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 الإهداء
 

أمي القلب الحنون التي لا تمل شفاهها عن الدعاء  العطاء و  الحبيبة رمز الصمود والصبرو  إلى الغالية
تشجيعها الضغط النفسي بكلماتها و و  إنتظارها لهذه الأطروحة وتقاسمت معي لحظات التعبالتي طال 

 ي  لل ططوات مسار  العلمي أنا متتنة وللماي  لاتس  شكر  أو التعبر تنيالدائم لي ودعواتها رافق
 العافية و  عن مدى حبي لكي أطال الله ي  عمر  وألبسك لباس الصحة

الذ  لم  رفيق الخطوات للها  والأطلاق والأمانة  القوةو  العطاءو  رادةز الإالحبيب أبي رمو  إلى الغالي
الحنان لن أنسى ي  عز لحظات مرضه لم ينسى يوما و  ا بأ  شيء ي  الحياة مصدر الأماننيبخل علي

المساعدة لأتخطى أ  تعب أو ضغط أو لحظة يأس تراودني لان ولازال و  الدعمو  تقديم التشجي 
ل أهداني الله إياه للماي   لا يمكنها أن تعبر لك عن طالص محبتي لك اطال الله مصدر لل شيء جمي

 عمر  وشفا  وحفظك لي
 إلى روحك الطاهرة اطتي أم الخر التي فارقتنا رحمك الله واسكنك فسيح جناته

اطتي الغالية فطيمة شكرا على صبر  ولل شيء للماي  لن تس  هاته الأسطر ولكل أبناءها طرة 
 وريتاج ووسيم وزوجها الأخ الي لم تنجبه أمي

هم ئالخطوات إليكم أهد  هذا العمل لل بأسمه رابح وحمزة وزياد وأبناو  إطوي  سند  ي  لل المراحل
 وزوجاتهم شكرا من القلب 

طلود و اسماء وفرح والآء وعماد هم ئنابأاطوالي و و مليكة وحليمة طالاي  و  إلى لل أقاربي جدي  الحبيبة
 أهديكم هذا العملونسرين ورؤية واسراء 

  ..مدّ لي يد العونإلى لل أصدقائي وزملائي ولل من 
                                              

 

 ف اطنة سعدي                                                                   



 و تقديركلمة شكر 
ي  بداية للمتي لا بدّ لي من أتوجه اولاً بالشكر لله عزّ وجلّ الذ  وفقني للوصول الى هذه المرحلة 

 .أطروحتي معكم اليومومهد لي الطريق لأن ألون بينكم اليوم لأناقش  ، العلمية العالية

المشرف على   شويمات الأستاذ البروفيسور كريملأستاذ   الفاضل لما أتوجه بالشكر والامتنان 
اليد الأولى ي  طروج  ومنحه الكثر من الوقت ليه فقد لان لإشراف،  الله ورعاه حفظههذه الدراسة 

دور أساسي ي  إتمام  ونصائحهه لما لان لتوجيه  ، العلمية بالشكل الذ  ظهرت عليه دراسةهذه ال
 .شجيعنا على العمل المتقنشكرا أستاذ  على صبر  معنا وعلى التوجيهات القيمة وت دراستي العلمية

الأستاذ المناجمنت  و  إلى السيد رئيس مدرسة الدلتوراه لعلم الإجتماع المنظماتوالشكر موصول     
لل اح مدرسة الدلتوراه لك منا  على لل المجهودات الجبارة لإنج  مقراني البروفيسور الهاشمي
 . الجزائريةالإمتنان رعا  الله وحفظك وأدامك ذطرا للجامعة و  التقدير

ولكل ،  المناجمنتو  لما اتوجه بالشكر الى لل اساتذتنا ي  مدرسة الدلتوراه علم اجتماع المنظمات
 . اساتذة علم الإجتماع الذين درسونا من بداية المشوار الدراسي

الدلتور عبد الكريم و  الدلتور أحمد موسى بدو لا يسعني لذلك سوى تقديم الشكر الجزيل للأستاذ 
عضو مجلس إدارة ي  و  ي  جامعة فلسطين الأسبق عميد الدراسات العليا والبحث العلميمدهون 

النقاشات التي لها و  معنا من طلال بعض الملاحظات احيث تعاونو  المجلس الأعلى للإبداع والتميز
 . علاقة بالدراسة

وبذلوا الكثر  ، وقتهمبالإضافة الى شكر  الكبر لجمي  أفراد عينة الدراسة الذين منحوني الكثر من 
 .بأدق النتائج دراسةمن الجهود ي  سبيل طروج ال
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 : مقدمة
المستجدات التي يعرفها المجتمع في عصرنا إن ظهور المنظمة لم يكن وليد المتغيرات و 

الحالي، حيث ارتبط وجود المنظمة بحاجات الفرد المختلفة في مختلف مناحي الحيا  
الإجتماعية و الإقتصادية و السياسية و الثقافية  بهدف تلبية وسد الحاجات الأساسية ، ومع 

لثور  الصناعية و افرازاتها تطور الحاجات و المتطلبات وظهور أشكال حديثة للتنظيم بفعل ا
و توسع حركة التصنيع ، وتنوع القطاعات و النشاطات بفعل ظهور الإبتكارات و 
الإختراعات و سيطر  الألة و إحلالها في المصانع و المنظمات بهدف إشباع حاجات 
المجتمع ككل من خلال توسيع الإنتاج وتنوعه لسد كافة الحاجات المتنوعة في الحيا  

 .دية و الإجتماعية الإقتصا
إن الأشكال الأولى للمنظمات في مستوى تنظيمها و تسييرها ونمط السلطة و العلاقات 
الإجتماعية ، ودرجة الرسمية و الهرم التنظيمي و مكوناتها ووظائفها كانت تتسم ببساطتها ، 
حيث ظهرت في شكلها الأسري في شكل ورشات حرفية يتجمع فيها اصحاب الحرف 

ة، لإنتاج مختلف السلع، وتربطهم علاقات القرابة بين العمال و المسؤول المباشر المتشابه
حيث يقوم بإصدار الأوامر و العاملين يخضعون لسلطته، و بالتالي فقد كانت حرفتهم تقام 
في منازلهم ، حيث ظهرت ورشات كورشة الحدادين و النجارين و النساجين ، واتسم الإنتاج 

حيث إفتقد للجود  ، كما ان العلاقات الرسمية بين العمال و الإدار  بالضعف كما ونوعا ، 
منعدمة ، أما عملية إتخاذ القرار فقد كانت متركز  لدى ارباب العمل و مشاكل العمل بسيطة 
، و القرارات التي تتخذ ترتبط بالقرارات الروتينية الخاصة بالمهام و الإنتاج و السلع ، وطرق 

حركة التصنيع في مجالات متنوعة في مختلف الصناعات ، و توزيعها ، ومع توسع 
 .القطاعات فرض ظهور نمط من العلاقات العمل ذات الصيغ الجديد 

وقد عرفت المنظمة منذ ظهورها العديد من العمليات الهامة كعملية إتخاذ القرار، حيث تعد 
أن عملية إتخاذ من أهم العمليات التي تأخذ وقت كبير من المنظمة ، حيث أكد سيمون 
رات الفعالة بهدف القرار هي قلب الإدار ، ليشير إلى الحاجة البالغة لأي منظمة لإتخاذ القرا

، ونموها و إستمرارها ضمن النسق العام الذي تنشط فيه ، و تتفاعل معه  الحفاظ على بقائها
ي العديد من في ظل المناخ التنظيمي العالمي، وبما أن كل ادار  و منظمة تواجه بشكل يوم
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المشاكل التي تتطلب البحث الجاد و المستمر عن حلول لها ، بهدف الحفاظ على الأداء 
العام للمنظمة للتحقيق أهدافها دون الإخلال بلفعالية التنظيمية ، وتعتمد في ذلك على أداء 
ذ العنصر البشري و آراءه و أفكاره و مقترحاته للوصول إلى حلول و بدائل جيد  بهدف إتخا

القرارات رشيد  فعالة بشكل علمي و دقيق و هذا يسهل عليها تنفيذ جميع وظائفها من 
 .تخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة 

إن عملية اتخاذ القرار عملية تتطلب مجهود كبير جدا، حيث يحتاج القائد إلى جهود العمال 
هم أقرب إلى المشاكل من مختلف المستويات التنظيمية، وبحسب نوع القرارات المتخذ  ، كون

و أكثر دراية ومعرفة و اطلاع بما يحدث ، و لديهم من الخبر  و الأفكار و المعلومات و 
المقترحات و الآراء حول طبيعة المشكلات و تقديم البدائل المناسبة ، بناءاً على المهام و 

القرار ، حيث  الموارد المتاحة و الخبر  ، ما يدفعه إلى اشراكهم و دمجهم في عملية إتخاذ
 .تتأثر قرارته بأراء و أفكار الآخرين المحيطين به و بطبيعة البيئة التي يعمل بها

فقد اتجهت المؤسسات في عصرنا الحالي الذي اتسم بالتنافسية الشرسة نتيجة لتطور 
التكنولوجي والمعرفي و الإقتصادي و الإجتماعي نحو توفير الكفاء  الإنسانية و تطويرها من 

البرامج التدريبية و التكوين المتخصص و الإعتناء بها من الناحية الإجتماعية لضمان  خلال
من خلال إشباع حاجاتها الإجتماعية و الإنسانية ، فقد كشفت جل الدراسات العلمية  بقائها

بأن العنصر البشري تتحسن دافعيته نحو العمل و يرتفع أدائه و بالتالي تتحقق الفعالية بفعل 
م بالحوافز المعنوية خاصة إذا ما شعر العامل بأنه يعامل كإنسان له فكر و طاقات الإهتما

 .و قدرات يمكنه من خلالها إبراز ذاته كعضو في المنظمة التي ينتمي إليها
إن إرساء القواعد الأساسية للإدار  بالمشاركة يتم من خلال بناء علاقات إنسانية تقوم على 

اته و مهاراته و إمكانياته و خدماته ، و إعتباره قيمة عليا في تقدير كل فرد لقدراته و طاق
حد ذاته بالإضافة إلى الإحترام المتبادل بين رب العمل و العاملين، حيث أن التفهم الصحيح 
للعلاقات الإنسانية يجب أن يقوم على تفهم دوافع الأفراد إلى العمل، كما يجب أن يقوم أيضا 

 .سواء إجتماعية أو مادية على تفهم الحاجات المختلفة
فالمنظمة الذكية هي التي تراعي الكرامة الإنسانية في المعاملة فيجب أن تعامل الفرد  

بإحترام و تقدير و تعترف بجهوده ، وفي حال اخطأ العامل فعلى الإدار  أن تقدم له يد 
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يث تقوم بتقديم العون بدلا من إهانته التي تؤدي إلى الإحباط و شيوع السلبية في العمل ، ح
الحل في شكل إقتراح و ليس أمر و أن تكون المعاملة عادلة فلا تستلطف أفراد و تتحيز لهم 
دون أفراد آخرين و تبتعد عن تشكيل كتل أو جماعات تخدم مصالحها على حساب استقرار 

 .المنظمة
و الإجتماعات  بالإضافة إلى منح العاملين فرصا لترقي و التقدم و المشاركة في إتخاذ القرار

و تفويض الصلاحيات لهم و حث الأفراد على زياد  جهودهم بالبحث عن دوافعهم وفهم 
وكشف إستراتيجية الفعل لديهم ، فإن كان فعل مضاد لتنظيم يسعى إلى تحقيق أهدافه فعلى 
المنظمة توفير الوسائل اللازمة لتصحيح نظر  العامل للمنظمة فقد يكون الفعل مصدره 

اطئة و نوايا سلبية أتجاه المنظمة، و إن كان فعل مشارك إيجابي يظهر في مفاهيم خ
الاندماج الكلي للعامل في منظمته حيث يسعى بصفة دائمة إلى تحقيق اهدافها بكفاء  و 
تركيز و إستخدام كل الوسائل لإنجازه بأقل تكلفة ففي هذه الحالة وجب على المنظمة دعمه 

شعاره بأهمي شباع حاجاته وا  ته بالاعتماد على تفعيل كل الميكانيزمات لإبعاد العامل عن وا 
النمط الروبوتي الجامد الذي يسبب ألم نفسي له إنطلاقا من معاملته كشريك أساسي في 
العملية الإنتاجية، بالإضافة إلى البحث عن دوافعهم النبيلة و الحناء عليهم و جعل الموقف 

، ومراعا  شعور العاملين من خلال إبراز في صور  تحدي إداري له وتبسيط العمل له
صفاتهم الإيجابية و فتح قنوات الإتصال في مسائل العمل و الأمور الشخصية أيضا و 
محاولة مساعدتهم و إحترام آراءهم، ووضع اللوائح تكون لذلك يعد أسلوب الإدار  بالمشاركة 

ات اليابانية الكبرى التي أحد الأساليب الجيد  التي تعتمد عليها و تفعلها مختلف المؤسس
لنوعية إستطاعت بفضل هذا النمط من التسير أن تسير خطوات إلى الأمام و تحقق القفز  ا

للعنصر البشري و تثمين جهوده و طاقاته و مهاراته بالإعتراف  إنطلاقاً من التركيز على
قي و بكل ما يقوم به و يبذله من جهد فكري كان أو عضلي فهي تنظر إليه كشريك حقي

أساسي في العملية الإنتاجية و محرك فعال بفضله يتم تحويل المدخلات إلى مخرجات 
بفضل ما يقدمه من جهد كما تعتبره عنصر ضروري جداً لبقاء ونمو المنظمة، فالعنصر 

 .البشري يمثل لها مورد هام جداً 
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مواقع العمل  لقد أدرك المسير الغربي أهمية التسيير بالمشاركة لذلك سعى إلى إحلاله في
من خلال البحث و توفير كل الميكانيزمات الضرورية لتجسيده و إنجاحه، وتهيئة الأرضية 

يجاد ثقافة تنظيمية قائمة على مبادئ الديمقراطية و المشاركة  الصلبة لتفعيله بدأً من إحلال وا 
ق التعامل الفاعلة، و بالتالي فإن أساليب التنظيم المعاصر  تميزت أساساً في إستغلال منط

الإنساني من خلال البحث عن ما يحفز العنصر البشري من ناحية الوضع الإجتماعي و 
الإنساني و معاملته كفكر و ليس جزء من أجزاء الآلة ، لذلك فالإعتماد على نمط التنظيم 

بالمشاركة يعد وسيلة جد نافعة حيث تعمل على القضاء على كل أشكال السلطة الأتوقراطية 
من خلال توزيع السلطة بين مختلف الشرائح الإجتماعي في المستويات التنظيمية، ، و ذلك 

 .ظهور أنماط من السلطة التشاركية الفعالة يأي إنتقالها من الأقلية إلى الأغلبية ، وبالتال

ل حيث و فص  عشر اذ القرار في موضوع الإدار  بالمشاركة و إشكالية إتخوقد تمت معالجة 
الأول الجانب المنهجي و النظري، متمثلا في الفصل الأول الخاص تناولنا في القسم 

بالجانب المنهجي للدراسة فقد قمنا من خلاله بتناول إشكالية الدراسة و الفرضيات،وتم تحديد 
وضبط المفاهيم،والدراسات السابقة التي تناولت الموضوع ذاته ،أو القريبة منه في أحد 

ني للإقتراب من موضوع الدراسة أكثر نظريا حيث يتطرق متغيراته، فيما خصصنا الفصل الثا
أما الفصل الثالت تناولنا  إلى الجهود التنظيرية السوسيولوجية المفسر  لمبدأالمشاركة ،

توجهات المنظمات الحديثة نحو المنظمة التشاركية و آليات الإنتقال من النموذج التقليدي 
عملية اتخاذ وفي الفصل الرابع مدخل نظري لل التسلطي في التنظيم إلى النموذج التشاركي،

،أما القسم الثاني ركزنا فيه على الجانب الميداني للدراسة ،وتضمن  القرار في المنظمة 
الفصل الأول تم فيه تحديد الإجراءات المنهجية المتبعة،حيث قمنا بالتعريف بالميدان البحث 

ة و تحديد مجتمع الدراسة،والأدا  و المنهج المعتمد فالدراسة،بالإضافة إختيار العين
المستخدمة في جمع البيانات و الأساليب الإحصائية المعتمد ، أما الفصل الثاني فقد تضمن 

،  العينةالعينة و مواصفاتها من خلال عرض البيانات العامة و تحليلها و تحديد خصائص 
 .معالجتها في حين الفصل  الثالث و الرابع و الخامس خصصت لفرضيات الدراسة و
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 :الإشكالية  .0

 الطابع في أساساً  تظهر المجالات كل في الآن العالم تميز أصبحت التي الجديد  الأوضاع إن
 تبني و سياساتها ترسم تعرف لا هشة ضعيفة مؤسسة أي يرحم لا الذي الشرس التنافسي

 المتحكم أصبح الذي المعرفة إقتصاد و الإقتصادية العولمة معطيات على بناءاً  إستراتيجياتها
 تتطلب و ، المنافسة على قدرتها بمدى مرهون الآن المنظمة نمو و فبقاء التنظيمي، النشاط في

 المنظمات أصبحت آخر بمعنى ذكية و ماهر  عاملة يد و طاقات و قدرات العالية التنافسية
 ذلك و المنظمة في أساسي شريك وتعتبرها كسلوك و فكرك العاملة القوى تحتكر الآن العالمية

 و المنظمة لقيام السري المفتاح يعتبر الذي الإنساني الذكاء مخزون إستغلال طريق عن
 طريق عن تنفذ لم ما قيمة بلا تبقى المنظمة تضعها التي فالخطط أهدافها تحقيق و ، تحريكها
 .عالية مهار  و بخصائص تتميز كفاءات
 الصناعات مختلف في الرائد  و العالم في المتواجد  المؤسسات كبرى فإن ذلك ىإل إضافة

 الجيد  منتجاتها بفضل الربحية في مستوى أكبر حققت الذي و الواسع الصيت ذات المعروفة
 نتيجة تحققت التي مخرجاتها جود  بفضل زبائنها إرضاء و إقناع إستطاعت و كماً  و نوعا
 أي المنظمة فعالية تحقيق في تكفي لا لوحدها الكفاء  أن شك لا و كفء بشري عنصر توفر
 مبدأ على قائم تسييري نموذج تبني من إنطلاقاً  تحققت بل بها، تتواجد التي البيئة كانت

 إيجاد فإن لذلك عالميا، الرائد  اليابانية المؤسسات جل على ظهر ما وهذا العمل، في المشاركة
 على تطرأ التي التغيرات و التطورات و المستجدات مع يتلائم المنظمة في العمل لتنظيم نموذج
 و بقائها على الحفاظ و لضمان ذلك و جداً  المهمة الأمور من يعتبر خارجيا أو داخليا المنظمة
 نتائج معظم كشفت فقد به، تنشط التي العام التنظيمي النسق ضمن إستمراريتها و نموها

 كأسلوب للعامل الإقتصادي التحفيز جدوى عدم تهانظريا مبادئ و الكلاسيكية الدراسات
 ظلت أنها من الرغم على و زيادتها و الإنتاجية الكفاء  لتحقيق الجهد من المزيد لبذل تحفيزي
 و معطيات هناك أن أثبتت أنها إلا ، الثرو  تراكم حققت كونها صدى و فعالية ذات طويل لوقت

 تجسد العمل، في الإنتاجية زياد  و الإنساني وكبسل وطيد  علاقة لها أخرى ظروف و متغيرات
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 كموجه الإجتماعية العوامل فعالية مدى الإنساني التيار أكد حيث ، العمل معنويات في أساساً 
   .المنظمات في الإنساني لسلوك
 وثيقاً  ارتباطاً  يرتبط نجاحها ،أصبح المنظمة تشهدها التي التطورات و المستجدات هذه ظل ففي
 المشاكل كل ودراسة ، ووظائفها انشطتها كل مستوى على فعالة قرارات إتخاذ على تهاقدر  بمدى
 ودراستها ، الخارجية و الداخلية المؤثر  بالعوامل الإلمام على الحرص مع لها تتعرض التي
 تساعد الصحيحة و الدقيقة العلمية المعرفة ان باعتبار القرار، متخذي قبل من علمية دراسة
 معرفة من إنطلاقا المنظمة، تواجهها التي العقبات و الوضعيات و المواقف ختلفم تحليل على
 لنجاح المستقبلية الرؤى استشراف بهدف ، المتاحة الفرص و التهديدات و القو  و الضعف نقاط
 .المنظمة وبقاء

 علىيعتمد المنظمة نجاح و الإدارية وجوهرها العملية محورد تع  القرارات اتخاذ عملية إن"
 عالم يكن لذلك لم ،...المناسبة الإدارية القرارات خاذإت الإدارية على القياد  وكفاء  قدر 

 القرارات بمعنى اتخاذ الإدار  كلمة إلى أشار عندما مغاليًا سايمون هيربرت الأمريكي الادار 
 ليونارد المشهور الأمريكي العامة الإدار  عالم يتردد ولم ، الإدار  بمعنى القرارات اتخاذ أو

 .1"قلب الإدار  بأنها ووصفها للمدير الجوهرية الأمور من القرارات اتخاذ عملية باعتبار وايت
يمكن أداء أي نشاط  حيث لانفسها،  الإداريةالعملية ك متكرر   عملية  القرارات إن إتخاذ
من تخطيط،  لمنظمةاو عمليات بجميع وظائف  مرتبطة يتخذ بشأنه قرار، فهي دون ان 

كما يمكن اتخاذ القرار بشكل فردي او  لذلك وجب ان تتسم بالصواب، رقابةتنظيم، توجيه و 
جماعي بحسب نمط القياد  السائد في المنظمة، حيث تتوفر فيه خصائص ومميزات تجعله 
يضفي طابع و سمة على عملية اتخاذ القرار، فالقائد الذكي يسعى الى تفعيل كل طاقاته و 

ر كل الموراد المادية و البشرية بعقلانية للتحقيق اهداف المنظمة و تنفيذ القرارات استثما
 .الرشيد  لضمان بقاء ونمو المنظمة ونجاحها

                                                           
يدانية في المؤسسات دراسة م) دور نظام المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسات الحكومية: أحمد صالح الهزايمة  1

، الأردن، 2774، العدد الأول، 21، مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية و القانونية، المجلد( العامة لمحافظة أربد
 .341ص
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إن المنظمة الناجحة هي التي تسعى إلى تنمية الكفاءات البشرية و تعتبرها ثروتها الحقيقية "
و استثمار المعلومات و إدار  التغيير،  القادر  ، على الإبداع و الإبتكار و التجديد المستمر

مما يمكنها من صياغة بدائل و قرارات جيد  صحيحة و تنفيذها، حيث تعمل المنظمة على 
توزيع و تقاسم المعلومات بهدف اتخاذ القرارات فعالة تتوافق مع الأهداف المنظمة من ناحية 

 .1" و أهداف الأفراد من ناحية أخرى
 عن التسيير في المشاركة مبدأ تبني نحو يتجه الحالي عصرنا في نظمةالم في التسيير نموذجف

 وسيطر  تشربه بفعل إليها ينتمي التي منظمته في العامل بدمج تقوم تنظيمية ثقافة إرساء طريق
 المشاركة تتم لا و المختلفة، بصورها التشاركية ترسخ التي العادات و التقاليد و المعايير و القيم
 بالمنظمة،و ثقة علاقة تربطه و المشاركة في الرغبة له إنساني عنصر بوجود إلا التنظيم في
 مندمجين متفاعلين أفراد وجود من إنطلاقاً  الإدار ، و العاملين بين المتبادلة الثقة علاقة تبنى
 للتنشئة أساسي مجال للأفراد المنظمة تشكل حيث للمشاركة، القيمي و التنظيمي نسق في

 ذات عمل علاقات تربطهم و بها أوقاتهم أغلب يقضون كونهم تنظيميةال و الإجتماعية
 الغير إتجاهها في بالإدار ،و الفرد علاقة في عاد  تظهر و الرسمي إتجاهها ،في إتجاهين
 وقيم مبادئ تحكمها التي غيرها، و الزمالة و كصداقة الإنسانية علاقات في تظهر و رسمي
 تحددها التي التماسك أنماط و التعاون و المتبادل الإحترام و التفهم و الثقة على مبنية خاصة

 العنصر في الإستثمار إتجاه نواياها المنظمة أبدت فقد لذلك محدد  إجتماعية صور شكل في
 التنظيمي النسق في إستمرارها و المنظمة نمو و لبقاء أساسي مورد بأنه أدركت بعدما البشري
 الذكاء على أساساً  قائمة آخر نوع من منافسة نحو الآن لمالعا إتجه فقد به، تنشط الذي العام

 .الإجتماعي و الإنساني التعامل مجال في محدد  مفاهيم إحتكار و الإنساني
 تلقين خلال من كليا الفرد دمج هو بالمشاركة التسيير نمط توظيف من المنظمة هدف إن 

 من ،إنطلاقاً  مخصصة هياكل و ميكانيزمات على بالإعتماد المشاركة أسس تعليمه و العامل
 و الوصول من تتمكن حتى و الإدارية، العملية جوهر تعد التي القرار إتخاذ عملية في إشراكه
 مخزون على الإعتماد عليها مستوياتها مختلف في للمنظمة الجيد  البدائل أو رالقرا إيجاد

                                                           
1
 Jaen brilman, meilleures pratiques de mangement (au cœur de la performance), 

3éme,editions d organisations, paris,2001,p247. 
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 دراية أكثر يكونوا وقد المنظمة في دائمة بصفة متواجدين كونهم للأفراد، المعرفي الذكاء
 ذات و سليمة قرارات إلى فالوصول مشاكله، و العمل بقضايا إطلاع على و المناسبة بالحلول
 و إشراكه تم كلما و تنفيذه إلى يسعى من الغالب في أنه بحكم لعاملا إشراك يتطلب جود 

 و معنوياته ترتفع حيث أعلى بدافعية القرار تنفيذ إلى بدوره سعى القرار إتخاذ عملية في إدماجه
 الشعور العامل لدى ينمو وبالتالي الإدار ، لسياسات الرفض و بالمقاومة الشعور لديه ينخفض
 يتشارك و المحدد  الآجال في أهدافها تحقيق إلى دائمة بصفة يسعى و للمنظمته بالإنتماء
 إلى تسعى فهي لذلك مهاراته، و قدراته و طاقاته و وجهوده بدوره تثق الإدار  أن كون همومها
 توفير و الكافية بالمعلومات إمداده و الإتصال قنوات فتح من إنطلاقا القرار إتخاذ في دمجه

 العامل مشاركة من الاستفاد  إلى تسعى الناجحة فالإدار  للمشاركة، لهياكلا و المناسبة الأجهز 
 و القرار نوع بحسب الفرد مشاركة أثناء واضح بشكل بظهر و التنظيمية المستويات مختلف في

 تشعرهم بالتالي و الكفاء  و المهار  ذوي العمال يدمج الإستراتيجية القرارات ففي أهميته
 إتخاذ عملية خلال من إشراكهم أن أكثر،كما لتكوينهم المسؤولية تحملهم و مبه ثقتها و بأهميتهم
 المباشر التفاعل يحدث أين العمال، و الإدار  بين جيد  إنسانية علاقات بناء في يساهم القرار
 و التفاهم و الألفة و الود و الإحترام يسود و السوسيومهنية الإجتماعية الشرائح مختلف بين

 كل يقلل و الأهداف لتحقيق ملائم علائقي إجتماعي جو يخلق الأمر هذا و خاءالإ و التعاون
 و منظمته لخدمة الإيجابية المنافسة على العامل يساعد أنه كما النزاعات و الصراع أشكال
   .لها الولاء

ذا أنتقلنا الى واقع المؤسسة الجزائرية نجدد بدأن أغلدب الدراسدات التدي إهتمدت بهدا تؤكدد علدى  وا 
وكانت سدددبباً ل التدددي حالدددت دون تحقيدددق الفعاليدددة،هدددا عرفدددت الكثيدددر مدددن المعوقدددات و المشددداكأن

ما ميدددز مختلدددف الدراسدددات السوسددديولوجية حدددول فدددي تراجعهدددا علدددى كدددل المسدددتويات،و  رئيسدددياً 
لإجتمدداعي و المؤسسددة الجزائريددة أنهددا تناولددت نظددام المنظمددة إنطلاقدداً مددن مسددارها فددي النظددام ا

بناءاً علددى خصوصددية كددل مرحلددة، حيددث عرفددت المنظمددة الجزائريددة ي،و السياسددي و الإقتصدداد
منددذ فجددر الإسددتقلال إلددى يومنددا هددذا تطددورات و مراحددل متنوعددة ذات خصوصددية إقتصددادية و 
سياسددية و إجتماعيددة و ثقافيددة لا يمكددن لنددا إنكارهددا و إسددتطاعت أن تحقددق بعددض الإمتيددازات 

رغدددم الخيدددارات لمؤسسدددات العالميدددة المتميدددز  ولكنهدددا تبقدددى غيدددر كافيدددة لتحظدددى بمكانتهدددا بدددين ا



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

01 
 

الصدددددعبة التدددددي تبنتهدددددا لتشدددددكل قطدددددب أساسدددددي مدددددن خدددددلال مؤسسددددداتها المختلفدددددة فدددددي التنميدددددة 
 .و غيرهاالإقتصادية و الإجتماعية و السياسية و الثقافية 

أدوات ذات فعاليدة و نجاعدة ير بالمشاركة يتطلب ميكانيزمدات و إن تجسيد منطق و ثقافة التسي
يتطلددب طاقددات بشددرية ذات كفداء  قددادر  علددى تحمددل المسدؤولية و ترشدديد النفقددات و إعددداد كمدا 

كما تتطلدب علاقدات عمدل إنسدانية ذات ذها  بدقدة عاليدة و بطريقدة صدحيحة،مخططات و تنفيد
إنطلاقددا مددن توحيددد الجهددود مددن خددلال العمددل دار  و العاملين،لإمسددتوى عددالي مددن الثقددة بددين ا

كما يتطلدب التماسدك بدين أفدراد المجموعدة، يسدوده العلاقدة التعاونيدة وكفريق متلاحم و منسجم 
تحقيددق أهددداف المنظمددة، فددالمطلوب مددن الإدار  هددو وعددي و ثقافددة لدددى العدداملين أتجدداه أهميددة 

إدمدداج العامددل بكددل الطددرق الفعالددة و الحديثددة حتددى تددتمكن مددن تحقيددق الفعاليددة، ويددتم تحقيددق 
ا من تفعيل مشاركة العامدل فدي مختلدف الوظدائف الأساسدية الإندماج بين مختلف فئاته إنطلاق

                  .  وفي كل المستويات التنظيمية
إن عددددم مشددداركة العددداملين فدددي مختلدددف المسدددتويات الإداريدددة أو التنظيميدددة فدددي عمليدددة اتخددداذ 
القرارات و عدم تفويض السلطة لهم و إقصائهم فدي مختلدف الأمدور يدؤثر بصدفة مباشدر  علدى 

، مددل الجمدداعي لتحقيددق أهددداف المؤسسددةالعدداملين خاصددة فددي ضددعف الشددعور بالمسددؤولية والع
وهذا يساهم في تراجع مستوى الأداء لشعورهم بأنهم لا يشاركون في وضع الأهداف المطلدوب 
إنجازها ،أو الحلول الممكنة للمشاكل التي يواجهونها في الأداء وقدد يعتبدرون أنفسدهم مهمشدين 

رصدة لإبدراز قددراتهم و غيدر مرغدوب فديهم فدي العمدل خاصدة أنهدم لدم يندالوا الف،و 1في المنظمدة 
،فالمنظمدددة لا تدددوفر بدددادر  و الإبدددداع داخدددل محددديط العملوبالتدددالي لا وجدددود للحريدددة الممهاراتهم،

للعامل وسائل إتصال فعالة لمعرفدة مشداكلهم فدي العمدل أثنداء أداءهدم لمهدامهم و لا تعطدي لده 
بآرائدده و طموحاتدده لدددعم فعاليددة المنظمددة و الشددعور بالانتمدداء لهددا وهددذا  الفرصددة فددي المشدداركة

واقدددددع أغلدددددب المؤسسدددددات العموميدددددة الجزائريدددددة التدددددي لدددددم تسدددددتطع اللحددددداق بالركدددددب التنظيمدددددي 
 .المعاصر

                                                           
1
علم الإدارة و علاقته بعلم النفس مدخل إستراتيجي لعلم النفس الإداري و ) علم النفس الإداري : محمد سرور الحريري 

 .202، ص 2711دار القلم، لبنان،  ،(السلوكي
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فمددن الواضدددح أن المؤسسدددة الجزائريددة فدددي مختلدددف مراحلهددا قدددد تبندددت قواعددد و إجدددراءات ذكيدددة 
ش اءات ضدداغطة مسددتخدمة القددو  فددي نظددام العقوبددات و تهمدديللغايددة تعتمددد بالأسدداس علددى إجددر 

تركيزهددددا علددددى نظددددام إتصددددال مغلددددق يعتمددددد علددددى تددددرويج كددددل الأطددددراف الفاعلددددة فددددي التنظيم،و 
وداتهم لتحقيدق الدعايات من وقت لأخر و خطابات إقناعية قائمة على أن الأفراد يبذلون مجهد

قددددد كيفددددت الأفددددراد وفقددددا لمطالددددب ى إسددددتقرارهم فددددي العمددددل و بددددذلك فمصددددالحهم و الحفدددداظ علدددد
تسمت بذلك المؤسسة بالجمود  .كمثل هذا النوعوالركود لإعتمادها على خطابات  المؤسسة وا 

وفددي هددذا الصدددد نجددد أن شسددتر برنددارد أكددد علددى فكددر  ذاتهددا بددأن القددو  بطددابع إتصددالي تهيكددل 
جلددي مدن خددلال المشدارك فدي تقبددل نمدط مددن المشداركة وفقددا مدا يحدددده التنظديم و تظهددر بشدكل 

 . 1العلاقة بين الرئيس و المرؤوس
 التدددي اليابانيدددة لمنظمددداتفددإذا تتبعندددا التطدددور الدددذي وصددلت إليددده بعدددض المنظمدددات المتقدمددة كا

كسدلوك و بدالتركيز علدى العنصدر البشدري ة مؤسسداتها تسعى كمنظمات رائد  إلى تحقيق فعالي
كفكدددر لددديس فقدددط بفضدددل جهدددده العضدددلي فدددي زيددداد  الإنتاجيدددة و تحقيدددق فعاليدددة المنظمدددة فقدددد 

والتي تسداعد فدي بالإحاطة بكافة الجوانب المسداهمة،كرست جهودها لرفع مستوى أداء العامل 
دعددددم فعاليددددة التنظدددديم فأتاحددددت بددددذلك للعامددددل فرصددددة إثبددددات وجددددوده كفكددددر يسدددداهم فددددي تحقيددددق 

ت له الرضا الوظيفي الحقيقي و الشعور بالانتماء فالمنظمدة بالنسدبة لهدم ملكدا الإنتاجية و حقق
ل لهددم جميعددا يتشدداركون همومهددا و يسددتوعبون مشدداكلها و قصددورها ويسددعون إلددى تجدداوز مشدداك

،و قدد دعمدت هدذه المنظمدات ضدرور  مشداركة العداملين فدي المنظمة كيد واحد  و كجسدد واحدد
وفير نظام اتصال فعال تجسد فدي صدناديق الاقتراحدات و وضع الأهداف التنظيم عن طريق ت

داء آراءهدددم و الحلقدددات النوعيدددة التدددي لعبدددت دور هدددام لتدددوفير فرصدددة مشددداركة العددداملين فدددي إبددد
القدددرار الصدددحيح و السدددليم للمنظمدددة عدددن طريدددق الإحاطدددة بكافدددة جواندددب  إتخددداذ المشددداركة فدددي

عدددال ودعدددم فعاليدددة الانتمددداء الدددوظيفي العمدددل انطلاقدددا مدددن مشددداكل الأداء وصدددولا إلدددى الأداء الف
 .للعامل 

                                                           
1
المؤسسة الاقتصادية المتبقين من العمال بعد عملية التقليص من عددهم و فعالية التنظيم في :  بوكربوط عز الدين 

، أطروحة دكتوره دولة ، علم الاجتماع تنظيم وعمل ، جامعة  (دراسة مركب السيارات الصناعية بالرويبة )العمومية 
 .113، ، مرجع سابق، ص 2770/2770الجزائر ، الجزائر ، 
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فعلاقددة العامددل بالمنظمددة أو المؤسسددة التددي ينتمددي إليهددا ليسددت مجددرد علاقددة ماديددة تتمثددل فددي 
نما هناك عامل أخدر يربطده بهدا هدو معنويدات العمدل فالعامدل  الأجر أو ظروف أداء العمل ،وا 

ج حيددث كلمددا زادت الوسدددائل يحتدداج إلددى معاملتدده كانسددان ولدديس كعنصدددر مددن عناصددر الإنتددا
، وياتدده و ارتفعددت كفاءتدده الإنتاجيددةالتددي تشددعره بأندده يعامددل كشددريك ولدديس كددأجير تددأثرت معن

وينظدددر الكثيدددر مدددن العددداملين إلدددى أهميدددة هدددذا الددددور الدددذي تعطيددده الإدار  لهدددم بالاشدددتراك فدددي 
 .مناقشة السياسات و الأهداف و البرامج التي يراد تنفيذها 

دراولدددذلك فعلدددى الم مراجعدددة كافددددة ك أهميددددة هدددذا العنصدددر لدددددى العاملين،و نظمددددات الاهتمدددام وا 
الطرق لإشباع هذه الحاجة التي تساهم في زياد  الدافعية لدى العاملين ،و لا شدك أن أسدلوب 
الإدار  بالمشددداركة يشدددكل حدددافزا ودعمدددا فدددي تحديدددد الأهدددداف فدددي كافدددة المسدددتويات و مشددداركة 

ضددددع و تقددددديم مقترحددددات لوضددددع الددددذين يعملددددون فيدددده فددددي و العدددداملين علددددى مسددددتوى التنظيمددددي 
هددذه الأهددداف المحدددد  واحتددرام مواعيددد  لإنجددازبالإضددافة إلددى ضددرور  تحديددد مواعيددد الأهداف،

بمشدداركة الجميددع و ضددمن معطيددات المعروفددة و المتابعددة والمراجعددة المسددتمر  لمسددتوى الأداء 
 . المحقق
بالمشداركة مدن خدلال تفعيدل آليدات المشداركة فدي  هل إحدلال نمدوذج الإدار   سبق مما و وعليه

مختلدددف المسدددتويات التنظيميدددة عدددن طريدددق إشدددراك العامدددل فدددي الإجتماعدددات و تمكينددده ومنحددده 
السلطة الكافية ووجود قيداد  تشداركية ونظدام إتصدال فعدال و تكدوين جماعدات العمدل المشدتركة 

 يساهم في فعالية إتخاذ القرار؟
 :العديد من الأسئلة الجزئية التي تفرض نفسها وهيولتفكيك الإشكالية هناك 

 بمستشدفى بالمنظمدة القدرارات ترشيد في يساهم القرار إتخاذ عملية في للعاملين القاد  إشراك هل 
   الجلفة؟ بولاية كوبا-الجزائر الصداقة

 راءإثد فدي يسداهم للمشاركة كآلية وتستخدمها الإدار  تعقدها التي للإجتماعات العامل حضور هل
  الجلفة؟ بولاية كوبا-الجزائر الصداقة بمستشفى القرارات

 كأليددة التنظيميددة المسددتويات كددل فددي العمددودي و الأفقددي المسددتوى علددى الإتصددال قنددوات فددتح هددل
 الجلفة؟ بولاية كوبا-الجزائر الصداقة بمشفى المنظمة في القرار جود  في يساهم العامل لإشراك
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تفويض السلطة كآلية للمشاركة يساهم في طرح بدائل جديد  هل تمكين العاملين عن طريق 

 الجلفة؟ بولاية كوبا -الجزائر الصداقة بمستشفى لإتخاذ القراروتنفيذه

العمدددل الجمددداعي كشدددكل مدددن أشدددكال الإدار  بالمشددداركة يسددداعد العامدددل علدددى تقبدددل القدددرار هدددل 
 كوبا بولاية الجلفة؟–بمستشفى الصداقة الجزائر وتنفيذه 

 :الفرضيات  .2
يدددل الفددرض العلمددي علددى مبددادئ الأوليددة التددي يسددلم بهددا العقددل بصددحتها و لا يسددتطيع البرهنددة 
عليهدددا بطريقدددة مباشدددر  ويعتبدددر الفدددرض تفسددديرا مبددددئيا لظددداهر  موضدددوع الدراسدددة وهدددذا التفسدددير 

وفددي ضددوء مددا يفسددره التحليددل , يحتدداج مددن الباحددث إلددى البيانددات التددي يددتم جمعهددا و تحليلهددا 
يقدددر الباحددث قبولدده أو رفضدده كليددا أو جزئيددا أو يبحددث عددن الفددرض البددديل تبعددا لمددا سددبق فددي 

 :إشكالية الدراسة في محاولة منا للإجابة على الأسئلة فان فرضيات الدراسة كانت 

  :عامةالفرضية ال . أ
إحدددلال نمدددوذج الإدار  بالمشددداركة مدددن خدددلال تفعيدددل آليدددات المشددداركة فدددي مختلدددف المسدددتويات 

يمية عدن طريدق إشدراك العامدل فدي الإجتماعدات و تمكينده ومنحده السدلطة الكافيدة ووجدود التنظ
قياد  تشاركية ونظام إتصال فعال و تكوين جماعات العمل المشتركة يسداهم فدي فعاليدة إتخداذ 

 .القرار

 :ولىلأ ا ةالفرضي
 بمستشددفى بالمنظمددة القددرارات ترشدديد فددي يسدداهم القددرار إتخدداذ عمليددة فددي للعدداملين القدداد  إشددراك 

 .الجلفة بولاية كوبا-الجزائر الصداقة
 :الفرضية الثانية . ب
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 إثراء في يساهم  للمشاركة كآلية وتستخدمها الإدار  تعقدها التي للإجتماعات العامل حضور 

 إتخاذ و المشكلات مختلف لحل الأفكار و الحلول و البدائل وتتعدد تتنوع حيث القرارات

 .الجلفة بولاية كوبا-الجزائر الصداقة بمستشفى  القرارات

 :الفرضية الثالثة . ت
 ، القرار جود  في يساهم املالع لإشراك كآلية التنظيمية المستويات كل في الإتصال قنوات فتح
 بمستشفى الأقسام و المصالح مختلف في تتوزع و وتنقل الكافية المعلومات ريتوف حيث

   .الجلفة بولاية كوبا -الجزائر الصداقة
 :الفرضية الرابعة . ث

تمكدددين العددداملين عدددن طريدددق تفدددويض السدددلطة كآليدددة للمشددداركة يسددداهم فدددي طدددرح بددددائل جديدددد  
 .جزائرال-لإتخاذ القراروتنفيذه بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

 : الفرضية الخامسة . ج
العمل الجماعي كشكل من أشكال الإدار  بالمشاركة يساعد العداملين علدى تقبدل القدرار وتنفيدذه 

 .كوبا بولاية الجلفة–بمستشفى الصداقة الجزائر 

 :أسباب اختيار الموضوع  .2
التدي هناك العديد من الأسباب التي دفعتنا إلدى اختيدار هدذا الموضدوع دون المواضديع الأخدرى 

لفتدددت انتباهندددا وشدددعرنا بأنهدددا تكتسدددي طدددابع مدددن الأهميدددة و أسدددباب اختيارندددا للموضدددوع نوعدددان 
 :نوجزها فيما يلي 

 :الأسباب الذاتية  . أ
  التطدددور الدددذي يشدددهده العدددالم فدددي العصدددر الحدددالي فدددي المجدددال التنظيمدددي هدددذا يتطلدددب مندددا

بيئددددة إداريددددة الوصددددول ومواكبددددة هددددذا التطددددور فددددي مؤسسدددداتنا و منظماتنددددا لكددددي تعمددددل فددددي 
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صدددحيحة قدددادر  علدددى العمدددل و التعامدددل بمرونددددة وفهدددم واسدددتيعاب التطدددورات التدددي تحدددددث 
 .باستمرار

  محاولتندددا تسدددليط الضدددوء علدددى العامدددل و إبدددراز أهميتددده كقدددو  بشدددرية و مدددورد فعدددال محدددرك
 .يعتمد عليه التنظيم مهما كان نوعه وشكله و اعتباره كفاعل أساسي للتطور

  معرفدددة جديدددد  تتعلدددق بأسددداليب التسددديير الإداري الحدددديث لمعرفدددة موقدددع الرغبدددة فدددي كسدددب
 .سات في مجال التسيير الإداري المؤسسة الجزائرية بالنسبة لباقي المؤس

 :الأسباب الموضوعية . ب
  وحتدىالرغبة في إثراء المكتبة المحلية بدرجة الأولدى و المكتبدة الوطنيدة و العربيدة ولمدا لا 

 .يستفيد منها الطلبة القادمين من بعدناالأجنبية بدراسة جديد  ل
  الأهميددددة العلميددددة للموضددددوع وقلددددة الدراسددددات التددددي تناولتدددده خاصددددة فددددي ظددددل التطددددورات و

التغيرات التي يشهدها المجتمع بصفة مستمر  و نظرا لأهميدة العنصدر البشدري الدذي يمثدل 
ل تحديددد اثددر الركيددز  الأساسددية لبندداء و تطددور المجتمددع علددى مسددتوى كافددة أنسدداقه مددن خددلا

المشددداركة علدددى خلدددق علاقدددات إنسدددانية جديدددد  و تعزيدددز الدافعيدددة لددددى العامدددل فدددي أدائددده 
 .لمهامه المختلفة 

 :أهمية الدراسة  .4
هتمددددام فددددي ا  مددددن المواضدددديع التددددي حظيددددت بعنايددددة و  يسددددتمد موضددددوعنا طددددابع الأهميددددة باعتبدددداره

العصدددر الحدددالي و ذلدددك لأدراك الحقيقدددي لأهميدددة العنصدددر البشدددري الدددذي أصدددبح مدددن المدددوارد 
الاهتمدددام بددده ضدددرور  حتميدددة لتحقيدددق الريددداد  و  فأصدددبحالأساسدددية و الهامدددة جددددا لأي تنظددديم 

و تحقيددق أهددداف التددي تسددعى المؤسسددة  ،و النمددو للتنظدديم و أسدداس للميددز  التنافسددية ،التطددور
وتبددرز أهميددة موضددوعنا فددي كددون أن المنظمددة تعتبددر العدداملين أعضدداء للأسددر  .  إلددى تحقيقهددا

واحدددد  يتوجدددب الاهتمدددام بهدددم و تددددريبهم و تحسدددين أدائهدددم و العمدددل علدددى ترسددديخ المبدددادئ فدددي 
حتدددرام لإكبدددر قددددر ممكدددن مدددن اأدوارهدددم و تدددوفير نفوسدددهم و ضدددمان أداء متميدددز لأعمدددالهم و أ

