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 مقدمـــــــــــة:

تتكون المؤسسة من مستويات إدارية مختمفة تعمل بشكل متكامل ومتداخل      
تقسيم العمل بين ىذه المستويات يجب أن تعتمد عمى لتحقيق اىدافيا، و لتنظيم و 

اسموب معين ومن بين ىذه الاساليب عممية صنع القرارات والتي تعتمد عمى 
نمطين الاول مركزي ترتكز سمطة عممية صنع القرارات الادارية عمى جية مركزية 
عميا محددة تعمل عمى فرض سمطتيا و قراراتيا عمى بقية المستويات الادارية 
حيت تفتقر المستويات الدنيا الى صلاحيات في ىذه العممية، أما الثاني لامركزي 
و ىو يأخذ في الحسبان الى حد كبير أراء المستويات الادارية الدنيا في المؤسسة 

 و ذلك من خلال اشراك المرؤوسين في عممية صنع القرارات.

الجزائرية، التي  و في ظل الاصلاحات الاقتصادية التي مرت بيا المؤسسة     
اثرت عمى طبيعة التيسير خاصة عمى عممية صنع القرارات، بالإضافة الى 
الاوضاع التي نعيشيا في ىذا العصر من سرعة انتقال المعمومات، كان لبد من 
اتخاد قرارات بشكل اسرع مما كان عميو في الماضي لذى اصبح لزاما عمى 

ت، و ليذا لبد من ضرورة الغاء المؤسسات أن تثبت وجودىا في جميع المجالا
النمط المركزي و الاعتماد عمى النمط اللامركزي و محاولة  اشراك أكبر عدد 
ممكن من الفاعمين الاجتماعيين في صنع القرارات، حيت لا ينفرد الرؤساء بسمطة 

 اتخاد القرارات من اجل تحصيل أكبر قدر من المعمومات.

     



 

ت اللازمة و في الوقت المناسب، و تمكين  ومن اجل الحصول عمى المعموما
مشاركة الموارد البشرية في صنع القرارات لا بد من الاعتماد عمى العممية 
الاتصالية، فنظام الاتصال الفعال في المؤسسة يساعد الى حد كبير في صنع 
القرارات الادارية الجيدة، و نظرا للأىمية البالغة التي يحتميا الاسموب المستخدم 

طريق المشاركة في صنع القرارات والمعمومات المعتمدة فييا و طريقة  عن
الوصول الييا، مما تجعل من القرارات المتخذة اكثر فعالية و اكتر واقعية و قبولا 
لتنفيذ عن رغبة واقتناع مما يعطي الشعور بأىميتيم، مما يؤدي الى الاخلاص في 

ى تحقيق أىدافيا و ىذا لن يتحقق العمل و التفاني في خدمة المؤسسة و العمل عم
الا بإعطاء ىذه الدراسات طابعا عمميا يساعد المختصين في تحميل مثل ىذه 
العمميات الاجتماعية والتي ييتم بيا مسيرو الموارد البشرية عمى مستوى 

 المؤسسات.

وقبل أن نخوض في تفاصيل البحث، سنحاول أن نعرض أىم ما جاء فيو من     
اه الى خمسة فصول، الفصل الأول خصصناه لمجانب المنيجي فصول حيت قسمن

لمدراسة، عرضنا من خلالو مشكمة الحث و فرضياتو، اما الفصل الثاني فقد 
خصصناه لمتعريف المفصل بعممية صنع القرارات، أما الفصل الثالث قمنا فيو 

ابع بعرض تفصيل لممتغير الثاني المتمثل في الولاء الوظيفي، بينما الفصل الر 
تطرقنا فيو الى الجانب الميداني لمدراسة حول الاجراءات المنيجية تم خصص 
الفصل الخامس لتحميل البينات الميدانية و بالتالي تحميل الفرضيات و في النياية 

 عرض اىم النتائج التي توصمنا الييا خلال ىذه الدراسة و خاتمة.
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                                                                                 :أسباب اختيار الموضع -1
مف أىـ العكامؿ التي ساىمت كعززت لدم الدافع لدراسة ىذا المكضكع ككني أعمؿ في   

لتعزيز ممكات التساؤلات حكؿ ىذا المكضكع الذم  املائم امجاؿ الإدارة كىذا ما خمؽ  لدم جك 
اختيار ىذا المكضكع  إلىالمكتبة الجزائرية ، كما دفعنا  إثراءتشح فيو الدراسات، محاكلة منا 

ىذه  أكضاعالتي تعيشيا المؤسسة الكطنية الجزائرية كالكاقع الذم تفرضو  الأكضاعىك 
الحاجة  أمسكات الكطنية ، كالتي ىي في مات عمى المسيريف الديف يشرفكف عمى الممتمظالمن
 أحسفعدة دراسات عممية لتكشؼ عف الكثير مف الحقائؽ كتككف بدلؾ كسيمة لتبيف  إلى

في العمؿ ،كباعتبار الكلاء مف بيف المكضكعات التي  إتباعياالطرؽ كالتقنيات التي يجب 
عمى  أدائياسسة كانتظاـ المؤ  إنتاجية ككذلؾ الأفرادكسمكؾ  أداءى عم لأثارهتحظى بالدراسة 
كبالتالي محاكلة معرفة الطرؽ كالتقنيات التي تخمؽ الكلاء داخؿ  ،فيوالنحك المرغكب 

                                                                               .المؤسسة
                                                                        الهدف من الدراسة: -2

                                             في:مف دراستنا ىذه يتمثؿ  الأساسيإف اليدؼ 
عمى التساؤلات كذلؾ مف خلاؿ التأكد مف صحة الفرضيات كبالتالي الكصكؿ  الإجابةمعرفة  

ل المكظفيف في المؤسسة لعلاقة بيف عممية صناعة القرارات كالكلاء لدمعرفة طبيعة ا إلى
يجاد ،الجزائرية عمى مكاردىا  حفاظيامؤسسة كىي  أمتقع فيو  أفمشكؿ يمكف  لأىـحؿ  كا 

         سبب لخمؽ الكلاء الكظيفي لمعامميف لدييا . أكالبشرية كدلؾ عف طريؽ معرفة نمكذج 
 ،أىدافياجزائرية الى انعكاسات عممية صنع القرارات عمى تحقيؽ مة الظمحاكلة لفت انتباه المن

كبالتالي محاكلة إضافة بعض النتائج كالجكانب المعرفية لتعزيز البحت العممي في مجاؿ عمـ 
                        الاجتماع التنظيـ كالعمؿ، ككتدعيـ لمبحكث السابقة في ىذا المكضكع.
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 :والفرضيات الإشكالية -3

 أكخمؿ  أصابوتعتبر المؤسسة الركيزة كالعضك الحساس الذم يقكـ عمييا المجتمع كالذم إذا 
شمؿ المجتمع كرككده كعدـ نمكه كتطكره ،كما أف المؤسسة  تعتبر  إلىضرر قد يؤدم   أم

ؿ العكلمة كالمنافسة كالتطكر السريع الذم تشيده ظالصكرة الحقيقية لممجتمع ، كفي 
عمى ىذه الصكرة مرىكف بمدل  كحفاظياالمؤسسات اليكـ ، فإف نجاح ىده المؤسسة كبقائيا 

حتمية مفادىا البحث عف  أماـمة ظ، كبالتالي ىذا يجعؿ المؤسسة أك المن أىدافياتحقيؽ 
مف خلاؿ  إلاادم ،حيث لا يأتي ذلؾ الطرؽ المناسبة لمسايرة ذلؾ الاتساع كالتسارع الاقتص

 أفرادىاالذم تقكـ عميو، ك ذلؾ مف خلاؿ تسير  الأساسحفاظيا عمى مكاردىا البشرية لأنيا 
تسيير عقلاني كفعاؿ ، حيث لا يكفي الحصكؿ عمى الكفاءات دكف تنميتيا كتطكيرىا لكسب 

ف عصر التكنكلكجية كالعكلمة، تحديات القرف الكاحد كالعشري أماـرىاف النجاعة كالتقدـ كلاسيما 
ك باعتبار الفرد كائف اجتماعي بطبعو يسعى إلى تحقيؽ حاجات مختمفة مف خلاؿ اجتماعو، 

تسعى  أفبالانتماء كالتقدير في تمؾ الجماعة، كبالتالي فإف المؤسسة يجب  إحساسو أىميامف 
م يعني تعاكف جميع مة كالذظكجكد الكلاء لممن إلىم بدكره دالذم يؤ  الإحساسخمؽ ىذا  إلى

الفاعميف لتحقيؽ الغاية التي قاـ مف أجميا التنظيـ ، فأىمية الكلاء تكمف إذف في ككف مخرجاتو 
نريد معالجتو في ىدا السياؽ  الذمتصب في صالح أىداؼ التنظيـ الرسمي ،لكف الإشكاؿ 

رتباط بنماذج مة الصناعية الجزائرية كىؿ لو اظيتمثؿ في محددات كخمفيات الكلاء داخؿ المن
تحقيؽ المشركع الاقتصادم كالتي ىي الكفيمة بتكجو  إلىالتسيير القائمة عمى العقمية كاليادفة 

نماذج التسيير كأحد  أىـ، كمف إليوكؿ الأفعاؿ كالسمككيات داخؿ التنظيـ نحك ما يصبك 
بدايتو  مف كسائمو عممية اتخاذ القرارات، فالقرار لو أىمية كبيرة كاثر كاضح في حياة الفرد

يدخؿ عالـ العمؿ كىك في حالة اتخاذ لمقرارات كبالتالي فيي تستمر معو طالما  إلى أفالأكلى 
يجاد الحمكؿ لممشاكؿ المختمفة، حيث الأىداؼعمؿ كنشاط لتحقيؽ  انو ىناؾ  أنيا المطمكبة كا 
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المسيريف في  أكمف مياـ المدير  أساسيةمركزم بالنسبة للإدارة ،كما تعتبرىا ميمة  آمر
في مجاؿ التنظيـ،  الإداريةكاخطر العمميات  أصعبمة باعتبارىا مف بيف ظالمن أكالمؤسسة 

كدالؾ لما يترتب عمييا مف تكظيؼ المكارد البشرية كالمادية كتقاس في ضكئيا كفاءة الرؤساء 
حجـ  ، كتزداد صعكبة عممية اتخاذ القرارات كمما زادأيضاكقدراتيـ عمى تحمؿ المسؤكلية 

ىذه " العممية لا تعتبر كظيفة مستقمة مف كظائؼ الإدارة  أفمة كحساسية مياميا حيث ظالمن
نما مف تخطيط  الإدارةلممارسة جميع كظائؼ  الأساسيةالأداة  أكتعتبر بمثابة الكسيمة  كا 

كتنظيـ كتكجيو كتنسيؽ كاتصاؿ كرقابة "، كمف اجؿ اتخاذ قرار عقلاني لابد مف تحديد دقيؽ 
تـ تطبيقيا لمعرفة مدل  ،أفضمياحمكؿ مممكسة ليا كاختيار  إلىشكمة كمف تـ الكصكؿ لمم

نقطة  يمثؿقرار ما لحميا، فالقرار  اتخاذكبالتالي فانو طالما ىناؾ  مشكمة لابد مف  فعاليتيا،
البدء بالنسبة لجميع نشاطات كالفعاليات اليكمية في حياة المؤسسة كبالتالي فانو لا يقكـ عبطا 

نما يقكـ عمى مجمكعة مف الأسس ك ك  الجيكد لمكصكؿ إلى معمكمات معينة  بتضافرلؾ ذا 
لؾ عف طريؽ المشاركة كمشاكرة ذلتحديد المشاكؿ كتقييـ البدائؿ كتنفيذ القرارات كتقيـ نتائجيا ك 

العامميف في المؤسسة كالأخذ بمقترحاتيـ، ككجيات نظرىـ، مما يقكم جانب الرشد كالعقلانية 
 إلىكالإحساس بالتقدير كالانتماء كالكصكؿ  كالثقةر كيكجد الحماس لدل العامميف في القرا

ىذا المكضكع في الجزائر التي خرجت مف الفترة الاستعمارية  إلىدرجة الكلاء، كعندما نتطرؽ 
الى تبني  الثمانينات مطبقة التسيير الاشتراكي كالذم يتميز بمركزية القرار ينتقؿ مع بداية

ة الييكمة التي تنادم باللامركزية في اتخاد القرارات كبالتالي محاكلة إعطاء فرصة عادإسياسة 
 ،يمجاؿ الصناعالنعيش حركية في  لجميع العماؿ لممشاركة في صنع القرارات خاصة كاننا

 الاسمكب المناسب لعممية صنع القرارات  يعتمد عمى قدرتيا في اختيار ؤسسةم مأف نجاح إف
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 1،ص 1891، الدار الجامعية للطباعة والنشر ، الإسكندريةالعامة ، الإدارة شيخا،عبد العزيز  إبراهيم 1
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، خاصة كاف  أىدافيامكظفييا كنجاحيا في تحقيؽ  أداءيناسب مياميا كيسيـ في رفع الذم 
بطريقة مباشرة عمى الركح المعنكية  يؤثر أفصناعة القرارات المتبع في المنظمة يمكف  أسمكب

حساسيـ بانتمائيـ ليذه المؤسسة كمف ىنا فاف الدراسة تيدؼ  أدائيـلمعامميف كعمى مستكل  كا 
نطرح كعميو  بالكلاء الكظيفي لمعامميف كعلاقتيادراسة طبيعة عممية صنع القرارات  إلى

                                                                    التالي :   التساؤل العام
ىؿ لعممية صنع القرارات تأثير عمى الكلاء الكظيفي في المؤسسة الجزائرية ؟ كعمى ضكء     

 ىذا التساؤؿ نطرح التساؤلات الفرعية التالية :
 رات دكر في خمؽ الكلاء الكظيفي داخؿ المؤسسة ؟ ىؿ لطبيعة عممية صنع القرا     
ىؿ لنكعية انتقاؿ المعمكمات المستخدمة في اتخاذ القرارات تأثير عمى الكلاء الكظيفي      

 داخؿ المؤسسة ؟
  الفرضيات:
  :الأولىالفرضية 

يرفع مف الركح  فييا العامميف إشراؾ مبدأاعتماد المؤسسة في عممية صنع القرارات عمى 
حساسوالمعنكية   بالتقدير كالانتماء التي تعزز لديو الكلاء الكظيفي.  كا 

 الفرضية الثانية:
نكعية العممية الاتصالية الناتجة عنيا المعمكمات المستخدمة في اتخاذ القرارات تأثير عمى  فإ

 الكلاء الكظيفي داخؿ المؤسسة .  
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 والمصطمحات: تحديد المفاهيم  -4

 . 1"البديؿ الافضؿ مف بيف البدائؿ المطركحةىك اختيار _ القرار: " 1

كىك ايضا "اختيار الطريؽ اك السبيؿ مف بيف طرؽ كسبؿ متعددة لمكصكؿ الى ىدؼ 
 .2مرغكب"

نجاز ىدؼ إجؿ أف: "القرار مرحمة في عممية مستمرة لتقييـ البدائؿ مف أكيقكؿ ىاريسكف 
  3مف بيف بديميف أك أكتر" اختيارف القرار عبارة عف أز كبنظرة مماثمة الى "معيف"، كيشير ركبن

القرار عمى أنو " العممية التي مف خلاليا  ) (Magali Bourssierكما يعرؼ ماغالي بكرسيي
يختار الفرد أك الأفراد المقرركف مف بيف مجمكعة مف البدائؿ كالتي تسمح بإعطاء حؿ مرضي 

 4لمشكؿ معيف"

نو " الاختيار مف بيف أفيعرؼ القرار عمى  )    (Jean Costermansأما جكف ككسترماف
  5 عدد مف المخططات المختارة كالمسماة لتنفيذ مرحمة مؤسسة عمى تنبؤ عف نتائج خاصة "

بالتالي فالقرار ىك تحديد ما يجب عممو تجاه مشكمة معينة أك تجاه مكقؼ معيف، لذا يعتبر 
 ؼ أخر.كسيمة لتحقيؽ ىد

 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

  42ص 2227، 1ط مصر ،، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع المكارد البشرية لتنميةالتنظيمية  عبد الفتاح المغربي ، الميارات السمككية ك 1

 236ص   1997عمي السممي إدارة السمكؾ الانساني ، القاىرة ، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكيع  2

 225، ص2224الحامد لمنشر كالتكزيع،  حسيف حريـ، السمكؾ التنظيمي " سمكؾ الأفراد كالجماعات في الأعماؿ"، الأردف ، دار 3

             Magali Boursier , gestion administrative, France, la documentation française :CNED , 2006, p24   

 Jean Costermans, les activités , raisonnement , décision et résolution de problèmes, Bruxelles ,De Boeck     5 
université,2émeédition,2001,p36                                                                                                    
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يتـ تحديد المشكمة كالفركض كالبدائؿ المتاحة  خلالياىي "العممية التي مف  صنع القرار: 2
كدلؾ عف طريؽ سمسمة مف الخطكات  1لمناسب"لحميا تـ دراستيا كتحميمييا لمكصكؿ لمحؿ ا

المتتابعة كبالتالي فإف صنع القرار " عبارة عف تحميؿ أك نتيجة  كضع ىذا الحؿ في مجاؿ 
تمؾ العمميات  آك، الأنشطةنو " ذلؾ النظاـ المتكامؿ مف أ أم،  2"التنفيذالتطبيؽ العممي كحيز 

دلؾ النظاـ المتبع أك  أفالخاصة بتحديد المشكمة كالبدائؿ كالتقييـ كاختيار البديؿ المناسب، أم 
 3صناعة يقكـ بيا الفرد لمقرار" إلاما ىي  الإدارمالخطكات التي يمر بيا القائد 

 :الإجرائيالتعريف 

جؿ الكصكؿ لتحديد دقيؽ أالحمكؿ الممكنة مف  أفضؿىي عممية إدارية يتـ مف خلاليا اختيار 
القائد  لممشكلات التي تكاجو المنظمة، كدلؾ عف طريؽ مجمكعة مف الخطكات التي يقكـ بيا

 ف يجسد عمى أرض الكاقع مف أجؿأالإدارم، مف أجؿ تحديد الحؿ المناسب الذم ينتظر 
طريؽ المشاركة كقد تككف  ف تتـ عممية صناعة القرار عفأتحقيؽ أىداؼ المرجكة حيت يمكف 

 بطريقة فردية.

القرار ناتج عممية صنع القرار أم تمؾ المرحمة المتعمقة بإنياء  اتخاذ: يمثؿ القرار اتخاذ 3
يممؾ  الذمعممية الاختيار كالاستقرار عمى بديؿ كاحد كىك القرار، كيصدر عف المسؤكؿ 

 4بعينو أك جية مختصة" ان كؿ شخصالسمطة كالقدرة كالرغبة كالمعمكمات سكاء كاف ىذا المسؤ 

 

  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
، مصر، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع ،  -21الاصكؿ العممية كالتكجيات المستقبمية لمدير القرف  -عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة 1

 .145، ص 2226

 . 254، ص 1997حديثة لمقيادة الإدارية، عماف دار زىراف، ظاىر كلالدة ، الاتجاىات ال 2

 .22 ، ص2227احمد ماىر، اتخاد القرار بيف العمـ كالابتكار، الاسكندرية، الدار الجامعية،  3

 41عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المكارد البشرية، المرجع السابؽ ، ص  4
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يار بديؿ مف بيف عدة بدائؿ لمعالجة كحؿ مشكمة ما كيعتمد القرار الصائب عمى " اختأم 
          بأنويطمؽ عميو  اكم 1مقدار المعمكمات كالبيانات كمدل دقتيا كالمتعمقة بتمؾ المشكمة"

    عممية ديناميكية تسكد بيف كافة المشاركيف في اختيار السياسة  إلى" مصطمح يشير 
القرار كاقعيا ، عف طريؽ حصر عدد  اتخاذ، كمف الممكف تحديد نطاؽ عممية الملائمة

                                                                                         2في تشكيؿ طبيعة القرار" المشاركيف الديف يستطيعكف التأثير

في عمـ  النصرة، كىك مفيكـ قديـ ك زاـ كالقربيعني الكلاء في المغة العيد كالالتالولاء:  4
العلاقات الاجتماعية التي تبرزىا الحاجة لمتعاكف  أساسالاجتماع حيت يظير الكلاء عمى 

                                                                                 3كالانتماء.

 4بالانتماء اك بالمسؤكلية اتجاه شيء ىاـ في حياتو"كقد عرفو بأنو " شعكر ينمك داخؿ الفرد  
"حاجة مف الحاجات الاجتماعية لدل أم إنساف ك كيعرؼ بأنو  الإخلاص كالمحبة  كبأنو

                                                                                                  5أم إنساف"  لدل كالاندماج

التزـ بفيـ أخلاقيات ىذه  ككمما مكظيفة التي يشغميا الفرد العامؿلىك الكلاء ء الوظيفي: الولا 5
تقاف كساىـ في تحقيؽ    كلائو  ارتفاعدؿ ذلؾ عمى  أىدافياالكظيفة كقاـ بميامو بإخلاص كا 

 6الكظيفي.

                                                                              

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 .134، ص 1،1984أحمد زكي بدكم ، معجـ مصطمحات العمكـ الإدارية ، القاىرة ، دار الكتب الإسلامية، ط 1

 72، دار المعرفة الجامعية، صالإسكندريةمحمد عاطؼ غيث ،قامكس عمـ الاجتماع ،  2

 .257، ص 2228، 1محمد عبد الكريـ الحكراني، النظرية المعاصرة في عمـ الاجتماع ، مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، عماف، ط  3       

 467،ص1999عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي، ترجمة فارس حممي، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف،  إلىركنالد دم ريجيك، المدخؿ  4      

 .226،ص2226لمنشر كالتكزيع، عماف،  أسامة(، دار كأساسياتو) مبادئو الإدارم ، التنظيـ زيد منير عبكم  5      

 41ص  2225ايتراؾ لمنشر كالتكزيع القاىرة  1مدحت محمد ابك النصر ، بناء كتدعيـ الكلاء المؤسسي لذل العامميف داخؿ المنظمة ط 6      
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                                                                      العممية الاتصالية: 6
من الأصل اللاتيني  communicationكممة اتصاؿ مترجـ عف الكممة الانجميزية إف 

communise معناه مشترك
1. 

الصمة  أساسايعني  الذمفي القكاميس العربية مشتقة مف المصدر كصؿ  لغكياكالاتصاؿ 
 الأفكارتبادؿ  أكنقؿ كتكصيؿ  بأنوفيعرؼ الاتصاؿ  أكسفكردقامكس  أماكبمكغ الغاية، 

 2الاشارات أكالكتابة  أككالمعمكمات بالكلاـ 
كبالتالي فالعممية الاتصالية ىي عبارة عف نقؿ المعمكمات كالرغبات كالمشاعر كالمعرفة 

 الإقناع يقصد  كالإحصائياتالرمكز كالكممات كالصكر  باستعماؿكالتجارب، إما شفكيا  
 كالتأثير عمى السمكؾ.

يعتبر مصطمح الانتماء مف بيف تعاريؼ عديدة حسب طبيعة التناكؿ، لكف :  الانتماء 7
منظمة  أكفرد كجماعة التي يتعامؿ معيا أك  أخرمعظميا تدكر حكؿ العلاقة بيف الفرد كفرد 

التي  الذىنيةك عبارة عف "الركابط العاطفية كالنفسية  بأنوأك مؤسسة عمؿ حيت يعتبر الانتماء 
فكرة أك مذىب أك مؤسسة بدرجة مف القكة تجعؿ  أكإلى معتقد  أفرادتجدب فرد أك مجمكعة 

 3المنتمي يحرص عمى سلامتيا ككرامتيا كرفعة شأنيا"

كعاطفيا في العمؿ بما يشجعيـ عمى المساىمة  ذىنيا الأفراد انغماس تعني"  المشاركة:  8
 4الجماعة كمشاركة المسؤكلية عنيا" أىداؼفي 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .13ص  1998بيف الاعلاـ كالتطكر كالتنمية ، دار الطباعة كالنشر كالتكزيع ، القاىرة ،   الجماىيرمد أحمد بدر، الاتصاؿ  1
 .15ص 2223دار الفجر لمنشر كالتكزيع ، القاىرة،  1د فضيؿ دليك، الاتصاؿ مفاىيمو نظريتو كسائمو، ط 2
بالمممكة العربية السعكدية ، المجمة التربكية، العدد السابع سميماف سعد سميماف ، دكر كميات المعمميف في تدعيـ الكلاء الكظيفي لدل طمبيا    3

  .196ص 1998عشر،   الثانيكالأربعكف، المجمد 
 .236حسيف حريـ ، السمكؾ التنظيمي " سمكؾ الافراد كالجمعات في منظمات الاعماؿ"، الاردف، دار حامد لمنشر كالتكزيع ، ص  4
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الانساف عمى زيادة ارتباطو بالمنظمة التي يعمؿ  ىي أسمكب مف الأساليب الإدارية التي تشجع
المشاركيف في اتخادىا كىذا كمو مف شأنو  لأنو فييا، كما تجعمو أكتر حرصا عمى تنفيد قرارتيا

 1كبالتالي زيادة درجة رضاه عف العمؿ أف يزيد مف تقتو بنفسو

 2المنطقي لنظاـ المعمكماتالمعرفة الي تنتج مف معالجة البيانات ، كىي الناتج المعمومات:  9

يضا عبارة عف " البيانات التي تنتج بعد أف يتـ تشغيميا كتقييميا كتفسيرىا بشكؿ يسمح أكىي 
 3بالاستفادة منيا مباشرة" 

 المؤسسة:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ص  ق 1416 2العبيكات لمطباعة الرياض ط يكسؼ محمد القبلاف ، مفاىيـ كتطبيقات في السمكؾ الادارم ، شركة  1

 17 ص ،2225، 1ئؿ لمنشر كالتكزيع طعلاء عبد الرزاؽ محمد السالمي، نظـ دعـ القرارات، الأردف دار كا 2 

   182، ص 2226 1محمد حافظ حجازم، دعـ القرارات في المنضمات ، دار الكفاء لدنيا الطباعة كالنشر، ط 3  
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 :الدراسات السابقة -5

، رسالة ماجستير كانت تيدؼ  1متطمبات المعمومات لعممية صنع القرارات:  ولىالدراسة الأ 
 قتراحامف كراء الى البحت عف مدل تكفر خصائص ناجحة للاتخاذ قرارات رشيدة ىدفيا 

خطاء العمؿ كدلؾ عف طريؽ البحت عف متطمبات المعمكمات أالبديؿ العقلاني لحؿ كتصحيح 
 القرارات، كقد جاءت تساؤلات الدراسة حكؿ:  دتخاالعممية 

القرارات الرشيدة  ذتكفرىا في المعمكمات حتى تمكننا مف اتخاماىي الخصائص الكاجب 
 السميمة.

ىؿ المؤسسة الجزائرية مزكدة بالكسائؿ العممية التقنية المساعدة عمى تدفؽ المعمكمات 
 الصحيحة 

 ما فرضيات الدراسة فتمثمت في ما يمي :أ

بنتائج، كالفرض المحتمؿ كتصحيح  ف المعمكمات الضركرية لاختيار البدائؿ كتحميمياإ* 
 خطاء كبالتالي اتخاذ القرارات.الأ

 * تخضع القرارات كميا عمى نكع المعمكمات المعتمدة عمييا .

ف التحديات المعاصرة تتطمب كجكد نظاـ معمكمات عمى مستكل كؿ مؤسسة مجيزة إ* 
 بتقنيات الالكتركنية الحديثة.

 عمى عمميات اتخاذ القرارات.* الييكؿ التنظيمي لممؤسسة لو تأثير 

 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

خديجة دحمكني، متطمبات المعمكمات لعممية اتخاذ القرارات، رسالة ماجستير، العمكـ الاقتصادية، فرع الاقتصاد السياسي الجزائر  1
1999.  
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 الدراسة ىي كمف بيف أىـ النتائج التي تكصمت الييا ىذه 

 ىـ مصادر المعمكمات في أف المصادر الرسمية كالمقدمة مف طرؼ الادارة العميا تعتبر إ
 حيف تعتبر المصادر الغير رسمية غير مكثكقة فييا.

 جيدة.ف تبادؿ المعمكمات بيف مختمؼ المديريات لا يتـ بصكرة إ 

  ذا لنظاـ المعمكمات المستخدـ في التسيير لا يعمؿ بكؿ طاقاتو كلا يقدـ تقارير دكرية
 يؤدم الى عدـ تمبية احتياجات المؤسسة .

فيذه الدراسة لدييا جممة مف النقاط التي ليا علاقة بمكضكع دراستنا حيت تعرض الباحث في 
قدـ مف اجؿ اتخاذ قرارات رشيدة دراسة مكضكع اتخاذ القرار كلكف مف ناحية المعمكمات التي ت

 في مؤسسة القطاع العاـ.

 1" أهمية النظام الألي لممعمومات في عممية اتخاذ القرارات في المؤسسة" الدراسة الثانية:
 تخاذاىمية نظاـ الالي لممعمكمات في عممية أالى تكضيح دؼ تي ترسالة ماجستير كان
يجابيات ىذا النظاـ في تطكير المعمكمات لاتخاذ القرارات، أالقرارات مع دراسة  ىـ سمبيات كا 

 كانطمؽ الباحث في دراستو مف تساؤؿ عاـ : 

ىؿ يمكف لممؤسسة الجزائرية مسايرة التطكر الذم قطعتو المؤسسات العصرية في كافة 
المياديف اف بقيت ميكانيزمات التسيير ك التخطيط كالتنظيـ عندما نسير كفؽ مراحميا؟ كالتي 

 تفرعت إلى التساؤلات التالية : 

 عابر؟ نيا مكضكعأىؿ يجب عمى مسؤكلي المؤسسة النظر الى عممية الخكصصة عمى 
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

لممعمكمات في عممية اتخاد القرارات في المؤسسة، رسالة ماجستير في العمكـ الاقتصادية، فرع تسيير جامعة الجزائر نكفؿ حديد، أىمية النظاـ الألي 
1996، 
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لى عممية الخكصصة عمى انيا ترياؽ يحؿ كؿ مشاكؿ المؤسسة مف تـ إىؿ يجب النظر 
 لامكاؿ؟القياـ كاستيراد الحكاسب مف أحدث الطراز كاستغلاليا الجيد مما يعتبر ىدر ا

 ما فرضيات الدراسة فتمثمت في ما يمي:أ

تكفر المعطيات المناسبة ناىيؾ عف  لمؤسسة دكفم مخطط تصكيرم أ* لا يمكف تنفيذ 
 معالجتيا كاستغلاؿ النتائج المنبثقة عنيا في كقتيا. 

ف المجكء الى تكنكلكجيا المعمكمات تعتبر مف بيف خصائص المؤسسة العصرية كالحاسكب إ* 
عتبر ميـ كثيرا في تكفير المعمكمات الدقيقة المتكاممة المركزة كفي الكقت المناسب الذم ي

 لمختمؼ مراكز اتخاد القرارات بالمؤسسة.

* يجب الربط بيف الجانب التكنكلكجي كالجانب الانساني لضماف قياـ النظاـ الألي لممعمكمات 
 بكظائؼ احف لتحقيؽ اىداؼ كدراسات ميدانية جديدة النتائج.

ف النظاـ الألي لا يسيـ في اتخاد القرارات العممية  لعدـ أاستخمص الباحث مف خلاؿ الدراسة 
دارية الحديثة المساعدة عمى اتخاذ القرارات كبأف تكفر الحكاسب ساليب الإتكفره عمى الأ

جراءات العمؿ الحالية إالحديثة دكف استغلالييا بطريقة رشيدة كبأنو لا يكفي بؿ يجب تغيير 
 جؿ نجاح المؤسسة .أمف 

لي في تكفير المعمكمات في اتخاذ ىمية النظاـ الأألى إف ىذه الدراسة تطرقت أكمف ىنا نجد 
ف دراستنا تدكر حكؿ القرار داخؿ المؤسسة  كدكره في خمؽ الكلاء أالقرارات في حيف نجد 
 الكظيفي لدل الافراد.
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 يدؼ ت ترسالة دكتكرة كان  1ر الاداري"الدراسة الثالثة: " الصراع التنظيمي وفعالية التسيي
ثره عمى السمكؾ كأىداؼ كطرؽ أالبحث عف عكامؿ الصراع في التنظيـ الجزائرم ك إلى 

 التسيير، كتتثمؿ اشكالية الدراسة فيما يمي: 

ماىي عكامؿ الصراع داخؿ التنظيـ الادارم الجزائرم؟ ككيؼ يؤثر الصراع في فعالية تسيير 
 ىذا التنظيـ؟ 

 فرضيات الدراسة فكانت كالآتي: ماأ

نماط السمكؾ الرسمية كالغير رسمية في اثارة مظاىر الصراع داخؿ التنظيـ أ* تسيـ بعض 
 كالتي تؤثر في فعالية التسيير. 

* كمما ابتعدت الإدارة عف الاستماع إلى المكظفيف كاشراكيـ في اتخاذ القرارات كالاستفادة 
 لصراع.منيا ادل ذلؾ الى اثارة مظاىر ا

لممكظفيف تراجع الصراع كازداد التعاكف  جتماعيةكالا* كمما تجانست الخصائص الشخصية 
 التنظيمي.

الدراسة عمى تقنيتي المقابمة كالاستمارة كمف بيف النتائج التي تكصمت الييا  عتمدتاكقد 
 الدراسة ما يمي: 

  ،القيـ فيي متعددة  ما مصادر ىذهأتؤثر القيـ الثقافية المختمفة في سمكؾ العامميف
 فمنيا القيـ التنظيمية كقيـ المجتمع المحمي ك القيـ الكطنية، كالقيـ العالمية.
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العمكـ الانسانية ك الاجتماعية قسـ عمـ الاجتماع، ناصر قاسمي، الصراع التنظيمي ك فعالية التسيير الادارم ) رسالة دكتكراه دكلة( كمية  1
 2225 -2224جامعة الجزائر، 
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  تعتبر عصبية الكلاء ذات قيمة عالية لدل الجمعات الرسمية، فيي عامؿ تماسكيا
 كاستمرارييا كضبط سمكؾ افرادىا ك مكاجية خصكميـ.

  تقسيـ العمؿ أسباب الصراع عديدة منيا عدـ العدالة في الرقابة كفي الحكافز كفي
 كفي العلاقات الانسانية.

  يتحرؾ الأفراد كالجماعات بدافع المصالح المشتركة في اطار عصبيات متنكعة مف
 حيث عكامؿ تشكميا كتضامنيا.

   كمما كانت العصبيات التنظيمية ىي عصبيات كلاء للإدارة كالمسؤكؿ المباشر، ازداد
 حصكليا عمى الامتيازات كالمصالح المستيدفة.

 الحاجة الى مصالح معينة ازداد احتماؿ المجكء الى الاستعانة بأشخاص  زدادتاما كم
 مف خارج كداخؿ التنظيـ مف اجؿ الحصكؿ عمييا.

ىذه النتائج عبرت عف بعض مؤشرات ىذه الدراسة إلا أنو لا يمكف الاعتماد عمى كؿ النتائج 
أشكاؿ التعاكف كالصراع  ، فالنتائج التي تكصؿ الييا الباحث ليا علاقة بالكلاء كبعض

كالمصمحة، لكف ما يلاحظ عمى ىذه الدراسة انيا اىتمت بالتنظيـ الادارم  الذم تختمؼ فيو 
معايير الأداء كالسمكؾ عف التنظيـ الصناعي كبالتالي يصعب تعميـ النتائج عمى باقي انكاع 

 التنظيـ، كبالتالي ىذه النتائج تبقى نسبية .
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 :السيسيولوجياالمقاربة  -6
ف مكضكع عممية صنع القرار كالكلاء الكظيفي ألغاية كضع ىذه في اطار كنمكذج نظرم نجد ب

يستكعب أكتر مف اطار نظرم كاحد، كعمى ىذا الأساس فإننا سنتبنى مف خلاؿ ىذه الدراسة 
مقاربة متعددة المداخؿ كعدـ الاكتفاء بمقاربة نظرية كاحدة كسنعرض الى ىذه المقاربات 

 بشيء مف التفصيؿ فيما يمي. 
سمكؾ الانساني بالحاجات التي يركؽ الفرد اشباعيا، فيي يتأثر النظرية الحاجات:  6-1

محكر أساسي لتكجو سمككو الذاتي، كتتفاكت الحاجة في درجة تأثيرىا في السمكؾ الذاتي لمفرد 
مف خلاؿ أىميتيا النسبية، كقد قاف ابرىاـ ماسمك نظرية ىرـ اك سمـ الحاجات حدد بمكجبيا 

 1ىميتيا كما يمي:الحاجات الانسانية، في مجمكعات تبعا لأ

كتتضمف الحاجات الجسمية كالانسانية لمحياة كحفظ النكع، مثؿ الحاجة الفيزيولوجية:  1
الحاجة لمطعاـ، كالماء كاليكاء كالجنس كالنكـ، كتأتي في أسفؿ اليرـ السممي كتشكؿ قاعدتو 

 الأساسية باعتبارىا الحاجة الرئيسية لضماف بقاء العنصر البشرم .
كلا تتضمف ىذه المخاطر  تعير عف حجات تجنب المخاطرحاجات الامان والطمأنينة :   2

المادية لمفرد بؿ تتناكؿ الجكانب المتعمؽ بالأمف النفسي كالمعنكم ك استقراره كضماف مستقبمو 
 كتأتي في الحمقة الثانية في السمـ.

ؿ كعلا " فميعبدكا رب ىذا البيت فقد اشار الله سبحانو كتعالى لأىمية ىاتيف الحاجتيف بقكلو ج
 " خكؼكامنيـ مف  جكعالذم أطعميـ مف 

كتتضمف الشعكر بالكد كالألفة كالمحبة مع الأخريف كتبادؿ المشاعر  :الاجتماعيةالحاجات  3
الاجتماعية كالإنسانية معيـ كتككيف الأصدقاء كالزملاء كالتعبير عف التكافؽ كعف التفاعؿ مع 

 الجماعة.
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 .134ص  1عماف، ط كالطباعة دار المسيرة لمنشر كالتكزيع نظرية المنظمة، خميؿ حسف الشماع ، خضير كاظـ حمكد 1
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كتتضمف حاجات الفرد لمشعكر بأنو مكضع اعتزاز كاحتراـ مف الأخريف ات لتقدير: الحاج 4
كاعترافيـ لو، بمكانة اجتماعية معينة، كتنبع ىذه الحاجات عادة مف خلاؿ شعكره ذاتيا 

 بضركرة الحصكؿ عمى احترـ الاخريف.

