيفتك في المطروحة للمشاكل حلول إيجاد إلى تسعى هل * لذلك مناسبة الإجتماعات قاعة أن ترى هل
 

Crosstab 

 
ھل تسعى إلى إیجاد حلول للمشاكل المطروحة في 

 وظیفتك

Total نادرا أحیانا دائما 

ھل ترى أن قاعة الإجتماعات مناسبة 
 لذلك

 Count 52 60 8 120 نعم

% of Total 27.1% 31.3% 4.2% 62.5% 

 Count 32 24 16 72 لا

% of Total 16.7% 12.5% 8.3% 37.5% 

Total Count 84 84 24 192 

% of Total 43.8% 43.8% 12.5% 100.0% 

 

 
Chi-Square Tests 

 

Value df 

Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided) 

Sig. 

99% Confidence Interval 

Sig. 

99% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Pearson Chi-Square 11.581a 2 .003 .003b .002 .005    

Likelihood Ratio 11.338 2 .003 .004b .003 .006    

Fisher's Exact Test 11.188   .004b .002 .006    

Linear-by-Linear 

Association 

2.009c 1 .156 .193b .183 .203 .098b .090 .105 

N of Valid Cases 192         
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 م المنوط والمهام للأنشطة العاملين آداء مستوى في مارأيك * سليمة قرارات لإتخاذ الإجتماعات أثناء المتوفرة المعلومات كمية هل
 

Case Processing Summary 

 
Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

كمیة المعلومات المتوفرة أثناء ھل 

* الإجتماعات لإتخاذ قرارات سلیمة 

مارأیك في مستوى آداء العاملین للأنشطة 

 والمھام المنوط بھم

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 

ھل كمیة المعلومات المتوفرة أثناء 

ھل * الإجتماعات لإتخاذ قرارات سلیمة 

تحرص على الحضور إلى العمل في 

المضبوطةمواقیتھ   

192 100.0% 0 .0% 192 100.0% 

 

 
 

  المنظمة إتجاه والأخلاقية القانونية بالمسؤولية العمال يشعر هل * المناسب الوقت في بالقرار المتعلقة المعلومة حضور يكون هل
  

 
Chi-Square Tests 

 

Value df 

Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided) 

Sig. 

99% Confidence Interval 

Sig. 

99% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Pearson Chi-Square 34.616a 4 .000 .000b .000 .000    

Likelihood Ratio 28.166 4 .000 .000b .000 .000    

Fisher's Exact Test 29.330   .000b .000 .000    

Linear-by-Linear 

Association 

6.399c 1 .011 .014b .011 .017 .007b .005 .009 

N of Valid Cases 192         

a. 3 cells (33.3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .83. 

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1259251383. 

c. The standardized statistic is 2.530. 
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Crosstab 

 

 
بالمسؤولیة القانونیة والأخلاقیة إتجاه المنظمةھل یشعر العمال   

Total نادرا احیانا دائما 

ھل یكون حضور المعلومة المتعلقة بالقرار 

 في الوقت المناسب

 Count 14 16 4 34 دائما

% of Total 7.3% 8.3% 2.1% 17.7% 

 Count 50 84 8 142 أحیانا

% of Total 26.0% 43.8% 4.2% 74.0% 

 Count 4 6 6 16 أبدا

% of Total 2.1% 3.1% 3.1% 8.3% 

Total Count 68 106 18 192 

% of Total 35.4% 55.2% 9.4% 100.0% 

 
 المنظمة إتجاه والأخلاقية القانونية بالمسؤولية العمال يشعر هل * بالعمل المتعلقة المشكلات لحل المناسبة الاوقات في الإجتماعات تعقد هل
 

Chi-Square Testsd 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Exact Sig. (2-

sided) 

Exact Sig. (1-

sided) Point Probability 

Pearson Chi-Square 10.138a 1 .001 .002 .001  

Continuity Correctionb 8.839 1 .003    

Likelihood Ratio 10.544 1 .001 .003 .001  

Fisher's Exact Test    .002 .001  

Linear-by-Linear Association 10.086c 1 .001 .002 .001 .001 

N of Valid Cases 192      

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12.46. 

b. Computed only for a 2x2 table 

c. The standardized statistic is 3.176. 

d. For 2x2 crosstabulation, exact results are provided instead of Monte Carlo results. 
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Crosstab 

 

 
القانونیة والأخلاقیة إتجاه المنظمةھل یشعر العمال بالمسؤولیة   

Total نادرا احیانا دائما 

ھل تعقد الإجتماعات في الاوقات المناسبة 

 لحل المشكلات المتعلقة بالعمل

 Count 48 44 8 100 نعم

% of Total 25.0% 22.9% 4.2% 52.1% 

 Count 20 62 10 92 لا

% of Total 10.4% 32.3% 5.2% 47.9% 

Total Count 68 106 18 192 

% of Total 35.4% 55.2% 9.4% 100.0% 
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 :امسالملـحق الخ
 

 

 

  .2قسم الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز: المصدر

 

 

 

 

 

 المدیریة الجھویة للتوزیع بالجلفة

القانونیةمكلف بالشؤون   

 مكلف بالإعلام

لأمنامھندس   

الداخليلأمن بامھندس   

أمین التنسیق        

 قسم استغلال الغاز

قسم استغلال          
                   

 الكھرباء

قسم تسییر 
الأنظمة 
 المعلوماتیة

قسم الدراسات 
وتنفیذ أشغال 
 الكھرباء والغاز

قسم العلاقات 
 التجاریة

 شعبة الشؤون العامة قسم المحاسبة المالیة

 قسم الموارد البشریة
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  :الملحق السادس
 استمـارة مقـابلة

  :المورد البشرية
  هل يعتبر المورد البشري المشارك في صناعة القرارات مناسبة لصنع القرارات الفعالة ؟   

...................................................................................

...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................  

  :الموارد المالية
هل ترى أن الموارد المالية كافية ومتاحة بالقدر الذي يسمح بصناعة قرارات مناسبة لموقف    

  معين ؟
...................................................................................
...................................................................................
...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................
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...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................

...................................................................................  
  :المشاكل

  شاكل التي تعيق صناعة القرار ؟ما هي الم  
...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................  

  : الإقتراحات
  ماهية المقترحات التي تقدمها في صناعة القرار ؟

...................................................................................

...................................................................................

...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................
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...................................................................................
...................................................................................

...................................................................................

...................................................................................
................................................................................... 


