حيت أن مشاركة العداملين .لهم للمشاركة في القرار و العمل  للعاملين و إتاحة الفرص الكافية
في اتخاذ القرارات أصبح أسلوب يمارس فدي كثيدر مدن الأنظمدة الإداريدة الحديثدة ، حيدث يقدوم 



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

08 
 

هدذا الأسددلوب علددى مبدددأ مددنح فددرص للعداملين للتعبيددر عددن آراءهددم و الاسددتفاد  مددن تجدداربهم و 
 .إلى ما يساعد الإدار  في تحقيق أهدافها  خبراتهم بحيث تصل من خلال هذه البيانات

وتتضددح أهميددة الدراسددة فددي كونهددا تمثددل قددراء  جديددد  لمددا قدددم مددن أدبيددات سوسدديولوجية حددول 
موضدددوع الإدار  بالمشددداركةو تطبيقاتهدددا فدددي المؤسسدددات و المنظمدددات، و الآليدددات المعتمدددد  ،و 

و الددرؤى و المفدداهيم التددي محاولددة أيضددا للتنقدديح وتعددديل و ضددبط و تصددحيح مختلددف الأحكددام 
نشددددرت فددددي مختلددددف الدددددوريات و الدراسددددات و الأبحدددداث العلميددددة، ومندددده تحديددددد الفروقددددات و 
التفسدددديرات المناسددددبة للدرجددددة إحددددلال هددددذا النددددوع مددددن الإدار  ، و الإقتددددراب مددددن نمددددط التسدددديير 

ليدددة النمددوذجي الدددذي تتطلبددده المنظمددات الجزائريدددة، لإحدددداث تغيدددرات جذريددة علدددى مسدددتوى الفعا
مددن إدراك أهميددة المددورد البشددري فددي التنظيمددات و إسددتثماره،  التنظيميددة و العلائقيددة ، إنطلاقددا

 .بدلا من إهدار طاقته و استغراق وقت أكبر في التأخر التسييري
كما أنه من المهم تقديم قراء  تحليلية سوسديولوجية موضدوعية لخصدائص المؤسسدة الجزائريدة، 

وعلاقدددددة تلدددددك ( الجزائدددددر-كوبدددددا) القدددددائم علدددددى ثقدددددافتين فدددددي العمدددددل و شدددددكل التنظددددديم المدددددزدوج 
الخصائص بصعوبة أو سهولة تطبيدق نمدوذج الإدار  التشداركية كأسدلوب فدي العمدل، وتحسدين 

 .فهمنا لهذا النموذج في التنظيمات
كمددددا تبددددرز أهميددددة موضددددوعنا فددددي ضددددرور  الإشددددار  إلددددى أهميددددة الإدار  الناضددددجة التددددي تسددددمح 

مشاركة من خلال أفكارهم و معرفدة المشداكل التدي تعترضدهم أثنداء العمدل وهندا للعاملين حق ال
يبقى التحدي الحقيقي أمام المؤسسة الجزائرية التي لازلت تعتمد علدى الدنمط الكلاسديكي الدذي 

 .يعطي الأهمية للعامل كقو  اقتصادية وليس كفكر وسلوك يساهم في دعم فعالية التنظيم 
صل في ثقافة التسيير الإداري لددى المسديرين فدي اتجداه قبدول أشدكال التعرف على التغير الحا

و أنمدددداط جديددددد  تتجدددداوز الددددنمط الكلاسدددديكي السددددائد ،وهددددذا مددددا يددددؤدي إلددددى مراجعددددة عدددددد مددددن 
العناصددر منهددا نمددط القيدداد  وأسددلوب اتخدداذ القددرار و نظددام الاتصددال السددائد ، وفددي ظددل محدديط 

المؤسسدة ضدرور  اللحداق و مواكبدة نمدط التسديير بعرف الكثير من التغيرات التي تفرض علدى 
يجاد مكانة لهدا فدي السداحة التنظيميدة التدي  المسيطر لضمان بقاء و نمو المؤسسة الجزائرية وا 

 .تتسم بالمنافسة الشرسة 



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

09 
 

 :أهداف الدراسة  .7
هو الإضافة إلى المعرفة في حقل ما، وفي أغلب إن الهدف النهائي لأي بحث علمي "
التي تتحقق بظهور نتائج بحث  في المعرفةلحالات يصعب تقدير مدى الإضافة ا
،وعلى أية حال فإن ليس من المتوقع أن يتوصل كل مشروع بحث إلى نتائج مذهلة ...ما

لأن صحة النتائج العلمية هي نسبية وليس  ...تحدث أثرا واضحا في حقل المعرفة تراكمية
المعرفة التي يقدمها البحث الواحد صغير  ولكن هكذا  مطلقة وغالبا ما تكون الإضافة إلى

 . 1"تتطور المعرفة
مددن غيددر الممكددن أن تنطلددق أي دراسددة مددن فددراع  فكددل باحددث يسددعى إلددى تحقيددق عدددد مددن ف

الأهددداف وهددذه الأهددداف تعكددس مدددى أهميددة الموضددوع بالنسددبة لدده ،و حتددى تكتسددب دراسددتنا 
 :ن هما طابع الموضوعية لا بد من توفرها على هدفي

 :يمكن تلخيصها في عدد من العناصر وهي كالأتي :الأهداف العلمية . أ
  إبراز مدى التغيير الحاصل في أساليب التسديير الإداري للمسديرين فدي المؤسسدة الجزائريدة

سددددواء العموميددددة أو الخاصدددددة وأهميددددة أسدددداليب التسددددديير الإداري الحديثددددة كأسدددددلوب الإدار  
و إيجداد مكاندة لهدا فدي السداحة التنظيميدة  بقائهداالمؤسسدة ، و بالمشداركة فدي تحقيدق فعاليدة 

 .مع باقي المؤسسات الرائد  المحتكر  للسوق
 فدددي المؤسسدددة  عمليدددة إتخددداذ القدددرار دار  بالمشددداركة و أثدددره علدددى التعدددرف علدددى أسدددلوب الإ

 .الجزائرية
 درجدة مشداركته فدي ) و تؤثر عليه  تسليط الضوء على مختلف الجوانب التي تمس العامل

هتمدددام بالمشددداكل التدددي لإويدددة ، تعزيدددز الدافعيدددة للعمدددل ، اتخددداذ القدددرار ، رفدددع الدددروح المعنإ
 (.تعترضهم في العمل

  ثددر المشدداركة علددى خلددق علاقددات إنسددانية جديددد  و الدددور الددذي تلعبدده الإدار  فددي أتحديددد
 .إنجاح عملية المشاركة

                                                           
 10،ص1443دليل الباحثين في الإدار  و التنظيم، دار الراية،: حامد سوادي عطية 1
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 : الأهداف العملية  . ب
 هميدة الظداهر  دراسة أكاديمية تستند على الحقدائق العلميدة و المدنهج العلمدي لإثبدات أ تقديم

 .نتباه العديد من المسيرين إمحل الدراسة و لفت 
 دريب علددى الرغبددة فددي التددزود بالمعرفددة و تنميددة الملكددات الفكريددة و القدددرات العقليددة و التدد

سدتخدام أسداليب التحليدل الإحصدائي عتماد على المنهج العلمي واعملية البحث المنظم بالإ
كبر بالإضافة إلى تنميدة الملكدات الفكريدة أى لنا الخوض في أبحاث ذات أهمية حتى يتسن

علددى التحليددل السوسدديوتنظيمي و بالتددالي فهددي تمثددل لنددا أهميددة كبيددر  جدددا كونهددا تحضددرنا 
 .لمرحلة جديد  في عملية التقصي و البحث العلمي الأكاديمي

  رؤسددداء المؤسسدددات مهمدددا كدددان نوعهدددا أو قطاعهدددا بأهميدددة تطبيدددق و إحدددلال إفددداد  مددددراء و
الإدار  بالمشدداركة وتوضدديح الآليددات و الطددرق المناسددبة لإحلالهددا فددي مواقددع العمددل، بشددكل 

أو الإسددتفاد  مددن خددلال التعددرف علددى الأخطددداء و صددحيح، إنطلاقددا مددن نتددائج الدراسددة ، 
إحدددلال هدددذا النمدددوذج للتجندددب الوقدددوع فدددي  المعيقدددات التدددي تحدددول دون إنجددداح أو تفعيدددل أو

الأخطدددداء وتحديددددد متطلبددددات التكييددددف للضددددمان تطبيقدددده،إنطلاقا مددددن خصددددائص المنظمددددة 
 .الجزائرية و خصوصيتها

  تقدددديم دراسدددة مختلفدددة عدددن جدددل الآدبيدددات المقدمدددة سدددابقا، حدددول الإدار  بالمشددداركة و اتخددداذ
فكددر  الإدار  بالمشدداركة بحصددرها فددي القددرار، رغددم نقصددها ، حيددث اكتفددت أغلبهددا فددي تقددديم 

أن المشددداركة  عنصدددر القيددداد  أو المشددداركة فدددي إتخددداذ القدددرار أوغيرهدددا مدددن المتغيدددرات، الإ
حيث يظهر مفهدوم المشداركة مفهوم أعمق و أعقد بكثير من إدارجه في متغييربن أو اكثر،

مشداكل التدي في مظاهر متعدد  ومن خدلال مدا يقدمده العامدل مدن أداء و أفكدار و حلدول لل
تعترضه يوميدا، وبحكدم تواجدده بالمنظمدة و درجدة إندماجده وتفاعلده وعلاقاتده، حيدث تظهدر 
مشاركته بشكل مباشر وغير مباشر،إنطلاقا من مهامه وما يقدمه في كل جزئية فدي عملده 
، حيث تساعده المشاركة في إثراء و تطوير عملده وحدل مشدكلاته اليوميدة وتعميدق إنتمداءه 

 .يد الفعل التشاركيمن خلال تجس
 :تحديد المفاهيم  .1
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تحديد المفاهيم هو تبين معاني و مقاصد و توضيح الصدفات ، وهدفده توصديل المعلومدات  نإ
،وتعد المفداهيم و المصدطلحات العلميدة  1عابها يبوضوح للقارئ مما يساعده على فهمها و است

الطرائدق المنهجيدة الهامدة ، فدي البحدث فالدقدة و الموضدوعية مدن خصدائص العلدم التدي  إحدى
 ، 2المعرفة ومن مستلزمات الدقة العلمية وضع تعاريف واضحة  أنواعتميزه عن غيره من 

 تتناول لا الغاية، واقعي، ولهذه هو ما تحليل يستهدف مجردا بناء تكون المفاهيم صياغة إن"
 الواقدع هدذا فدي جدوهري، هدو عمدا .يعبدر مدا فقدط تتنداول بدل المعندي، لواقعا في الجوانب كافة
 .3"الباحث نظر وجهة من
تحديدددددد المفددددداهيم المختلفدددددة و عدددددرض  أن أيالباحدددددث ،  ملهمصدددددطلح يسدددددتع أولكدددددل مفهدددددوم ف

يمثددل  إنمدداالتعدداريف التددي ذكددرت مددن قبددل المختصددين و العلمدداء المتعلقددة بموضددوع الدارسددة و 
 .كبير  في تحقيق الدقة و الموضوعية  أهمية

 :الإدارة .0
يعتبددددددر مفهددددددوم الإدار  مددددددن المفدددددداهيم الشددددددائعة فددددددي الحقددددددل السوسدددددديولوجي ، وفددددددي مختلددددددف 
التخصصددات كددالموارد البشددرية و العلددوم الإداريددة، فقددد تددم تناولدده بددالكثير مددن التحليددل مددن قبددل 

حولده مدن خدلال رؤيتده لده مدن  الباحثين و الدارسين ، و كل منهم قام بوضع مفهومده الخداص
زاوية محدد ، و من خلال عرضنا لمختلف المفاهيم المقدمة مدن طدرف المفكدرين و المنظدرين 

ستشفاف الفروقات بينها، و تحديد الزوايا و الجوانب المركدز  في مختلف التخصصات يمكننا ا
ل مددن زاوبتدده و عليهددا فددي تحديددد هددذا المفهددوم الهددام فددي مختلددف الحقددول العلميددة المتنوعددة كدد

 أكثدددرومدددن  الإداريدددينمدددن قبدددل المفكدددرين  لدددلإدار تعدددددت التعددداريف  طبيعدددة تخصصددده، لدددذلك

                                                           
يوسف الجباعي ،بدون طبعة :، ترجمة  دليل الباحث في العلوم الاجتماعية: ريمون كيفي ،فان لوك كوبنهود  1

 .114،ص1401،بيروت،
 
 .40،ص 2770، جسور ، الجزائر ،1،الطبعة  منهجية البحث في العلوم الاجتماعية و الإنسانية: حامد خالد 2
 
 .144ريمون كيفي، مرجع سابق ، ص 3
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الإدار  هددي مجموعددة مددن الأنشددطة التددي :"  van fleetفددان فليددت التعدداريف الشددائعة تعريددف 
  1" .توجه الاستخدام الفعال و المؤثر للموارد المختلفة و السعي نحو تحقيق الأهداف

الإدار  هدي المعرفدة الدقيقددة :" بأنهدا FREDERICK TAYLORيعرفهدا فريددريك تدايلوركمدا 
لمددددا تريدددددد مدددددن الرجدددددال أن يعلمددددون ثدددددم التأكدددددد مدددددن أنهددددم يقومدددددون بعملهدددددم بأحسدددددن طريقدددددة و 

 2."أرخصها
الإدار  وظيفة قيادية تتكون مدن أنشدطة رئيسدية هدي التخطديط :" لرالف دافيزنجد أيضا تعريف 

الرقابددة علددى الأنشددطة النظيميددة التددي يتحمددل المددديرون مسددؤوليتها و التددي ترمددي و التنظدديم و 
 .3"إلى تحقيق الأهداف العامة للمشروع

 .4"بأنها تنفيذ الأعمال عن طريق الآخرين لتحقيق هدف معين :" رنست ديل فيعرفها أما أ
عمدددال التدددي القيدددام بمجموعدددة الأ:" تعريدددف لدددلإدار  حيدددث يدددرى بأنهدددا هن   ري ف   ايولقددددم أيضدددا 

 .5"و التنسيق و الرقابةتتضمن التنبوءو التخطيط و التنظيم و إصدار الأوامر 
العنصدر  وتمثدل للعمدل المحركدة القدو  هدي:" Peter Drucker  دراكدر بيتدر عرفهدافي حين  
"فيها العاملين و والأعمال المنظمة أداء مراقبة و ضبط عملية فهي فيه الشخصي

6. 
تدددوفير ندددوع مدددن التعددداون و :" تعندددي  الك   ريم دروي   ل و ليل   ى تك   لاعب   د الإدار  عندددد كدددل مدددن 

 .7"التنسيق بين الجهود البشرية المختلفة من اجل تحقيق هدف معين 

                                                           
، المكتب الجامعي الحديث، 1، الطبعة التطوير الإداري في منظمات الرعاية الاجتماعية: إبراهيم أبو الحسن عبد الموجود 1

 .11،ص  2770الإسكندرية ، 
، بدون ط، دار اليازوري، بدون بلد،  إدارة العلاقات العامة و برامجها: زهير عبد اللطيف عابد و أحمد العابد أيو السعيد  2

 .27سنةدصبدون 
 .12، ص2770، بدون ط، دار غيداء، عمان ،  إدارة السلوك الإنساني و التنظيمي: يوسف رائد  3

4ERNEST DALE : MANGMENT THEORY AND PARCTICE, MCGRAW HILL BOOK 

CO, NEW YORK, 1965,P4. 
5
 .31،ص2713المناهل، بدون بلد،، بدون ط، دار الإدارة المدرسية الحديثة الفاعلة: السيد أحمد عبد الغفار  
6
 .10، ص2771، 1 ط الأردن، ، المناهج دار ، الإدارة و التنظيم مبادئ : الصرفي الفتاح عبد محمد 
، المكتب الجامعي الحديث  المؤسسات الاجتماعية مدخل سوسيولوجي إدارة: الغار  أبو إبراهيمعبد الهادي الجوهري و  7
 .0، ص2771،  الإسكندرية، 



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

11 
 

إسدتغلال المدوارد المتاحدة عدن طريدق تنظديم الجهدود :" بأنهدا القريوتي و زويلفعرفها كل مدن 
عليددة و بوسددائل إنسددانية ممددا الجماعيددة و تنسدديقها بشددكل يحقددق الأهددداف المحدددد  بكفايددة و فا

يساهم في تحسين حيا  الإنسدان، سدواء أكدان عضدواً فدي التنظديم أو مسدتفيد مدن خدماتده و أيداً 
 . 1"كان المجال الذي تمارس فيه

الإدار  تمثددددل مختلددددف الأنشددددطة التددددي تحتويهددددا  يظهددددر لنددددا مددددن خددددلال التعدددداريف السددددابفة بددددأن
أقددل بر الأوامددر لتحقيددق الأهددداف المسددطر  سدديق و توجيدده و إصددداتنالمنظمددة مددن تخطدديط و 

مخرجددات فددي شددكل إنتدداج  إلددىالتكدداليف و بالإعتمدداد علددى الجهددد البشددري لتحويددل المدددخلات 
 .سلع أو خدمات أو الاثنين معا 

ذلك النشداط الإنسداني الموجده نحدو تحقيدق الأهدداف المحددد  مسدبقا، عدن أما نحن فنقصد بها 
 .أدوات محد  متنوعة مادية وبشريةطريق الفاعلين داخل المنظمة بإعتماد 

 ملاحظات للبعض إسهامات الباحثين للمفهوم الإدارة: (10)رقم الجدول
 ملاحظة المفهوم الباحث
 نشطة التي تعمل علىمجموعة من الأ فان فليت

جل توجيه و التأثير في الموارد من أ
 .تحقيق الأهداف 

أكد الباحث على أن الإدار  تظهر في 
الأنشطة خاصة عملية التوجيه و التأثير 

في الموارد لتحقيق الأهداف ولا يتم التأثير 
 فيها الا بوجود قياد  رشيد 

فريدريك 
 تايلو

المعرفة الدقيقة و التأكد من أداء العمل 
 .واقل تكلفة بأحسن طريقة

يركز الباحث على أهمية المعرفة و 
 القدرات لأداء العمل بأقل كلفة اي بفعالية 

لرالف 
 دافيز

نشطة هي وظيفة قيادية تظهر في أ
التخطيط و التنظيم و الرقابة من اجل 

 .تحقيق الاهداف العامة

أشار الباحث إلى أهمية القياد  في كل 
 .الأنشطة لتحقيق الأهداف

                                                           
1
مبادئ إدارة الأعمال الأساسيات و : أحمد بن عبد الرحمان الشميري و عبد الرحمان هيجان و بدير مرسي غنام 

 .27، ص2714، الطبعة العاشر ، العبيكان للنشر، الرياض،الإتجاهات الحديثة
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أرنست 
 لدي

تنفيذ الاعمال عن طريق الآخرين 
 .لتحقيق هدف معين

وضح الباحث من خلال تعريفه على ان 
الإدار  تظهر في الجانب التنفيذي بغية 

 .تحقيق الأهداف
هنري 
 فايول

مجموعة الأنشطة المتمثلة في التنبوء و 
التخطيط و التنظيم و اصدار الاوامر 

 والتنسيق و الرقابة

أنشطة عديد  تتمثل في أكد الباحث بأنها 
التنبوء و التنظيم و التنسيق و الرقابة و 

إصدار الأوامر ، حيث ركز على 
 الوظائف الأساسية لها

القو  المحركة للعمل حيث يتم ضبط  دراكر بيتر
 ومراقبة اداء المنظمة و العاملين 

يشير الباحث من خلال تعريفه على أنها 
ا المحرك الأساسي لكافة الأنشطة ، كم

أنها وسيلة لمراقبة اداء المنظمة و الأفراد 
 .العاملين بها

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر 

 :الإدارة بالمشاركة .2
يعتبددر مفهددوم الإدار  بالمشدداركة مددن المفدداهيم الحديثددة ، فهددو أسددلوب يشددير إلددى الوسددائل التددي 

زيدداد  الإنتاجيدددة عددن طريدددق الاسددتغلال الأمثدددل تسددتخدمها الإدار  فددي تسددديير المؤسسددة بهددددف 
للعنصدددر البشدددري ، كمدددا تعدددد أسدددلوب حدددديث فدددي التحفيدددز ومدددن بدددين التعددداريف الإصدددطلاحية 

 :للإدار  بالمشاركة نذكر
عبدار  عدن فلسدفة تسديير المؤسسدات ، تهددف إلدى إقامدة ثقافدة :" بأنهدا  Rene Blaisعرفهدا 

لإسددتعمال الأفضددل للطاقددات الكامنددة لدددى كدددل تنظيميددة موجهددة نحددو دمقرطددة المؤسسددة ، و ا
عامدددل عدددن طريدددق تدددرقيتهم ، و الإسدددتفاد  مدددن معدددارفهم بتشدددجيعهم علدددى المشددداركة فدددي إتخددداذ 
القددرارات التددي تهمهددم ، و يددتم ذلددك بالإعتمدداد علددى مختلددف أنددواع المشدداركة مسددتعملين لتحقيددق 
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:" عرفهددا علدى أنهددا الدذي  Poutsmaنجدد تعريددف أخدر ل  1."ذلدك تقنيدات و هياكددل خاصدة 
العمليددددة التددددي يسددددمح مددددن خلالهددددا العدددداملين بممارسددددة بعددددض التددددأثير علددددى عملهددددم ، و علددددى 

 2."الظروف التي يعملون تحتها و على نتائج عملهم
مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات ، و تشجيع كدل أصدحاب :" بأنها  Nadeemكما يعرفها 

ى تحليددل المشدداكل ، ووضددع الإسددتراتيجيات ،و المصددالح فددي كددل المسددتويات فددي المنظمددة علدد
 3."تطبيق الحلول 

عبدار  عدن علاقدة متبادلدة ذات اتجداهين ، :" وفي رأي أخر حول الإدار  بالمشداركة نجدد بأنهدا 
ومجهدددود مشدددترك بدددين طرفدددي العمليدددة الإداريدددة ، وهمدددا الإدار  العليدددا التدددي تشدددرف علدددى تنفيدددذ 

 4."ون الذين يقومون بالعملية الإنتاجية بصور  مستمر  الخطط و البرامج المقرر  ، و العامل
إسددهام المرؤوسددين فددي اتخدداذ القددرارات الإداريددة بأشددكال و درجددات :" فعرفهددا بأنهددا العم  ري أمددا 

 .5"متفاوتة من المساهمة في صنع القرارات
إن تحقيدددق أهدددداف أي تنظددديم يعتمدددد علدددى مبددددأ أساسدددي يقدددوم علدددى ضدددمان تعددداون العددداملين 
بالمؤسسدددة مدددع الإدار  ، ويعتبدددر مفهدددوم المشددداركة فدددي الإدار  أو الإدار  التشددداركية مدددن أحددددث 
أشكال الإدار  ، وأساليب الاهتمام بالعنصر الإنسداني ، ولدم يكدن الإهتمدام بهدذا الأسدلوب وليدد 

كددان نتيجددة منطقيددة للتطددور التقنددي ، و الإجتمدداعي و الإداري الددذي شددهده هددذا  المصددادفة بددل

                                                           
، جامعة محمد  الإنسانية، مجلة العلوم  "واقع و تحديات: مشاركة العمال في تسيير المؤسسة الوطنية : " ليند  رقام 1
 .121، ص 2772، جوان 2يضر بسكر ، العددخ
 المفاهيم و المجلات و الاتجاهات)إدارة الموارد البشرية :" محمد ، و ليلى مصطفى البرادعي  عبد الوهاب سمير 2

 .144، ص 2771، مركز دراسات و استشارات الإدار  العامة، القاهر  ،  (الجديدة
3
NADEEM,MUBASHER: PARTICIPATIVE  MANGMENT STYLE ,A TOOL TO 

ENHANCE QUALITY EDUCATION, JOURNAL OF HUMANITIES AND SOCIAL 

SCIENCE ,VOL 4, ISS 2,2012, P9.  
 .170، ص1401،  الأردن، جامعة اليرموك ،  الإنتاجيةالعامل البشري و : عبد الباري در  4
في اتخاذ القرارات على ( الانروا) الفلسطينييناثر مشاركة العاملين في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين : سهيلة العمري  5

 .27، ص2711، غز  ،  الإسلامية، رسالة ماجستير غير منشور  ، الجامعة  لوظيفيا أدائهم
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القددددرن بالإضددددافة إلددددى إنتشددددار مفدددداهيم الديمقراطيددددة ، وسددددياد  الددددنمط التشدددداركي القيددددادي فددددي 
 .1المؤسسات المعاصر  

 ملاحظات للبعض إسهامات الباحثين للمفهوم الإدارة بالمشاركة: (12)رقملجدول ا
 ملاحظة المفهوم الباحث
Rene 
Blais 

إنها فلسفة لتسيير المؤسسات هدفها 
إقامة ثفافة لدمقرطة المؤسسة من 

خلال اشراك العامل في اتخاذ القرار 
 بالاعتماد على هياكل وادوات خاصة

أكد الباحث على أن الإدار  بالمشاركة تعبدر 
عددددن ثقافددددة لإحددددلال الديموقراطيددددة كمددددا أكددددد 
علدددددددى وجدددددددود هياكدددددددل و أدوات الا انددددددده لدددددددم 
يوضدددددح قددددديم و تقاليدددددد التدددددي يجدددددب احلالهدددددا 

 . بالمنظمة
Poutsm

a 
مكانية ممارسة الأفراد بقصد بها إ

لبعض التأثيرعلى الظروف و نتائج 
 العمل

انهددا تمثددل الجانددب  وهنددا يؤكددد الباحددث علددى
التفدددداعلي مددددن خددددلال الأفددددراد للوصددددول إلددددى 
نتدددائج ، الإ انددده لدددم يوضدددح اليدددات ووظدددائف 

 الإدار 
Nadee

m 
مشاركة العامل في عملية إتخاذ القرار 
وتشجيعهم في المستويات التنظيمية 
 على تفكيك المشاكل و تطبيق الحلول

أشدار الباحدث هندا إلدى ان الإدار  بالمشدداركة 
فددددي عمليددددة إتخدددداذ القددددرار و تشددددجيع تندددددرج 

العامدددل اي تثمدددين وجدددوده كفكدددر مدددن خدددلال 
 .إيجاد حول للمشكلات

مساهمة الموظفين في إتخاذ القرار  العمري
 بدرجات متفاوتة

ركددز الباحددث هنددا علددى المشدداركة فددي عمليددة 
إتخددداذ القدددرار ، إلا انددده لدددم يحددددد اي جواندددب 
 أخرى تظهر من خلالها الادرا  التشاركية 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر 

                                                           
 ميدانية على شركات القطاع الخاصدراسة ) الإدارة بالمشاركة و أثرها على العاملين و الإدارة: "محمد حسين الرفاعي  1

 .12، ص 2774إدار  موارد بشرية ، جامعة سانت كليمانس ، بريطانيا ، : ، أطروحة دكتوراه  ("للاتصالات



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

11 
 

ممددا سددبق يمكننددا تقددديم التعريددف الإجرائددي الددذي إخترندداه لبحثنددا،الإدار  بالمشدداركة نمددوذج فددي 
التنظيم يقدوم علدى تعميدق فكدر  المشداركة لددى الفداعلين داخدل المنظمدة، وتثمدين تواجددهم نحدو 

ثقافدة تنظيميدة ركائزهدا الأساسدية قديم وعدادات و خلال  منترسيخ فعل المشاركة في المنظمة، 
ويعتمددد علددى بهدددف زيدداد  الكفدداء  و الفعاليددة التنظيميددة ، تقاليددد و معددايير و مبددادىء المشدداركة

آليددات متعدددد  كآليددات أساسددية للإحددلال النموذج،كالمشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار و تمكددين 
عمدددددل الجمددددداعي التشددددداركي، وتفعيدددددل الإتصدددددال الفدددددرد بمنحددددده صدددددلاحيات كافيدددددة، و ترسددددديخ ال

التشددداركي، كدددل مايقدمددده الفاعدددل داخدددل المنظمدددة هدددو فعدددل مشدددارك يتخدددذ شدددكل مباشدددر أوغيدددر 
 .مباشر

 :القيادة التشاركية .2
لقد تباينت وتعددت الأراء من طرف مختلف الباحثين و المهتمين و الدارسين في مختلف  

المجالات و التخصصات العلمية الإدارية و الإجتماعية في تحديد مفهوم القياد  التشاركية ، 
حيث حدث جدل معرفي حول وضع مفهوم موحد لها ، حيث عمد كل باحث على تقديم 

و زاويته التي يراها من خلاله ،وللتعرف على القياد  التشاركية من مفهوم يتناسب واهتماماته 
الناحية المفاهيمية علينا عرض مجموعة الآراء و المفاهيم حولها لتحديد نقاط التوافق و 

تعرف  هناء القيسيالاختلاف بحسب الحقل المعرفي لكل باحث و متخصص،حيث نجد 
مناقشة مشكلاتهم الإدارية للرؤوسيه والالتقاء بهم لم لرئيسدعو  ا": ة بأنها يشاركتالالقياد  

التي تواجهه وتحليلها ، ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها ، مما يخلق الثقة 
يأخذ وخاصة عندما  لديهم ، ويحفزهم على بذل الجهود لتحقيق مستوى أعلى من الإنتاجية 

المرؤوسون ، التي بدورها ية التي يبديها بالتوصيات والمقترحات الفردية أو الجماع قائدال
 .1"تحديد الأهداف واتخاذ القرارات  لهمتيسر 

                                                           
1
، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  اتجاهات حديثة -نظريات  -مبادئ " الإدارة التربوية : هناء محمود القيسي 

 . 124،ص2717،الأردن
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يتضح من خلال تعريف الباحثة اهمية وجود الثقة بين القائد و المرؤوسين ، حيث لا يتجسد 
ذاك الا بمنطق المبادر  من طرف القائد للتعرف على مشكلات و انشغالات الافراد داخل 

 .الرغبة في ايجاد حلول ومنه ادماجهم في القرار تدريجياالمنظمة و 
توفر خصائص في القائد حتى تتحقق المشاركة في المنظمة  يضرور ال فمنوبالتالي  

وتتجسد في بناء علاقة الثقة و فتح الاتصال وقنواته بهدف حل المشكلات و ادماج الفرد في 
ذا الا بوجود قياد  تتسم بخصائص و المنظمة انطلاقا من تثمين وجوده كفرد ولا يتحقق ه

 .سمات
ليا وانفعاليا في مواقف قتفاعل الفرد ع": شاركية بانها تالقياد  الويعرف قاسم الحربي  

صد بها كذلك في الإدار  التفاعل الحقيقي الجماعة والمشاركة في تحمل المسؤولية معها ، ويق
من تحديد الاحتياجات تنظيمية ال مة الفعلية في العمليةبالمساهعمل في قضايا ال فردلل

والأهداف والأولويات إلى تنفيذها ومتابعة سيرها ، وتهدف إلى مشاركة العاملين في 
 .1 "المسؤوليات الإدارية وفي صنع اتخاذ القرار

ركز الباحث على اهمية مشاركة الفرد وقدرته على تحمل المسؤولية ، حيث لا يمكن ان يتم 
المنظمة اذا غاب عنصر التفاعل بين الأفراد في مختلف المستويات ادماجهم فعليا في 

 .التنظيمية ، وتحديد احتياجاتهم المختلفة و اشراكهم في اتخاذ القرار
مشاركة المرؤوسين في صنع ": القياد  التشاركية بانها  يعرف خضير حمود ، وروان الشيخ و 

على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه واتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل ، ويعتمد القائد 
بما يتناسب مع المسئوليات الممنوحة لهم واللامركزية في القياد  ، وتوافر نظام فعال 

 .2"للاتصالات ، واستشار  المرؤوسين و استثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكارية
ن الانشطة و الوظائف اكد الباحث من تعريفه على ان القياد  التشاركية تظهر في العديد م

الإدارية ، حيث يعمل القائد على اشراك الفرد في عملية اتخاذ القرار كطرف فاعل ومشارك 

                                                           
 .132الجنادرية للنشر ، الأردن، ص دار ،  القيادة التربوية الحديثة: قاسم بن عائل الحربي 1
2
ا ، دار صفاء للنشر والتوزيع ،  ، ط إدارة الجودة في المنظمات المتميزة:  خضير كاظم حمود ، وروان منير الشيخ 

 140، ص 2717،عمان، الأردن
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من خلال أفكاره و آراءه و قدراته و امكانياته واستثمارها ، ويفوض سلطته بحسب 
 .المستويات التنظيمية ، بالاضافة الى فتح قنوات الإتصال 

أنها نشاط يتم تقاسمه أو توزيعه بين أعضاء الفريق "اركية على هناك من يعرف القياد  التش
او انها عملية تأثير تفاعلية ديناميكية بين الأفراد في . بالشكل الذي يعزز طرق العمل

المجموعات التي يكون الهدف منها هو قياد  بعضهم البعض لتحقيق الأهداف الجماعية أو 
أكثر من مجرد تأثير منخفض للمرؤوسين أن عملية التأثير تنطوي على . التنظيمية أو كليهما
يتم توزيع القياد  بين مجموعة من الأفراد بدلا من أن تكون مركزية في , من قبل قائد العمل

 .1"يد فرد واحد هو القائد في المنظمة 
فالقياد  التشاركية تظهر من خلال العملية التفاعلية التي تحدث بين الأفراد داخل التنظيم ، 

الفرد بالتأثير على زملائه في العمل ، عن طريق أنشطة مما يساعد على تحفيزهم حيث يقوم 
 .لتحقيق أهداف المنظمة 

والقياد  التشاركية كنمط قيادي حديث يكتسب من خلالها المرؤوسين مكانة رفيعة، فهي "
تحرص على الأخذ بآرائهم وتصوراتهم واحترام شخصياتهم، وتمنحهم حرية الاختيار، كما 

ن بالحوار الهادف والبناء، وتعمل على تنمية الشعور بالمسؤولية تجاه الفرد نفسه وتجاه تؤم
الآخرين، وتنمي روح التعاون لديهم وتحفز المرؤوسين على الإبداع والابتكار، وتعمل على 

 .2"رفع الروح المعنوية لديهم وهذا يؤدي إلى رفع مستوى أدائهم الجيد وزياد  الانتاجية 
ن القيدداد  التشدداركية بددالنمط القيددادي الددديمقراطي، وقددد لا تعددد نمددط جديددد  بالضددرور ، تقتددر كمددا "

ولكن التركيز على المشاركة في صنع القرار بدأ يتزايد بشكل كبير في العقدين الأخيرين نظدرا 
 وتتضمن القياد     لأهميتها في إدار  المؤسسة، وفي مواجهة التحديات الإدارية المستقبلية

                                                           
مجلة  ،التشاركية في تقليل التسييس التنظيمي بحث تحليلي في جامعة كربلاءدور القيادة صفاء سعدون السعيدي، 1

Warith Journal of Scientific Research  ،122، ص 2019 ، 71، العدد71المجلد. 
 04،ص2771عمان، جرير، دار ،المعاصرة المدرسية الإدارةنائف، محمد الشكك أبو 2
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اح للآخدرين بالتدأثير فدي قدرارات ملتشاركية استخدام إجراءات اتخاذ القرار التي ترمدي إلدى السدا
 1" .القائد

مفه    وم القي    ادة ملاحظ    ات لل    بعض إس    هامات الب    احثين لل: (12)رق    مج    دول ال
 التشاركية

 ملاحظة المفهوم الباحث
هناء 
 القيسي

طلب المدير للعاملين للمناقشة 
مشكلاتهم و محاولة التوصل على 
حلول حيث تبني الثقة ويتم تحفيزهم 
خاصة عندما تؤخذ باراءهم لتحقيق 

 تخاذ القرارالأهداف و إ

ويشير هذا التعريف إلى الأليات التي 
يعتمدها القائد التشاركي كفتح قنوات 
الإتصال ودعو  العاملين للمناقشة 

ايجاد حلول لها و بناء علاقة مشاكلهم و 
الثقة و الأخذ بأراء و أفكار العاملين 

لتحقيق الأهداف و إشراكهم في عملية 
 إتخاذ القرار

قاسم 
 الحربي

اندماج الفرد كليا فكريا و انفعاليا في 
الجماعة و تحمل المسؤولية و 

المساهمة الفعلية وتحديد الاحتياجات 
 و الاهداف الى تنفيذها و متابعتها 

ركز على كيف تتم عملية الإندماج 
بالمنظمة وأهمية العمل الجماعي و تحمل 
المسؤولية لأجل تحقيق الأهداف الإانه لم 

 .لقائد التشاركي يوضح لنا سمات ا
خضير 
حمود و 
روان 
 الشيخ

مشاركة العامل في عملية إتخاذ القرار 
الخاصة بالعمل حيث يتم منح 
تتوافق  صلاحيات له من طرف القائد

مع المسؤولية  و اللامركزية و توفير 
نظام اتصال و استشار  العامل و 

 استثمار قدراته

ويشير الباحث على طرق التي يتخذها 
حلال الأسلوب التشاركي في القائد لإ

المنظمة حيث يعتمد على استشار  
العاملين و تفويض الصلاحيات و 

اشراكهم في عملية إتخاذ القرارات و فتح 
 .قنوات الاتصال

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر 
                                                           

 .04ص ،2714،عمان ، ،دار اليازوري  القيادة و الإشرافاستراتيجيات صاحب عبد مرزوك الجنابي،  1
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تددرك حاجدات الفداعلين ولهدا أما التعريف الإجرائي الذي إخترناه لبحثنا، هدي تلدك القيداد  التدي 
القدر  علدى التدأثير فديهم عدن طريدق الحدوار وتثمدين آراءهدم ومقترحداتهم حيدث يقدوم القائدد علدى 
عتبدددار الفاعدددل شدددريك  دعدددو  الفددداعلين للمناقشدددة المشدددكلات والمقترحدددات وبنددداء علاقدددة الثقدددة وا 

وأفكددارهم والمبددادر  أساسددي فددي العمليددة الإنتاجيددة و التنظيميددة، وتشددجيعهم فددي تفجيددر طاقدداتهم 
 .في مواقع العمل

 :تفويض السلطة .4
تعددت التعاريف حول موضوع تفويض السلطة ، حيث حظي بإهتمام الباحثين و المهتمين 
و المنظرين بإختلاف حقولهم العلمية و الزوايا التي يركزون عليها، حيث نجد علماء الإدرا  

ات يقدمون تعاريف في أغلبها تتشابه و الاقتصاد و الموارد البشرية و غيرهم من التخصص
 : أو تتوافق حيث نذكر منها

 مهام بواجبات أو مرؤوسيه بعض إلى القائئد بمقتضاها يعهد أنها عملية "على كنعان يعرفها
 1" تحقيقها منهم المطلوب والنتائج الواجبات هذه حدود لهم مبينا معينة
 إداري لإنجاز الأعمال و النشاطات عنأنها  أسلوب  "على السلطة تفويض بلوط عرف وقد

عطاء اللازمة والصلاحيات بالمهارات الآخرين تزويد يشمل إذ الآخرين، طريق  حق اتخاذ وا 
 إلى عال إداري  مستوى من والمسؤولية القرار سلطة ينقل فالتفويض المبادرات وأخذ القرارات
 2" أدنى أخر إداري مستوى

 محدد  مسؤوليات بإسناد المدير يقوم بمقتضاها عمليةأنها"على  حنفي الغفار كما يعرفها عبد
 3"المسؤوليات هذه قبلوا الذين للمرؤوسين المناظر  والسلطات

                                                           
  230 ص ، 2002 ، الأردن ، الثقافة دار مكتبه ،1 ط ، الإدارية القيادة :كنعان نواف 1
 ، 2005 بيروت، العربية، النهضة دار ،1 ط ،المؤسسات إدارة في الحديثة والاتجاهات المبادئ :بلوط إبراهيم حسن 2

  325 ص
 الإسكندرية، الجامعية، ،الدار (ةالإداري والممارسات الوظائف )الأعمال منظمات إدارة أساسيات :حنفي الغفار عبد 3

 .239 ص ، 2006
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و  الرسمية السلطة تعيين بواسطته يتم الذي أنها الإجراء" على حريم يعرفها في حين
 ، 1""المسؤولية للمرؤوسين لإنجاز أعمال محدد 

 في رئيسه من سلطات باستخدام للمرؤوس أنها السماح "على غنية طاهر المهدى عرفها كما
 2"القرارات المناسبة بشأنها واتخاذ يمارسها التي الأنشطة مع التعامل

ببعض  المفوض ويسمى الإداري الرئيس يعهد أنها أن "على يعرفها المجذوب أن كما
 على ويترتب المفوض ويسمى مرؤوسيه أحد إلى القانون من يستمدها التي اختصاصاتها

ذلك أن يكون للمفوض صلاحية إصدار القرارات في الشؤون التي فوضت إليه دونما حاجة 
 3"للرجوع إلى الرئيس المفوض

 أما  4"المرؤوس إلى المدير من السلطة نقل بمقتضاها يتم عملية"أنها  على بربر ويعرفها
 محدد نطاق القرارات في اتخاذ في التصرف حق أنها نقل "فيرون وآخرون سعيد عمر

 5" اختصاصاته للمساعديه بعض المدير منح خلال من وذلك بالعمل للقيام اللازم وبالقدر

 ممن بالتنظيم أحد العاملين يقوم أن ضرور  أنها "على السلطة فيرى تفويض السلمي أما
 6" بعض معاونيه إلى ومسؤولياته أعبائه من جانب نقل كبير  ومسؤوليات أعباء يتحملون

 يخول أعلى أوجهه رئيس من تفويضه يتم حق أو أنها قو " على الأزهري يعرفها فيما
                                                           

جراءات التنظيمي الهيكل (المنظمة تصميم :حريم محمود حسن 1  ص ، 2006 عمان، ، الحامد دار ، 1 ،ط ،(العمل وا 
163  

 ص 200 ،طرابلس، المفتوحة لجامعةا،1ط (فوالوظائ والأسس المفاهيم) الأعمال إدالرة مبادئ :غنية طاهر المهدي 2
173  

 ، الحقوقية الجلبي منشورات ،1 ط ، )الإداري والإصلاح العامة والوظيفة الإدارية العملية)العامة  الإدارة:المجذوب طارق 3
  319 ص ، 2005 بيروت،

 ص ، 2000 بيروت، ، للدراسات الجامعية ،المؤسسة1 ط ،التنظيمي الأداء وكفاءة البشرية الموارد إدارة : بربر كامل 44
37 

 81 ص ، 2002 ، عمان ، الثقافة دار مكتبة ، 1 ط ، الحديثة الإدارة مبادئ : وآخرون سعيد عمر 5
  76 ص ، 1980 الكويت، المطبوعات، وكالة ، 2 ط ،التنظيمي الفكر تطور :السلمي على 6
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 أسة مرؤوسيه بر التنفيذ واجبه قرارات اتخاذ أو إدارية أوامر أو تعليمات إعطاء لصاحبه
 1" أعلى  جهة إلى الرجوع دون وذلك

 العليا المستويات الإدارية من معينة للسلطات تسليم أو تحويل عبار  عن" أنها فيرى أماموني
 ،  2"تتلوها التي الإدارية المستويات إلى

 إلى المرؤوس الرئيس من السلطة بنقل تسمح تنظيمية بأنها عملية "الشرقاوي يعرفها  أما
تفويض السلطة،  المسؤولية، إسناد هي رئيسية عناصر ثلاث من التفويض عملية وتتكون
 3"المساءلة
 لاستغلال للموظف الرسمية السلطة ومنح المسؤولية أنها إعطاء "على اللوزي يعرفها كذلك
 إلى اختصاصات الرئيس بعض نقل عن عبار  كذلك وهو المنظمة مصلحة في طاقاته

  4"الطرفين بين قائمة المسؤولية إبقاء مع المهام ببعض للقيام المرؤوسين

 والمحاسبة السلطة الرسمية إسناد" أنها على يعرفها الرحيم عبد الله عبد بن محمد أن كما -
 إلى الرؤساء من تفويض السلطة ويعتبر أخر، شخص إلى محدود  أنشطة عن المساءلة أو

 ينجز أن رئيس أي لا  حيث بكفاء  بوظائفها المنظمات لقيام ضروريا أمرا المرؤوسين
 5"المنظمة مهام جميع على كليه يشرف أو شخصيا

 تفويض السلطةملاحظات للبعض إسهامات الباحثين للمفهوم : (14)رقم جدولال
 ملاحظة المفهوم الباحث

                                                           
 ص ، 1993 ، القاهر  العربي، الفكر دار ،1 ط،)وسلوكيات أساسيات (المديرين ودور الإدارة :الأزهري الدين محي 1

150 . 
 . 185 ص ، 1999 عمان، ، المسير  دار ، 1 ط ، والأساليب التنظيم أصول :عصفور شاكر محمد 2
  336 ص ن، س د الإسكندرية، ، الجامعية الدار ، لتنظيما : الشرقاوي على 3
جراءات التنظيم : اللوزي موسى 4  .30ص ، 2002 عمان، ، وائل دار ،1 ط ،العمل وا 
 . 226 ص ، 1993 القاهر ، العربية ، الشركة ،والتنظيم الإدارة أساسيات :الرحيم عبد الله عبد محمد 5
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تكليدددددف القائدددددد المرؤوسدددددين بواجبدددددات او  نوف كنعان
مهدددددام مدددددع توضددددديح حددددددود الواجبدددددات و 

 النتائج المطلوبة

أكدددد الباحدددث علدددى ان التفدددويض يسدددعى 
إليدده القائددد و مندده يوضددح اهميددة القيدداد  

 .التشاركية 
اسدددددددلوب إداري لإنجددددددداز الأعمدددددددال عدددددددن  بلوطحسن 

طريددددددق العدددددداملين مددددددن خددددددلال تزويدددددددهم 
حيددث  بالصددلاحيات و حددق اتخدداذ القددرار

ينقددل التفددويض السددلطة و المسددؤولية مددن 
 مستوى إداري اعلى إلى الأدنى

أسددددلوب تتعتمددددد عليدددده تفددددويض السددددلطة 
الإدار  لإتمام الأعمال  مع تحديد حددود 

كمددددا أكدددددد الصددددلاحيات و اتخدددداذ القدددددرار 
علددى ان التفددويض والمسددؤولية تددتم عبددر 
 التدرج الهرمي من الأعلى إلى الأسفل

اجددددراء يددددتم عددددن طريقدددده نقددددل السددددلطة و  حسن حريم
 المسؤولية للعامل لاتمام أعمال معينة

يعندددددددي اهميدددددددة نقدددددددل السدددددددلطة و تحمدددددددل 
المسدؤولية و بالتدالي تتديح للعاملالفرصدة 

 .لابداء قدراته وامكانياته
المهدي 
 طاهر غنية

السددددماح للعدددداملين اسددددتخدام السددددلطة اي 
 نقلها لانجاز الانشطة و اتخاذ القرار 

يؤكدددددد الباحددددددث علددددددى ضددددددرور  تفددددددويض 
السددددددلطة لتسددددددهيل مختلددددددف الأعمددددددال و 

 .إتخاذ القرار
علي 
 السلمي

قيددددام أحددددد العدددداملين فددددي التنظدددديم الددددذين 
لدددددددديهم اعبددددددداء و مسدددددددؤوليات فدددددددي نقدددددددل 

فيدددددف السدددددلطة الدددددي بعدددددض معاونيددددده لتخ
 العبء

ويشددير الباحددث إلددى أن عمليددة التفددويض 
تكدددون بنقدددل السدددلطة و ركدددز علدددى فكدددر  
تخفيددف الأعبدداء اي فددي منظمددة حجمهددا 

 .كبير و عملياتها معقد 

عمليدددددة تهدددددددف إلددددددى نقددددددل السددددددلطة مددددددن  كامل بربر
 الرئيس إلى أحد المرؤوسين

ركدددددز الباحدددددث علدددددى كيدددددف تدددددتم عمليدددددة 
التفدددددددددويض مدددددددددن خدددددددددلال نقلهدددددددددا لأحدددددددددد 
المرؤوسدددددددين ولدددددددم يتطدددددددرق إلدددددددى اهميدددددددة 

 المسؤولية
 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر 
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منح الفاعل داخل المنظمة بعض السلطات في أما تعريفنا الإجرائي للتفويض السلطة هي 
 .أحد العاملين ك وتتم العملية من طرف المدير إلىحدود مهامه، وحاجة القائد للذل

 :الإتصال .7
الآراء حول مفهوم الإتصال التنظيمي ، حيث تنوعت و تفرعت بحسب اهتمامات و تعددت 

انشغالات الباحثين من مختلف العلوم سواء الإجتماعية او السلوكية أو الإدراية ، وعلى 
الرغم من تعدد التعاريف حوله إلا أنه لايزال تطرح مفاهيم جديد  له محاولة لضبطه و 

ن جل أتصال العمود الفقري للمنظمات ، كون الحقل المعرفي ، حيث يعد الإ تحديده بحسب
شكاله و قنواته ونظرا أتصال في كل العمليات و الانشطة و التفاعلات تحدث من خلال الإ

فراد في المنظمة نذكر بعض التعاريف تصال كمحرك وموجه للمعلومات بين الأهمية الإلأ
عملية هادفة تتم بين طرفين أو أكثر  عبار  عن" : بأنهعرفه Rogersروجرز   حيث نجد

"تجاهات قف و الإاتأثير في المو و للتبادل المعلومات و الآراء لل
1
.  