متميز كمستقؿ  فتعبر ىذه الحاجات عف رغبة الفرد في تككيف كياحاجات تحقيق الذات:  5
لو، مف خلا ؿ مكاىبو كقدراتو كأمانو، كيشير الى مدل استعداده لتعبير عف ذلؾ، كتشكؿ ىذه 

 عمى السمـ اليرمي لمحاجات.أالحاجة في نظر ماسمك 

 1كتأتي قكة تأثير الحاجات بشكؿ مف الأشكاؿ مف خلاؿ ما يأتي: 

لإشباع أك الحرماف الدم يشعر مستكل الإشباع أك الحرماف: حيت كمما ازدادت درجة عدـ ا ( أ
بو الفرد كحاجة معينة، كمما ازدادت قكة البحت عف السبؿ الكفيمة بإشباعيا كاعتبارييا المكجو 

 الرئيسي لمسمكؾ الفردم. 

قكة المنبو )المؤثر(: كمما ازدادت درجة إثارة الفرد مف خلاؿ المنبيات الخارجية كمما  ( ب
ض الحاجات غالبا ما تككف كامنة في ذات الفرد، زادت سبؿ البحث عف الاشباع حيث اف بع

إلا إذا تأثرت بمتغيرات خارجية ساعدت عمى تنشيطيا أك تحريكيا كمف ىنا يبدك جميا بأف 
الحاجات تفقد  التركيز في تكجو السمكؾ الانساني كلذا فاف المنظمة لابد اف تكفر سبؿ 

 لإشباعيا كتطكيع ذلؾ لتحقيؽ أىدافيا . 

تعد ىذه التبادل الاجتماعي ) علاقات الأدوار والأهداف والمصالح المتبادلة(:  نظرية 6-2
 النظرية مف النظريات الاجتماعية الميكركسككبية، كتعتقد بأف سمكؾ الفرد كعلاقاتو الاجتماعية 

 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
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إلا نتيجة لعممية تفاعمية تبادلية، فكؿ طرؼ مف أطراؼ التفاعؿ يأخذ كيعطي لبعضيا ماىي 
مؤسسات، فكؿ طرؼ مف  البعض، سكاء كانت العلاقة بيف فرديف أك بيف جماعات أك

كحسب كانما يأخذ منو، كىذا ىك سبب استمرارية العلاقة الأطراؼ لا يعطي لمطرؼ الأخر 
 1فإذا حصؿ الأخذ دكف العطاء مف طرؼ ما، فإف ذلؾ يؤدم الى انقطاع العلاقة كفتكرىا،

بمعنى كما يرل ىكمز اف التفاعلات كحدىا لا تكفي ك انما كؿ نشاط اجتماعي مف فرد ما 
مزيد لمحصكؿ عمى مكافأة أخرل ، لكف يجب أف يقابمو مكافأة، ىذا يحفز الفرد عمى بدؿ ال

 ىذا أيضا لا يضمف استمرار العلاقة كانما ىي في حاجة الى اف ترد الى الجية الثانية.
يكضح سايمكف في نظرية التكازف التنظيمي القائمة عمى أف : نظرية التوازن التنظيمي 6-3

تأثر بمدل مساىمة كؿ الأفراد داخؿ المنظمة الإدارية يعممكف بشكؿ جماعي كأف قرارتيـ ت
منيـ في صنع القرار، ككف الافراد عمى عمـ بأف ىذه المشاركة سكؼ يترتب عنيا اشباع 
لحاجاتيـ ك رغباتيـ، أم تحقيؽ تكازف بيف تحقيؽ أىداؼ المنظمة كتحقيؽ اىداؼ الأفراد، 

الحالة  فالمنظمة كنتيجة ليذا التكازف تستطيع المحافظة عمى استمرارييا ككجكدىا كتعكس ىذه
نجاح المنظمات الإدارية كنجاح سياساتيا الداخمية لبقاء الأفراد في حالة عطاء مستمر، كىنا 

حالة التكازف ىذه، ك أف تعمؿ عمى تحقيؽ شركط التكازف  يجب عمى الإدارة أف تحافظ عمى
التنظيمي المتمثؿ في، عممية اتخاد القرارات، البيئة المحيطة، الجماعة، التخصص، تنفيذ 

يتحقؽ  فالى انو لا يمكف أ ، كما تطرؽ سايمكف 2القرارات، التكازف كالمحافظة عميو التعاكف
" التنظيـ عميو اف يتخذ كافة الخطكات التي تمكنو مف صناعة التكازف الا عف طريؽ اف 

 تثبيت  تحقيؽ دلؾ بكسيمتيف اكليما تحديد نطاؽ المسؤكلية، كالثانية قرارات رشيدة ، كيمكف
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 183، ص  2225، 1دار كائؿ لمنشر طعماف إحساف محمد الحسف، النظريات الاجتماعية المتقدمة ،  1

 ص   2، الأردف ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ، طحديثةلتنظيمي اساسيات كمفاىيـ كزم التطكر امد مكسى ال  2     
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الرسمية كالقكاعد، ككضع بعض الميكانيزمات تمثؿ الأكامر كالتعميمات الرسمية ك ت الاجراءا
، كما أشار ايضا  1برامج التدريب ككسائؿ الاتصاؿ التي تساعد عمى تقميؿ الحمكؿ البديمة "

الاتصاؿ في عممية صنع القرارات الفعالة، حيت قاؿ يجب اف تنطبؽ مراكز اتخاذ الى " أىمية 
       2القرارات بالضركرة مع مراكز الاتصالات كاف تككف الاخيرة ممحقة بالأكلى"
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 94طمعت لطفي ابراىيـ، عمـ الاجتماع التنظيـ، القاىرة ، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع ، ص 1
  12، ص 2223كبناء الميارات"، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة،  تالقراراجلاؿ ابراىيـ العبد، ادارة الأعماؿ " مدخؿ اتخاذ  2
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 صنع القرارات الفصل الثاني:

 تمهيد

 اتخاذها ماهية عممية صنع القرارات و -1
 مراحل عممية صنع القرار: -2
 انواع القرارات الإدارية: -3
 العوامل المؤثرة في عممية صنع القرار -4
 المشاركة في صنع القرارات -5
 المعمومات و دورها في صنع القرارات -6
 :  عممية صنع القرار في عممية الاتصالاهمية  -7
 معوقات عممية صنع القرار -8
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 تمهيد:

لى إن لم تكن أىميا ، ويرجع ذلك إدارية نشطة الإعممية صنع القرارات أحد أىم الأن إ
دارة لأعماليا، حيث أن متخذ القرارات يتخذ ن القرارات تعد من مظاىر ممارسة الإأ

دئما اختيار ماذا ينبغي ومن الذي سوف يساعده القرارات بصفة مستمرة ، لذا يجب عميو 
دارية من في ىذه العممية، فعممية صنع القرارات تتغمغل في جميع وضائف العممية الإ

، حيث يتوقف نجاحيا عمى مدى رشد ىذه القرارات، لكي تخطيط و تنظيم ورقابة و توجيو
لى  إ بالإضافة يتحقق ىذا الرشد فإن عممية صنع القرارات تمر عبر مرحل مختمفة،

ليو بالتفصيل في الفصل إعمى ذلك، وىذا ما سوف نتطرق ساليب تساعد أالاعتماد عمى 
 رات والعناصر المكونة ليا، ومن خلال مناقشة الموضوعات المتعمقة بعممية اتخاد القرا

في ىذه  دور المعمومات والعممية الاتصالية و ، بالإضافة الى أىمية المشاركةىميتياأ
        العممية .
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تعتبر عممية صنع القرار جوىر العممية الإدارية، ماهية عممية صنع القرارات واتخاذها:  1
اذ تعتبر دور أساسيا من ىذه الأخيرة و وسيمتيا الأساسية في تحقيق أىداف المنظمة حيت 

توجيو واتصال ، حيث أنيا تتغمغل في جميع وظائف العممية الإدارية من تخطيط ورقابة و 
تعتبر جزء أساسي في كل وظيفة لأن ىذه الوظائف لا يمكن أن توجد لوحدىا، بل أن 
وجودىا ىو نتيجة عممية صنع القرار، فمثلا وظيفة التخطيط تحدد الموارد الملائمة 
واختيار أفضل السبل التي يتعين إتباعيا للإنجاز ىذا العمل فإنيا تعتمد عمى عممية صنع 

ر، كما أن الإدارة عند القيام بتحديد التنظيم الملائـــــــم لأنشطتيا فإنيا تعتمد عمى عممية القرا
       صنع القـــرار لأجـــــل اختيار التنظيمي ) نوعو، حجمو و أسس تقسيم الإدارات ، والأقسام (
    كما أن وظيفة الرقابة أيضا تعتمد خلال  تحديد المعاير الملائمة  لقياس نتائج
الأعمال، والتعديلات التي تجرييا  عمى الخطة وتصحيح الأخطاء إن وجدت، عمى عممية 
صنع القرار، وعميو فإن عممية صنع القرار تتضمن سمسمة من الخطوات المترابطة 
والمتابعة، من حيت كونيا عممية فنية وعممية معقدة ومتداخمة، وعميو فإن عممية صنع 

باعتبار أن الأخيرة تمثل مرحمة من الأولى وجزء منو و بالتالي القرار واتخاذىا يختمفان، 
ن اتخاذ القرار  يعتبر المرحمة يجب عدم الخمط بين عممية صنع القرارات واتخاذىا ، لأ

الأخيرة من مراحل عممية صنع القرار وبل نتيجة من نتائج عممية صنع القرار، حيث تعتبر 
لك من خلال إشراك ذة أي نتاج جيد مشترك و عممية صنع القرار عممية جماعية تضامني

جميع أعضاء التنظيم في المراحل السابقة عمى اتخاذ القرار من إعداد وتحضير وتكوين 
وبالتالي فإن صنع القرار لا يعني اتخاذه و حسب و إنما ىو معقدة لمغاية تتدخل فييا 

 عوامل متعددة نفسية وسياسة واقتصادية و اجتماعية . 
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 عممية صنع القرار:مراحل  2

إن تشخيص وتحديد المشكمة يعد من النقاط الجوىرية في سبل تشخيص المشكمة:  2-1
الوصول إلى حميا، ويتم ذلك من خلال الوقوف عمى مظاىر وأعراض المشكمة يتم بالتحميل 

يمكن بيان الأسباب الأساسية التي أدت لحدوت ىذه المظاىر، والمشكمة ىي  حالة  والتدقيق
لى تحقيقو و عادة ما يكون إاين أو الاختلاف بين واقع حالي أو مستقبمي و ىدف تسعى التب

ن إو بالتالي ف لعقبات قد تكون معمومة أو مجيولةىناك عقبات بين الواقع المستيدف كما أن ا
           تحديديو وتشخيصيا في غاية الأىمية وقد تكون صعبة التحقيق في بعض

اتخاذ القرار الخاطئ ميما كانت الدقة  إلىالأحيان، فالتشخيص الخاطئ لممشكمة سوف يؤدي 
يقتصر عمل المدير عمى اتخاذ القرار في المشكمة  لاوضوح في تنفيذ الخطوات الأخرى، فوال

يقوم بالتعرف عمى الجوانب المختمفة لممشكمة وتشخيصيا  أنالمعروضة عميو بل يجب 
 حميا إلى الوصول سبيل في الطريق نصف قطع بمثابة " دقيقا ، الذي يعد   وتحديدىا تحديداً 

 سيل الداء عرف إذا حكيم قال إذ عجب لا و نصف محمولة جيدا المصاغة المشكمة و
يتوقف عمييا الرشد في اتخاذ  اامر فإذا كان تحديد المشكمة وأبعادىا وتحديد أسبابيا  ،1"الدواء

القرارات، فإن المدير الماىر ىو الذي يتوقع ويتنبأ بالمشكلات قبل وقوعيا و ىذا يتطمب ما 
 2يمي :

 الأىداف و والمعايير المراد انجازىا بوضوح ودقة ، إدراك* 

من  ا* وجود نظام لاسترجاع المعمومات لإدراك الانحرافات الحاصمة عن المعيار المثل ىذ
 لأخذييا بعين الاعتبار. أخرىجية، ومعرفة المتغيرات من جية 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــــــــ  ـــــــــــــــــ

  .45ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، المرجع السابق ،  1

 80ص  2005النشر، عمم النفس الاجتماعي لمعمل ، وىران دار الغرب لمطباعة و  إلىخواجة عبد العزيز ، مدخل  2
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بعد تحديد و تشخيص المشكمة يجب عمى المدير وضع  مرحمة البحت عن البدائل: 2-2
ن تشمل جميع البدائل الممكنة بغض النظر عن كم تبدو أالبدائل، دون تقويميا، أي يجب 

مضحكة بادئ الأمر و يحصل الاختيار فيما بعد، ومن تم فعند تنمية بدائل الحل قد نجد 
أخرى  أحياناعمى حقائق و وقائع محددة، و  أحياناعمييا تبني  إجاباتعدة تساؤلات و 

الحل عمى المدى القصير و  عمى حدس وبصيرة نافدة ) مبنية عمى الخبرة( و قد يكون
أن يكون حلا وضحا  أيضاالمدى الطويل وىده المرحمة شاقة ودقيقة، ىذا ومن الممكن 

كطرح  ،جميا لمجميع وقد يكون غامضا لا يظير مختمف وتأثيراتو إلا بعد اختيار وتطبيقو
كمة منتج جديد في السوق و انتظار التعرف عمى تأثيره في السوق، ونادرا ما تكون لممش

نمابديل واحد،  في العادة توجد عدة بدائل و مسالك و بالتالي لابد من صانع القرار أن  وا 
 يضع كل البدائل المتاحة الممكنة في اعتباره.

تتعمق ىذه العممية بتحميل كل بديل لمتعرف عمى مزيا وعيوبو مرحمة تقييم البدائل:  2-3
التي سترتكز عمييا عممية التنبؤ  تيجيةالاستراقوتو وضعفو " وىذا يتطمب تحديد العوامل 

، حيت لا تتم ىذه العممية دون 1بالنتائج المتوقعة لكل بديل وتأثيرات البيئة المحيطة" وكذلك
عمى المقارنة بين البدائل و وجود المعايير الدقيقة والمحددة و المتفق عمييا من  الاعتماد

ىذه المعايير التي يعتمد عمييا المسؤول ىي " مدى تناسب البديل مع الأىداف المحددة 
ونستطيع ترتيب الأولويات ودرجة تناسب البديل فالمسؤولين يدركون أىداف المنضمة 

البديل  إتباعو مدى قبول الأفراد ، والعائد الذي سيحققو  إجراءاتياوقيميا ونظميا و 
ودرجة سيولة أو صعوبة التنفيذ والموارد  إتباعوالمختار و درجة المخاطرة المتوقعة من 

 2المطموبة " والإمكانيات
ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــ

 219، ص 2006، 1القومي لمنشر ط،خالد يوسف واخرون، اسس الإدارة الدولية المركز  1

 75، ص 2007ت وعممية اتخاذ القرارات والاتصال لمقيادة الفعالة، أربد، عالم الكتاب الحديث لنشر والتوزيع، سييل عبيدات، إدارة الوق 2
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تعد ىذه الخطوة القمة في عممية صنع القرار ، حيث يمارس فييا متخذ اختيار البدائل:  2-4
القرار حكمو في ىذا الخصوص، حيث تمثل ىذه المرحمة أشق المراحل التي يختارىا المسؤول 
قبل اتخاذ القرار وذلك من خلال المفاضمة بين البدائل في ضوء نتائجيا المتوقعة ، حيث أن 

تطمب خبرة ودراسة عممية ، ويتوقف الاختيار عمى توفر الحل الأمثل أمر ي إلىالتوصل 
أنو  إلاعناصر معينة في المدير مثل الكفاءة وقوة الشخصية ن وقدرة عمى التصرف السميم ، 

 1:الآتيةيأخذ بعين الاعتبار العوامل  أنلابد  الأنسبعمى القائد عند اختيار البديل 

ضل البديل الذي يحقق ليم الأىداف و أكترىا * تحقيق البديل لميدف أو الأىداف المحددة فيف
 مساىمة في تحقيقيا،

 ،إجراءاتيا* اتفاق البديل مع أىمية المنظمة وأىدافيا وقيميا و نظميا و 
 المنظمة لمحل البديل و استعدادىم لمتنفيذ، أفراد* قبول 

 تنظيم،ال أفرادوالمعاملات الناجحة بين  الأساسية* درجة تأثير البديل عمى العلاقات 
و المعد الذي يراد الحصول فيو عمى النتائج  السرعة المطموبة في الحل البديل،* درجة 
 المطموبة،

 * مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئة الخارجية لممنظمة مثل العادات والتقاليد،
الاستيلاكية وما يمكن ان تقرره ىذه البيئة من عوامل  والأنماطالسموك  وأنماط* القيم 

 مساعدة أو معوقة لكل بديل ،
 * المعمومات المتاحة عن الظروف والبيئة المحيطة،
 البديل المختار. إتباع* كفاءة البديل والعائد الذي والعائد الذي سيحققو 
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 127، ص 2008،  1معن محمود عياصرة، مروان محمد بن أحمد، القيادة  والرقابة و الاتصال  الاداري ، الاردن ، دار حامد لمنشر والتوزيع ط 1
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ن مرحمة متابعة القرار وتقسيمه:   2-5 ىذه المرحمة لا تقل عن المراحل السابقة فيي وا 
أنيا ىي المرأة التي تعكس مدى النجاح  إلار كانت لا تعد من صميم مكونات القرا

القرارات ودلك عن طريق اختيار الوقت المناسب للإعلان القرار  اتخاذفي  والإخفاق
ومتابعتو وتقيمو بشكل مرحمي لتفادي الانحرافات في وقتيا وقبل فوات الأوان حيث أن ىذه 
العممية تنمي لدى متخذ القرار أو مساعدييم ، القدرة عمى تحري الدقة والواقعية في التحميل 

عمى اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابيا واقتراح سبل  أثناء عممية التنفيذ مما يساعد
 1علاجيا، حيث تتم ىذه المرحمة عبر شقين اثنين 

التي يقوم بتنفيذه وذلك عن  الإدارية لممستويات : ويتمثل في نقل القراراتالأول الشق
ى طريق سبل الاتصالات الفعمة، و وضع الموارد المالية والبشرية والصلاحيات اللازمة لد

يكون توقيت القرار مناسب مع ظروف العمل والبيئة  أنالجيات المنفذة لمقرار ويتوجب 
 عدم نجاح ىذا القرار. إلىكان العكس فيدا سوف يؤدي  إذالداخمية والخارجية لأنو 

القرارات والتغذية الرجعية ،  اتخاذفيتعمق باسترجاع المعمومات لمركز الشق الثاني:  أما
موقع  إلىات وتقارير سير العمل والانجاز، التي ترد من مواقع العمل وىي حصيمة المعموم

 اتخاذ القرارات .
اليدف يستخدم  أن إذتحقق اليدف المرجو من اتخاذه ،  إذاحيث يكون القرار جيدا " 

كمعيار لتقييم القرار، فعممية التقييم لا تستيدف القرار ذاتو بل الأىداف المرجوة منو، من 
وبالتالي يتم " وضع القرار  2معيار تقييم القرار" إلى دائمااليدف يؤدي تم فإن تغيير 
علامموضع التنفيذ  اللازمة  الإجراءات اتخاذمع  بتفاصيمو لغرض تنفيذه بدقة، الآخرين وا 

 3لمتابعة التنفيذ من أجل تذليل العقبات التي تبرز خلال عممية التنفيذ"

ـــــــــــ    ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 77-76سييل عبيدات مرجع سابق صص 1
ة و عموم ىواري سويسي ، تقييم المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات في إطار التحولات الاقتصادية بالجزائر، أطروحة دكتورة كمية العموم الاقتصادي 2

  190ص  2008التسيير جامعة الجزائر 
 .220ص لمرجع السابق ، خالد يوسف وأخرون ا 3
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 ويمكن تمخيص ىده المراحل حسب الشكل التالي:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراحل عممية صنع القرارات 11 الشكل رقم

الله عبد الرحيم، اساسيات الادارة والتنظيم، كمية التجارة جامعة القاىرة  محمد عبدالمصدر 
 .145، ص 1993 3ط

 

 

 تشخيص المشكمة

 تحليل البيئة المحيطة

 تعريف المشكلة بدقة

 تنمية البدائل الممكنة

 تقييم البدائل

 اختيار و اتخاد القرار

 تنفيد القرار

 القيم وتحقيق التكيف لنتائج القرار
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 انواع القرارات الإدارية: 3
 وفقا لإمكانية برمجها: 3-1

ىو ذلك القرار الذي يتطمب توفر الخبرة والتجارب  المبرمجالقرار القرارات المبرمجة:  ( أ
وىي " قرارات متكررة  1التي اكتسبيا الإداري في الفترة الزمنية التي عمل خلاليا"

 أنلا يجب  أنياحد أنو يمكن إخراج إجراء محدد من معاممتيا، بحيث  إلى إجرائية
ىي روتينية معروفة و بالتالي فالقرارات المبرمجة  2تعامل جديدة في كل مرة تحدث"

توالي حدوث المواقف أو المشاكل التي يعالجيا القرار  إلىومتكررة، ويرجع ذلك 
القرارات المبرمجة تشبو القرارات التشغيمية  أن إلى H- SIMONالسابق، حيث أشار 

أو الروتينية حيث تقوم بإتباع برنامج محدد تم تصبح بعد فترة ذات طبيعة روتينية 
متكررة تعالج مشاكل متكررة ، كما تعتبر القرارات المبرمجة " القرارات التي لا تتطمب 

اتخاذ القرار فورا وفق اتخاذىا المرور بمرحمتي التعريف بالمشكمة، وتصميم الحل بل 
 أولمموظف ، إجازةعمى سبيل المثال ليذه القرارات قرار منح   3معايير مبرمجة سالفا"

قرار بالموافقة عمى خروج الموظف قبل انتياء الدوام الرسمي فيذه القرارات لا تحتاج 
بداعجيد  إلى في العميا لضمان السرعة  الإداريةفكري وعدم تركيزىا بيد المستويات  وا 

 أداء العمل وعدم تعطيمو.
بشكل  الإدارة" تمك القرارات التي تتسم بالجدة والتي لا تواجو  القرارات غير المبرمجة:  ( ب

 والفريدةفيي تمثل تمك القرارات التي تستجيب لممواقف والحالات غير المتكررة  4مستمر"
 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــ ــ ـ  ـــــــــــــــــــــ
 32ص  ،1999، 1التطور التنظيمي " اساسيات و مفاىيم جديدة" دار وائل لمطباعة و النشر، طموسى الموزي،  1
، الرياض،  دار 2سرور عمي سرور، عاصم أحمد الحماحمي، جزء  /ريموند مكميود  نظام المعمومات الإدارية ، تعريب ومرجعة: م  2

 701، ص 1990المريخ لمنشر  
 239ص  1998 1سميم إبراىيم الحسنية، نضم المعمومات الادارية عمات الأردن، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع ، ط 3
  223، ص 1990محمد عمي شييب، السموك الإنساني في التنظيم، القاىرة دار الفكر العربي لمطبع والنشر  4
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 فيي التنظيم  أنشطةأو محددة الأبعاد وتؤثر عمى  والتي تكون غير مييكمة خصائصيافي  
جديدة وغير مرتبة وليست متتابعة في العادة ولا توجد طريقة واضحة لمعالجة المشكمة لأنيا لم "

يسبق ليا ان تظير من قبل أو بسب أن طبيعتيا وتكوينيا الدقيق محيرا أو معقداً أو بسب أنيا 
معد  إجراء، لذلك لا يوجد ليا  1وضع حل خاص مفصل ليا " إلىميمة لدرجة أنيا في حاجة 

مسبق لمعالجة الموقف أو المشكمة وذلك لكونيا معقدة أو ميمة جذا، حيث أن ىذه القرارات 
يصعب اتخاذىا بشكل فوري، لأنيا تتطمب جيداً فكريا ووقتا كافيا لجميع المعمومات وتقديم 

، والابتكار في الإبداع إلىتائجيا، بالتالي فيي تحتاج البدائل ومناقشتيا والبحث في احتمالات ن
"بالقرارات الإبداعية و أطمق عمى  Gordonالحمول المناسبة، فقد سماىا جور دون  دإيجا

عمى ىذا النوع من القرارات  قرار بإنشاء فرع  الأمثمةومن   2القرارات المبرمجة القرارات الكيفية"
 جديد لمسوق. جلممؤسسة، قرار بطرح منت نتاجيةالإجديد، أو قرار بتوسيع الطاقة 

 وفقا لمنمط القيادي لمتخذها: 3-2
ىي التي ينفرد بيا متخذ القرار بصنعو دون مشاركة في ىذا الشأن القرارات الفردية:  ( أ

من جانب من يعنيو أمر ىذا القرار، وبالتالي فإن عممية تحديد المشكمة وتحميميا واختيار 
الشخصية  والأحكامالبدائل المناسبة لحميا تعتبر عمميات متأثرة كميا بالخيارات السابقة 

تقوم عمى النزعة  أنيا إذالنوع يتعمق بالمدير أو الرئيس،  لمفرد متخذ القرار ، حيث أن ىذا
 الدكتاتورية في اتخاذ القرارات.

التي تكون تمرة جيد ومشاركة جماعية وحسب درجة تأثر أفراد  القرارات الجماعية:  ( ب
 التي بالديمقراطية القرار يمتازحيث أن ىذا النمط من  النيائي،الجماعة عمى اتخاذ القرار 

 
ــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 702رايموند مكميود، مرجع سابق ص  1

 45، ص 1994ناديا أيوب نظريات القرارات الادارية دمشق، مكتبة دمشق لمطباعة،  2
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تساىم في  خلاليا الاستعانة بالآراء العقمية وخمق روح التفاعل الايجابي البناء كمايتم من 
عطائيم الأفرادتحفيز طاقات  مساحة من التعامل والتفاعل في بناء القرارات المراد  وا 

  إزاء الظواىر المختمفة. اتخاذىا

 :باتخاذهاوفقا لطبيعة الجهة التي قامت  3-3
المدير أو الرئيس استنادا  باتخاذىاوتتمثل في القرارات التي قام القرارات التنظيمية:  ( أ

الوظيفي أو الرسمي الذي يشغمو في المنظمة وغالبا ما تأتي ىذه  الإطارلطبيعة 
القرارات انعكاسا لمسياسة العامة التنظيمية ليا، من حيث القوانين أو الأنظمة أو 

 تمك المنظمة. إطارىاالتعميمات التي تسير في 
وتمثل ىذه القرارات النزعة الشخصية لمرئيس أو المدير إذ أنيا  القرارات الشخصية:  ( ب

ىذه القرارات،  مثلتتأثر بالميول الشخصي وطبعة الخبرة المتراكمة لديو في اتخاذ 
عمى عكس القرارات  إداريحيت لا يتم تحويل صلاحيات اتخاذىا لأي مستوى 

لممستوى المناسب في  اتخاذىايس تحول الرئ آوالتنظيمية التي يستطيع المدير 
 . اتخاذىا

 وفقا لأهميتها: 3-4
، فيذا 1خص علاقة المؤسسة مع محيطياتوىي تمك القرارات التي : استراتيجيةقرارات  ( أ

النوع يتأثر بمحيط المؤسسة الخارجي وعلاقاتيا المتبادلة، فيي تركز عمى تحديد 
الخطط المستقبمية والسياسات( مثل تحديد  إعدادبرنامج العمل المستقبمي لممؤسسة ) 

أو الخدمي الذي ستمارسو المؤسسة أو اختيار الأسواق  الإنتاجيمحال النشاط 
 والمنتجات من اجل ضمان تكيف المؤسسة مع المحيط.
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1 M. Darbelet , Economie d’ enterprise , Ed : Foucher , paris, 1992 , p 20 
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وىي التي تتعمق بإعادة الييكل التنظيمي و حدود  القرارات التكتيكية) إدارية(: ( ب
             السمطات والمسؤوليات والعلاقات بين الوظائف، ىذا النمط من القرارات يركز عمى 

    حيث  تسيير الموارد البشرية من تنظيم وتطوير الموارد المالية والتكنولوجية والبشرية
 .الاستراتيجيةيو القرارات اقل مما تؤخذ ف إداريتؤخذ ىذه عند مستوى 

: وىي القرارات اللازمة لمتعامل مع المشاكل المتصمة بتنفيذ  ) تشغميه( تنفذيهقرارات  ( ت
 والأنشطةخطط المنظمة، فيي قرارات روتينية تعنى بتسيير الأعمال اليومية التشغيمية 

 الإبداعالروتينية البسيطة لممنظمة وبالتالي فإن ىذه القرارات تتطمب جيد ضئيل من 
وتحديد أفضل  الإنتاجوتتعمق ىذه القرارات بتحديد وسائل الاستخدام الأمثل لعناصر 

التي تعمل عمى زيادة الأرباح وتخفيض التكاليف أو ضبط توقيف  الإنتاج أساليب
 وتصنع ىذه القرارات في المستويات التنظيمية الدنيا. إجازتيمالموظفين، وجدولة 

وىذا التصنيف يرتكز عمى الوظائف الأساسية لممؤسسة و ة: وفقا لموظائف الأساسي 3-5
 1ىي:

ىذا النوع تكون فييا القرارات متعمقة بالأىداف  :الإداريةقرارات مرتبطة بالوظائف  ( أ
التي تتبع في التنفيذ  والإجراءاتالمطموب تحقيقيا والسياسات العامة و الفرعية 

 إرشادىمفيو وتوجيو العاممين و  الإداريةالمناصب  إسنادوتصميم الييكل التنظيمي و 
 و تحديد المعايير الرقابية.

تتعمق ىذه القرارات بتحديد موقع المصنع وحجمو وحجم قرارات تتعمق بالإنتاج:   ( ب
 الإنتاجوالرقابة عمى  الإنتاجوسياساتو ومصادر الحصول عمى عناصر  الإنتاج

 وجودتو .
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  10، ص 1999 4داف والنتائج ، مصر، مكتبة عين شمس، طسيد ىواري الادارة بالأى 1
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تتعمق ىذه القرارات بتحديد نوعية السمعة ومواصفاتيا و قرارات تتعمق بالتسويق:  ( ت
والدعاية و بحوت التسويق  الإعلانالتي سيتم البيع فييا، القيام ببرامج  الأسواق

 المستخدمة وتقديم خدمات البيع.
ورأس  اللازموىي التي ترتكز عمى تحديد حجم رأس المال قرارات متعمقة بالتمويل:   ( ث

المال العامل والسيولة النقدية وطرق التمويل و تحديد نسبة الأرباح المطموب تحقيقيا  
 المحاسبية الخاصة بدلك. الإجراءاتوكيفية توزيعيا و 

و يركز ىذا النوع عمى تحديد مصادر الحصول عمى  العاممين: بشؤونقرارات متعمقة  ( ج
تحميل الوظائف وتوظيفيا  أسس الأفراد، وطرق اختيارىم وتعيينيم وبرامج تدريبيم و

 وتقويميا وسياسات دفع الأجور والتعويضات والمكافأة.
تتأثر عممية القرارات من قبل المديرين بعوامل العوامل المؤثرة في عممية صنع القرار:  4

ومتغيرات سموكية عديدة ، بعضيا يؤثر عمى جوانب أو مراحل معينة في عممية صنع القرار 
  1يِثر عمى مجمل عممية صنع القرار ومن بين أىم تمك العوامل تتمثل في:  الأخرأو البعض 

ت المدير صانع القرار تمثل عنصرا ىاما قيم الفرد واتجاىاتو ومدركاتو ، أن قيم واتجاىا 4-1
في القرار وىي تشكل إطار مرجعيا و مرشد لمفرد يوجيو حين مواجية مشكمة معينة تتطمب 

 إيجاد حل ليا ، حيت تؤثر ىذه القيم في عممية صنع القرار 
الشخصية، تتأثر عممية صنع القرارات بشخصية صانع القرار، من خصائص وسيمات  4-2

نفسية وقدرات واستعدادات وميول وغيرىا من المتغيرات والعوامل الشخصية، ومن فسيولوجية و 
بين المتغيرات والجوانب اليامة في الشخصية التي ترتبط بعممية صنع القرار ىو الميل نحو 
المخاطر، وىذا الجانب لو تأثير كبير عمى عممية صنع القرار، فالشخص الذي نزوع وميل 

 تصف بالجرأة والإبداعية ، يقوم بعممية صنع القرار بطريقة تختمف نحو اتخاذ المخاطر ، وي
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        234، 232، ص ص 2000،  1فاتن ابو بكر نظم الادارة المفتوحة ، منيج حديث لتحقيق شفافية المنظمات ، ايترات النشر والتوزيع، ط 1
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عن الشخص الذي لا تتوافر فيو ىذه الميول والخصائص، سواء في وضع الأىداف 
 وتطوير البدائل أو تقييميا أو اختيار الحل الأنسب.  