 نظماتالتي بواسطتها تنظم المو الأدوات و التأثيرات الوسائل   تنفيذدراسة و ": كما أنه  
مجموع :"الن فواستيتعرفه ماري ايلان و   2 "الداخلي و الخارجي تصالها مع محيطهاإ

 3"من أجل التعريف بها و تحسين صورتها في إطار القوانين المفعلةالعمليات الاتصالية 
قلها و تبادلها نالعملية الإدارية و  هامة لديمومةالبيانات و المعلومات ال توفير ": وهو كذلك ،

بهدف معلومات جديد  لل علامهمو إا خرينإحاطة الأمجموعات ، بحيث يمكن للفرد أو ال
"سلوك الأفراد أو الجماعات أو توجيهه و تعديل التأثير و التغيير أ

4
وسيلة ": أيضاو هو    .

تبادل الأفكار و الاتجاهات و الرغبات بين أعضاء التنظيم، و ذلك يساعد على الارتباط و 

                                                           
1
 .14، ص 1442، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، عالم الإتصال: عبد الرحمان عزي و آخرون 

2
 Aimiri de Marbonne : la communication d'entreprise, conception et pratique, 

Ayrolles,paris,1993,p19    
3
 Marie Heléne Westphalon : le dictionnaie triangle edition, Paris, 1992, p103 

4
 14، م1442بيروت  ، دار الطليعة،2، طالإتصال في العلاقات الإنسانية و الإدارية: مصطفى حجازي  
 



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

11 
 

ريك الجماعة التماسك و من خلاله يحقق الرئيس الأعلى و معاونوه التأثير المطلوب في تح
 . 1"نحو الهدف

الاتصال الذي يتم داخل المنظمات والاتصال بين تلك انه  ":و يعرفه محمد منير حجاب 
 و البيانات و الاخبار ي ايضا بنشر المعلوماتنتها و الاتصال التنظيمي معئو بي نظماتالم

"في المنظمة من أجل تحقيق أهدافها محددبين الأفراد في إطار 
2
 

منظمددات بمختلددف نشدداطاتها و أندده نددوع مددن الإتصددال الددذي يددتم داخددل ال"علددى  أيضددا يعددرف 
للإتصدال معهدم ،  بيئدة و منداخ جيددبدالجمهور و تدوفير  تحداول تعميدق علاقتهداالتي  قطاعاتها

كنظددام إجتمدداعي مفتددوح لنقددل الرسددائل و  منظمددةحيددث تعمددل ال كونهددا فددي عصددر المنظمددات،
لى جمهورها منو البيانات و الأفكار المعلومات   .3"وا 

و خدددارج داخدددل  فكدددار و البياندددات المختلفدددةالمعلومدددات و الأنقدددل بأنددده  "و يعرفددده محمدددد فتحدددي
و العددداملين فيهدددا  و المصدددالح  ربط الإدارات و الأقسدددامتدددمدددن خدددلال شدددبكة إتصدددال  نظمدددةالم

و  فدراداشکال فربما تكون بين مجموعدة مدن الأ فيالإتصالات  كون هاتهو ت. بعضهم البعض
أو  نظمدددةو العددداملين بالم ءالأعضدددامدددا بدددين مجموعدددة أخدددرى أو ربمدددا تكدددون هدددذه الإتصدددالات 

 .4"الخارج او كلاهماتكون موجهة إلى 
أو الأفراد  رؤوساءالمنظمة أو ال تستعملها و تعتمدهاالتي  دواتكما يعرف بأنه تلك الأ"

متواجدون في ال خرينللاطراف الأ و البيانات المعلومات زويد وتوفيربها لتين العامل
"المنظمة

5
 

                                                           
1
 .22،ص 2772، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مدخل إلى علم الإتصال: طلعت محمود منال 
2
  13، ص2771، القاهر ، جر فالدار ، 1، طالمعجم الإعلامي:محمد منير حجاب  
3
 .02 ،ص 2713 ،دار الصفاء ، عمان ،2ط ، و تكنولوجيا التعليم وسائل الإتصال: ي مصطفى عليان وآخرون ربح 
 
4
 171ص, 2773,القاهر , دار التوزيع و النشر الإسلامية , دط ,  مصطلح إداري إيضاح وبيان 211:محمد فتحي  

5
  311 صء 1440، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1، طمدخل بناء المهارات السلوك التنظيمي: أحمد ماهر 
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رات و كل ما هو جديد داخل خبنقل المعلومات و ال عن طريقها يتم هو تلك العملية التي"
أهدافها من الاتصال بمثابة الجهاز العصي الذي يمكن للإدار  أن تحقق  حيث يعد، لمنظمةا

 1 "عملية اتخاذ القراراتناحية و تحقيق فعالية 
وهو ذلك التواصل الذي يتم مع المنظمة وبناء على السلطات ويشارك في إدار  الأفراد ، "

يتم استخدام . التماسك الاجتماعي للمنظمةيحقق  التأثير على دوافع الأفراد و حيث يحدث
 .2"العديد من الوسائل في هذه الاتصالات ، مثل السجلات الداخلية وقوائم الإعلانات

 المشروع وحدات بين حقائق شكل في والمعلومات البيانات تدفق إلى تهدف التي العمليةهو "
 أماكن من العديد عبر وكذلك وأفقي وتصاعدي تنازلي بين مختلفة اتجاهات في المختلفة
 3"التنظيمي الهيكل داخل العمل

ومما سبق يتضح لنا ان الإتصال مهم جددا لأي منظمدة مهمدا كدان نوعهدا او قطاعهدا ، حيدث 
الاتصال على ربط كل اجدزاء المنظمدة ، مدن خدلال مدا يدوفره مدن بياندات و معلومدات و يعمل 

افكار في اشكال متعدد  كتابيا او شفهيا ،او في شكل تعليمات ،او لدوائح اعلانيدة، او غيرهدا، 
حيث تتوفر مدن خلالده كدل المعلومدات الضدرورية للاقسدام ،و المصدالح المختلفدة فدي المنظمدة 

 .المناسبة للضمان نجاح وفعالية المنظمةلإتخاذ القرارات 

 تصالملاحظات للبعض إسهامات الباحثين للمفهوم الإ : (17)رقم جدولال
 ملاحظة المفهوم الباحث
عملية تتم بين طرفين أو أكثر للنقل  روجرز

المعلومات و البيانات و الآراء و التاثير 
 في المواقف 

وضح الباحث العلاقة بين نقل 
البيانات و المواقف حيث المعلومات و 
 يتم التفاعل

أكد  الباحث على الاتصال في شكله يقصد به الاتصال الداخلي و الاتصال محمد 
                                                           

1
 242، ص 1402القاهر ، ، التنظيم السلوك الإنساني في: محمد شهب 

2
 Alex Mucherelli (a): les science de l'information et de la communication, édition 

Hachette, Paris, 2001, p67 
3
 .31، ص 2773المجلد الأول، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهر   الموسوعة الإعلامية،: محمد منير حجاب 

 



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

18 
 

منير 
 حجاب

مع المنظمات و البيئة الخارجية و 
يهدف إلى نقل المعلومات بين الأفراد 

 لتحقيق اهداف المنظمة 

الداخلي و الخارجي ودور البيئة 
لتحقيق  البياناتالخارجية في توفير 

 . اهداف المنظمة

محمد 
 فتحي

نقل المعلومات و الأفكار داخل و خارج 
المنظمة من خلال شبكة تربط كل 
الاقسام و العاملين فيها و يكون 

الاتصال بين الأفراد او المجموعات او 
بين الأعضاء و العمال او تكون خارج 

 المنظمة

يشير الباحث إلى ضرور  توفيرشبكة 
تربط كل الاجزاء  حيث يكون اتصال 

الاتصال بين المجموعات و الافراد اين 
يتم التفاعل و تكون غزار  المعلومات 

 التي تساهم في ربط كل الاجزاء

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر 
ة تحدث في ويمكننا تقديم التعريف الإجرائي الذي إخترناه لبحثنا، الإتصال هو عملية تفاعلي

ويتم خلالها نقل المعلومات بين الفاعلين في ويكون بين الأفراد أو المجموعات  المنظمة 
مختلف الأقسام و المصالح ، ويكون الإتصال في أشكال متعدد  صاعد أو نازل أو أفقي ، 

 . وهو الأدا  التي تربط كل أجزاء المنظمة
 :إتخاذ القرار .1
ان موضدددوع إتخددداذ القدددرار مدددن المواضددديع الهامدددة التدددي ركدددز عليهدددا البددداحثين و المهتمدددين و  

المنظددرين بددإختلاف تخصصدداتهم و اهتمامدداتهم ، حيددث وردت العديددد مددن الأراء و الطروحددات 
أهميددة القددرار  حددول مفهومدده ، مددن جانددب أكدداديمي و مددن طددرف المدددراء و المسددييرين بإعتبددار

أن إتخداذ القدرار هدو عمليدة ذهنيدة "يدرى خيدري أسدامة ، حيدث من الناحية النظريدة و التطبيقيدة 
أو حركية أو كليهما ، يتم من خلالها الوصول إلى القرار المناسب، كما أن إتخداذ القدرار يقدوم 

 .1"على أساس الإختيار بين عد  بدائل أو خيارات

                                                           
 .104، ص2713، دار الراية، عمان، الأردن، 1، طالقيادة الإدارية: أسامة خيري 1
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يدتم  التصدرفات مدن مجموعدة أو تصدرف" هدو القدرار أن هبقولد محمدد علدي محمدد عرفده كمدا
وبمضدي  عليها وقت يمضي إنما واضحة التصرفات تكون لا قد البدائل من عدد من اختيارها
 1"وتعليمات وأوامر قواعد شكل في الملموسة التصرفات بعض القرار على يترتب الوقت
 موقف ما في الفرد يفعله أن يجب عما معين حكم أنه إصدار "على أيضا القرار عرف كما
بديل  اختيار لحظة هو أو إتباعها، يمكن التي المختلفة للبدائل الدقيق الفحص بعد وذلك
 2" القرار لمتخذ معينة لتوقعات وفقا مختلفة بدائل تقييم بعد معين

أنها وسيلة إختيدار لأحسدن البددائل المتاحدة محقدق " أما عمار عوابدي يعرف إتخاذ القرار على
 3"عائد أو أقل كلفة أو محققا للأهداف المطلوبة أكبر
 مشدكلة أو مدع للتعامدل فعدل أسدلوب اختيدار هدو عمليدة" القدرار أن تدرى العطيدة ماجد  أن كما

 4" فرصة
 والحساب التدابير يتأتى نتيجة الذي العقلاني التصرف بأنه ذلك:" بارنارد يعرفه شستر 
 5" والتفكير

 أو لحالة معينة المرغوبة النتائج توفر التي الفعالة الاستجابة" على أنه يونج يعرفه كما
 6 "المنظمة في محتملة حالات مجموعة

عملية إختيار دقيق بعد دراسة تحليلية موسعة لعدد من : "يعرف إتخاذ القرار على أنهو 
  .7"البدائل المتاحة التي يمكن إتباعها للوصول إلى تحقيق الأهداف المرجو 

                                                           
 325 ص ، 2002 الجزائر، مدني، دار العمل، وعلاقات التنظيم : فاروق مداس 1
 1 ،ص 1992 الإسكندرية، الجامعة، شباب مؤسسة الإدارية، العملية : علي الشرقاوي 2
 .11،ص2773هومة، الجزائر، ، دار نظريات القرارات الإدارية: عمار عوابدي 3
  191 ص ، 2003 عمان، والتوزيع، للنشر الشرق دار ،1 ط ،والجماعة الفرد سلوك المنظمة سلوك : العطية ماجد  4
  15 ص ، 2004 ، عمان ، جھالمنا دار ،1 ط ، (كمي مدخل) القرار اتخاذ نظرية : الفضل الحسين عبد مؤيد 5
  15 ص ,سابق مرجع : الفضل الحسين عبد مؤيد 6
دارية ، جامعة بسكر تأثير الإتصال غير الرسمي على عملية اتخاذ القرا: دليلة بركان 7 كلية : ر، مجلة أبحاث اقتصادية وا 

 .210، ص 2711، ديسمبر 17العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، العدد 
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   تحليلهم بعد اتخاذه إلى المديرون يبادر الذي أنه الخيار "على القرار فيعرف بلوط أما
 1"معينة مواقف أو موقف وضمن أمامهم المتاحة للبدائل وتقييمهم

 بين من الجماعة طريق أعضاء عن يتم الذي الاختيار القرار ذلك بأن"يعرفه   محمد كشك
 2"لهم المتاحة البديلة المقترحات من عدد
 لمشكلة المناسب الحل لإيجاد المتاحة البدائل من بديل سايمون بأنه اختيار أيضا يعرفه كما
 3 "الأعمال في التنفيذي النشاط جوهر وتمثل متغير، عالم عن ناتجة جدية
اتخاذ  عملية وتتضمن البدائل من مجموعة بين من أنه الاختيار "على الباينز يعرفه كما

الأنشطة  عن المسؤولون هؤلاء به يقوم التنظيمي النسق داخل قرارات صنع الإدارية القرارات
 4"والأهداف البدائل الاختيار ويتضمن العمل في المشاركة الأطراف، لوظائف المكونة

عمليدة إختيدار دقيدق بعدد دراسدة تحليليدة موسدعة لعددد مدن البددائل المتاحدة أنده  ":يشير إلى كما
 "5. الأهداف المرجو التي يمكن إتباعها للوصول إلى تحقيق 

 بدونه فالتخطيط تكامل ت لا الإدارية العملية في رئيسية حلقة:" أنه على جريفت عرفه فيما
 اتخاذ تم إلا إذا الفعلي التنفيذ حيز إلى تخرج لن والرقابة المتابعة وعمليات والتوجيه والتنظيم

 6" فيها قرار
عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين مختلفين ،أو  بأنه "إتخاذ القرار وهناك من يعرف

أكثر لتحقيق هدف ،أو مجموعة من الأهداف خلال فتر  زمنية معينة في ضوء معطيات كل 
  1"من البيئة الداخلية ،و الخارجية ،و الموارد المتاحة للمنظمة 

                                                           
 166 ص سابق، مرجع : بلوط إبراهيم حسن 1
 ص ، 2003 الإسكندرية، الحديث، الجامعي المكتب ،1 ط إدارتها، وأسس المنظمات : كشك الله جاد بهجت محمد 2

172  
  15 ص سابق، مرجع : الفضل الحسين عبد مؤيد 3
 (141-( 144 ص -ص ، سابق مرجع : الشرقاوي على  4
 233،ص3332،عمان، الجامعة الأردنيةدار الثقافة ، . ، بين النظرية و التطبيق اتخاذ القرارات الإدارية  :نواف کنعان   5

  635 ص ، سابق مرجع : المجذوب طارق 6
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 أو ويمثل الحل اجتماعي طابع وذو منطقي واع تصرف أو أنه سلوك "على حريم يعرفه فيما
 حلول ممكنة و بدائل عد  بين المفاضلة أساس على اختياره تم الذي البديل أو التصرف
 المتاحة لمتخذ البدائل تلك بين وفعالية كفاية الأكثر البديل هذا ويعد المشكلة لحل ومتاحة
 2" القرار

عملية اتخاذ القرار ديل واحد من بين بديلين أو أكثر، أما أنه إختيار ب ويعني مفهوم القرار"
فتشير إلى العملية التي تبنى على الدراسة ،و التفكير الموضوعي للوصول ،إلى قرار معين 

 . 3"أي الإختيار بين البدائل
 بعض المتغيرات ضوء في مناسب لبديل منفرد  إراد  اختيار"هو  القرار أن يؤكد حجازي
   4"معينة قانونية آثار ليترتب

إتخدداذ القددرار علددى مجموعددة عناصددر هامددة ، حيددث لا يمكددن أن تحدددث إلا لددذلك ترتكددز عمليددة 
بوجود عنصر بشري كدفء ، يمتلدك قددرات و مهدارات وخبدرات ، و إمكانيدات فكريدة و حركيدة 
، حيدددث يكدددون الإختيدددار بدددين عدددد  بددددائل ، كمدددا تدددرتبط بالجواندددب النفسدددية السددديكولوجية، أثندددا 

، ومدددددى تددددوفر الإمكانيددددات الماليددددة و الماديددددة و  الإختيددددار ، وعلددددى المددددؤهلات لدددددى العدددداملين
 .الوقت الذي يتم تنفيذ القرار وتحقيق النتائج و الوصول إلى الأهداف ومنه الفعالية التنظيمية

 معين هدف أجل من البدائل لتقييم مستمر  في عملية مرحلة هو القرار:" بأن هاريسون دأك
 5" مماثلة وبنظر 

                                                                                                                                                                                     
1
، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، تنظيم و إدارة الأعمال :عبد السلام أبو قحف. عبد الغقار حنفي و د 

 .132.،ص1443

  23 ص ، 2006 عمان، ، الحامد دار ،1 ط ،الإدارية القرارات اتخاذ في الكمية الأساليب : منصور نصر كاسر 2
 
3
 .14.، ص1440، دار زهران، الأردن، نظرية القرارات الإدارية:نادر  أيوب  

 ص ، 2006 الإسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،1 ط ،المنظمات في القرارات دعم : حافظ محمد حجازي 4
106  

 ، 2004 ، عمان ،  دالحام ،دار )الأعمال منظمات في الجماعة و الأفراد سلوك ( التنظيمي السلوك : حريم حسين 5
 22 ص
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ختيار حكم"..... القراردريكر  بيتر عرفه كما  من وجه الدقة على البدائل بين حدوثه يندرج وا 
 التقريب وجه على الصح بين الاختيارات أفضل إلى يشير حيث والخطأ الصح حيث

التصرفات  من مجموعتين بين الاختيار إلى الأحيان معظم في يمتد وقد الخطأ واحتمالات
 1"الأخرى عن الصحة من إحداها اقتراب يزيد لا البديلة

 من مجموعة أو شخص طرف من والنوايا المبذولة الذهنية المجهودات:"ويعرف على أنه
 أجل من الإداري السلم ضمن معينة صلاحيات إطار في متخصصين ومسؤولين الأشخاص

 2 ...."المجالات مختلف في والعمليات المشاكل والقضايا من سلسلة دراسة
أو أو  الإدار  تواجهها التي المشكلات وحل لمواجهة نشاطأنه  "على الأزهري يعرفه فيما 

 3" الفرد أو المدير يواجهها
الأمور  من أمر يهمه فرد كل أن في تتمثل إنسانية أنه عملية على" يعرفه رشوان أن كما

حدود  عند رأيه ولكل الأمر هذا تقرير في رأي وثقافته خبرته مستوى بحسب يكون أن ينبغي
في  المتضمن والخبر  العلم إلى تستند عملية القرار اتخاذ فإن وكذلك فيه يعمل الذي المستوى
 4" القرار
 العمل عن أثناء والمواقف المشكلات لمواجهة المنظمة أنه الطريقة "على العديلي يعرفه كما

يجاد والجيد  الدقيقة المعلومات توفير طريق  الأفضل من البديل واختيار المناسبة البدائل وا 
 لوبالأس هو مختص وبمعنى وظروفه الموقف حسب المرغوب الهدف سبيل في بينها

  5"الإدارية المشكلات لحل العلمي

                                                           
 الإداري، والتطوير للاستشارات سيرفيس وايد مركز ، 2 ط ، لها السلوكي والمدخل الإدارية الاتصالات : عامر يس سعيد 1

  329 ص ، 2000 القاهر ،
 التنمية، اجتماع علم في (دولة دكتوراه رسالة)بالجزائر العمومية الإدارة في القرارات واتخاذ التقنوقراطيون : زردومي أحمد 2

  27 ص ، 2003 قسنطينة، جامعة
  119 ص سابق، مرجع : الأزهري الدين محي 3
 الجامعي المكتب الإدار ، علم ،الاجتماع علم النفس، علم مجالات في الإنسانية العلاقات :رشوان الحميد عبد حسين 4

  26 ص 1997 الإسكندرية، الحديث،
 435 ص ، 1993 الرياض، ، 1 ط ،التنظيمي السلوك إدارة : العديلي محمد ناصر 5
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 المناسب البديل اختيار إلى للتوصل بدائل بين اختيار أنه عملية" على أيضا عرف كما
 1"  ما مشكلة أو معين بشأن موضوع

 الباحثين للمفهوم إتخاذ القرارملاحظات للبعض إسهامات : (11)رقمجدول ال
 ملاحظة المفهوم الباحث

فعل عقلاني يتم من خلال التفكير و  بارنارد  
 الحساب و التدابير

القرار عملية عقلانية تتم بعناصر ثلاث 
 (الحساب و التدبير و التفكير)

عملية مرحلية للتقيم البدائل المطروحة  هاريسون
 لتحقيق الهدف بالإجماع

ان عملية القرار تكون اكد على 
 جماعية لتحقيق الهدف

 
 جريفت

اتخاذ القرار عنصر أساسي في الإدار  
حيث تتخذ القرارات وتنفذ في كل العمليات 
الإدارية من التخطيط إلى التنظيم و 

 التوجيه و المتابعة و الرقابة 

يشير إلى علاقة عملية اتخاذ القرار مع 
باقي العمليات كالتخطيط و التنظيم و 

 التوجيه و الرقابة حيث تتكامل 

اختيار أحد البدائل المقترحة بدقة ، لأجل  بيتر دريكر
التي تتسم انتقاء أفضل الإختيارات 

بالصواب ، كما يمتد إلى الإختيار بيم 
رب مجموعتين من البدائل مماثلة او تقت

 من بعضها البعض

يركز هذا المفهوم على ضرور  الدقة 
في اختيار البدائل و التركيز على 
البدائل الصحيحة المفيد  التي تقترب 
 من حل مختلف القضايا و المشكلات

انتقاء بديل من البدائل المتاحة بهدف  سايمون
ايجاد حلول لمشكلة في اطار بيئة متغير  
كما يمثل اتخاذ القرار اساس ولب العملية 

يوضح الباحث بانه عملية تتم فيها 
اختيار احد البدائل لحل مشكلة ما و 
 .اهمية اتخاذ القرار في العملية الإدارية

                                                           
 ص ، 2001 ، القاهر  ، للطباعة قباء دار ،والعشرون الحادى القرن وتحديات الأعمال إدارة : حسن العزيز عبد أمين 1

149 
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 التنفيذية في الادار  
ال يوفر نتائج مطلوبة لحالة ما رد فعل فع يونج

او مجموعة من الوضعيات المحتملة في 
 المنظمة

يوضح هذا التعريف ان اتخاذ القرار 
عملية هامة تخلص الى نتائج للمعالجة 
وضعيات تظهر بالمنظمة اي هي 

استجابة او تغذية رجعية لما يحدث من 
 .حالات

اختيار بديل من مجموعة بدائل حيث  الباينز
عملية اتخاذ القرارصنع القرارات تتضمن 

 داخل النسق التنظيمي و يقوم بها المسؤول
 لإختيار البدائل من اجل تحقيق الهدف

يوضح هذا التعريف ان عملية إتخاذ 
القرار مرحلة من صنع القرار اي يضع 
الحدود الفاصلة كما يؤكد على احقية 

 .المسؤول في اختيار البدائل 

 الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثينمن إعداد : المصدر 
هي عملية معقد  ودقيقة يتم فيها إختيار بديل من ذي إخترناه لبحثنا، أما التعريف الإجرائي ال

لأجل تحقيق مجموعة البدائل المقترحة من الفاعلين لحل المشكلات الموجود  بالمنظمة، 
الإجتماعية و النفسية و التنظيمية و الأهداف، وهي جوهر العملية الإدارية وتتداخل العوامل 

 .الإقتصادية فيها 

 : المنظمة .5
 فتنظديم 1تسدق إسدتقام و إ أي الأمدرندتظم ا  ، و  ألفدهنظدم الشديء و  أيمشدتقة مدن الفعدل نظدم 

مدن الفعدل  organisation ، و يقابلده فدي اللغدة الفرنسديةتنسديقها و ترتيبهدا يعندي الأشدياء
organiser  2للخطة  إتباعاويعني تحضير الشيء. 

 :في معجم العلوم الاجتماعية يعرف من خلال معنيين هما  أما

                                                           
 .070،ص1401 ،بيروت دار المشرق ،،منجد الطلاب  1

Dictionnaire l arousse,paris, 1977,p982.
 
   

2
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 يتواجددددون بمقتضدددى قواعدددد  الأفدددرادهنددداك مجموعدددة مدددن  أنمصدددطلح منظمدددة يددددل :  الأول
 .مرسومة كالمؤسسات  وأهدافمضبوطة و لوائح محدد  

  التددي تقددوم  الأساسدديةالمنظمددة بصددور  عامددة تضددم البندداء العددام الددذي يحدددد الهياكددل :الثدداني
 .1جتمع مفي ال

لقددد إهددتم جددل البدداحثين فددي ميدددان السوسدديولوجية بمفهددوم التنظدديم ، حيددث حدداولوا وضددعه فددي 
إطدداره المحددددد ووفقددا لدددرؤيتهم لدده مدددن زاويدددة محدددد  قددداموا بوضددع تعريفدددات لدده بغيدددة ضدددبطه و 
تحديددده أكثددر إنطلاقدداً مددن المعرفددة العلميددة فددالتنظيم كمفهددوم فددي علددم الإجتمدداع يتطلددب جهددود 

وحدوده السوسيولوجية عن طريق التغطية الكاملدة و الشداملة لكدل جوانبده ، لوضعه في مجاله 
و التركيز على جدزء يتصدل بده و يدؤثر فيده، فدالتنظيم كمدا يتضدح لندا جميعدا و حسدب مختلدف 
الباحثين الذين قدموا مجهودات أكاديمية و تنظيريدة حولده يشدير إلدى نسدق هدام مدن التفداعلات 

ي تظهدددر فدددي تلدددك العلاقدددة المزدوجدددة التفاعليدددة بدددين المكوندددات الإنسدددانية و الإجتماعيدددة ، التددد
الإجتماعيدة و الإقتصدادية و السياسدية و الثقافيدة و غيرهدا، و هدذه الإجتماعية في المؤسسدات 

 العلاقددات تبندددى علددى مبدددادئ و أساسدديات التفددداهم المشدددترك و يصددبح الفدددرد فيهددا عضدددواً هامددداً 
بحسددددب إنتمائدددده لهددددا و كددددل هددددذه التفدددداعلات  توجهدددده الجماعددددة بمختلددددف أشددددكالها و أنماطهددددا

 .المزدوجة في العلاقات التبادلية التي تحدث في التنظيم تهدف إلى تحقيق أهداف التنظيم
إن الملاحدظ لددى جميدع الدارسدين و البداحثين فدي مختلدف الإختصاصدات التدي حاولدت ضددبط 

لسددمة التددي أصددبح فهددوم التنظدديم مددن الناحيددة العلميددة، وبحسددب التخصددص قددد أشدداروا بددأن ام
يتميز بها الفرد فدي حياتده الإجتماعيدة، أنده أصدبح يقضدي كدل حياتده ضدمن التنظديم ، فالأسدر  
هي أول تنظيم إجتماعي ظهر و إتضدحت بده المعدالم الأساسدية لقواعدد نظدام المجتمدع ،فدالفرد 
لا يمكنددده أن يقضدددي مختلدددف حاجاتددده بمفدددرده فهدددو فدددي حاجدددة دائمدددة إلدددى التعددداون و تنسددديق 

هود لتحقيدق حاجاتده أو أهدافده، ثدم ظهدرت التنظيمدات بصديغها و أشدكالها المختلفدة لتتميدز الج
و تطغددى عليهددا جوانددب و خصددائص أخددرى تختلددف عددن التنظدديم الأسددري ذو الشددكل و الهيكددل 

                                                           
، 1407، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،  التنظيم الغير رسمي في المؤسسات الصناعية: حسان جيلالي  1

 .12ص
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البدددائي المبسددط فددي علاقاتدده ووسددائله و أهدافدده، حيددث أصددبح العددالم الآن يتميددز بأندده عصددر 
الفددرد أصددبح يقضددي كددل أوقاتدده فددي التنظدديم منددذ ولادتدده إلددى غايددة التنظيمددات ، خاصددة و أن 

 .ر  لكل مناحي الحيا  وفاته لذلك فقد تميز عصرنا بالتنظيمات المختلفة المحتك
:" ونجد أن هنداك الكثيدر مدن التعريفدات المتعددد  حدول التنظديم فقدد عرفده أميتداي إتزيدوني بأنده"

، كمددا يؤكددد فددي هددذا الصدددد بددأن "هدددف معددينوحددد  إجتماعيددة يددتم إنشدداؤها مددن أجددل تحقيددق 
التنظدديم عندددما ينشددأ تكددون لدده أهددداف و احتياجددات تتعددارض أحيانددا مددع أهددداف و إحتياجددات 

 .1"أعضاء هذا التنظيم
جماعددة مددن :" وزملائدده التنظدديم علددى أندده  ROBERT FORDكمددا عددرف روبددرت فددورد"

أن هددذا التعريددف  وأكددد ، وقددد"الندداس يتصددلون ببعضددهم الددبعض مددن أجددل تحقيددق هدددف معددين
مددن هددي الجماعددة الإنسددانية التددي تشددكل التنظدديم؟ وكيددف و : يثيددر ثددلاث تسدداؤلات هامددة هددي

لماذا إتصل أعضاء هذه الجماعة ببعضهم البعض؟ و مدا الهددف  الدذي يرغبدون فدي تحقيقده؟ 
 . 2"العناصر الذي يتضمنها التنظيمكل هذه التساؤلات تكشف و يعتقدون أن الإجابة على 

عملية تحليدل النشداط و تحليدل القدرارات :" فينظر إلى التنظيم على أنه  DRUCKERأما   
و تحليل العلاقات ، من أجل تصدنيف العمدل و تقسديمه إلدى أنشدطة يمكدن إدارتهدا ، ثدم تقسديم 
هددذه النشددطة إلددى وظددائف ثددم تجميددع هددذه الوحدددات و الوظددائف فددي هيكددل تنظيمددي، و اخيددرا 

: jhon pfifnerويدددرى   .3"مدددين لإدار  هدددذه الوحددددات و الوظدددائفإختيدددار الأشدددخاص اللاز 
الذي يتصل من خلاله عدد كبير من الناس مع بعضدهم وجهدا لوجده  الأنماطالتنظيم هو احد "

مشددتركة  أهدددافنجدداز إجددل أأ  متماسددكة نظامددا و رشدددا مددن مشددتركين فددي مهددام معقددد  لمنشدد
 .4"متفق عليها

الكلاسيكية نجدها قد حاولت وضع مفهدوم محددد للتنظديم حيدث نجدد و إذا انتقلنا إلى المدارس 
على سبيل المثال ماكس فيبر يميل إلى جعل التنظيم يدور حول التنظديم الرسدمي و مدا يتعلدق 

                                                           
1
 .23،ص2770، دار غريب ، القاهر ، إجتماع التنظيم معل: لطفي طلعت إبراهيم 
 .24-23نفس المرجع السابق، ص 2
 .21-21نفس المرجع السابق، ص 3
 .13،ص2717ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  داخل المنظمات المعاصرة ، الإداريةالاتصالات بوحنية قوي،  4
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بدددده مددددن مسددددؤوليات و إختصاصددددات ، حيددددث نجددددده يعنددددي بددددالتنظيم النمددددوذج المثددددالي للتنظدددديم 
اهات النظريدة الحديثدة فدي دراسدة التنظديم نجدد أنهدم البيروقراطي، أما أولئك الذين تأثروا بالإتج

قدددد اتجهدددوا نحدددو جعدددل مفهدددوم التنظددديم يدددرتبط بأنمددداط السدددلوك و مدددا يتصدددل بهدددا مدددن معمليدددات 
نظدام :" إجتماعبة مختلفة كتعاون و التنافس و الصراع ، فالتنظيم مدن وجهدة نظدر  برندارد هدو

ون علدددى الإتصدددال ببعضدددهم يظهدددر فدددي الوجدددود عنددددما يكدددون هنددداك أشدددخاص قدددادر  للتعددداون
 .1"البعض و راغبون في المساهمة فالعمل لتحقيق أهداف مشتركة

نسددق إجتمدداعي موجدده نحددو تحقيددق أهددداف :" نجددد أيضددا الحسدديني السدديد حيددث عرفدده علددى أندده
محدددد  فإندده يسددتعين لتحقيددق هددذه الأهددداف بوسددائل عديددد  و تدددابير مختلفددة ترسددم فددي النهايددة 

التسلسدل الرئاسدي، : تعبر عنها الخصائص التنظيمية المتعارف عليها مثل أبعاد البنائية، التي
 .2"تقسيم العمل، قنوات الإتصال، تحديد المهام

التنظيم هدو نظدام دينداميكي للتعداون منسدق إراديدا لتحقيدق :" عرفه سيد الهواري كذلك على أنه 
، ظددان يعنددي أجددزاء أهددداف و قدددر  علددى التكيددف فددي الأجددل الطويددل و بددالتعريف فددإن كلمددة ن

فدددالتنظيم مجموعدددة أجدددزاء متسدددقة بعضدددها مدددع بعدددض تتدددأثر ببعضدددها الدددبعض هددددفها النهدددائي 
 .3"تحقيق النتائج

 منظمةملاحظات للبعض إسهامات الباحثين للمفهوم ال: (15)رقم جدولال
 ملاحظة المفهوم الباحث

AMITA

I 

ITZION

E 

وحد  إجتماعية تسعى إلى تحقيق 
تتعارض الأهداف أهداف محدد  و قد 

داخل التنظيم مع الأفراد الذين يعملون 
 بها

يركز الباحث في رؤيته للمنظمة على 
الجانب الإجتماعي و قدر  المنظمة 
على تحقيق الأهداف على الرغم من 

 تعارض اهداف الأفراد بها

                                                           
 .21لطفي طلعت إبراهيم ، مرجع سابق، ص 1
 .41،ص1444، دار الجامعية،القاهر ،علم إجتماع التنظيم: الحسيني السيد 2
، الطبعة السابعة، دار الجامعة ، النظريات و الهياكل التنظيمية و السلوكيات و الممارسات: التنظيم: سيد الهواري 3

 .330،ص1440القاهر ،،
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ROBER

T FORD 
مجموعة من الأفراد الذين يتواصلون مع 
 بعضهم البعض لاجل تحقيق هدف ما

يشير الى ان المنظمة وعاء يتم فيه 
 الإتصال بين الأفراد لتحقيق الأهداف

DRUCK

ER 
حليل الاعمال و القرارات و تتضمن ت

ات لتحديد العمل و تصنيفه و العلاق
تقسيمه تم تقسيم الانشطة الى وظائف 
و تجمعيها في هيكل تنظيمي و انتقاء 

 الافراد لهذه الوحدات

المنظمة تتم فيها اكد الباحث على ان 
تحليل الانشطة و اتخاذ القرار و تحدد 
بها العلاقات وتقسم فيها الوظائف في 
هيكل تنظيمي ، وبالتالي التركيز على 

 الجانب الوظيفي و التنظيمي لها
JHON 

PFIFNE

R  

هو نمط من أنماط الإتصال لعدد كبير 
من الأفراد بشكل مباشر يشتركون في 

از أهداف مهام معقد  من اجل انج
 .مشتركة

المنظمة ترتكز في العملية الإتصالية 
التي تحدث بين الأفراد بالمنظمة لاجل 

 تحقيق الاهداف

CHEST

ER 

BERNA

RD 

نظام تعاوني ينشأ عن طريق وجود 
ببعضهم البعض و لهم  يتصلونافراد 

الرغبة في المساهمة لتحقيق أهداف 
 مشتركة

يشير الباحث إلى الجانب الانساني و 
الإجتماعي للمنظمة كما أكد على 
 اهمية الإتصال لتحقيق الأهداف

سيد 
 الهواري

نظام ديناميكي للتعاون لتحقيق الاهداف 
 و القدر  على التكييف لمد  طويلة 

ركز الباحث على ان المنظمة نظام اي 
يتكون من أجزاء ويتسم بالديناميكية اي 

و قدرته على  انه يتأثر بالبيئة الخارجية
 التكييف 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر 
ذو طابع  تفاعلي وتعاوني نظامويمكننا تقديم هذا التعريف الإجرائي لبحثنا، هي عبار  عن 

عن طريق قنوات  إجتماعي و تنظيمي يظهرويتشكل بفعل وجود فاعلين يتواصلون
 .المشتركةلتحقيق الأهداف وأدوات،
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 :الدراسات السابقة  -9
اهتمدام البداحثين  أثداربالمشاركة من المواضيع الجديدد  ،حيدث  الإدار موضوع  أنمن الواضح 

بالغة ، مست حيا  المؤسسات بصفة عامة والمؤسسة الجزائريدة  أهميةو الدارسين لما لها من 
 أن إلا. بالمشدداركة  الإدار بصددفة خاصددة ، فقددد تنوعددت الدراسددات علددى الددرغم مددن قلتهددا حددول 

فتقددت المنظدور الاجتمداعي و التحليدل إوعلدوم التسديير  الإداريدةالعلدوم  إطارمعظمها كان في 
 أننددا إلابالمشدداركة  الإدار السوسدديولوجي فيهددا ، وعلددى الددرغم مددن قلددة الدراسددات التددي تناولددت 

 :بعضها و نذكر منها مايلي إلىقمنا برجوع 

 :الدراسات الجزائرية  .0
واق ع المش اركة ف ي ص ناعة الق رار :بعن وان  2102ري ب ا  محم د ر قدمها ال دكتور دراسة 
 :1(دراسة ميدانية )هيئة التدريس في الجامعات الجزائرية  أعضاءلدى 

تحديددددد مسددددتوى المشدددداركة فددددي صددددناعة القددددرار لدددددى هيئددددة التدددددريس فددددي  إلددددىهدددددفت دراسددددته 
تددل علدى مشداركة  إحصدائيةكان هناك فروق ذات دلالدة  إذاالجامعات الجزائرية ، ومعرفة ما 

مدا واقدع المشداركة : شدكاليته كالتدالي إحيدث طدرح . دريس فدي صدناعة القدرار هيئدة التد أعضاء
 هيئة التدريس في الجامعات الجزائرية؟ أعضاءفي صناعة القرار لدى 

 الثلاث بين الجامعات الجزائرية  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  : نهأفتراض مفاده إب
 .هيئة التدريس  أعضاءفي المشاركة في صناعة القرار لدى ( وهران، الجزائر، قسنطينة)  
عتمد في دراسدته علدى المدنهج الوصدفي بهددف التعدرف علدى الواقدع مدن خدلال دراسدة مسدتوى إ

جدل أريدة ، ومدن يس فدي الجامعدات الجزائهيئدة التددر  أعضداءالمشاركة في صناعة القرار لددى 
سدتمار  عتمد علدى الإإلجمع المعلومات اللازمة ، حيث  بأدواتستعان إالدراسة  أهدافتحقيق 

 أمددامددن صدددقها وثباتهددا ،  لتأكدددعبددار  عرضددها علددى مجموعددة مددن الخبددراء  43التددي تضددمنت 
 الجزائدر،قتصر على الهيئة التدريس في الجامعدات الجزائريدة وهدران إعليه أجرى مجتمع الذي 

                                                           
 .41، ص2713، 11المجلة العربية لضمان جود  التعليم الجامعي، المجلد السادس، العدد  1
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ختيدار العيندة الطبقيدة كعيندة إعضدو هيئدة تددريس وتدم  327العيندة و قسنطينة حيت قدر عدد 
 . لدراستهممثلة 

 : إليهاالنتائج المتوصل  أهم أما
 هيئددددة التدددددريس فددددي الجامعددددات  أعضدددداءمسددددتوى المشدددداركة فددددي صددددناعة القددددرار لدددددى  أن

لا يتداح لهدم فدرص  أنهدموهدذا دال علدى  %07الجزائرية بشكل عام مستوى متدني وبنسدبة 
 .و مقترحاتهم في مجال عملهم أرائهمو  أفكارهمكافية لتقديم 

  تدددل (وهددران ، الجزائددر ، قسددنطينة) بددين الجامعددات الددثلاث  إحصددائيالا توجددد فددروق دالددة
هيئة التدريس في صدناعة القدرار و ذلدك بسدبب طبيعدة المركزيدة فدي  أعضاءعلى مشاركة 

 .الجامعة الجزائرية
المش اركة و : تح ت عن وان ( 2110-2111)اسة قدمتها الباحثة ليلى زروال س نة نجد در 

دراس   ة ميداني   ة ف   ي مؤسس   ة العمومي   ة ) علاقته   ا بفعالي   ة الإدارة الحديث   ة ف   ي التنظ   يم 
لاس  تكمال درج  ة الماجس  تير ف  ي عل  م ( للص  ناعات النس  يجية و القطني  ة كوتيت  اس باتن  ة 

 :1الاجتماع التنظيم و العمل
لباحثددددة مددددن خددددلال دراسددددتها العلاقددددة بددددين المشدددداركة العماليددددة الددددذي يحمددددل مضددددمونا تناولددددت ا

إيدددديولوجيا اختلفدددت تطبيقاتددده بددداختلاف الددددول وأنظمتهدددا ، فقدددد أكددددت فدددي إشدددكالية البحدددث أن 
الدول الرأسمالية طبقت المشاركة العمالية في الإدار  من خلال النقابة كممثل للعمال ، وكحدل 

ل ، وكدان ذلدك فدي بدايدة الأمدر لأعمال مالكي وسائل الإنتاج ، وبين العماتوفيقي بين أرباب ا
جددل إكسداب مبدددأ المشدداركة العماليدة نددوع مدن المرونددة ،و الواقعيددة ، ففدي ظددل الاعتبددارات مدن أ

السياسددية ووجددود معطيددات اقتصددادية اتبعددت الجزائددر فددي مسدديرتها التنمويددة تجددارب عديددد  بدددأ 
مرورا بنظام التسيير الاشتراكي الذي تجسد فيه المبدأ مدن خدلال أجهدز  بمرحلة التسيير الذاتي 

ف سياسددية فيدده، وصددولا و هيئددات متعدددد  كمجلددس العمددال ، إلا أنهددا أثبتددت فشددلها لددتحكم أطددرا
                                                           

دراسة ميدانية في مؤسسة العمومية ) الحديثة في التنظيم  الإدارةالمشاركة و علاقتها بفعالية : ليلى زروال   1
علم الاجتماع التنظيم و العمل ،جامعة باتنة ، : ،رسالة ماجستير (النسيجية و القطنية كوتيتاس باتنة  للصناعات
 .2771الجزائر، 

 



 الفصل الأول                                                                 الجانب المنهجي للدراسة

 

10 
 

سددتقلالية التدي فتحددت المجدال لتحقيدق الفعاليددة التنظيميدة ، عددن طريدق المشدداركة إلدى مرحلدة الإ
عطدداء الحريددة للعمددال الحريددة فددي التعبيددر و إبددداء  العمددال فددي الوظددائف الأساسددية لددلإدار  ، وا 

هددل هندداك علاقددة بددين المشدداركة العماليددة فددي : وقددد جدداءت إشددكالية دراسددتها كددالأتي . الددرأي 
 الإدار  و بين فعالية الإدار  ؟

ندده كلمددا كانددت هندداك مشدداركة عماليددة فددي أداء الوظددائف الأساسددية لددلإدار  أ: بددإفتراض مفدداده 
عتمددت الباحثدة فدي دراسدتها علدى ن ثدم فعاليدة الإدار  ، وا  تحققت فعالية تلك الوظائف وم كلما

المنهج الوصدفي التدي حاولدت مدن خلالده وصدف تلدك العلاقدة بدين المشداركة العماليدة فدي أداء 
وظيفددددة التخطدددديط ، التنسدددديق ، التوجيدددده الإداري و الرقابددددة ، وبددددين فعاليددددة الإدار  مددددن خددددلال 

ي العمدددال حدددول المشددداركة فدددي حدددد ذاتهدددا ، وعلدددى دور اللجندددة التدددي تدددتم مدددن التعدددرف علدددى رأ
جدددل تحقيدددق أهدددداف هدددم الوظدددائف التدددي يقدددوم بهدددا ، ومدددن أخلالهدددا ، وأيضدددا حدددول الإدار  و أ