: يتفاوت المديرون من حيث أىمية وأولويات الحجات التي يسعون دافعية عوامل 4-3
لإشباعيا، مما يؤثر في عممية صنع القرارات، فالشخص الذي يسعى لتحقيق ذاتو، يشعر 
بالرضا والسعادة والانجاز حينما يتخذ قرار حاسما وحيويا ويستمتع بالعمل وىو يبحث و 

و كذلك الشخص الذي يسعى لمتقدير و الاحترام،  يتقصى ويفاضل ويختار ويتابع التنفيذ
في حيث أن الشخص الذي يشعر بحاجة كبيرة لأمان و الاستقرار، يسعى لتجنب 
المخاطر وعدم اتخاذ حمول غير مألوفة، أو ليس متأكداً تماما من نتائجيا أو اتخاذ قرار 

 .رئيسولا يرضى عنو 
دير في المستويات الإدارية العميا، في إن المالمسؤولية الاجتماعية والأخلاقية:  4-4

تجاه المجتمع  والأخلاقيةعصرنا الحاضر لا يستطيع التيرب من المسؤولية الاجتماعية 
، فنجده وىو يضع قراراتو في المنظمة يحرص أن تكون ىذه القرارات في إليوالذي ينتمي 

السائدة في المجتمع، وبالتالي فيو يتخذ القرارات التي تخدم  والأعرافالقيم والقوانين  إطار
المجتمع في الدرجة الأولى مثل قرارات فتح المساىمة في دفع عممية التنمية الاقتصادية 

 والاجتماعية.
يشر إلى الميل نحو التمسك بإجراء عمل غير فعال حينما لا يكون  تصعيد الالتزام: 4-5

 إلى العكس.محتمل تحويل الموقف السيئ 
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 أىمتعتبر المشاركة في عممية صنع القرارات من  المشاركة في صنع القرارات: 5
باىتمام العديد من الباحثين وحث العديد منو عمى أىمية وضرورة  تحضيالمواضيع التي 

مشاركة الأفراد والجماعات في عمميات صنع القرارات في المنظمات حيث أن من أىم 
لتمك المشاركة مثل تحسين الأداء، والرضا الوظيفي و تقدير الذات، و  الايجابية الآثار

تقف عند حد  أنالتعاون وتعزيز الالتزام بأىداف المنظمة، فعممية صنع القرار لا يجب 
نما ىي عممية جماعية يجب أن تمتد إلى معاوني المدير أو  المدير أو القائد الإداري وا 

قرار أو يمس مصالحيم، و من ىنا كان التركيز في مساعديو و إلى كل من ييميم أمر ال
ميما كان قدر ىذه المشاركة من جانب عمال التنظيم  عممية صنع القرار عمى عنصر

المشاركة سواء بالاقتراح أو بالرأي أو بالمعمومات اللازمة لإصداره و بالتالي فإن القرار 
ة من القرار الذي يصنعو فرد الذي يصنع بمشاركة مختمف أفراد المؤسسة يكون أكتر فعالي

واحد، لأن توسيع دائرة المشاركين كمما أمكن، توفر ميزات عديدة منيا تنوع وتكامل 
أن " توفير الاشتراك الحقيقي لممرؤوسين سيجعميم أكتر  إلى إضافةالمعمومات الخبرات، 

ممين دوي توجييات العا أنحيث نجد  1ارتباطاً بالمنظمة و أكتر التزاما باليدف الكمي "
يسمح ليم  أنالمؤىلات العممية الذين يمتحقون بالمنظمات المختمفة يتوقعون و يطمحون 

بالمشاركة في التأثير عمى القرارات المتعمقة بأعماليم ، كما أصبح ينظر أيضا إلى  
المشاركة عمى أنيا مسألة أخلاقية تؤثر عمى نفسية العاممين عمى المدى البعيد، 

وصحة عقمية أفضل  إيجابيوفالمشاركة تعزز الشعور بالانتماء لممنظمة ، وحياة عامل 
ات الاستقلالية والمسؤولية و الجانب المادي لمفرد، كما توفر من خلال تحقيق حاج

  وتوجييم  إرشادىموتقبميم لعمميات التغيير وسيولة  والأىميةللأعضاء الشعور بالمكانة 
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  13سيد اليواري ،  مرجع سابق، ص  1
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قرارات فعالة نتيجة الاستفادة من خبرات العديد من الأفراد، فالمشاركة تعني  إلىوالتوصل 
ارية المختمفة المتعمقة المرؤوسين والمنفذين مع رؤسائيم في صنع القرارات الإد إشراك" 

،  2لأدائو وتنفيذه و الرقابة عمى ىذا التنفيذ" اللازمةبالتخطيط لمعمل وتنظيم الجيود 
تتاح ليم فرصة تحفيز و  إذفالمشاركة من خلال ىذا المفيوم تدفع بالعاممين لإسيام 

مكاناتيمطاقتيم  إظيار لدافعية نحو تحقيق أىداف المنظمة فالمشاركة تعزز ا الإبداعية وا 
نحو الأىداف،  مساراتيمبشكل خاص، عن طريق مساعدة العاممين عمى فيم وتوضيح 

فييا منغمسين  الأفرادتشجعيم عمى تقبل المسؤولية، فالمشاركة عممية اجتماعية يصبح 
ذاتيا ويردون أن يرونيا ناجحة وبالتالي فالمسؤولية تساعد عمى بناء العمل بروح الفريق 

 . الأفراد مستعدين لمعمل بفعالية مع المدير بدلا من العمل ضدهويصبح  الواحد
صنفت أساليب المشاركة في صنع القرارات الى أساليب عادية و أساليب المشاركة:  5-1

  2أساليب حديثة منيا

 الأساليب العادية: 1

الرأي عن  العاممين إبداء المشاركة وىي تتم عن طريق أشكالابسط نظم الاقتراحات:  ( أ
واضح طريق الكتابة في ورقة و وضعيا في صندوق اقتراحات موضوع في مكان 

 لمجميع. ومعموم
، كما تتيح  الأزمةفمن خلال ىذا النمط تم تزويد العاممين بالمعمومات  الاجتماعات:  ( ب

لكل عنصر بالمنظمة حول ما يجري بداخميا من نشاط و أعمال من جية أما من 
 يسمح لمقيادة الإدارية بالتعرف عمى مطالب وحاجات العاممين جية أخرى فيذا النمط
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      كما تمكنيا من توصيل أوامرىا وتعميماتيا ووجيات نظرىا لمعاممين.  العمل،ومشكلات     

ىم عبارة عن عدد من العاممين يتم اختيارىم رسميا من قبل الإدارة ودلك  المجان: ( ت
لمنظر في مشكمة معينة واتخاذ قرارا لحميا، وجمع المعمومات المتعمقة بيا، حيث 

 رات طويمة لحل المشكلات التي تحدث لمتنظيم.يستمر أعضاء المجنة في ميمتيم لفت
كالمجان عبارة تشكيلات إدارية ذات ميام خاصة ، إلا أنيا تختمف عنيا  المجالس: ( ث

عاليا ، حيث يشكل بناء عمى قرار من  إداريافي عدة وجوه، فالمجمس يشكل مستوى 
السمطة العميا تختص عادة بالمسائل التي تتسم بالشمول والعموم إذ يصدر قرارات 

 لب بالسياسات العامة الرئيسية. اتتصل في الغ
قد يجد الرئيس من المناسب أن يدعو مرؤوسو أو المقابمة الشخصية مع المختصين:  ( ج

 حث معيم في شأن المشكمة الخارجي دراستيا، زملائو في العمل و دلك بغرض البا
خاصة، وتمتاز  أىميةكل منيم في مكتبو ليضفي عمى المراد اتخاذه، يقوم ىو بزيارة 

ىذه الطريقة بأنيا لا تسمح بالخروج كثيرا عن الموضوع المعروض لمدراسة، فضلا 
دا، غير عن أنيا لا تستغرق وقتا طويلا، مادام عدد المرؤوسين أو المختصين محدو 

أنيا لا تييئ الفرصة لإبداء وجيات نضر متعددة و لا يخطر في دىن الفرد رأي 
، كما لا تسمح بالمواجية بين رأي و أخر حتى الآخرين أراءجديد إلا إذا تسمح إلى 
أكتر صوابا، فضلا عن أنيا قد تؤدي إلى انقياد البعض إلى  يمكن الحكم عمى أييما

 عمييما وحدىما. رأي المدير مادامت المقابمة
في بعض الحالات تكون مشكمة عاجمة ويحتاج حميا إلى تبادل  الاتصال الهاتفي: ( ح

سريع لمرأي أو قد يكون المعنيون بشؤون المشكمة منتشرين في أماكن متباعدة و لا 
، ففي مثل ثمينايتيسر جمعيم في وقت قريب أو يرى المدير أن الاجتماع يضيع وقتا 

لات يمكن الاستعاضة عن الاجتماع أو المقابمة الشخصية بالاتصال اىذه الح
 الياتفي مع المختصين ليحصل المدير عمى رأي كل منيم . 
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 الحديثة: الأساليب 2
المعقدة بواسطة مجموعة من  الإداريةيعني معالجة وحل المشكلات دلفي:  أسموب ( أ

الخبراء المختصين حيث سميت ىذه الطريقة نسبة إلى معبد دلفي اليوناني الذي كان يأتو 
الناس استجلابا لممعمومات عن المستقبل، و " يعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد البدائل و 

 تخدام طريق اس وذلك عن 1مناقشتيا غيابيا في اجتماع أعضاء غير موجدين وجيا لوجو"
للاتصالات مثل قوائم الاستفتاء لاستقصاء أراء المشاركين  من الخبراء، مع وسائل رسمية 

القرارات النيائية ، حيث ييدف  اتخاذالمسؤولين عن  الأشخاصاحتمال وجود عدد من 
ىذا الأسموب إلى تحسين أسموب المجان التقميدية في صنع القرارات ، وذلك بإخفاء ىوية 

لجنة تسيير تكون ميمتيا بعد  إشرافالخبراء المشاركين في صنع القرار وذلك تحت 
 ، جمع ىذه الاستبيانات،حداالخبراء كل عمى  الأعضاءتوزيع استمارات خاصة عمى 

والاطلاع عمى ما تتضمنو من معمومات وتمخيص ىذه المعمومات المتجمعة في شكل 
ىذا التقرير لمخبراء مرة أخرى لكي يعيدوا النظر في الموضوع  إرسالتقرير مختصر، تم 

في ضوء ىذا التقرير ، تم جمع الآراء النيائية وتمخيصيا في تقرير نيائي، فمن مزايا ىذا 
  لأكبر عدد من الخبراء المتخصصين لممساىمة في صنع الأسموب أنو يتيح فرصة 

لا أن ىذه الطريقة تحتاج الى وقت طويل لانتظار الردود من الخبراء وكتابة إ، رالقرا
التقارير، وبالتالي تناسب ىذه الطريقة المشاكل المعقدة التي تتحمل الانتظار الطويل مثل 

بيئة العمل الخارجية، وتمر ىذه الطريق التخطيط الاستراتيجي طويل الأجل بالتغيرات في 
  2بالخطوات التالية:

 تحديد المشكمة وىنا تكون معروفة بشكل مسبق؛ *
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تحديد أعضاء الاجتماع من خبراء و ذوي الرأي، وكمما كان ىناك تنوعا في الخبرات  *
 كمما كان أفضل؛

دائل الحل عمييا، تصميم قائمة أسئمة تحتوي عمى تساؤلات عن بدائل الحل تأثير ب *
 يمي ذلك إرسال القائمة إلى الخبراء كل عمى ىذا طمبا لرأييم؛

تحميل الإجابات و اختصارىا و تجميعيا في مجموعات متشابية، و كتابة ذلك في  *
 شكل تقرير مختصر؛

إرسال التقارير المختصرة لمخبراء مرة ثانية طالبين رد فعمو بالنسبة لتوقعاتيم عن  *
 الحمول والمشاكل؛

 تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى، و أيضا الخطوة الخامسة؛ *
    يتم تجميع الآراء النيائية ووضعيا في شكل تقرير نيائي عن أسموب حل المشكمة  *

 بالتفصيل.

يشار إلى ىذه الطريقة بالزوبعة العقمية ، حيت تعد من أتر الدهني: ب(  طريقة العصف  
من جماعة  عمى عدد كبير من الأفكار وسيمة الطرق المستخدمة في ىذا المجال ، فيي "

وذلك من أجل تقديم وتوليد أفكار جديدة  1من الأفراد ، بوقت قصير في جمسة خاصة"
ىذه الأفكار يمكن تقيميا واتخاد القرار بالطريقة متعمقة بمشكمة معينة، وبعد تقديم  ابتكارية

العادية ، حيث تتكون جمسة العصف الدىني في الغالب من ستة الى اثني عشر فردا 
العديد من الأفكار وبسرعة، حتى تأتي الفكرة التي تصيب اليدف وتحل  يقمون بإطلاق

 شكمة واثارة دىنيم المشكمة، وىذه الطريقة " تعتمد عمى مفاجأة المشتركين في حل الم
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الى انسب حمول عديدة بديمة ومنافسة سريعة ليذه البدائل حتى يمكن الوصول 
ويعني ذلك انو لا تحدد ليم المشكمة الابعد بداية الجمسة، حيث تمنع مناقشة 1الحمول"

، وتمر عبر مجموعة من الخطوات يا، حيث تستغرق فترة قصيرة نسبياالأفكار أو تقييم
  2التالية:

 حيت أنو وذلك عن طريق دعوة كل من لو خبرة للاجتماعالحصول عمى البدائل :  *
كمما تعددت الخبرات كان احسن ، من خلال قيام القائد بدعوة الأعضاء لاقترح بدائل 
الحل ، مشجعا الغريب منيا والسخيف وذلك بتجميع أكبر عدد من الحمول بصرف 

 النظر عن جودتيا، من ىنا نجد أن الغرض من ىذه الخطوة اثارة دىن المشتركين.

الحمول وتجميع المتشابية منيا واستبعاد  عن طريق شرح معنى تنفيد بدائل الحل:  *
حمول ، حيث يكون القائد حمقة وصل ومشجع  5الى  3المستحيل منيا، باختيار ما بين 

 لأفراد الجماعة لممشاركة وكمنفي وممخص لمحصول عل الحل الأنسب.

، عن يقوم القائد بتوجو المناقشة للاختيار انسب بديلاختيار وتحديد خطة العمل:   *
ق اختصار عدد أعضاء الجماعة ، والابقاء عمى من ليم علاقة مباشرة بالمشكمة طري

 ومقارنة بدائل الحمول وتحديد مزاياىا وعيوبيا وتحديد اسموب تطبيقيا.
إسمي فقط أو عمى الورق، حيث  لأن تكوينيا تسمى كذلكاسموب الجماعة الاسمية: ت( 

مشاركة بل يتم ذلك عمى الورق وىذه لا يوجد نقاش فعمي وشفوي بين أفراد الجماعة ال
والعصف الدىني ، وىنا يقوم القائد أو المدير بطرح  خميط بين أسموب دلفي الطريقة ىي

 أفكاره وتحديدىا لأعضاء الاجتماع، تم يقوم كل عضو بتدوين أفكاره عمى بدائل الحل
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مستقل، تم يتم تجميع الحمول، و كتابتيا عمى سبورة أو لوحة و لا يمزم ربط أسماء  بشكل
الأعضاء بالحمول، تم يقوم كل عضو بمفرده بترتيب الافكار وفق الأولويات التي يراىا، 
ومن تم يتم  تحديد القرار بالفكرة التي تحصل عمى اولوية وفق رأي الجميع، ويمكن 

 1شيء من التفصيل  وفق الخطوات التالية:التطرق الى ىذه النقاط ب

 تحديد المشكمة: يقوم القائد او المدير بتحديد امام اعضاء الاجتماع. *

 بدائل الحل: يقوم كل فرد بوضع أفكاره عن بدائل الحل في ورقة أمامو. *

يتم بواسطة القائد وكتابتيا واحدة تمو الأخرى عمى سبورة أو لوحة،  تجميع الحمول: *
 مزم ربط أسماء الأعضاء بالحمول.ولا ي

المناقشة: يدير القائد المناقشة والتحاليل عمى ان يشجع كل الأفراد للاشتراك في  *
 المناقشة ويتم التوصل لعدة بدائل.

الاقتراع: يقوم كل فرد بالتصويت عمى ىذه الحمول وضعا اييا في ترتيب،  *
تعني الرتبة التالية في الأفضمية و فالمرتبة الأولى تعني أحسن حل، والرتبة الثانية 

 اساس ان عدد الحمول ىي أربعة( تشير الى أسوء حل أو بديل. )عمىالرتبة الرابعة 

القرار النيائي: يقوم القائد بتجميع الرتب لأفراد الجماعة و باستخدام الجمع كعممية  *
حسابية يمكن التعرف عمى نتيجة كل بديل، والبديل الذي يأخذ أقل مجموعة ىو 

 أحسن بديل.
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  294احمد ماىر،  مرجع سابق ، ص  1
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متساوية  لى مجموعات فرعية صغيرةإالأعضاء المشاركين  يقسم :ث( طريقة فيمبس
العدد، ولكل مجموعة فرعية رئيس وتحدد المشكمة لجميع المجموعات الفرعية ، تم تبدأ 

فكار المقدمة عمى مستوى المجموعات بتقديم أفكار لحل المشكمة المطروحة، وبعد تقييم الأ
اختيار أفضل الحمول أو البدائل ، تم يقدم رؤساء المجموعات الفرعية  كل مجموعة يتم

مختارة ليتم عرضيا ومناقشتيا من قبل الجماعة الكبرى، ليتمكن الجميع من الحمول ال
الوصول الى مرحمة تقديم الأفكار والبدائل عن مرحمة التقييم وبذلك نتخمص من مشكمة 

مما يدفع المجموعة للاختيار أول    احتمال ان تأخذ احدى الأفكار وقتا طويلا لمناقشتيا
 بدبل مقبول .

  ىذه الطريقة في اتخاذ القرارات في المنظمات  تستخدماليابانية:  طريقة الزنجي ج(
اليابانية، وىي صورة من صور اتخاذ القرارات في شكل مجموعات، فعندما تدرك الإدارة 

داري والتي دارات في التنظيم الإمشكمة معينة ، تحيل ىذه المشكمة الى أدنى الأقسام أو الإ
ستكون مسؤولة عن تنفيد ىذا القرار بالدرجة الأولى، تم يجتمع ىؤلاء المسؤولين ليتخذوا قرار 

ساس مواجية الأفراد ذلك القسم وجيا لوجو، و أجماعي ، وذلك بعد النقاش، الذي يتم عمى 
دارات في سؤول عن القسم ختما بالموافقة، تم يرفع الى الإمذا وافق عميو أفراد القسم يضع الإ

داري الأعمى حيت يتم مناقشتو عمى ىذا المستوى أيضا، واذا ما تمت الموافقة المستوى الإ
كذلك يضع المسؤول عن القسم ختما أخر عمى القرار، حيت يدل الختم عمى الموافقة ويستمر 

داري مسؤول عن تنفيذ القرار، وقد إالقرار بوضع الاختام حتى يصل الى أعمى مستوى  ارتفاع
  يكون مدير المنظمة ذاتو     

قدم تانيتوم وشميت نموذجا يشمل سبعة مستويات  مستويات المشاركة في صنع القرار: 5-2
  1يتحيا القائد الإداري لمرؤوسو في صنع القرار وىي:
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 238 -235ص ص  1995أحمد صقر عاشور ، السموك الانساني في المنظمات ، دار المعرفة الجامعية الاسكندرية  1
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صنع الرئيس لقرار تم يبمغو لمرؤوسو: يقوم الرئيس في ىذا المستوى بصنع القرارات   *
 منفردا ، تم يبمغو لمرؤوسو و لا تتضمن عممية التبميغ شرح القرار أو اقناعيم بو؛ 

صنع الرئيس لمقرار تم شرح مبرراتو: لا يكتفي الرئيس بمجر اعلام المرؤوسين بالقرار ،   *
يم مبرراتو وملابساتو و يستميميم لقبولو، وىو يعمد الى تحقيق من وقع انفراده وانما يشرح ل

 بالقرار، خوفا من احتمالات مقاومة المرؤوسين لمقرار ، وعدم تعاونيم في تنفيذه ؛

صنع الرئيس لمقرار تم دعوتو لإجراء حوار حولو: يقوم الرئيس بعد صنعو و اتخاذه    *
لمقرار، يفتح حوار مع المرؤوسين لتعرف من خلالو عمى استفساراتيم شأن القرار وأثاره، 
وىو يرد عمى ىذه الاستفسارات وحاولا إزالة مخاوفيم و التأكد من فيميم واستيعابيم 

 واقناعيم بالقرار ؛
اقترح الرئيس لمقرار مع ترك المجال مفتوحا لإمكانية تغيره: ىنا من خلال عرضو   *

لمقرار عمى مرؤوسو يتح ليم ان يمارسوا تأثيرا عمى القرار النيائي من خلال ما يبدونو 
من أراء  ووجيات نظر أو معارضة ليذا القرار وىذا ما سيدفع المدير الى تعديل القرار 

دائل، وتبقى لمرئيس سمطة البث النيائي في الأمر و تحديد اذا ما أو اختيار غيره الب
 كان القرار سيعدل أم لا؛

عرض المشكمة ودعوتو لممرؤوسين لتقديم مقترحات وحمول: وذلك من خلال عرض  *
المشكمة عمى المرؤوسين، ويطمب منيم أن يشخصوىا و يحددوا اسبابيا و يقترحوا حمولا 

ن فرصة تقييم الاقتراحات والحمول المعروضة، ويختار الرئيس ليا ، وقد تتاح لممرؤوسي
 بعد ذلك الحل أو القرار من ببن البدائل والمقترحات التي عرضيا المرؤوسين؛

تحديد الرئيس لممشكمة و لمقيود و الطمب من المرؤوسين صنع القرار: يقوم الرئيس  *
التي ينبغي أن يمتزم بيا الحل في ىذه الحالة بتحديد المشكمة و تحديد الاطار والحدود 

             الذي يتم التوصل إليو، ويشارك الرئيس نفسو مرؤوسيو في عممية صنع القرار، ليس
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رأيو وانما عن طريق مشاركتو في مناقشة المرؤوسين و قيامو بدور المنسق في بفرض 
 اجتماعات المناقشة التي تعقد ليذا الأمر؛

خيص المشكمة والوصول إلى قرار : في ىذه الحالة يقوم يفوض الأمر لممرؤوسين لتش *
الرئيس بتفويض الامر برمتو لممرؤوسين بدءا من تحديد المشكمة وتشخيصيا، الى 
تحديد الحمول تم الوصول الى القرار النيائي ، وىذا التفويض يتضمن كل مراحل صنع 

يقوم الرئيس ىنا بوضع  القرار، ويكون القرار الذي يصل اليو المرؤوسين نيائيا، من تم
 الاطار أو الحدود  التي يصنع القرار في دائرتيا.

 
 العوامل المؤثرة عمى المشاركة في عممية صنع القرار: 5-3
إن شخصية المدير و عواطفو وتاريخو في العمل وخبراتو قد تؤثر عوامل شخصية:  1

الاعتماد عمى الخبرات ن أعمى علاقتو بمرؤوسين أو العاممين معو ، وذلك من خلال 
الشخصية فقط و " التي قد تكون من خلال تجارب سمبية تتضمن عدم التقو في 
المعمومات ومقترحات الأخرين وعدم الأخذ بيا، مما ينعكس بدوره عمى عممية صنع القرار، 
فمثلا يقوم بالحكم المسبق عمى اساس عمميات ادراكية حسية، وىي عممية شخصية لمغاية، 

ننا نشوه المعمومات لتتوافق مع معتقداتنا ومواقفنا و قيمنا مما يكون لو الأثر الأكبر بمعنى ا
 1عمى المقدرة الموضوعية لصانعي وجودة القرار دتيا"

منيا صعوبة توصيل البيانات والمعمومات والتقارير من القاعدة الى قمة : عوامل تنظيمية2
، مما ينعكس عمى عممية صنع القرار ، وامرالتنظيمي، أو العكس وىنا تكون الأ الييكل

 كما أن عدم تفويض الاختصاصات والصلاحيات لممستوى الأذني، يؤدي الى انتشار روح 
 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـ

، دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع القاىرة، 3ايياب صبيح محمد زريق، ادارة العمميات واتخاذ القرارات السميمة، سمسمة الادارة في اسبوع، الجزء 1
 61، ص2001
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 البيروقراطية و الروتين وبالتالي يؤثر عمى الأفراد ومشاركتيم في عممية صنع القرار. 
والقيم المجتمعية، فانتشار  والتقاليد الموروثة العاداتتتجمى في  عوامل اجتماعية: 3

المحسوبية والوساطة وممارسة التواب والعقاب بطريقة مزاجية لصالح جماعة معينة كميا 
من العوامل المؤثرة التي تنعكس سمبا عمى القرار، بالمثل تتضمن الأبعاد والتنشئة 

دراكر  الحضارية تأثيرا عميقا عمى اسموب صنع القرار لمفرد حيت أكد " البروفيسور بتر
دارة الأمريكية مع الإدارة اليابانية، أن أصحاب القرار في اليابان في مقارنة لنمط الإ

يتوصمون الى قراراتيم بالاتفاق الجماعي مع الأخرين و يعد ىذا الأسموب اسموبا حضاريا 
ويجعل تنفيد القرار أكتر سيولة حيث يشارك الجميع في عممية صنع القرار ، عمى 

تتميز عممية صنع القرار في الولايات المتحدة الأمريكية بالفردية مع  النقيض تماما،
 1الاستعانة بنماذج اتخاد القرارات والاساليب الكمية"

 مزايا وعيوب المشاركة: 5-4
 2نذكر منيا:مزايا المشاركة:  1
اشتراك الأفراد في صنع القرار لو أثار نفسية كرفع معنوياتيم، مما ينعكس ايجابيا عمى  *

 أدائيم؛
جعل الأفراد أكتر قدرة عمى تحميل المسؤولية، خاصة و أن المشاركة تؤدي الى إعداد قادة  *

 اداريين عمى اتخاذ قرارات سميمة؛
زيادة فرص الابداع والمبادرة والابتكار، مما ينعكس ايجابا في زيادة الانتاج وتحسين  *

 جودتو؛
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 .64سابق ، ص ايياب صبيح محمد زريق المرجع ال 1
 213ابراىيم شياب، مرجع سابق، ص  2
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ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لمعاممين، والتقميل من الجوانب السمبية كالغياب، كترة التظمم  *
 والحد من مظاىر الصراع؛

تعد المشاركة حافزا معنويا ايجابيا يعمل عمى تنمية مشاعر الانتماء لممنظمة بالشكل الذي  *
 يعزز من حالة المحافظة عمييا والدفاع عنيا وتحقيق أىدافيا؛

تحسين نوعية القرارات بحيث تكون أكتر واقعية، فالمرؤوسين يستطيعون الكشف عن  *
 عمى الرؤساء اكتشافيا؛العوامل التي يشكل الموقف والتي قد يصعب 

 1المشاركة في صنع القرار من السمبيات منيا: تخمو عممية لا عيوب المشاركة: 2
تشكل مظير لتنازل المسؤولين عن بعض ميامو التي يفرضيا عميو منصبو، إضافة  إلى  *

 اضعافيا لمركز المسؤول بإبقاء ما يناط بو من أدوار بعيدا عن رقابتو؛
في حد ذاتيا وليست وسيمة لتحقيق المشاركة في صنع القرارات، وعادة  تصبح أحيانا غاية *

ما يتم في الواقع العممي أن المسؤول ىو صاحب الاختيار وانما يمجأ الى المشاورة بقصد 
 إضفاء مظير المشاركة عمى سموكو القيادي؛

 تعد أسموب غير عممي فقد يتعذر استخداميا في الحالات التي تتطمب قرارات فورية؛ *

قد تعمل عمى تعطيل القرار بناء عمى تعدد الآراء ونوعية المشاركين في صنع القرار،  *
 خاصة إن لم تتوفر لدييم الخبرة والميارة الكافية.
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 25، ص 1997محمد التويجري ومحمد البرعي، الأسموب القويم في صنع القرار السميم، مكتبة العبيكان ، الرياض،  1
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 المعمومات و دورها في صنع القرارات: 6

 مفهوم المعمومات :  6-1

و الأحداث و العمميات  الآراء ويشير مصطمح معمومات في الحياة العامة الى الحقائق 
صغر وحدة من المعمومات يطمق عمييا معمومات ، أن أد إالمتبادلة في الحياة العامة، 

فالمعمومة عبارة عن " نظام مصمم يضع في اعتباره توفير المعمومات التي تحتاجيا 
لقرار ساس اأ، كما تعتبر " المعمومة  1طار التكامل "إدارة بفروعيا المختمفة في الإ

خد قرار معين يمثل وضع طريق عممي ينتيي أفاستعمالييا يوضح عممية صنع القرار، و 
دارة وكل إنواع البيانات والتقارير المتعمقة بنشاط كل أ، وبالتالي فالمعمومات كافة  2بخيار"

ساليب المستخدمة لإنتاج معطيات تمت معالجتيا لتعطي قطاع ، فيي تمك العمميات والأ
معنى كاملا لممعمومة التي يمكن استخدميا ، فالإنسان يحصل عمى المعمومات أو 
المعمومة يوميا من وسائل الاعلام، من شخص الى أخر، أو من أي نوع من أنواع 

بنفسو بإنتاج الملاحظة الحسية لمظواىر في البيئة المحيطة ، كما يمكن أن يقوم ىو 
المعمومات باعتباره مستعمل ليذه الحقائق و الآراء، وذلك عندما يتصل مع الأخرين في 
حديث ما أو بواسطة الرسائل أو الياتف أو بأي وسيمة أخرى، ولابد أن تكون المعمومات 
منظمة منطقيا حتى تشير الى شكل من أشكال المعرفة والخبرة، لكي نتمكن من عرضيا 

شكل منظم، وليذا فإن المعمومات تعتبر كوسيمة تعتمد عمييا جميع ىياكل ودراستيا ب
نيا تمكن المسيرين من أنشطتيا، طالما أبين مختمف  والانسجامالمؤسسة لتحقيق التنسيق 

نيا تساىم في تحسين نوعية المنتوج وتسويقو، أالتحكم في الأمور وتحقيق الاتصال، كما 
  والأساسي الذي تمجأ إليو المؤسسة للاتخاذ القرارات وريذ تعتبر المعمومات المورد الضر إ

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .210الجديدة، المدير التنفيذي والاخصائي، القاىرة، مكتبة غريب، ص  وليام ه جرير ، الادارة 1
2 Magali Boursier , opcit , p 23 
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 المتعمقة بنشاطيا، لذلك فيي تمر عادة بالمراحل الموضحة في الشكل الموالي:
 

 مننكك      

 

 

 حل المعموماتامر    02شكل رقم   

دارة البنوك وبورصات الأوراق المالية، القاىرة، الشركة العربية إالمصدر محمد سوليم ، 
 . 320ص  1993

 أهمية وفوائد المعمومات:  6-2
بسرعة في مختمف ن السمة الأساسية لمعصر الذي نعيش فيو ىي انتشار المعمومات إ

جوانب الحياة، مما جعمو تحتل مكانا رئيسيا في كل الإدارات لأنيا بمثابة الدم الذي يزود 
دارات في نشاط الجسم ، فالإدارة من دون معمومات تصبح مجرد ىياكل، لذلك فإن معظم الإ

حاجة ماسة إلى توفير المعمومات باعتبارىا أىم عنصر مشترك في كل الوظائف وفي كل 
داري ، إ، سياسي ،  اقتصاديدارة، فيي بمثابة الركن الأساسي لكل قرار راحل عمل الإم

 اجتماعي.
منيا و التعامل معيا  الاستفادةنو لا يكفي توفير المعمومات بقدر ما تيم القدرة عمى ألا إ

قصد توفير قاعدة  انتقائيابشكل متكامل، سواء عن طريق تحميميا أو التحكم الجيد فييا أو 
 واسعة من المعمومات لضمان اتخاذ قرارات سميمة في مختمف مستويات المسؤولية سواء في 

 

انات يالب

العشوائية 

 الخام

 

 معالجة

 فرز

 تنقيح

 تبويب

 تلخيص

لمعلوماتا انتاج قرار في  

 مجال معين
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وضع سياسات أو برامج أو استراتيجيات، و ىكذا فإن كل شيء يتطمب المعمومات، حيت 
 دارة، و من تم فيي سلاح في يد كل شخصإساسي لكل دولة و لكل ألى سلاح إتحولت 

داة لدعم اتخاذ أداة لمسيطرة و بالنسبة لممدير أيممكيا، فيي بالنسبة لسياسي مصدر قوة و 
القرارات، وبالنسبة لمباحث وسيمة لحل المشاكل و مادة لتوليد المعارف الجديدة، ومن ىنا 

 1ن لممعمومات فوائد وظائف أساسي يمكن تمخيصيا فيمايمي:أنجد 

 معمومات تساىم في التطور؛ن الدارة، لأتؤثر في كفاءة الإ *
 دارية؛تساىم في إيجاد قاعدة معرفية لحل المشاكلات الفنية و الإ *
تسمح بالتحكم الجيد في التسيير مع ضمان استمرارية التحسن في الأداء الإداري، و  *

 دارة؛تزيد من كفاءة نشاط الإ
 الانحراف؛مكانية استعماليا في الرقابة، حيث تقوم بتصحيح إتساىم في ضمان  *
تمكن من معرفة متغيرات المحيط الذي نتعامل معو عن طريق فيم الاحتجاجات التي  *

دارات نيا تقرب وتزيل الحواجز بين الإأجيزة، كما تستمزم التنسيق بين المصالح والأ
 وتقرب بين مختمف المناطق؛

تساعد عمى توجيو وتصويب القرارات في مختمف المستويات، كما تساعد عمى  *
 الإجابات الفورية لبعض القضايا ؛

 تساىم في تخفيض حجم النفقات؛ *
 تخزن معمومات عن السنوات السابقة و تجاربيا؛ *
 تساعد عمى التنبؤ ببعض القضايا المستقبمية للإدارة. *
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 4ص  1996محمد محمود العجموني، اتر تكنولوجيا المعمومات و دورىا في ادارة التنمية في الاردن، مطبوعة ممتقى دولي، الاردن،   1
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 :المعمومات مصادر 6-3
حدى المؤشرات الرئيسية من حيث الحصول عمى الحقائق وتنوعيا إمصادر المعمومات  تعتبر

لى المعمومات طبقا لتباين أحجام المؤسسات، إو من حيث مأمونيتيا، و تتفاوت الحاجة 
لى كمية معمومات أوفر من إوطبيعة مشكلاتيا، فالمؤسسات الكبرى تحتاج بطبيعة الحل 

لى إيا وبعدىا من مراكز القرار بنيا تصنف عادة من حيث قر أالمؤسسات الصغرى، حيث 
 مصادر داخمية وخارجية وىي كما يمي:

جراءاتو إالعمل و  ويقصد بيا كل السجلات والتقارير المتعمقة بأوضاع  المصادر الداخمية: 1
غراض ألييا لاستخداميا في إتحتفظ بيا المؤسسة من أجل الرجوع و  وظروفو وصعوباتو،

ساسيات أالتخطيط ووضع معايير التقييم والمراقبة، حيث أن ىذه المصادر تغطي حقائق عن 
ساس رسمي( لتدعيم القرارات إذا كان المستفيد المنتظر مدركا أي عمى أمخططة ومنظمة ) 

ات ذات أىمية كبيرة للإدارة، لأنيا الأساس في اتخاد لمحقائق المتاحة، وبالتالي فيذه المعموم
القرارات المتعمقة بتطوير الخطط والسياسات والبرامج وتقييم الأداء وتصحيح الانحرافات، 
وتتمثل المصادر الداخمية لممعمومات في المجموعة الشبكية الداخمية للاتصالات كاستعمال 

تعمقة بطريقة أداء الموارد البشرية أو المراقبة أو الياتف، الفاكس، البرقيات أو المعمومات الم
الصيانة أو الاصلاحات أو المتعمقة بالمراسلات والعقود المبرمة والمعمومات الخاصة بالشؤون 

ضافة الى ىذا إيرادات، المالية المتمثمة في الميزانيات التقديرية والحسابات والنفقات و الإ
ية غير رسمية، والبيانات المجمعة تستخدم لإنتاج يضا من مصادر داخمأنستقبل البيانات 

 معمومات مفيدة في اتخاد القرارات مثلا، ومن بين المصادر الداخمية نجد: 
 نتاج ووتتضمن المعمومات المتعمقة بتحديد متطمبات الإالمعمومات المتعمقة بالإنتاج: 

عطاليا وبرمج الصيانة أوعدد الآلات وطاقتيا الانتاجية وسعات تشغيميا و  المنتجات مواصفة
 والاصلاح.
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جور وتتضمن عدد العاممين ومدة خدمتيم والأ المعمومات المتعمقة بالموارد البشرية) الافراد(:
والتعويضات المتعمقة بيم والترقيات والمكافآت والعقوبات والتأمينات الصحية و الاجتماعية 

 القوانين المتعمقة بشؤون الموظفين.والخدمات المختمفة وتكاليفيا وكل ما يتعمق بالتدريب و 
عمال، الفواتير، الميزانية، جدول وتشمل رقم الأ المعمومات المتعمقة بالمحاسبة المالية:

والقوانين  الاستثمارحسابات النتائج و الميزانيات التقديرية ومصادر التمويل و طرق 
 . نظمة الماليةوالتشريعات والأ

التي ينبغي للإدارة الحصول عمييا، حيث ان  المعموماتفيي تخص المصادر الخارجية:  2
الحصول عمى المعمومات الخارجية يحتاج الى مجيودات و قدرات أكبر من اجل امتلاكيا 

 استطلاعلأنيا غير موجودة في المؤسسة نفسيا، ولمحصول عمييا يجب القيام بالتحقيقات، و 
ن تستخدميا المؤسسة، وتتمثل في أن لى غيرىا من الطرق والوسائل التي يمكإو مقابلات، 

المعمومات المتعمقة بالتكنولوجيا ونموىا كالتقنيات الحديثة من الأجيزة والمعدات الإدارية، وقد 
  1تكون عبارة عن:

مركز البحوث والدراسات المتخصصة كمركز الاحصائيات ودور نشر الكتب والدوريات  *  
 المختمفة؛

 خرى كالبنوك....؛دارات الأالدرك والشرطة والجمارك والإالمصالح الخارجية كمؤسسات  * 
 ذاعات المحمية؛علامية الأخرى المتعددة كالتمفزيون، والفضائيات، الإالوسائل الإ * 
الرأي العام المتمثل في المنظمات الجماىيرية، المجتمع المجني الأحزاب السياسة  * 

 والنقابات؛
 ىيئات رسمية كالوزارات، البرلمان، مجمس الأمة... * 
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سبتمبر  10توري قسنطينة، عدد نأحمد زردومي ، أىمية المعمومات في اتخاد القرارات الادارية، مجمة الباحث الاجتماعي، جامعة م 1
 .195، ص 2010
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منظمات دولية، لأن ىذه المؤسسات تمتمك احصائيات وحقائق لتغذية بيانات محددة و  *
 مفضمة حول مواضيع متعددة.

جودة  ازدادتتزداد القدرة عمى اتخاذ القرارات الناجحة كمما خصائص المعمومات:  6-4
المعمومات المتاحة و كفايتيا، ومقدار الدقة في شرحيا لمحقائق المتعمقة بالظاىرة مضوع 

ن تتوفر في المعمومات  لجعميا ذات أالدراسة والتحميل، لذلك ىناك بعض الخصائص يجب 
فائدة في دعم نشاطات الإدارة العميا من اتخاذ قـرارات وتخطيط استراتيجي، ويمكن ايجاز ىذه 

 ائص عمى النحو التالي:الخص
ذا لم تكن المعمومات المتوفرة عن الظاىرة دقيقة وصحيحة، فيذا إالمصداقية والدقة:  

سيعكس بتوجيو الأعمال وصنع القرارات باتجاىات خاطئة، وتختمف درجة الدقة المطموبة في 
" نسبة المعمومات حسب المدى الزمني الذي تغطو ىده المعمومات ، حيث أن الدقة تعبر عن 

 1المعمومات الصحيحة إلى مجموع المعمومات التي تم الحصول عمييا خلال فترة زمنية معينة"

و الدقة تعني ايضا أن " تغطي المعمومات اغراضا ميما صغرت وقمت مساحات التغطية 
، فاذا كانت المعمومات عبارة عن تنبؤات مستقبمية، فان درجة  2وبذلك توفر صور متكاممة"

 كمما تناولت مستقبلا بعيدا والعكس صحيح. دقتيا تقل
ان الوصول الى المعمومات ذات جودة عالية، وغير متحيزة يتطمب عمميات و  عدم التحيز:

اجراءات كثيرة من حيث تبويب وتنظيم وسيمة الوصول الييا، وىذا ما يتطمب تكاليف مادية 
مى حسب الحاجة نظرا لأن لابأس بيا تتحمميا المؤسسة، لذا من الافضل تقديم معمومات ع

اصدار كميات ىائمة من المعمومات يترك المجال مفتوحا، او حرية اختيار المعمومات عمى 
 حساب الوقت الذي سيضيع في عممية الاختيار وانتقاء المعمومات عمى حساب الوقت الذي
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 . 51، ص 1997، دار المسيرة، عمان الأردن ،  1ت القرارات الادارية، مدخل كمي في الادارة، طحسن عمي مشرقي ، نظريا 1

 . 190، ص 2006 1محمد حافظ حجازي، دعم القرارات في المنظمات، الاسكندرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، ط 2
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فكمما كانت ذات المعمومات التي تناسب المسير  انتقاءسيضيع في عممية الاختيار و 
مفردات قميمة تخزن فييا و تختزل التفاصيل الكثيرة كمما وفرت الاستفادة بكفاءة، ليتمكنوا 

" حتى تكون المعمومة جيدة يجب ان تكون موضوعية ) غير متحيزة( أي  استخداميامن 
 .1تعطي صورة صحيحة عن الواقع"

شاممة لكل حقائق الظاىرة موضوع قوم جدواىا يجب أن تكون تن المعمومات لكي إ الشمول:
وقات دارة من استخداميا في الأالدراسة، وكل المؤثرات التي يمكن أن تؤثر عمييا لتتمكن الإ

المتباينة التي يمكن أن تواجييا، و الشمول ىون ان تكون المعمومات المقدمة معمومات 
ن تكون المعمومات أويراد بو ىنا ىو  2كاممة" تغطي جميع جوانب الموضوع قيد الدراسة"

المتوفرة متضمنة جميع الحقائق الأساسية التي يحتاجيا متخذ القرار، وتغطي كافة جوانب 
اىتمامات مستخدمييا أو جوانب المشكمة المراد أن يتخذ قرار بشأنيا، "فلا يجب فيم الشمول 

ضيع من ذ أن ذلك من شأنو أن يإق متخذ القرار في بحر البيانات والاحصائيات، اغر إبأنو 
ن أوقت متخذ القرار ويقمل من فائدة المعمومات في مجموعييا بالنسبة لو، ولكن المطموب 

تتوافر معمومات مختصرة تركز عمى مواضيع الانحراف أو الاختلاف عن الخطط  
  3الموضوعية أي أنو يجب أن تصطحب خاصية الشمول خاصية اخرى ىامة ىي الايجاز"

لى المستفيد في إذا لم تصل المعمومة إالواردة سابقا لا تكفي  ان الخصائصالمناسبة زمنيا: 
نفق أالوقت المناسب، لأنيا ستفقد قيمتيا وبالتالي تمثل ضياعا لمعمال و الوقت والجيد الذي 

نتاجيا، فلا قيمة لممعمومات الدقيقة إن لم تصل إلى مركز اتخاذ القرارات في الوقت إفي 
 المناسب.
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1 Brigitte Fournie, jean- François Dhénim.50 thèmes d’initiation à l’économie d’entreprise, Ed : Bréal, paris 
1998 P 166 

 .18، ص2005، 1علاء عبد الرزاق محمد السالمي، نظم دعم القرارات، الاردن، دار وائل لمنشر والتوزيع، ط  2
  .117خميل محمد حسن الشماع واخرون، مبادئ ادارة الأعمال، مؤسسة دار الكتب لمطباعة والنشر، بغداد، ص   3
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ن تمبي المعمومات رغبة من يبحث عنيا، كذلك يجب أن تكون عامل أيجب الملائمة : 
مساعد عمى اتخاذ القرار، فملائمة المعمومات لاحتياجات متخذي القرارات تمثل العامل 
الرئيسي في تحديد القيمة الاقتصادية لممعمومات نفسيا، فالمعمومات التي لا تلائم احتياجات 

أن المبالغ و الجيود التي بذلت ي سبيل تجميعيا و  دارة تقترب قيمتيا من الصفر، بلالإ
 تحميميا تعتبر في ىذه الحالة نوعا من الخسائر.