ابددة حتميددة دراسددتها قامددت الباحثددة بالاسددتعانة بددأدوات لجمددع المعلومددات اللازمددة التددي كانددت بمث
سددتمار  ، و الملاحظددة ،و المقابلددة التددي سدداعدتها علددى الإمنهجيددة للدراسددة ، حيددت إسددتعانت ب

قتصددر علددى التددي تددم إجددراء الدراسددة عليدده فقددد إجمددع المعلومددات اللازمددة، أمددا مجتمددع البحددث 
علددى ( كوتيتدداكس)عمددال المؤسسددة العموميددة الاقتصددادية للصددناعات النسدديجية القطنيددة بباتنددة 

 .عامل كعينة ممثلة 331قدرت بعينة تم اختيارها بطريقة عشوائية منتظمة حيت 
كمدددددا اعتمددددددت الباحثدددددة للتحليدددددل بياناتهدددددا و تفسددددديرها بشدددددكل مدددددنظم ، ودقيدددددق علدددددى المعالجدددددة 
الإحصدددائية باسدددتخدام النسدددب المئويدددة ، وحسددداب المتوسدددط الحسدددابي للفئدددات ، كمدددا اسدددتعملت 

 .لتحقق من صحة الفرضية المعتمد  في الدراسة  2قانون كا
 :نتائج التالية توصلت الباحثة إلى ال

  ، عدددم وجددود المشدداركة العماليددة فددي وضددع الخطددط أدى إلددى عدددم فعاليددة وظيفددة التخطدديط
فددالخطط الإداريددة غيددر فعالددة ، ولا تخدددم أي طددرف لا العامددل، ولا المؤسسددة بشددكل عددام ، 

ستشددارتهم مددن خددلال عقددد اجتماعددات م اشددتراك العمددال فددي وضددعها ، أو إذلددك بسددبب عددد
للمشداركة بدآرائهم ، ومناقشدة الخطدط ، فدالخبر   العامدل يمكدن أن تشدكل  تفسح لهم المجدال
 .مكسب للمؤسسة
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  عدددم وجددود المشدداركة العماليددة فددي التنسدديق أدى إلددى عدددم فعاليددة وظيفددة التنسدديق وبالتددالي
 .غياب فعالية الإدار 

  عدددددم وجددددود مشدددداركة عماليددددة فددددي مسددددائل التوجيدددده الإداري أدى إلددددى عدددددم فعاليددددة وظيفددددة
 .وجيهالت

  المشاركة للعمال تعني لهم حق وواجدب ، وذلدك لمدا كرسده القدانون ،و يددعوا إليده الضدمير
التدددددي لا تقدددددوم ( لجندددددة المشددددداركة)المهندددددي ، فالمشددددداركة تدددددتم مدددددن خدددددلال جهددددداز تمثيلدددددي 

ختيددارهم لددم يكددن نزيهددا بمسددؤولياتها ، وذلددك لان مددن يم ثددل النقابددة دون مسددتوى تعليمددي ، وا 
 .نتخاباتفي الإ

دور الإدارة بالمش اركة ف ي تنمي ة : بعن وان ( 2100-2101)سة الباحثة طباخي س ناء درا
معرف   ة الع   املين دراس   ة حال   ة مستش   فى محم   د بن   اني ب   رج ب   وعريريج لاس   تكمال درج   ة 

 : 1الماجستير في علوم التسير تخصص اقتصاد و إدارة المعرفة و المعارف
هددددفت الباحثدددة مدددن خدددلال دراسدددتها إلدددى إبدددراز أهميدددة الإدار  بالمشددداركة كوسددديلة لنجددداح إدار  

بتكدار و الإبدداع ، وسدعيها الإدار  بالمشاركة للعامل على الإالمعرفة من خلال تشجيع أسلوب 
نتقدال ، وتبدادل و التشدارك فدي المعرفدة ، إلدى جاندب ثقافة العمدل التشداركي الدذي يددعم إلنشر 
 .أهمية إدار  المعرفة للمؤسسات في الوقت الحاضر لمواجهة تحديات محيط العمل توضيح
كيدف تسداهم : نطلقت الباحثة بإشدكالية لكشدف العلاقدة الموجدود  فكاندت علدى نحدو التداليوقد إ

الإدار  بالمشاركة في تنمية الرصيد المعرفي للعداملين فدي المؤسسدة ؟ محاولدة فدي ذلدك تفسدير 
ر  بالمشددداركة و تنميدددة معرفدددة العدددداملين ، وقدددد أكددددت الباحثدددة بدددان المعرفددددة العلاقدددة بدددين الإدا

 هتمام متزايد من طرف المؤسسات نظرا لدورها الأساسي في تحقيدق الميدز  التنافسديةإتحضى ب
غلال المعدارف التدي تمتلكهدا بشدكل أمثدل و هتمت المؤسسات باستو خلق القيمة ، ولذلك فقد إ

ن خدلال البحدث عدن الأسداليب الإداريدة التدي تسداعد تطبيقهدا فدي ستثمارها بأفضل الطرق ، مإ
 .تنمية معارف العاملين و زياد  خبراتهم

                                                           
الشهيد محمد بناني برج دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين دراسة حالة مستشفى : سناء طباخي  1

 .2711اقتصاد و إدار  المعرفة و المعارف ، جامعة بسكر  ،: ، رسالة ماجستيربوعريريج
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عرفدي للعداملين فدي المؤسسدة ، تساهم الإدار  بالمشداركة فدي تنميدة الرصديد الم: فتراض مفادهبإ
ا لدراسدة ختبارهدا وفقدت الباحثة المنهج الاستكشافي في إقتراح الفرضيات التي تم إستخدموقد إ

حالددة ، ويقددوم هددذا المددنهج علددى محاولددة اسددتنتاج فرضدديات مددن ملاحظددات مختلفددة ، ومنحهددا 
لقددانون ، ولتحقيددق أهددداف طددابع تفسدديري أو فهمددي ، و الددذي يحتدداج للتوجدده مددن القاعددد  إلددى ا

قه على مجتمدع الدراسدة كداملا ستبيان كأدا  لجمع المعلومات تم تطبيالدراسة إعتمدت على الإ
مدن %31ممدرض ، وقدد مثلدت  102ختارت الباحثة عينة عشوائية بسيطة متكوندة مدن حيث إ

 ( .راتاالنسب المئوية، تكر ) الإحصائية التي اعتمدتها  الأدوات مجتمع الدراسة ، أما أهم
 :توصلت الباحثة من خلال دراستها إلى النتائج التالية

  شدددددركة المعرفيدددددة مدددددن خدددددلال الأإن الإدار  بالمشدددداركة تعمدددددل نسدددددبيا علدددددى تحسدددددين مرحلدددددة
 .الاتصال الغير رسمي و النمط القيادي الديموقراطي

  تسدداهم الإدار  بالمشدداركة فددي تحسددين مرحلددة الإخددراج المعرفددي نسددبيا مددن خددلال التحفيددز و
 .تصال و النمط القيادي الديموقراطيالإ

  التدددريب فددي تسدداهم الإدار  بالمشدداركة مددن خددلال الاتصددال و الددنمط القيددادي الددديمقراطي و
 .تحسين مرحلة المزج المعرفي نسبيا

 ل تسددداهم الإدار  بالمشددداركة فدددي تحسدددين مرحلدددة الإدخدددال المعرفدددي بصدددور  نسدددبية مدددن خدددلا
 . تصالالنمط القيادي الديمقراطي و الإ

 :الدراسات العربية .2
معوق  ات تطبي  ق : بعن  وان  2104نج  د دراس  ة ق  دمها الباح  ث رم  اح احم  د دي  ب حج  و س  نة 

لمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فلسطين لاستكمال درج ة الماجس تير ف ي الإدارة با
 :1إدارة الأعمال 

                                                           
 :ماجستير،رسالة  معوقات تطبيق الإدارة بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فلسطين: اح احمد ديب حجورم 1

 . 2714،الجامعة الإسلامية ، غز ، إدار  الأعمال 
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هدددفت هددذه الدراسددة إلددى التعددرف عددن معوقددات تطبيددق الإدار  بالمشدداركة فددي شددركات التددأمين 
التعاوني في فلسطين ، وتسليط الضوء على أهمية الإدار  بالمشاركة ، بالإضافة إلدى التعدرف 

ا كاندددت هنددداك فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي تقدددديرات العددداملين فدددي شدددركات التدددأمين مدددا إذ
التعدددداوني للمعوقددددات التددددي تددددؤثر علددددى تطبيددددق الإدار  بالمشدددداركة تبعددددا للمتغيددددرات الشخصددددية 

 (.العمر، الجنس، سنوات الخبر  ،المؤهل العلمي ، الدرجة الوظيفية ، المنظمة )
مدا هدي معوقدات : تمحورت حولها دراسة الباحث فقدد كاندت كالتدالي لدراسة فقد لأما الإشكالية 

 تطبيق الإدار  بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فلسطين؟
بدددين معوقدددات  7.71توجدددد علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة : فتراض مفدددادهبدددإ

التددأمين التعدداوني العاملددة تطبيددق الإدار  بالمشدداركة ، و تطبيددق الإدار  بالمشدداركة فددي شددركات 
وقددد اسددتخدم الباحددث المددنهج الوصددفي التحليلددي حيددث اعتمددد عليدده اعتمددادا كليددا .فددي فلسددطين 

في وصف الظداهر  قيدد الدراسدة ، و تشخيصدها ، وتقدديم معطيدات حولهدا وتبدين مددى أهميتهدا 
اندات ، حيدث جمدع البيوعمقها، ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمدد الباحدث علدى الاسدتبيان كدأدا  ل

فقددر  ، ليطبقدده علددى مجتمددع دراسددة كدداملا و المكددون مددن 14سددتبيان المتكددون مددن قددام ببندداء الإ
عامددل ، فددي شددركتي التددأمين التعدداوني فددي فلسددطين ، أمددا أهددم الأدوات الإحصددائية التددي 177

اعتمد عليها الباحدث كاندت النسدب المئويدة ، و التكدرارات لوصدف عيندة الدراسدة ، و المتوسدط 
 سابي ،و المتوسط الحسابي النسبي، و اختبار ألفاكرونباخ ،و اختبار كولمجروفالح
سددمرنوف لمعرفددة مددا إذا كانددت البيانددات تتبددع التوزيددع الطبيعددي مددن عدمدده ، بالإضددافة إلددى – 

فددي  Tمعامدل ارتبداط بيرسدون لقيدداس درجدة الارتبداط لدراسدة العلاقددة بدين المتغيدرين ، و اختبدار
 .ANOVAو المستقلة ، وتحليل التباين الأحادي  حالة العينة الواحد 

 :وقد توصل الباحث من خلال دراسته إلى النتائج التالية
  أن معوقات الإدار  بالمشاركة فدي شدركات التدأمين التعداوني العاملدة فدي فلسدطين قدد بلغدت

، وقدددددد جددددداء المجدددددال الإداري فدددددي المرتبدددددة الأولدددددى بمتوسدددددط حسدددددابي نسدددددبي  32.11%
، %30.73بالمرتبددددددة الثانيددددددة جدددددداء المجددددددال التنظيمددددددي بمتوسددددددط حسددددددابي ، و 34.12%

، بينمددا جدداء مجددال %32.24وبالمرتبددة الثالثددة جدداء المجددال التكنولددوجي بمتوسددط حسددابي 
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، أمدددددا المجددددال الشخصددددي فجددددداء %20.44الاتصددددال بالمرتبددددة الرابعدددددة بمتوسددددط حسددددابي 
 .%21.42بالمرتبة الخامسة بمتوسط حسابي نسبي قدر ب

  تددأثير مباشددر ( التنظيميددة ، الشخصددية ، الاتصددال، التكنولوجيددة) مجددالات المعوقددات تددؤثر
 .على تطبيق الإدار  بالمشاركة في شركات التأمين التعاوني في فلسطين

  يدددؤثر مجدددال معوقدددات الإداريدددة تدددأثيرا متوسدددط علدددى تطبيدددق الإدار  بالمشددداركة فدددي شدددركات
 .التأمين التعاوني في فلسطين

المش اركة : بعنوان  2115سنة  مها الباحث مبارك بن بطيحان فهد السهليهناك دراسة قد
لاس  تكمال درج  ة ( دراس  ة ميداني  ة)تخ  اذ الق  رار وأثره  ا عل  ى الح  د م  ن مقاوم  ة التغيي  ر ف  ي إ

ثددر المشدداركة فددي صددنع تتمثددل مشددكلة الدراسددة فددي بحددث أ :1الماجس  تير ف  ي الإدارة العام  ة 
فددي الأجهددز  الحكوميددة السددعودية ، وتهدددف دراسددته إلددى  القددرار علددى الحددد مددن مقاومددة التغييددر

ثددر وظفين الحكددوميين ، و التعددرف علددى أاسددتطلاع أنمدداط المشدداركة فددي صددنع القددرار عنددد المدد
 .الأنماط السائد  للمشاركة في صنع القرارات على تقبل الموظفين للتغيير في أجهزتهم 

 : أما فرضيات دراسته كانت كالأتي
 دلالة إحصائية بين كل من نمط انفدراد المددير باتخداذ القدرار ثدم تبليغده  لا توجد فروق ذات

 .للمرؤوسين
 أن الموظفين في الأجهز  الحكومية يميلون للمحايد  في تقبلهم للتغيير. 
  تخدداذ القددرار ثددم محاولتدده إقندداع علاقددة ارتباطيدده موجبددة بددين كددل مددن إنفددراد المدددير بإتوجددد

 .المرؤوسين 
هج الوصددفي كوندده الأنسددب لدراسددته ، وتمثددل مجتمددع الدراسددة فددي الأفددراد سددتخدم الباحددث المددنإ

 477ختدددار ة متمثلدددة فدددي بعدددض الدددوزارات ، حيدددث إالعددداملين فدددي الأجهدددز  الحكوميدددة السدددعودي
سددتمار  ، توصددل تقنيددة بحثيددة لجمددع معلوماتدده ووقددع إختيدداره علددى الإعتمددد علددى موظددف كمددا إ

 :ليإلى عدد من النتائج يمكن إيجازها كالتا
                                                           

دراسة ميدانية على )التغيير  على الحد من مقاومة أثرهاالمشاركة في اتخاذ القرار و السهلي مبارك بن بطيحان فهد ،  1
 .2770العامة، جامعة الملك سعود ، المملكة العربية السعودية،  الإدار تخصص : ، رسالة ماجستير  (الحكومية الأجهزة
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 اركة المددوظفين فددي صددنع القددرار هددي أن أهددم الأنمدداط السددائد  فددي الأجهددز  الحكوميددة لمشدد
قتراحددداتهم قبدددل أن يتخدددذ قدددراره بشدددكل نهدددائي، و الدددنمط ماع المددددير لأراء المدددوظفين و إسدددتإ

الثاني هو عدرض المددير المشدكلة علدى المرؤوسدين للمسداهمة فدي إيجداد البددائل ثدم يختدار 
مناسددددبا لحدددددل المشددددكلة ، والددددنمط الثالدددددث يتمثددددل فدددددي مشدددداركة المددددددير البددددديل الددددذي يدددددراه 

 .للمرؤوسين كأي عضو أخر للوصول إلى القرار المناسب 
 تخداذ القدرار ، ثدم محاولتده إقنداع وجود علاقدة إرتباطيده موجبدة بدين كدل مدن إنفدراد المددير بإ

 .المسئولين وبين معدل مدى تقبل الموظفين للتغيير 
 يسددددتمع المدددددير لأراء المددددوظفين و )يدددده طرديددددة بددددين الأنمدددداط الثلاثددددة رتباطوجددددود علاقددددة إ

اقتراحدداتهم قبددل أن يتخددذ قددراره بشددكل نهددائي ، يشددارك المدددير المرؤوسددين كددأي عضددو أخددر 
تخدددداذ قددددرار مددددا ، ويجعددددل صددددنع القددددرار مددددن قبددددل قبددددل الوصددددول إلددددى القددددرار المناسددددب لإ

 .غيير، وبين معدل تقبل الموظفين للت(المرؤوسين بشكل كلي
 كاندت،القرار صدنع فدي المشداركة يرو تطد علدى تسداعد أن يمكدن التدي الأسدباب أهدم أن 

 مدع دوريدة جتماعدات إ وعقدد ، العمدل يفد  المقترحدات تقدديم علدى المرؤوسدين تشدجيع
 تفدويض الصدلاحيات وأخيدرًا ، مرؤوسدينمإل لأفكدار الرؤسداء قدديرت و ، المرؤوسدين
 .للمرؤوسين

المعوق ات التنظيمي  ة و علاقته  ا : "هن اك دراس  ة ق دمها عب  د الإل  ه عب د ا  الجغبي  ر بعن  وان 
تخ  اذ الق رارات ف  ي وزارة التربي  ة و التعل  يم و اقت  راح أنم  وذج ف  ي إبدرج ة مش  اركة الم  وظفين 

 :1. "نظري للتغلب على هذه المعوقات في المملكة العربية السعودية
ميدددة، و درجدددة مشددداركة المدددوظفين فدددي درجدددة المعوقدددات التنظيهددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى تحديدددد 

المشددداركة العددداملين فدددي عمليدددة تخددداذ القدددرارات ، وبحدددث العلاقدددة بدددين المعوقدددات التنظيميدددة و إ
والجدنس للمدوظفين  ثدر كدل مدن الخبدر  الإداريدة و المؤهدل العلمدي ،إتخاذ القدرار ، كدذلك بيدان أ

ب علددى هددذه المعوقددات التنظيميددة ، وتكددون مجتمددع قتددراح أنمددوذج نظددري للتغلددالإداريددين ، و إ
                                                           

المعوقات التنظيمية و علاقتها بدرجة مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات في وزارة عبد الله الجغبير ،  الإلهعبد  1
تربوية ، جامعة  إدار تخصص :دكتوراه  أطروحة،  نظري للتغلب على هذه المعوقات أنموذجالتربية و التعليم و اقتراح 

 .2773،  الأردنعمان العربية للدراسات العليا  ، 
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فدي وزار  ( دون رئيس قسم)الدراسة من الموظفين الإداريين العاملين في مستوى إداري تنفيذي 
 1027داريددددا ، و إ 2271التربيددددة و التعلدددديم فددددي مددددديرياتها فددددي المحافظددددات ، وبلددددغ عددددددهم 

إداريدددا و إداريددة و قدددام  447ت إندداث اختيدددرت مددنهم عينددة طبقيدددة عشددوائية بلغدد 401ذكددور،و 
 : الباحث بتحضير استبيانين هما

 سدددتخدمظفين فددي إتخددداذ القددرارات ، وا  سددتبيان مشددداركة المددو إسددتبيان المعوقددات التنظيميدددة ، و إ
رات و النسب المئويدة ، ومعامدل نحرافات المعيارية و التكراالباحث المتوسطات الحسابية و الإ

 .باين الأحادي للإجابة على أسئلة الدراسة رتباط بيرسون ، و تحليل التالإ
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

 تخدداذ القددرارات فددي وزار  التربيددة و ين الإداريددين فددي إوجددود درجددة متوسددطة لمشدداركة المددوظف
 .التعليم 

 ت مشدداركة المددوظفين الإداريددين فددي عدددم وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية بددين متوسددطا
 .تشير للخبر  الإدارية تخاذ القرارات إ
 تخدداذ ت مشدداركة المددوظفين الإداريددين فددي إوجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية بددين متوسددطا

 .القرار تدل على المؤهل العلمي 
 ت مشدداركة المددوظفين الإداريددين فددي عدددم وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية بددين متوسددطا

 .تخاذ القرار تدل على الجنسإ
نج د دراس ة الباح  ث عب د العزي  ز ب راك محس  ن تح ت عن  وان أث ر نمط  ي القي ادة التش  اركية و 

 2102التحويلي  ة ف  ي تحس  ين الأداء ال  وظيفي دراس  ة مقارن  ة ف  ي المستش  فيات الأردني  ة 
 :1استكمالا لمتطلبات درجة الدكتوراه فلسفة في الإدارة 

لقيدداد  التشدداركية و التحويليددة فددي تندداول الباحددث مددن خددلال دراسددته قيدداس العلاقددة بددين نمطددي ا
تحسدين الأداء الدوظيفي فددي المستشدفيات العامددة و الخاصدة ، حيددث أكدد فددي إشدكالية بحثدده أن 

للمنظمددات لددذلك تسددعى معظددم المنظمددات علددى الأداء الددوظيفي يعددد أحددد الأولويددات الأساسددية 
                                                           

1
دراسة مقارنة في ) أثر نمطي القيادة التشاركية و التحويلية في تحسين الأداء الوظيفي  :عبد العزيز براك محسن  

 .2712، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدار ، جامعة عمان،الأردن،(المستشفيات الأردنية
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المهدام الموكلدة إلديهم  الحصول و إستقطاب العاملين ذوي الكفاء  و المدؤهلات العاليدة ، لتنفيدذ
، وبندددداء علاقددددات جيددددد  فددددي المحدددديط التنظيمي،فعلددددى الددددرغم مددددن أهميددددة القيدددداد  التشدددداركية و 
التحويلية في تحقيدق ذلدك ،إلا أن المنظمدات الأرديندة لا تدولي أهميدة لنمطدي القيداد  التشداركية 

ص بعددد لقدداءه و التحويليددة ، حيددث لاحددظ ذلددك الباحددث مددن خددلال زيارتدده للقطدداع العددام و الخددا
ولأجدل تحقيدق الهددف مدن الدراسدة طدرح الباحدث .بعدد من المدراء في مستويات إداريدة متنوعدة

 :إشكاليته
ما مددى إهتمدام المدديرين فدي المستشدفيات العامدة و الخاصدة بنمطدي القيداد  التشداركية  .1

 و التحويلية؟
 الوظيفي؟ما مدى إهتمام المديرين في المستشفيات العامة و الخاصة بالأداء  .2
نطدداق القددرار، درجددة المشدداركة، هيكلددة المهددام، الهدددف مددن )مددا أثددر القيدداد  التشدداركية  .3

الدقة في تنفيدذ المهدام ، الإجتهداد، ) على الأداء الوظيفي(المشاركة العقلانية، التفويض
فددددي المستشددددفيات العامددددة و ( المثددددابر  ، المبددددادر  ، الإبددددداع، العلاقددددات مددددع الآخددددرين 

 :رع منه الأسئلة التاليةالخاصة؟ وتتف
 ما أثر القياد  التشاركية على الدقة في تنفيذ المهام؟ -
 ما أثر القياد  التشاركية على الإجتهاد و المثابر ؟ -
 ما أثر القياد  التشاركية على المبادر  و الإبداع؟ -
 ما أثر القياد  التشاركية على العلاقات مع الآخرين؟ -
ثير المثددددالي و التحفيددددز الفكددددري، الدددددافع الإلهددددامي ، التددددأ) مددددا أثددددر القيدددداد  التحويليددددة  .4

الدقددة فددي تنفيددذ المهددام ، الإجتهدداد، المثددابر  ، ) علددى الأداء الددوظيفي( الإعتبددار الفددردي
فددددي المستشددددفيات العامددددة و الخاصددددة؟ ( المبددددادر  ، الإبددددداع، العلاقددددات مددددع الآخددددرين 

 :وتتفرع منه الأسئلة التالية
 على الدقة في تنفيذ المهام؟ حويليةما أثر القياد  الت -
 على الإجتهاد و المثابر ؟ حويليةما أثر القياد  الت -
 على المبادر  و الإبداع؟ حويليةما أثر القياد  الت -
 على العلاقات مع الآخرين؟ حويليةما أثر القياد  الت -
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إهتمام المديرين بنمط القيداد  التشداركية تعدزي  .1
النددوع الإجتمدداعي، العمددر، الخبر ،المؤهددل العلمددي، المسددتوى )لددى العوامددل الديموغرافيددة إ

 في المستشفيات العامة و الخاصة؟( الوظيفي
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إهتمام المدديرين بدنمط القيداد  التحويليدة تعدزي  .1

مؤهددل العلمددي، المسددتوى النددوع الإجتمدداعي، العمددر، الخبر ،ال)إلددى العوامددل الديموغرافيددة 
 في المستشفيات العامة و الخاصة؟( الوظيفي

هدل توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية فدي إهتمدام المدديرين بدالأداء الدوظيفي تعدزي إلددى  .0
النددددوع الإجتمدددداعي، العمددددر، الخبر ،المؤهددددل العلمددددي، المسددددتوى )العوامددددل الديموغرافيددددة 

 في المستشفيات العامة و الخاصة؟( الوظيفي
توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي ممارسددة نمطددي القيدداد  التشدداركية والتحويليددة هددل  .0

حول مسدتوى الأداء الدوظيفي فدي المستشدفيات الأردنيدة تعدزي إلدى ندوع القطداع العدام و 
 1الخاص؟

 :وللإجابة على إشكاليته جاءت فروض دراسته كالتالي
للقيداد  التشداركية ( a=0.05)مسدتوى لا يوجدد أثدر ذو دلالدة إحصدائية عندد : الفرضية الأولدى"

نطددداق القدددرار، درجدددة المشددداركة، هيكلدددة المهدددام ، الهددددف مدددن المشددداركة العقلانيدددة، )بأبعادهدددا 
الدقدة فدي تنفيدذ المهدام ، الإجتهداد و المثدابر ، المبدادر  ) على الأداء الوظيفي بأبعاده( التفويض

 :ت التاليةويتفرع منه الفرضيا( و الابداع، العلاقات مع الآخرين
  لا يوجد أثر ذو دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى(a=0.05 ) للقيداد  التشداركية علدى الدقدة

 .في تنفيذ المهام
  لا يوجدددددد أثدددددر ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى(a=0.05 ) للقيددددداد  التشددددداركيةعلى

 . الإجتهاد و المثابر 
  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى(a=0.05 )  التشداركيةعلى المبدادر  للقياد

 .و الابداع
                                                           

 (4-3)نفس المرجع السابق، ص 1
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  لا يوجدددددد أثدددددر ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى(a=0.05 ) للقيددددداد  التشددددداركيةعلى
 .العلاقات مع الآخرين

علدددددى الأداء ( a=0.05)لا يوجدددددد أثدددددر ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى : الفرضدددددية الثانيدددددة
بر ، المبددادر  و الابددداع، العلاقددات الدقددة فددي تنفيددذ المهددام ، الإجتهدداد و المثددا) الددوظيفي بأبعدداده

 :ويتفرع منه الفرضيات التالية( مع الآخرين
  لا يوجدد أثددر ذو دلالددة إحصدائية عنددد مسددتوى(a=0.05 )علددى الدقددة  للقيداد  التحويليددة

 .1"في تنفيذ المهام
 " لا يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى(a=0.05 )علددددى  للقيدددداد  التحويليددددة

 . الإجتهاد و المثابر 
  لا يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عندددددد مسددددتوى(a=0.05 ) علدددددى  التحويليددددة للقيدددداد

 .المبادر  و الابداع
  لا يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عندددددد مسددددتوى(a=0.05 )  علدددددى  التحويليددددةللقيدددداد

 .العلاقات مع الآخرين
المددديرين  هتمدداملإ (a=0.05)عنددد مسددتوى لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية  :الفرضددية الثالثددة

النددددددوع الإجتمدددددداعي، العمددددددر، )تعددددددزي إلددددددى العوامددددددل الديموغرافيددددددة  بددددددنمط القيدددددداد  التشدددددداركية
 .في المستشفيات العامة و الخاصة( الخبر ،المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي

المددديرين  هتمدداملإ (a=0.05)لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى : الفرضددية الرابعددة
الندددددددوع الإجتمددددددداعي، العمدددددددر، )تعدددددددزي إلدددددددى العوامدددددددل الديموغرافيدددددددة  بدددددددنمط القيددددددداد  التحويليدددددددة

 .في المستشفيات العامة و الخاصة( الخبر ،المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي
فددددي الأداء  (a=0.05)لا يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى  :الفرضددددية الخامسددددة

النددوع الإجتمدداعي، العمددر، الخبر ،المؤهددل العلمددي، )ل الديموغرافيددة تعددزي إلددى العوامددالددوظيفي 
 .في المستشفيات العامة و الخاصة( المستوى الوظيفي

                                                           
 .1نفس المرجع السابق، ص 1
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بددين إسددتجابات  (a=0.05)لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى : الفرضددية السادسددة
أفددراد العينددة حددول مسددتوى ممارسددة نمطددي القيدداد  التحويليددة و التشدداركية حددول مسددتوى الأداء 

  .1"(العام و الخاص)الوظيفي في المستشفيات الأردنية تعزي إلى نوع قطاع المستشفيات 
ولأهميددددة الإطددددار المفدددداهيمي الخدددداص بدراسددددة الباحدددددث ، للفهددددم العلاقددددة بددددين نمطددددي القيددددداد  

المستشددفيات العامددة و الخاصددة بددالأردن ركددز  و التحويليددة علددى الأداء الددوظيفي فدديتشدداركية ال
 :الباحث على المفاهيم التالية وفق الشكل التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 (0-1)نفس المرجع السابق، ص 1

 نطاق القرار

 المشاركةدرجة 

 هيكلة المهام

 الهدف من المشاركة
 العقلانية

 التفويض

 التأثير المثالي
 التحفيز الفكري
 الدافع الإلهامي
 الإعتبار الفردي

 الدقة في تنفيذ المهام

 الإجتهاد و المثابر 

 المبادر  و الإبداع

 العلاقات مع الآخرين
 

 القيادة التشاركية

 القيادة التحويلية

 الأداء الوظيفي
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وفي ضوء طبيعة المشكلة الدراسة و أهدافها فقد إعتمد الباحث المنهج الوصفي لوصفها " 

إستجابات أفراد عينة الدراسة وتقديراتهم حول دور نمطي القياد  التشاركية و التحويلية ، 
شفيات الأردنية في إقليم الوسط من وكذلك لوصف مستوى تقييمهم للأداء الوظيفي في المست

أفراد جانب آخر تم استخدام المنهج التحليلي لتحديد الفروق بين المتوسطات استجابات 
)  العينة حول دور نمطي القياد  التشاركية و التحويلية تبعاً لخصائص الشخصية و الوظيفية

وكذلك ( المستوى الوظيفيالنوع الإجتماعي ، العمر، المؤهل العلمي ، وسنوات الخبر ، 
تحديد الفروق بين متوسطات استجابات استجابات أفراد العينة حول مستوى تقييم للأداء 

 .1"الوظيفي
 أما مجتمع الدراسة تكون من مديري الإدار  العليا و الوسطى و التشغلية العاملة  
العام و الخاص ، في المستشفيات الأردنية في القطاعين ( مدير ،رئيس قسم، رئيس شعبة)   

إستبيان 011مشفى كعينة طبقية وتوزيع  34مشفى وقد تم إختيار  42حيث بلغ عددهم 
 ، وقد اقتصرتإستبيان صالح للتحليل الإحصائي074على المديرين فيها، وقد تم إعتماد 

دراسة الباحث على المستشفيات الحكومية التابعة إلى وزار  الصحة الأردنية و مستشفيات 
الزرقاء، ) الخاص العاملة في العاصمة عمان، و المحافظات المحيطة بهاالقطاع 

 .2و التي تمثل اقليم الوسط( البلقاء،مأدبا
أكد الباحث على وجود صعوبات أثناء إجراء دراسته تمثلت أساسا في إعتذار بعض وقد" 

 مستشفيات القطاع الخاص عن المشاركة في الدراسة و إمكانية المشاركة بشكل جزئي
للبعض الأخر بسبب عدم توفر الوقت، مما أدى إلى البحث عن عن مستشفيات أخرى بديلة 
،بالإضافة إلى عدم القدر  على إسترجاع الإستبيانات في الوقت المحدد الذي تم الإتفاق عليه 

                                                           
 .41نفس المرجع السابق، ص  1
 .12نفس المرجع السابق، ص  2

 المستشفيات العامة

 المستشفيات الخاصة
المستشفيات 

 الأردنية
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مسبقاً، وقلة الدراسات التي تناولت نمطي القياد  التشاركية و التحويلية في منظمات 
 .1"الأعمال

كماإعتمد الباحث في دراسته على الإستبيان كأدا  أساسية لجمع البيانات تم توزيعها على عينة   
 .الدراسة بهدف التحليل الإحصائي لها 

 :وقد توصل الباحث من خلال دراسته إلى النتائج التالية
  يجابي لنمط القياد  التشاركية بأبعاده المختلفة في تحسين الأداء الوظيفي في وجود تأثيرا 

 .المستشفيات الأردنية
  وجود تأثير إيجابي للقياد  التحويلية على الأداء الوظيفي بالمستفيات الأردنية العامة و

 .الخاصة
  ذات دلالة احصائية لممارسة القياد  التشاركية في المستشفيات الأردنية وجود فروق

نة و المؤهل العلمي لمن س( 47-37)العامة و الخاصة لها علاقة بمتغير العمر ما بين 
يحملون شهادات العليا و المستوى الوظيفي للقيادات العليا و الخبر  لمن لديهم اقدمية 

 .سنوات بإستثناء متغير النوع الإجتماعي ( 17-1)تتراوح ما بين
 فروق ذات دلالة إحصائية للممارسة القياد  التحويلية ترتبط بمتغير عمر القائد لمن  وجود

النوع الإجتماعي، المؤهل )و أكثر و إنعدام الفروق الإحصائية للمتغير سنة 17لهم 
 (.العلمي، المستوى الوظيفي، الخبر 

  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الأداء الوظيفي ترتبط بمتغيرات (
بينما يوجد علاقة أو ( النوع الإجتماعي، الخبر  ، المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي

 .سنة( 47-37)ذات دلالة إحصائية للمتغير العمر لمن تتراوح أعمارهم مابين  فروق
  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إستجابات عينة الدراسة حول

مستوى ممارسته نمط القياد  التشاركية و أبعادها و نمط القياد  التحويلية و أبعادها و 
عام ) المستشفيات الأردنية ، تعزي إلى النوع القطاع مستوى الأداء الوظيفي و أبعاده في 

 .(او خاص

                                                           
 12نفس المرجع السابق، ص  1
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أثر أنماط القيادة في عملية  قدم الباحث عبد ا  خضر العثمان دراسة حول   
إتخاذ القرار الإداري و جودته في المصارف التجارية العاملة في الأردن سنة 

 :1لإستكمال درجة الدكتوراه الفلسفة في الإدارة 2102
ركز الباحث عبد الله خضر من خلال دراسته التي قدمها على تأثير أنماط القياد  في عملية  

القائد العمود يمثل إتخاذ القرار الإداري و جودته في المصارف التجارية في الأردن، حيث 
الفقري للمنظمة ، ويقع على عاتقه مسؤولية تحقيق الأهداف المنظمة ، فالنمط القيادي 

ا ما يظهر في سلوك العاملين و أدائهم بالمنظمة، ويعكس أيضا أداء المنظمة الفاعل غالب
ككل ، فقائد المنظمة لديه الكثيير من المهام الحيوية المهمة وله دور في تحقيق الأهداف ، 
و إدار  الجهود البشرية التي تتعامل ضمن إطار عمله، كما يرتبط نجاحها بمدى قدر  القائد 

ارد المتاحة بأقل كلفة ممكنة، وبفعالية دائمة ، و للقائد صفات شخصية على تحريك كل المو 
العمل البناء و بناء علاقات إنسانية فعالة مع العاملين، وقدرات يعمل على توظيفها ،لأجل 

وتذليل كل الصعوبات التي تواجههم و تحسين ظروف الفيزيقية للعمل و العمل على إشباع 
، وحل الصراعات و النزعات الداخلية و الخارجية و قدرته  حاجاتهم المختلفة و طموحاتهم

 .2على سرعة و سلامة إتخاذ القرار
رقي الإقتصاد هم في تطورو أكد الباحث أن قطاع المصارف من أهم القطاعات الحيوية التي تس

المجالات، ولكي يؤدي   في دول العالم ، حيث تساهم في التنمية و التطور و النمو في كافة 
صرف وظيفته الإقتصادية و التنموية خير أداء يحتاج إلى إمكانيات مادية وبشرية ، حيث الم

بصور  فعالة لأجل إنجاز يحتاج إلى إدار  للقيام بالعمليات و تنظيمها و توحيد الجهود الإنسانية 
  .3الأهداف في المنظمة

 :كما طرح الباحث إشكاليته من خلال
 في المصارف التجارية العاملة في الأردن؟ ما مستوى إستخدام أنماط القياد 

                                                           
أثر أنماط القيادة في عملية إتخاذ القرار الإداري و جودته في المصارف التجارية العاملة في : عبدالله خضر العثمان 1

 .2713، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدار ، جامعة عمان، الأردن، الأردن
 .72نفس المرجع السابق، ص 2
 73نفس المرجع السابق، ص 3
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 ما مستوى جود  القرارات في المصارف التجارية العاملة في الأردن؟
 في المصارف التجارية العاملدة  هل يوجد أثر لأنماط القياد  على عملية إتخاذ القرارات

 الأردن؟ في
 لتجاريدة العاملدة هل يوجد أثر لأنماط القياد  على جود  إتخاذ القدرارات فدي المصدارف ا

 في الأردن؟
  هددل توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية لتصددورات العدداملين نحددو محدداور الدراسددة تعددزي

الندوع الإجتمداعي، العمدر ، المؤهدل العلمدي، سدنوات )لمتغيراتهم الشخصدية و الوظيفيدة 
 1(الخبر ، المستوى الوظيفي

 :النحو الأتيبهدف الإجابة عن تساؤلات الدراسة طح الباحث فروضه على 
( a=0.05)لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى : الفرضددية الرئيسددية الأولددى -

القيدددددددداد  الإسددددددددتبدادية، المشدددددددداركة، الحددددددددر ، التحويليددددددددة، ) لأنمدددددددداط القيدددددددداد  بأبعادهددددددددا 
علددى عمليددة إتخداذ القددرارات الإداريددة فددي المصدارف التجاريددة العاملددة فددي ( الإسدتراتيجية

 .الأردن
لأنمددداط ( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى : الأولدددىالفرضدددية  . أ

 القياد  على تحديد المشكلة
لأنمددداط ( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى  :الفرضدددية الثانيدددة  . ب

 القياد  على جمع المعلومات
مددداط لأن( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى  :الفرضدددية الثالثدددة . ت

 القياد  على تطوير البدائل
لأنمددداط ( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى  :الفرضدددية الرابعدددة . ث

 القياد  على إختيار البديل
( a=0.05)لا يوجدددد أثددر ذو دلالدددة إحصددائية عندددد مسدددتوى : الفرضددية الرئيسدددية الثانيددة -

علددى ( التحويليددة، الإسددتراتيجية القيدداد  الإسددتبدادية، المشدداركة، الحددر ،) لأنمدداط القيدداد  
 .جود  القرارات الإدارية في المصارف التجارية العاملة في الأردن
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لأنمدداط ( a=0.05)لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى :  الفرضددية الأولددى . أ
 على الإلتزام بالإطار القانوني  القياد 

لأنمددداط ( a=0.05)وى لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددت: الفرضدددية الثانيدددة . ب
 على قيمة القرار القياد 

لأنمددداط ( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى : الفرضدددية الثالثدددة . ت
 .على المساهمة في التطوير الذاتي القياد 

لأنمددداط ( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى : الفرضدددية الرابعدددة . ث
 . القياد  على جود  المعلومات

( a=0.05)لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى : الفرضدددية الرئيسدددية الثالثدددة -
الندوع ) العاملين نحو محاور الدراسة تعزي لمتغيراتهم الشخصية و الوظيفيدة لتصورات 

 1(الإجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبر ، المستوى الوظيفي
كعينة طبقية عشوائية، حيث إعتمد الباحث في  مصرفا 13وقد اقتصرت دراسة الباحث على    

دراسته على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته لأغراضها من خلال إستعراض الأدب 
النظري المتعلق بأنماط القياد  و إتخاذ القرارات وجودتها و الدراسات ذات الصلة ، أما 

في المصارف ( ، موظفمدير دائر ، رئيس قسم )مجتمع الدراسة تكون من جميع العاملين 
استبانه صالحة  011مصرف وتم إسترجاع  13وقد تم اختيار  21التجارية البالغ عددهم 

 .للتحليل الإحصائي
الإصدار السابع للتحليل  spssإعتمد الباحث على برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية " 

: الإحصائي و لإختبار فرضيات الدراسة و أنموذجها إعتمد على الأساليب الإحصائية التالية
التكرارات ، و النسب المئوية لوصف الخصائص الشخصية و الوظيفية لأفراد العينة الدراسة، 

تغيرات الدراسة د و و المتوسط الحسابي لتحديد مستوى اجابة أفراد العينة عن فقرات أبعاد م
تشتت الإستجابات عن قيم متوسطها الحسابي، ومعامل الإنحراف المعياري لتحديد درجة 

الإرتباط بيرسون للقياس صدق الإتساق الداخلي للاسبانة، ومعامل كرونباخ ألفا لتحقق من 
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على  ثبات الإستبانة ، و تحليل الإنحدار الخطي المتعدد للمعرفة أثر المتغيرات المستقلة
 .1"المتغيرات التابعة 

لإختبدار الفدروق بدين عينتدين مسدتقليتين و فدي إختبدار فرضديات  t.testبالاضافة إلدى إختبدار "
الدراسددة للتأكددد مددن الدلالددة الإحصددائية للنتددائج التددي تددم التوصددل إليهددا ، و إختبددار تحليددل 

سدددتقلتين، لمعرفدددة دلالدددة الفدددروق بدددين أكثدددر مدددن مجمدددوعتين م  anovaالتبددداين الأحدددادي
ختبار   2"للمقارنة البعدية بين المتوسطات lsdوا 

 :توصلت الدراسة إلى عد  نتائج هي
  ذو دلالددة إحصددائية لتطبيددق نمددط القيدداد  بالمشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار وجددود أثددر

 .الإداري وجودته في المصارف التجارية العاملة في الأردن
  القيداد  الإسدتراتيجية فدي عمليدة إتخداذ القدرار وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق نمدط

 .الإداري وجودته في المصارف التجارية العاملة بالأدن
  وجود أثر ذو دلالدة إحصدائية لتطبيدق نمدط القيداد  التحويليدة علدى جدود  القدرار الإداري

 .في المصارف
  وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى(a=0.05 ) فددي المتوسددطات الحسددابية

محددداور نمدددط القيددداد  الإسدددتبدادية و إتخددداذ القدددرار تعدددزي للمتغيدددر الندددوع الإجتمددداعي  فدددي
بينمددا لا يوجددد فدددروق ذات دلالددة إحصددائية فدددي المحدداور الأخددرى تعدددزي للمتغيددر الندددوع 

 .الإجتماعي
 وجددودد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى(a=0.05 ) فددي المتوسددطات الحسددابية

دادية و إتخداذ القدرار تعدزي لمتغيدر المؤهدل العلمدي بينمدا في محداور نمدط القيداد  الإسدتب
 .لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في المحاور الأخرى تعزي لمتغير المؤهل العلمي

                                                           
 .121نفس المرجع السابق، ص 1
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  وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى(a=0.05 ) فددي المتوسددطات الحسددابية
وات الخبددر  بينمددا لا لمتغيددر سددنفددي محدداور نمددط القيدداد  الحددر  و إتخدداذ القددرارات تعددزي 

 .1يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في المحاور الأخرى تعزي لمتغير سنوات الخبر 
 :الدراسات الأجنبية  .2

الإدارة بالمشاركة و أثرها عل ى الع املين و : قدم الباحث محمد حسين الرفاعي دراسة حول 
 :2د البشرية استكمالا لمتطلبات درجة الدكتوراه في إدارة الموار  2119الإدارة 

أكددد الباحددث مددن خددلال بحثدده العلمددي أن مشدداركة العدداملين فددي عمليددة اتخدداذ القددرارات ، أصددبح 
أسدلوب يمددارس فددي كثيددر مدن الأنظمددة الإداريددة الحديثددة ، حيددث يقدوم هددذا الأسددلوب علددى مبدددأ 
منح فرص للعاملين للتعبير عن أرائهم و الاستفاد  من تجاربهم ، و خبراتهم بحيدث نصدل مدن 

 .يساعد الإدار  في تحقيق أهدافها  خلال هذه البيانات إلى ما
كما هدفت دراسته إلى إبراز أهمية هذا الأسلوب الإداري الذي أصبح محط نقاشات بين مؤيدد 
ومعارض ، وأكد على الدور الذي يلعبه هذا النوع من التسديير كونده يعتمدد علدى اسدتخدام ، و 

يات المنظمددة و أهدددافها ، وكددذلك دوره فددي رفددع المسددتوى سددتراتيجه كافددة الجهددود لتحقيددق إتوجيدد
الثقددددافي و العلمددددي للمرؤوسددددين ، وزيدددداد  التطددددور التكنولددددوجي و تعقددددد العمددددل فددددي التنظيمددددات 

 .الحديثة 
وقددد حدددد الباحددث مشددكلة دراسددته حيددث وضددح إن العلاقددة التددي تددربط العامددل بمؤسسددته ليسددت 

ل ، إنمدددا هنددداك متغيدددر أساسدددي يدددربط العامدددل علاقددة ماديدددة تتمثدددل فدددي الأجدددر أو ظدددروف العمدد
بعملده وهدو معنويدات العمددل ، لدذلك وجدب قبددل معاملتده كعنصدر مددن عناصدر الإنتداج معاملتدده 

 :أما فرضيات دراسته فقد حددها في فروض ثانوية ، تمثلت في.كانسان له فكر حر 
 :تؤثر الإدار  بالمشاركة على الجوانب التالية -1
 ة و الخارجيةتحسن من الرقابة الداخلي. 

                                                           
 .70نفس المرجع السابق، ص  1
، أطروحة  الإدارة دراسة حالة لشركة الاتصالاتالإدارة بالمشاركة و أثرها على العاملين و : محمد حسين الرفاعي  2

 .2711، جامعة سانت كليمانس ، بريطانيا،  دكتوراه في إدار  الموارد البشرية
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  ترفع مستوى العلاقات الإنسانية ين العاملين و العامل و الإدار. 
 ترفع الروح المعنوية للعاملين ومستوى أدائهم. 
 تخاذ القراراتتحسن عملية إ. 
إن مشاركة العاملين في العملية الإدارية دور فعال في خلدق أجدواء عمدل جديدد  تمدس كدل  -2

 .الجهات المعنية 
حليدل واقدع الإدار  ستقصداء ، وتسدة حالدة بأسدلوب المسدح الميدداني لإمنهج دراستخدم الباحث إ

قيق أهداف البحث قام الباحث على تصالات ، ولتحبالمشاركة في أحد أكبر أقسام مؤسسة الإ
مفدرد   17 ستمار  قياس كأدا  لجمع المعلومات ، وتم تطبيقها على مجتمدع دراسدة الدذي بلدغ إ

سحبت بشكل عشوائي طبقي ، بما يتناسب مدع عددد المدوظفين و المشدرفين و رؤسداء الأقسدام 
، و T.TESTختبدددددددار سدددددددتودنت كمدددددددا إعتمدددددددد فدددددددي دراسدددددددته علدددددددى الإختبدددددددارات إحصدددددددائية كإ

 .و كاي مربع   ANOVAنوفاأ
 :توصل الباحث من خلال دراسته إلى النتائج التالية

 إنتاجيدددة العددداملين ، حيدددث لدددوحظ انددده عندددد مشددداركة  نعكددداس لعمليدددة المشددداركة علدددىهنددداك إ
العاملين في القرارات ، أو في عملية صنع القرار زياد  فدي الإنتاجيدة ، وذلدك تبعدا للعلاقدة 

 .بين الروح المعنوية و الإنتاجية ، فكلما ارتفعت الروح المعنوية زادت الإنتاجية 
 تخدداذ ن ، فعنددد مشدداركة أي فددرد فددي إثددر فددي زيدداد  الرقابددة الذاتيددة لدددى العددامليللمشدداركة أ

 .القرار مؤمن به فانه سيكون هناك تنفيذ لهذا العمل بجود  عالية
  إن المشدداركة تحسددن العلاقددة بددين الرؤوسدداء و المرؤوسددين ممددا يخفددف مددن الصددراعات بددين

 .الإدار  و العاملين

 :التعليق على الدراسات السابقة
علددى متغيددرات هامددة ، تختلددف بدداختلاف وجهددة لقددد ركددزت كددل دراسددة مددن الدراسددات السددابقة 
درا  و فعاليدة لاقدة بدين المشداركة العماليدة و الإالباحث ، حيث تناولدت الباحثدة ليلدى زروال الع

الإدار  ، وعليددده فقدددد ركدددزت علدددى مبددددأ المشددداركة العماليدددة كمبددددأ ضدددروري يدددؤدي إلدددى فعاليدددة 
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بالمشددداركة ، والتقدددت دراسدددتنا مدددع  التنظددديم ، حيدددث يعدددد هدددذا الأخيدددر شدددكلا مدددن أشدددكال الإدار 
 .دراسة الباحثة في كون أن الإدار  بالمشاركة ترتكز على مبدأ المشاركة العمالية 

ركدددزت سدددناء طبددداخي علدددى أن الإدار  بالمشددداركة تسددداهم فدددي تحسدددين الأشدددركة و الإخدددراج و 
ث تناولددت المدزج و الإدخدال المعرفددي مدن خدلال الإتصددال و الدنمط القيدادي الددديموقراطي ، حيد

المتغيددرات مددن منظددور إقتصددادي و ركددزت علددى العامددل ودوره بالمشدداركة المعرفيددة مددن خددلال 
الإتصددال و الددنمط القيددادي الددديموقراطي ، حيددث لا تلتقددي دراسددة الباحثددة مددع المتغيددرات التددي 

 .ركزت عليها الدراسة
تخداذ القدرار إي ضدرور  معرفدة مسدتوى المشداركة فد ركدزت علدىفقدد  رريب الله محمد أما دراسة

قة بدين المشداركة و لأعضاء الهيئة التدريس في الجامعة الجزائرية فهي لم توضح طبيعة العلا
تخاذ القرار ، وأهمية تلك المشاركة في تحقيق فعالية مؤسسة التعلديم العدالي ،كمدا أن تأكيددها إ

كددون غيددر علددى أن عدددم المشدداركة تعددود إلددى المركزيددة الشددديد  وحصددرها فددي سددبب واحددد قددد ي
صائبا وغير كافي لتفسير ضعف المشاركة فقدد يكدون السدبب المباشدر فدي نمدط القيداد  السدائد 

 .في المؤسسة الجزائرية
على الأسباب التي تساهم في تفعيل المشداركة فدي صدنع في حين ركزت دراسة فهد البطيحان 

،و عقددد اجتماعددات القددرار، فتشددجيع العدداملين علددى تقددديم والتعبيددر عددن مقترحدداتهم فددي العمددل 
دوريددة معهدددم ، واهتمدددام الرؤسدداء لأفكدددارهم وتقدددديرها وتثمينهددا ، وتفدددويض الصدددلاحيات الكافيدددة 
للعاملين باختلاف مستوياتهم التنظيمية يعطي المزيد من الحرية في العمل ويسداعد علدى دعدم 

 .عملية اتخاذ قرار سليمة المشاركة في المؤسسة ، وبالتالي إلى
اسددة مددع أبعدداد دراسددتنا كونهددا ركددزت علددى أهميددة المشدداركة فددي عمليددة اتخدداذ وتلتقددي هددذه الدر 

القرارات ، وحضور الاجتماعات ، وضدرور  تفدويض السدلطة، إلا أن الاخدتلاف الجدوهري بدين 
الدراستين يكمن فدي تركيزندا علدى أسدلوب الإدار  بالمشداركة كدنمط تسديير و مددى تأثيرهدا علدى 

في القطاع الصحي يتسدم بثقافدة تنظيميدة وتسدييرية مزدوجدة كوبدا  فعالية إتخاذ القرار بالمنظمة
الجزائددر حيددث ركزنددا أيضددا علددى متغيددر الإتصددال و العمددل الجمدداعي كونهمددا أحددد الآليددات  –

 .الأساسية للفعل التشاركي و الإدار  بالمشاركة
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أمددا دراسددة رمدداح احمددد ديددب حجددو ركددزت علددى نقدداط هامددة جدددا ، حيددث قددام الباحددث بتسددليط 
ختلافهدا سدواء كاندت التنظيميدة أو ات تطبيدق الإدار  بالمشداركة علدى إالضوء علدى أهدم المعوقد

تكنولوجية أو شخصية أو غيرها ، إلا أنها تعتبر معوقات فعلية تساهم فدي عرقلدة تطبيدق مثدل 
هدددذا الندددوع مدددن الإدار  خاصدددة فدددي ظدددل التطدددورات و التغيدددرات المتلاحقدددة ، ومدددا يؤخدددذ علدددى 

بحسدددددب  معوقدددددات التدددددي أكدددددد عنهدددددا تختلدددددف درجتهدددددا مدددددن مؤسسدددددة إلدددددى أخدددددرىالدارسدددددة أن ال
، وقددددد توجددددد  خصوصددددية المنظمددددة و البيئددددة التددددي تنشددددط فيهددددا و الخصددددائص التنظيميددددة لهددددا

تعدددود للجواندددب اخدددرى قدددد تكدددون إجتماعيدددة أو ثقافيدددة أو معوقدددات مدددن ندددوع أخدددر أكثدددر أهميدددة 
لجانددب الإنسددداني و ثقافدددة المؤسسدددة ، بالإضدددافة إلدددى وجددود معوقدددات أخدددرى تدددرتبط باإقتصددادية

 . بالمشاركة التي قد تعرقل التطبيق الفعلي للإدار 
مددن خددلال دراسددتة علددى نمطددي القيدداد  التشدداركية و التحويليددة  بددراك محسددن ركددز عبددد العزيددز

علددى الأداء الددوظيفي بالمستشددفيات العامددة و الخاصددة الأردنيددة حيددث توصددل إلددى وجددود أثددر 
، وبالتدددالي ركدددز علدددى متغيدددر الأداء الدددوظيفي عكدددس مدددا تطرقدددت إليددده  إيجدددابي لكدددلا النمطدددين

الباحثدددة مدددن خدددلال دراسدددتها حيدددث ركدددزت علدددى متغيدددر إتخددداذ القدددرار بالمستشدددفيات الجزائريدددة 
 .العمومية
( الإسددتراتيجية و التحويليددة و التشدداركية)علددى أثددر انمدداط القيدداد   عبددد الله خضددر العثمددانركددز 

على عملية إتخاذ القرارا حيث أكد ، أن تطبيق نمط القياد  بالمشداركة فدي عمليدة إتخداذ القدرار 
الإداري و جودتدده بالمصددارف التجاريددة العامددة لدده أثددر إيجددابي  وقددد طرحدده مددن منظددور إدراي 

، وتتفدددق هاتددده الدراسدددة مدددع دراسدددتنا فدددي متغيدددر القيددداد   فقدددط ولددديس مدددن منظدددور سوسددديولوجي
 .، كما ان دراستنا تتناول الموضوع في حقله السوسيولوجيبالمشاركة كأحد متغيرات الدراسة 

وتعتبددر دراسددتنا كدراسددة مكملددة لبدداقي الجوانددب التددي ركددزت عليهددا الدراسددات السددابقة المرتبطددة 
المشداركة ناحية تركيزندا علدى أهميدة تطبيدق الإدار  ب بالإدار  بالمشاركة ، كما تختلف عنها من

و أثرهدددا علدددى عمليدددة إتخددداذ القدددرار بالمنظمدددة مدددن خدددلال تفعيدددل أدوات المشددداركة كتدددوفير نمدددط 
قيددددادي تشدددداركي و فددددتح قنددددوات الإتصددددال و تمكددددين العمددددال عددددن طريددددق تفددددويض السددددلطة و 

رارات و اختيدار أفضدل البددائل ، المشاركة بالاجتماعات لطرح الأفكار و المقترحات لإثدراء القد
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وتعدددد الإدار  بالمشددداركة أسدددلوب  حيدددث أصدددبحت عمليدددة إتخددداذ القدددرار جدددوهر العمليدددة الإداريدددة
 .تسيري تحفيزي لتحقيق الفعالية التنظيمية 

 :مجالات البحث .5
بعدددد إختيارندددا لموضدددوع البحدددث ، توجهندددا نحدددو ميددددان الدراسدددة بهددددف التعدددرف علدددى الظدددروف 

، وكزيار  أوليدة لأخدذ بعدض الإنطباعدات الأوليدة مدن خدلال الملاحظدة العلميدة المختلفة للعمل 
البسيطة كون أن البحث الإستطلاعي يسمح بالكشف عن الأفكار الجديدد  و المختلفدة و التدي 
تسدداعد علددى فهددم المشددكلة و بلددور  الفددروض وهددو مددا يجعلدده اللبنددة الأولددى فددي سلسددلة البحددوث 

 .الإنسانية و الإجتماعية
كزيدار  ( الجزائر بولايدة الجلفدة -مشفى الصداقة لطب العيون كوبا) توجهنا إلى ميدان الدراسة 

و لم تكن الأولدى بحكدم أنندا توجهندا إليهدا أكثدر مدن مدر  لأغدراض  2710أولية كانت في ماي 
أخرى خارج البحث العلمي ، وهناك سجلنا أولدى الملاحظدات الخاصدة بالدارسدة ، ومدن خدلال 
الزيار  الثانية بدأنا في جمع أكبر عدد ممكن من المعطيات حول موضدوع البحدث، حيدث قمندا 

، أيددددن رصدددددنا بعددددض الملاحظددددات المتعلقددددة  شددددفىد مددددن الأقسددددام المختلفددددة فددددي المبزيددددار  عددددد
بالمشددداركة و المنددداخ التنظيمدددي السدددائد بدددين مختلدددف المصدددالح و العمدددال ، وبعدددض الجواندددب 
الأخددرى المختلفددة ، بعددد ذلددك تددم جمددع المعطيددات حيددث تحصددلنا علددى بعددض الوثددائق الرسددمية 

ا ، بالإضافة إلى ذلدك المرتبطة بنشأ  المؤسسة و هياكلها و نشاطها و إحصائيات العمال فيه
قمندددا بددددإجراء مقددددابلات حددددر  مددددع مجموعددددة مددددن الإطددددارات و بعددددض المسددددؤولين بهدددددف ضددددبط 

 . الإشكالية ووضع الفروض
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 :    خلاصة
حاولنا من خلال ما سبق تقديمه التطرق إلى الجانب المنهجي للبحث، حيث يعد من أهم 
الأجزاء التي يهتم بها كل باحث في ميدان العلوم الإجتماعية ، لأبراز الجوانب المنهجية 

الية البحث وقمنا بضبط أركانها ووأجزاءها بناءا على متغيرات للدراسته حيث تعرفنا على إشك
و مؤشرات ترتبط بموضعنا، ومن ثم وضعنا الفروض بهدف التحقق منها لاحقا من خلال 
الدراسة الميدانية و تحليل نتائج البحث لنفي أو قبول الفرضية، وبعد ذلك وضعنا الإطار 

المرتبطة بالموضوع قيد الدراسة ووضع تعريف المفاهيمي حيث قمنا بتحديد مختلف المفاهيم 
دارج أهداف الدراسة حيث لايخل و بحث من هدف يسعى اليه الباحث إجرائي لكل مفهوم ،وا 

ي بحث علمي لأجل الإضافة العلمية،كما تم التطرق إلى الدراسات السابقة أو المشابهة وأ
وع اكثر من جانبيه النظري التي تناولت أحد المتغيرات أو بعضها بهدف التعرف على الموض

و التطبيقي، وفي الأخير تم تحديد مجالات البحث بالتركيز على الدراسة الإستطلاعية 
                                                                                                      .للباحثة
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 :تمهيد

إن ظهددور التسدديير بالمشدداركة أو مددا يدددعى بددالإدار  بالمشدداركة لددم يكددن وليددد الصدددفة بددل كددان 
لتطددور الإجتمدداعي و الإقتصددادي و التقنددي و الإداري الددذي شددهده هددذا القددرن ، نتيجددة منطقيددة 

فقدد أدى إنتشدار مفداهيم الديمقراطيدة و سدياد  نمدط القيداد  التشداركي فدي المؤسسدات المعاصددر  
إلددددى ظهددددور هددددذا النددددوع أو الفلسددددفة مددددن التسدددديير كشددددكل مددددن أشددددكال تنظدددديم العمددددل، فددددالإدار  

تسدددديير المؤسسددددات تهدددددف إلددددى إقامددددة ثقافددددة تنظيميددددة لتحقيددددق بالمشدددداركة عبددددار  عددددن فلسددددفة ل
الديمقراطية في التنظديم ، عدن طريدق الإسدتثمار الجيدد للطاقدات الكامندة لددى العنصدر البشدري 
و ترقيتها و الإستفاد  من معارفها بتشجيع الفرد على المشاركة في إتخاذ القرارات التي تهمهدم 

و هياكدددددل خاصدددددة بدددددذلك ، بالإضدددددافة إلدددددى مدددددنحهم  بالإعتمددددداد علدددددى أجهدددددز  وتقنيدددددات إداريدددددة
صددلاحيات مددن طدددرف الإدار  العليددا حتدددى تحقددق لدددديهم الحريددة و الاسدددتقلالية ، وتددوفير نظدددام 
إتصدال جيدد ، وتبندي الأفكدار و المقترحدات و فسدح المجدال لهدم للتعبيدر عدن آرائهدم و أفكدارهم 

روح المعنويددة التددي تددؤدي إلددى مددن خددلال عقددد مختلددف الاجتماعددات، وبالتددالي ترتفددع لددديهم الدد
 .و تحقيق الفعالية التنظيمية الإنتاجية العالية

وسوف نتعرف أكثر على الموضوع من خلال هذا الفصل الذي ركزنا فيده علدى مفهدوم الإدار  
بالمشاركة ، وعوامدل ظهورهدا ، مراحلهدا ، أهددافها، أبعادهدا بالإضدافة إلدى مكانتهدا فدي التدراث 

ل مختلددف النظريددات المفسددر  لفكددر  المشدداركة فددي التنظدديم ، كمددا سددوف السوسدديولوجي مددن خددلا
نتندداول خصائصددها و العوامددل المددؤثر  فيهددا ، وأهميتهددا ، معوقاتهددا ، أشددكالها ، وأخيددرا ملامددح 

 . الإدار  بالمشاركة في المؤسسة الجزائرية

 المشاركة كنظام في المنظمةللإدارة بمدخل مفاهيمي : أولا 
المدددخل المفدداهيمي لأي مفهددوم سوسدديولوجي يقتضددي البحددث فددي الإختلافددات إن التطددرق إلددى 

المقدمددددة بددددين البددددداحثين و المفكددددرين حدددددول مفهددددو الإدار  بالمشدددداركة ، حيدددددث يتضددددح السدددددياق 
حيدددث تتندددوع الآراء و الأفكدددار حدددول المفددداهيمي فدددي الآراء المتعددددد  و إن اختلفدددت او توافقدددت ،

حددث وتوجهدده السوسدديولوجي و الخصوصددية المجتمعيددة و مفهددوم الإدار  بالمشدداركة بحسددب البا
 .الأمبريقية 
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 :ببعض المفاهيمعلاقته الإدارة بالمشاركة و مفهوم .0
إن المتتبع إلى تطور نظرية التنظيم تاريخيا يمكنه إدراك أن دعا  المدخل الإنساني إقترحوا 

يموقراطية في مختلف أنظمة إدارية تؤكد على ضرور  دمج القيم و المبادئ التشاركية و الد
الأ نشطة و العمليات التي تنطوي عليها المنظمة، حيث أن الإدار  الحديثة تلجأ إلى ضرور  
التغيير على مستوى وظائفها و أنشطتها ، وبالتالي فهي تقترح وتدرج الإدار  التشاركية كبديل 

بيركلي و بينيس لإتخاذ القرار و أنسنة محيط العمل، وقد تفاءل عدد من المنظرين أمثال 
وسلاتر بأن تصبح المنظمة البيروقراطية ديمقراطية بشكل سريع مع مرور الوقت، إلا أنه لا 

 .1"يزال الهيكل التقليدي و الهرمي مهيمن رغم بعض التغييرات التي طرأت

 :(الإشكالية و الأبعاد) مفهوم الإدارة بالمشاركة  . أ
إن الخوض في تعريف الإدار  بالمشاركة و إحصاء المفاهيم الفكرية المقدمة من الباحثين و 
المنظرين ليس بالأمر السهل كون أن هذا المصطلح لم يحظى بإهتمام الدارسين و المفكرين 
بشكل جاد، حيث مع تفحصنا لرصيد الفكر السوسيولوجي نجد أن مفهوم الإدار  بالمشاركة 

بشكل مضبوط أو دقيق ، وهذا الأمر طبيعي راجع لتداخل و التعقيد الذي  لم يتم تحديده
مفهوم الإدار  بالمشاركة واجه أزمة سواء في هويته او طبيعته ينطوي عليه المفهوم، لذلك ف

أو مجالاته المتصفة بالتنوع ،ثم في الهدف من وراء ممارسة الإدار  بالمشاركة، كما توجد 
لنظريات و الممارسة إذ لا يوجد تعريف شامل ومتفق عليه بين إشكالية حتى على مستوى ا

المهتمين بها، من ناحية الهدف و الممارسة و المجالات و الأبعاد، ومما ساعد في وجود 
الأزمة أن معظم المقالات و البحوث العلمية التي أجريت، رغم قلتها وفقدها للتحليل المتعمق 

المتخصصين بها، وبالتالي جاءت تحليلاتهم غير قادر   للإدار  بالمشاركة، حيث تناولها غير

                                                           
 44،ص1441محمود الخطيب، الإدار  العامة، دار البشير، الأردن،: كابير جوزيف و ويسلر، تر 1
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على تقديم وصف معمق ومتكامل، لطبيعة الإدار  بالمشاركة ، وعلى الرغم من تنوع 
التخصصات العلمية التي تناولت الإدار  بالمشاركة كمفهوم إلا أنها لم تقدم رؤية واضحة 

كتفت بإختزالها في بعض الوظائف التي تن طوي عليها الإدار  كنشاط إجتماعي معمقة لها، وا 
إنساني، إن إشكالية تعريف الإدار  بالمشاركة تتجسد في غياب إجابة قاطعة من جانب 

الباحثين، و الدارسين و المهتمين، عند تعريفها فتار  يعرفونها على أنها ثقافة تنظيمية و تار  
لتفاعل المباشر بين الأفراد وتار  أخرى عبار  عن المشاركة في عملية إتخاذ القرار وتار  أنها ا

أنها ترتبط بالملكية سواء راي أو فكر  أو موضوع و تار  تعني الخبر  وتار  تعني درجة 
مشاركة السلطة وتار  عملية تبادلية ، كما أن مراجعتنا للمختلف المؤلفات و المقالات العلمية 

على خصائص وسمات التي نشرت تضمنت رؤية نظرية للإدار  بالمشاركة حيث ركزت 
 .الإدار  بالمشاركة مما جعلها تظهر مختزلة في نمط واحد

وما يزيد إشكالية تحديد هوية الإدار  بالمشاركة محاولة بعض الدارسين و المهتمين فرض أو 
تجسيد نظرية من تخصص أخر في مجال الدراسة هذا النوع من الإدار  ، وهذا يعود 

ار  بالمشاركة كون أغلب النظريات ركزت على خصائصها بالاساس لغياب نظرية فكرية للإد
ن جوهر ولب  و وظائفها وبالتالي جاءت النظر  ضيقة محصور  في أحد عمليات الإدار  وا 
العملية الإدارية، حيث نجد أن الإدار  بالمشاركة لم تظهر كنظرية قائمة بذاتها من طرف 

م، لذا لاتزال الطروحات النظرية قليلة الباحثين او الدارسين في حقل علم الإجتماع التنظي
جدا، في تحديد وصف دقيق للظاهر  التشاركية في التنظيمات على الرغم من كل ما قدمته 

 .الطروحات النظرية الكلاسيكية الإنسانية و السلوكية

وعلى مستوى الممارسة يكشف التطور التاريخي للإدار  بالمشاركة كفكر  ظهرت لممارسة 
لتي تقوم عليها وكيف تطورت فمنذ النشأ  ظهرت مع العلاقات الإنسانية فكر  تطور فرضية ا
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الإهتمام بالفرد من الجانب الفكري و الإجتماعي كفكر مشارك في منظمته، ثم تطورت مع 
 .مرور الوقت ومع الطروحات الممتد  التي تلت حركة العلاقات الإنسانية

مل الأبعاد الأساسية للإدار  بالمشاركة و وفي نفس السياق المستمر تتصل الإشكالية لتش
التي لم تحظى بالإهتمام الكافي من الأبحاث و الدراسات حولها، وربما يمثل هذا أحد 

الأسباب الأساسية لعدم وجود إجماع المتخصصين حول تعريفها ، مما أدى إلى تعقد تحديد 
ما قدمه كل من مايو  هويتها، وقد ظهرت جهود تنظرية لمواجهة هذه الإشكالية حيث نجد

وفوليت وماجريجورو وليم اوشي وماسلو وغيرهم وكانت منطلق لدراسات اخرى ، وكانت هذه 
 . النماذج موضع نقد من العديد من الباحثين ،كما ظهرت نظريات تهتم بالأبعاد

 :تعريف الإدارة بالمشاركة
أبعادها،بإعتبارها تتصل  يعتبر مفهوم المشاركة من المفاهيم المعقد  و المركبة حيث تتجذر

بحقول علمية ومعرفية مختلفة تشمل علم الإجتماع و العلوم السياسية و علم النفس 
وغيرها،فهي من المفاهيم المرتبطة بالحيا  الإجتماعية و الإنسانية التي تتطلب التعاون و 

أحد  التآزر وتحمل الأعباء التي لا يمكن لفرد تحملها بمفرده ، لذلك فالمشاركة تعد
المتطلبات المهمة في المنظمات وخاصة المشاركة في القرار، حيث لايوجد إتفاق في كل 
الحقول العلمية السابقة حول تعريف محدد لها، وقد تعددت التعريفات إلا أن الملاحظ عليها 

 .أنها ركزت على الفرد كركيز  أساسية في المشاركة

مشددداركة ، حيدددث يشدددير هدددذا المصدددطلح إلدددى لقدددد وردت مجمدددوع مدددن التعددداريف حدددول الإدار  بال
أسددلوب الإدار  التددي تمددنح فرصددة لمشدداركة العمددال بندداءا علددى توجيهددات الإدار  و فلسددفتها ، و 
رغبتهدا فددي إعطداء دور للعمددال فدي الإدار  ، فددالإدار  التددي تعمدل بهددذا التوجيده ، تعمددل بددبعض 

د تمدت دراسدتها مدن قبدل العديدد الأساليب الخاصة كأسلوب الاقتدراح ،و أسدلوب الاستشدار  و قد
من المفكرين الإداريين الذين حاولوا تبعا لهذا المعيار تحديدد ندوع الإدار  السدائد  ، و هدذا تبعدا 

 :لدرجة المشاركة المفتوحة للمرؤوسين و نذكر من بين التعاريف مايلي
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تعني قدر  الفرد قاصر  عدن تحقيدق و إشدباع حاجتده، "أشار إبن خلدون إلى أن فكر  المشاركة 
ومن ثم فإن تحصيل الحاجة عند بدن خلددون تتطلدب المشداركة و التعداون أكثدر مدن طدرف، و 

إلدددى أن الفدددرد غيدددر مسدددتقل بتحقيدددق حاجتددده فدددي معاشددده، و إنمدددا لابدددد مدددن تعددداون أشدددار أيضدددا 
 1"الأطراف المستفيد  جميعاً،لتحصيل حاجتهم

خلددددون أن إشدددباع و تحقيدددق أي حاجدددة فدددي مجتمدددع مدددا، مدددرتبط بتعددداون  وبالتدددالي وضدددح بدددن
ومشددداركة الأفددددراد فدددي تحقيددددق الحاجدددات، حيددددث تتطلددددب مشددداركة جميددددع الأفدددراد الددددذين سددددوف 

 .يستفيدون أو ينتفعون من إشباع تلك الحاجة
لا ولة أحد العناصر المكوندة للمجتمدع، وأن فقد إعتبر الفرد و الأسر  و الد"أما اوغست كونت 

قيمة للفرد إلا بوجوده و مشاركته مع الآخرين، متعاونين جميعا فدي صدور  تضدامنية مدن أجدل 
، وبالتددددددالي اعتبددددددر المشدددددداركة أحددددددد الصددددددور الأساسددددددية  2"بقدددددداء المجتمددددددع و تحقيددددددق التطددددددور

 .للمجتمعات
علدددى فكدددر   participatory democracyأكدددد جدددون جددداك روسدددو فدددي نظريدددة المشددداركة "

لكددل مددواطن فددي إتخدداذ القددرار السياسددي، وغيددره مددن القددرارات التددي لهددا صددلة  المشدداركة الفرديددة
بمصالحه، و أكد على أن فاعلية المشاركة تسهل تعاون الأفدراد جميعدا حيدث يدديرون شدؤونهم 
بحسدددب فاعليدددة الوضدددع الإجتمددداعي التدددي يحددددد السياسدددة العامدددةالتي يقبلونهدددا ويشدددتركون فدددي 

 .3"يضاإيجابياتها ومزاياها وأعباءها أ
عبددار  عددن فلسددفة تسدديير المؤسسددات ، تهدددف إلددى إقامددة ثقافددة :" بأنهددا  Rene Blaisعرفهددا 
الإسدتعمال الأفضدل للطاقدات الكامندة لددى كدل عامدل ية موجهة نحدو دمقرطدة المؤسسة،و تنظيم

الإسدتفاد  مدن معدارفهم بتشدجيعهم علدى المشداركة فدي إتخداذ القدرارات التدي هم،و عن طريدق ترقيت

                                                           
، سلسلة عالم المعرفة، المجلس الوطني للثقافة و  44،العددالإجتماعإتجاهات نظريية في علم : عبد المعطي عبد الباسط 1

 .11،ص1401الفنون و الأداب ، الكويت،
 12نفس المرجع السابق، ص 2

3
 Shabka,sh: anaproach users responsive housing in the egyptain contesct,cairo 

university,1991,p56. 
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لتحقيددق ذلددك تقنيددات و  يددتم ذلددك بالاعتمدداد علددى مختلددف أنددواع المشدداركة مسددتعملينو تهمهددم،
 1."هياكل خاصة
تعنددي أخددذ حصددة أو نصدديب مددن شدديء ما،أمددا درجددة "بأنهددا philippe hermelوقددد عرفهددا 

الإلددزام وطبيعددة الحصددة أو النصدديب ذاتهددا، فتتنددوع حسددب الحالددة علددى أن المشدداركة فددي صددنع 
تحديدددد القواعدددد وتصدددور الأهدددداف هدددو الأقدددرب للمفهدددوم المتعدددارف عليددده القدددرارات فدددي مجدددال 

 2"للمشاركة
أن فكر  المشاركة كمفهوم ترتكز على مفهوم " أكدو على water, knevit,charlesأما 

أساسي هو البيئة ، وفسرو ذلك أن البيئة المناسبة هي من تجعل أو تساهم في المشاركة و 
 .3"الإستهلاكية المفرطةتوفيرها، و إدارتها بدلًا من 

التفاعل المباشر بين الأفراد المشاركين في جماعة :" فقد عرفها بأنها henry sanoffأما 
 "واحد  للقيم التي تشكل أهمية لهم أي وجود هدف من تواجدهم مع بعضهم البعض

يعتقد أن المشاركة مفهوم بسيط يرتبط بفكر  الملكية، حيث أن " thomas w, dichterأما 
الفرد حين يمتلك رأي أو فكر  أو موضوع أو معتقدأو عاد  أو غيرها، فإن الفرد يكون لديه 
مسؤولية تجاه هذا الشيء الذي يملكه و أكد أيضا على أن الفرد عندما يتخذ قرار ما ،فإن 
هذا القرار يكون ملكاً له، كما أن الشعور بالملكية و المسؤولية لا يكون بنفس الدرجة لدى 

د ويختلف من فرد الى فرد بحسب المد  أو المجهود المبذول لكي يملكه أو يحسب الأفرا
 4"العوائد و الفوائد التي سيحصل عليها الفرد نتيجة لهذه الفكر  أو القرار المتخذ

                                                           
 121مرجع سابق ، ص : ليند  رقام  1

2
 Philippe hermel, le mangment participatif :sens,réalites,actions ed organisation,paris,p112. 

3
 DICHTER.T.W: BUILIDING PARTICIPATION INTO URBAN UPRADING PROJECTS 

:U.BUILIDING COMMUNITY PARTICIPATION IN URBAN INNIROMENTAL UP 

GRADING PROJECTS, U SAID, CAIRO,1999. 
4 HABITAT(UNCHS): HUMAN SETTEMENTS DEVELOPMENT THROUGH 

COMMUNITY PARTICIPATION, NAIROBI,1990,P57. 
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ويمكن القول أن المشاركة تكون مكتسبة حيث يتعلمها الفرد في المجتمع، من مؤسسات 
فاعل في الأسر  و المؤسسات التربوية، وجماعة الأصدقاء التنشئة الإجتماعية من خلال الت

وبيئة العمل وهي نشاط تطوعي و إرادي ينطوي على الإراد  و الإستعداد للعب الأدوار 
 .السلوكية و الإجتماعية، ويتطلب وعي إجتماعي، ودرجة من القيم و الثقافة و العادات

الأداءء المشدداركة تعنددي الإسددتفاد  مددن كددل فكددر وخبددر  وطددرح لتطددوير " فالمشدداركة تعنددي أيضددا
حشدددد القددددرات وتوجيههدددا نحدددو أداء أقدددل، وتعندددي الإلتفددداف نحدددو الهددددف الأسدددمى ،وتحدددد مدددن 

 1"المنافسة الغير خلاقة و المهدر  للوقت و للكفاءات التي تترفع عن الدخول فيها
علدددى تحقيدددق إدمددداج الطاقدددات البشدددرية ، وهدددذا الإدمددداج يحتددداج إلدددى  فدددالإدار  بالمشددداركة تعمدددل

للمبدددادر  المبنيدددة علدددى اللامركزيدددة فدددي إتخددداذ القدددرارات ، وتوسددديع المسدددؤولية ، وفسدددح المجدددال 
تشدددجيع العامدددل أكثدددر بددددلا مدددن ترسددديخ المددددخل الميكدددانيكي الدددذي يجبدددر العامدددل علدددى الذكاء،و 

هم ، و كدبح الدذكاء فدي محديط العمدل و رفدض العمدل الخضوع إلدى الأوامدر و البقداء فدي أمداكن
 .الجماعي 
مشاركة العاملين في إتخداذ القدرارات ، و تشدجيع كدل أصدحاب :" بأنها  Nadeemكما يعرفها 

المصددالح فددي كددل المسددتويات فددي المنظمددة علددى تحليددل المشدداكل ، ووضددع الإسددتراتيجيات ،و 
 2."تطبيق الحلول 

تبددرز مشدداركة العمددال عندددما يسدداهم أولئددك الددذين :" حيددث عرفهددا  Walkerنجددد تعريددف أخددر 
 3."يتواجدون في أسفل السلم الهرمي للمؤسسة في السلطة ، ووظائف التسيير

                                                           
، مجلة المال و إدخال مبدأ الإدارة بالمشاركة على النظام الإداري للدولة ليواجه متغيرات العصر: إيناس كاسب بدوي 1

 .4،ص2770،اكتوبر ،412التجار ، العدد
2
   NADEEM,MUBASHER,OPCIT, P9.  

ضمن الملتقى الدولي المدينة و مة مقد لةخامستقبل في المؤسسة الجزائرية، مدالإدار  بالمشاركة رهان ال :العنصر العياشي 3
 .3، ص ، وهران1440المؤسسة غدا، ،
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نستشددف مددن هددذا التعريددف أن العامددل يصددبح طددرف فددي عمليددة إتخدداذ القددرار، التددي تحتكرهددا 
ي المؤسسددة تحدددث تغييددر فددي الإدار  ، فمشدداركة العمددال فددي مختلددف المسددتويات التنظيميددة فدد

 .بناء القو  داخل المؤسسة 
عبار  عن علاقة متبادلة بين طرفين  "عموما يمكن تعريف إشراك العاملين في الإدار  بأنه 

في المنشأ  هما الإدار  والعمال بهدف زياد  الإنتاجية بشكل مستمر بضمان تأثير القوى 
ما يؤدي إلى تحقيق التعاون بين العمال والإدار  العاملة في القرارات التي تتخذ في المشروع ب

اركة نوضح أن عملية المشذا التعريف أن يمكننا من ه ،1"والتخفيف من حد  الصراع بينهم 
تنطوي على فكر  تأثير القوى العاملة هذا التاثير يظهرعاد  في القياد  الرسمية و الغير 

،ولكن تتبادر إلى اذهاننا دثه المشاركةرسمية أيضا ولم يحدد الباحث نوع التأثير التي تح
 .العديد من الأسئلة عن طبيعة هاته العلاقة التبادلية وأسسها

عبدار  عدن علاقدة متبادلدة ذات اتجداهين ، :" وفي رأي أخر حول الإدار  بالمشداركة نجدد بأنهدا 
تنفيدددذ ومجهدددود مشدددترك بدددين طرفدددي العمليدددة الإداريدددة ، وهمدددا الإدار  العليدددا التدددي تشدددرف علدددى 
 2."الخطط و البرامج المقرر  ، و العاملون الذين يقومون بالعملية الإنتاجية بصور  مستمر  

إذا أسلوب الإدار  بالمشاركة يسمح لجميع العاملين بالمؤسسة فدي الاشدتراك الفعلدي مدن خدلال 
العمليددددة الإنتاجيددددة ، ويتجسددددد فددددي أداء كددددل عامددددل لعملدددده ، علددددى أن تتددددوفر الرغبددددة الحقيقددددة 

لعدداملين للحصددول علددى حددق المشدداركة ، وفددي نفددس الوقددت عددن اسددتعدادهم لتحمددل المسددؤولية ل
 .نتيجة لتلك المشاركة ، وفي المقابل تتحمل الإدار  العليا أعباء التخطيط، والبرامج المقرر 

العمليددة التددي يسددمح مددن خلالهددا العدداملين :" الددذي عرفهددا علددى أنهددا  Poutsmaنجددد تعريددف 
علددددى الظددددروف التددددي يعملددددون تحتهددددا و علددددى نتددددائج تددددأثير علددددى عملهددددم ،و مارسددددة بعددددض البم

 3."عملهم

                                                           
 .104،ص1401،دار النهضة العربية،إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية: منصور فهمي 1
 .170، ص،مرجع سابقعبد الباري در  2
 .144، مرجع سابق،صمحمد ، و ليلى مصطفى البرادعي عبد الوهاب سمير 3
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عبدددار  عدددن إسدددتخدام وسددديلة أو أكثدددر مدددن الوسدددائل :" هنددداك تعريدددف أخدددر لدددلإدار  بالمشددداركة 
تمكيددنهم مددن الإسددهام فددي تددزام العدداملين بنجدداح المنظمددة ،و الحصددول علددى درجددة عاليددة مددن إل
 1."ل التي تؤثر عليهم عملية صنع القرار بالنسبة للمسائ

يشدددير هددددذا المفهددددوم أن الإدار  تسددددعى إلددددى اسددددتخدام وسددددائل متعدددددد  بهدددددف تفعيددددل المشدددداركة 
يضددمن ولاء العدداملين لهددا ، ويحفددزهم علددى بددذل المزيددد مددن الجهددد، وقددد إختلددف مفهددوم الإدار  

 :  2بالمشاركة بسبب تداخل عد  عوامل نذكر منه
 العمل و إقناعهم بجدوى و فائد  المشاركة نظر  المالكين للمؤسسة إلى عنصر. 
  موقف القوى العاملة من عملية المشاركة. 

فالإدار  بالمشاركة تعني تفاعل الفرد عقليا و إنفعاليا مع الجماعدة التدي يعمدل معهدا بمدا يمكنده 
 .من تعبئة جهوده ،و طاقته لتحقيق أهدافها وتحمل مسؤولية إتجاهها بوعي و حماس ذاتي

إسدهام المرؤوسدين فدي إتخداذ القدرارات الإداريدة بأشدكال و درجدات :" أما العمدري فعرفهدا بأنهدا  
 .3"متفاوتة من المساهمة في صنع القرارات

إن تحقيدددق أهدددداف أي تنظددديم يعتمدددد علدددى مبددددأ أساسدددي يقدددوم علدددى ضدددمان تعددداون العددداملين 
الإدار  التشددداركية مدددن أحددددث  بالمؤسسدددة مدددع الإدار  ، ويعتبدددر مفهدددوم المشددداركة فدددي الإدار  أو

أشكال الإدار  ، وأساليب الاهتمام بالعنصر الإنسداني ، ولدم يكدن الإهتمدام بهدذا الأسدلوب وليدد 
الإجتمداعي و الإداري الدذي شدهده هدذا القدرن كان نتيجة منطقية للتطور التقني،و  المصادفة بل

اركي القيددادي فددي المؤسسددات بالإضددافة إلددى إنتشددار مفدداهيم الديمقراطيددة ، وسددياد  الددنمط التشدد
 .4المعاصر  

 :بالمشاركة عن المفاهيم الأخرىالإدارة تمييز مفهوم   . ب

                                                           
 .144، ص ، مرجع سابقعبد الوهاب سمير محمد و ليلى مصطفى البرادعي  1

2
 .13محمد حسين الرفاعي ، مرجع سابق ، ص 
 .27ص،مرجع سابق ، سهيلة العمري  3
 .12محمد حسين الرفاعي ، مرجع سابق ، ص 4
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افدة التسديير يعتبر مفهوم الإدار  بالمشاركة من المفاهيم الحديثدة التدي ظهدرت بفضدل إنتشدار ثق
اليابانيددة لقددت رواجددا كبيددرا كنمددوذج تسدديري فعددال ، فقددد أثبتددت التجربددة اليابدداني التددي هيمنددت، و 

في مجال التسيير ذلك ، ورغم أن مفهوم الإدار  بالمشاركة حدديث جددا ، إلا أن الوصدول إلدى 
مفهدددوم دقيدددق لهدددا يعدددد أمدددر صدددعب و متشدددابك كونهدددا تتدددداخل مدددع عددددد مدددن المفددداهيم كمفهدددوم 
التمكدددددين ، و الديمقراطيدددددة الصدددددناعية ، و المشددددداركة العماليدددددة التدددددي تعدددددد شدددددكلا مدددددن أشدددددكال 

لفعالدددة فدددي الإدار  ، إلا أن كدددل مفهدددوم مدددن المفددداهيم السدددابقة لددده دلالتددده ، و معنددداه المشددداركة ا
 .الذي ينطوي عليه لذلك وجب علينا ضبط هذا المفهوم 

وسديلة مدن وسدائل إشدراك العداملين "إرتبط مفهوم الإدار  بالمشداركة بمفهدوم التمكدين ،الدذي يعدد 
ي ، فالمنظمددات الإداريددة المعاصددر  فددي فددي صددنع القددرارات ، خاصددة فددي ظددل التقدددم التكنولددوج
فهدو 1،"كبر قدر في تحقيق أهداف المنظمةحاجة إلى تسهيل الفرص لكل العاملين ليساهموا بأ

بالتالي عملية منح الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة و تحمل المسؤولية ، وفدي إسدتخدام 
للأعضدداء الفريددق بددأن يمارسددوا قدددراتهم مددن خددلال تشددجيعهم علددى إتخدداذ القددرارات ، كمددا يسددمح 

إتخاذ القدرار فيمدا يتعلدق بشدؤونهم اليوميدة فدي عملهدم ، و حدل المشداكل فدي نطداق مسدؤولياتهم 
 2.و سلطاتهم

إذا فتمكدددين العددداملين يتددديح درجدددة مناسدددبة مدددن حريدددة التصدددرف للعددداملين ، فتوكدددل إلددديهم مهدددام 
معددززين بنظددام فعددال للمعلومددات يؤدوهددا بدرجددة مددن الإسددتقلالية مددع مسددؤوليتهم عددن النتددائج ، 

يهيددت تدددفقا سددريعا لهددا ، مددع التركيددز فددي ذلددك علددى العدداملين الددذين يمارسددون عمليددات تددرتبط 
 .مباشر  بالجمهور

رتدبط ة بمفهوم الديمقراطيدة الصدناعية ،كما إرتبط مفهوم الإدار  بالمشارك حيدث تددرج المفهدوم وا 
فعدددل فدددي المددددن اليونانيدددة القديمدددة ، حيدددث بمفهدددوم الديمقراطيدددة بشدددكل عدددام مندددذ أن مدددورس بال

عمليدددة تمثيدددل العددداملين فدددي مجدددالس إدارات الشدددركات ،أو :" عرفهدددا ايميدددري و ثورشدددرد بأنهدددا 
الصدددناعة عددداد  توزيدددع القددددر  الاجتماعيدددة فدددي إ:"كمدددا عرفدددت بأنهدددا ."،أو المؤسسددداتالمصدددانع 

                                                           
 .272، صمرجع سابق عبد الوهاب سمير محمد و ليلى مصطفى البرادعي  1
 .271نفس المرجع السابق، ص 2
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مدددن تركيزهدددا فدددي يددددد ج بددددلا بحيدددث يمكدددن تقاسدددمها بدددين جميدددع المشددداركين فدددي عمليدددة الإنتدددا
يؤكددد هددذا المفهددوم إن المهمددة الأساسددية للديمقراطيددة الصددناعية هددي عمليددة تحويددل . 1"الأقليددة

القددر  و المسددؤولية داخدل التنظدديم الواحدد مددن المالددك الفدرد إلددى المجموعدة المنظمددة للعدداملين ، 
ذا عددددنا إلدددى الددددول المتقدمدددة نجدددد أن الديمقرا طيدددة تتجسدددد فدددي وهكدددذا تفعدددل المشددداركة أكثدددر وا 

التنظيمات الصناعية ، بحيث يعطدى لكدل عامدل الفرصدة للمشداركة و تطدوير ذاتده ،فدي حددود 
 2.قدراته و إمكاناته 

كما يقصد بها مشاركة كل فرد من أفراد الجماعة بالمنظمة، في أنشتطتها و أهدافها و "
خططها وعدم تركيز السلطة لدى القياد ، مع توزيع المسؤوليات على الأفراد، كما تشجع 

العلاقات الودية بين أفراد المجموعة و تحقيق الأهداف عن طريق الجماعة حيث يأخذ القائد 
كما يستخدم المصطلح لدلالة على القياد  التشاركية و إشراك الموظفين في "،3" دور المنشط

فيؤكد على أن الديمقراطية التنظيمية  N.ROSS، أما ماروس4"إتخاذ القرار وصنعه
التنظيمية هي أن المدراء لا يمارسون السلطة إلا عن طريق استشارات المرؤوسين أو من 

 .5"يعنيهم الأمر

لديمقراطية الصناعية ونشرها في التنظيمات المختلفدة ، يعدد أسدلوب مدن وبالتالي فالهدف من ا
 :أساليب الإدار  بالمشاركة ويظهر فيمايلي 

  التخفيددددف أو القضدددداء علددددى المركزيددددة و تطددددوير التنظدددديم الصددددناعي عددددن طريددددق تفددددويض
 .السلطة

                                                           
،  أكتوبر، 3، مجلة العلوم الاجتماعية ، جامعة الكويت ، الكويت ، العدد الإدارةمشاركة العاملين في : فيصل مرار  1

 .00، ص1404
 .00المرجع السابق ، ص نفس  2
 404-403،ص2771فايز الصباع، علم الإجتماع، مركز الدراسات، بيروت، :أنتوني غدنز، تر 3
 103، ص2777سكيولوجية الإدار  ، الدار الجامعية،مصر، : عبد الرحمان العيسوي 4
 .172،ص1402، مكتبة لبنان، بيروت،معجم مصطلحات العلوم الإجتماعية: أحمد زكي بدوي 5
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 ون تطددوير التنظدديم مددن حيددث زيدداد  فددرص الترقيددة داخددل المؤسسددة الواحددد  ، وتحقيددق التعددا
 1.بين الإدار  و العاملين ، و تفعيل العمل الجماعي و أهميته

إذا فالديمقراطيددة الصددناعية تهدددف إلددى تكددريس مبدددأ المشدداركة فددي التنظدديم ، وتسددعى إلددى بندداء 
تدددوقراطي نحدددو النمدددوذج ميدددة خدددارج الفدددروض التقليديدددة ، بالإنتقدددال مدددن النمدددوذج الأثقافدددة تنظي

الاعتبار أهمية العنصر البشدري ، ومنحده الحريدة و المبدادر  فدي الديموقراطي الذي يأخذ بعين 
 .العمل ، و تفويض السلطة في حدود

هنددداك مفهدددوم أخدددر يدددرتبط بمفهدددوم الإدار  بالمشددداركة إرتباطدددا وثيقدددا ، ترتكدددز عليددده وهدددو مفهدددوم 
مدل النظدام الدذي يثبدت فيده لعنصدر الع:"  المشاركة العمالية، حيث عرفها مراد منير فهيم بأنها

 2."في المشروع دورا في وظيفة رب العمل بمظهرها السلطة و الفائض
اعتراف قانوني لمجموع في المشدروع بددور دائدم ، ومدنظم :" أما أكثم الخولي فيعرفها على أنها

فددي وضددع السياسددة العامددة الملزمددة لسددير المشددروع ، أو فددي إدارتدده العاديددة علددى نحددو ينددتقص 
تخداذ القدرارات طبقدا للنظريدة التقليديدة ، من سلطات رأس المال المطلقة  في حكدم المشدروع ، وا 