واضحة ومفيومة لمستخدميا، فلا يجب أن  ن تكون المعموماتأ يأوالوضوح: السهولة 
تتضمن أي ألفاظ أو رموز أو مصطمحات غير معروفة، فالمعمومة الغامضة غير المفيومة 

          .المناسبوتم تقديميا في الوقت  ملائمة،أي قيمة، حتى و لو كانت لن تكون ليا 

 دور المعمومات في صنع القرارات: 6-4

تتجمى قيمة المعمومات اساسا في اعتبارىا المادة الاولية لاتخاذ القرار، لان لا غنى لأي  
منظمة عن المعمومات ميما كانت أىدافيا و طبيعة عمميا وحجميا و عمرىا ، فالمعمومات 
تمعب دورا حيويا وىاما في حياة المنظمات بدءا من انشائيا و طيمة حياتيا، كما يتوقف عمل 

نجاعة نشاطاتو ومجيوداتو عمى توفر المعمومات التي تعد ضرورية لممسير، من  المدير و
ىداف المبرمجة، واتخاذ القرارات الرشيدة التي عمال وتنفيذىا وكذا تحقيق الأجل تنظيم الأأ

 1تحتاج الى معمومات تتميز بالدقة والملائمة، ويمكن ايجاز بعض وظائف المعمومة كالتالي:

القرار ، فيي تساىم في التخفيض من درجة عدم التأكد التي ستواجو ساس أالمعمومة  * 
 خطاء ؛أمتخذ القرار وبالتالي خطر الوقوع في 

ن أن عممية التسيير من تموين ومعالجة الطمبيات، يجب إالمعمومة عنصر تسير واتصال،  *
تمف أفراد داة اتصال داخمية بين مخأتزود بمعمومات حتى يمكن تنفيذىا، كما أن المعمومة 

 المؤسسة، كما تسمح لممؤسسة بأن تبقى عمى اتصال دائم بمحيطيا؛
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دارية أو في المعمومة وسيمة تنسيق و فعالية، تتبادل المعمومات بين مختمف المستويات الإ *
فراد المنظمة، فالمعمومة تربط أنفس المستوى، ىذا ما يسمح بالتنسيق بين مختمف نشطات 

 فيما بينيا؛مختمف وظائف المؤسسة 

شراك، "تعد مصدر لتحفيز الأفراد من خلال تزويدىم بتقرير عن ا  المعمومة عامل تحفيز و  *
داء العمل، فيي تساعد عمى فيم نموذج التنظيم الذي يعممون فيو، كم أدرجة كفاءتيم في 

، 1تساعد عمى التعرف عمى نتائج قرارتيم وتصرفاتيم مما يدفعيم الى بدل مزيد من الجيد"
ا ما سوف يؤدي الى إدماج العمال في المؤسسة )خاصة مشاركتيم في اتخاذ القرار، ىذ
 دارة بالمشاركة(، وتسمح بإنشاء فرق متنافسة و تحسين الروابط الاجتماعية.الإ

نيا تدخل في كل نواحي النشاطات التي أدارة حيث نجد ىمية المعمومات من الإأحيث تنبع 
ساليب لاستخدام الموارد ارات التي تتعمق بأنسب الطرق والأتمارسيا لاسيما عند اتخاذ القر 

المتاحة من أجل تحقيق الاىداف، وتقييم الإنجازات الفعمية التي يمكن لممؤسسة ان تحققيا، 
سبابيا وطبيعتيا أي قرار ىي المعمومات المتاحة عن المشكمة من حيث أوعميو فان "مدخلات 

مول الممكنة والنتائج المتوقعة لكل بديل، كما يحتاج و حدودىا و المعمومات المتاحة عن الح
صانع القرار الى تدوير المعمومات بالتغذية العكسية من خلال متابعة تنفيد القرار ودراسة 

  2النتائج المترتبة عميو"

ن ىذا إن نجاعة القرار تتوقف عمى صحة ودقة المعمومات التي تم اعتمادىا، فأوباعتبار 
ن ىناك علاقة مباشرة بين نوعية المعمومة المستعممة من طرف متخذ أل يؤدي بنا الى القو 

 ن يرفع درجة صحة أن توفر معمومات صحيحة و دقيقة من شأنو أذ إالقرار ونجاعة القرار، 

 
ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ  ــــــــــــ

 .119اسماعيل السيد، نظم المعمومات لاتخذ القرارات الادارية، المكتب العربي الحديث، الاسكندرية ص  1
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ي مؤسسة تغطي مدى واسع من المجالات ، أالمتخذ، فالقرارات الوجب اتخاذىا داخل  القرار
 ساسية عن تممك المجلات.أن المؤسسة بحاجة التوفر معمومات إوعميو ف

جل اتخاذ القرارات المناسبة والتسيير أنو من أحد عمى ضوء ما سبق نستخمص عند ىذا ال
    نوأ، حيث الاتجاىاتن تتوفر المعمومات وتتدفق في المؤسسة و في جميع أالحسن يجب 

" من الاساسي ان نتحصل عمى المعمومة الدقيقة محولة بواسطة جياز من أسفل إلى أعمى 
ن يكونوا عمى عمم بما يجب أعممية مسبقة، حتى يصبح الموظفون مجبرين عمى  بميكانيزمات

 1فعمو، وحتى يتسنى لممسيرين أن يكونوا عمى عمم في كل وقت بما قد تم انجازه"
  :القرارعممية صنع  في عممية الاتصالهمية أ 7

فضل المعمومات أحسن وجو ، وكذلك الحصول عمى ألكي تتم عممية جمع المعمومات عمى 
ىم مصادرىا التي ذكرناىا سابقا الاتصال الذي أن من إقرار رشيد، ف اتخاذالتي تساعد عمى 

 يعتبر بمثابة المورد الاساسي لممعمومات بين مركز اتخاد القرارات بالتنظيم .
كثر أو أيعني الاتصال عممية تبادل المعمومات بطريقة تحقق التفاىم المتبادل بين شخصين 

فكار كل منيما أو أأمور تتعمق بالعمل، وىنا تتكون حالة من التفاىم المعقول لمشاعر حول 
بالكلام والحركات  ابتداءفراد وبذلك تعني تقاسم المعنى أو المقصود وتحتوي عمى سموك الأ

لى الجية المقصودة ، فالفرد يتكمم ويكتب إالتي تساعد عمى التعبير عن ما نريد ايصالو 
لكترونية و نرسل الرسائل التي تحتوي عمى الرموز والكممات والاشارات التي ويرسل رسائل ا

 تكون محتويات الرسالة.
وتتحد فاعمية ىذه الاتصالات مع قدرة المدير عمى تنمية الفيم بينو وبين موظفيو حتى 

يضا عمى طريقة المدير في أىداف مفيومة لدى كل واحد منيم، كما تعتمد تصبح الأ
الاتصال، والتي تسيل ميمة حصولو عمى المعمومات المطموبة، ليذا يتوجب عمى 

 ن يقدموا ما عندىم من معمومات، وذلك بأن يحسن الاصغاء أن يشجع مرؤوسيو أالمدير 
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شخاص أي من أالييم، فالإصغاء أو الانصات يعني " الحصول عمى معمومات من المتحدث 
ية أحكام بشأن ما أحالة الثبات واليدوء وعدم اصدار  نفسنا مع استمرارأحتى من  وأخرين أ

حيت  1شيار المتحدث بالاىتمام بطريقة تسمح باستمرار عممية الاتصال"إينصت اليو، و 
تعتبر المغة وسيمة الاتصال الشخصية المفضمة عند القادة ، و الكممة التي نتفوه بيا ىي 

ى إليصاليا إفكارنا و مشاعرنا لغرض أالشكل الطبيعي لمغة التي نستعمميا في التعبير عن 
يجابية، ويقوم المديرون عنا إالأخرين و نتوقع تقبميا منيم و حصولنا عمى ردود فعل 

فراد التنظيم يختمفون معيم من حيث الخمفية و الاتجاىات أعداد كبيرة من أمع بالاتصال 
عمال ن وجية نظر المديرين نحو العاممين وكيفية الجمع بين الكممات والأأدراك، حيث والإ

جزاء ميمة من وظيفة الاتصالات، وكل فرد يمكن أدراك المرؤوسين لرؤسائيم تكون إوكيفية 
دراك المناسب خرين بطريقتو الخاصة، لذلك يقوم المديرون بتوفير الإالأفعال أقوال و أن يدرك أ

وتحقيق الفيم الجماعي لمعاممين عن طريق مجموعة من العناصر التي تقوم عمييا العممية 
 ذناه.أا ىو مبين في الشكل مكالاتصالية وذلك  
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وقد تتأثر قرارات المدير بمدى قدرتو عمى الوقوف عمى رد فعل رسالتو من جانب مستقبميا 
سئمة أوردود الفعل التي يظيرىا موظفوه تجاه المعمومات التي يرسميا و التي تكون في صورة 

و استفسارات أو انتقادات أو مقترحات، و ىذه كميا تساعد المدير في تعديل ما قالو أو تغيير 
المعمومات التي  استرجاعمر ذلك، من ىنا نتبين لنا أىمية ذا اقتضى الأإدلاء بو الإ كيفية

في التنظيم، وبالتالي تمكنو من تحديد المشاكل التي  الاتصالتساعد المدير في تقييم عممية 
تواجو فعالية ىذه العممية و مواجيتيا عن طريق تحسين الرسائل الاتصالية لضمان نجاح 

قبل، فاسترجاع المعمومات أو التغذية العكسية تمعب دورا ميما في عممية اتخاد كبر في المستأ
داريين في مراكز صنع القرارات التعرف عمى التغيرات القرارات، فبواسطتيا يكون بمقدور الإ

التي تنشأ في بيئة العمل، وكذلك نتائج الأعمال، مما يسيل عمييم توجيو التعميمات المناسبة 
يجب فعمو، فالتغذية العكسية إذن تمد المديرين بشكل مستمر بالمعمومات  لممرؤوسين بما

 الدقيقة في الوقت المناسب و بأقل التكاليف.
عممية الاتصال تدخل في كافة مراحل وخطوات عممية صنع القرار كما ىو  نأونعني بدلك 

 التالي: 01رقم  موضح في الجدول
 ل بالنسبة ليافائدة الاتصا خطوات صنع واتخاد القرارات 

 توفير معمومات وبيانات المشكمة  تحديد المشكمة
 توفير معمومات و بيانات المشكمة البحث عن البدائل

 توفير معمومات وبيانات و معايير وتقيم  تقييم البدائل الممكنة أو المتاحة لممشكمة
 البدائل

 اختيار بدائل الحل الملائم و الافضل
 لممشكمة

 توفير معمومات و بيانات تساعد في 
 الاختيار

 نفل المعمومات و بيانات القرار) تبمغو(  ومتابعتوتنفيد القرار 
 وجمع معمومات وبيانات عنو

 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عممية صنع القراراتالفصل الثاني ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

60 
 

 حيث يعتمد المدير ىنا عمى الاتصال الرسمي بمختمف قنواتو من اتصال نازل صاعد وأفقية،
ثناء حدوثيا تتبع قنوات و أأو المؤسسة، و في "اطار الاسس و القوانين التي تحكم المنظمة 

كما تعتمد عمى وسائل رسمية مكتوبة  1ساليب محددة من قبل البناء التنظيمي الرسمي"أطرق و 
لى المستويات فالاتصالات إتنقل وجية نظر و رغبات و تعميمات المستويات العميا  وشفيية

الجميع العاممين في المؤسسة،  الرسمية تكون مؤثرة بالدرجة التي تكون فييا مقبولة لدى
ووجود ىذا القبول، أو عدم وجوده يعتمد عمى العوامل الانسانية المختمفة التي تسيطر عمى 

كبر حجم  المنظمة يؤدي أيضا الى زيادة الحاجة لمقيام الوضع داخل المؤسسة، كما أن 
أحد العناصر الرئيسية في التنظيم باعتباره "نو يمثل أبالاتصالات الرسمية المنظمة، حيث 

عممية تنسيق بين العوامل المتباينة، و الجيود المختمفة التي يتطمع بيا المشاركون في تحقيق 
نو أغير  ، 2" مشاكل الكفاية ليوإن ترد أنو العنصر الجوىري الذي يمكن أكما  ىداف التنظيمأ

 بسرعة أكتر و تخدم عممية صنع القرار،يمكن لممدير لمحصول عمى معمومات تكون ميمة و 
عمى الاتصال غير الرسمي الذي ينشأ نتيجة العلاقات الشخصية والاجتماعية التي  ن يعتمدأ

لى معمومات ليست إتقوم بين أفراد المجموعة غير الرسمية، وىذا ما سيسمح لممدير لموصول 
 يدي كل العاممين في المنظمة. أفي متناول 

دارية بمختمف ن الاتصالات الداخمية ضرورية ولازمة لمعممية الإأنا القول خير يمكنو في الأ
نو يتوجب عمى إجوانبيا المتعددة ، وبالتالي فيي ضرورية لعممية صنع القرارات، لذلك ف

المدير اعتماد المشاركة في صنع القرار ىذا ما سوف يؤدي بالنياية الى التوفيق بين 
فضل المعمومات التي تساىم أغير الرسمية لموصول الى  الاتصالات الرسمية و الاتصالات

 ىناك علاقة بين الاتصال والقرار.في الحصول عمى قرار رشيد، وبالتالي 
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 عممية صنع القرار: معوقات 8
ن تعترضيا مجموعة من أخرى يمكن نشطة الأاتخاد القرارات شأنيا شأن الأ ن عمميةإ

 المعوقات، حيت تتنوع المشاكل والمعوقات الادارية ومن أىم ىذه المشكلات نجد :
ذا قام إن النتائج سوف لن تكون ذات شأن أما يدرك دالمدير عن اتخاذ القرار، عن امتناع *

لا وىو العجز عن تحدي المشكمة أباتخاذ ىذا القرار، نظرا لمخطأ الذي يمكن الوقوع فيو 
 تحديدا واضحا أو عدم قدرتو عمى التمييز بين المشكمة السطحية والمشكمة الحقيقية ؛

يجاد الحل بناء عمى خبرتو إقد يجد المدير نفسو في مواجية المشكمة، لكنو غير قادر عمى  *
نو يفكر بالحل أو أبتو في الماضي، لذلك قد يجعل غيره يتخذ القرار ويتحمل نتائجو، أو تجر 

 الواضح البسيط وييمل مخاطرة ذلك؛
قد يمجأ المدير العمل فعل ما بعد ادراكو بأن عدم القيام لأي فعل سوف يؤدي الى نتائج  *

نو إيحة لو، وليذا فسمبية، وبانو يجب عميو فعل شيء ما و الا فان النتائج ستكون غير مر 
ن أو يتبين لو بأول بديل يحصل عميو أن يحمل المشكمة والبدائل ، يكتفي باختيار أبدلا من 

تخذ أقل قيمة من الحل الذي لم يعرفو، فإذا ألى اختيار حل إمخطراتو قميمة ، مما يؤدي 
مثل، كان جميع الحمول وكان من بين الحمول الغير المدروسة، الحل الأ القرار دون دراسة

 ليو؛إحسن لم يتطرق أالقرار غير رشيد نسبيا لوجود حل 
ن القائمون أعدم توفر وقصور البيانات والمعمومات والاحصاءات وقد يكون دلك نتيجة  *

من  لأنوو لضيق الوقت اللازم لمجمع والترتيب أعمى جمعيا وترتيبيا غير مؤىمين لذلك، 
لى عدم جمع إ، عيوب شبكة الاتصال التي تؤدي القرار في الوقت الملائم اتخاذالضروري 
 المعمومات؛

ضعف التقو المتبادلة بين المديرين أو المرؤوسين، سبب كافي لا يشجع عمى اتخاذ  *
 القرارات وتحمل المسؤولية،
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بالحمول المتوقعة  سيأثرونعدم اشراك صانعي القرارات المرتبطين بالمشكمة بأولئك الذين  *
 لممشكلات؛

لى إالمركزية، ىذا ما يؤدي  الأداةقسام التنظيم الواحد وبين الاتصال بين الوحدات والأقمة  *
 دارية؛تشتيتيا وبالتالي فيي تعتبر من المشاكل والمعوقات التي تحول دون فعالية القرارات الإ

اعتماد اسموب اتصال دي مسار طويل، و بالتالي زيادة المسافة بين المدير والمرؤوسين  *
ة ايصال المعمومات الصاعدة والنازلة عن المشكمة محل القرار، مما سوف يؤثر عمى وصعوب

 عممية صنع القرار؛ 
ن تؤثر عمى عممية صنع أن تتعرض ليا عممية الاتصال أن المعوقات التي يمكن أحيث 

 ن ىاتين العمميتين مترابطتين مع بعضيما البعض ومن بينيا نجد : أالقرار باعتبار 
 لفاظ مينية، أشخصية وتتمثل في عدم المقدرة عمى التعبير الجيد واختيار  معوقات

 الفردية؛واختلاف مدارك وقدرات العقمية لمعاممين نتيجة الفروق 
 دارية التي معوقات تنظميو وتتثمل في كبر حجم نطاق الاشراف وكترة المستويات الإ

لى إتنتقل فييا الرسالة  مما يؤثر عمى وصول المعمومات بطريقة صحيحة اضافة 
ىداف أغياب السياسة الواضحة لنضام الاتصالات في المنظمة التي توضح 

دارية وتساعد عمى تحديد السمطة والصلاحيات و المسؤوليات وبالتالي الاتصالات الإ
 قسام التنظيم؛أتمنع التداخل بين 

 ن الظروف التي يوجد فييا العامل من )اضاءة ضيق المكان، التيوية، إوقات بيئية مع
 عاقة الاتصال الفعال إوجود ضوضاء( ، يؤدي الى التوتر وبالتالي 

  معوقات نفسية اجتماعية مثل كون طرفي الاتصال من مجتمعات مختمفة ، وبالتالي
مى اختلاف مستوياتيم التنظيمية نو يجب تعزيز العلاقات الاجتماعية بين العاممين عإف

 ىداف الاتصالأوالعاممين لتحقيق وذلك لرفع الحواجز النفسية والاجتماعية بين المدير 
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 خلاصة:
 

عمييا ساسيات التي يقوم أحد أن عممية صنع القرات تعتبر من أنستخمص مما سبق 
نتيجة  ،القراراتن ىذه الوظائف تتم عن طريق عممية صنع نظرا لأ ،وظائف المؤسسة

عدة بدائل من في اختيار بديل من بين طراف جيد جماعي من خلال مشاركة جميع الأ
جل ايجاد حل مناسب خلال المراحل التي تمر بيا ىذه العممية، لموصول إلى قرارات أ

صنع القرارات عن تفعيل دور المشاركة في عممية من  لبد رشيدة و صائبة ، بالتالي فإنو
ميارتيم من جية و تعزيز الثقة بين الرؤساء و ة المرؤوسين في قدراتيم و طريق رفع ثق

تباع نمط القيادة الديموقراطي، وعقد دورات تدريبية تيتم بكيفية إالمرؤوسين في العمل و 
    ساليب المشاركة بطريقة صحيحة، ىذا سوف يسيل تحقيق الأىداف.  أ استخدام
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 تمهيد

 الولاء اولا:

 مفهوم الولاء -1
 المصطمحات المرتبطة بالولاء -2
 انواع الولاء  -3

   الولاء التنظيمي ثانيا:

مفهوم الولاء التنظيمي -1  

  مراحل تكوين الولاء التنظيمي -2

  العوامل المساعدة والمؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي -3

 النماذج المفسرة لمولاء التنظيمي -4

  التنظيمي الولاء مخرجات -5

 قياس الولاء التنظيمي -6

 استراتيجية تعزيز الولاء -7

 أهمية الولاء التنظيمي -8
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ي فيعد الولاء من المواضيع النفسية الاجتماعية القديمة في المنشأ و الحديثة تمهيد: 
لى إالاىتمام، حيث بدأ بدراستو عمماء الاجتماع باعتباره موضوعاً يحدد الحاجة 

الانتماء الاجتماعي للإنسان في جماعات مختمفة من بني جنسو باعتباره كائن 
 اجتماعي، يعيش مع أفراد آخرين في بيئة اجتماعية منظمة تضم مشاعر الفرد.

وبمرور الزمن و مع تطور المجتمعات اكتسى مفيوم الولاء أىمية كبرى في مجال 
قتيم و الدفع بيم لتحقيق أىداف تالفكر الإداري، بغية الحفاظ عمى العاممين وكسب 

المصمحة العامة لممؤسسة، وخمق مناخ ملائم لمعمل، باعتبار أن الفعل الاجتماعي 
التنظيمي يتحكم إلى حد ما في سيرورة ونجاح المنظمات، لذا فإننا سنحاول التطرق 
 لمولاء من المنظور السوسيولوجي بالدرجة الأولى، باعتباره يؤثر عمى سموك العاممين
والمنظمة ككل، ونظرا لأنو مفتاحا أساسيا ميما في تحديد مدى انسجام العمال مع 
منظماتيم، فإذا كان ىناك ولاء نحو المنظمة سيكون ىناك استعداد كاف لتكريس كل 
الجيود و التفاني في انجاز الميام و السعي وراء البقاء في المنظمة و الاستمرار 

 لمعمل بيا.          
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 الولاء -اولا

الولاء بالمعنى المغوي ىو " الانتماء والانتساب فعندما يقول أن مفهوم الولاء:  -1
للأبناء ولاء لآبائيم فإن ذلك يعني انتمائيم و انتسابيم و إخلاصيم ليم، فالولاء بيذا 

،كما يقصد "بالولاء لغة 1المعنى ينطوي عمى الالتزام والانسجام والجدب تجاه الغير"
، والمقصود بيذا التعريف أن 2والقرب والنصرة والمحبة و الالتزام و النصرة"العيد 

الولاء لو بعد اجتماعي و نفسي من خلال الشعور بالعاطفة والارتباط لجية معينة و 
التزامو معيا واعتناقو لقيميا و أىدافيا من خلال التعاون والمحبة و تحمل 

ساندة والإخلاص و الرغبة التي يبدييا المسؤولية، ويتضح ىذا من خلال القرب والم
 ىذا الفرد.

يعني مشاعر ذلك الفرد نحو المؤسسة التي  وكما يعرف الولاء بانو " الاخلاص  
يعمل بيا ، واتجاىاتو وترتبط ىذه المشاعر بقبول الفرد لأىداف المؤسسة وقيميا ، 

                 3واستعداده لبدل مجيود نيابة عنيا ورغبتو في البقاء غضو فييا"

نجد في بعض الدراسات مصطمحات و مفاىيم المصطمحات المرتبطة بالولاء:  -2
ليا علاقة بموضوع الولاء ، ندكر منيا " الانتماء الوفاء ، الاخلاص التفاني 

   لى بعضيا.إالتي سوف نتطرق  4التضحية الحب الالتزام."

                                 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 1، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظيمي، دار حامد لمنشر والتوزيع ، عمان الاردن ط خمف سميمان الرواشد 1
 86ص  2007

 118، ص  2003موسى الموزي التطوير التنظيمي ، دار وائل لمنشر عمان  2
 276رونالد دي ريجيو مرجع سابق ص  3
 39مدحت محمد ابو النصر  مرجع سابق ص  4
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نتمى اي زاد وكبر و يقال أصميا "نما حيث يقال نما الشيء أ: في المغة ء الانتما -
ى الشيء، حيث يعد إلذن الانتماء يعني الانتساب إ، 1ليو "إ انتسببيو اي أالولد الى 

كتر المفاىيم انتشارا في الحياة اليومية بشكل عام، فانتماء ىو أمفيوم الانتماء من 
 ارتباطوعبارة عن " عضوية الفرد في الجماعة أي يكون الفرد جزء من الجماعة و 

كونو جزء من جماعة بن الانتماء ىو شعور الفرد إ، بالتالي ف 2بيا في نفس الوقت"
 ميزة ليا ىي ميزتو الخاصة . ينتمي الييا وكأنو ممثل ليا أو متوحد فييا وكأن كل

لى كونو " القوة النسبية لدرجة توحد إsteers  ليو ستيرز إيشير  الالتزام: -2
يمان شديد بشخصية التنظيم و أىدافو و قيمو، إواستغراق الفرد في تنظيم معين، من 

و توافر الرغبة الصادقة في بدل الجيد و الرغبة الشديدة في الحفاظ عمى عضوية 
 3في التنظيم"الفرد 

 4فراد يمكن رصد ابرزىا كمايمي:ىناك عدة انواع لمولاء لدى الأ  انواع الولاء: -3

ىو ولاء الفرد لنفسو وفكره وفمسفتو في :  Personal loyaltyالولاء الشخصي  -1
ندية الرياضية فيسمى لييا و توجياتو، كانتسابو لأحد الأإالحياة وتفافتو التي ينتمي 

 حزاب السياسية وىذا يسمى بالولاء السياسي.الرياضي، أو لأحد الأالولاء 
وىو ولاء الفرد لمدين الذي يعتنقو ويؤمن :  Religions loyaltyالولاء الديني  -2

 بمبادئو بشكل صحيح .  بو، حيت يزداد ىذا الولاء كمما طبق قواعده و التزام

 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ،الرياض الامنية، لمعموم العربية نايف جامعة ، الوظيفي بالانتماء وعلاقتيا والوظيفية الشخصية العوامل المطيري ناصر بن ناتف 1
 . 14، ص 2006

محمود محمد السيد ، تأثير التمكين و الاتراء الوظيفي عمى ولاء العاممين، دارسة عمى قطاع الاعمال الصناعي ، المجمة العممية  2
 .430ص  2006للاقتصاد و التجارة، جامعة عين شمس العدد التاني 

 .10ص  2004 1محمد حسن رسمي، السموك التنظيمي في الادارة التربوية ، دار الوفاء ، الاسكندرية ط 3
  41 -40مدحت ابو النصر المرجع السابق، ص  4
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وىو الولاء لموطن الذي ينتمي لو ويزداد :  National loyaltyالولاء الوطني  -3
 خدومة لوطنو و مستعدا لتضحية من أجمو.ىذا الولاء كل ما كان المواطن مخمصا و 

وىو الولاء لموظيفة :  Professional loyaltyالولاء المهني ) الوظيفي(  -4
التي يشغميا الفرد العامل، و كمما التزم بقيم و أخلاقيات ىذه الوظيفة وقام بميامو 

 ولائو الوظيفي. ارتفاعبإخلاص و اتقان وساىم في تحقيق أىدافيا دل ذلك عمى 
يعني اقتران فعال بين الفرد و  Organisation loyaltyالتنظيمي الولاء -5

والمنضمة ، بحيث يبدي الموظف اىتمامو ليا ورغبة في خدمتيا بغض النظر عن 
 المردود المادي الدي يحصل عميو منيا.

الفرد لمجميور الذي تتعامل معو المنظمة أو  ويعني ولاءالولاء لمعملاء :  -6
ليا فتقدم لو السمع و الخدمات لأن من مصمحة ىذه المنظمة كسب ىذا المنتسب 

  الجميور والتودد لو لاستمرار العمل.
الحياة يعتمد عمى الولاء  أمورالفرد خلال حياتو وتعاملاتو مع  أننجد  الأنواعمن ىذه 
يساعده عمى التغمب عمى عقبات الحياة التي  وبأنويحس بأنو سند لو،  الذيللأمر 
تعترضو، بالتالي فانو سوف يوجو ولائو للأمر الذي يرى بأنو يحقق لو حاجاتو  سوف

الولاء  أنواعكل  إلىستنا سوف لن تطرق افي ىذه الحياة ، ونحن ىنا من خلال در 
نما سابقا  إليو، فالولاء الوظيفي كما تطرقنا ىو الولاء الوظيفي و التنظيمي يمنايما  وا 

الوظيفة  وأخلاقياتشغميا وذلك عن طريق التزامو بقيم ىو ولاء الفرد لموظيفة التي ي
فعال بين  اقترانالولاء التنظيمي  أنالمنظمة، في حين  أىدافوالمساىمة في تحقيق 

الفرد و المنظمة بغض النظر عن المردود المادي الذي يحصل عميو منيا ، من ىنا 
 إذاالولاء الوظيفي والولاء التنظيمي متكاملان ولا يمكن التفريق بينيما باعتبار  أننجد 

لم يكن ىناك ولاء وظيفي فيذا سوف يؤثر عمى الولاء التنظيمي، لذلك فان الولاء 
 والعكس كذلك. التنظيمي يعتبر مؤشر يدل عمى وجود الولاء الوظيفي
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 الولاء التنظيمي:  ثانيا:

تعددت مفاىيم توضح المقصود بالولاء التنظيمي تتفق تنظيمي: مفهوم الولاء ال -1
 كميا حول نفس المعنى، سنحاول التطرق لبعضيا. 

لأىدافيا  والإخلاص الإدارية"الشعور الايجابي المتولد عند الموظف تجاه منظمتو  بأنو
ر و الارتباط معيا، ثم الحرص المستمر عمى البقاء فييا من خلال بدل الجيد والافتخا

 . 1وخمق التوافق بين قيمو وقيميا" بمآثرىا

و تعمقيم الفعمي بأىداف المؤسسة و قيميا  الأفرادكما عرفو بوشنان بأنو " انجذاب 
 . 2بغض النظر عن المكاسب الشخصية والمادية"

الولاء التنظيمي بأنو شعور الفرد بالارتباط القوي لممنظمة، من  أنيبين  التعارفمن ىذه 
خلال حوت اقتران قوي بين الفرد و المنظمة و الشعور داخميا بالرغبة في خدمتيا و أن 

 ىذا الشعور و الارتباط ليس ناتجا عن عوامل خارجية كالحوافز المادية والمكافئات.

مواقف تساىم في  إلىيتعرضون فييا يعيشون في مجتمعات  الأفرادحيث نجد أن " 
 فإنيممشاعر سمبية،  الأفرادسموكيم، فغذا تكونت لدى  أنماطتشكيل اتجاىاتيم و 

سوف  الذيسيعيشون في بيئات عمل يغمب عمييا طابع الصراع و التوتر التنظيمي 
  أمانتيجة حتمية تتمثل في تدني و انخفاض مستوى الولاء والانتماء الوظيفي،  إلىيؤدي 
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  276ص ،رونالد دي ريجيو مرجع سابق 2

 جامعة مجمة صنعاء جامعة في التدريس ىيئة أعضاء الميني لدى والولاء التنظيمي الولاء أىميةي ،المخلاف خالد سرحان محمد 1
 2001   2 العدد ، 17 المجمد دمشق،
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ن ذلك سيشجع و إايجابية نتيجة لوجود مناخ تنظيمي سميم ف الأفرادكانت مشاعر  إذا
وبالتالي تستطيع  إنتاجيتيمينمي عامل الولاء و الانتماء الوظيفي لدييم، ومن تم ترتفع 

 .1"أىدافياالمنظمة المحافظة عمى بقائيا و استمرارىا و تحقيق 

وبالتالي فإن الولاء التنظيمي مرتبط بالمناخ ) جو العمل( التي تتشكل فيو العلاقات و 
مشاعر سمبية وىذا ما سوف يوتر  إلىاك مناخ غير جيد يؤدي المشاعر، فإذا كان ىن

 سمبا عل الولاء التنظيمي و العكس صحيح.     
 مراحل تكوين الولاء التنظيمي: 2
: ويطمق عميو البعض مرحمة التجربة والتي تأتي بعد  مرحمة ما بعد التعين 2-1

ىذه المرحمة التكيف مع  د لمدة عام، حيت يحاول الفرد فيتالتعين الوظيفي مباشرة وتم
متطمبات العمل و الاىتمام بالحصول عمى الرضا والقبول من طرف المؤسسة، حيث 

 الأفرادن تعتمد ىده المرحمة " عمى ما يتوافر لدى الفرد من خبرات العمل السابقة لأ
يدخمون المنظمات وعندىم درجات أو مستويات مختمفة من الاستعداد لمولاء التنظيمي 

ن توقعات الفرد وظرف العمل وطبيعة البيئة الاجتماعية وما تمثمو من قيم و ناجمة ع
والشعور بو، والحصول عمى القبول من  الأمن، وذلك لغاية تحقيق 2"أفكاراتجاىات و 

 التنظيم .
و تتراوح  الأعدادوىي المرحمة اللاحقة لفترة التجربة و  مرحمة العمل والانجاز: 2-2

أعوام، وتتضمن خبرات العمل المتعمقة بالأشير الأولى من تاريخ  والأربعةبين العامين 
 بدء العمل، وتظير من خلاليا خصائص مميزة تتمثل في :
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 .118موسى الموزي، المرجع السابق، ص  1

 .123نفس المرجع السابق ص  2
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 .الاهمية الشخصية 
 .الخوف من العجز 
 .ظهور قيم الولاء التنظيمي 

الخامسة من تاريخ بدء العمل تمثل السنة مرحمة الثقة بالتنظيم والولاء له:  2-3
،حيث "تتقوى اتجاىات ولاء الفرد التي تكونت المرحمتين السابقتين و تنتقل من مرحمة 

 1" التكوين الى مرحمة النضج

 و يوضح  الشكل التالي المراحل الثلاث لتطوير الولاء حسب "بوشنان":

 

 

 

 

 

 

 الولاء مراحل تطور   04 الشكل رقم 

المصدر بطاح أحمد، قضايا معاصرة في الادارة التربوية، دار الشروق عمان الأردن، 
 .186ص  2006 1ط
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 . 23ص 1996أيمن عودة المعاني ، الولاء التنظيمي ) سموك منضبط و انجاز مبدع(، المكتبة الوطنية، عمان  1

 المرحمة الثالثة
 الثقة بالتنظيم

 المرحمة الثانية
 العمل والإنجاز

المرحمة الاولى 
 التجربة

ترسيخ الولاء و 
 تدعيمو

 الخوف من العجز

ظيور قيم الولاء 
لمتنظيم و العمل، 
 الاىمية الشخصية

 

 تحديات العمل
نضارب الولاء، وضوح الدور، 
ظيور الجماعات التلاحمية 
 اتجاىات الجماعة الجماعة  
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 العوامل المساعدة والمؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي: -3
ن فرادىا بالولاء ليا، لأأىم اسباب نجاح لأي تنظيم و مؤسسة ىو شعور أن من إ

ىم الدوافع التي تحت العامل عمى بدل اقصى جيد لتحقيق أىدافيا ، وىذا أالولاء من 
ما دفع بالعديد من الباحثين و الكتاب لمبحت عن العوامل التي تساعد عمى زيادة 
الولاء التنظيمي، حيث حاولوا تقسيميا الى فئتين، "عوامل تنظميو مرتبطة بالتنظيم، 

 امل شخصية مرتبطة بالفرد".وعو 
 العوامل التنظيمية: 3-1
العامل عندما يمتحق بأي مؤسسة لمعمل بيا يسعى بداية  أنسياسات التحفيز:  -1

لتحقيق حاجاتو ورغباتو المتعددة سواء السيكولوجية أو البيولوجية، " بالتالي يسعون 
يمكن  ىذه الحاجات لا إشباعلتحقيق دواتيم، فالتنظيم الذي لا يساعدىم في تحقيق و 

لمبحت عن غيره عمى من  أعضاؤهيكون مكانا لاستقرارىم، بل يسعى  أن الأغمبعمى 
قامت  إذالذلك  1يمكنيم من تحقيق ىذه الحاجات مما يزيد من ولائيم التنظيمي"

 أنالطيب في نمو الولاء ، بمعنى  الأثرىذه الحاجات يكون  إشباعالمؤسسة بمحاولة 
نوعية وطبيعة سياسات التحفيز التي ستتبعيا المؤسسة سوف يكون ليا الدور في 

 تنمية الولاء التنظيمي .
تمك المرتبة الاجتماعية لمشخص  يقصد بالمكانة الاجتماعيةالمكانة الاجتماعية:  -2

في أي نظام اجتماعي، بالتالي يسعى العاممون ببدل قصارى جيودىم  بآخرينمقارنة 
عمى مكانتيم وتنميتيا، لأن فقدان المكانة يعتبر حدتا سمبيا بالنسبة لمفرد، لممحافظة 
 ببعضيم في التنظيم حسب مرتباتيم اليرمية، ورغبة العاممين في تحقيق الأفرادويرتبط 
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 41أيمن عودة المعاني المرجع السابق ، ص  1
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درجة أعمى من المكانة يزيد من تماسك الجماعة و ترابطيا ينعكس ذلك ايجابيا عمى 
  1فيخدم التنظيم ويحقق أىدافو. إنتاجيتيمو زيادة  أدائيمحسن 

تعني مشاركة العاممين و الموظفين، قياميم مشاركة العاممين في التنظيم:  -3
دارتيابعمميات استثمار مشروعاتيم، مباشرة  و السيطرة عمييا و رقابتيا، إن  وا 

المشاركة تزيد من الولاء التنظيمي لمعاممين، فيم يتحدثون عن منظماتيم بقوليم نحن 
، وىم أكتر رغبة في العمل الجماعي، ويزداد مشكمة في العمل مشكمتيم أيةويعتبرون 

بالمنظمة  ثقتيمشعورىم بالرضا وتقل مقاومتيم لمتغير و ترتفع روحيم المعنوية و تزداد 
 . 2الفعال الأداءمما ينعكس عمى التنظيم بمزيد من 

يعبر مفيوم المناخ التنظيمي عن الخصائص المختمفة التي تميز المناخ التنظيمي:  -4
تتضمن كافة  أنيا إذالتنظيم و التي تشمل جمع نواحي التنظيم الرسمي، "  البيئة في

مادية،  وأبعادالعمل من قيم فكرية وعادات وأفاق حضارية  إطارالمتغيرات السائدة في 
 المنظمة و التي مجموعة السمات والخصائص التي تتسم بيا إلىويشير المناخ التنظيمي 

تؤثر في السموك لدى الأفراد و الجماعات و المنظمات عمى حد سواء و التي يتحدد 
تحقيق المنظمة  إمكانيةبمقتضى تأثيرىا تحقيق سبل الرضا والتحفيز أو يعكسو عمى 

 ، وبالتالي فإن من الضروري الاىتمام بالبيئة التنظيمية وتحقيق التوافق بين3لأىدافيا "
 جل تنمية الولاءأ، و العناية بالإنسان من جية أخرى من الانجاز و الأىداف من جية

  لتكوين العوامل أىمالتنظيمي لدى العاممين، لدا يعتبر المناخ الذي يسود التنظيم من 

    

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 286، ص 2004 1رعد حسن الصرف، نظريات الادارة و الاعمال، دار الرضا لمنشر ، سوريا، ط 1
 213ص  2006 1زيد منير عبوي التنظيم الاداري، ) مبادئو و اساسياتو( دار أسامة لمنشر والتوزيع عمان الأردن ط 2
 .165ص  1خضير كاظم محمود، السموك التنظيمي، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان ط 3
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يرات الداخمية و ، وعميو لبد من التغمب والتأقمم عمى جميع المتغوبناء ولاء تنظيمي
 الخارجية الاخرى، كما أنو يؤثر فييا ، كما ىو موضح في الشكل التالي:

 
                                                              

                              
 
 
 
 
 

 
                                                         

 
 
 
 
 
 

 .العوامل المؤثرة عمى المناخ التنظيمي 05شكل رقم
سوسن عبد الفتاح، اثر التفاعل بين انماط السموك القيادي و المناخ  أحمد: المصدر

التنظيمي عمى الرضا الوظيفي، رسالة دكتوراه، كمية التجارة، جامعة عين شمس، 
 .127، ص 1995

 المناخ التنظيمي
 الاهتمام بالإنتاج
 الاهتمام بالعاممين

 النتائج عمى مستوى الفرد
 العلاقة مع الادارة

 الرضا
 المشاركة

 خصائص المرؤوسين و حاجاتهم
التنظيمات 

 الادارية

 هياكل المنظمة

 التكنولوجيا

 البيئة الخارجية
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القائد الجيد ىو الذي يستطيع أن يسيم في تعميق الولاء  أننمط القيادة :  -5
بأىداف التنظيم ، ويبعث قيم الرغبة في بدل المزيد من  إيمانيمالتنظيمي و يقوي 

، ويغرس فييم رغبة صادقة في المحافظة عمى الأىدافالجيد في سبيل تحقيق تمك 
 أسموب، و يتبع ةأمانالعضوية فييا، ويبت فييم الثقة و يعامميم بصدق و عدل و 

الجديدة  الأفكارلا المراقبة ، ويشجع مبدأ الاجتياد في الرأي، فيستوعب  الإشراف
 1الحميدة الأخلاقووجيات النظر المبدعة ويتمتع بدرجة عالية من 

الاىتمام بإشباع حاجات العاممين والنظر  أنالعمل عمى بناء ثقافة المؤسسة:  -6
كأعضاء في بيئة عمل واحدة تحاول ترسيخ معايير أداء متميز لأفرادىا، وتعمل  إلييم

عطائيمالعاممين،  الأفرادو  الإدارةعمى توفير درجة كبيرة من الاحترام المتبادل بين   وا 
دوراً كبيراً في المشاركة في اتخاذ القرارات، كل ذلك ستترتب عميو زيادة قوة تماسك 

تشكل قوة ىائمة  أنفي اليابان التي استطاعت  الإدارةبو  المنظمة، وىذا ما تميزت
 نتيجة لمتماسك و الاحترام والثقة المتبادلة.