على أن يعترف بهذا الدور للعاملين في المشروع بوصفهم عداملين و لديس إسدتنادا إلدى أسداس 
 3. "قانوني أخر

يددوحي كددلا التعددريفين بددان المشدداركة العماليددة تسددعى إلددى تحقيددق تددوازن السددلطة ، فهددي أسددلوب 
مشددداركة ، حيدددث تسدددعى إلدددى تفعيلهدددا بهددددف تقلددديص حدددد  الصدددراع ، و مدددن أسددداليب الإدار  بال

 .التوفيق بين أهداف الفرد و المؤسسة

 :الإدارة بالمشاركة ور نمط ظه الإنتقال ومبررات .2
إن ظهدور أسدلوب الإدار  بالمشداركة لدم يكدن وليدد الصددفة ،بدل كدان نتيجدة لجملدة مدن العوامددل 

حيدزا مدن الإهتمدام مدن طدرف البداحثين إلدى أن أصدبح  المختلفة التي سداهمت فدي بدروزه وأخدذه
                                                           

 .04مرجع سابق ، ص: فيصل مرار 1
 .114ص، 1401،  الإسكندرية، منشأ  المعارف ،  المشاركة العمالية في القانون المصري مبدأ: مراد منير فهمي  2
، ديوان المطبوعات الجامعية ،  الجزائري الإداريو تطبيقاته في النظام  الإدارية الديمقراطية مبدأ: عمار عوابدي  3

 .21، ص1404الجزائر ، 
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أسددلوب تسدديري قددائم بذاتدده ، يسدداهم فددي تحقيددق الفعاليددة بدرجددة عاليددة ، و أعلددى مسددتوى مددن 
الإنتاجيددة ، وهددذا مددا حققتدده المؤسسددات اليابانيددة التددي دعمددت هددذا الأسددلوب ، وذلددك لإدراكهددا 

تائج الهائلدة بالإعتمداد علدى تفعيدل مشداركة أهميته و قدرته على الإرتقاء بمؤسستها ، وبلوع الن
العامل ، و الإستفاد  من ذكاءه و دمجده فدي العمليدة الإنتاجيدة ، ومدن بدين العوامدل التدي أدت 

 :إلى ظهور الإدار  بالمشاركة نذكر

يقوم النموذج التايلوري على  :اخفاقات التجارب و النماذج التقليدية الكلاسكية  -
عامددل ، و دراسددة الحركددة و الددزمن ، وقددد تبنددت هددذه الحركددة أسدداس الاختيددار العلمددي لل

مفهوم الإنسان الاقتصادي بمعنى أن الإنسان يعمدل بطريقدة مطابقدة للعقدل ، مدن اجدل 
تحقيدق مصدالحه التدي تتمثدل فدي الأجدر فهددو الحدافز الرئيسدي الدذي يحفدز العامدل علددى 

 .1العمل
أنه لم يددم و أثبدت قصدوره نتيجدة إرتفداع  فعلى الرغم من النجاح الذي حققه هذا النموذج ، إلا
تجاهلده لددوافع الأفدراد " بالإضدافة إلدى . معدلات الغياب و دوران العمل ، و أعمدال التخريدب 

في كل المستويات العمالة التنظيمية على إفتدراض أن العمدال هدم إمتدداد لدلآلات ، وهدم مجدرد 
 .2"واضحةأدوات منفذ  للعمل المطلوب منهم وفق تعليمات مفصلة و 

سدداهم التقدددم العلمددي و والتكنولددوجي وتزايددد  :درج  ة التط  ور التكنول  وجي و التقن  ي -
إنتشدددار المعدددارف ، و الأبحددداث العلميدددة و التطبيقيدددة بشدددكل سدددريع جددددا ، وخاصدددة فدددي 

، حيث أدى تراكم المعارف و تطبيقاتها إلدى تغييدر تكنولدوجي هائدل 27منتصف القرن 
 .3ت نتج عنه ثور  صناعية ثانية، تجسد في إختراعات و إبتكارا

                                                           
1
 .114، ص 2712، جوان  2و المجتمع ، العدد الإنسان، مجلة علوم  عقلنة المنظمة و نظريات التنظيم: لطيفة طبال  

 .110مرجع سابق، ص: لطيفة طبال 2
 .1مرجع سابق، ص: عنصر عياشي 3
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فقد سداهمت التكنولوجيدا فدي تغيدر نظدام العمدل جدراء إسدتخدام المكنندة و الآلات التكنولوجيدة ، 
، فالإسددتخدام الموسددع لهددا و 1و تفتيددت العمددل ممددا نددتج عندده زيدداد  التخصددص و تقسدديم العمددل 
 .مطلوبة ، والعمل الجماعيإقحام المعلوماتية في ميادين الإنتاج تطلب تغيرا في المهارات ال

يقصددد مندده حدددوث تغييددرات علددى تركيبددة  :ظه  ور ق  وى عامل  ة حديث  ة متخصص  ة -
القوى العاملة المستخدمة في المؤسسات ، كتزايدد عددد العمدال ذوي المهدارات العاليدة ، 

الكددونين فددي ( مهندسددون ، تقنيددون، خبددراء)و الخبددرات الفنيددة و مسددتوى التأهيددل العددالي
والجامعددات ممددا سدداهم فددي إرتفدداع مسددتوى طمددوح المهنددي ، لهددذه القددوى  المعاهددد العليددا

العاملدة ، ورفضددهم أداء ادوار محددود  ، والقيددام بأعمدال روتينيددة غيدر مشددبعة مطددالبين 
 .2بتوسيع مهامهم و إثراءها بتوسيع مجال المبادر ، و الحرية في العمل

 :المهنية المتسارعة
معطيدددات و ظدددروف جديدددد  ، تقتضدددي متطلبدددات بمعدددايير إن نمدددو المنظمدددات وتطورهدددا أفدددرز 

جدية تختلف عن ما كدان سدائد سدابقا علدى مسدتوى المنظمدات، حيدث أصدبح التخصدص أكثدر 
طلبددا فددي الإدار  ،وظهددرت العديددد مددن المهددن التددي تنطددوي علددى خصددائص و معددايير ومهامهددا 

لمجدددالات، تزايدددد تكتشددي طدددابع المشددداركة ، ومدددع نمددو وتسدددارع المهدددن فدددي شددتى القطاعدددات و ا
الطلدددب عدددن أفدددراد يتصدددفون ويمتلكدددون مهدددارات أكثدددر دقدددة ونوعيدددة، حيدددث ظهدددرت مهدددن تعتمدددد 
بالأسددداس علدددى المعرفدددة و الدددذكاء، ومهامهدددا ترتكدددز علدددى تقدددديم المعرفدددة  الدددذكاء و الإبدددداع، 
كمهن الخبدراء والإستشدارين أيدن يدتم الإعتمداد عليده بالمنظمدة كطدرف مشدارك وأساسدي لإتخداذ 

ت هامة تقتضي منه تقدديم مهاراتده فدي شدكل إقتراحدات استششدارية قائمدة علدى المعرفدة و قرارا
 .الخبر 

تجعلنددددا أمددددام طددددرح هددددام للغايددددة ، فمددددع ظهددددور مهددددن جديددددد  و أكثددددر ان المهنيددددة المتسددددارعة 
تخصصدية وذات خصدائص معرفيددة وثقافيدة ، يأخددذنا نحدو التأكيدد علددى أنده يتددزامن مدع ظهددور 

                                                           
 .134،ص 2771، دار الوفاء، الإسكندرية، علم الاجتماع الصناعي الاتجاهات النظرية في: جبار  عطية جبار  1
 .1مرجع سابق ، ص: عنصر عياشي 2
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ة و التسدديير لتواكدب متطلبددات المهدن الجديددد  والبحدث عددن طدرق الحفدداظ نمداذج جديددد  للمنظمد
يجاد مصادر جديد  للتحفيز تتماشى مع حاجات الفئة المهنية الجديد   .عليها،وا 

إن الجدذور الحقيقيدة للمشداركة جداءت نتيجدة  :حلال مفاهيم الديمقراطية ف ي التنظيم اتإ
ر النظدام الرأسدمالي، فبإنتشدار الديمقراطيدة لتطور الفكر الديمقراطي السياسي فضدلا عدن إنتشدا

نمددا يجددب أن ( منفددذ)أصددبح لا ينظددر إلددى قددو  العمددل كمجددرد سددلعة ، أو آلددة  فددي المؤسسددة، وا 
 .1تجد مكانها بين الذين يوجهون و يحددون ظروف العمل الذين يقومون به

أن اقتصاد السوق اليدوم يتطلدب فعاليدة المؤسسدة  Lornoيرى  :قتصاد السوق متطلبات إ
، والتدددي أصدددبحت تتميدددز بخصدددائص جديدددد  كالليوندددة ، بمعندددى أن المسدددتخدم يميدددل إلدددى مدددنح 
العامددل بعددض الاسددتقلالية بإعطائدده حريددة التعبيددر داخددل المؤسسددة ، بالإضددافة إلددى سددرعة رد 

فتدداح أي قابليددة المؤسسددة الفعددل أي علددى المؤسسددة أن تتكيددف بسددرعة مددع المسددتجدات ، و الإن
للإندماج في الأسدواق العالميدة ، و البقداء بدان تجدد مكانتهدا فدي السدوق، وقددرتها علدى منافسدة 

 .2المؤسسات من خلال منتوج ذو نوعية وبأقل تكاليف 

رتفاع جودة العمل في المنظمات في ظدل المنافسدة بدين المؤسسدات  :زيادة التنافسية وا 
لإثبددددات قدددددرتها علددددى البقدددداء مددددن خددددلال إنتاجهددددا ، ودراسددددة  المختلفددددة ، تسددددعى كددددل مؤسسددددة

فتحقيدق الميدز  التنافسدية للمؤسسدة " المستجدات الطارئة في بيئة العمل ، و متطلبدات السدوق ،
يتطلدددب تدددوفر مجموعدددة مدددن الكفددداءات ، و المدددوارد الضدددرورية ، وثقافدددة تسدددييرية ، كمدددا تهدددتم 

كددالجود  ، وطريقددة العمددل و المعرفددة ، حيددث  المؤسسددات الاقتصددادية بددالموارد الغيددر ملموسددة
إهتمت بطريقة تسيرها بما يحقق أهدافها ، بالنظر إلى أن تلك المدوارد تعدد متطلبدات المنافسدة 

 .3"الحديثة
                                                           

 130، ص1401دار النهضة ، بيروت،  علاقات العمل في الدول العربية،: احمد زكي بدوي 1

2  MARYS BAUDIER: NOUVEAU PARADIGME INDUSTRIEL ET PARTICIPATION 

DES TRAVAILLEURS à LA GESTION DES ENTREPRISES, REVUE TRAVAIL ET 

SOCIETE , N (3),JUILLET,1965, P358.    

3
ولي حول التنمية ، الملتقى الد دور التسيير الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية: الداوي الشيخ 

جامعة ورقلة لية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، ندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كالبشرية وفرص الإ
 .212، ص2774مارس، 17،
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 :الأبعاد التنظيمية و الإنسانية للإدارة بالمشاركة. 2
متنوعددة ، تجسددد فددي إن الاعتمدداد الإدار  علددى أسددلوب المشدداركة ، و تفعيلهددا بإسددتخدام وسددائل 

أشددكال متعدددد  ، ولكنهددا كلهددا تدددور حددول الإعتددراف بالإسددتقلالية النسددبية للعامددل ، و محاولددة 
إستغلالها بما يخدم أهداف المؤسسة من أجل تحقيدق أعلدى المسدتويات مدن الفعاليدة التنظيميدة 

لوك ، بدل كفكدر وكسد( منفدذ)عن طريق تثمدين جهدد العامدل ، و أداءه لديس كجهدد عضدلي فقدط
يدعم فعالية التنظيم عن طريق الكثيدر مدن أشدكال العمدل الجمداعي كالحلقدات النوعيدة ،و فدرق 

وغيرها، وهكذا فالمسيرون ينظرون إلى المشداركة ...العمل المصغر  ، و صناديق الاقتراحات 
 :باعتبارها تكتسي طابعين

 لوك و كفكددر و ويتجسددد مددن خددلال إعداد  الاعتبددار للعامددل ، وتثمددين جهددوده كسدد:  إنس  اني
رفددع الددروح المعنويددة لدده و الإبتعدداد عددن الددنمط التددايلوري الددذي إعتبددر العامددل آلددة عضددوية 

بداعاته ،و حاجاته إلى المبادر  ، و تحمل المسؤولية  .متجاهلا قدراته الفكرية ، وا 
  تطبيدق مبدادئ جديدد  لتحقيدق عقلانيدة ملائمددة لمؤسسدة عصدرية ، وضدرورية لنجاحهدا كمددا

حاجددة )مطالددب الفدداعلين الاجتمدداعيين فددي المؤسسددة سددواء كددان متعلددق بالعمددال أنهددا تلبددي 
 .1(تحقيق الفعالية و الإنتاجية )،أو بالمشرفين و المسيرين (تحقيق الذات و الاستقلالية

 ويظهدددر مدددن خدددلال التركيدددز علدددى الدددذكاء فدددي محددديط العمدددل ، فدددأعظم مصددددر ": تنظيم   ي
التطددددورات الإقتصددددادية ، و الإجتماعيددددة ، وفددددي ظددددل للإنتاجيددددة فددددي المراحددددل القادمددددة مددددع 

 المنافسة هو ذكاء الإنسان
  إعددددداد  الصدددددياغة الإرتبددددداط الموجدددددود  بدددددين أشدددددكال السددددديطر  الاجتماعيدددددة ، و الإسدددددتلاب

 .2"الذي يطبع العلاقات الموجود  بالمنظمة( الإغتراب)

 غايات تطبيق الإدارة بالمشاركة في المنظمة .4
 :مشاركة تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف نذكرها فيمايليوبالتالي فالإدار  بال

                                                           
 3عنصر العياشي، مرجع سابق، ص 1
 .3مرجع سابق ،ص ال نفس 2



 السوسيولوجية المفسرة لمبدأ المشاركةالفصل الثاني               الجهود التنظيرية 
 

90 
 

  تعددددديل بعددددض الإخددددتلالات التددددي تظهددددر فددددي النسددددق التنظيمددددي ، و الناتجددددة عددددن أشددددكال
إسدددتبدادية و سدددلطوية فدددي التسددديير كدددون أن أغلدددب المؤسسدددات فدددي السدددابق ، وحتدددى اليدددوم 

 .التسييرتعتمد بعضها على النظام الأتوقراطي البيروقراطي في 
  إسددتغلال مخددزون الددذكاء الإنسدداني لدددى العدداملين مددن مهددارات ، و قدددرات ، وطاقددات غيددر

 .محدود  التي تؤدي حتما إلى تحقيق فعالية التنظيم
  رفع و زياد  روح المسؤولية للعامل ، و الإتجداه نحدو العمدل بحمداس كفريدق واحدد متماسدك

 .يق أهداف المشروع بأقل قدر من الخلاف ، و الصراع للوصول إلى تحق
  تحسدددين و زيددداد  الإنتاجيدددة ، و تعبئدددة جهدددود و طاقدددات العددداملين ، وضدددمان إنددددماجهم مدددع

الرؤسددددداء الإداريدددددين ، وتدددددوفير عوامدددددل التفددددداهم بواسدددددطة الشدددددعور بالسدددددلطة و المسدددددؤولية 
،فالمشداركة تسداعد علدى رفدع إنتاجيدة الفدرد و تحسدين ندوع المنتدوج ، وخفدض التكداليف فدي 

السددلع نتيجددة للمجهددود الإضددافي للعدداملين بغددرض إنجدداح القددرار الددذين يعتبرونددده  المددواد و
 .1قرارهم

  الحد من مقاومة العاملين لممارسة السلطة الرسدمية ، وتسداعد علدى إتخداذ القدرارات أفضدل
 .وتحسين الإتصال ،و تسهيل عملية التعرف على إتجاهات المرؤوسين و إقتراحاتهم 

 وب فددي الإدار  بالمشدداركة تعددد سددلاحا قويددا ضددد تكددوين أو ظهددور المشدداركة العماليددة كأسددل
طبقددة التكنددوقراطيين و البيروقددراطيين كفئددة إسددتغلالية ، كمددا تعمددل علددى التخفيددف مددن حددد  

 .الصراع الطبقي و الشعور بالخضوع و التبعية 
 :كما يمكن تصنيف أهداف الإدار  بالمشاركة بناءاً على 

 :الأهداف العامة . أ
 الإمكانيات و القدرات للتطوير و التحسين بفضل الحوار القائم بين  الكشف على

 .العامل و الإدار  ، حيث يشتركون في عملية إتخاذ القرار و يتقبلونه حسب الأولويات
  المساهمة المادية خاصة إذا كان المشاركون أفراد لأسهم المؤسسة أو المنظمة التي

 .التحسينيعمل بها للتنفيذ عملية التطور و 

                                                           
 .31مرجع سابق، ص: ناجية حمدي  1
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 تعزيز مشاعر الإنتماء و الولاء بالمنظمة وتشجيع الأنشطة و الأعمال. 
 :الأهداف الإدارية . ب
 ترشيد القرارات و السياسة التي تنتهجهها المنظمة. 
  إحداث تغييرات سلوكية حيث يندمج العامل و يشارك في مختلف الوظائف و

 .الأنشطة و يتشرب القيم والعادات
 على إستقرارها و ة في المنظمات من شأنه مساعد  المنظمة، تحقيق أهداف المشارك

تلبية حاجات الأفراد المختلفة و تحقيق تنمية إجتماعية و تنظيمية و بالتالي تتوفر 
عوامل النجاح، رغم أنها قد تكون عملية مكلفة إقتصادياً في بعض المنظمات ،إلاأنها 

بدون أجر وقد تكون مشاركة  المشاركة قد تكون بأجر او) ظاهرية و ليست حقيقية
 .تطوعية أو فعلية

 :متطلبات و عوامل تحقيق الإدارة بالمشاركة في المنظمات .7
إن أسددلوب الإدار  بالمشدداركة مددن الأسدداليب الهامددة جدددا فددي ظددل التنددافس الشددديد التددي تعرفدده 

أشددكال حيددا  التنظيمددات ، فالإعتمدداد علددى هددذا الددنمط مددن الإدار  يحقددق التعدداون، ويخفددف مددن 
الصدددراع القائمدددة ، فهدددي وسددديلة لإنجددداح واسدددتمرار عمدددل المنظمدددة ، و بإنتاجيدددة عاليدددة شدددرط 
تطبيقهدددا فعليدددا و بالأسدددلوب الصدددحيح ، و لتحقيدددق ذلدددك لابدددد مدددن تدددوفر عوامدددل أو متطلبدددات 

 :أساسية هي
وجود درجة عالية من الثقة المتبادلة بين العاملين من جهدة ، وبدين الإدار  و العداملين مدن  .1

جهددة أخددرى و إلتددزام المنظمددة ببددرامج تدريبيددة نشددطة ، وتحقيددق تنميددة المددوظفين ،و كسددر 
 .1الحواجز التي تعترض تغيير الثقافة في المنظمة

عدداملين لددديهم رغبددة أو مددؤهلات تددؤدي إلددى زيدداد  إنتدداجيتهم فددي العمددل ، و الوقددوف إلددى  .2
 .جانب الإدار  في رسم السياسات ، و إتخاذ القرارات

الي من القناعدة بمفهدوم القيداد  التشداركية ،و صدناعة القدرار علدى أسداس تعداوني مستوى ع .3
 .لتحقيق الأهداف العامة للمنظمة

                                                           
 .11مرجع سابق ، ص: محمد حسين الرفاعي  1
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التحديدددد الواضدددح و الددددقيق لأهدددداف المشددداركة مدددع مناقشدددتها و الإتفددداق عليهدددا مدددن جاندددب  .4
جميددددع الأطددددراف المعنيددددة ، وأن تكددددون هددددذه الأهددددداف مرتبطددددة بجوانددددب مهمددددة و ملموسددددة 

 .ة بالعمل و بعملية الإدار  متعلق
أن تكون الإدار  على قناعة تامة بضرور  إشتراك العاملين و ذلك من خلال تأكيدد الأقدوال  .1

 . 1بالأفعال
 .دور حقيقي وليس شكلي في تحقيق الأهداف أن يكون للفاعلين  .1
توافددددق أهددددداف الفدددداعلين مددددع أهددددداف المنظمددددة، وتغليددددب المصددددلحة العامددددة لضددددمان بقدددداء  .0

 .ةالمنظم
 .التشاورو التأثير على أساس القيمة وتشارك السلطة .0
نشدداء فددرق أن تعمددل الإدار  علددى تحسددين الإتصددال و  .4 مددنح الصددلاحيات الكافيددة للفدداعلين وا 

 .العمل
كسابهم مهارات التشاركية تدريب الفاعلين على المشاركة داخل المنظمة .17  .وا 
أن تكددون للمنظمددة ثقافددة تنظيميددة تدددعم قدديم و معددايير المشدداركة وتمكددن الفدداعلين مددن  .11

 .تشربها
تعتبر الإدار  بالمشاركة أسلوب تسير يهدف إلى تكوين ثقافة تنظيمية فعالة قائمة أساسا علدى 
المشدداركة ، و تفعيددل الديمقراطيددة فددي الإدار  ، ونقددل العامددل مددن مجددرد منفددذ إلددى مشددارك فددي 

نتمدداء كددون أن الإدار  تحتددرم الشدعور بالإ، وهددذا يمنحده نوعددا مددن الاستقرار،و  يدة التنظيميددةالعمل
 .تسمعه كالفكر يساهم في دعم منظمته آرءه،وطموحاته،و 

 الرؤية السوسيولوجية الكلاسكية لفعل التشاركي في المنظمة: ثانيا 
تدددددراث الفكدددددر  إن الحدددددديث عدددددن الفعدددددل التشددددداركي بالمظمدددددة يتطلدددددب مندددددا البحدددددث الجددددداد فدددددي

السوسيولوجي ، وبوادره الأولى و أشكال الفعل في المنظمة، حيث أثرت العديد من المتغيدرات 
في أشكال الفعل التنظيمي مما بلوره في انده فعدل يهددف إلدى إشدباع حاجتده الإقتصدادية وجدزء 

                                                           
 .212مرجع سابق ، ص : عبد الوهاب سمير محمد و ليلى مصطفى البرادعي  1
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 تددابع للألددة وهددذا كددان مطلددع الثددور  الصددناعية حيددث ظهددرت الطروحددات النظريددة الأولددى التددي
 .جسدت الفرد في طاقته الفيزيولوجية متجاهلة طاقته الفكرية و الإجتماعية 

السوسدديولوجي بعدددد هائددل مددن النظريددات ،التددي تفسددر التنظدديم مددن  الفكددرتنددوع و تشددعب  ومددع
لاقدددا مدددن معطيدددات كافدددة جوانبددده المختلفدددة ، حيدددث قددددمت كدددل نظريدددة تحليلاتهدددا و مبادئهدددا إنط

اليتهدددا فكاندددت كنتددداج متدددراكم لمجهدددود العديدددد مدددن البددداحثين و قدددد أثبتدددت فعالواقدددع التنظيمدددي و 
المنظدددرين، وعلدددى الدددرغم مدددن أن موضدددوع الإدار  بالمشددداركة مدددن القضدددايا الحديثدددة ، التدددي تدددم 
الاهتمددام بهددا مددؤخرا مددع التيددارات الحديثددة ، فقددد كانددت بدايددة الإهتمددام بمشدداركة العدداملين فددي 

لفكددر الكلاسدديكي المهدديمن الددذي أفددرط فددي تركيددزه علددى الإدار  مددع بدايددة الإنتقددادات الموجهددة ل
الجانددب الإقتصددادي فددي تحفيددز العامددل لأداء مهامدده ، فهددو يمثددل لدده امتددداد للآلددة ، ووظيفتدده 
تنفيذية فقط ، و بإنتشار الوعي العمالي أبدت النقابات سخطها و رد فعلهدا علدى هدذا النمدوذج 

ادرهددا تتجدده نحددو تفعيددل العنصددر البشددري المنددتهج، فظهددرت حركددات فكريددة مضدداد  ، كانددت بو 
كفكدددر يددددعم المؤسسدددة ، وضدددرور  الإهتمدددام بالجواندددب الإنسدددانية و الإجتماعيدددة فدددي التنظددديم، 
وعليددده يمكنندددا تتبدددع تطدددور فكدددر  المشددداركة فدددي التسددديير ،و كيدددف ظهدددرت إنطلاقدددا مدددن أراء و 

 :م في دعم منظمتهالبشري كفكر يساه مبادئ النظريات السوسيولوجية التي إهتمت بالعنصر

 (:التايلورية) وضعية العامل في التنظيم العلمي للعمل  .0
نشأ  الإدار  العلمية للعمل في الولايات المتحد  الأمريكية ، على يد فريدديريك تدايلور الدذي 
قدددام بنشدددر أفكددداره مدددن خدددلال مؤلفيددده مبدددادئ الإدار  العلميدددة ، و إدار  المتجدددر ،  فكدددان مؤلفددده 

دراسدداته التجريبيددة لكددل مددن الحركددة و الددزمن حيددث يمددثلان حجددر الأسدداس فددي الأول خلاصددة 
تحليلاتدددده ، ويؤديددددان إلددددى تحقيددددق الكفدددداء  الإنتاجيددددة ، مددددن خددددلال الإسددددتغلال الأمثددددل للمددددورد 

ومدن . 1البشري ، و الإستفاد  من المدوارد الماديدة ، و إسدتبعاد كدل حدالات التبدذير و الإسدراف
جراء دراسدددات للوقدددت و الحركدددة، وتحليدددل الوظدددائف ، ودرسدددت أجدددل إنجددداز أهددددافها قامدددت بدددإ

                                                           
، المكتب الجامعي الحديث، المعاصرة في المنظمات الاجتماعية الإدارة: جابر عوض سيد و أبو الحسن عبد الموجود  1

 .33، ص2773، الإسكندرية
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مهمددات العامددل بتفصدديل دقيددق ويمكددن دمددج تلددك الحركددات و الأفعددال التددي تسددهم فددي تحقيددق 
 .1أهداف المؤسسة في الوظيفة ، بينما يمكن إستبعاد تلك التي كانت تعيق الإنتاج

بطريقة علمية لمعرفة القوانين و وقد إعتمدت نظريته على رصد الظواهر الإدارية ، ودراستها 
، كما ترى هذه النظرية أن التنظيمات عبار  2العوامل التي تتحكم في الأداء الإنتاجي للعاملين

عن أنساق رشيد  تتحكم ذات أهداف محدود  ، وتفترض أن العلم يستطيع أن يحدد دائما 
كما ركز .   التنظيميةأسرع و أفضل الطرق لانجاز العمل ، و تحقيق أعلى درجة من الكفاء

تايلور على تصميم على تصميم الوظيفة بالطريقة التي تؤدي إلى تقليص الوقت و الجهد 
. 3للعاملين ، إلى أدنى ما يمكن ، بالإضافة إلى إختيار و تدريب العاملين ، و تحفيزهم ماديا

ة ، و جعله وتقوم نظرية تايلور على الإستغلال الكامل لجهد العامل و إرهاقه بصور  ذكي
تابعا للإدار  فالعامل يعتقد بفهمه لمفاهيم الإدار  ، إلا أن الإدار  تسعى إلى إحتكار المفاهيم 
الإدار  العلمية وتستغل جهد العامل إلى أقصى حد للبلوع أقصى ربح ممكن، إن الإدار  

 .التسيريالعلمية حققت للمجتمع الرأسمالي الثرو  خاصة المؤسسات التي تبنت هذا النموذج 
و بما أن تطبيق هذه المنهجية سيؤدي إلى زياد  الإنتاج فان من الضروري دفع أجور أعلى 
للعمال، و تحث الإدار  العلمية على ربط الأجور بالإنتاج ، بحيث يزداد أجر العامل مع 
زياد  إنتاجه، فقد وضع تايلور نظاما للأجور تشجيعية تحسب فيها أجور العامل على أساس 

الجهد و الإنتاج الذي يقدمه، ويرتفع الأجر أو الراتب كلما كان الجهد وكمية الإنتاج  كمية
 .كبير 

إذ إن مشاركة العامل بالمنطق التايلوري تتجسد أساسا في المشاركة في الإنتاج حيث كلما 
زادت إنتاجية العامل إرتفعت الأجور ، فالعامل يشارك من خلال العمل و الأداء و الجهد 

ي الذي يقدمه ويمكننا القول أن المشاركة تتجسد في الجانب الإنتاج مقابل زياد  العضل

                                                           
، 1441، الأردن، دار البشير،  المتكيفة الإدارةالعامة التغيير الاجتماعي و  الإدارة: جوزيف كاير و لويس ويسلر  1

 .04ص
 .12فليه و محمد عبد المجيد ، مرجع سابق، صفاروق عبده  2
، دار  (المبادئ ، العمليات، المداخل، التجارب) التنظيم الصناعي : محمد الطويل و خالد عبد الرحمان الهيتي أكرم 3

 .01، ص2777حامد، عمان ، 
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الحوافز الإقتصادية، هذا النوع من المشاركة يحقق للعامل الحاجات الإقتصادية فقط المتمثلة 
 .في الأجور المرتفعة بحسب الأداء و كمية الإنتاج المحققة

ة توضح أهمية الدراسة العلمية للعمل ، ويمكن وتقوم النظرية التايلورية على مبادئ أساسي
 :1ذكرها فيمايلي

  إستعمال الأسلوب العلمي فضلا عن المعرفة التقليدية في العمل ، و تقسيمه و خطواته
 .و مراحله و أحسن الطرق لأدائه و التدريب عليه

 مل الإعتماد على الطريقة العلمية في إختيار العمال ، و تدريبهم بدلا من ترك العا
يكتسب خبرته من الممارسة ، أو مشاهد  زملائه ، و تقليده لحركاتهم مما يزيد كفاءته 

 .الإنتاجية
  فصل التخطيط عن العمل التنفيذي ، حيث يقوم العمال بالعمل التنفيذي و الإدار  العليا

 .تقوم بالتخطيط
 ر  العلياتقسيم العمل بين العاملين و الإدار  بحيث يكون العبء الأكبر على الإدا. 
  التعاون بين الإدار  و العمال عن طريق معالجة مشكلاتهم بما لا يتعارض و مصلحة

 .العمل ، وطبقا لقواعد مدروسة حازمة مع الأخذ بنظام الحوافز
من خلال المبادئ التي تقوم عليها نظرية تايلور نستنتج أن تايلور أشار إلى مبدأ المشاركة 

حيث تسند المهام بحسب تواجد العامل في الهرم التنظيمي حيث كرس فكر  تقسيم العمل 
وهناك تتم مشاركته الألية إن صح القول ولكن المشاركة لديه تكتسي طابع الروتينية و آلية 
الأداء، كما أكد من خلال حث التعاون بين الإدار  و العمال لمعالجة مشكلاتهم دون وجود 

اون القائم بين الإدار  و العمال يكرس ويشجع تعارض ومع تفعيل نظام الحوافز، هذا التع
فكر  المشاركة حيث غياب التعاون يؤدي إلى غياب المشاركة ، ومما سبق يبدو أن تايلور 

يكرس مبدأ المشاركة في الإدار  ولكن في شكل أخر يختلف عن النظريات الإنسانية 
حوافز الإقتصادية وبالتالي ،فالمشاركة لدى تايلور تتجسد بالمنطق الإقتصادي القائم على ال

                                                           
 .20جابر عوض سيد و أبو الحسن موجود، مرجع سابق، ص  1
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تحقق حاجات العامل الإقتصادية فقط وليس من ناحية الإهتمام بآراءهم و أفكارهم 
 .ومقترحاتهم

، من خلال إفتراضاته عن الطبيعة البشرية ، حيث قدم دراساته لوضع يظهر تحليل تايلور
عتقد مؤيدوه أن بإستطاعت هم إكتشاف قوانين العمل لتحديد أفضل طريقة لأداء أي مهمة ، وا 

عالمية لكل الأنشطة ، ومن ثم يمكن للإدار  أن تحدد ما هي أفضل العمليات للعاملين و 
وقد تعرضت هذه النظرية للكثير من الانتقادات و . تدريبهم و توجيههم في أداء تلك العمليات

 :تركزت على 
 للآلة  عتباره امتداد  بالعنصر الإنساني في العمل، و إهتمام الإدار عدم إ. 
 صعوبة تحديد الأداء النموذجي للعامل من واقع دراسة الحركة و الوقت. 
  مطالبة الإدار  للعمال تحقيق معدلات عالية للإنتاج في حين لا يقابل ذلك أجراً على

 .نفس المستوى
 1إن الإدار  ليست علما فقط يستند على مجموعة من المبادئ و القواعد . 
 :وين الإداري و موقع العامل في التنظيمالفايولية نحو مدرسة التك .2

إن أكثر الأعمال الشهير  لهنري فايول تلك القائمة التدي حدددها فدي أربعدة عشدر مبددأ لدلإدار  
إستخلصدها مددن خبرتده و تجاربدده الإداريددة، و إعتقدد بعموميددة تطبيقهدا فددي الإدار  المعاصددر  ، 

، و قدد منظمدة ككدلالتنظيمية علدى مسدتوى الكما أكد أنه الإلتزام بها يؤدي حتما إلى الفعالية 
 :2أعطى شرحا مفصلًا في مؤلفه عن المبادئ التي نادى بها و تتمثل في

ستخدام نفس المجهود دأ إلى التخصص و زياد  الإنتاج بإيهدف هذا المب :تقسيم العمل .0
رفع نتباه و الجهد المبذول ، ومن ثم عدد الأشياء التي يوجه إليها الإ من خلال تخفيض
 .الكفاء  في الإدار 

                                                           
 .20كامل بربر، مرجع سابق، ص  1
 .04، كلية التجار ، بنها ، بدون سنة، ص  الأعمال إدارةمبادئ : محمد بكري عبد العليم  2
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حيث تشير السلطة إلى حق إصدار الأوامر ، و التي ترتبط  :السلطة و المسؤولية  .2
لتزامات ، ومع تزايد حجم السلطة الممنوحة تتزايد المسؤولية و تعكس الواجبات و الإ بها

 .المسؤوليات المنطوية عنها
عاملين، و إتباع التعليمات و حترام الاتفاقات بين الويقصد منه الطاعة و إ: النظام  .2

 .القواعد في العمل
يؤكد منه على ضرور  أن يستقبل الموظف الأوامر من مشرف واحد  :وحدة الأمر  .4

 . فقط
كل مجموعة من الأنشطة و يكون لديها هدف واحد محدداً ، ويجب أن  :وحدة الإشراف .7

 .تكون متحد  في ظل خطة واحد  تحت إشراف رئيس واحد
يجب تغليب مصالح المنظمة على  :الفردية للمصالح العامة خضوع المصالح .1

 .مصالح و أهداف الفرد
تتفاوت المركزية من منظمة إلى أخرى ، كما تشير إلى درجة تركيز و توزيع  :المركزية  .5

 .السلطة كما يراها فايول
دراء ويشير إلى التسلسل للسلطة من أعلى إلى أسفل ، حيث يتمتع الم :تدرج السلطة .8

 .تجهنا إلى المستوى الأدنىلمستويات العليا بدرجة أكبر من السلطة التي تقل كلما إفي ا
للمحافظة على ولائهم و كسب تأييدهم ، ويجب أن يتم  :مكافأة الأفراد وتعويضهم .9

 .مكافأ  العاملين بأجور عادلة و تحقيق درجة عالية من رضاهم
 .سبويقصد به وضع كل شيء وفرد في مكانه المنا :الترتيب .01
 .حيث يمثل العدل عند التعامل مع الأفراد :المساواة .00
وذلك لتجنب تكلفة ارتفاع معدل دوران هذه العمالة، التي تعكس  :استقرار العمالة .02

 .عدم كفاء  الإدار 
وهذا يوفر النجاعة و الطاقة و تعكس التفكير في الخطة و تأكيد نجاحها ،  :المبادأة .02

 .بتكار لمصلحة المنظمةو الإ
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 .ويكون بالتوافق و التعاون بين الأفراد :اونالتع .04
كما حدد لنا هنري فايول الوظائف الأساسية للإدار  وتتمثل في التخطيط و التوجيه و 
عتبرها أنها جوهر المنظمة و فعاليتها وأكد على وجوب تعلم الإدار   التنسيق و القياد  ، وا 

 .الإداري كثيرا ،وقد أثرت أعماله الفكر 
هنري فايول تعد من النظريات الهامة التي ساهمت في ظهور نظريات عديد  إن نظرية 

لأجل البحث الجاد في متغيرات و مؤشرات التي تقوم عليها الإدار  ، حيث هي نشاط إنساني 
و إجتماعي بدرجة الأولى وما قدمه فايول يعتبر تصور واضح لأدوار ووظائف المدراء 

تشكل مبادئه الإطار العام التي تقوم عليه كل إدار  تتسم إنطلاقا من تجريته في الإدار  ، و 
بالفعالية  وعلى الرغم من التفصيل في مبادئه إلا أنه لم يوضح لنا كيف تتم عملية إتخاذ 
القرار و المشاركة ، ويمكننا أن نستشف أن شكل القرار و المشاركة تركزت لدى القائد حيث 

د  بحسب الهرمية والسلطة و المسؤولية ، كما أن تكون القرارات مركزية و المشاركة محدو 
 .شكل المشاركة في الإدار  لم يحدد بشكل واضح كونه ركز على وظيفة المدير بشكل خاص

 : البيروقراطية نحو النموذج المثالي وغياب الفعل المشارك في التنظيم .2
نظيمي، حيث تعتبر نظرية البيروقراطية إضافة هام في التراث النظري السوسيولوجي الت

قدمت رؤية مختلفة تماما عن باقي النظريات و حصرت إهتمامها وركزت جهودها على بناء 
نموذج مثالي للتنظيمات ، وتنسب هذه النظرية لرائدها و مؤسسها ماكس فيبر ، حيث أشار 

بناء عقلي يتم " إلى ما يسمى بالنموذج المثالي للتنظيم البيروقراطي الذي عبر عنه بأنه 
فهذا النموذج يمثل ،  1"نه على أساس ملاحظة عد  سمات و خصائص معينة في الواقعتكوي

وقد حدد لنا فيبر عد  صفات أو . فكر  عقلية خالصة يصعب إيجاد نظيرها في الواقع
 :خصائصها جوهرية للبيروقراطية على النحو التالي

مسؤوليات رسمية يوزع العمل وفقا لتخصص بحيث يكون لكل مدير و موظف واجبات و  .1
 .محدد  ، و مفصلة وواضحة بحيث لا يحدث تداخل بين الوظائف

                                                           
 .34لطفي، مرجع سابق، ص إبراهيمطلعت  1
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يوضع هيكل للسلطة و الوظائف بحيث يتعرف الموظف على حدود سلطاته ، وعلى من  .2
هو رئيسه ومن هم مرؤوسيه ، وتكون السلطة متدرجة على مستويات من أعلى الهيكل 

 .1على الوظائف الدنياإلى أسفله ، وتقوم الوظائف العليا بالإشراف 
لا بد من وجود قانون ينظم إصدار الأوامر إلى الموظفين ، كي يقوموا بواجباتهم الرسمية  .3

، وبحيث ينظم العمل بصور  عامة ، وهذه القوانين تعمل على التنسيق بين الأنشطة 
 .2ستقرار التنظيمت داخل التنظيم مستمر  مما يحقق إالمختلفة ، كما تجعل العمليا

حدد القواعد و الإجراءات للتنظيم الأداء و تعامل الأفراد فيما بينهم داخل المنظمة و ت" .4
تعاملهم مع عملائها ، ويخضع جميع العاملين لها لتحقيق درجة عالية من التجانس في 

 .3"الأداء و السلوك
يعين في الوظيفة من هو أكثر جدار  لشغلها ، أي من يمتلك المؤهلات و التخصص  .1

 .للأداء واجبات الوظيفة و تحمل مسؤولياتها المناسب
تكتسب المهارات داخل التنظيم البيروقراطي من خلال الخبر  و التدريب ، وللترقية  .1

ختبارات مة ، و التي يتم قياسها من خلال إحصول الموظف على المهار  اللاز : شرطان 
 (.قدميةالأ)لك عدد سنوات الخدمة المحدد  ،وكذ

يزات هي التوظيف الثابت ، و الراتب التقاعدي مقابل أن يقدم يحصل الموظف على م .0
 .مصلحة العمل على مصلحته الشخصية ، ويخلص لوظيفته بمعنى أن يحترف الوظيفة

حتفاظ لإنجاز الأعمال ، و التي يجب تنظيمها و اإستعمال سجلات ووثائق رسمية في إ .0
 .بها 

رغم من عدم وجود مثله في الواقع، ولكن يتضح لنا أن نموذج فييبر الفكري و إيجابي على ال
بعض الصفات أو الخصائص قد تؤدي إلى مشكلات لبعض المنظمات في ظروف ما ، 
كون أن القواعد و الإجراءات هامة حقا في تنظيم العمل، إلا أن الإلتزام الشديد بها قد 

                                                           
 .21حامد عطية سوادي، مرجع سابق، ص  1
 .34لطفي، مرجع سابق، ص إبراهيمطلعت 2
3
 .22حامد عطية سوادي، مرجع سابق، ص  
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حتى و أن لم يجعلها وسيلة لتحقيق أهداف معينة ، فعندما يصر العامل على الإلتزام بها 
 .جامد مثلما وصفه ميرتون( الأداء) تكن مجدية و مناسبة يصبح السلوك

في النموذج المثالي لفييبر ، أو في المنظمات البيروقراطية في  إذا تظهر مشاركة العامل
التخصص حيث يكون للعامل واجبات و مسؤوليات محدد  ، كما يخضع لهيكل السلطة من 

العامل للقانون عن طريق الالتزام من سلطات ، كما يخضع  لمنظمةخلال ما تحدده له ا
بالقانون و التعليمات و اللوائح التي تصدر من الإدار  العليا، فتلك القواعد و الإجراءات هي 
التي تنظم الأداء و تجعله متجانسا ، بالإضافة أن تعيين الفرد في الوظيفة يكون بناءا على 

 .فتكتسب عن طريق الخبر  و التدريب المؤهلات و التخصص أما المهارات
وقد تعرضت هذه النظرية للإنتقادات متنوعة أهمها ، إهمالها للجانب الإنساني ، حيث قيدت 
حرية العامل داخل التنظيم و إعتبرت أن التنظيم نسق مغلق، لا تؤثر فيه البيئة الخارجية ، 

النواحي الشكلية التي تحكم العلاقات بالإضافة أنها لم تهتم بزياد  الإنتاجية بقدر إهتمامها ب
الأفراد دون إعتبار للنواحي السلوكية ، وأهمية الجانب الإنساني الذي أثبتت النظريات 

 .الحديثة أهميته ، بالنسبة لمفهوم الإنتاجية و تحسين الأداء
ح وقد أشار كروزي إلى أن المنظمة البيروقراطية لا تتعلم بسهولة من أخطائها ، فعندما يتض

أن إحدى القواعد الرسمية غير مناسبة ، و لا تؤدي إلى نتائج إيجابية ، فان إلغاء أو 
استبدال القاعد  هو أخر ما يمكن أن يحدث ، ففي الأغلب تقوم المنظمة بشرح القاعد  و 

 .1فرضها بقو  

لقدد أدى الفشددل : الإتج اه الإنس  اني الكلاس يكي نح و دم  ج الف رد ف  ي المنظم ة: ثالث ا
تعددددرض لدددده الفكددددر الكلاسدددديكي و نظرياتدددده فددددي تقددددديم الحلددددول الجديددددة الكفيلددددة بتطددددوير الددددذي 

المنظمات ، و معالجة أزمتهدا الحداد  فدي مختلدف الميدادين و خصوصدا فدي مجدال المشدكلات 
العماليددددة و انخفدددداض كفدددداء  الأداء ، وبددددروز مشددددكلات الكسدددداد العددددالمي قبددددل نشددددوب الحددددرب 

إنضددداج المفددداهيم السدددلوكية ، وقدددد تركدددزت إهتمامدددات المدرسدددة العالميدددة الثانيدددة ، إلدددى بلدددور  و 
الإنسانية على الجوانب الإنسانية ، سواء مدا تعلدق بالجواندب النفسدية للفدرد أو جماعدات العمدل 
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الصددددددغير  ، أو التنظدددددديم الغيددددددر رسددددددمي ، بإعتبارهددددددا تمثددددددل الجوانددددددب الأساسددددددية فددددددي العمليددددددة 
 .1الإنتاجية

 :ترسيخ الفعل المشارك لاقات الإنسانية نحوالع مدرسة .0
تعتدددرف هددددذه النظريدددة بأهميددددة العنصدددر البشددددري كمحددددور أساسدددي لإنجدددداز كافدددة الأعمددددال فددددي 
المنظمات ، لذا تركز اهتمام هذه المدرسة علدى العداملين ، و العلاقدات الشخصدية المتبادلدة ، 

جهددة و أيضددا علاقدداتهم مددع رؤسددائهم كمددا تركددزت الاهتمامددات علددى الحددوافز و الدددوافع ، مددن 
ثانيدة إتخددذت هددذه المدرسدة موقفددا معاكسددا مدن المدددخل الميكددانيكي ، إذ إهتمدت بددالفرد بالدرجددة 

 .2الأولى ، و أعطت العمل مرتبة ثانوية لإرسائها لمفاهيم العلاقات الإنسانية في العمل
وتعتبدددر هدددذه النظريدددة مدددن النظريدددات الأولدددى التدددي تناولدددت فكدددر  المشددداركة فدددي الإدار  ، حيدددث 

و زملائدده ، علددى أن المصددنع أو المنظمددة تشددكل  الدراسددات التددي قددام بهددا التددون مددايوأكدددت 
نسدددقا اجتماعيدددا ، تمدددارس فيددده الجماعدددات الغيدددر رسدددمية دور حيدددوي ، ويجدددب أن ينظدددر إلدددى 
العامدددل باعتبددداره كائندددا إنسددداني و اجتمددداعي لددده حاجاتددده ، و رغباتددده و إتجاهاتددده و مشددداعره و 

 .3تي تؤثر في أدائه لعملهإنتماءاته الإجتماعية ، ال

أدت المشاكل التي ظهرت في إحدى الشركات الأمريكية  :تجارب التون مايو و زملائه
،إلى ضرور  البحث عن أسبابها ،  Western Electricالكبرى المعروفة ويسترن إلكتريك 

ا بعدما فشلت المؤسسة في كشف الأسباب الحقيقية التي أدت إلى تراجع الإنتاجية و ضعفه
بشكل مستمر ، فعلى الرغم من إستنجادها بكل خبرائها لحل مشاكل الإنتاجية المتدنية ، إلا 
أنها عجزت عن كشف الأسباب وراء بروز هذه المشاكل ، مما إستدعى بها إلى طلب 
المساعد  ، حيث تم إستدعاء التون مايو من جامعة هارفارد للقيام بدراسة معمقة ، لمعرفة 