التي تتعمق ا غرافيو مجموعة المتغيرات الديم ويقصد بياالعوامل الشخصية:  3-2
بالفرد و تميزه عن غيره من حيث الجنس و العمر و المؤىل العممي و الخبرة في 

و دور  أىمية إلى، فقد توصمت العديد من البحوث والدراسات  العمل و غير ذلك
بعض الدراسات أنو "كمما  أثبتتالعوامل الشخصية في بناء الولاء التنظيمي، حيت 

ارتفع مستوى تعميم الفرد وزادت توقعاتو من المنظمة، و كان التزامو أكتر لممينة التي 
تبعا  الأفرادالمواقع التي يشغميا ىؤلاء  إلى، ويرجع دلك 3يعمل بيا ولأىداف المنظمة"

  ىناك علاقة بين جنس العاممين والتزاميم اتجاه آنيحممونيا، كما  لمؤىلاتيم التي

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .217زيد منير عبوي، المرجع السابق، ص  1
 131موسى الموزي، المرجع السابق، ص 2
ة، خالد محمد أحمد الوزان المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي، رسالة ماجستير قسم العموم الادارية، جامعة نايف لمعموم الامني 3

 .43، ص 2006
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وجود فرص لدى  إلىالمنظمة، "فنجد العاملات اكتر وولاء من العاممين، والسبب يعود 
، وبالتالي تقوم بعمل جيد في أخرىالمرأة في الحصول عمى عمل في منظمات 

ليا التزام اتجاه  أنطبيعة المرأة وحبيا للاستقرار كما  إلىيعود ذلك  ، وقد1منظمتيا"
عائمتيا و بيتيا من الناحية العاطفية، فيي بذلك تضفي ىذه العاطفة من خلال 

المنظمة، بينما تعد سمة حب التغيير من السمات التي تميز  مل داخلعممارستيا لم
 مكانة اجتماعية و وضع ميني أفضل. آوالرجال وذلك من أجل اكتساب وضع مادي 

ة ليا أثر و علاقة بالولاء التنظيمي، فكمما زاد سن الفرد كما أن لمسن و طول الخدم
زاد تعمقو بالبقاء في المنظمة نظرا لصعوبة قبولو أن يعرض نفسو لمخاطر ترك العمل 

، عمى عكس الصغير في السن فان الفرص أخرىالحالي والبحث عن عمل بمنطقة 
ص العمل البديمة المتاحة الذين أمضوا فترة أطول في العمل تكون فر  الأفراد، لذا أمامو

، وقد يكون تعمق في انفسيم الشعور بيموم المنظمة و 2الانخفاض إلىأماميم تميل 
ذلك ازدياد العلاقات فييا بينيم مما جعميم يشعرون بأنيم  إلى إضافة، أىدافياقيميا و 

 واحدة . آسرة
 النماذج المفسرة لمولاء التنظيمي:   -4

توجد العديد من الدراسات و البحوث التي حاولت تفسير الولاء التنظيمي بيدف 
وضع نماذج  إلىو أبعادىا و نتائجيا، و توصمت ىذه الدراسات  أسبابياالكشف عن 
 لم تستطيع الخروج بنموذج محدد لدراسة الولاء التنظيمي. أنيامتعددة إلا 

 

ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــ

 . 44المرجع السابق ، ص نفس  1

مية و الفردية مع الرضا عمى الالتزام التنظيمي، رسالة دكتورة ، جامعة النعساني عبد المحسن عبد السلام أثر تفاعل المتغيرات التنظي 2
 95، ص 2001عين شمس، 
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تعتبر كتابات اتزيوني من الكتابات الرائدة حول  (:ETZIONنمودج إتزيوني) 4-1
ن القوة أو السمطة التي تممكيا المنظمة عمى حساب ألى إالولاء التنظيمي حيت يستند 

ن " قبول الفرد لمعلاقة طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة، وذلك لأالفرد نابعة من 
التعاقدية مع التنظيم يرتبط بيا إدراك وجود إجراءات قانونية لعممية الاتصالات و التي 
تقترن بالتسمسل الرئاسي و تدرج السمطة، فقبول السمطة التنظيمية من قبل الفرد يتيح 

ىذه السمطة وذلك بالمقارنة مع المجوء الى  لمتنظيم التأثير القوي عميو من خلال
 2، ويأخذ ثلاث صور ىي:1اسموب الاستمالة"

و يمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد و منظمتو و الولاء الاخلاقي ) المعنوي(:  -1
ظر نالنابع من قناعتو الفرد بأىداف و قيم و معايير المنظمة التي يعمل بيا، بمعنى ي

لى إساسو أة يجب الالتزام تجاىيا، و يعود ىذا التوجو في لى العمل عمى انو قيمإ
 التطبيع الاجتماعي.

و ىو اقل درجة في رأيو، من حيث اندماج الفرد مع منظمتو و  الولاء الحسابي: -2
ن تمبو المنظمة من حاجيات الفرد حتى يتمكن من أالذي يتحدد بمقدار ما تستطيع 

قة ىنا علاقة تقع بين الطرفين الفرد و الاخلاص عمى تحقيق أىدافيا، لذا فالعلا
 المنظمة.

وىو يمثل الجانب السمبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي الولاء الاغترابي:  -3
يعمل بيا، حيث إن اندماج الفرد مع المنظمة غالبا ما يكون خارجا عن إرادتو، وذلك 
كما ىو الحال في نزلاء السجون حيث إن طبيعة اندماجيم مع ىذه المنظمات عائد الى 

ا السجون عمى نزلائيا، أي اغتراب القيود والممارسات الاجتماعية الخارجية التي تفرضي
 الفرد عن ذاتو خاصة حينما يشعر بنقص عنصر الرقابة و ضعف الرابطة مع الزملاء 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ  ـــــــــ
 .13، ص مرجع سابقمحمد حسن رسمي ،  1
 15، 14نفس المرجع، ص، ص  2



 ــــــــــــــــــــــــــــ الولاء التنظيميالثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل
 

78 
 

لتحقيق اعتبارات أخرى أكثر  ذاتو وسيمةالعمل، و بالتالي يصبح العمل في حد في 
    من كونو غاية في ذاتو. 

أن الخصائص الشخصية  يرى ستيرز: Setters ( 1977نموذج سيترز) 4-2
وخصائص العمل و خبراتو تتفاعل معا كمدخلات وتكون ميل الفرد للاندماج بمنظمتو 

 الأكيدةوالقيم، ورغبتو  الأىدافو مشاركتو ليا واعتقاده القوي بأىدافيا و قيميا، وقبول 
في بدل أكبر جيد ليا مما ينتج عنو رغبة قوية لمفرد في عدم ترك التنظيم الذي يعمل 
فيو و انخفاض نسبة غيابو وبذل المزيد من الجيد و الولاء لتحقيق أىدافو التي 

، وقد بين سيترز في نموذجو العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي و ما  1ينشدىا
و من سموك متبعا منيج النظم و مصنفا ىذه العوامل والسموكيات نتج عني أنيمكن 
 : كالأتي

 تتمثل في الحاجة للإنجاز، التعمم والعمر، تحديد الدور. والخصائص الشخصية:  * 

وتتمثل في التحدي في العمل، الرضا عن العمل، التفاعلات خصائص العمل:  *
 .لرجعيةالاجتماعية، التغذية ا

 و تتمثل في اتجاىات العاممين، أىمية الشخص بالنسبة لمتنظيم.خبرات العمل:  *

، انخفاض الإبداعو تتضمن الرغبة و الميل لمبقاء، التضحية و الولاء التنظيمي:  *
 نسبة دوران العمل، الميل لبذل الجيد لتحقيق انجاز أكبر.

 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــ

 32أيمن عودة المعاني ، المرجع السابق، ص  1
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الذي بينا فيو بعض العوامل التي تساعد :  نمودج "روبرت مارش" و "ماناري" 4-2
عمى تكوين الولاء التنظيمي و اثر ذلك عمى دوران العمل في بعض التنظيمات 

منخفضة لمغاية بوجود درجة من اليابانية، وبين الباحثان أن نسبة دوران العمل كانت 
الولاء التنظيمي في مجتمع دراستيا كما يبن أن ىناك علاقة وطيدة بين المتغيرين 

، ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل 1بمعنى أن دوران العمل يتأثر بدرجة الولاء
 التالي:

 
 

 

 

 

 

 يوضح العوامل المكونة لمولاء التنظيمي عند "مارش و ماناري". 06رقم  شكل
 211المصدر زيد منير عبودي، المرجع السابق، ص 

ينجم عن ولاء العاممين لتنظيماتيم عدة مخرجات : التنظيمي مخرجات الولاء -5
تكون في معظميا سموكا ايجابيا يعود عمييم و عمى تنظيماتيم بالفوائد الكبيرة، ومن 

 أبرز ىذه المخرجات وأكثرىا تأثيرا في حياة المنظمات مايمي:
لقد تعدد تعاريف الروح المعنوية، فمنيم شعور العاممين بروح معنوية عالية:  -1

 يرى أن الروح المعنوية ىو " ذلك الاستعداد الوجداني الذي يييئ لمعاممين من 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ  ـ
 28ايمن عودة المعاني، المرجع السابق، ص 1

 المكانة الاجتماعية

 الرضا عن العمل

 الولاء التنظيمي

 الاستقلالية في العمل تماسك العاممين في التنظيم
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المؤثرات  إلىبحماس ألوان نشاطيم، و يجعميم أقل قابمية لمميل  الآخرين مشاركة
 2ىي: ، ويرى بأن الروح العضوية تعتمد عمى خمسة عوامل رئيسية1الخارجية

 ثقة أعضاء المجموعة في ىدفيا. 1
 ثقة أعضاء المجموعة في قيادتيا. 2
 أعضاء المجموعة ببعضيم.ثقة  3
 الكفاءة التنظيمية لممجموعة. 4
 و الذىنية لأعضاء المجموعة. العاطفيةالحالة  5

حيث بينت الدراسات أن الولاء التنظيمي دور ىام في رفع الروح المعنوية لمعاممين 
فيجعميم يحبون عمميم والمنظمة التي ينتمون إلييا، ويدفعيم لمعمل بتعاون وحماس 

التنظيمية ، فالروح المعنوية تحقق بشكل ايجابي عندما يشعر  الأىدافحقيق كبير لت
 . 3كل شخص بأنو يحقق أىدافو في الوقت الذي يساىم فيو في تحقيق أىداف منظمتو

وىي إحدى النتائج اليامة لمولاء التنظيمي، حيث الحد من تسرب الموظفين:  -2
ولئك الذين يتمتعون بدرجة من الاحتفاظ بعاممييا وخاصة أ إلىتميل المؤسسات 

تقف عادة المؤسسات  الولاء لاسيما الميرة وذوي الاختصاصات النادرة  منيا، و لا
الفاعمة عن ىذا الحد، بل تقوم بكل جيد ممكن لتحفيز ىؤلاء الموظفين بشتى أنواع 

                           رغبة و نية الفرد إلىالمادية والمعنوية لضمان استمرار ولائيم، إضافة الحوافز 

 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 39، ص "1992ميد حسن زويمف، عمم النفس الاداري ومحددات السموك الاداري، المنظمة العربية لمعموم الادارية، عمان،  1

 .68ايمن عودة المعاني المرجع السابق، ص  2

 .218زيد منير عبوي، المرجع السابق، ص  3
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الدراسات بأن الأجر وجاذبية  أثبتتبالأمان و الانتماء لممنظمة، وقد  والإحساس
العمل ومزايا ونوع العمل وخصائصو كميا عوامل تدفع الفرد لمبقاء في المنظمة التي 

 .1يعمل بيا
يرى الكثير من الباحثين أن الأفراد الذين يتصفون بدرجة الانجاز المبدع :  -3

الفرد  أنرون عالية من الولاء لتنظيماتيم التي يعممون فييا يمتازون بإنجاز متميز وي
ذو الولاء التنظيمي العالي يكون أكتر حماسا لمعمل ، وأكتر التزاما بأىداف التنظيم و 

، لدى فالإنجاز المبدع و 2وأدائو إنتاجيتويسعى تمقائيا لإنجاز المبدع الذي يزيد من 
المتميز ىو نتاج الولاء التنظيمي العالي، لذلك يعد أىم ىدف تسعى المنظمات 

لم يكن ىو اليدف الأسمى ليا ، فالإنجاز المبدع يؤدي  أنتحقيقو،  لىإوالمؤسسات 
الذي تحقق بو أىدافيا  والأكيدإلى ارتفاع أنتاج التنظيم و بالتالي الربح السريع 

 وطموحاتيا و ىذا بفضل حسن أداء عاممييا. 
 نذكرمؤشرات  إلىنو من خلال الدراسات التي أجريت عن الولاء توصمت أحيث 
 3تي:منيا الآ

 درجة الشعور بالمسؤولية لدى العاممين.
حديث العاممين عن المنظمة بكل الخير، وذلك من خلال الدفاع عن المنظمة من 

 نقد أو ىجوم. أي
 جل تطور المنظمة.أ درجة الاستعداد لمتضحية من

 درجة توحد العاممين مع المنظمة.
 

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .209ع السابق صالمرج نفس 1

 .75ايمن عودة المعاني، المرجع السابق، ص  2
 .51مدحت محمد، أبو النصر، المرجع السابق، ص  3
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 درجة المشاركة الفاعمة لدى العاممين في أنشطة وعمميات المنظمة.

 تفضيل المصمحة العامة لممنظمة عمى المصمحة الخاصة في كتير من الاحيان .

 ارتفاع معنويات العاممين.

 التركيز عمى المشكلات وليس الشكوى الدائمة، وبالتالي انخفاض شكاوي العملاء.

 عدم التفكير في الانتقال الى منظمة أخرى.

 قياس الولاء التنظيمي:  -6

ن عممية قياس الولاء التنظيمي تعتبر ظاىرة إدارية واعية وىادفة ، تجني المنظمة إ
معنوية كثيرة، كما تساعد عمى تصحيح والعاممين من ورائيا مكاسب مادية و 

القائم بين  للارتباطدارية، ونظرا الانحرافات و الاخطاء والسمبيات في الممارسات الإ
ما قد تحققو المنظمات لأفرادىا من مكاسب مادية ومعنوية وبين ولائيم ليا، لذا فإنو 

منظمة من يمكن عن طريق قياس مدى ولاء الأفراد لمنظماتيم، تحديد نجاح ىذه ال
 1عدمو ، و من بين فوائد قياس الولاء التنظيمي نجد ما يمي:

يقدم قياس الولاء التنظيمي للإدارة مؤشرات دالة عمى مستوى الأداء الوظيفي ،   *  
وىذا يمكن المنظمة من العمل عمى تحديد موقعيا و اتجاىيا قياسيا الى فترة سابقة 

أسموب المقارنة لمستوى ولاء العاممين  من الوقت منظمات أخرى ، أو أنيا تستخدم
لمفترة نفسيا أو عمى مستوى إدارات المنظمة أو فئات  أخرىفييا مع منظمات 

 العاممين فييا.
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 140سى الموزي، المرجع السابق، ص مو  1
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بعاد مادية و معنوية و إنسانية تتمثل في المشاعر والاتجاىات تدخل في تركيب أ *
نحو الكثير من الأمور التي ليا علاقة بالعاممين والتنظيم عمى حد سواء، لذلك يترتب 
عمى الإدارة الجيدة التعرف عمى المشاعر و الأحاسيس و الاحتياجات حتى تستطيع 

 المنظمة.   قياس و معرفة ما يتمتع بو الأفراد من ولاء ليذه 

جيدة تعتمد عمييا الإدارة  تشخصيوإن قياس الولاء التنظيمي ىو بمثابة أداة  *  
الناجحة لقياس و معرفة المعوقات والمشكلات التي تواجو الأفراد و التنظيم ومن تم 

 الحمول المناسبة. إيجادالعمل عمى 

خاصة المتعمقة ببحث الولاء التنظيمي تعود بالنفع عمى  الإنسانيةإن البحوث  *  
 الإدارةالمنظمة و الأفراد، كون الأفراد يتولد عندىم الشعور بالأىمية نتيجة لاىتمام 

الايجابية تتراوح  الآثاربيم، مما ينعكس ايجابيا عمى المنظمة و عمى الأفراد، وىذه 
ة، كما تمعب ىذه البحوث أىمية في بين الرغبة في العمل، وزيادة الثقة و المصداقي

الجيد، وتشجيع الأفراد عمى التعبير عن أرائييم  الإداريتنمية ودعم أنماط الاتصال 
 و مقترحاتيم و نقميا للإدارة.

تعمل ىذه الأبحاث عمى إحداث تغيرات في الأداء و ظروف العمل، حيث  *  
ي رفع أو خفض ولاء يعتبر قياس الولاء أداة لتشخيص النقاط التي قد تؤثر ف

 العاممين لمتنظيم.    

  1عممية قياس الولاء التنظيمي، تعتمد عمى معيارين: أنحيث 
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 أي قياس الولاء التنظيمي من خلال الأثار السموكية و ذلك المعايير الموضوعية: 
باستعمال وحدات قياس موضوعية تبين مدى رغبة الفرد بالبقاء في التنظيم و دوران 

 العمل و كثرة الحوادث.
تقديرية توضح تقدير  أساليبأي قياس الولاء التنظيمي بواسطة المعايير الذاتية: 

العاممين بدرجة ولائيم، و ىذا ما يمكن ان يؤدي الى بمورة مؤشرات مينية تكشف 
 مستوى الولاء التنظيمي.

قد حدد والتون استراتيجيات مختمفة لتعزيز : التنظيمي استراتيجية تعزيز الولاء -7
الضبط و قد قارن بينيما من  استراتيجيةالولاء و  استراتيجيةلتنظيمي و ىما الولاء ا

 1التالي: 02رقم  خلال مجموعة من النقاط كما ىو موضح في الجدول

 استراتيجية الولاء استراتيجية الضبط معيار المقارنة
و  xتقوم عمى افتراضات نظرية  الدافعية

 التي تتخمص في أن أىداف الفرد 
مع أىداف المنظمة، كما  تتعارض

الفرد يتجنب المسئولية ولديو  أن
 طموح محدود وكسول بطبيعتو.  

تقوم عمى افتراضات 
و التي تتمخص في  yنظرية

أن أىداف الفرد تتفق مع 
أىداف المنظمة و العمل 
شيء محبب لمفر، ولا 
يتجنب المسؤولية ، كما أنو 
لديو طاقة و قدرة عل 
ممارسة العمل بابتكار 

 بداعوا  
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احمد حسين عبد الرزاق، أيمن اسماعيل محمود يعقوب، العلاقة بين الولاء التنظيمي و الرضا الوظيفي لدى الاخصائين الاجتماعين  1
 313، 312، العدد الاول ص 2004بالمجال التعميمي و لبمجال الطبي ، مجمة القاىرة لمخدمة، 
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الأداء و  تحديد النمو في الأداءلمعايير  ادنىوضع حد  توقعات الأداء
 بصورة موضوعية الأداءتوقعات 

جودة بيئة 
 العمل

ىامة  أنيا ىعم إليياتنظر  الإنتاجية أنياترى 
 لتحقيق أىداف التنظيم

تحديد مستوى الأجور و  المتطمبات
 المرتبات) العائد المادي(

تحديد مستو النمو و الترقي في 
 الوظيفة

التدريب والتنمية 
 البشرية

 ارات المقابمة التدريب عمى المي
الحد الأدنى من متطمبات 

 الأساسيةالوظيفة و الميارات 

التدريب يصمم لمساعدة 
العاممين لمواجية الاحتياجات 

لموظيفة  الأعدادالخاصة، و 
 التي يشغميا الفرد

السموك القائم عمى اختلاف  تقويم الأداء
 الأجر

اليدف كأساس لمتنمية وتحسين 
 الأداء

 المشاركة، التمكين أوتوقراطي القرار  اتخاذ
قائم عمى التوقع، المشاركة،  قائم عمى القوة، السمطة المركزية نظام الضبط

 القيم
التقبل، التوحد، ضبط السموك  علاقات العمل

 أقل، ثقةعن طريق التعاقد، 
العلاقة محددة وقائمة عمى 

 أجزاء النسق التنظيمي 

التعاون ، التخطيط، حل 
المتبادلة،  الثقةالمشكمة، 

 الاحترام المتبادل صدق الذات 

حل المشكمة من خلال المناقشة  استخدام السمطة و القوة الإداريالصراع 
 و البحث عن حمول

نظام الاتصال مغمق، الاتصال  نظم الاتصال
، يحتاج الاتصال     أوامريعد 

 تفسير و فيم إلى) المعمومات( 

اتصال مفتوح، مشجع لحل  نظام
 مشكلات المشاركة
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العديد من عمماء الإدارة و الباحتين إلى أىمية  أشارأهمية الولاء التنظيمي:  -8
الولاء التنظيمي عمى مستوى الفرد أو الإدارة نظرا لارتباط الولاء التنظيمي بعوامل 

كبير عمى الأفراد أو المنظمة عمى حد سواء، " فيو مرتبط بسموك  أثرعدة ذات 
الفرد ونشاطاتو كالتحول الوظيفي والغياب، الفعالية في العمل، كما أنو ذو علاقة 
وثيقة بالرضا الوظيفي، والاستقلالية وتحمل المسؤولية في العمل، وصراع الأدوار، 

، الجنس و الحاجة للإنجاز  وىو مرتبط كذلك بالسمات الشخصية لمموظف كالعمر
مما يسيل إمكانية التنبؤ بيذه القضايا اليامة في مجال العمل، فيو يعبر عن اتجاه 
الفرد نحو المنظمة واعتزازه بيا، و استعداده لمدفاع عنيا و عن سمعتيا بسبب 

القوي بأىدافيا و قيميا، مما يدفعو إلى بدل جيود إضافية في العمل محاولا  الإيمان
فقد أظيرت كثير من  1يكون عنصر قوة في بقائيا ومنافستيا لممؤسسات الأخرى"أن 

لو  تأثيرا ايجابيا عمى المنظمة تتمثل في " زيادة  أنالدراسات حول الولاء التنظيمي 
وقمة الغياب و قمة ترك العمل، باعتباره احد المتغيرات الميمة التي يمكن  الإنتاجية

، 2بمستويات معدل التخمي عن العمل وتغيب العاممين" الاعتماد عمييا كمؤشر لمتنبؤ
ارتفاع مستوى الولاء ينتج عنو انخفاض مستويات مجموعة من الظواىر  أن أي

السمبية في مقدمتيا الغياب و التيرب عن العمل، كما ان الولاء المرتفع يحافظ عمى 
كون الجميع مستوى مرتفع من الروح المعنوية لدى العاممين في المنظمة، وذلك " 

، بالإضافة إلى تسييل ميمة الأىميةيعمل لتحقيق أىداف تعد بالنسبة ليم غاية 
 المنظمة في اختيار عاممين جدد ذوي ميارات عالية، بسبب رغبة الكثيرين بالعمل 
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 . 92، ص مرجع سابقخمف سميمان الرواشدة،  1
، 2006والتدريب، وزارة التربية و التعميم، سمطنة عمان، المجمد الثاني عشر  الإداريةعطاري عارف وأخرون، الولاء التنظيمي لمييئة  2

 . 25ص 



 ــــــــــــــــــــــــــــ الولاء التنظيميالثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل
 

87 
 

تتمتع بو من سمعة طبية عمى لسان العاممين فييا، كما أن الأفراد ذوي فييا لما 
القومي في  الإنتاجالولاء المرتفع يساىمون في النمو الاقتصادي و ارتفاع معدلات 

 . 1ميو الفرد من ميزات وظيفية أكثر"بمدانيم إضافة إلى ما يحصل ع
مما سبق فإن الولاء التنظيمي المرتفع يمعب دور كبير في تحقيق الفعالية التنظيمية 

الفرد  إيجادوىذا  بتحقيق أىدافيا ، وذلك عن طريق قمة مصاريفيا و كفاءة عماليا ،
 إلىلتنظيمي الراحة النفسية و توافقو مع المنظمة، كما يؤدي ارتفاع مستوى الولاء ا

في  الأىميةالقومي، وبالتالي فإنو يمكن تمخيص ىذه  والإنتاجالنمو الاقتصادي 
 النقاط التالية:

يعتبر الولاء التنظيمي عنصر ىاما في بقاء الأفراد في منظماتيم وارتباطيم بيا ،   *
خاصة عندما يتعمق الأمر بدفع الأفراد العاممين لمعمل وتحقيق أعمى مستوى من 

 جاز. الان
عممية تنبؤ المنظمة بخصوص بقاء الأفراد في منظماتيم أو تركيم العمل  أن *

تكون ناجحة ودقيقة إلا  أنلمعمل في منظمات أخرى، أو فعالية المنظمة، لا يمكن 
 عن طريق معرفة درجة ولاء الأفراد لمنظماتيم التي يعممون بيا.

يساىم الولاء التنظيمي في التقميل من الغياب وترك العمل مما يساعد المنظمة  *
عمى عدم تضيع معظم وقتيا في محاولة سد النقص الذي ينجم عن ترك ىؤلاء 
العاممين لعمميم والبحث عن عاممين أفضل ، وبالتالي استغلال ىذا الوقت الضائع 

 ىا عمى الحفاظ عمى ولاء أفرادىا. في تحقيق أىدافيا من خلال  إيجاد أساليب تساعد
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  93ميمان الرواشدة ، المرجع السابق، ص خمف س 1
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عندما يكون ىناك ولاء مرتفع داخل المنظمة تتمنع ىذه المنظمة بسمعة طيبة  *
، مما يسيل إليياوبالتالي تصبح مستقطبة من كل الأفراد، الذين سيحاولون الانضمام 

عمى المنضمة الحصول عمى أفضل ما ىو متوفر في سوق العمل من العاممين ذوي 
 الخبرات و الميارات العالية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ــــــــــــــــــــــــــــ الولاء التنظيميالثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل
 

89 
 

 خلاصة:

نستخمص ان الولاء حالة شعورية تتمثل في الاخلاص و الوفاء و الالتزام و الارتباط 
بشيء ىام في حياة الفرد، لذا فإن الولاء التنظيمي حالة نفسية تكمن في مدى 

رغبتو في البقاء فييا،  الانسجام الذي يوليو الفرد اتجاه المنظمة، وقيميا و أىدافيا و
حيت انو لكي يتكون ويتشكل فمبد من ان يمر عبر ثلاث مراحل) مرحمة التجربة، 

، كما يتأثر بمجموعة من العوامل منيا، مرحمة الانجاز، مرحمة الثقة بالتنظيم(
سياسات التحفيز، المناخ التنظيمي، نمط القيادة، المكانة الاجتماعية....إلخ وتتأثر 

الولاء التنظيمي متعمقة بالعوامل الشخصية الخاصة بالفرد، ونظراً لأىمية  بأخرى كميا
و باعتبار ظاىرة ليا نتائجيا عمى الفرد و المنظمة عمى حد سواء، لذا كن لبد من 

وذلك حتى نتمكن من بناء نموذج متكامل  سرة ليذه الظاىرة،فالتطرق الى النماذج الم
    التنظيمي.  نستطيع من خلالو تفسير ظاىرة الولاء
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التعريف بميدان البحت 1  

تتمثل الإدارة المستخدمة في وزارة النقل التي كان مقرىا الرئيسي في شارع ديدوش مراد 
 بوسط العاصمة، و منذ ثمانية سنوات نقل المقر إلى شارع إبن باديس المعز ببمدية الأبيار. 
و ىي كمثل بقية أجيزة الدولة تمارس صلاحياتيا في إطار السياسة العامة لمحكومة و 

 ابق لأحكام الدستور.ضمن برنامج مط

 :  مهـامها ونشـاطها  1

أما فيما يخص نشاط وزارة النقل فإنو يتواجد في كل مجال من شأنو أن يدخل في           
تطوير احتياجات النقل و تقنياتو و تجييزاتو  فيو ييتم بالمنشآت الأساسية لمنقل و تنميتيا 
مع التنسيق و المشاركة فيما بين المؤسسات و القطاعات المعنية بوظيفة النقل، تنفيذ 

و الدراسات و السير عمى إنجازىا عمى أرضية الواقع إضافة إلى تشجيع كل المخططات 
 الجيود التي قد تسيم في تطوير القطاع.

 تتولى وزارة النقل في مجال النقل البري، الميام الآتية:
 

  ،ضبط السياسة الوطنية و ضمان وضعيا حيز التنفيذ 
 تمبية  طمب النقل في أحسن ظروف التكمفة وجودة الخدمة، 
 تحضير مخطط النقل الرئيسي و تنفيذه بالتنسيق مع المخطط الوطني لتييئة الإقميم 

 و مختمف المخططات الرئيسية،
 ،تنظيم نشاط النقل 
 ،وضع أدوات التخطيط عمى جميع المستويات 
  السير عمى إنجاز دراسات تصميم المنشآت القاعدية لسكك الحديدية و النقل البري

 و قابمية الإنجاز،
  المشاركة مع القطاعات و الييئات المعنية في المخططات الرئيسية لممنشآت

 الأساسية المتعمقة بالطرق، 
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  المشاركة مع القطاعات و الييئات المعنية في تصميم المخططات الرئيسية لمعمران
 و إعداد سياسة تييئة الإقميم،

 و وضعو حيز  المشاركة في إعداد التنظيم المتعمق بحركة المرور عبر الطرق
 التنفيذ،

  و  متابعتوترقية الإطار العام لتنظيم حركة المرور و الوقاية و الأمن عبر الطرق و
 مراقبتو بالتشاور مع القطاعات المعنية،

 ،التدخل في تنظيم و تكوين و تحسين مستوى مستخدمي قطاع النقل 
 و الخواص في مجال النقل، توجيو و مراقبة نشاط المتعاممين العموميين 
  اقتراح أية مؤسسة تشاور و/أو تنسيق وزاري مشترك و أي جياز من شأنو التكفل

 الأفضل بالميام المسندة إليو.
 

 : تطور الهيكل التنظيمي للإدارة المركزية لوزارة النقــل 2
 

 1989 لقد تم التكفل بنشاط النقل منذ الاستقلال من طرف إدارات إلى غاية          
حيث عرف ىذا القطاع ىيكلا تنظيما مستقلا بذاتو و من خلال ىذه الممحة ، ستذكر أىم 

 محطات ىذا القطاع. 
قد جاء ليضع نشاط  1963أفريل  12المؤرخ في  129ـ63ومنو نلاحظ أن المرسوم رقم 

لنقل، النقل عمى عاتق إدارة مركزية لوزارة تحتوي عمى نشاطات البناء، الأشغال العمومية وا
 .   1963أوت  14المؤرخ في  303ـ63وقد عرف ىذا التنظيم تعديلا مع المرسوم رقم 

لتضع نشاط النقل  1967فيفري  2المؤرخ في  31ـ 67جاء المرسوم رقم  1967وفي سنة 
المؤرخ  111ـ70، وبعدىا طرأ تغيير مع المرسوم رقم  عمى عاتـق وزارة دولـة مكمفــة بالنقل

  المتضمن تنظيم الإدارة المركزية لوزارة الدولة المكمفة بالنقل 1970أوت  01فـي 
قد جاءا ليعبرا عن  111ـ 70و  31ـ 67نستطيع ملاحظة أن المرسومين الأخيرين رقم 

 إرادة السمطات العمومية لوجود إدارة مركزية مكمفة خصيصا بنشاط النقل.
نماذج تنظيمية  06إلى يومنا ىذا ستة  1972عرفت الإدارة المركزية لمنقل منذ سنة  ولقد

 لييئاتيا وىي عمى التوالي:
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 1972أكتوبر سنة  5الموافق  1392شعبان عام  27المؤرخ في  195-72ـ المرسوم رقم 
 يتضمن تنظيم الإدارة المركزية لوزارة الدولة المكمفة بالنقل.

مارس سنة  25الموافق  1396ربيع الأول عام  24المؤرخ في  54-76رقم  ـ المرسوم
 يتضمن تنظيم الإدارة المركزية لوزارة الدولة المكمفة بالنقل. 1976

 1979يوليو سنة  14الموافق  1399شعبان عام  19المؤرخ في  122-79ـ المرسوم رقم 
 يتضمن تنظيم الإدارة المركزية في وزارة النقل.

 1981غشت سنة  8الموافق  1401شوال عام  8المؤرخ في  184-81م رقم ـ المرسو 
 .البحرييتضمن تنظيم الإدارة المركزية لوزارة النقل والصيد 

يناير  23الموافق  1402ربيع الأول عام  27المؤرخ في  40-82ثم جاء المرسوم رقم 
لوزارة النقل والصيد يتضمن إلحاق المديرية العامة لمبحرية التجارية التابعة  1982سنة 

   البحري.البحري بكتابة الدولة لمصيد والنقل 
غشت سنة  6الموافق  1405ذي القعدة عام  19المؤرخ في  206-85ـ المرسوم رقم 

 .يتضمن تنظيم الإدارة المركزية في وزارة النقل 1985
 

 الهيكل التنظيمي للإدارة المركزية: 3
 

سبـق ذكره، فـإن الإدارة المركزيـة الموضوعـة تحـت سمطة وزيــر النقــل تشتمـل  كمـا          
 * أنظر الرسم البياني لمييكل التنظيمي* عمى ما يأتي:

 
 : الأمانة العامة1
 لممؤسسة.( دراسات و يمحق بو مكتب البريد الوزاري للأمن الداخمي 2و يساعده مديرا ) 
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 :  رئيس الديوان 2
 يأتي:( مكمفين بالدراسات و التمخيص يكمف كل منيم بما 8و يساعده ثمانية )

   
  تحضير و تنظيم مساىمة الوزير في النشاطات الحكومية و تمك المرتبطة بالعلاقات

 مع البرلمان،
 ، تحضير نشاطات الوزير في مجال العلاقات الدولية و التعاون و تنظيميا 
 ت الإعلامية و تنظيميا ،تحضير علاقات الوزير مع الييئا 
 ،تحضير علاقات الوزير في مجال العلاقات العمومية و تنظيميا 
 ،متابعة العلاقات مع الحركة الجمعوية و الشركاء الاجتماعيين و الاقتصاديين 
 ، متابعة البرامج الكبرى لتطوير القطاع 
 ، تخضير الممفات المتعمقة ببرنامج البحث القطاعي و متابعتيا 
  الحسابات الختامية المدعمة لنشاطات القطاع و متابعتيا .تحضير 

 

: التي حدد تنظيميا و سيرىا و مياميا بموجب المرسوم التنفيذي رقم  المفتشيــة العامــــة 3
 و المذكور أعلاه . 1991سبتمبر سنة  22المؤرخ في  327 -91

 كما تشمل ىياكل أخرى تتمثل في المديريات الآتيــة : 
 الطيران المدني و الأرصاد الجوية، مديرية 
 ، مديرية البحرية و الموانئ 
 ،مديرية النقل البري و الحضري 
 ، مديرية إدارة الوسائل 
 ،مديرية التخطيط و التنمية 
 . مديرية التقنين و التعاون 
 

تتشكل كل من المديريات الستة السالفة الذكر، عمى شكل مديريات فرعية تحتوي كل 
 مكتبين أو أكثر، أوضحيا كما يمي:واحدة منيا عمى 

 



 ة لمدراسةالمنهجي ــ الاجراءاتــــــــــــــــــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

95 
 

 :  مديرية الطيران المدني و الأرصاد الجوية 4
 : و تضم مكتبين اثنين :  المديرية الفرعية لضبط النقل الجوي

 ،مكتب حركة المرور الجوي 
 . مكتب الدراسات و تطوير الملاحة الجوية 

 
 : و تضم مكتبين اثنين :  المديرية الفرعية لممنشآت الأساسية لممطارات

 ، مكتب الدراسات و تطوير المطارات 
 .مكتب  المنشآت الأساسية و تجييز المطارات 

 

 : تضم المكاتب الثلاث الآتية:  المديرية الفرعية لمراقبة السلامة و الملاحة الجوية
 ، مكتب  النقل الجوي 
 ، مكتب العمل الجوي و الطيران الخفيف 
 .مكتب التطوير 

 : و تضم المكاتب الثلاثة الآتية : المدرية الفرعية للأرصاد الجوية
 ، مكتب الأرصاد الجوية 
 ،مكتب تطبيقات الأرصاد الجوية 
 .مكتب الدراسات و التطوير 

 : و تتكون مما يأتي :  مديرية  البحرية التجارية و الموانئ5
 و تضم المكاتب الثلاثة الآتية : : المديرية الفرعية لمنقل البحري

 ، مكتب الأسطول البحري و حركة الملاحة 
 ،مكتب التحميل الاقتصادي 
 وير و العلاقات البحرية الدولية مكتب التط 

 : و تضم المكاتب الثلاثة الآتية:                 المديرية الفرعية لمسلامة و الأمن البحريين و الموانئ
  ،مكتب الملاحة البحرية 
  ،مكتب الأمن البحري 
 .مكتب رجال البحر 



 ة لمدراسةالمنهجي ــ الاجراءاتــــــــــــــــــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

96 
 

 : و تضم المكتبين الآتيين :  المديرية الفرعية لممنشات الأساسية المينائية
 ،مكتب اليياكل و المنشات 
  .مكتب الدراسات 

 : و تضم المكتبين الآتيين :  المديرية الفرعية لمنشاطات المينائية
 ، مكتب التنظيم 
 .مكتب التطوير 

 : و تتكون مما يأتي :  مديرية النقل البري و الحضري 6
 : و تضم المكاتب الثلاثة الآتية :  المديرية الفرعية لمسكك الحديدية

 ، مكتب النقل بالسكك الحديدية 
 ، مكتب اليياكل الأساسية 
 .مكتب التطوير 

 : و تضم المكاتب الثلاثة الأتية :  المديرية الفرعية لمنقل عبر الطرق
  التقنين و ضبط المقاييس ،مكتب 
  ،  مكتب التنظيم 
 .مكتب التطوير 

 : و تضم المكتبين الآتيين : المديرية الفرعية لمنقل الحضري
 ، مكتب الأنظمة و التطوير 
 . مكتب التنظيم و التنسيق 

 : و تضم المكاتب الثلاثة الآتية: المديرية الفرعية لحركة المرور و الوقاية عبر الطرق
  السيارات ،مكتب سياقة 
 ،مكتب الوقاية و الأمن في الطرق 
 .مكتب حركة المرور في الطرق 

 : و تتكون مما يأتي : مديرية الإدارة العامة7
 : و تضم المكتب الآتي :  المديرية الفرعية لممستخدمين

 مكتب المستخدمين. 
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 مكتب الإطارات  
 مكتب المصالح لامركزية  

 : و تضم المكتب الآتي :  المديرية الفرعية لموسائل العامة
 .مكتب الوسائل العامة 

 : المديرية الفرعية لمتكوين
  و تيتم بكل أنواع التكوين

 : و تضم المكتبيين الآتيين :  المديرية الفرعية لمموارد البشرية
 ، مكتب التشغيل و علاقات العمل 
 .مكتب التكوين 

 و تضم المكتبيين الآتيين :   : المديرية الفرعية لمميزانية و المحاسبة
 ، مكتب الميزانية 
  .مكتب المحاسبة 

 : و تتكون مما يأتي : مديرية التخطيط و التنمية
 : و تضم المكتبين الآتيين :  المديرية الفرعية لمتخطيط

 ، مكتب الدراسات 
 . مكتب التخطيط الطويل الأمد و الدراسات المستقبمية 

 و تضم المكتبين الآتيين :   : الدراسات الاستشرافيةالمديرية الفرعية لمتنمية و 
  ، مكتب أدوات الضبط 
 . مكتب البرامج 

 : و تضم المكاتب الثلاثة الآتية :  المديرية الفرعية لأنظمة الإعلام و الإحصائيات
 ، مكتب التطوير و دراسات الإعلام الآلي 
 ، مكتب استغلالا الإعلام الآلي 
 . مكتب الإحصاء 

 و تتكون مما يأتي ::  تقنين و التعاونمديرية ال
 و تضم المكتبين الآتيين : : المديرية الفرعية لموثائق  و الأرشيف 
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   ،مكتب التقنين 
 .مكتب الوثائق 

 : و تضم المكتبين الآتيين : المديرية الفرعية لمتقنين و الشؤون القانونية و المنازعات
 ، مكتب الدراسات القانونية 
  مكتب المنازعات. 

 و تضم المكتبين الآتيين :  : المديرية الفرعية لمتعاون
 ، مكتب التعاون الثنائي 
 .مكتب التعاون المتعدد الأطراف 

 
تمـارس ىيـاكل الوزارة، كل ىيـكل فيمــا يخصو، عمى ىيئـات القطاع، الصلاحيات          

 والميام المسندة إلييا، في إطار القوانين و التنظيمات المعمول بيا.
و يحدد عدد المستخدمين اللازمين لعمل ىياكل الإدارة المركزية و أجيزتيا في          

وزارة النقل بقرار وزاري مشترك بين وزير النقل و وزير المالية و السمطة المكمفة بالوظيفة 
 العمومية
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 المنهج المتبع: 2

الدراسة الموضوعية التي يقوم بيا الباحث في احد الاختصاصات  يعبر البحت العممي
الطبيعية و الانسانية، وذلك عن طريق البحث عن مجريات الأحداث و الظواىر 

حد العموم أ"  ن عمم الاجتماعأبعادىا حيت أثارىا و أوالمشكلات و يتابع تكراراتيا و 
ول موضوع المراد دراستو بل يرصد الاجتماعية لا يكتفي  بتجميع المعمومات والبيانات ح

ساسي فاليدف الأ 1سباب حدوثو ويقترح كيفية علاجو "أثاره و يشخص أبعاده و أتكراراتو و 
معينة و  اجتماعيةظيار العلاقات الاجتماعية من وضعيات إمن البحوث السيسيولوجيا ىو 

عن طريق اتباع منيج معين  2دلك "بالإجابة عمى السؤال كيف عن طريق تفسيرىا ميدانيا"
" طريق بحت يعتمد عمييا في جمع المعمومات و لجمع ىذه البيانات، فالمنيج عبارة عن 

ن لكل ظاىرة أو أ، حيث  3البيانات المكتبية أو الحقمية و تصنيفيا و تحميميا و تنظيرىا "
خرى، وىذه الصفات تفرض عمى الباحث منيجا معينا مشكمة صفات تختمف عن الأ

و معالجتيا، ونظرا الى أن بحتنا يدور حول علاقة عممية صنع القرار بالولاء أراستيا لد
ساعد عمى ايجاد الحمول يمع الموضوع و ، كان من الضروري اتباع منيج  يتلائم  فييالوظ

 ثبحا، وىو المنيج الوصفي لأنو المنيج " الذي يتناول الألمتساؤلات المطروحة الممكنة
حداث أالتي تبحث في ما ىو كائن في حياة الانسان أو المجتمع من ظواىر و  والدراسات

نو يقوم عمى " وصف ما ىو قائم من ظواىر ثم محاولة تفسيرىا أ ابمعن  4و قضايا معينة"
 فالتعبير الكيفي يصف  ،5بمعنى دراسة الواقع كما ىو ثم وصفو بالكم أو الكيف أو كمييما"

ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــــــــــــــ  ــــ

  13، ص 2004، 1دار الشروق لمنشر والتوزيع طمعن خميل عمر ، مناىج البحت في عمم الاجتماع، الاردن،  1
 ،191، ص 1982، منيجية البحث في العموم الاجتماعية، عالم الكتب ، القاىرة ، صلاح مصطفى الفوال 2
 ،11، ص 2005، 1إحسان محمد الحسن، مناىج البحث الاجتماعي، الأردن، دار وائل لمنشر و التوزيع، ط 3
 ،60، ص 1999،  1بيروت، دار النيضة العربية لمطباعة و النشر ، طعممي، لعزيز داوود، مناىج البحث ال 4
 2، العدد 16محمود أحمد أبو سمرة، عماد أحمد البرغوثي، منيجية البحث العممي، مجمة الجامعة الاسلامية، جامعة القدس ، فمسطين، المجمد  5
 .451، ص 2008،



 ة لمدراسةالمنهجي ــ الاجراءاتــــــــــــــــــــــالفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

100 
 

رقميا يوضح مقدار ىذه  و يوضح خصائصيا، أما التعبير الكمي فيعطييا وصفا لنا الظاىرة
الظاىرة، نحاول من خلالو إلى جمع البيانات و تصنيفيا و تدوينيا، وتحميميا و تفسيرىا، 

موضوع الدراسة و  الظاىرةحداث أمن أجل محاولة قياس و معرفة العوامل المؤثرة عمى 
القرارات عمى تشكيل الولاء  رفة كيفية تأثير عممية صنعو معمحاولة استخلاص النتائج، 

لمنيج الوظيفة والمؤسسة التي يشتغمونيا، حيث يتم استخدام ىذا ا اتجاهلدى الموظفين 
بتجميع المعطيات الميدانية، بواسطة الاستمارة كأداة رئيسية لنحمل العلاقة بين عممية صنع 

  القرارات والولاء الوظيفي داخل المؤسسة.

 ادوات وتقنيات الدراسة:  3

 مىبد عىم مرحمة يعتمد عمييا في دراستو، لاأبالنسبة لمباحث جمع البيانات  دواتأتشكل 
دوات التي يمكن الاستعانة بيا لمحصول عمى المعطيات المتعمقة ن يحدد نوع الأأالباحث 

بيا الباحث البيانات التي تمزمو في  التي يجمع بمشكمة الدراسة فيذه الأدوات ىي الوسيمة
 ، ليذا فقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى:بحثو

اة رئيسية في جمع المعطيات حول العلاقات الاجتماعية، تستخدم الاستمارة كأد:  الاستمارة
حيث سوف نعرف من خلاليا خصائص المبحوثين موضوع الدارسة مما يسيل استطلاع 

 المؤسسة، كما انيا تساعد عمى المعالجة الاحصائية لمبينات. اتجاىا تيم حول ولائيم نحو

وىي تعتبر تقنية ميمة في ميدان البحوث الاجتماعية لجمع البيانات و  الملاحظة:
من خلال تسجيل بعض السموكيات التي يقوم بيا الافراد داخل الوزارة ميدان المعمومات، 

 . الملاحظة بالمشاركة، حيث اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى الدراسة

اعتمدنا عمى التحميل الكمي المتمثل في النسب المئوية لترجمة : اساليب تحميل البيانات 4
 تكرارات الظاىرة، من خلال البيانات الميدانية عن طريق الجداول الاحصائية البسيطة و 
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المركبة ، التحميل الكيفي ويتم فيو تفسير النتائج الخاصة بالجداول الاحصائية تفسيرا 
 موضوعيا و التعميق عمييا و الاستنتاج. 
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اجتماعية مينية ) اطارات، اعوان  فئاتمجتمع البحت يتكون من  نأباعتبار عينة الدراسة:  5
حدى الانواع الأساسية التي إن العينة المناسبة لو، العينة الطبقية العشوائية، إتحكم، اعوان تنفيد( ف

تعطينا عينة ممثمة لمجتمع البحث، حيت يقوم ىذا النوع من العينات عمى تصنيف مجتمع البحت 
عمى فئات المينية كما ىو  اً ، موزعاً موظف 376الى مجموعات، حيث يتكون مجتمع البحت من 

:لمواليامبين في الجدول   

.عدد فئات مجتمع البحثيوضح  33جدول رقم   

 الفئة العدد
 اطارات 206
 تحكم 80
 تنفيد 90
 المجموع 376

موظف، و باعتبار ان    100 ثحيث كانت عينة البحث  التي اخترناىا من مجتمع البح  
خصائص المجتمع تتكون من ثلاث فئات أو طبقات مينية وفق قاعدة كما ىو مبين في الجدول 

 التالي:

 الفئة العدد القاعدة عدد افراد العينة
55 206 x100/376  206 الاطارات 
21 80 x100/376 80 التحكم 
24 90 x100/376 90 التنفيذ 

100 376 x100/376 376 المجموع 
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 الفصل الخامس تحميل البيانات الميدانية لمدراسة

 وصف أفراد مجتمع البحث 1  

 تحميل البيانات المرتبطة بمحور المشاركة والعممية الاتصالية 2  

 تحميل البيانات المرتبطة بمحور الولاء 3  

 خلاصة    

 الاستنتاج   
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 :وصف أفراد مجتمع البحت  1

 توزيع المبحوثين حسب الجنس 44الجدول رقم 

 % ك الجنس
 94 94 ذكور
 15 15 إناث

 511 511 المجموع
 

مبحوث لدينا  511نو من مجموع أالمعطيات الإحصائية ليذا الجدول  نلاحظ من خلال
، وبالتالي ىناك تقارب في النسب بين جنس  ذكور % 94إناث ، تقابميا  منيم %15نسبة 

الذكور والإناث ، وىذا راجع إلى أن طبيعة الوزارة تمتاز مياميا بأنيا ذات طابع إداري ، 
، إضافة  اً فكري اً وانما جيد اً جسدي اً لا تتطمب جيدالجنسين ، لأنيا  وبالتالي فيي تتطمب كلا

بع الإداري أو الخدمات، كأعمال إلى أن العنصر النسائي يفضل المنظمات ذات الطا
 ، وبعض الوظائف الإدارية الأخرى.السكرتارية

 

51% 
49% 

 يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس 07شكل رقم 

 إناث

 دكور
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 : يبين توزيع المبحوثين حسب السن 45جدول رقم 

 % ك السن
24- 34 15 15 
31- 41 91 91 
42- 52 12 12 
52- 62 6 6 

 511 511 المجموع
 

 95و  15يتراوح سنيم بين  من خلال معطيات ىذا الجدول نلاحظ أن أغمب المبحوثين
سنة  11و  91تم تمييا فئة الموظفين التي يتراوح سنيم ما بين  %91سنة ممثمة بنسبة 

 15سنة بنسبة غير بعيدة عنيا بـ  11و  11تم فئة من يتراوح سنيم بين  %12بنسبة 
،  % 6سنة بنسبة  61و  11 بين راوح سنيم ماتتوفي الاخير نجد الموظفين الدين  %
اغمبية الموظفين ىم من فئة الشباب ، مما يفسر ان ىناك طاقات متجددة، وىذا  فان

وىذا ما يفسره النسبة الضئيمة لمموظفين الذي نظرا لخروج اغمبية الموظفين عمى التقاعد، 
 سنة. 61و  11يتراوح اعمارىم بين 

 توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي 46 جدول رقم

 % ك المستوى التعميمي
 5 5  ابتدائي
 11 11 متوسط
 54 54 ثانوي

 61 61 جامعي
 511 511 المجموع
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من الموظفين  %61مبحوث لدينا  511من خلال معطيات الجدول نجد انو من مجموع 
لمموظفين الذي مستواىم متوسط و ثانوي  %11دو المستوى الجامعي تم تمييا نسبة 

وىي ادنى  %5نسبة الموظفين دو المستو الابتدائي  وفي الاخير نجد %54بنسبة 
ان طبيعة نسبة، من ىنا نستنتج اغمب المبحوتين من المستوى الجامعي وىدا راجع الى 

الميام التي تقوم بيا الوزارة تستمزم تعممي عالي، وما يفسر ىذا الى ان أغمبية الموظفين 
 ىم من فئة الاطارات التي تتطمب مستوى تعميمي عالي.

 ر وعممية الاتصالتحميل الجداول المرتبطة بمحور المشاركة في صنع القرا 2

بالمشاركة في صنع القرارات يبين علاقة الاقدمية 47جدول رقم   

  يشارك لا يشارك المجموع

المشاركة                
 ك % ك % ك % الاقدمية          

سنوات14اقل من  11 66 56 11 94 511  
511 11 52 16 21 16 [ 14- 24 ] 
511 51 - - 511 51 [ 24- 34 ]  
فما فوق 34 16 61 11 11 12 511  
 المجموع 76 76 24 24 144 144

من المبحوتين يشاركون في صنع  %66خلال المعطيات الاحصائية نلاحظ ان من 
لمموظفين في صنع القرار ونجد ان أعمى نسبة   لا يشاركون % 19القرارات مقابل 

 11 -11لفئة من  %511يشاركون في صنع القرار حسب الاقدمية تقدر ب الدين 
 % 61فما فوق بنسبة  %11  تم فئة، %21بنسبة  11 -51فئة من   سنة تم تمييا

أن اغمبية فئات  ، من ىنا يتبين لنا %66سنوات بنسبة  51تمييا فئة اقل من 
الأقدمية، يشاركون في صنع القرارات بنسب متقاربة، حيث تقل النسبة كمما قمت 

 سنوات  51اكبر نسبة الذين لا يشاركون فئة الاقل من سنوات الاقدمية، وىذا ما يفسر 
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سنة بنسبة  11 – 51، تم فئة %11فما فوق بنسبة  11تم تمييا فئة   %11تقدر ب 
سنة، وعميو نستنتج انو كمما كانت اقدمية  11 -11نسبة عند فئة حيث تنعدم ال % 52

الموظف في المؤسسة التي يعمل بيا أكبر، كمما زادت مشاركتو في عممية صنع القرار، 
وىذا راجع الى الخبرة المكتسبة من طرف المبحوث مما تخولو الى ابداء الرأي وعدم 

دلك ، والعكس كذلك اذا كان لذى  الموظف اقدمية اقل فانو يشعر بعدم التخوف من 
صنع القرارات ،  دانيبالتالي لن يتجرأ عمى التدخل في مالثبات النيائي في المنصب ، 

التي تعتبر عممية حساسة لمغاية، اضافة الى أن الموظفين الجدد يجدون صعوبة، حيت 
لخبرة فيسعوا جاىدين لتحقيق الاداء المطموب، ينصب تركيزىم عمى تفادي الاخطاء لقمة ا

 اضافة الى ان بعض المسؤولين لا يضعن ثقتيم في فرد حديت العمل لا يعرف قدراتو .   

 
 

 

 

 يبين العلاقة بين الفئة السوسيو مهنية و المشاركة في صنع القرارات, 48جدول رقم 

 فما فوق 30 سنة 30- 20 سنة 20- 10 ستوات 10اقل من 

 يبين مشاركة المبحوثين حسب الأقدمية 08شكل رقم 

 يشارك

 لايشارك
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  يشارك لا يشارك المجموع

المشاركة                
 ك % ك % ك % الفئة المهنية          

 اطارات 91 62 51 11 11 511
 تحكم 52 26 11 59 15 511
 تنفيد 51 61 14 16 19 511
 المجموع 76 76 24 24 144 144

 

يتبين لنا ان نسبة المشاركة عالية مدعمة بـ من تحميل المعطيات الموجودة في الجدول 
لفئة التنفيذ ، في  %  61لفئة الاطارات و  %62لفئة التحكم تم تمييا نبة  % 26

موزعة عمى فئة  %19حين نجد ان نسبة الدين لا يشاركون في صنع القرارات تقدر ب
، وبالتالي فان  % 59و التحكم بـ   %11فالإطارات بنسبة   % 16بنسبة  التنفيذ

سياسة الوزارة تعتمد عمى اشراك الموظفين في عممية صنع القرارات سواء كانت فئة 
اطارات أو تحكم أو تنفيد ، فميس ىناك تمييز، بالتالي فيي تعتمد مبدا ان كل موظف 
عنده طاقة من المعمومات تتماشى والفئة التي ينتمي الييا ، فيو الداري والاجدر 

  المكنة لحل اي مشكمة ضمن مجال فئتو.  بإعطاء الحمول
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 يوضح العلاقة بين المستوى التعميمي والتشاور مع الموظفين. 49جدول رقم 

يشاورلا المجموع   يشاور 

التشاور                     
 ك % ك % ك %           المستوى التعميمي

 ابتدائي 1 - 5 511 5 511
 متوسط 4 91 55 11 11 511
 ثانوي 55 16 12 91 54 511
 جامعي 37 62 23 38 64 144
 المجموع 57 57 43 43 144 144

 

النسبة الاكبر لممبحوثين الذين يتشاور معيم  من تحميل معطيات الجدول يتبين لنا ان 
 % 16لمموظفين دو المستوى التعميمي الجامعي و  %61، مدعمة بنسية  %16بنسبة 

لممستوى المتوسط ، تنعدم عند المستوى الابتدائي، اما  % 91لمستوى الثانوي تم تمييا 
موزعة عمى الموصفين دو المستوى  % 91المحوتين الذين لا يتشاور معيم فتقدر بـ 

لممستوى  % 92فنسبة  لممستوى المتوسط ، % 11تمييا نسبة  % 511الابتدائي بـ 
 لمستوى الجامعي، حيث أن  ىذه النتائج تبين لنا ان اغمب  % 12الثانوي و نسبة 
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 تنفيذ تحكم اطارات

 يوضح المشاركة حسب الفيئة المهنية 09شكل رقم 

 يشارك

 لايشارك
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موظفي الوزارة يقوم المسؤولين بالتشاور معيم قبل اتخاد القرار، لكن بنسب متفاوتة حيث 
نرى ان الموظفين الذين لدييم مستوى جامعي تحتل أكبر نسبة، و بالتالي فان ىذه 

و ىذا راجع الى ان اصحاب المستوى التعميمي أقل،  المستوى النسبة تتناقص كمما كان
التعميمي الاعمى تكون ليم خبرة و معمومات دقيقة، و ثقة في المعمومات و بالتالي ثقة 

 في انفسيم مما يؤدي الى جدب المسؤولين لتشاور معيم، والعكس كدلك.     

 .الفئة السوسيو مهنية والاقتناع بالقراراتيوضح العلاقة بين   14جدول رقم 

احيانا  ابدا المجموع   دائما 
  

الاقتناع              

الفئة المهنية        
   

 ك % ك % ك %  ك %

 اطارات 9 6 11 45 5 1 11 511
 تحكم 1 59 56 66 1 51 15 511
 تنفيد 1 2 51 61 6 29 19 511
 المجموع 9 9 81 81 14 14 144 144

 

 %25نسبة الدين احيانا يقتنعون بالقرارات بـ كبر أمن تحميل معطيات الجدول تبين لنا ان 
ففئة التنفيذ  %66تم تمييا فئة التحكم بنسبة  % 45موزعة عمى فئة الاطارات بنسبة 

 %14مدعمة بنسبة  % 51، في حين قدرت نسبة الدين لا يقتنعون بالقرارات بـ %61بنسبة
قتناع دئما بالقرارات كانت لفئة الاطارات، اما الا % 1لفئة التحكم و  %51لفئة التنفيذ و 

 6ففئة الاطارات  %2و فئة التنفيذ  %59موزعة عمى فئة التحكم بنسبة  %4قل نسبة بـ  أ
، من ىنا نرى بأنو يوجد ىناك اقتناع بالقرارات لكن في بعض الاحيان أي انو ىناك  %

حيث نجد ان اكبر نسبة عند فئة الاطارات ، وىذا  بيا لا يقتنعقرارات يقتنع بيا و قرارات 
، الفئة الغالبة في الوزارة من حيث العدد  لأنيانظرا لما تمتاز بيا ىذه الفئة من نشاطات و 

 ىناك فييا، لان القرارات والمشاركة وما يفسر الوسطية في الاقتناع في القرارات ىو طبيعة
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فالموظف حينما يشارك  في صنع القرارات ىذا قرارات يشارك فييا وبعضيا لا يشارك، لذا 
يؤدي بو الى الاقتناع بيذا القرار لأنو يعتبره جزء منو ولا يمكن يحمل الخطأ، اما في حال كان 

القرار، اضافة الى انو يمكن ان يكون السبب الى العكس فيذا يؤدي بو الى التشكيك في ىذا 
          .المتعمقة بصنع القرار نوعية الوسائل المستعممة في ايصال المعمومات 

 يوضح العلاقة بين المشاركة في صنع القرارات والاقتناع بها.   11جدول رقم 

احيانا  ابدا المجموع   دائما 
  

الاقتناع              

 المشاركة
 ك % ك % ك %  ك %

 نعم 2 55 65 21 6 4 66 511
 لا 5 9 11 21 1 51 19 511
 المجموع 9 9 81 81 14 14 144 144

 

بالقرار بنسبة  احيانا ين يقتنعونثحو باغمب الممن تحميل معطيات الجدول يتبين لنا ان 
في صنع القرارات، تمييا  من بين المبحوثين الذين لا يشاركون %21مدعمة بـ  25%

الذين لا  لممبحوتين الذين يشاركون، في حين نجد ان نسبة المبحوثين %21نسبة 
لمدين  % 4و  لا يشاركونلمذين  % 51موزعة عمى  %51يقتنعون بالقرارات قدرت ب 

لممبحوثين  % 55مدعمة بـ  %  4اما الذين يقتنعون دئما بالقرارات قدرت بـ  يشاركون
لمذين لا يشاركون، بالتالي نجد ان المشاركة في صنع القرارات  % 9الذين يشاركون، و 

الاقتناع بالقرار المتخذ، حيت تفسر اقتناع اغمب المبحوثين بالقرارات  فيتمعب دور كبير 
ي اعطوه ، وىذا لو تأثير كبير ذفي بعض الاحيان ىو ان معظميم لا يأخذ بالراي ال

نفسو بأنو لم يشارك  ر، وبالتالي يعتبعمى الموظف من خلال احساسو بأنو غير كفئ 
ية وليست حقيقية ، مما يدفعو الى التشكيك في صنغ القرارات ، وبأن ىذه المشاركة شكم

، وعميو فانو يجب عمى المؤسسة ان تقوم وبالتالي عدم الاقتناع بو ذ في القرار المتخ
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بإشراك الموظف في صنع القرار، مشاركة فعالة وليس شكميا، لكي يحس الموظف بأنو 
   كان جزء في ىذا القرار وبالتالي يسيل عميو الاقتناع بو وتنفيذه . 

 العلاقة بالرئيس عمى الاقتناع بصنع القرارات يوضح 12جدول رقم 

احيانا  ابدا المجموع   دائما 
  

الاقتناع              

 العلاقة
 ك % ك % ك %  ك %

 جيدة 4 59 11 21 1 1 61 511
 متوسطة - - 19 21 1 56 14 511
 سيئة - - 16 62 1 11 14 144
 المجموع 9 9 81 81 14 14 144 144

 

     من تحميل معطيات الجدول يتبين لنا ان اغمبية المبحوتين يقتنعون احيانا بالقرارات بنسبة 
 % 25من المبحوثين الذين ليم علاقة متوسطة بالرئيس و  % 21مدعمة ب  % 25

لمذين ليم علاقة سيئة، في حين نجد ان الذين  % 62لمذين ليم علاقة جيدة و 
من ليم علاقة سيئة بالرئيس تم  % 11مدعمة ب  %51بالقرارات قدرت ب  لايقتنعون

لممبحوثين الذين ليم علاقة جيدة، اما نسبة  % 11لمذين ليم علاقة متوسطة و  % 56
لممبحوتين الذين ليم علاقة  % 59مدعمة بـ  % 14الاقتناع بالقرارات دئما فقدرت بـ 

توسطة بالرئيس، من خلال ىذه النتائج نرى جيدة ، ومنعدمة لمذين ليم علاقة سيئة وم
عندما تكون ىناك  لأنوان العلاقة بالرئيس دور في اقتناع الموظف بالقرار من عدمو، 

جيدة مع الرئيس فانو تتعزز لدى الموظف الثقة بأي فكرة يطرحيا ىذا الأخير، علاقة 
لموظف في صناعة الى اشراك االى ان ىذه العلاقة تدفع بالمدير او الرئيس  بالإضافة

القرار، وبالتالي عندما يصل القرار النيائي لمموظف يكون مرتاح لو ، اما اذا كانت 
 العلاقة سيئة فيي تؤدي الى تشكل حساسيات بين الرئيس و الموظف، وذلك نظرا الى 



 البيانات الميدانية لمدراسةالفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحميل 

113 
 

ان الرئيس لا يتوجو الى الموظف و لا يستشره بسبب ما يحممو اتجاىو من سوء تفاىم، 
عيره اي  اىتمام و لا يضع ثقتو وتعاونو من اجل تحقيق أىداف مشتركة، اي انو لا ي

وبالتالي لا يصبح الموظف جزء من اي مشكمة، لذا اي قرار يطرحو ىذا الرئيس لا 
يتقبمو و لا يقتنع بو ، اعتقاد منو ان عدم تقبمو ليذا القرار سوف يضع ىذا الرئيس في 

ة لمذين يقتنعون دئما بالقرارات تنحصر عند ، وىذا ما يفسره ان أكبر نسب موقف حساس
المبحوثين الذين لدييم علاقة جيدة بالرئيس وتنعدم عند الذين لدييم علاقة سيئة 
ومتوسطة، ليذا فانو لبد عمى المسؤول لتفادي اي مشكل يمكن ان تطرحو ىذه العلاقة 

مشتركة  السيئة، ان يعزز و يطور علاقتو بالموظف من اجل تحقيق أىداف و مصالح
ما يشارك معو دوحتى يستطيع المسؤول الاستفادة من خبرات وطاقات ىذا الموظف عن

في صنع القرار، وبالتالي احساس ىذا الفرد بالثقة بالمسؤول و المؤسسة، وعميو فإن 
طبيعة العلاقة التي تجمع الموظف بالمسؤول تؤثر عمى اداء العامل فإن كانت جيدة 
فإنيا تحفز عمى العمل أكتر و بالتالي المشاركة الفعالة، لذا فان اي قرار يطرح سوف 
يقتنع بو و يسيل تنفيذه، اما اذا كانت سيئة كاختلاق الأزمات و المشاكل، فإنيا تعرقل 

 سيره. 

يوضح العلاقة بين الفئة السوسيو مهنية والقناة الاتصالية   13جدول رقم 
 المستخدمة.

  رسمية  سميةر ر غي المجموع

القناة                
 ك % ك % ك % الفئة المهنية          

 اطارات 99 21 55 11 11 511
 تحكم 11 41 5 1 15 511
 تنفيد 59 12 51 91 19 511
 المجموع 78 78 22 22 144 144
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 يعتمدون القناة الاتصالية الرسمية من معطيات الجدول يتضح لنا ان أغمب المبحوثين
من  % 12فئة الاطارات ثم  % 21من فئة التحكم و  % 41مدعمة بـ  62%بنسبة 

المبحوثين الذين يعتمدون عمى القناة غير الرسمية فقد قدرت نسبتيم بـ فئة التنفيذ، اما 
من ، تحكم % 1اطارات و  % 11ثم تمييا  % 91أغمبيم من فئة التنفيذ بنسبة  11%

ئد في الوزارة ىو الاتصال الرسمي، وذلك نظرا الى ىنا نستنتج أن الاتصال المتبع و السا
من المصداقية و أنيا لا أن المبحوثين يفضمون القناة الاتصال الرسمية لما تمتاز بو 

لا جميع الفئات المينية تعتمد عمى الاتصال الرسمي لأنيم ، حيث نجد أن  تحتمل الخطأ
اتصالية رسمية و ىذا بسبب ينفذوا القرارات الا إذا صدرت عن طريق قناة  يقتنعون و لا

تكاب الأخطاء و ر تخوفيم من عدم صلاحيتيا مما يعرضيم لممشاكل مع المسؤولين وا
ىذا نظرا الى ان المعمومات التي تنتج عن القنوات غير الرسمية تكون غالبا غير 

غير ي أكتر فئة تعتمد عمى القناة صحيحة و غير دقيقة حيث نجد أن فئة التنفيذ ى
مشاركة في صنع  الرسمية نظرا لسيولة الوصول الييا و ذلك لأن ىذه الفئة أقل الفئات

القرارات ، بالإضافة الى انيم يرون اذا لم يتحصموا عمييا عن طريق قنوات غير رسمية 
و ة الرسمية فمن يتحصموا عمييا لأنو غير كفئ لكي تصل اليو المعمومات عن طريق القنا

اختلاف المركز الذي ينتمي بالتالي فإنو يجب عمى كل مؤسسة احترام كل موظف عمى 
إليو ذوون تفرقة أو تمييز و يتيح العمل الجماعي، و كل ىذا يقمب الموازين و يصبح 

وبالتالي تصبح الجماعات الاتصال غير الرسمي محببا وايجابيا ويخدم أىداف المؤسسة 
      اس لسد النقائص الموجودة داخل ىذه المؤسسة .غير الرسمية، كأس
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 يوضح العلاقة بين الجنس والقناة الاتصالية المستخدمة. 14قم جدول ر 

رسميةغير  المجموع   رسمية 

القناة                
 ك % ك % ك % الجنس          

 دكر 11 66 56 11 94 511
 انثى 91 22 16 55 15 511
 المجموع 78 78 22 22 144 144

 

من تحميل معطيات الجدول  يبين أغمب المبحوثين الذين يتمقون الاعلانات والقرارات عن 
ذكور ، اما  % 66تمييا  % 22طريق القناة الاتصال الرسمية ىم من جنس الاناث بنسبة 

 11القناة الاتصالية الغير الرسمية فقد كانت موزعة عمى عمى المبحوثين  الذين يعتمدون 
اناث، من ىنا نستنتج ان الاتصال الرسمي معتمد من كمى الجنسيين و  % 55ذكور و %

ذلك  بنسب متقاربة حيث نجد ان المبحوثين الإناث ىم الأغمب، ما يفسر ذلك ان اغمب 
المبحوثين الذكور يعتمدون عمى الاتصال غير الرسمي، وذلك نظرا إلى ان لأغمب 

التنفيذ بالإضافة الى أن أغمبيم لدييم مستوى تعميمي المبحوثين الذكور موجدين ضمن فئة 
أقل لذا فإنو ليس لدييم وعي كافي مما يدفعيم إلى الاعتماد عمى الطرق غير الرسمية، 
إضافة إلى أن المسؤول لا ييتم بالموظف الذي لا يممك قدرات عممية  متساوية و قدراتو، 

لطرفين مما يجعل الموظف دو المستوى أي ليس من مستواه، وبالتالي انعدام الحوار بين ا
التعميمي البسيط يفتقر الى المعمومات الخاصة بالمؤسسة، وباعتبار الانسان فضولي بطبعو 
و يريد أن يكون عمى عمم بكل ما يحيط بو، لذا يحاول الحصول عمى ىذه المعمومات بأية 

         وسيمة، و ىذا ما يفتح المجال للاعتماد عمى الاتصال غير الرسمي. 
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 .و الاعتماد عمى الاشاعةيوضح العلاقة بين المستوى التعميمي   15 جدول رقم 

  نعم لا المجموع

الاعتماد عمى             
الإشاعة                

المستوى التعميمي        
   

 ك % ك % ك %

 ابتدائي 5 511 - _ 15 511
 متوسط 1 51 56 21 11 511
 ثانوي 9 15 51 64 54 100
 جامعي 56 12 91 61 61 100
 المجموع 25 25 75 75 144 144

 

 61يتضح من خلال الجدول أن اغمب المبحوثين الذين لا يعتمدون عمى الاشاعة بنسبة 
دوي المستوى الثانوي و  % 64دوي المستوى التعميمي المتوسط و  % 21مدعمة بـ  %
 % 11الذين يعتمدون عمى الإشاعة بنسبة  دو المستوى الجامعي، اما المبحوثبن % 61

لمستوى  %  15لمستوى جامعي و  % 12لمستوى الابتدائي و  % 511مدعمة بـ 
المستوى المتوسط ، من ىنا نستنتج انو كمما كان المستوى التعميمي  % 51الثانوي و 

 منخفض كمما كان الاعتماد عمى الاشاعة كبير و ىذا راجع إلى أن ان الموظفين دوي
المستوى التعميمي العالي ىم من ليم فرصة تقمد المناصب العميا وبالتالي تكون ليم 
فرصة الاحتكاك بمراكز المعمومات الرسمية و ىذا ما يسيل وصول المعمومات الييم ، 
وعمى العكس فان الموظفين الذين ليم مستوى تعميمي منخفض يرو انيم غير ميمين 

عتماد عمى طرق و أساليب تساعدىم عمى معرفة وميمشين ، مما يدفع بيم إلى الا
 المزيد من المعمومات عن طريق أساليب اتصالية غير رسمية من بينيا الإشاعة ليعزز

لديو الإحساس بأنو جزء من ىذه المؤسسة و بأنو عمى عمم بكل ما يدور فييا، ليذا فإنو 
 ينتمام بالموظفعمى خمق جو عمل ملائم، عن طريق الاىلبد عمى كل مؤسسة ان تعمل 
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، وذلك باستخدام مبدأ عدم التمييز بين عمى اختلاف ثقافتيم ومستواىم التعميمي
، أي عن طريق التعامل مع كل موظف وفقا الموظفين و التعامل معيم بطريقة متساوية

لممعمومات و القدرة  التي يممكيا ضمن الفئة التي ينتمي إلييا، لأنو ىو الذي لديو عمم 
 . في الفئة التي ينتمي إلييا و لا يوجد احسن منو ليقوم بذلك بكل ما يجري

 يوضح العلاقة بين زمن وصول المعمومات الاقتناع بصنع القرارات  16جدول رقم 

احيانا  ابدا المجموع   دائما 

بصنع  الاقتناع  
 القرارات

زمن وصول 
 المعمومات

 ك % ك % ك %  ك %

 في وقتها 6 56 12 21 5 1 11 511
 متأخرة 1 1 11 21 2 51 61 511
 لاتصل - - 5 11 5 11 11 144
 المجموع 9 9 81 81 14 14 144 144

 

من تحميل معطيات الجدول يتبين لنا أن المبحوثين الذين يقتنعون أحيانا بالقرارات حيت 
لممبحوثين الذين يرون ان التعميمات تصل متأخرة و  %21مدعمة بـ  % 25قدرت بـ 

لمتي لا تصل، أما الذين لا  % 11لمذين يرو ان المعمومات نصل في وقتيا و  21%
يقتنعون أبداً بالقرارات فقد كانت النسبة الأكبر لممبحوثين الذين يرون بأن التعميمات لا 

لمذين يرون  % 1لمذين يرو بأن المعمومات تصل متأخرة و  % 51و  % 11تصل بـ 
 حين نجد أن الذين يقتنعون دئما بالقرارات فقد كانت  بأن المعمومات تصل في وقتيا، في

 % 1من بين المحوثين الذين يرون بأن المعمومات تصل في وقتيا و % 56موزعة عمى 
 التي تصل متأخرة و بالتالي نستنتج أن الزمن الذي تصل فييا المعمومات الى المبحوث

 وصول المعمومات في وقتيا  دور كبير في اقتناع المبحوث بالقرارات، أي أنو كمما كان



 البيانات الميدانية لمدراسةالفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحميل 

118 
 

كمما كان الاقتناع بالقرارات أكتر و بالتالي فإن نوعية الاتصالات المتبعة من طرف 
المؤسسة لتوصيل المعمومات، تؤدي إلى نسبة عالية من الاقتناع بالقرارات، وىي 
الاتصالات التي تؤدي الى وصول المعمومات في وقتيا، وىي بدورىا تؤدي الى خمق جو 

الثقة المتبادلة بين العمال و الإدارة فيما يخص المعمومات المتبادلة، و ذلك عن طريق من 
استعمال الطرق الصحيحة في عممية التوجيو و الإرشاد و عممية صنع القرارات ، فيي 
بدلك تساىم في ايصال مجموعة كبيرة و مختمفة من المعمومات في كل الاتجاىات، 

ات بين أفراد المؤسسة الواحدة لمقيام بأعماليا عمى أفضل فالتواصل يؤمن تبادل المعموم
صورة و الوصول الى تفاعل جماعي و مشاركة فعالة تؤدي إلى قبول القرارات و الاقتناع 
بيا إلى حد كبير، وبالتالي الحرص عمى تنفيذىا عمى أحسن وجو، و بأداء جيد و بالتالي 

 الحرص عمى تحقيق أىداف ىذه المؤسسة.     
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يبين نوع الوسائل المستعممة في الاتصال و علاقتها بالإعتماد عمى  17جدول رقم 
 الإشاعة .