 .ت إلى إنخفاض الإنتاجية وطرق معالجتهاالأسباب التي أد
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بدأ التون مايو وزملائه بحثه أو دراسته بإختياره لست فتيات أو عاملات يعملن على تجميع 
أجزاء الهاتف ، حيث قام بإدخال متغيرات قبل وبعد التجربة ، ومن ثم أخضعهن للملاحظة 

راحة و طول وقت العمل بتقليص التجريبية أثناء الأداء ، وقاموا بإجراء تغيرات في مد  ال
الخ، وغيرها من الظروف المادية ، ...ساعات العمل و الإضاء  و تقديم وجبة مجانية 

وكانت النتائج المتحققة ، هي حصول إرتفاع في إنتاجية العاملات بإدخال المتغيرات 
 .1المتعلقة بالعمل ، ثم قام بسحب الميزات عنهن إلا أن الإنتاجية ظلت مرتفعة

إن نتائج هذه التجربة أثار الكثير من الحير  لدى الباحثين ، في كيفية تفسير هذه النتائج 
التي لا تتفق مع الفكر السائد آنذاك ، وللتأكد من صحة هذه النتائج بدأ التون مايو و زملائه 
مجموعة جديد  من التجارب ، وفي هذه المر  لم يقتصر التغيير على الإضاء  بل شمل 

رات الراحة و عدد ساعات العمل، و عوامل أخرى إلا أن النتيجة كانت كما في المر  أيضا فت
الأولى زياد  في الإنتاج مهما كانت الظروف، إذا توضح لمايو أن هذه الظروف و العوامل 

إلى جانب اختياره . "غير مؤثر  على إنتاج العمال وان هناك عوامل أخرى أشد تأثيراً 
جريبية ، قام أيضا باختيار أربعة عشر عامل وادخل متغيراته لمعرفة للعاملات للملاحظة الت

الأسباب تراجع الإنتاجية، فقد اتضح له بعد إجراء عدد من المقابلات مع العاملين وجود 
تجمعات أو جماعات داخل المنظمة، فبينما كانت الإدار  تفرض عليهم عدم التناوب ، كان 

 .2"من حين إلى أخرالعمال يقومون بالتناوب في العمل 
كما كانوا يحددون أرقاما محدد  للإنتاج حتى لا يكشف المعدل الحقيقي للإنتاجية كل فرد ، 
فالإدار  كانت تطلب منهم تقديم رقم تقريبي للإنتاجية كل فرد ، وبالتالي كانت جماعات 
 العمل ترفض المشرف الرسمي من طرف الإدار  وكان لهم مشرف غير رسمي، فقد إكتشف

وبالتالي إتضح لمايو الدليل  أنه إلى جانب التنظيم الرسمي يوجد تنظيم غير رسمي  ،
الكافي لإثبات صحة مفهومه ، فكمية العمل لا تتحدد وفقا لحاجات الإقتصادية للفرد بل 

 .هناك حاجات الإجتماعية هي المحدد  للإنتاجية
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 :نتائج تجارب الهاورثون
ن رتفاع الروح المعنوية لجماعات العاملين ، واد إلى إتوصل إلى أن إرتفاع الإنتاج يعو  .1

العمل و زملائهم ، تحسنت بسبب تجاهات العاملين نحو هذه الروح المعنوية التي تمثل إ
 .ناء إجراء التجارببه العاملون أث هتمام الذي حظيالإ

 .طاقة الفرد لا تتحدد وفقا لطاقاتهم الفيزيولوجية بل وفقا لحاجاتهم الاجتماعية .2
وجود تنظيم غير رسمي إلى جانب التنظيم الرسمي ، إن الأفراد لا يواجهون الإدار  كأفراد  .3

 .بل كجماعة
ي يجمع بين هؤلاء للجماعات الغير رسمية تأثيرات قوية على سلوك العاملين، فالذ .4

عتقاد بقيم و مبادئ معينة ، وتفرض الجماعة على أعضائها الالتزام العاملين هو الإ
 .1بها
فبروز جماعات العاملين و تأثيراتها القوية على سلوك العاملين في المنظمات ، كإحدى إذا 

النتائج الرئيسية لمدرسة العلاقات الإنسانية ، فعلى خلاف ما تصوره أصحاب حركة الإدار  
العلمية بأن الفرد اقتصادي تحركه الدوافع الاقتصادية في زياد  الكفاء  الإنتاجية، أكدت 

ورثون إن الفرد اجتماعي بالدرجة الأولى، تؤثر عليه حاجته للإنتماء إلى جماعات نتائج الها
العمل ، وأن أسوء ما يتعرض له الفرد هو رفض الجماعة له، وفرضها العزلة الإجتماعية 

 .عليه داخل التنظيم
ترتفع تتأثر و ( الأداء الفعال) وتتلخص نتائج الهاورثون في أن الكفاء  الإنتاجية للعاملين 

بالحوافز المعنوية ، وهذا يتحقق أيضا نتيجة إهتمام الإدار  بإحتياجاتهم و مشاعرهم و 
إسنادها للجماعات التي يكونها العاملون ، و إتاحة الفرص لهم في إبداء الآراء و الإقتراحات 

وبالتالي ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية على الحوافز .2حول أساليب و ظروف العمل
ية و أهميتها في زياد  الإنتاجية ، وتحسين مستوى الأداء الوظيفي للعامل ، على المعنو 
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خلاف الإتجاه السابق الذي ركز على الحوافز الإقتصادية بإعتبارها الحوافز الأساسية 
 .المحركة للدافعية الفرد نحو العمل 

ريق من العلماء فدي تندرج دراسات إلتون مايو ضمن أهم الدراسات التي قام بها مع فبالتالي و 
لإختبار مدى تأثير ظدروف العمدل الماديدة ( 1432_1420)شركة ويسترن إلكتريك الأمريكية 

على إنتاجية العمدال، و توصدلت إلدى نتدائج مخالفدة عدن نتدائج مدرسدة الإدار  العلميدة ، تتركدز 
و العمددال ، فدي أن الجددو الاجتمدداعي للعمددل ، وطبيعددة العلاقدات الإنسددانية السددائد  بددين الإدار  

إرتكدزت هدذه النظريدة علدى مجموعدة مدن الأفكدار و المبدادئ  1هي من أهم محددات الإنتاجية 
 :هي
  ضرور  إشباع الرغبات الإنسانية للأفراد ، كوسديلة لتحسدين الإنتاجيدة ، فدالتحقيق و إشدباع

الحاجات لا يقتصر على الجانب الاقتصادي ، بل هناك جوانب اجتماعية يرغب الإنسدان 
 .إشباعها في

 عطدداء ضددرور  تشددجيع تكددوين الجماعددات فددي مواقددع العمددل ، وتددوفير قيدداد  الديمقراطيددة لإ
 .2تصالات بين الإدار  و الجماعات الفرصة للمشاركة و تنمية الإ

 حدددد العناصدددر الرئيسدددية المحددددد  للكفددداء  الإنتاجيدددة إن البعدددد الإنسددداني و الإجتمددداعي هدددو أ
 .لطاقاتهم الفيزيولوجية بل وفقا للحاجات الاجتماعية،فالطاقات الفرد لا تحدد وفقا 

  تلعددب الحددوافز المعنويددة دور هددام فددي زيدداد  الدافعيددة للعمددل، التددي تددؤدي إلددى الفعاليددة
 .التنظيمية

نسددتخلص مددن نتددائج تجددارب الهدداورثون إن فكددر  الإدار  بالمشدداركة ، كانددت بوادرهددا مددع حركددة 
العلاقددات الإنسددانية التددي دعددت إلددى الإدار  الديمقراطيددة ، و إعتبرتهددا هددي الأسددلوب الأفضددل 
لتحقيدددق أهدددداف الإنتاجيدددة و المنظمدددة ، ومددددن ثدددم إنتشدددرت مفددداهيم المشددداركة فددددي الإدار  ، و 

و اللامركزية الإدارية ، فقد كشفت نتائج الدراسات التي قام بها التون مدايو و  تفويض السلطة
أهميدة الأخدذ بعدين الاعتبدار بدآراء و أفكدار العمدال ، حيدث أكدد علدى "زملائه علدى مجمدوعتين 
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انه لا يوجد شيء أثمن للعامل من الاحترام و التقدير الذي يلقاه فدي المجموعدة ، لأن التدوبيخ 
الأمددر يولددد لديدده الإحبدداط ، و خلددص إلددى نتيجددة هامددة هددي أن الكفدداء  الإنتاجيددة و الإهانددة و 

و تقددديرها زادت  احترامهددا، و كلمددا زاد الشددعور بالددذات و  احترامهددامرتبطددة بتحقيددق الددذات و 
القدرار  اتخداذ،فتحقيق الذات قد يرتبط كثيرا برغبة العامل في المشداركة فدي 1"الكفاء  الإنتاجية 
على بعض الصلاحيات التي تفسح له مجال لإبراز طاقاته و قدراته، و تجعلده  ، أو الحصول

إحسددداس بالانتمددداء لمؤسسدددته ،  هيشدددعر بالمسدددؤولية أكثدددر ، و الحريدددة فدددي العمدددل و يولدددد لديددد
، أو معالجدددة  الانحرافددداتبالإضدددافة إلدددى طدددرح أفكددداره سدددواء فدددي العمدددل الدددذي يؤديددده لتصدددحيح 

ما أن نظرية العلاقات الإنسانية دعمت فكر  المشاركة مدن مشاكل التي تعترضه في عمله ، ك
خلال التركيز على أهمية العمل الجماعي و مردوديتده فدي إنجداز كافدة أهدداف المنظمدة بدروح 

 .معنوية عالية

 : نظرة لوين كيرت للجماعة الإنسانية  .2
بمساعد  وايت و ليبت بإجراء دراسة تجريبية لحركدة  Kurt Lewinقام الباحث لوين كيرت 

و ديناميددة الجماعددة ، مسددتخدما فددي ذلددك خبرتدده و أفكدداره لتدددعيم مدرسددة العلاقددات الإنسددانية ، 
حيددث أضدداف بعددد جديددد تمثددل فددي دراسددة العلاقددة بددين السددلطة و الدافعيددة ، و بددالرغم مددن أن 

داخددل التنظيمددات الصددناعية ، إلا أنهددا تجاربدده طبقددت علددى مجموعددة مددن التلاميددذ ، ولددم تددتم 
 .نقلت مدرسة العلاقات الإنسانية من الرؤية المحدود  إلى الرؤية أكثر شمولية

علددى صددعيد أخددر كددان مددا نشددر مددن نتددائج دراسددة الهدداوثورن دافعددا قويددا ، لإجددراء المزيددد مددن 
ميمدات تددعو أبحاث علمداء العلاقدات الإنسدانية والتدي أفضدت نتائجهدا إلدى توصديات اقدرب لتع

إلى تغيير نمط الإدار  من المركزيدة إلدى الإدار  بالمشداركة ، وهندا ظهدرت أهميدة الدراسدة التدي 
قام بها مساعدا كيرت ، التي ركزت على أوضداع جماعدة العمدل ، و فدرص الدتعلم و التددريب 
للعمددال ، و أشددارت الدراسددة إلددى مشددكلات الإتصددال بددين الجماعددات داخددل التنظدديم مددع إمكددان 

 .2التغلب عليها

                                                           
1
 .00عز الدين بوكربوط، مرجع سابق، ص 
 .44، ص1444، 1ط، مكتبة الانجلو المصرية، مصر ، دراسات في علم الاجتماع التنظيمي: اعتماد علام محمد 2
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إن دراسة كيرت و زملائه تظهر أهميتها في إلقائهدا الضدوء علدى الإدار  الديمقراطيدة و تقريدب 
وجهددات النظددر بددين متطلبددات العمددال و الإدار  ، كمددا أعطددت للعمددال إحساسددا بالمسددؤولية كمددا 

 .لتنافسيةأكدت الدراسة على مزايا الإدار  الديموقراطية مقارنة بالإدار  الاتوقراطية و ا
 

  :وديناميكية الجماعة  Mary Parker Follettنظرية ماري باركر فوليت  .3
إضدددافة مددداري فوليدددت هامدددة جددددا ، حيدددث لاحظدددت أن المشدددكلة الرئيسدددية التدددي تواجددده  تعتبدددر 

منظمات مختلفة هي بلوع الدرجة اللازمة من التكامل و التنسديق بدين الجهدود المبذولدة داخلهدا 
، لضددددمان تحقيددددق الأهددددداف ، وهددددذا مددددا يجددددب أن تهددددتم بدددده كددددل إدار  ، و إعتبددددرت مدددداري أن 

، لأن طبيعدة الإنسدان لا تتفدق مدع الخضدوع للأوامدر و السدلطة  إصدار الأوامر مسالة رئيسدية
، ولاحظت بان إسدتعمال السدلطة ، و الأوامدر غالبدا مدا يدؤدي إلدى ظهدور خلافدات بدين الإدار  

 . 1و العاملين 
وللخروج بحل لهذه القضية دعت فوليت إلدى أن يكدون إصددار الأوامدر بطريقدة غيدر شخصدية 

الأمدددر ، أو موضدددوع القدددرار الدددذي يصددددر بددده الأمدددر ، أي و ذلدددك مدددن خدددلال دراسدددة مواقدددف 
الظروف و العوامل التي تفرض إتباع بديل محدد للتوصل إلى إكتشاف إلى مدا أسدمته بقدانون 
الموقددف ، وعندددما يددتم ذلددك فددان الإمتثددال للأمددر الددذي سدديكون مبنيددا علددى قددانون الموقددف لددن 

متفقدين حولدده ، و هكدذا يشددعر العامددل  سدديكونان( الددرئيس ، المدرؤوس)يكدون صددعبا ، فالإثندان 
 .بأن الرئيس يعامله كشريك له في العمل ، و ليس كمجرد مرؤوس 

 
 (فولت باركر مارى)للرقابة السلوكي النموذج(:10)الشكل رقم 

                                                           
 .24ص بدون سنة،، بدون بلد،بدون دار نشر ،(معارف نظرية ومهارات تطبيقية)العملية الإدارية :حامد سوادي عطية 1
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 Chesterلشس    تر برن    ارد  وش    كل المش    اركة  نظري    ة النظ    ام التع    اوني .4

Bernard :  
فدي تعريفده للمنظمدة علدى أنهدا نظدام تعداوني ، و لدلإدار  دور رئيسدي فدي المحافظدة علدى  ركز

تماسدك المنظمدة و تحقيدق أهدددافها ، فهدي التدي تقدوم بصددياغة ، و تحديدد الأهدداف و التنسدديق 
بددين العدداملين مددن خددلال الإقندداع و التحفيددز نحددو تحقيددق الأهددداف ، كمددا أكددد اندده عندددما يتددوفر 

سددتعداد و الرغبددة فددي التعدداون ، ويددتم وضددع و تحديددد الأهددداف فددالمطلوب مددن لدددى الأفددراد الا
الإدار  تنظدديم عمليددة الإتصددال لتوجيههددا نحددو الأهددداف ، لأن كددل نشدداط يعتمددد حسددب شسددتر 
برنددارد علددى الإتصددال ، و حتددى يتددوفر المسددتوى المطلددوب لا بددد مددن تحديددد قنددوات الإتصددال 

 .1ا يجب أن تكون خطوط الإتصال قصير  و مباشر تربط كل فرد بالأفراد الآخرين ، كم
إذا نظريددة برنددارد حاولددت أن توضددح بددأن المنظمددة نسددق قددائم علددى التعدداون ، فددالإدار  لهددا دور 
فدددي تحقيدددق التماسدددك مدددن خدددلال تحديدددد الأهدددداف ، و التنسددديق بدددين العددداملين و تدددوفير وسدددائل 

إدار  تددعم المشداركة ، فالتعداون لدن الإتصال فعالدة ، وكدل هدذه الجواندب لا تتحقدق إلا بوجدود 
يتحقق إلا بالوجود مشداركة فعليدة بدين الإدار  و العداملين ، كمدا إهدتم برندارد بالتنظيمدات الغيدر 
رسمية التي تنشأ داخل المنظمات و اعتبرها ظاهر  طبيعية و مكملة للمنظمة، نظدرا لمدا تدوفره 

بط و التماسدك و إرضددائها لحاجددات مدن فددرص إضدافية للاتصددال ، و مسداهمته فددي زيداد  التددرا
الأفدددراد التدددي لا تحققهدددا المنظمدددة الرسدددمية ، أمدددا نظرتددده للسدددلطة تتمثدددل فدددي التأكيدددد علدددى أن 
السددلطة لا تكمددن فددي الأشددخاص الددذين يصدددرون الأوامددر ، و إنمددا فددي مدددى تقبددل المرؤوسددين 

نمدا للسلطة ، لذلك فهو يرى أن السلطة في الواقدع لا تفدوض مدن قمدة المنظمدة إ لدى أسدفلها، وا 
 .من أسفلها إلى قمتها

 الإتجاه الإنساني الحديث و ترسيخ آليات الدمج بالمشاركة الفعلية: رابعا
 :  ونموذج القيادة التشاركية  Rensis Likertليكرتنظرية رنسيس  .1

                                                           
 .37مرجع سابق، صال نفس 1
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الباحث رنسيس ليكرت بالجوانب النفسية و الإجتماعية ، حيث كانت إسهاماته كثير و إهتم 
و أهمها كانت في التنظيم و تفسيره لمفهومي القياد  و العمل الجماعي، و المنظمة  متنوعة ،

وفقا لليكارت ليست فقط هيكلا تنظيميا يضم مجموعة من الإدارات و الأقسام، و إنما هي 
مجموعات عمل ترتبط ببعضها من أدنى التنظيم إلى قمته ،أما فيما يخص أسلوب العمل و 

" جب أن يأخذ في اعتباره فلسفة العمل الجماعي و المشاركة ، ونمط إتخاذ القرارات في
القياد  وفقا لتفسيراته نوعان ، قياد  تهتم بالدرجة الأولى بالعمل و قياد  تهتم بالعمال ، 
فالنمط الأول يساعد المنظمة على رفع الإنتاجية لأجل قصير ، أما النمط الثاني فيعمل على 

ضمان روح معنوية عالية للأفراد، مما ينعكس إيجابا على الفرد إستقرار و زياد  الإنتاج مع 
  .1"و المنظمة

 :2إرتكزت أفكار ليكرت على مبدأين أساسيين هما
 تصدال بدين المسدتوى الإدار  العليدا و لأكفاء يعملون علدى تفعيدل حركدة الإإن غالبية القاد  ا

العداملين علدى درايدة بدالإدار  العليدا مستوى الإدار  الدنيا ، فالقائد يشدكل همدز  وصدل فيبقدى 
 .، وتبقى الإدار  العليا على دراية بما يدور بين العاملين

  العلاقات المساند  حيث ينظر القاد  للعلاقات التفاعلية بين مختلف شدرائح العمدال ، علدى
 .أنها علاقات مساند  و مؤيد 

فكدددر  الإدار  بالمشددداركة ،  إن المبدددادئ التدددي قددددمها و ركدددز عليهدددا ليكدددرت تددددعم بشدددكل مباشدددر
كونهددا أكدددت علددى أهميددة القيدداد  الديمقراطيددة فددي التنظدديم ، حيددث تجعددل القائددد علددى درايددة بمددا 
يحددددث فدددي التنظددديم ، و بالمقابدددل العمدددال لا يشدددعرون بدددالتهميش كدددون نظدددام القيددداد  يسددداعدهم 

طدلاع علدى مدا يحددث كثيرا في تقديم ما لديهم ، و يمنحهم مجال من الحرية و القددر  علدى الا
في مؤسساتهم التي ينتمون إليها ، بالإضدافة أنهدا تعدزز لدديهم شدعور الانتمداء و الإنددماج مدع 
مختلف المستويات ، فالإتصدال المفتدوح يسداعدهم علدى تبدادل الأفكدار و المعلومدات التدي مدن 

 .شأنها أن تساعدهم في مختلف الأنشطة أو حل المشكلات

                                                           
 .41كامل بربر، مرجع سابق، ص  1
 .214عز الدين بوكربوط، مرجع سابق، ص  2
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ربعددة أنمدداط للقيدداد  تظهددر مددن خلالهددا طبيعددة العلاقددات الإنسددانية وقددد إقتددرح رنسدديس ليكددرت أ
 :1السائد  في التنظيم وهي

 إتخداذ فدي بالمركزيدة الدنمط هدذا فدي الإدار  وتتصدف:  المسدتغلة المتسدلطة الإدار  نمدط 
 لتحفيدزهم والتخويدف الإكدراه أسدلوب تسدتخدم حيدث بالعداملين، المنخفضدة والثقدة القدرارات،

 .العمل على
 فدي اتخداذ  مركزيدة أقدل بأنهدا الإدار  هدذه تتميدز: المتسدامحة المتسدلطة الإدار  نمدط 

 ضمن ولكن القرارات هذه في بالمشاركة للعاملين الأحيان بعض في السماح مع القرارات،
 .رقابة الإدار  نطاق

 يسددمح فيهددا القائددد بالمشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرارات لكنهددا :  الاستشدداري الإدار  نمددط
 .مشاركة شكلية فقط

 يسمح هنا القائد للعاملين بالمشاركة في إتخاذ القدرارات و يشدجعهم : بالمشاركة الإدار  نمط
عليهددا، كمددا يمددنحهم الثقددة و الإحتددرام و التقدددير ، ويسددمح لهددم فددي التشددارك فددي الأفكددار و 

 .مات، ويكون الاتصال عمودي و أفقيتبادل المعلو 
  :المشاركة الفعالة نحو لدوجلاس ماكريجور yو xنظرية   .2
دوجلاس ماجريجور كباقي زملائه أعمال لا تقل أهمية عن الأعمال السابقة، محاولا قدم 

إبراز أهمية الجانب الإنساني و السلوكي في التنظيمات ، و جاءت دراسته ترتكز حول 
( x)الإنسانية فقد إنتقد أسلوب الإدار  التقليدية ، بطرح نموذجه الذي أسماه بنظرية الطبيعة 

و الذي يتمثل في هيمنة الإدار  على عمليات إتخاذ القرار ، وتركيزها على السلطة ،و 
استعمالها للعقوبة و أسلوب التهديد لإجبار العاملين على العمل لخدمة أهداف التنظيم ، 

ستند هذا الأسلوب على إفتراضات ضمنية حول الطبيعة الإنسانية للعامل وكما هو معروف إ
، و إتجاهاته نحو العمل ، فهو كسول و يفتقر للطموح ، ويفضل أن ينقاد على أن يكون 

 .قائد ، و يهتم بتحقيق مصالحه بالدرجة الأولى

                                                           
 .113-112ص ،1442المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، ديوان أسس علم النفس الصناعي: ي مصطفى عشو  1
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المتوقعدددة علدددى وقدددد لاحدددظ مددداكريجور أن الإدار  التدددي تتبندددى هدددذا الأسدددلوب لدددم تتحقدددق النتدددائج 
الددرغم مددن إهتمامهددا بظددروف العمددل ، و دفعهددا للأجددور ، و هددذا الأمددر جعددل مددن مدداكريجور 

، حيددث حدداول تعددديلها بطددرح  xإعدداد  النظددر حددول افتراضدداته التددي وضددعها مددن خددلال نظريددة 
و التددي تددرى دور الإدار  فددي تهيئددة الظددروف "،  yافتراضددات أخددرى مفسددر  مددن خددلال نظريددة 

و أهدداف المنظمدة فدي  المناسبة داخل المنظمة لتمكين العاملين من تحقيدق أهددافهم الخاصدة،
، و الإدار  هنددا تتحمددل مسددؤولية تحريددك السددلوك الايجددابي لدددى العدداملين مددن ...نفددس الوقددت 

قددددرارات ، و إثددددراء وظددددائفهم خددددلال إتاحددددة الفرصددددة لهددددم للمشدددداركة ، فددددي وضددددع الخطددددط و ال
 .1"بالصلاحيات و المسؤوليات ، و تقييم أدائهم بأسلوب منهجي و موضوعي و بشكل منتظم

إن فكر  الإدار  بالمشاركة عند ماكريجور تتدرج في شكل نمط من الإدار  يرى أن العمال "
فقط أو  بالمنظمة ، من خلال ما يقدمونه من الأعمال كافة، وأنهم ليسو منفذين للعمل

لتعليمات التي تصدرها افدار  العليا و إنما كأفراد قادرين على تحمل المسؤولية و حل 
المشكلات التي تعترضهم و إيجاد حلول لها، و المساهمة في الخطط و السياسات إذا ما 

 2"أتيحت لهم الفرصة حيث يتهيأ المحيط التنظيمي المناسب الإيجابي

إختلافهم في الآراء و الأفكار و المقترحات أمر طبيعي و ومن جانب آخر يضيف أن "
مقبول، حيث أن القائد مهمته إيجاد التوافق و الإنسجام بينهم للوصول إلى قرار، حيث أن 
هذا الإختلاف أمر إيجابي وصحي للمنظمة، و التنسيق أمر ضروري لتحقيق الأهداف، و 

، وتسعى إلى تحقيق التعاون مع  أكد على وجوب أن تكون الأفكار و الآراء ذات هدف
القائد، إذا فالمشاركة بحسب ماكريجور سلوك تعاوني لدى المرؤوسين إلى أن تترجم في 

 .3"الواقع

  :و الحاجة إلى المشاركة نظرية الحاجات الإنسانية لابراهام ماسلو .3
                                                           

 .34حامد سوادي عطية ، مرجع سابق، ص 1
2
 Mcgregor,d,m the human sid of enterprise,new york: M C G raw hill book 

company,1960,p51. 
3
 IBID,P232 



 السوسيولوجية المفسرة لمبدأ المشاركةالفصل الثاني               الجهود التنظيرية 
 

001 
 

أعمال ماسلو التي قدمها في مجال دراسة السلوك الإنساني ، قيمة و ذات بعدد حقيقدي تعتبر  
، حيددث كشددفت العديددد مددن القضددايا الهامددة التددي تمددس السددلوك الإنسدداني فددي التنظيمددات ، فقددد 
أدرك في بحثه بأن الحاجات هي أهدم محدددات السدلوك ، كمدا لاحدظ بأنده كلمدا أشدبع الإنسدان 

لتدفع السلوك لتلبيتها، وعلى هذا الأسداس صدنف ماسدلو الحاجدات  حاجة ظهرت حاجة جديد 
 : وفقا للهرم الأتي

 
 هرم الحاجات الإنسانية لبراهام ماسلو(: 12)الشكل رقم 

تمثددل المسددتويات الثلاثدددة الأولددى الحاجددات الددددنيا للفددرد ، أمددا المسدددتوى الرابددع و الخددامس فقدددد 
لماسلو يبددأ الفدرد فدي إشدباع الحاجدات الأدندى علدى  ، ووفقا( النمو) اعتبرهما الحاجات العليا 

 .1السلم و عندما ينجح في إشباعها ، ينتقل إلى المستوى أعلى من الحاجات 
لقد فسر لنا ماسلو من خلال هرمه كيف ينتقل الفرد في إشدباع حاجاتده مدن حاجدة إلدى أخدرى 

الفسدديولوجية كددأهم حاجددة ، بحسددب ظهورهددا ، فددالفرد فددي المنظمددة يسددعى إلددى تحقيددق حاجاتدده 
وتعتبدر هدذه الحاجدة مدن أهدم الحاجدات لديدده ، و عددم إشدباعها يدؤدي إلدى تلاشدي وزوال بدداقي 
الحاجات ، إذن الفرد عندما يكون في المنظمة يحتاج إلى إشباع حاجته الفيزيولوجية من أكدل 

ل ، ونجددد أندده وشددرب ، و تددوفير الظددروف الفيزيقيددة للعمددل ، و عدددم الإجهدداد الشددديد فددي العمدد
عددن طريددق العمددل يمكددن إشددباع الحاجددة إلددى الطعددام و الشددراب و غيرهددا، عددن طريددق الأجددر 
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الذي يتقاضاه العامل من عمله ، و بعد تحقيدق الحاجدة الفيزيولوجيدة ينتقدل العامدل إلدى إشدباع 
حاجدة أخدرى تبدددأ فدي الظهددور ، وهدي الحاجدة إلددى الأمدن و لعددل أهدم أمدن يحتاجدده الأفدراد هددو 

من الوظيفي و الإستقرار في مناصبهم، و بمجدرد مدا تشدبع هدذه الحاجدة تظهدر الحاجدة إلدى الأ
الانتماء إلى جماعات العمل حيث توفر للعامدل منداخ اجتمداعي يرفدع مدن روحده المعنويدة ، و 
تددزاد دافعيتدده نحددو العمددل ، بالإضددافة إلددى تنميددة شددعور الانتمدداء إلددى المؤسسددة التددي يشددعرون 

جميعا ، كمدا أن إشدباع هدذه الحاجدة تسداعد العامدل علدى الانخدراط فدي مختلدف بأنها ملكا لهم 
جماعددات العمددل الغيددر رسددمية ، وبإشددباع هددذه الحاجددة ينتقددل الفددرد إلددى إشددباع حاجتدده للتقدددير 
خاصدددة عنددددما يكدددون هنددداك إعتدددراف مدددن الإدار  بجهدددوده التدددي يبدددذلها العامدددل فدددي تحسدددين و 

فعالددة فددي مختلددف الوظددائف سددواء فددي إتخدداذ القددرار أو تطددوير مؤسسددته مددن خددلال مشدداركته ال
قتراحاتددده فدددي الإجتماعدددات ، أو إسدددتخدامه الرشددديد للسدددلطة المفوضدددة ، و  مشددداركته بأفكددداره وا 
بإشددباع حاجتدده للتقدددير ينتقددل إلددى إشددباع حاجددة تحقيددق الددذات ، مددن خددلال مختلددف الإنجددازات 

 .جود  المنتجكمعدل الأداء الفعال ، أو كمية الإنتاج، أو تحقيق 
كما أكد ماسلو على ضرور  إعطاء الأولوية للأساليب الإدار  التدي تسدمح بتحقيدق الحاجدات ، 
و أن هددددذه الأسدددداليب تتمثددددل فددددي أسددددلوب المشدددداركة الددددذي يقددددوم علددددى التكامددددل بددددين حاجددددات 

 .1المؤسسة و حاجات العاملين
ر  الدافعيددة لدددى العدداملين ، إذا فددالمغزى مددن نظريددة الحاجددات أنهددا ترشددد الإدار  فددي كيفيددة إثددا

دون أن تعتبر  وجود هذه الحاجات خطرا عليها فتطبيدق مثدل هدذه النظريدة فدي التنظديم العمدل 
مدددن شدددأنه إزالدددة الكثيدددر مدددن المشددداكل و المخددداوف التدددي تفترضدددها الإدار  ، كعدددداء الجماعدددات 

رمدددان الفدددرد داخدددل لأهددداف التنظددديم ، فتنشدددغل الإدار  بددذلك بمقاومدددة التنظيمدددات الرسددمية ، فح
التنظيم من الحاجات المختلفة ، وخاصة التي في أعلى الهرم يؤدي إلدى السدلبية الفدرد و عددم 

 .2رغبته في التعاون مع الإدار  ، و أحيانا إلى السلوك العدواني

 :نظرية التناقض و الصراع بين الفرد و المنظمة لأرجيرس  .4
                                                           

 .14سناء طباخي، مرجع سابق، ص  1
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ح ضددرورية عندددما تواجدده المجتمعددات أن المنظمددات تصددب Argyrisيددرى المنظددر ارجيددرس  
مشدداكل معقددد  أو حاجددات شدداملة ، أو أهددداف مسددتقبلية هامددة يكددون مددن المتعددذر علددى الأفددراد 
مواجهتهددددا ، أو تحمددددل مسددددؤولية النهددددوض بهددددا بأنفسددددهم ، غيددددر أن هددددذه المنظمددددات ذاتهددددا لا 

 .1يمكنها القيام بمهامها الموكلة إليها إلا من خلال الأفراد أنفسهم
منظمددة أي كددان نوعهددا و طبيعددة نشدداطها لا تقددوم إلا بتضددافر الجهددود البشددرية فيمددا بينهددا ، فال

لتحقيق الأهداف التي ترجو بلوغها ، فالأفراد هم المحدرك الأساسدي لأي تنظديم ، إنطلاقدا ممدا 
يمتلكه من إمكانيات و قدرات ، و طاقدات تؤهلده لتحمدل مختلدف المسدؤوليات ، بالإضدافة إلدى  

سسددة تعتمددد علدددى المددورد الإنسدداني لإدراكهدددا أهميتدده فددي تحقيدددق النمددو و التطدددور و أن أي مؤ 
 .الإستقرار لها

أكدد ارجيددرس مدن خددلال تحليلاتدده أن الكثيدر مددن المنظمدات تسددعى إلددى كبدت رغبددات الأفددراد و 
إعاقة نموهم من خلال برمجة سلوكهم و تنميط حركاتهم، مما يؤثر علدى إتجاهداتهم و ميدولهم 

لوجدود تنداقض " كيرهم ، و عندما تصبح المنظمة عائقا أمام تلبيدة مصدالح أفرادهدا ،و طرق تف
بددين متطلبددات الشخصددية الإنسددانية و بددين خصددائص المنظمددة التقليديددة ، التددي مددن شددأنها أن 
تولد الإحباط و الصراع و القلق، كما تؤدي إلى شيوع السلوك المعادي و الدفاعي مدن جاندب 

ءتهم وترتفع تكاليف العمل ، وتنتهي المنظمة إلى التراجدع و الفشدل ، و الأفراد ، فتنخفض كفا
السددبيل الددذي اقترحدده هددو ضددرور  إحددلال الأفكددار المعاصددر  فددي المنظمددات التقليديددة ، كتغييددر 

،و الأخددذ بفكددر  توسدديع 2"القيدداد  مددن قيدداد  تركددز علددى الأفددراد إلددى قيدداد  مركددز  علددى الإنتدداج 
و الهرمية و الرقابة ، مما يؤدي حتمدا نحدو التشداركية فدي التسديير  الأعمال و تخفيف الرسمية

التددي تسددعى إلددى توسدديع المهددام و إثراءهددا ، و التخفيددف مددن الرقابددة و الرسددمية و التوفيددق بددين 
أهداف التنظيم و الأفراد ، و تحقيق الانسدجام الدذي يندتج عنده الدروح المعنويدة العاليدة و تنميدة 

 .الانتماء للمؤسسة
 

                                                           
، 2774دار الرضا ، دمشق، ، ، 1ط ،(بين التقليد و المعاصر الإداريالتنظيم ) الفكر التنظيمي: عامر الكبيسي  1
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نح و العوام ل الوقائي ة  Herzbergظرية ذات العاملين لفريدريك هيزبرجن  .1
  :لتعزيز المشاركة

بدراسددة ميدانيددة عددن  Snydermanو سددنايدرمان  Mausnerقددام هيرزبددرج و زمدديلاه موسددنر 
) الرضا كمحرك لسلوك الأفراد ، و إندفاعهم للعمل ، وقدد أطلدق علدى جهدده التنظيدري تسدمية 

،  The motivation to work، حيدث نشدرت نتائجهدا فدي مدؤلفهم ( نظريدة ذات العداملين
 271، علدددى عيندددة مكوندددة مدددن 1وتدددم إجدددراء دراسدددته فدددي أحدددد الشدددركات الأمريكيدددة الصدددناعية

ن و محاسددبين ، بغيددة التعددرف علددى المتغيددرات التددي تحقددق الرضددا ، حيددث طلددب مددنهم مهندسددي
أن يتددددذكروا بعددددض المواقددددف التددددي شددددعروا فيهددددا بالرضددددا و الدافعيددددة نحددددو العمددددل ، و بعددددض 
المواقف الأخرى التي شعروا فيها بعدم الرضا و الدافعيدة فدي عملهدم ، كمدا طلدب مدنهم تحديدد 

 .2مسببات الموقفين
رج إلددى أن العوامددل المددؤثر  علددى رضددا العامددل، تختلددف عددن العوامددل التددي تددؤثر توصددل هيزبدد

على عدم رضاه ، فالعامل يشعر بعدم الرضا إذا كانت ظروف العمدل غيدر مناسدبة ، وتشدمل 
ظدددددروف العمدددددل سياسدددددات و إجدددددراءات المنظمدددددة ، و بيئدددددة العمدددددل الماديدددددة وندددددوع الإشدددددراف ، 

ى لو توفرت هذه الظدروف بصدور  إيجابيدة ، فلدن يشدعر والعلاقات مع الزملاء و الراتب ، وحت
بالرضددا و تعددرف هددذه العوامددل بالعوامددل الوقائيددة، مددن جهددة أخددرى فددإن شددعوره بالرضددا يعتمددد 
علددى عوامددل مختلفددة تعددرف بالعوامددل الدافعددة ، و تكمددن فددي الوظيفددة نفسددها ، ولدديس ظددروف 

الكامنة في الوظيفدة ، المسدؤوليات و العمل ،والعوامل المحيطة بالوظيفة ، و من هذه العوامل 
مسدددتوى صددددعوبة واجبددددات الوظيفددددة ، ومددددا تتيحدددده مددددن إمكانددددات للإنجدددداز ، و الحصددددول علددددى 

 . 3التقدير و الترقية ، وفي حال عدم توفرها فإن شعور الرضا لدى العامل يقل 

                                                           
 .204، ص  2770، دار المسير  ،الأردن، نظرية المنظمة: خليل محمد حسن الشماع و محمود كاظم خضير 1
 .001 عز الدين بوكربوط، مرجع سابق، ص 2
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خدلال  إذا بالفضل هذه النظرية إستطاعت الإدار  أن تلعب دور أوسع ،في تحقيق أهدافها من
التركيدددز علدددى العوامدددل الدافعدددة ، و قدددد تعرضدددت هدددذه النظريدددة للكثيدددر مدددن النقدددد كغيرهدددا مدددن 
النظريات ، لوجود نقاط ضعف فيهدا ، حيدث إن عددد مدن البداحثين توصدلوا إلدى نتدائج مخالفدة 
عندددد قيدددامهم بإتبددداع منهجيدددة مختلفدددة، إلا أنهدددا أضدددافت أفاقدددا تطويريدددة إلدددى الفكدددر الإداري ، و 

لفرصة لظهور دراسات هامة تركز على توسيع المعرفة المنظمية ، عدن دراسدة العمدل أتاحت ا
و محتوياتدده ، و الشدددكل التدددالي يوضددح مقارندددة بدددين العوامدددل الوقائيددة و الدافعدددة حسدددب نظريدددة 

 :هيزبرج

 
 مقارنة بين العوامل الوقائية و الدافعة حسب هيزبرج: ( 12)الشكل رقم

لندا أهميدة العمدل و مدا ينطدوي عليده مدن معندى ومدا يقدمده مدن من الواضح أن هيزبرج قد حدد 
فدددرص لتقددددم و النمدددو  ، فالمددددير الدددذكي هدددو مدددن يعمدددل علدددى إسدددتحداث وظدددائف لهدددا معندددى 
يشددعروا فيهددا العدداملين بالرضددا  ، و تمكددنهم مددن تحمددل المسددؤولية ، مددن خددلال المشدداركة فددي 

للانجداز ، و الحصدول علدى التقددير  تحقيق أهدداف التنظديم ، كمدا تدوفر لهدم الوظيفدة إمكاندات
 .من خلال ما يبذلونه من مجهود لدعم المنظمة التي ينتمون إليها

 : نظرية التميز
يعد ادوارد ديمينج أول من وضع المبادئ الأساسدية للجدود  ، فدي أواخدر القدرن العشدرين حيدث 

ي ضددبط كددان يعمددل كموظددف فددي شددركة الكهربدداء فددي شدديكاغو ، حيددث إكتشددف اثددر الرقابددة فدد
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جود  العمدل و الإنتداج ، و بعدد الحدرب العالميدة الثانيدة إنتقدل إلدى اليابدان ، وسداهم مدن خدلال 
أفكدداره فددي النهضددة اليابانيددة ، وتفددوق اليابددان فددي الجددود  ، وكانددت فلسددفته تقددوم علددى تخفدديض 
الإختلافددات ، و تشددجيع العدداملين و مشدداركتهم ، و جعلهددم قددادريين علددى الإسددهام فددي إدخددال 

 .لتحسينات المستمر  عن طريق فهمهم للعمليات ، و كيفية تحسينهاا
وعلددى الددرغم مددن إهمددال و عدددم اهتمددام المجتمددع الإداري الأمريكددي بنظريددة ادوارد ديميندديج و 
جوزيددف جددوران فددي الجددود  ، إلا أنهددا حققددت نجدداح بعددد عشددرين عددام مددن تطبيقهددا فددي الإدار  

علدددى ضدددرور  بنددداء الثقدددة ، و ندددزع الخدددوف مدددن نفدددوس اليابانيدددة ، كمدددا أكدددد مدددن خدددلال نظريتددده 
العدداملين فددي المؤسسددة ، و خلددق بيئددة مشددجعة فددي العمددل ، وتشددجيع الاتصددالات و التواصددل 
الفعدددددال بدددددين الإدار  و العددددداملين لخلدددددق أفضدددددل الظدددددروف الملائمدددددة لعمليدددددة التجديدددددد ، و حدددددل 

 .1رحاتهمالمشكلات ، و تمكين العامل من التعبير عن آرائهم و تقديم مقت
إلدددى ضدددرور  تكدددوين مجموعدددات صدددغير  مدددن العددداملين ينضدددم *فدددي حدددين دعدددى كدددارو ايشدددكاو

أعضددداؤها إلدددى حلقدددات الجدددود  طوعيدددا، تتدددولى المشدددكلات التدددي يواجههدددا الأعضددداء فدددي أداء 
العمددددل ، وتقتددددرح الحلددددول الملائمددددة لهددددا ، بقصددددد تطددددوير الأداء و تحسددددينه مددددع مراعددددا  البعددددد 

الحددرص علددى إبددراز القدددرات الإنسددانية ، و بددذلك فاندده جعددل أنشددطة  الإنسدداني فددي العمددل ، و
حلقددددات الجددددود  جددددزءا مكمددددلا لمدددددخل لمدددددخل إدار  الجددددود  الشدددداملة ، فددددي تحقيددددق التحسددددين 

 . 2المستمر عن طريق فرق العمل
 : 3مايلي وقد وضع سبعة معايير لضبط الجود  في المؤسسات اليابانية تتمثل في

  في جميع المؤسسات في طرح المشكلات و البحث عن حلول لهاإشراك جميع العاملين. 
 التشديد على تدريب العاملين و تعليمهم نظم الجود  لزياد  قدراتهم على المشاركة الفعالة.  
 عتماد على دورات الجود  لتجديد المعلومات للعاملين و تطويرهاالإ. 
 تطبيق الطرق و الأساليب الإحصائية لتلافي حدوث المشكلات . 

                                                           
 .01، ص 2774، 1، دار صفاء ، عمان ، الطبعة  الجودة الشاملة: محسن علي عطية 1
 .الأمريكيعلى يد ادوارد ديمينج  تتلمذوايعد كارو ايشكو من ابرز العلماء الجود  في اليابان ممن *
 .07محسن علي عطية ، مرجع سابق، ص 2
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  التشديد على ضبط الجود  من خلال المراجعة و المراقبة للجود. 
 التقويم المستمر للعمل المؤسسة. 
 تنمية العلاقة بين العاملين. 