  نعم لا المجموع

      الاعتماد عمى            
الإشاعة                   

 نوع الوسيمة
 

 ك % ك % ك %

 شفهية 1 91 6 12 51 511
 كتابية 1 11 16 66 14 511
معا الأثنين 56 11 61 62 64 511  
 المجموع 25 25 75 75 144 144

 

أن أغمب المبحوثين لا يعتمدون عمى الإشاعة لمحصول عمى يتضح من خلال الجدول 
من بين المبحوثين الذين يرون أن الوسيمة  % 62مدعمة بـ  % 61المعمومات بنسبة 

لوسيمة الاتصال  % 66معا أي الكتابية و الشفيية و  الاثنينالمعتمدة في الاتصال ىي 
لطرق الشفيية، في حين نجد أن الذين يعتمدون عمى الإشاعة قدرت  % 12الكتابية و 
كتابية و  % 11شفيية و  % 91من مجموع المبحوثين موزعة عمى  % 11نسبتيم بـ 

، من ىنا نستنتج أن نوع الطرق أو الوسيمة المعتمدة في إيصال الاثنين معا % 11
المعمومات دور في دفع الموظفين إلى الاعتماد عمى الإشاعة أو العكس، حيث نرى انو 
عندما اعتمدت المؤسسة عمى الإشاعة و ذلك نظراً لما تمتاز بو كمى الطرقتين فكل 

 يجتمعان يكملان بعظيما البعض، ليا إيجابيات و ليا سمبيات وبالتالي عندماوسيمة 
فنجد الطرق الشفيية تمتاز بأنيا سيمة ويمكن ان يفيميا كل موظف سواء كان دو 
مستوى أو ليس لديو مستوى حيث أن ىذه الوسيمة تكون الحل الأنسب لمموظفين الذين لا 

عمى  يتقنون المغة المكتوبة خاصة لدوي المستويات التعميمية البسيطة، و بالتالي تساعد
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في المؤسسة باختلاف مركز السمم الوظيفي وصول المعمومات اللازمة إلى كافة العاممين 
، بحيث تعطي ليم تبادل سريع للأفكار، أما الكتابية خاصة المتواجدين في فئات التنفيذ

فيي تتطمب شروط معينة لفيميا ، كون أن الكممات المكتوبة تتميز بالبساطة و الوضوح 
فيميا و بالتالي فتأثيرىا محدود لأنيا موجية لأصحاب المستوى  و الدقة من أجل

التعميمي العالي و الذين ليم قدرة عمى فيميا، كما أنيا أضمن باعتبارىا مدونة ومسجمة 
و يمكن استخداميا كوسيمة إثبات قانونية عند الحاجة، كما يمكن الرجوع إلييا إذ دعت 

ن التحريف، عمى غرار الشفيية، وما يفسر الحاجة إلى ذلك، كما أنيا تكون محمية م
ىذا أن أغمب المبحوثين الذين الإشاعة ىم من يرو أن افضل طرق إيصال المعمومات 

الموظف عمى الإشاعة، فمبد  اعتمادىي الشفيية فقط تم تمييا الكتابية و بالتالي لتفادي 
 واحدةأي مؤسسة أن تعتمد عمى الاثنين معا لأنيما يكملان بعظيما ، أي أن كل عمى 

 اختلافتغطي عيوب الأخرى و بالتالي يستفيد من المعمومات كل موظف عمى 
     .تفافاتيممستوياتيم و مراكزىم و 

 يبين زمن وصول المعمومات و علاقتها بالإعتماد عمى الإشاعة.  18جدول رقم   

  نعم لا المجموع
الإشاعة                  

 زمن وصول 
 المعمومات

 ك % ك % ك %

 في وقتها 1 59 11 26 11 511
 متأخرة 54 11 99 61 61 511
 لاتصل 5 11 5 11 1 511
 المجموع 25 25 75 75 144 144
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 % 61أن اغمب المبحوتين لا يعتمدون عمى الإشاعة بنسبة من تحميل المعطيات نجد 
 61تأتي في وقتيا ، و لا من بين المبحوتين الذين يرون أن المعمومات  % 26مدعمة ب 

لمذين يرون أن المعمومات  % 11لممبحوتين الذين يرون ان المعمومات تأتي متأخرة و  %
 11موزعة عمى  % 11لاتصل، في حين نجد أن الذين يعتمدون عمى الإشاعة قدرت ب 

لممبحوتين الذين يرون أن  %11لمعمومات لاتصل والذين يرون أن الممبحوتين  %
الذين يرون أن المعمومات تصل في وقتيا فكانت المعمومات تصل متأخرة، أما المبحوتين 

زمن وصول المعمومات تأثير كبير عمى اعتماد لبالتالي نرى بأن ،  % 59نسبتيم بـ 
المعمومات في وقتيا يغنو من عدميا، لأن الموظف عندما تصمو المبحوتين عمى الإشاعة 

غير محتاج ليذا المصدر لأنو يكون  شاعة كمصدر لممعمومات لأنوعن الاعتماد عمى الا
حيث أنو كمما كان وصول المعمومات في وقت قصير كمما اذى دلك ، مكتفي من المعمومات

المؤسسة ليذا فإن المؤسسة سوف تربح من  أىدافتحقيق الى استغلال الوقت الزائد في 
جيتين، جية انيا اوصمت المعمومات في وقتيا ، من جية أخرى كسب الوقت الضائع 

  .لفائدتيا

 عمى الإشاعة. بالاعتمادو علاقتها  ديموقراطية الاجتماعاتيبين    19رقم جدول 

  نعم لا المجموع
الإشاعة                  

 ديموقراطية 
 الاجتماعات

 ك % ك % ك %

 نعم 4 52 91 21 15 15
 لا 56 11 11 66 94 94

 المجموع 25 25 75 75 144 144
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يرون  %61يعتمدون عمى الإشاعة بنسبة  يتبين لنا من الجدول أن أغمبية المبحوتين الذين لا
 % 66تم تمييا نسبة  % 21أن الاجتماعات المنعقدة في المؤسسة تتسم بالديموقراطية بنسبة 

يعتمدون أما المبحوتين  الذين  ،سمم بالديموقراطيةتت لا الاجتماعاتون أن ر لممبحوتين الذين ي
من بين المبحوتين الذين يرون أن  % 11مدعمة بـ  % 11الإشاعة فكانت نسبتيم بـ  عمى

و بالتالي فإنو كمما للاجتماعات الديموقراطية  % 52الاجتماعات لا تتسم بالديموقراطية و 
كانت الاجتماعات المنعقدة داخل المؤسسة تتسم بالديمقراطية كمما كان الاعتماد عمى الاشاعة 
ضئيل، وىذا راجع إلى أن المناقشة في الاجتماعات تتم بحرية و ذلك بإعطاء فرصة المشاركة 

ق حو من الراحة في ىذه الاجتماعات و ابداء الرأي و وجيات النظر و بالتالي ىذا سوف يخم
و بالتالي ىنا يكون عمى عمم مسبق حول القرار الذي سوف تتخذه المؤسسة و لذى الموظف، 

 لغاية معرفة القرار الذي سوف غير شرعية وسائل عمى الموظف ىذا سوف ينقص من اعتماد 
مؤسسة أن تعتمد في الاجتماعات التي تعقدىا، ينتج عن الاجتماعات، لذا فإنو لبد عمى كل 

  عمى مبدأ حرية المنافسة و المشاركة اثناء ىذه الاجتماعات.

 تحميل الجداول المرتبطة بمحور الولاء

          المؤسسة.البقاء في و  التعميمي المستوى يبين 24رقم جدول 

  موافق  موافق نوعا ما غير موافق المجموع

البقاء في       
 المنظمة

 المستوى التعميمي
 ك % ك % ك %  ك %

 ابتدائي 15 511 - - - - 15 144
 متوسط 4 91 12 91 11 51 11 144

 144  ثانوي 16 11 55 12 11 51 54 
 جامعي 51 11 11 11 51 11 61 511
 المجموع 29 29 51 51 24 24 144 144
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الذين يوافقون عمى البقاء في المؤسسة مدعمة  %15يتمثل الاتجاه العام لمجدول بنسبة 
 %91لممستوى الجامعي و  %11لممبحوتين دو المستوى الثانوي تمييا  %12بـ 

اغمبيم دو المستوى  %14لممستوى المتوسط، في حين الدين يوافقون عمى البقاء بنسبة 
 لممستوى المتوسط، اما المبحوثين الذين لا %91، تمييا نسبة %511الابتدائي بنسبة 

لممبحوثين الجامعين، نرى من خلال  %11من بينيا  %11يوافقون عمى البقاء بنسبة 
ىذا التحميل أن المستوى التعميمي لمموظف لو تأثير عمى البقاء في المؤسسة، حيت كان 

المستوى الابتدائي و الذين كان أغمبيم يوافقون عمى البقاء  واالتأثير الأكبر لممبحوثين دو 
ميمي الجامعي والثانوي تمييا دوي المستوى المتوسط، في حين نجد ان دوي المستوى التع

كان  اغمبيم موافقين نسبيا عل البقاء، ىذا يعني أنو كمما كان المستوى التعميمي متدني 
كان البقاء في المنظمة أكبر و ىذا راجع الى أن الموظفين دو المستوى التعميمي 
المنخفض سيل ارضائيم لانيم يبحثون عمى أي و سيمة تساعدىم عمى تثبيت انفسيم 

المؤسسة عن طريق الاحساس بالتقدير و الثقة في المعمومات التي يممكيا و  في ىذه
بالتالي الثقة في نفسو و تحقيق الذات، لذا فيو يتمسك  بالمؤسسة التي تعطيو ولو جزء 
بسيط من ىذا الاحساس، لان ليس لديو خيار و انو يرى بأنو عند الخروج من ىذه 

عمل أخر يرضيو، عمى عكس أصحاب المؤسسة قد يجد صعوبة في الحصول عمى 
المستوى التعميمي المرتفع لدييم ثقة أكبر بالمعمومات التي يممكونيا و يريدون اختبار 
ىذه المعمومات من خلال العمل، حيث أنيم صعب ارضائيم و بالتالي بأن لدييم 
الفرصة عن طريق المعمومات التي يممكونيا أن يجدوا أي عمل في مؤسسة أخرى ، 

 يحسون أن المؤسسة التي يشتغمون فييا لا تحقق جزء بسيط من حاجياتيم .     عندما
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 المشاركة و علاقتها بالبقاء في المنظمة. 21جدول رقم  

ا ماموافق نوع  غير موافق المجموع   موافق  

البقاء في            
 المؤسسة

 المشاركة
 ك % ك % ك %  ك %

 نعم  16 19 16 96 59 52 66 511
 لا 11 51 51 61 16 11 19 511
 المجموع 29 29 51 51 24 24 144 144

 
تحميل معطيات الجدول نلاحظ أغمب المبحوتين موافقين نوعا ما عمى البقاء في  من

يشاركون في حل المشاكل  مدعمة بالنسبة الاكبر لممبحوتين الذين لا % 15المنظمة بنسبة 
لممبحوتين الذي يشاركون، أما المبحوتين الذين يوافقون  % 96تمييا نسبة  %  61بنسبة 

ين يشاركون في حل ذلم % 19عمى البقاء في المؤسسة فقد كانت موزعة عمى نسبة 
الذين لا يشاركون في حين نجد المبحوتين الذين لا يوافقون  % 51مشاكل المؤسسة و 

 تمييا نسبة  % 11سبة بن يشاركون كانت أغمبيا لممبحوتين الذين لا % 11عمى البقاء 
لممبحوتين الذين يشاركون الذين يشاركون في حل المشاكل ، بالتالي نجد أن  % 52

المشاركة في حل المشاكل تأثير عمى درجة بقاء الموظف في المؤسسة، وذلك نظرا لما 
تأثير عمى الروح المعنوية لمفرد ، فالموظف عندما يشارك في حل تمتاز بو المشاركة من 

كل الخاصة بالمؤسسة يشعر كأنو جزء من ىذه المؤسسة لأنو ساىم بما يممكو من المشا
التي  والقدرات معمومات في حل أحد مشاكل المؤسسة، لذا تتعزز لديو الثقة بالمعمومات

   لذا فإنو لن يتخمى المؤسسة التي أظيرت قوتو.يممكيا، مما يؤدي الى الاحساس بأنو ميم، 
 

 

 



 البيانات الميدانية لمدراسةالفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحميل 

125 
 

 
 مشاكل المنظمة.بالاحساس   علاقتها المشاركة في وضع خطط القسم و  22جدول رقم 

موافق نوعا  غير موافق المجموع   موافق  

الاحساس            
 بالمشاكل

في  المشاركة  
 وضع الخطط

 ك % ك % ك %  ك %

 دئما 51 12 59 95 16 15 19 511
 أحيانا 51 16 11 11 11 19 96 511

 أبدا 16 11 12 91 16 11 11 144
 المجموع 31 31 45 45 24 24 144 144

 

تحميل معطيات الجدول أن أغمب المبحوتين يوافقون نوعا ما عمى أن مشاكل المنظمة ىي  من
في وضع الخطط، تم تمييا لمذين يشاركون أحيانا  % 11مدعمة بـ  %91مشاكميم بنسبة 

لمذين يرون انيم لا  %91لمذين يشاركون دئما في وضع الخطط، تم نسبة  %95نسبة 
يشاركون في وضع الخطط، أما بالنسبة لممبحوتين الذين يرون أن مشاكل المؤسسة 
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لمذين يشاركون دئما في حل المشكلات تمييا  % 16موزعة عمى  % 15مشاكميم بنسبة 
لمذين  %16بالنسبة لممبحوتين الذين لا يشاركون في وضع الخطط تم  % 11نسبة 

أقل فكانت لممبحوتين الذين لا يرون بآن مشاكل المنضمة مشاكميم يشاركون أحيانا أما 
لمذين  %19لمدين لا يشاركون في وضع الخطط تم تمييا  %11مدعمة بـ  %19بنسبة 

الذين يشاركون دئما، وبالتالي نجد انو لممشاركة الموظف في    % 15يشاركون أحيانا و 
شاكل المنظمة جزء من ىذا الموظف وضع خطط المؤسسة تأثير عمى تعزيز الشعور بأن م

و ما يفسر ىذا أن نسبة الاغمب لمذين لييم ىذا الشعور كانت لممبحوتين الذين يشاركون 
 دئما في وضع الخطط و العكس صحيح ، وبالتالي ىناك علاقة طردية بين المشاركة في
 وضع الخطط وتقوية شعور الموظف بمشاكل المنضمة أي كمما كانت مشاركة الموظف

أكبر كمما زادت نسبة ىذا الاحساس ، وىذا رجع الى انو عندما يشارك الموظف في وضع 
اكل مما يؤدي بو من خلال المساىمة بكل ما يممك من معمومات لحل ىذه المشالخطط 

الى اكتشاف ميارتو المكبوتة ، وبالتالي ىذا سوف يزيد تقتو بالمؤسسة وبان اي مشكمة تقع 
 مسو.تالمؤسسة سوف  مشكمة تقع فييا فييا جزء منو وبأن اي 

 البقاء في المنظمة.و العلاقة بالرئيس  23جدول رقم 

عا ماموافق نو   غير موافق المجموع   موافق  

في  البقاء           
 المؤسسة

 علاقة بالرئيس
 ك % ك % ك %  ك %

 جيدة 16 99 16 91 14 59 61 511
 متوسطة 1 6 54 61 12 12 14 511
 سيئة - - 6 66 11 11 14 144
 المجموع 29 29 51 51 24 24 144 144
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موافقين نوعا ما عمى البقاء في المؤسسة المبحوتين يتبين لنا أن أغمب من الجدول 
لمذين  % 61لمذين لدييم علاقة سيئة تم تمييا نسبة  % 66مدعمة بـ  % 15بنسبة 

 14جيدة، بالمقابل نلاحظ ان  لمدين لدييم علاقة % 91لدييم علاقة متوسطة تم نسبة 
كانت لممبحوتين الذين من المبحوتين موافقين عمى البقاء في بالمؤسسة و أعمى نسبة 

لمذين عمى علاقة متوسطة، في حين  % 16لدييم علاقة جيدة بالرئيس، تمييا نسبة 
لممبحوتين حيث كانت النسبة الأكبر  % 11كانت نبسة الذين لا يوافقون عمى البقاء بــ 
، بالتالي فإنو من تحميل معطيات % 11الذين لدييم علاقة سيئة بالمسؤول بنسبة 

تأثير عمى بقاء الموظف ج أن طبيعة العلاقة بين الموظف و الرئيس نتالجدول نست
الذين يوافقون عمى البقاء ىم الذين لدييم  المؤسسة ، حيت كانت المبحوتينداخل 

علاقــة جيدة ، والعكس حيت كانت نسبة المبحوتين الذين لا يوافقون عمى البقاء اغمبيا 
لدييم علاقة سيئة ، ىذا راجع الى أن معظم الاوقات التي يقضييا الموظف في لمذين 

ختمفة تتم عن العمل تكون مع الرئيس بالإضافة الى ان جميع جوانب  العمل الم
طريقو، بالتالي فيو أساس أي شعور يحس بو الموظف، وذلك نظرا لما تتميز بيا 
الطبيعة البشرية التي تعتمد عمى تبادل المصالح أي عندما تكون ىناك مصالح متبادلة 

و بالتالي يؤدي دلك الى خمق الشعور والاحساس الجيد بالطمأنينة نحو ىذه المؤسسة 
 في ىذه المؤسسة.ء سوف يؤدي الى البقا
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 وصول المعمومات و الاحساس بمشاكل المؤسسة 24جدول 

عا ماموافق نو   غير موافق المجموع   موافق  

الاحساس            
 بالمشاكل

 وصول المعمومات
 ك % ك % ك %  ك %

 في وقتها 51 16 51 19 51 14 11 144
 متأخرة 52 14 11 11 51 54 61 144
 لاتصل - - - - 11 511 11 144
 المجموع 31 31 45 45 24 24 144 144

 

 % 91من تحميل معطيات الجدول نجد أ، أغمب المبحوتين يحسون نوعا ما بمشاكل المنظمة بنسبة 
تم تمييـا نسبة  % 11حيت كانت النسبة الاكبر لمذين يرون أن المعمومـات تصل متأخـرة بنسبة 

المبحوتين الموافقين يرون أن المعمومات تصل في وقتيا، حيث أنو بالرغم أن نسبة  % 11
كانت لممبحوتين الذين  %15نوعا ما كانت كبيرة بعض الشيء الا أنو لا يمكن إىمال نسبة 

 وقتيا  % 16يحسون دئما بمشاكل المنظمة بأنيا مشاكميم حيث كانت ىذه النسبة مدعمة بــ 
لممعمومات التي تصل متأخرة  % 14وقتيا، و ين يرون أن المعمومات تصل في ذلممبحوتين ال

المنظمة مشاكميم بـ عمى ان مشاكل  يوافقون في حين نلاحظ ان النسبة الاقل كانت لمذين لا
، من نستنتج ان لزمن % 511بنسبة حيث كان معظميم يرون ان المعمومات لاتصل  % 19

ىذا راجع وصول المعمومات دور عمى تعزيز الشعور الجيد لدى الموظف بمشاكل المنظمة و 
الى أن الموظف عندما تصمو المعمومات في وقتيا،  سوف تساعده في ايجاد بدائل الحل لأي 

داخل المؤسسة لمبحت عن الحمول ، وبالتالي احساس الموظف بالراحة  تضطرمشكمة 
سسة، بالإضافة الى ان وصول المعمومات في وقتيا يخمق لدى الموظف جو من الراحة المؤ 

متعمقة وعدم الشك واليقين بأي قرار سوف تتخذه المؤسسة بالتالي الاحساس بأن كل مشكمة 
 بالمؤسسة يعتبرىا جزء منو، أي أنيا تشبو علاقة الأبناء بأوليائيم وبالتالي فإن الموظف يقوم 
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رة مند الصغر، أي أنو يشعر بالأمان اتجاه أي شيء عنما يكون ىناك عمى ىذه الفط
تبادل، لذا فإن ىذا الشعور بمشاكل المنظمة يؤدي الى خمق شعور الانتماء ليذه المؤسسة 

     .بأنيا جزء منو و لا يمكن التخمي عمييا 

 و علاقتها بالبقاء في المنظمة. ديموقراطية الاجتماعات  25جدول رقم 

عا ماموافق نو   غير موافق المجموع   موافق  

البقاء في            
 المؤسسة

ديموقراطية 
 الاجتماعات

 ك % ك % ك %  ك %

 نعم  12 91 54 16 51 11 15 15
 لا 55 59 11 61 51 11 94 94

 المجموع 29 29 51 51 24 24 144 144
 

من معطيات الجدول يتبين لنا انو لديموقراطية الاجتماعات تأثير عمى بقاء الموظف 
داخل المؤسسة و ما يفسر ىذا أن أغمب المبحوتين لمدين يوافقون نسبيا عمى البقاء في 

الذين يرون أن الاجتماعات  لممبحوتين % 61نسبة مدعمة بـ % 15المنظمة بنسبة 
الذين يرون أن  % 16المنعقدة في المؤسسة لا تتسم بالديموقراطية تم تمييا نسبة 

عمى  يوافقونالاجتماعات تتسم بالديموقراطية، في حين نجد ان نسبة المبحوتين الذين 
حيت كانت النسبة الاكبر لمدين يرون الاجتماعات تتسم  % 14البقاء في المؤسسة بــ 

و بالتالي فإن ديموقراطية الاجتماعات دور كبير في التأثير  %91بالديموقراطية بنسبة 
عمى رأي الموظف بالمنظمة التي يعمل بيا و ذلك نظرا لما تمتاز بو ديموقراطية 
الاجتماعات من العدل في اتخاد القرارات و مشاركة الموظف فييا يعزز لديو الشعور 

 ىذا سوف يؤدي بو الى  د حاجاتو كالإحساس بالتقدير لذابالأىمية ، وبالتالي يحقق اح
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عدم البحت مؤسسات أخرى مدام أن ىذه المؤسسة تتحقق لو ما ما يحتاجو لأن الموظف 
مند دخولو الى أية مؤسسة من بداية خطواتو الأولى داخل العمل يضع مجموعة من 

سوف يبقى في المؤسسة الحاجات يسعى لتحقيقيا خلال ىذا المسار الميني ، وبالتالي 
 التي يشعر بأنيا سوف تحقق لو ىذا اليدف .

       
 

 التشاور مع المسؤول و علاقتها بالبقاء في المنظمة. 26 جدول رقم

عا ماموافق نو   غير موافق المجموع   موافق  

البقاء في            
 المؤسسة

 التشاور مع
المسؤول    

 ك % ك % ك %  ك %

 نعم  11 99 12 94 19 6 16 16
 لا 19 14 11 19 56 16 91 91

 المجموع 29 29 51 51 24 24 144 144
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 لا نعم

يوضح ديموقراطية الاجتماعات وعلاقتها  12شكل رقم
 بالبقاء في المنظمة

 موافق

 موافق نوعا ما

 غير موافق
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من الجدول نرى أن أغمب المبحوتين موافقين عمى البقاء في المنظمة ولكن نوعا ما 
قبل اتخاد أي قرار و ىذا راجع الى  أن أغمبيم لا يتشاور معيم المسؤول  % 15بنسبة 
لمذين يتشاور معيم ، في حين نجد ايضا الذين يوافقون  % 94، تمييا % 19 بنسبة

كان اغمبيم المبحوتين الذين يتشاور معيم  % 14عمى البقاء في المنظمة بنسبة 
لممبحوتين الذين لا يتشاور في المقابل نجد النسبة الأقل كانت  % 91المسؤول بنسبة 

مدعمة  11، عمى عكس الذين لا يوافقون عمى البقاء بنسبة   14معيم المسؤول بنسبة 
تحميل معطيات الجدول نستنتج أن لعممية تشاور لمذين لا يشاور معيم، من  % 16بــ 

الموظفين مع المسؤول قبل اتخاد القرارات، يعتبر من أحد العوامل و المظاىر الميمة 
يام المسؤول بأخذ رأي الموظف التي تؤودي الى الولاء الوظيفي ، وذلك من خلال ان ق

المعمومات خلال البحث عمى بدائل الحل لأي مشكمة، لذا سوف يستطيع الموظف تقييم 
و إظيار طاقاتيم و امكانياتيم الإبداعية التي يممكيا و بالتالي يعزز عنده الشعور 
بالأىمية، و بالتالي يصبح حيويا ومستمتع بالعمل حينما يبحث و يتقصى و يفاصل و 

ي اليختار و يتابع التنفيذ، بالإضافة الى أن الموظف يسعى ذوما لمتقدير والاحترام و بالت
تحقيق حاجات الاستقلالية و المسؤولية مما يؤدي الى الاحساس بالأمان، لذلك فإن 
الموظفين لن يتخموا عن المنظمة التي يحسون خلال عمميم بيا بالأمان والتقدير و 

 و بالتالي تقوية ولائيم.  الاحترام والاستقلالية 
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 و البقاء في المنظمة. للاتصالنوع الوسائل المستعممة  يبين علاقة  27جدول رقم 

عا ماموافق نو   غير موافق المجموع   موافق  

البقاء في            
 المؤسسة

 نوع الوسيمة
 ك % ك % ك %  ك %

 شفهية 11 11 12 66 15 12 51 51
 كتابية 11 11 19 91 11 11 14 14
 الأثنين معا 19 11 14 11 56 11 64 79
 المجموع 29 29 51 51 24 24 144 144

 

لمموظف في من معطيات الجدول نجد أن لنوع الوسيمة المستعممة في ايصال المعمومات 
 % 15المؤسسة دور في بقاء الموظف في ىذه المؤسسة وذلك من خلال أن نسبة 

عمى البقاء في المنظمة موزعة بنسب متقاربة عمى الذين يوافقون نوعا ما  لممبحوتين
 % 11تمييا نسبة  % 66المبحوتين الذين يستعمل معيم وسيمة الاتصال الشفيية بنسبة 

لمكتابية، في حين نجد أن نسبة المــوافقين عمى البقــاء قدرت بـ  % 91للأثنين معا تم 
لمذين يستعممون الاثنين معا، أما الذين لا يوافقون عمى البقاء  % 11مدعمة بنسبة  14%

الكتابية أما النسب الاقل وسيمة مل %11موزعة عمى  %11في المؤسسة كانت نسبتيم 
ويرجع ىذا الى أن الوسيمة المعتمدة في  %12والشفيية بـ  %11كانت للاثنين معا بـ 

بالمؤسسة و كل وسيمة ليا مميزتيا  عن طريقيا ايصال المعمومات الخاصةالاتصال يتم 
تمتاز بأنيا سيمة و يمكن ان يفيميا أي موظف في المؤسسة ميما  حيت نجد ان الشفيية

 كان مستواه التعميمي أو مركزه داخل المؤسسة بالتالي فيي تمس أغمب الموظفين داخل 
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الذين يوافقون عمى البقاء في المؤسسة  المؤسسة، ليذا كان ليا تأثير عمى نسبة المبحوتين
نظرا لأن الموظف عندما يرى أن ىذه المؤسسة تيتم بو من خلال ايجاد أحسن الطرق 
التي تساعده في العمل وذلك عن طريق اختيار أحسن وسيمة اتصال تتماشى مع مستواه 

لتي ذات مستوى و تطمعاتو المختمفة، في حين نجد الوسيمة الكتابية بأنو موجية الى الفئة ا
أما  تعميمي عالي و بالتالي فيي تمس جزء صغير من الموظفين لذلك كان تأثيرىا قميل،

عندما يجتمع الاثنين معا ىذا أدى لتأثير كبير، من ىنا نستنتج أن الموظف يشعر بأنو 
اتو ذجزء من أي مؤسسة عندما يرى بأن ىذه الاخيرة تيتم بكل شيء يساعده عمى تحقيق 

دي الى سعي الموظف ، ىذا سوف يؤ ير ميمش و بأنو ميم ليذه المؤسسةو بأنو غ
بالإضافة الى  بكل أىداف وقيم ىذه المؤسسةبمكافئة ىذه المؤسسة عن طريق الالتزام 

    التخمي عنيا و بالتالي الولاء ليا. عدم
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 كتابية

 الاثنين معا

يوضح علاقة نوع وسيلة الاتصال بالبقاء في  13شكل رقم 
 المؤسسة

 موافق 

 موافق نوعا ما

 غير موافق
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البقاء في  ستفاد منما يعدم وجود ب الشعورو  الاتصاليةعلاقة القناة   28جدول رقم  
 .المؤسسة

عا ماموافق نو   غير موافق المجموع   موافق  

 الاستفادة        
 البقاء في 
 المؤسسة
 

 القناة الاتصالية

 ك % ك % ك %  ك %

 رسمية 56 15 11 14 14 11 62 62
 غير رسمية 16 11 51 91 11 11 11 11

 المجموع 23 23 33 33 44 44 144 144
 

يوجد ما  يوافقون عمى انو لا ين لاثمن تحميل معطيات الجدول يتبين لنا ان أغمب المبحو 
الذين يرون أن القناة الاتصالية  %11مدعمة بـ  %99يدفعيم لمبقاء بالمؤسسة بنسبة 

لمدين يرون انيا غير رسمية في حين نجد  %11المستعممة في المؤسسة ىي الرسمية 
لمذين يرون بأن القناة  % 91مفسرة بـ  %11ان الذين يوافقون نوعا ما كانت نسبتيم بـ 

لمرسمية أما المبحوتين الذين يوافقون فكانت  %14الاتصالية المستعممة غير الرسمية و 
لمقناة الرسمية ،  % 15ى القناة الاتصالية غير الرسمية و مموزعة ع % 11نسبتيم بـ 

عمى بقاء الموظف من عدمو ،  تأثيربالتالي نجد ان نوعية القناة الاتصالية المستعممة 
حيث نجد أنو عندما تعتمد المؤسسة القناة الرسمية ىذا يؤدي الى ايصال المعمومات 
الصحيحة لمموظف ، حيث يكون الموظف ىنا متأكد من كل ما يصل اليو من معمومات 

بأنو ليس بحاجة الى استعمال طرق اخرى أو انشاء علاقات مع اشخاص  لذا يشعر
إنما يقو بإنشاء علاقة جيدة مع المؤسسة وتطويرىا ، حتى اخرين لمتزويد بالمعمومات، 

  يتمكن من الحصول عمى معمومات أكتر، و بالتالي يساعد ىذا عمى ربح الوقت الذي
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الذي سوف يضيع في البحت عمى مصادر اخرى، في خمق جو من الثقة بينو وبين 
المؤسسة، لذا سوف يحس بأنو ىناك ما سوف يستفيد بيمن البقاء في ىذه المؤسسة 

المعمومة لغة و مصدر لتحفيز الأفراد من خلال تزويدىم بتقرير عن درجة باعتبار ان 
فيم نموذج التنظيم الذي يعممون فيو، يساعد كفاءتيم في اداء العمل، فيي تساعد عمى 

عمى التعرف عمى نتائج قرارتيم و تصرفاتيم مما يدفعيم لبدل مزيد من الجيود و ىذا 
  .دي الى ادماج العمال في المؤسسة ؤ سوف ي
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يوضع علاقة نوع القناة االاتصال بالشعور   14شكل رقم 
 بعدم وجود ما يستفاد من البقاء في المؤسسة

 موافق

 موافق نوعا ما

 غير موافق
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علاقة االفئة السوسيومهنية و الشعور بان هناك ما يستفاد به من     29جدول رقم   
 البقاء.

موافق نوعا  غير موافق المجموع   موافق  

الاستفادة من      
 البقاء

 الفئة المهنية 
 ك % ك % ك %  ك %

 اطارات 51 11 15 12 11 91 11 511
 التحكم 11 19 11 19 55 11 15 511
 التنفيد 16 11 16 14 55 96 19 144
 المجموع 23 23 33 33 44 44 144 144

 

لمذين لا يوافقون  %99من تحميل معطيات الجدول نلاحظ أن أغمب المبحوتين بنسبة 
عمى انو لا يوجد ىناك ما يستفيد بو من البقاء في المؤسسة بنسبة  ىم من فئة التحكم 

  %11لفئة الاطارات، في حين نجد نسبة  %91لفئة التنفيذ و %96تمييا  %11بنسبة 
 %11لفئة الاطارات أما الذين يوافقون بنسبة  % 12لمذين يوافقون نوعا ما مدعمة بــ 

 ، بالتالي نجد انو كمما كان المنصب الذي يشغمو %11اغمبيم من فئة التنفيذ بنسبة 
المبحوث اقل من حيت الدرجة، كمما اذى دلك الى تعزيز الشعور بأن ىناك ما يستفيد بو 

جع الى ان ىذه الفئة ىي الفئة التي تبحث دئما عن تحقيق حاجة في البقاء ، وىذا را
التقدير و بالتالي فإن أي حركة تقوم بيا المؤسسة يشعر من خلاليا انو سوف يحقق ىذه 
الحاجة، وبأن ىذه المؤسسة تسعى بكل الطرق لكي ترضو، من خلال إدخالو في جو 

مساعدتو بكل السبل لتحقيق ىذه العمل عن طريق المشاركة في عممية صنع القرارات، و 
المشاركة عمى أحسن وجو و ذلك باستعمال الوسائل الاتصال المختمفة التي تساعد عمى  
الحصول عمى المعمومات المختمفة، حيت ان ىذه المعمومة ستزودىم بتقرير عن درجة 

 ج كفاءتيم في اداء العمل و فيم نموذج التنظيم الذي يعممون فيو، والتعرف عمى نتائ
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قرارتيم و تصرفاتيم مما يدفعيم لبدل مزيد من الجيد، وىذا سوف يعود بالفائدة عمى 
المؤسسة وذلك بتحقيق أىدافيا، بالتالي فإنيا سوف تسعى بكل الطرق لممحافظة عمى 
ىذه العلاقة ، والتي عن طريقيا سوف تخمق لدى الموظف شعور بأن ىناك ما يستفد بو 

 المؤسسة.من البقاء في ىذه 

 اهتمام الموظف بمصير المؤسسة.يبين     34جدول رقم  

 النسبة التكرار الاهتمام بمصير المؤسسة
 11 11 موافق

 11 11 موافق نوعا ما
 51 51 غير موافق

 

تمييا  %11الجدول نلاحظ أن أغمب المبحوتين ييتمون بمصير المؤسسة بنسبة  من
لمذين يوافقون نوعا ما ، في حين نجد أن الذين لا يوافقون كانت النسبة الأقل بــ  11%
 ين ييتمون بمصير المؤسسة، وىذا يعتبر من أحد ث، بالتالي فإن أغمب المبحو  51%

بعد المؤسسة، حيت ان ىذا الاىتمام لا يأتي عبتا ، وانما  داخلاندماج الموظف مظاىر 
من خلاليا يختبر معموماتو ، اجتياز الموظف مجموعة من المرحل خلال مساره الميني 

وبالتالي سوف  بالإضافة الى تحقيق مجموعة من الحاجيات من خلال ىذه المؤسسة، 
، ل الجيد لتحقيق أىداف المؤسسة حتى يتسنى لو ىو ايضا تحقيق اىدافويبدل ك

  المصالح. تبادلوبالتالي ىنا يعتمد عمى مبدأ 
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          علاقة الأقدمية و الاهتمام بمصير المؤسسة. 31رقم جدول 

ا ماموافق نوع  غير موافق المجموع   موافق  

الاهتمام بمصير      
 المؤسسة

 الأقدمية
 ك % ك % ك %  ك %

14اقل من  16 19 56 11 6 59 11 144  
144 15 51 9 92 51 14 51 [14- 24[ 

 144  51 - - 2 15 41 55 [24- 34[  
فما فوق 34 11 65 15 59 15 15 16 511  
 المجموع 55 55 33 33 12 12 144 144

 

مدعمة بـ  %11تلاحظ من الجدول ان اغمب المبحوتين ييتمون بمصير المؤسسة بنسبة 
 %65سنة تمييا  11و  11لممبحوتين الذين تتراوح اقدميتيم في المؤسسة بين  41%

 %91و سنوات  51لممبحوتين الأقل من  %19سنة فما فوق تم  11لمدين لدييم اقدمية 
 سنة في جين نجد أن المبحوتين الذين يوافقون  11 -51لمذين يتراوح أقدميتيم ما بين 

لمذين تتراوح  %92موزعة عمى  %11نوعا ما عمى أنيم ييتمون بمصير المؤسسة بــ 
سنوات تم  51لمدين لدييم أقدمية أقل من  %11تمييا سنة،  11 -51أقدميتيم ما بين 

 فما فوق  11سنة و  11 -11لممبحوتين الذين تتراوح أقدميتيم بين  %12و  59%
عمى التوالي، أما المبحوتين الذين لا يوافقون عمى انيم لا ييتمون بمصير المؤسسة بــ 

  %11سنة فما فوق بـ  11الذين تتراوح أقدميتيم بـ  كانت أكبر نسبة لممبحوتين 51%
من ىنا نستنتج أن أقدمية الموظف تأثير عمى اىتمام الموظف بمصير المؤسسة و ذلك 
راجع الى انو كمما ازدادت اقدمية الموظف بالمؤسسة ادى الى ارتباطو بيا أكتر و ذلك 

ي صنع القرارات لما يمتاز بو أكثرىم مشاركة ف نظرا الى أن الموظف ذو الأقدمية الأكبر
 يكون قد حقق عن طريق ىذه المؤسسة أكبر جزء  لأنو بالإضافةمن خبرة و ثقة بالنفس، 
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دخول لو ليده المؤسسة عمى عكس الموظفين دو  من الاحتياجات التي وضعيا عند أول
ول الاقدمية الاقل فيم لايزالون في فترة تشكيل صورة دىنية عن المؤسسة  أو يمكن الق

 بأنو في مرحمة اختبار لداتيم اي انيم مشوشين ما بين الثقة بأنفسيم و الثقة بالمؤسسة.   

 الاهتمام بمصير المؤسسة. عمىبالقرارات  الاقتناع يبين تأثير 32جدول رقم 

موافق نوعا  غير موافق المجموع   موافق  

الاهتمام بمصير      
 المؤسسة

 الاقتناع بالقرارات
 ك % ك % ك %  ك %

 دئما 12 24 5 55 - - 4 511
 احيانا 91 11 11 16 12 51 25 511
 ابدا 19 91 11 11 19 91 51 144
 المجموع 55 55 33 33 12 12 144 144

 

يقتنعون  11من الجدول نلاحظ أن أغمب المبحوتين ييتمون بمصير المؤسسة بنسبة 
يقتنعون،  لمذين لا %91لمدين يقتنعون احيانا تم  %11تمييا  %24بالقرارات بـ نسبة 

كانت  11في حين نجد ان الدين ييتمون نوعا ما بمصير المؤسسة أي نسبيا بنسبة 
 لمذين لا يقتنعون تم  % 11النسبة الأكبر لمذين يقتنعون احينا بالقرارات تمييا نسبة 

فكان  %51مؤسسة بـ لمدين يقتنعون بالقرارات أما الذين لا ييتمون بمصير ال 55%
، من ىذا التحميل نستنتج اقتناع الموظف  %91أغمبيم لمذين لا يقتنعون بالقرارات بنسبة 

بالقرارات يمعب دور في خمق شعور لدى الموظف بأن مصير المؤسسة من مصيره و 
ىذا راجع الى أن ىذا لا يأتي الا بعدما يكون الموظف قد اجتازه عدة مراحل في مساره 

عمى سبيل المتال المشاركة في حل مشاكل المؤسسة عن طريق عممية صنع  الميني،
 القرارات نظرا لأنو عن طريق ىذه المشاركة يختبر الموظف المعمومات التي يممكيا، 
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بالتالي تشكل اليقين بيذه القرارات لأنو يعتبر نفسو احد الاطراف المشكمة لو، ىذا من 
التي تنتج عنو المعمومات المستعممة في صنع جية ومن جية أخرى نوعية الاتصال 

القرارات فادا كانت ىذه الوسيمة تتماشى مع متطمبات الموظف فإنو سوف يحصل عمى 
معمومة جيدة تساعده في صنع قرار جيد عن طريق ايجاد بدائل حل مناسبة و بالتالي 

ا يدفع بو الى عندما يصدر القرار النيائي و يصل اليو يكون ىنا عمى اقتناع جيد بو مم
تنفيد ىذا القرار، بالتالي أي مشكمة سوف تقع المؤسسة فييا يسعى الى البحت عن الحل 
ليذه المشكمة و بالتالي تحقق اىداف المؤسسة مما يؤدي ىذا الى ازدىار المؤسسة و 
تطورىا لأنو لا يوجد ىناك ما يعرقل سيرىا، من ىذا يصبح الموظف ميتم بمصير ىذه 

حد اسباب ىذا التغيير لذا لا يسمح لأي شيء ان أ يعتبر نفسو جزء و المؤسسة لأنو
 يدخل ويعيق تطور واستقرار ىذه المؤسسة الذي يعتبر من استقراره ىو ايضا.   
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 ابدا أحيانا دائما

يبين تأثير الاقتناع بالقرارات على الاهتمام  15شكل رقم 
 بمصيرالمؤسسة

 غير موافق موافق نوعا ما موافق
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 و الاهتمام بمصير المؤسسة. الاعتماد عمى الاشاعةعلاقة يبين    33جدول رقم 

موافق نوعا  غير موافق المجموع   موافق  

الاهتمام بمصير      
 المؤسسة

 الاعتماد عمى 
 الاشاعة

 ك % ك % ك %  ك %

 نعم 51 91 55 99 19 56 11 511
 لا 91 61 11 14 12 55 11 511
 المجموع 55 55 33 33 12 12 144 144

أغمبيم  %11المبحوتين الميتمون بمصير المؤسسة بنسبة  من خلال الجدول نلاحظ ان
الذين يعتمدون عمى الاشاعة تمييا  %61من الذين لا يعتمدون عمى الاشاعة بنسبة 

أغمبيم  %11في حين نجد ان الذين ييتمون نسبيا بمصي المؤسسة بنسبة  %91بنسبة 
لمذين لا يعتمدون عمى الاشاعة،  %14تمييا  %99الذين يعتمدون عمى الاشاعة بنسبة 

 مدعمة بــ  51 بنسبة ييتمون بمصير المؤسسةالمبحوتين الذين لا في المقابل نجد أن 
يعتمدون عمى  لمذين لا %55لممبحوتين الدين يعتمدون عمى الاشاعة تمييا نسبة  56%

، بالتالي نستنتج ان الاعتماد عمى الاشاعة تأتير عمى اىتمام الموظف  الاشاعة
يعني بأن اسموب الاتصال المعتمد  بالمؤسسة وىذا راجع الى عدم الاعتماد عمى الاشاعة

من طرف المؤسسة كافي لموصول لممعمومات وبالتالي فالموظف لا يجد صعوبة 
لمحصول عمى المعمومات التي تساعده عمى اداء العمل لذا فإن ىذا سوف يؤدي الى 
تحقيق المؤسسة لأىدفيا وبالتالي الازدىار والتطور ىذا سوف يشعر الموظف بالراحة 

كر صفو ىذه عيت نة لذا سوف يصبح ميتم بمصير ىذه المؤسسة حتى لاوالطمأني
          .الطمأنينة
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          الأقدمية و الارتباط العاطفي بالمؤسسة. يبين علاقة 34 جدول رقم

موافق نوعا ما  غير موافق المجموع   موافق  

الارتباط     
 بالمؤسسة

 الأقدمية
 ك % ك % ك %  ك %

14اقل من  59 12 52 16 52 16 11 144  
144 15 91 51 11 55 11 6 [14- 24[ 

 144  51 11 16 91 11 12 15 [24- 34 [  
فما فوق 34 15 59 15 59 11 61 16 511  
 المجموع 23 23 35 35 42 42 144 144

لا يوافقون عمى انو لا يشعرون بأي ارتباط  من الجدول تلاحظ ان اغمب المبحوتين
لممبحوتين الذين لدييم أقدمية اكتر  %61مدعمة بــ %91عاطفي اتجاه المؤسسة بنسبة 

سنة، تم  11و  11أقدميتيم ما بين لممبحوتين الذين تتراوح  %11سنة، تمييا  11من 
لمذين ليم اقدمية  %16سنة و  11الى  51لممبحوتين الذين لدييم أقدمية من  91%

من بينيم  %11كانت نسبتيم سنوات، في حين نجد أن الموافقين نوعا ما  51أقل من 

 لا نعم

يوضح علاقة الاعتماد على الاشاعة و  16والاهتمام شكل رقم  

 الاهتمام بالمؤسسة 

 موافق

 موافق نوعا ما

 غير موافق
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لممبحوتين  %11 %16سنة تمييا نسبة  11و 11لممبحوتين الذين لدييم ما بين  91%
سنوات عمى التوالي، أما الذين  51سنة و أقل من  11و  51لدييم أقدمية ما بين 

اغمبيم لممبحوتين  %11بنسبة يوجد ارتباط عاطفي اتجاه المؤسسة  يوافقون عمى أنو لا
ان لأقدمية الموظف  من ىذا التحميل نستنتج  سنوات 51الذين لدييم اقدمية اقل من 

تأثير عمى تعزيز شعور الارتباط لدى الموظف اتجاه المؤسسة حيت نلاحظ  المبحوتين
انو كمما كانت أقدمية الموظف أكبر كمما ازداد شعور الارتباط اتجاه المؤسسة و يرجع 

الموظف في المؤسسة ازداد خبرة و تكيفا مع العمل ىذا الى أنو كمما ازدادت أقدمية 
، نظرا لأن اتقان العمل يتطمب المزيد من الخبرة سواء من حيث الأداء و متطمبات العمل

 و ىذه تتكون نتيجة للأقدمية التي يكسبيا الموظف، عمى عكس الموظفين الجدد في
العمل فانيم يجدون صعوبة في البداية نظرا لانصباب تركيزىم عمى تفادي الاخطاء في 

ادائيم، أي ة عمى العمل، لتحقيق الأداء المطموب كما أنيم يشعرون دوما بوجود رقاب
انيم في فترة اختبار، بالإضافة الى ذلك فالموظفين دو الأقدمية قد تعودوا عمى خبايا 

كل الاحتياجات التي وضعوىا عند أول دخول لو لممؤسسة وذلك  االمحيط كما أنيم حققو 
عن طريق اختبار المعمومات التي يكسبيا و اكتساب الخبرة من خلال الاشكال المختمفة 

اركة و بالتالي يتعزز لدييم الشعور بالثقة في نفسو و بالتالي مع مرور الوقت سوف لممش
تتعزز لدسو شعور الارتباط اتجاه المؤسسة، نظرا لما يحقق الموظف من خلال ىذه 

خلال مساره الميني من خلال الراحة التي يشعر بيا اتجاه المؤسسة من أىداف وضعيا 
المؤسسة من خلال ىذا نجاح سياستيا الداخمية لبقاء  المؤسسة و بالتالي ىنا سوف تحقق

تحقيق اىدافيا، من ىنا فان الادرة تحافظ  الموظف في حالة عطاء مستمر و بالتالي
عمى حالة التوازن التنظيمي ) تحقيق اىداف المنظمة مقابل تحقيق اىداف الافراد( حسب 

   نظرية التوازن التنظيمي.
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 فما فوق 30 سنة 30 - 20 سنة 20 - 10 سنوات 10اقل من 

يبين علاقة اقدمية المبحوث بالشعور بعدم وجود ارتباط  17شكل رقم 
 عاطفي بالمؤسسة

 موافق

 موافق نوعا ما

 غير موافق
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الموظف خلال مساره الميني يضع مجموعة من الحاجيات و الأىداف يريد ان ان خلاصة: 
من خلال ىذه المؤسسة الى اختبار  كما يسعى يحققيا عن طريق المؤسسة الذي يعمل فييا

نفسو، وبالتالي فيو يضع صورة دىنية عن ىذه المؤسسة و يريد ان يرى ىل تتحقق ىذه 
لمؤسسة ىي الاخرى تسعى الى تحقيق أىدافيا من الصورة عمى ارض الواقع، في المقابل فا

خلال ىذا الموظف، وبالتالي لتفادي الصراع بين الأىداف و الحفاظ عمى التوازن التنظيمي 
و ذلك من خلال استعمال كل الطرق التي تساعدىا لمحصول عمى الكفاءات و تنميتيا بما 

ية ىذه الكفاءات عممية صنع أىم ىده السياسات التي تساعد عمى تنم يخدم مصالحيا، ومن
القرارات لان تحقيق المؤسسة لأىدافيا مرىون بمدى نجاح ىذه القرارات ولكي يتم دلك فمبد 
ان تقوم عمى مجموعة من الاسس و ذلك بتظافر الجيود لموصول الى المعمومات لتحديد 

خذ المشاكل وتقييم نتائجيا، عن طريق مشاركة ومشاورة العاممين في المؤسسة و الأ
بمقترحاتيم ووجيات نظرىم، حيت نلاحظ من خلال تحميل بيانات الدارسة الميدانية ان 

بنسبة  12المؤسسة تعتمد عمى مبدأ المشاركة في صنع القرارات من خلال الجدول رقم 
، حيت نجد ىذه يشاركون لا %19من المبحوتين يشاركون في حل المشكلات مقابل  66%

و  %62المبحوتين دو المنصب العالي متل الاطارات والتحكم بنسبة النسبة مدعمة لفئة 
حيت انو لا يمكن اىمال ىده  %61عمى التوالي بالإضافة الى فئة التنفيذ بنسبة  26%

النسبة، لذا فإن المؤسسة تعتمد عمى مبدأ اشراك الموظفين عمى اختلاف مواقعيم، عمى 
ناسبة يجب مشاركة جميع الاطراف ، حيت اعتبار انو لغاية الحصول عل بدائل الحل الم

ان ىذه المشاركة سوف تعزز لدى الموظف الثقة بالمعمومات التي يممكيا وبالتالي 
ان اغمب المحوتين الذين  14كما ىو موضح في الجدول رقم  والانتماء، الاحساس بالتقدير

تم تمييا فئة  يرون بأن ىناك ما يستفيد بو من البقاء في المؤسسة ىم من فئة التحكم ،
  % 14حيت لدينا نسبة  15الجدول رقم بالإضافة الى  طارات و التنفيد بنسب متقاربةالا
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الذين يوافقون عمى البقاء كان أغمبيم لمذين يشاركون في حل مشكلات المؤسسة بنسبة 
  %15بالمقابل كانت الذين يوافقون نوعا ما عمى البقاء في المؤسسة لمنياية بنسبة  19%

حيت لدينا  16لا يشاركون في حل المشكلات، بالإضافة الى الجدول رقم  اغمبيم لمدين
في حيت  %99نسبة الذين يوافقون عمى البقاء اغمبيم الذين يتشاور معيم الرئيس بنسبة 

الذين لا يوفقون كان أغمبيم لمذين لا يتشاور معيم الرئيس، حيت ان التشاور أحد صور 
ىذا يؤكد ان المشاركة في صنع القرارات تساىم في ع القرارات، من صور المشاركة في صن

تنمية ميارات الموظف و يوجد الحماس لدى العاممين والثقة و الاحساس بالتقدير و الانتماء 
و الوصول الى درجة الولاء، حيث يعتبر البقاء في المؤسسة من أحد مؤشرات الولاء، كما 

اتج المشاركة لان الموظف لا يستطيع التشكيك في القرار أن الاقتناع بالقرارات يعتبر احد نو 
حيث أغمب  55ودليل عمى ان ىذه المشاركة كانت ناجحة، كما موضح في الجدول رقم

  ىم الذين لا يشاركون،في حين ان الذين يقتعون احيانا الذين يقتنعون ىم الذين يشاركون 
ان  11في الجدول رقمد علاقة الموظف بالمؤسسة، كما ىو موضح مما يؤدي الى توطي

في المقابل  %24اغمب المبحوتين الذين يقتنعون بالقرارات ييتمون بمصير المؤسسة بنسبة 
ىم من الذين لا يقتنعون بالقرارات، حيث أن الاىتمام بمصير اغمب الذين لا ييتمون 

ان  19،15لإضافة الى الجدولين رقم المؤسسة يعتبر أحد مؤشرات الواء الوظيفي، با
اىتماما بمصير المؤسسة وىذا  المبحوتين الذين لدييم اقدمية أكبر اغمبيم لدييم ارتباط و

راجع الى ان الموظف دو الاقدمية اكتر خبرة و ثقة بنفسو و بالتالي قد قام باختبار 
المشكلات مما  رىم يرون انيم مخولون لممشاركة في حلثالمعمومات التي يممكيا و اك

التي تدل حيث ان ىذا  الاىتمام والارتباط يعتبر من احد مظاىر  ،يكسبيم الثقة بأنفسيم
عمى وجود ولاء لدى الموظفين لمؤسساتيم، من ىذا نجد ان الفرضية الاولى قد تحقق 

 الخاصة بأن اعتماد المؤسسة عمى مبدأ اشراك الخاصة بأن اعتماد المؤسسة مبدأ المشاركة 
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العاممين فييا، يرفع من الروح المعنوية واحساسو بالتقدير و الانتماء التي تعزز لديو الولاء 
 الوظيفي.

نجد أنو و لغاية الوصول الى قرار رشيد و صائب لبد من وجود نظام اتصال في المقابل 
الى حد كبير عمى دقة  فعال في المؤسسة حيث ان نجاح عممية صنع القرارات تعتمد

ت اللازمة و امكانية الحصول عمييا في الوقت المناسب وىذا يتم عن طريق نوعية المعموما
سموب مع متطمبات اسموب الاتصال المستخدم من طرف المؤسسة ومدى توافق ىذا الا

عمى الاتصال الرسمي و ذلك الموظف، حيت نجد ان المؤسسة من خلال دراستنا تعتمد 
ت و المعمومات عن طريق القناة الاتصالية من المبحوتين يتمقون القرارا %62بنسبة 

، و ما يؤكد ىذا ىو أن أغمب المبحوتين لا لمقناة غير الرسمية %11الرسمية مقابل 
، حيت تعتبر الاشاعة احد اساليب الاتصال الغرير % 61يعتمدون عمى الاشاعة بنسبة 

غير الرسمي نسبية لأنيا تتحمل الخطأ و  المعمومات الناتجة عن الاتصال حيث أنرسمي 
الصواب ففي بعض الاحيان تكون ليا فائدة لكن احيانا اخرى قد توقع الفرد المستعمل ليا 
في مشاكل و بالتالي عمى اي فرد أن يعتمد عمى أسموب اتصال يكون فيو عمى اقتناع بو، 

في المعمومة الناتجة  الثقة ووبأن المعمومة الناتجة عنو جيدة، لذا ىذا سوف يشعره بالراحة 
عنو ليذا فإن نوع الاتصال المعتمد في المؤسسة يمعب دور في غرز شعور الرحة لذا 
الموظفين، وىذا ما سوف تؤكده الدارسة الميدانية حيت سوف نرى مدى تأثير  اسموب 
الاتصال المعتمد في المؤسسة عمى الموظف وذلك بتعزيز الشعور لديو بأىمية المؤسسة، 

تفيد ان نسبة المبحوتين الذين يرون بأن ىناك ما يس 12 حيث نلاحظ من خلال الجدول رقم
بو من البقاء في المؤسسة، اغمبيم يرون ان القناة الاتصالية المستعممة ىي القناة الرسمية 

، في المقابل الذين يرون بأنو لا يوجد ما ستفيد بو من البقاء في المؤسسة  %11بنسبة 
نجد ان  16 بالإضافة الى الجدول رقم %11القناة غير الرسمية بنسبة  يعتمدون عمى

 ين الذين يوافقون عمى البقاء في المنظمة أغمبيم يرو ان وسيمة الاتصال المستعممة المبحوت
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في حين ان الذين لا  %11داخل المؤسسة ىي الاثنين مع اي الكتابية والشفيية معا بنسبة 
المعتمدة داخل المؤسسة  يوافقون عمى البقاء كان اغمبيم الذين يرون بأن و سيمة الاتصال

لمذين يرون بأن  19، كما نجد ان الاغمبية الساحقة في الجول رقم%11ىي الكتابية بنسبة 
في حين الذين لا  %16مشاكل المؤسسة مشاكميم تصميم المعمومات في وقتيا بنسبة 

بالإضافة الى الجدول رقم  %511يحسون بأن مشاكل المؤسسة مشاكميم لا تصميم بنسبة 
اغمبية المبحوتين الذين ييتمون بمصير المؤسسة ىم الذين لا يعتمدون عمى الاشاعة،  11

كما ان الموظف دوما في اطار من العلاقات مع الوسط المحيط فيو من بين ىذه العلاقات 
انو مند دخولو المؤسسة يكون عمى تواصل مع ط الميني حيث التي يقوم بيا في الوس

الرئيس حيت يكون عمى اتصال مباشر وىذا ما يسمى بالاتصال الأفقي، حيث أن نجاح أو 
فشل ىذا الاتصال لو تأثير كبير عمى الموظف من خلال تشكيل رابط بينو وبين لان اكتر 

ئيس و بالتالي علاقتو بالمؤسسة الاوقات التي يقضييا الموظف في العمل تكون مع الر 
وىذا كما ىو موضح في الجدول  سوف تتأثر بدرجة العلاقة الموجودة بين الموظف ورئيسو

ان اغمبية الذين يوافقون عمى البقاء الى النياية ىم الذين لدييم علاقة جيدة  11رقم 
في الذين لا يوافقون عمى البقاء اغمبيم الذين لدييم علاقة سيئة بنسبة  %99بالرئيس بنسبة 

من خلال ىذا نجد أن لنوعية الاتصال المتبع في المؤسسة دور في خمق شعور لذا  11%
الموظف بأىمية المؤسسة، نظراً لراحة التي يشعر بيا لأنو لا يجد أي عناء لمحصول عمى 

مشاركة في حل المشكلات، بالإضافة الى أنو عن المعمومات التي تساعده و تخولو لم
طريق الاتصال الجيد المتبع من طرف المؤسسة يتماشى مع متطمبات الموظف مما يساعده 
عمى تبادل الافكار و الاتجاىات والرغبات بين أعضاء التنظيم، ليذا يزيد ارتباطو وتماسكو 

تتأثر بنوعية واسموب حيت واىتمامو بمصير المؤسسة، حيث تعتبر مؤشرات الولاء 
قد تحققت والخاصة بأن نوعية العممية الاتصالية  الثانيةالاتصال، وبالتالي نجد أن الفرضية 

 التي تنتج عنيا المعمومات تأثير عمى الولاء الوظيفي.

 



 البيانات الميدانية لمدراسةالفصل الخامس ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحميل 

149 
 

  :الاستنتاج العام

من أحد سياسات المؤسسة حيث أن أىداف المؤسسة مرتبطة ان عممية صنع القرارات تعتبر 
بنجاح ىذه العممية، و ذلك نظرا أن ىذه الاخيرة تعتبر دور محوريا من أدوار و وضائف 
الادارة لأنيا تمس جميع وضائف الادارة من تخطيط و تنظيم وقيادة و توجيو و اتصال و 

ذه العممية، و تجدر الاشارة أن ىرقابة، و فإن المؤسسة سوف تسعى بكل الطرق لإنجاح 
عممية صنع القرارات عممية معقدة تتدخل فييا عوامل متعددة نفسية سياسية و اقتصادية و 
اجتماعية و تتمركز في الجيود المبذولة قبل وبعد اجراء عممية اختيار البدائل، ليذا فإن 

ويتم ىذا عن طريق  الى تحميل البدائل المطروحة للاختيار تحميلا شاملا،الرئيس يحتاج 
الحصول عمى المعمومات عمى المعمومات التي تساعد عل دلك و لكن يجب ان تتوفر فييا 

بالتالي فان فرد واحد لا يستطيع الحصول عمى ىذه المعمومة وانما  درجة من الدقة والجودة،
سوف يتحقق ذلك بتظافر الجيود و ذلك بإدخال جميع الأطراف ودلك باستطلاع اراء 

و الوصول الييا من ىنا سوف ضاء و اقتراحاتيم و الحمول التي يرونيا لمعالجة المشكمة الاع
تحصل عمى  قرار رشيد يقتنع بو الموظفين و ينفذونو، مما سوف يأثر عمى اداء العاممين 

و الابداع نحو  وتدفع بيم للإسيام، اذ تتاح ليم فرصة تحفيز طاقتيم و امكاناتيم في المبادرة
اف المنظمة تحسن و تعزز الدافعية بشكل خاص عن طريق كونيا تشجعيم عمى تحقيق اىد

تقبل المسؤولية و عدم الاتكال مما يجعميم أكتر نشاط في طرح الافكار الجديدة التي تساعد 
عمى بناء العمل بروح الفريق الواحد و يصبح الافراد مستعدين لمعمل بفعالية في المؤسسة بدلا 

ا وفقا لنتائج الدراسة الميدانية حيث توصمنا من خلاليا الى ان اشراك من العمل ضدىا، و ىذ
المرؤوسين في عممية صنع القرارات و حل المشكلات يعزز لدييم الشعور بأن مشاكل 

وذلك عن المؤسسة مشاكميم مما يجعميم أكتر ارتباطا بالمنظمة و التزاما بتحقيق اىدافيا 
القرار و حماسيم ليذا التنفيذ لاعتباره جزء منيم  لأنيم  طريق زيادة التزام المرؤوسين بتنفيذ

 الاجتماعات التي تمتاز بيا المؤسسة عن  لديمقراطيةاحد الأطراف المؤدية لوجوده، نتيجة 
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الى تنمية ميارات الابداع و الابتكار مما  بالإضافةطريق اخد آرائيم لحل المشكلات، 
يؤدي الى الثقة بالمعمومات التي يممكيا واشباع احد حاجاتو المتمثمة في تحقيق الذات 

مما يخمق لذا بالتالي الازدىار والتطور  لأىدافياوالتقدير من جية اخرى تحقيق المؤسسة 
 المؤسسة من مصيره .الموظف شعور الاىتمام بمصير المؤسسة لأنو يرى بأن مصير 

كما ان المعمومات التي يحصل عميو الموظف تساعد عمى ازالة الغموض و تقريب الثقة 
بينو وبين الرئيس مما يؤدي الى تحقيق أىداف مشتركة كما يؤدي ىذا الاتصال الفعال الى 
رفع الروح المعنوية، والتغمب عمى اي صراع محتمل بين العاممين و تعزيز التنسيق 
والتعاون فيما بينيم وتحسين العلاقات الاجتماعية بين العاممين و كدلك مع الرؤساء و 
تشكيل روابط تساعد المؤسسة عمى تشكيل صورة ليا بالمحيط مما يساعدىا عمى استقطاب 

 أكبر الكفاءات، وبالتالي ازدىارىا و تطورىا .

ثقة بنفسو لذا الموظف الاتصال الفعال يؤدي الى وصول معمومات جيدة و دقيقة تكون 
 عندما يقوم بالمشاركة، وتعزز لديو الشعور بالانتماء والالتزام نحو ىذه المؤسسة.

اعتماد اسموب  الاتصال الفعال يؤدي الى عدم الاعتماد عمى اساليب اخرى لمحصول عمى 
 المعمومات متل الاشاعة و بالتالي زيادة الثقة بالمؤسسة.

ة في عممية صنع القرارات و نوعية الاتصالات المستخدمة من خلال ما سبق فان المشارك
لموصول  لممعمومات التي تساعد عمى تطوير ىذه المشاركة ، تؤدي الى تحفيز طاقاتيم و 
امكانياتيم عمى الابداع و اختبار المعمومات التي يممكونيا و تطبيق كل ما تعممو قبل 

النيائي يزودىم بتقريري عن درجة ، كما ان القرار الدحول لممؤسسة عمى ارض الواقع
كفاءتيم في أداء العمل وىذا سوف يقوي الثقة بأنفسيم و الاحساس بالتقدير مما يعزز لديو 
درجة الالتزام و الانتماء لممؤسسة، حيت ان الموظف عند دخولو لمعمل يسعى لتمبية 

 الموالية وبالتالي حاجاتو المادية و المعنوية فيو عندما يحقق حمجة يتطمع لتحقيق الحاجة 
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ىو في بحت دائم عن المكان الذي سوف يحقق لو ىذا و عندما يحده فإنو لن يتخمى عنو 
و العكس صحيح ، لذا فان عمى المؤسسة لغاية الحفاظ عمى أدائيا الجيد ومكانتيا و بقائيا 
وتحقيق أىدافيا لان نجاحيا مرىون بتحقيق ىذه الاىداف لبد من الحفاظ عمى كوادرىا 

من خلال تمبية الحاجات المادية ليذه الكفاءات ذون اىمال الحاجات ءات التي تممكيا اوالكف
                 المعنوية لأنيا اساس الراحة النفسية . 
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لاحقــــــالم  



 التعميم العالي و البحت والعممي
(20جامعة الجزائر )  

 أبو قاسم سعد الله
 كمية العموم الانسانية و الاجتماعية 
 قسم عمم الاجتماع ) مدرسة الدكتورة(

 تخصص تنظيم و ديناميكا اجتماعية و مجتمع
 

 

 الاستمارة

 

الماجستير في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وديناميكا اجتماعية من في اطار تحضير شيادة 
" ، حيت " عممية صنع القرار والولاء الوظيفي في المؤسسة الجزائرية  خلال موضوع الدراسة

يتمحور الموضوع حول معرفة مدى تأثير عممية صنع القرار عمى ولاء الافراد لموظيفة التي 
يشغمونيا، وبالتالي الولاء لمؤسساتيم، لذا نمتمس منكم الاجابة عمى كل ىذه الاسئمة و بكل 
موضوعية ، عمما ان ىذه الاستمارة ستستخدم لأغراض ىذا البحث فقط، و ىي في غاية 

 في الخانة التي ترىا مناسبة. ) (x، وللإجابة عمى الاسئمة ضع علامة  السرية

 نشكركم عمى مساىمتكم الايجابية في انجاز ىذا البحث.

 

 

 

 



 استمارة رقم....... 
 المحور الأول: السيمات الشخصية و المينية

 السن:   1
 أنثى  2ذكر                           1الجنس:          0
 ثانوي  3متوسط        2ابتدائي        1المسنوى التعميمي:   3

جامعي                   4                                    
الإطارات    1الفئة السوسيومينية:  4  

التحكم             2                           
التنفيذ           3                           

 الرتبة التي تشغميا ............................. 5
الأقدمية في وزارة النقل: ........................... 6  

 المحور الثاني : المشاركة في عممية اتخاذ القرار.
ىل تقتنع بالقرارات المتخذة في المؤسسة.  7  
أبدا  3أحيانا           2دائما         1  
ركت في حل مشكمة معينة أو طمب رأيك من أجل اتخاذ قرار معين.ىل حدث و أن شا 8  
لا  2نعم                     1  
إذا كان الجواب نعم ىل الرأي الذي أعطيتو اخد بعين الاعتبار. 9  
لا     2نعم                        1   

 

 

ىل  يقوم المسؤول بالتشاور معكم قبل اتخاذ القرار. 12   

لا                   2نعم                          1  

ىل يأخذ برأيكم ضد أي قرار غير مرضي. 11  

لا      2نعم                 1  
 

  



اذا كان الاجابة نعم ىل يقوم المسؤولين بتغير أو تعديل القرار. 10  
لا   2نعم                           1  

كان لا لماذا في رأيكم. إذا 13  
المسؤول يرى انو لو خبرة في اتخاد القرارات 1  
عدم الاكتراث للآراء العمال       2  
اخرى اذكرىا  3  

اذا لم تستوعب التعميمات ىل يقوم المسؤول او المشرف بإعادة شرحيا. 14  
لا                    2نعم                                1  

ي القرات التي اطمعت عمييا . ماى 15  
القرارات التي تتخذىا المؤسسة       1  
القرارات التي سوف تتخذىا المؤسسة مستقبلا    2  
امكانية التكوين        3  
امكانية الترقية          4  
الاجتماعات المقررة عقدىا في المؤسسة    5  
اذكرىا.........................................اخرى ،  6  

تعميمات المؤسسة: 15  
غير حازمة 2           حازمة      1  

الاجتماعات التي تتم في المجالس تتسم بالديمقراطية. 16  
لا 2نعم                         1  

تصدر القرارات من المسؤول الأعمى فقط. 17  

أبدا     3أحيانا               2                    دائما 1  

ينبغي قبل أن أقوم بأي عمل أسأل الرئيس.  18  

أبدا  3أحيانا                2دائما                     1  



أصنع القرار بمفردي تم أقوم بتبميغو لممرؤوس. 19  
أبدا   3  أحيانا                2دائما                    1  

لا تتاح لي الفرصة في وضع الخطط الخاصة بالقسم الذي اعمل بو. 02  
أبدا   3أحيانا                  2دائما                    1  

 المحور الثاني: عممية الاتصال و المعمومات.
نوع الوسائل المستعممة للاتصال داخل المؤسسة. 01  
الاثنين معا 3كتابية                2شفيية                  1  

القناة الاتصالية التي تتمقون بيا الإعلانات و القرارات عادة. 00  
غير رسمية  2رسمية                 1  

تصمك قرارات الإدارة . 03  
عن طريق المسؤول الأعمى    1  
عن طريق مجمس الإدارة 2  
اء المباشرين     عن طريق الرؤس 3  
عن طريق المنشورات المباشرة   4  
عن طريق الاجتماعات           5  

من بين ىذه الوسائل ماىي الوسيمة الإعلامية التي تفضميا وتراىا  04
 أنسب..............................

تعتمدون الإشاعة لمحصول عمى المعمومات الخاصة بمؤسستكم 05  
لا      2      نعم             1  

إذا كان نعم ما سبب اعتمادكم عمييا...........................  06  
ىل المعمومات و القرارات تصمكم . 07  
لاتصل    3متأخرة             2في وقتيا                  1  

في حال ما إذا وجيتك مشكمة أو غموض في فيم محتوى بعض الرسائل إلى من تمجأ. 08  
 



زملاء العمل           1  
المسؤول المباشر  2  

لا تحاول فيميا 3  
كيف ىي علاقتك بزملائك  09  
سيئة 3متوسطة          2جيدة                1  

كيف ىي علاقتك برئيسك 32  
سيئة 3متوسطة          2جيدة                1  

 المحور الثالث: الولاء الوظيفي.
المينية في ىذه المنظمة. سأمضي بقية حياتي 31  
    غير موافق 3            موافق نوعا ما 2             موافق 1

أحس أن مشاكل ىذه المنظمة بأنيا مشاكمي. 30  
غير موافق 3موافق نوعا ما              2موافق              1  

 لا أشعر بأي ارتباط عاطفي اتجاه ىذه المؤسسة. 33
  غير موافق 3            موافق نوعا ما 2           موافق 1

استمراري في العمل في ىذه المؤسسة الآن أمر مرتبط بالضرورة أكتر من الرغبة . 34  
غير موافق     3موافق نوعا ما           2            موافق 1   

أبالي في أن اعمل سواء لدى ىذه المؤسسة أو أي مؤسسة أخرى ما دمت أقوم  لا 35
 بالعمل ذاتو.

غير موافق    3موافق نوعا ما           2موافق               1  
لا يوجد ىناك ما استفيد من بقاء في ىذه المؤسسة إلى النياية.  36  
غير موافق 3  موافق نوعا ما         2موافق                1  
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