إذا يتضح لنا من خلال نظرية كارو اشيكو أنها تقوم على معدايير هامدة جددا، لتحقيدق الجدود  
نتاجيددة أو الخدماتيددة ، بإعتبددار و تدددعو إلددى ضددرور  إشددراك العدداملين فددي المؤسسددات سددواء الإ

أن نهضة المؤسسة ، وتقدمها و بقاؤها و إستقرارها مرهدون بالعنصدر البشدري لدذلك سدعى إلدى 
وضدع معدايير قصدد توضديح أهميدة المشداركة فدي الإدار  ، و فعاليتهدا فدي زيداد  الإنتاجيدة ، و 

مددددات اليابانيددددة تحقيددددق الجددددود  التددددي تعمددددل كددددل مؤسسددددات العددددالم مددددن أجددددل بلوغهددددا ، فالمنظ
اسددتطاعت تحقيددق القفددز  بفضددل تدددعيم فكددر  المشدداركة بأبسددط صددورها ، ودمددج كددل الطاقدددات 
بصددور  ذكيددة جدددا فاسددتقطبت كددل مواردهددا لتحقيددق أهدددافها ، إنطلاقددا مددن تحقيددق التددوازن بددين 
أهداف التنظيم و إشراك العاملين في مؤسساتهم الذي يمنحهم شدعور بتحقيدق الحاجدة للإنجداز 

 . لإعتراف بجهودهمو ا

 : و فعالية المشاركة في التسيير Ochiاليابانية لوليم أوشي  Zنظرية  .1
طرحها وليم أوشدي الأمريكدي ذو الأصدول اليابانيدة ، الدذي أراد أن يوفدق بدين الإيجابيدات التدي 
تحققهدددا المنظمدددات الغربيدددة و الإيجابيدددات التدددي تعكسدددها تجدددارب المنظمدددات اليابانيدددة مسدددتبعدا 

النمدوذجين ، فددي محاولدة لبلدور  نمددوذج أخدر، وقددد أطلدق علدى جهددده التنظيدري مسددمى  سدلبيات
 .1، ليصف ما تتسم به الإدار  اليابانية ، و يقارنها مع الإدار  الأمريكية  Zنظرية

إلدددى الدددربط بدددين الإجدددراءات الأمريكيدددة الإداريدددة المتعدددارف عليهدددا، مدددع  Ochiتهددددف نظريدددة 
الإجددراءات المسددتخدمة فددي المؤسسددات اليابانيددة ، وصددولا إلددى الإطددار الوسدديطي الددذي حدددده 

حيدث يعبدر النمدوذج أ عدن الإجدراءات الأمريكيدة الإداريدة ، ( ب)و ( أ)انطلاقا من النموذجين 
 .الإطار الوسيطي لوليم أوشي( ز)ارية ، و الإجراءات اليابانية الإد( ب)و 

إلى الإدار  القائمة على المشاركة الفعالة في مختلدف المسدتويات التنظيميدة ،  Zوتدعو نظرية 
و مهما كان مستوى العامل فعليه أن يشارك في مؤسسدته التدي تسدعى إلدى تلبيدة كافدة حاجاتده 

                                                           
 .111عامر الكبيسي، مرجع سابق، ص  1
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يمكددن توضدديحه فددي عدددد مددن الخصددائص  Zالمختلفددة ، و مددن خصددائص الإدار  وفقددا لنمددوذج 
 :التالية

حيددث يعتبددر هددذا المبدددأ بمثابددة القددو  المحفددز  للفددرد اليابدداني نحددو : التوظيددف مدددى الحيددا   .1
القناعددددة و الثقددددة بالمنظمددددة ، و الإسددددتقرار الإقتصددددادي و الإجتمدددداعي ، وهددددذا يعددددزز لديدددده 

 .1الحفاظ على المنظمة و السعي بشكل دائم إلى تطويرها و نموها
فكددل فددرد فددي المنظمددة اليابانيددة مسددؤول عددن إتخدداذ القددرار، : إتخدداذ القددرارات بشددكل جمدداعي .2

وعددن سددبل تنفيددذه ، فالأسددلوب اليابدداني قددائم علددى أسدداس اتخدداذ القددرار بالإجمدداع ، و أثبددت 
أنه أكثر فاعلية و إبداع من القرارات الفردية، فعندما يدراد إتخداذ القدرار فدي أي ميددان فندي 

، فإن جميع الدذين يتدأثرون بده يشدتركون فدي إتخداذه، وعنددما يحددث تعدديل أثنداء  أو إداري
 .2تنفيذه فإنه يتم الإتصال بهم 

يتحمددل الفدرد فدي المؤسسددة اليابانيدة المسدؤولية لوحددده ، كمدا أن العقدداب : المسدؤولية الفرديدة .3
نمددا علددى الفرديددة ، فددالفرد الددذي لا  فددي حددال وجددود تقصددير، لا يعتمددد علددى الجماعيددة ، وا 

 .يتحمل مسؤولياته و يقصر في أداء أعماله يعاقب
الموظددف فددي المنظمددة اليابانيددة يمددر بسلسددلة مددن الجهددود العمليددة : بددطء الترقيددة و التقددويم .4

الجديددة ، التددي يبددذلها لتطددوير المنظمددة ، و تحقيددق أهدددافها ، وهكددذا فددالبطء فددي الترقيددة و 
 .هدافالتقويم يجعل المنظمة قادر  على تحقيق الأ

تعددد وسدائل الرقابدة الإداريدة المتبعدة فدي اليابددان : ضدمنية الرقابدة مدع أنظمدة رقابيدة واضدحة .1
علددى درجددة عاليددة مددن الحددذق و المفدداهيم الضددمنية ، التددي قددد تبدددو غيددر واضددحة للعامددة، 
فهددي تتسددم بطددابع مميددز وغالبددا مددا تمثددل فلسددفة البندداء التربددوي و الثقددافي للمجتمددع اليابدداني 

 .ف العمل و كأنه في وسط العائلةالذي يأل
تفضدل المنظمدة اليابانيدة عددم التخصدص الددقيق : تدرج وظيفي وسدطي لتخصدص و العدام .1

فدددي الوظيفدددة ، فدددالموظف يمدددارس أكثدددر مدددن مهندددة و ينتقدددل مدددن قسدددم لأخدددر لخدمدددة جميدددع 
 .الأقسام، وهذا التنقل يكسبه الخبر  و تجربة ثرية

                                                           
1
  Yves le diascorm : Le japon miracle ou mirage ,ellipes, édition marketing, paris, 1997,p53 

 .117خليل محمد حسن الشماع و محمود كاظم خضير، مرجع سابق، ص  2
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ث تهدتم الإدار  بالعامدل داخدل و خدارج المنظمدة ، مدن الاهتمام الكامل بالعامل وعائلتده حيد .0
 .منطلق أن الفرد إذا ما تحققت حاجاته سيتفرع للعمل و تزداد إنتاجيته

تدددعو إلددى ضددرور  الاهتمددام الحقيقددي بالعدداملين ، و إعتبددارهم الطددرف الأساسددي   Zإن نظريددة
في حيا  المنظمة و مسدتقبلها ، فهدي تتبندى إسدتراتيجية مدن بدين أحدد أركانهدا الأساسدية إعتبدار 
المدددوارد الإنسدددانية ثروتهدددا الأساسدددية ، و أغلدددى أصدددولها و التأكيدددد علدددى وحدددد  المصدددلحة بدددين 

فالعامددل لا ينظدر إليدده باعتبدداره مجددرد أدا  فدي العمليددة الإنتاجيددة تسددتغل  المنظمدة و العدداملين ،
 .وجوده بطريقة أو بأخرى 

اليابانيددة فددي اسددتعمال وسددائل لتحقيددق أهددداف المنظمددة ، التددي يعمددل بهددا بددل تحددرص الإدار   
 .1عملية لإشعار الفرد بأن هناك منفعة متبادلة بينه وبين المنظمة

  :و شكل المشاركة برت سيموننظرية صنع القرار لهر   .0
طبيعة عمليدة صدنع القدرار : إهتم علماء نظريات صنع القرار ، بدراسة قضيتين أساسيتين هما

في علاقتها بإستقرار أو نمو التنظيمدات ، و رؤيدة التنظديم كنسدق مفتدوح يحدد البيئدة مدن صدنع 
مدددايلي الفرضددديات القدددرار الرشددديد، ومدددن خدددلال القيدددود التدددي تفرضدددها علدددى التنظددديم، ونعدددرض في

 *:2الأساسية لنظرية صنع القرار لدى لدى هربرت سيمون
يمكن إستخلاص سمات التنظيم ووظائفه من خصائص عمليات حل المشدكلات الإنسدانية  .1

، ومن الإختيار الإنساني الرشيد ، ولابد من تجاوز النظدر إلدى أعضداء التنظديم علدى أنهدم 
 .متطلبات و دوافع و تطلعاتأدوات أو آلات ، بل كأفراد لهم رغبات و 

إن عمليدددة صدددنع القدددرار و القدددائمين بهدددا يمدددثلان أفضدددل المدددداخل لفهدددم و تحليدددل التنظددديم ،  .2
فددالأفراد عندددما ينضددمون إلددى المنظمددة تكددون لددديهم أهددداف خاصددة يسددعون إلددى تحقيقهددا ، 
لا لددذلك فالسددلوك الفددرد داخددل التنظدديم لا يكددون رشدديدا علددى الإطددلاق، نظددرا لوجددود دوافددع 

                                                           
 .172، ص 2772، دار الوفاء، الإسكندرية،1، الطبعةالعلاقات الإنسانية: احمد إبراهيماحمد  1
 Administrativeبعنوان  1440يرجع لهربرت سيمون الرياد  في نظرية صنع القرار ، من خلال مؤلفه الذي نشره عام *

behavoir  مؤلفات عديد التي قامت عليها النظرية ، التي تضمنت  الأساسية الأفكارمع زملاءه  أسسكما. 
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شددعورية توجدده هددذا السددلوك لتحقيددق أهددداف خاصددة ، كمددا تحدددد لدده تلددك الدددوافع البدددائل و 
 .1الخيارات التي يتعين عليه أن يختار من بينها وفقا لما يتلائم معه لتحقيق تلك الأهداف

من خلال افتراضاته قدم سيمون فكر  التوازن بين الحوافز و مشاركة الفرد كعضو فدي التنظديم 
أن تحقيددق التددوازن يعتمددد علددى معيددار ذاتددي كدرجددة الرضددا الفددرد عمددا يقددوم بدده مددن ، و يددرى 

 .أدوار رسمية داخل التنظيم ، التي تعكس جانب من مشاركته في تسيير المؤسسة 
كمددا أن إسددتمرارية مشدداركة الفددرد فددي التنظدديم مرهونددة بمددا يحققدده مددن مكاسددب و الرضددا الددذي  

 .2يشعر به تجاه أدواره الرسمية 
ما أضاف هربرت سيمون بعدا هاما إلى جاندب فكدر  التدوازن بدين الحدوافز و مشداركة الفدرد ، ك

و تمثل في خصائص الأبنية التنظيمية التدي لا تخلدو مدن الصدراعات و التدوترات ، و محاولدة 
 .التنظيم إستخدام أساليب ضبط مقننة تحكم مجال صنع القرار

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .171اعتماد محمد علام ، مرجع سابق، ص  1
 .171نفس المرجع السابق، ص  2
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 :خلاصة الفصل
يتضح لنا بأن فكر  الإدار  بالمشاركة ظهدرت مدع الإتجداه الحدديث الدذي من خلال هذا الفصل 

دعدددى إلدددى ضدددرور  الإسدددتفاد  و دمدددج العنصدددر البشدددري فدددي العمليدددة الإنتاجيدددة كفكدددر و سدددلوك 
مدعم للعملية التنظيمية ، حيدث أكدد ولديم أوشدي علدى نتدائج الإعتمداد علدى مبددأ المشداركة فدي 

ا شددددارك فددددي المنظمددددة بآرائددده و أفكدددداره و مقترحاتدددده لحددددل عمليدددة إتخدددداذ القددددرار ، فالعامددددل كلمددد
المشكلات أو لتقديم فكر  أو معلومة شدعر أن المنظمدة تثدق بده، وبالتدالي يتحقدق لديده الإنتمداء 
و الددولاء لمؤسسددته هددذا كمكسددب جيددد للمنظمددة، فددي المقابددل يتحقددق للعامددل مددن خددلال الأدوار 

ركة حاجاتددده المتعدددد  كدددالأمن و الإحتدددرام و المختلفددة التدددي يمارسددها كشدددكل مددن أشدددكال المشددا
التقددددير و الإعتدددراف و الإنجددداز و الإنتمددداء و التقددددم الدددوظيفي و تحقيدددق الدددذات ،الدددذي أصدددبح 

 .مطلبا للعمال الذين لديهم قدرات ومهارات ويتمتعون بالمؤهلات العالية ذوي الكفاء  

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

  :الفصل الثالث

توج   ه المنظم    ة الحديث   ة نح    و التش   اركية وآلي    ات الإنتق   ال م    ن 
 النموذج التقليدي في التنظيم إلى النموذج التشاركي

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .تمهيد    

الإدارة بالمشاركة كنموذج في ملامح أسلوب  .1
 .التنظيم

بالمشاركة في  دارةالظروف المؤثرة على الإ .2
 .التنظيم

 المشاركة في التنظيمالإدارة بليات تفعيل آ .2
 .في التنظيم ةالتشاركلإدارة بالتحديات الأساسية  .4
 التجربة الجزائرية وفكرة الإدارة بالمشاركة .1

 

 .خلاصة    
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 :تمهيد

تسددعى المنظمددات لإيجدداد نمدداذج للتنظدديم العمددل قائمددة علددى أسدداليب حديثة،وممارسددات تتوافددق 
حتياجات الأفراد المتواجدين بهدا مدن جهدة، و الملاحدظ أن  مع إحتياجات المنظمة من ناحية وا 

التوجددده نحدددو تبندددي نمدددوذج الإدار  المتغييدددرات و المسدددتجدات الحاليدددة فرضدددت علدددى المسدددييرين 
القدددائم علدددى العنصدددر البشدددري الكدددفء بهددددف القددددر  علدددى التنافسدددية وضدددمان البقددداء فدددي ظدددل 
السددباق التنظيمددي المتسددارع،ومع تندددامي المنظمددات وبددروز التخصصدددية و الجددود  أصددبح مدددن 

ونمدددو الضدددروري تفعيدددل آليدددات تنظيميدددة لأجدددل تحقيدددق الفعاليدددة التنظيميدددة ومنددده تحقيدددق نجددداح 
، ولا يتحقدددق ذلدددك إلا عدددن طريدددق تفعيدددل العنصدددر البشدددري كونددده المحدددرك و بقائهددداالمنظمدددة و 

الفاعددددل الأساسددددي و الشددددريك الرسددددمي فددددي كددددل العمليددددات و الأنشددددطة و الأعمددددال الإداريددددة و 
الإنتاجية،ونظرا لما حدث من تغييرات و مستجدات أصبح النمدوذج التقليددي فدي التنظديم غيدر 

تضدامن و العمدل الهدداف التنظيميدة يسدتدعي لتنافسية، خاصة أن تحقيدق الأمجدي ولا يحقق ا
الجمددددداعي التشددددداركي ، حيدددددث إنتقلدددددت المنظمدددددة نحدددددو تجسددددديد الفعدددددل التشددددداركي بالمنظمدددددات   

حت تعتبدددر العامدددل شدددريك رئيسدددي بالمنظمدددة، حيدددث يعدددد المحدددرك الفعدددال لكدددل الأنشدددطة بوأصددد
اتدددده ومهاراتدددده ويشددددارك فددددي كددددل القددددرارات ويقددددوم بتحويددددل المددددوارد بندددداءا علددددى تخصصدددده وقدر 

 .المختلفة، وشريك في أرباح وأسهم المنظمات
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 ملامح أسلوب الإدارة بالمشاركة في المنظمة: أولا
 :المبادئ الأساسية لتشاركية في التنظيم .0

إن هدف أي منظمة بالعالم الوصول إلى مستوى عالي من الفعالية التنظيمية،حيث ترتكز 
الأخير  على عناصر ومحددات ومبادئ تسهم في تجسيدها على أرض الواقع، ومنذ أن هاته 

ظهرت التنظيمات حاولت إحلال مبادئ تتناسب مع خصوصيتها، و إمكانياتها لأجل تحقيق 
أهدافها بأقل كلفة ممكنة، وعلى الرغم من تعدد اساليب التسيير و المبادئ المتبنا  من طرف 

منظمات، إلا ان المنظمات تتفاوت في مستوى الفعالية المطلوبة وهذا القائمين على تسيير ال
بالأساس يعود إلى العديد من الاسباب او المتغيرات التي تعرفها، وتشهدها جل المنظمات 
بمرور الوقت وبحسب المستجدات و المتغيرات التنظيمية التي تطرأ في كل عام ،حيث 

و اصبح من المتطلبات الاساسية الانتقال الى نموذج انتقلت المنظمات من اشكالها التقليدية 
جديد قائم على المعطيات التي فرضتها المتغيرات و الرهانات الحديثة ، حيث تم احلال 
ممارسات جديد  في مستوى الممارسات التسيرية القائمة على المعرفة الدقيقة و الذكاء و 

ة اكثر حداثة عن سابقتها بالاضافة إلى الابداع و القدرات الفكرية ، ووجود ادوات تكنولوجي
نماذج مهن جديد  أصبحت تؤكد على إمكانية فرض العنصر البشري لذاته وقدراته، حيث 
باتت النماذج المهنية و المهام التقليدية لاقيمة لها وتوحي بالملل و الرتابة ،وهذا ما يدفعنا 

الوسيلة الاكثر نجاعة للحفاظ  للتاكيد على اهمية فكر  المشاركة في المنظمات حيث اصبحت
على بقاء العنصر الانساني في التنظيمات، لذا وجب احلال المبادئ التشاركية التي من 

 :أهمها 

تدريب العامل علميا على الطريقة المثلى للمشاركة في التنظيم من خلال طرح أفكاره  .1
 .و آراءه و مقترحاته في مختلف المجالس و الإجتماعات

 المتبادل بين الإدار  و العمالالحوار  .2
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 .المساوات و تكافؤ الفرص بين جميع العمال في الوصول للمعلومة و الموراد .3
 ترسيخ ثقافة تنظيمية قائمة على التعاون و التشارك  .4
فصل المشاركة التنفيذية عن المشاركة الفكرية التي تتجسد في مخزون الذكاء  .1

 الإنساني
 نظمة تمكين الأفراد المهمشين في الم .1
 .التشارك بين العمال و الإدار  بحسب تواجد العامل في الهرم التنظيمي .0
 العمل الجماعي عن طريق فرق مصغر  و المشاركة الفعلية  .0
 .لابد ان تكون المشاركة واسعة النطاق ولا تقتصر على الإدار  العليا .4

تبادل الأراء بين القاعد  و القمة حيث تتضمن المشاركة كلا من عملية  .17
 .ضبط و الرقابة و إتخاذ القرارال
 .الإحترام المتبادل لوجهات النظر بين الإدار  العليا و الأفراد  .11
 احلال الديموقراطية في المنظمة .12
 .اللامركزية حيث تكون القرارات بالاشتراك مع افراد المنظمة .13

لذا فإن مبدأ المشاركة في المنظمة كما سبق الإشار  إليه، أصبح يشكل ضرور  في 
و نموها و استمراريتها في مسار  بقائهانظمات الحديثة التي تسعى للحفاظ على الم

المنافسة الشرسة خاصة مع ظهور أنماط حديثة الشكل و التنظيم، وتمتلك افراد فاعلين 
ذوي كفاءات بامتيازات و فرص خيالية،مما يؤدي إلى إفراع المنظمات من كفاءاتها واذا 

اد  النظر في مبادئها التي لا تخدم اهدافها، كما ان لم تسعى تلك المنظمات الى اع
المعطيات الحالية وظروف و المتغيرات التي تفرضها الساحة حاليا، تحتم عليها تبني 
مبادئ والتوجه نحو احلال منطق التشاركية لأجل الحفاظ على العنصر البشري داخل 

 .منظماتها
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ات و المراحل، وتعزيز حضور الفرد فالمنظمات عليها تشجيع المشاركة في جميع العملي
وان لا تقوم بحل المشكلات بمفردها ، بل بمساعد  الفرد داخل المنظمة حيث يمتلك 

الخبر  و القدر  و المهار  الكافية لحلها، حيث يكون اكثر دراية ولديه المعلومات الكافية، 
هد او المعلومة او حيث ان المشاركة تشيير إلى قيام الفرد بدوره في المنظمة سواء بالج

الاقتراحات او غيرها، لأجل المساهمة في تحسين أداء المنظمة و بالتالي فعلى المنظمة 
تشجيع المشاركة و تسهيلها وشرح فوائدها و اشكالها و التغلب على معوقاتها لإنجاح 

ستقرارها  .المنظمة، وضمان نموها وا 

 :بالمشاركة  الإدارة مميزات .2
جددل تحقيددق أالعدداملين مددن  أهدددافو  أهدددافهابالمشدداركة وجددود توافددق كبيددر بددين  الإدار تتطلددب 

القائمة علدى مبددأ المشداركة تتميدز  فالإدار و عليه  الإنتاجيةالمعدلات  أقصىفعاليتها ، وبلوع 
نطلاقدا مدن إفي خمسة عناصدر ، ( HERMEL)بمجموعة من الخصائص ، فقد حدد هارمل 

 :1جانب مبدأ المشاركة إلى الإدار وجود  أهمية
  أوو العمددال فددي مختلددف الوظددائف ، سددواء فددي التنظدديم  الإدار تقسدديم العمددل والتسدديير بددين 

 .الإنتاجيةجل التحسين المستمر في الكفاء  أالتوجيه ، وغيرها من  أوالتخطيط 
 الإدار عتماد على المشاركة يحسن من وظائف امل و الشمولية في وظائفها ، فالإالتك. 
  في كل مراحله و الرؤية المستقبلية  الأداءتحقيق التكامل بين. 
  في العمل  الإنسانيةتوحيد الجهود الجماعية و تحقيق التعاون من خلال تقوية الروابط. 

النظددام القددائم علددى الصددداقة بددين القائددد و  إن( Rensis Likert)رنسدديس ليكددرت  أكدددكمددا 
فدي  الأعضداءالمشداركة  إلدى بالإضدافةبدروح الفريدق ،  المرؤوسين ، و الثقة المتبادلة و العمل

 .2المؤسسة أهدافالنظم لتحقيق  أفضلهو  الأهدافتخاذ القرار و اندماجهم في وضع إ

                                                           
1
 HERMEL PHILIPPE: LE MANAGEMENT PARTICIPATIF, SENS RéALITER, 

ACTION, EDITIONS D ORGANISATION, PARIS,P188.  
 .03، صسابق، مرجع احمد ابراهيم احمد 2
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كونهددا تشددجع علددى المشدداركة، و تعمددل علددى التركيددز  إنسددانيبالمشدداركة تعتبددر كنظددام  فددالإدار 
الفعالددة التددي تسدداند بعضددها الددبعض ، و التعدداون و  الإنسددانيةعلددى عددد  جوانددب ، كالعلاقددات 

 الإنسدانيالمؤسسدة ، فالتوجده  أعضاءبالمسؤولية ، و الثقة بين  الإحساسالاتصال المفتوح و 
مفتوحدة علدى البيئدة الخارجيدة تصدال إي لوجدود قندوات المناخ الدديموقراط إلىفي التنظيم يؤدي 

حاجددددددات  إشددددددباع إلددددددىمددددددن ثددددددم يددددددؤدي تصددددددال المباشددددددر بددددددين الددددددرئيس و المرؤوسددددددين و و الإ
 .1المرؤوسين

حاجدات العداملين فدي  إشدباععلدى  إنسانيبالمشاركة تعمل كنظام  فالإدار ما سبق  إلى إضافة
كفكدددر ، ولدددديس كمجددددرد جهددددد  بددددأهميتهممختلدددف المسددددتويات التنظيميددددة ، و تجعلهدددم يشددددعرون 

نتمائدده وولائدده و إه شددريك فددي مؤسسددته ، ممددا يزيددد مددن نددأ، فالعامددل يعامددل علددى  إلدديعضددلي 
وتهميشدده مددن طددرف المؤسسددة  إقصددائهنتيجددة لمشدداركته فددي مختلددف الوظددائف ، وعدددم  أدائدده

 .، وهذا ما يقلل من الصراع في المؤسسة إليهاالذي ينتمي 

 :أشكال الإدارة بالمشاركة .2
د العاملين بها، فقد تظهدر تتنوع صور المشاركة في المنظمات بحسب درجة مشاركة الأفرا

، يظهدددر مدددن خدددلال مدددا تمنحددده الإدار  العليدددا أو المنظمدددة مدددن فدددي شدددكل إيجدددابي أو سدددلبي
السلطة في صنع القرار، كمدا تظهدر فدي جانبهدا الإيجدابي عنددما يسداهم مدن هدم فدي أسدفل 
الهدددرم فدددي بنددداء و إتخددداذ القرار،حيدددث يدددتم إشدددراكهم فدددي المقابدددل قدددد تنطدددوي علدددى الجاندددب 

ي عنددددما لا تسدددمح الإدار  بالإصدددغاء للأفدددراد أو المسددداهمة فدددي القدددرارات حيدددث يدددتم السدددلب
 .إستبعادهم وتهميشهم وتصبح المشاركة في صور  شكلية لا معنى لها

 :2هناك ثلاث أشكال للإدار  بالمشاركة تظهر في

                                                           
 .17مرجع سابق ، صال نفس 1

2
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وتظهددددر عدددداد  فددددي المددددورد المددددالي  :المش    اركة ف    ي الأدوات و الوس    ائل المس    تخدمة -
للمنظمددة، وتددتم عددن طريددق حصددول العامددل علددى أسددهم أو حصددص مددن المنظمددة التددي 

 .يعمل بها 
وتكددون بشددكل واضددح فددي مشدداركة العامددل فددي  :المش  اركة ف  ي العملي  ات و الأنش  طة -

الأعمال و الوظائف و الأنشطة المختلفة أومن خلال مهامده الوظيفيدة، أي فدي أعمدال 
 .و التسيير و الإنتاج وغيرها التنظيم

وتبدددرز فددي الأربددداح التددي يتحصددل عليهدددا العامل،حيددث تعمدددل  :المش  اركة ف   ي النت  ائج -
 .بعض المنظمات على تخصيص جزء من الأرباح المحققة كتحفيز مادي للعمالها

وبالتددالي فددإن الإدار  بالمشدداركة تكددون أكثددر فددي الأنشددطة و الوظددائف و العمليددات مقارنددة 
كال المشداركة كونهددا تقدوم علددى أسداس دمددج العامدل فددي المنظمدة ،و خلددق القيمددة ببداقي أشدد

 :1الإجتماعية و التنظيمية للمنظمة ويمكن أن تظهر في عد  أشكال نذكر منها
حيث يقوم العامل بطرح أفكداره حدول المندتج أو الخدمدة المقدمدة :المشاركة في التصور . أ

 .تعمل المنظمة على تحقيقها أو رأي أو مقترح في القرار أو الأهداف التي
ويظهدر فدي التحضديرات المختلفة،كإعدداد الإجدراءات التدي يدتم  :المش اركة ف ي الإنج از . ب

 .إتباعها للتنفيذ العمل المطلوب و ترتبط أساسا بتخطيط العمل
وتتجسد من خلال إحلال طرف جديد لتنفيدذ العمدل و المسداهمة  :المشاركة في التنفيذ . ت

 .فيه حسب الطرق و الإجراءات المتفق عليها مسبقا من قبل أفراد المنظمة
 :و الشكل التالي يوضح أكثر أشكال الإدار  بالمشاركة

 
 
 
 

                                                           
1
PHILIPPE HREMEL,OP.CIT,P114.  
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 (                   مدخلات)  (             خلق قيمة مضافة)       (                مخرجات)
  

 (منح الثروة) جلب(            خلق الثروة) عمل         (توزيع الثروة)إستقبال
 ثلاث ح          الات                               

 
 
 المشاركة في التصور(    الإعداد)المشاركة في التنفيذ    المشاركة في الإنجاز 

 أشكال الإدارة بالمشاركة:  (14)الشكل رقم
 HERMEL PHILIPPE: LE MANAGEMENT PARTICIPATIF, SENS :المصدر

RéALITER, ACTION, EDITIONS D ORGANISATION, PARIS,P116. 

من خلال الشكل الموضح أعلاه يمكن إعتبار المشاركة نظام يظهر من خلال المدخلات في 
داخلها افراد المنظمة و تخلق قيمة مضافة و شكل موارد مالية، وعمليات و أنشطة يتفاعل 

مخرجات تظهر في الأرباح المحققة و الموزعة، وبالتالي فالمنظمة نسق تتفاعل داخله باقي 
 .الأنساق الفرعية

 نواع المشاركةأمختلف 

 المشاركة في العمليات المشاركة في الوسائل المشاركة في النتائج
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 :1درجات المشاركة في المنظمة .4
تددرتبط المشدداركة بدددرجات متفاوتددة بعمليددة دمددج الإدار  للعامددل فددي أنشددطتها ، وفددي عمليددة 
إتخدداذ القددرار سددواء كانددت القددرارات روتينيددة أو إسددتراتيجية أو غيرهددا مددن القددرارات ، ويمكددن 

 :تقسيم المشاركة إلى ثلاثة درجات نذكر منها
حيث أنده لا يتحقدق إلا بتدوفير ظدروف لائقدة و  :الإدارة و العمالالتفاهم المتبادل بين  -

إدمدداج الأفددراد فددي فددرق العمددل، أي العمددل ضددمن فددرق ويكددون روح الفريددق حيددث ترتفددع 
 .المعنوية ويحل الإبداع و القدرات الإبتكارية

ويقصدد بهدا إعتمداد المنظمدة علدى العداملين مدن خدلال تشدجيعهم فدي  :درجة الإستشارة -
حاتهم و أفكارهم و آرائهم المرتبطة بأنشطتهم ووظائفهم ومهدامهم مدع إحتفداظ طرح مقتر 

 .بعد إستشارتهمالقائد بسلطة إتخاذ القرار النهائي لنفسه 
حيث يعمل القائدد علدى مدنح بعدض الصدلاحيات : درجة تفويض السلطة لإتخاذ القرار -

معيندددددة فدددددي إدار  للعددددداملين لإنجددددداز مهدددددامهم و إتخددددداذ القدددددرارات فيمدددددا يتعلدددددق بأعمدددددال 
 .المنظمة

 :2الأركان الرئيسية لتحقيق الإدارة بالمشاركة .7
تتطلب المشاركة في الإدار  إحلال ثقافة تنظيميدة قائمدة علدى بنداء قديم وعدادات وتقاليدد  - أ

تكددددرس الفعددددل المشدددداركة ،حيددددث يددددتم التفاعددددل العقلددددي و الإجتمدددداعي بددددين الأفددددراد ، ولا 
كإسدددتطلاع الدددرأي وعقدددد الإجتماعدددات وغيرهدددا، تتحقدددق المشددداركة إلا بوجدددود إجدددراءات 

فالقائد إذا كان استبدادي لا يقبل أفكار و أراء العاملين لن يتحقق التفاعدل و الإتصدال 
 .الجيد لإحلال المشاركة الفعلية ومنه تحقيق فعالية التنظيم

                                                           
التنمية ، مجلة الإدار ، إتحاد جمعيات القيادة الإدارية الفعالية و فلسفة الإدارة بالمشاركة: محمود عصام الدين العناني 1

 03،ص1441،اكتوبر72،العدد20الإدرايية،مجلد
 .04-03نفس المرجع السابق، ص 2
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السددليم يسدداهم العدداملين فددي المنظمددة عندددما تتددوفر الفرصددة و المندداخ التنظيمددي  - ب
قدددراتهم ومهدداراتهم وبالتددالي تشددجيع الددذكاء فددي مواقددع العمددل لتحقيددق أهددداف  لإسددتخدام
 .المنظمة

تعمددل المشدداركة علددى دمددج العدداملين و إندددماجهم الإجتمدداعي و التنظيمي،بندداءا  - ت
التشدددداركية، حيددددث ينمددددى لددددديهم الحددددس  ىعلددددى تشددددربهم للقدددديم و المعددددايير القائمددددة علدددد
حددددس المسددددؤولية لشددددعورهم بتفدددداعلهم مددددع بالمواطنددددة تجدددداه منظمدددداتهم و ترتفددددع لددددديهم 

المواقددف و أنهددم مشدداركون فددي الإدار  و القددرار فيسددعون إلددى إنجدداح القددرارات وتنفيددذها 
 .بفعالية

 :في التنظيم نحو أي فعاليةة بالمشاركة الإدار  .1
سددددتخدام تقنيددددة تدددددعى بددددالإدار  بالمشدددداركة ، وفيهددددا يفددددوض إلددددى إلقددددد نجددددح اليابددددانيون فددددي 

مسددؤولية اتخدداذ القددرار حددول طريقددة أداء المهددام التددي يقومددون بهددا فددي الشددركة و المددوظفين 
قدرب الأفدراد إلدى المشدكلات ، أة على أساس أن الموظفين هم يقوم منطق الإدار  بالمشارك

و حلولهددددا المحتملددددة لدددددذا فددددان دخددددول المدددددوظفين ، فددددي عمليددددة صدددددنع القددددرار هددددو وسددددديلة 
 .1للمشاركة، في مسؤولية تحقيق النجاح

نده أذ دددد افحدص ددددد تصدرف بدالرغم مدن خطدط ددددد نفد: بتكر ادوارد دومنيج دائرته الشهير  إفقد 
نسدددبها إلدددى صدددديقه وولتدددر شدددوارت ، تجعدددل هدددذه التقنيدددة الموظدددف مسدددؤلا عدددن أفعالددده بعدددد 
التخطيط و التنفيذ ، ثم فحص النتائج إن المقوم الرئيسي لدائرته هدو تفدويض المسدؤولية و 

اوية إلدددى الفعدددل ، تخدددالف نظدددم الإدار  المسدددتبد  التدددي تتددددفق مدددن أعلدددى إلدددى السدددلطة المسددد
 .2أسفل هذه الدائر  

فالإدار  المشاركة تقوم بالأساس على ضرور  خلدق أجهدز  مدن طدرف الإدار  لددمج مختلدف 
الطاقددات البشددرية الفعالددة فددي المؤسسددة بهدددف تحقيددق الفعاليددة التنظيميددة ، و الوصددول إلددى 

                                                           
، 1الطبعة ،عبد الكريم العقيلي :ترجمة  ، الجودة الشاملة إدارة أساسيات: ريتشاردل ويليامز ترجمة عبد الكريم العقيلي 1

 .24، ص1444مكتبة جرير، الرياض ، 
 .37نفس المرجع السابق ، ص : الكريم العقيليريتشاردل ويليامز ترجمة عبد  2
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مددو المؤسسدة و لا يددتم ذلددك إلا إنتاجيدة لصددد التنافسددية ، و المحافظدة علددى نأقصدى كفدداء  
سدتمرارية المؤسسدة ، وبده إي الذي أصبح عندوان للجدود  و ستغلال الأمثل للمورد البشر بالإ

 .تتحقق الفعالية 
ن بمختلدددف فمندددذ مطلدددع الثمانيندددات مدددن القدددرن الماضدددي سدددعى البددداحثون ،و الاختصاصددديو 

سدددتندت إليهدددا التوجهدددات إمار المبدددادئ ، و المرتكدددزات التدددي سدددتثإإلدددى منطلقددداتهم الفكريدددة 
إذ "اليابانيدددددة فدددددي إدار  مؤسسددددداتها الإنتاجيدددددة ، فدددددي ضدددددوء تطبيدددددق مفهدددددوم إدار  الجدددددود  ، 

أصددددبحت الجددددود  آنددددذاك مددددلازم للمنتجددددات اليابانيددددة ، لاسدددديما أن الفلسددددفة الإداريددددة التددددي 
العاليدة تقتدرن بتكداليف إنتاجيدة و تشدغيلية عاليدة ، اعتمدتها اليابان لم تعد تؤكد أن الجود  

إنما تؤكد أن الجود  و المنافسدة العالميدة يمكدن أن تحقدق بكلفدة منخفضدة بفعدل الاسدتخدام 
الأمثددل للقدددرات العقليددة و المواهددب التددي يمتلكهددا الأفددراد فددي ميددادين الإنتدداج ، و الخدددمات 

 .1"المشاركة التعاونية ماعي و المختلفة ، باعتماد أسلوب التشغيل الج
لذلك فان من أسباب النهضة اليابانية ، وتفوقها في الجدود  فلسدفتها فدي الإدار  التدي تشددد 
علددددى تخفدددديض الاختلافددددات ، وتشددددجيع العدددداملين و مشدددداركتهم ، و جعلهددددم قددددادرين علددددى 

 .الإسهام في إدخال تحسينات مستمر  عن طريق فهمهم للعمليات و كيفية تحسينها
 مدن يمكدن واسدعة فرصدا و هائلدة معلومدات لديهم الأفراد من عدد على تتوفر ظمةمن فكل

 فدي الفدرد لأن التكداليف تخفديض و الإنتاجيدة وزيداد  العمدل، لتطدوير خلالهدا اسدتخدامها
 حدل فدي العداملين مشداركة أن كمدا لحلهدا، المشداكل علدى اكتشداف الأقددر هو مكان عمله
 المعنوية الروح رفع إلى يؤدي مما ولائهم للمنظمة، من يعزز القرارات اتخاذ و المشكلات

 .2تطويره و العمل أداء تحسين و
إن نظام إدار  الجود  يسعى إلدى تعزيدز مكاندة القدوى العاملدة ، وتشدجيعها بالمشداركة فدي " 

العمددل الجمدداعي ، وينطلددق هددذا النظددام مددن مبدددأ التدددريب الإلزامددي لكددل فددرد فددي المنشددأ  

                                                           
1
 .14، ص ،مرجع سابقمحسن علي عطية  

، الإدارية، منشورات المنظمة العربية للتنمية تمكين العاملين مخل لتحسين و التطوير المستمر: عطية حسين افندي 2
 .44، ص2773
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الجود  ، و أهميدة روح العمدل الجمداعي ، و كدذلك التددريب المسدتمر فدي على فلسفة إدار  
سددددتخدام أسددددلوب إلال أسددددلوب فريددددق العمددددل ، و ضددددرور  مجددددالاتهم المتخصصددددة مددددن خدددد

اللامركزيدددة و الاتصدددالات الأفقيدددة بددددلا مدددن أسدددلوب المركزيدددة و الاتصدددالات الرأسدددية ، و 
 .1"سام المختلفةلذلك يدعم فكر  العمل الجماعي بين الأفراد في الأق

 :دمج الفرد كآلية لتحقيق التشاركية أهمية .0
و الوسدددائل الكفيلدددة بضدددمان  الأسددداليببالمشددداركة علدددى اسدددتنباط الطدددرق و  الإدار تعمدددل  

، 2المرتفعدددة  الإنتاجيددةالفعاليددة و  تأكيدددجددل  أمدددن  المتاحددة ، للإمكانيددات الأمثددلالتشددغيل 
 :في جانبين هما أهميتهاوتظهر 

 :بالمشاركة بالنسبة للعامل الإدارة أهمية . أ
  :العديد من الإيجابيات ، حيث نجد إن إشراك العاملين في المنظمة يعمل على تحقيق

العددداملين بمجدددرد مشددداركتهم فدددي مختلدددف الأنشدددطة أو القدددرارات أو الوظدددائف أو المهدددام  -
تعطددددي المشدددداركة نوعددددا مددددن الإحسدددداس بالمسددددؤولية الجماعيددددة ومندددده إتخدددداذ القددددرارات 

 .الرشيد ، وذات الجود  بإعتبار مشاركة العاملين من كافة المستويات
تسددهم فددي القضدداء علددى القدديم السددلبية و العزلددة الإجتماعيددة وتحددول الطاقددات الخاملددة   -

إلددى عاملدددة ، حيدددث يدددتم حفدددظ التدددوازن بالمنظمدددة،ومن خدددلال المشددداركة يدددتعلم العددداملين 
ليمددددي و ثقددددافي يتشددددرب مندددده كيددددف يحلددددون مشدددداكلهم حيددددث تشددددكل المنظمددددة فضدددداء تع

العدددداملين قدددديم المشدددداركة فددددي المنظمددددة، ومعاييرهددددا، كمددددا تدددددعم الإدار  بالمشدددداركة قدددديم 
 .الديموقراطية و تسهم في نجاح النظام الديموقراطي

إن إشدراك الفدرد فدي المنظمدة فدي عمليدة إتخداذ القدرار وفدي تقريدر البدرامج يحقدق الرضددا  -
ا يدددنعكس علدددى علاقددداتهم الإجتماعيدددة فدددي البيئدددة الدددوظيفي وينمدددي الشدددعور بدددذاتيتهم ممددد

                                                           
1
غزة و  الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم التقني في محافظات إدارةمعوقات تطبيق : ميرفت محمد محمد راضي  

                        .11، ص2771، عز  ، الإسلامية، الجامعة  أعمال إدار : ، رسالة ماجستير سبل التغلب عليها

 .14 ، ص1444، بدون طبعة، دار غريب، القاهر  ، طريق المدير المتفوق بالأهداف الإدارة: علي السلمي  2



 وآليات الإنتقال توجة المنظمة الحديثة نحو التشاركية                 ث     الفصل الثال
 

011 
 

بدين التي يتواجددون بهدا ويحقدق النظدام التشداركي أقصدى فعاليدة بفعدل التعداون المتبدادل 
 .الإدار  و العاملين و بين الأفراد أنفسهم،في كل مراحل إتخاذ القرار وصولا إلى تنفيذه

ترسيخ التضامن و التماسك كما أن النظام التشاركي أو الإدار  بالمشاركة تعمل على  -
وترفع من مستوى الإندماج و التفاعل في مواقع العمل، مما يساعد على تهيئة وتوفير 

 .محيط عمل إجتماعي متضامن متكافل
  تنميددة طاقددات و خبددرات العامددل مددن خددلال التفاعددل الددذي يحدددث بيندده وبددين مختلددف شددرائح

 .جتماعات مستمر  و الإمن خلال اللقاءات ال العاملين، ومن مختلف التخصصات
 المنظمدة التدي  إدار حاجات العامدل المختلفدة مدن خدلال فسدح المجدال للمشداركة فدي  إشباع

 .1يعمل بها ، ويكون له صوت في القرارات التي تتخذ
  2و المرؤوسين ، وتساعد على تحقيق العدالة و المساوا  الإدار تحسين العلاقة بين. 
  أفضل أداءو  إنتاج إلىللوصول  الأفرادزياد  التنافس الايجابي بين. 
 3تشجيع العمل بروح الفريق و تعزيز التعاون بين العاملين. 
  فدي مناقشدة  بإشدراكهملهدم  الإدار زياد  الدافعية لدى العاملين من خلال الدور الذي تمنحده

 .4و البرامج الأهدافالسياسات و 
  إشدباعالتنظديم و  للأفدرادلمعنويدة تخاذ القدرارات علدى رفدع الدروح اإتساعد المشاركة في 

 . 5الذات تأكيدحاجة الاحترام و 
  و كفكددر يسدداهم فددي دعددم فعاليددة مؤسسددته ،  إنسددانيةكقددو   بأهميتددهتنميددة شددعور العامددل

 .الذي ينتج عنه التمرد و الصراع على التنظيم الرسمي إقصائهبدلا من تهميشه و 

 :بالمشاركة بالنسبة للمنظمة الإدارةأهمية  . ب
 :الإنتاجيةالمعدلات  أعلىتحقيق -0

                                                           
 .04مرجع سابق، ص ،طريق المدير المتفوق بالأهداف الإدار  :علي السلمي 1
 .03نفس المرجع السابق،ص 2
 .10نفس المرجع السابق،ص 3
 11، ص نفس المرجع السابق 4
 .31مرجع سابق، صال نفس 5
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عديددد  كددالفرق  إجددراءاتعلددى سياسددات و  الإنتاجيددةاليابانيددة لتحقيددق الكفدداء   الإدار تعتمددد 
بتكرته تويوتدا و الددوائر إقتراحات و نظام الوقت المحدد، الذي العمل المصغر  ، ونظام الإ

و العدداملين و  الإدار النوعيددة ، ونظددام كددايزن، القددائم علددى المشدداركة و الثقددة المتبادلددة بددين 
 .1الإنتاجيةو العمل بروح الجماعة لما لها من اثر واضح على  الألفة

  :ترشيد عملية اتخاذ القرار-2
واتخداذ القدرار  إعددادكدل مدن يتدأثر فدي عمليدة  إشراكتعمل على  الديمقراطيةالمنظمات  إن

الفلسددفة الحقيقيددة لمبدددأ القيدداد  الجماعيددة ، لمددا لهددا مددن مميددزات تترتددب  أهميددة، وهنددا تكمددن 
الصدواب  إلدىقدرب أكدان القدرار  الآراءالجماعة في اتخاذ القدرار ، فكلمدا زادت  إشراكعلى 

 أكثدرهمه و الهددف منده ، وكاندت قدر على فأشتركت الجماعة في القرار ، كانت إو كلما 
 .2وتحمسا لتنفيذه تأييد

  :مرونة النظام الرقابي-2
حتمددال مقدداومتهم لدده ، ومددن إاشددتراك العدداملين فددي تصددميم النظددام الرقددابي يخفددض مددن  إن

تصددددميمه، وفددددي وضددددع  ةتكددددون هددددذه المشدددداركة شددداملة بحيددددث تددددتم فددددي مرحلددد إن الأفضدددل
نحرافات ،فالمشاركة لا تساعد في تقليل المقاومدة وقبدول النظدام المعايير و في تصحيح الإ

تسددهم فددي زيدداد  فعاليددة  إنقتددراح التحسددينات التددي يمكددن إفحسددب بددل تشددجع العدداملين علددى 
 .3النظام الرقابي

  :الإنسانيةتوطيد العلاقات -4

                                                           
 .141، ص1440، مكتبة العبيكة، الرياض، 1، الطبعة  اليابانية الإدارة إستراتيجية: ابراهيم عبد الله المنيف 1
، الأردن، دار ميسر ، 1الطبعة  السلوك التنظيمي في المؤسسات التعليمية، :فاروق عبده فيليه و عبد المجيد السيد 2

 .221، ص2771
 .301ص2777،الإسكندرية، الدار الجامعية،  المعاصرة الإدارة:علي شريف 3
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، ممدا  الأفدرادالحسدنة بدين  الإنسدانيةبالمشاركة يساهم في بناء العلاقات  الإدار  أسلوب إن
فددي جددو يسددوده الددود و الاحتددرام  الإدار  أهدددافومددن ثددم تحقيددق ،  أدائهددميرفددع مددن مسددتوى 

 .1المتبادل

 :رفع الروح المعنوية للعاملين-7
، ووسددائل لجعددل العامددل دائمددا فددي حالددة مددن  إمكانيدداتبكددل مددا لددديها مددن  الإدار تسددعى  

، فددالروح المعنويددة تعبددر  أهدددافهاالرضدا ، وان روحدده المعنويددة عاليددة حتددى تسددتطيع تحقيددق 
 كدددالأجرتجددداه عملددده ، وهدددي عنصدددر مدددن عناصدددر التحفيدددز إعدددن الحالدددة النفسدددية للعامدددل 

المسدتوى الفدردي و بالمشاركة على رفع الروح المعنوية للعامل على  الإدار ، وتعمل 2تماما
 .الجماعي

 :تنمية الشعور بالمواطنة التنظيمية-1
ان تواجددد الفددرد فددي المنظمددة يجعلدده بمددرور الوقددت يكتسددب شددعور المواطنددة اتجدداه منظمتدده 
،حيث يكون سلوكه تطوعي من خلال ما يقدمه مدن دعدم و مسداند  و مسداعد  لدزملاءه و 

يكددون سددلوك رسددمي يددرتبط بنظددام حددوافر تددتم مشدداركته بشددكل تطددوعي و اختيدداري دون أن 
أن وجددود أفددراد ذوي سددلوك يتسددم بالمواطنددة  POLATحيددث أكدددت دراسددة "تددابع للإدارتدده،

التنظيميدددة ، يعدددد أمدددر مهدددم ومفيدددد للمؤسسدددة و الأفدددراد حيدددث تكدددون المشددداركة فدددي أعلددددى 
وضددحت أن  MOON ET AL، كمددا نجددد دراسددة 3"مسددتوياتها فددي أداء كافددة الأطددراف

مفهدددوم المواطندددة التنظيميدددة يقصدددد بددده سدددلوك العامدددل بالمنظمدددة، حيدددث يكدددون سدددلوك غيدددر 
مباشددددر ولا يعتددددرف بدددده فددددي أنظمددددة التحفيددددز بالمنظمددددات المتنوعددددة ، وذلددددك لأجددددل سددددهولة 

                                                           
، بدون طبعة، مركز الدراسات و و المعاصر الإسلامي الإداريفي الفكر  الإنسانيةالعلاقات  :محمد بن عايد الدوسري 1

 .14، ص 2771البحوث، الرياض ، 
 .143، ص2770بدون طبعة، دار الشروق، بيروت،  ،الإدارةسيكولوجيا : هشام محمد نور جمجوم 2

3POLAT.S: ORANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR(O C B) DISPLAY 

LEVELS OF THE TEACHERS AT SECONDARY SHOOLS ACCORDING TO THE 
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مختلددف الوظددائف وفعاليتهددا، وبالتددالي يعددد فعددل غيددر مكلددف للمنظمددات ولا يتطلددب مددوارد 
 .1إقتصادية 

 :وم العلمي للمشاركةتطبيق المفه-5
إن الإدار  بالمشددداركة تسدددهم فدددي إحدددداث القفدددز  النوعيدددة فدددي المنظمدددة، مدددن خدددلال تطبيدددق 
المفهددوم العلمددي للمشدداركة القددائم علددى الإختيددار بدددون إجبددار، أو قهددر وبرغبددة مددن الفددرد، 
حيددددث تسددددتفيد المنظمددددة مددددن الجهددددود و القدددددرات و الإمكانيددددات ويددددؤدي هددددذا إلددددى تخفيددددف 

، وتوسدديع نطدداق الخدددمات و إشددراك القيددادات فددي المسددتوى الأدنددى، فددي مختلددف الأعبدداء 
مواقدددع العمدددل و توثيدددق الدددروابط بدددين الأفدددراد و الإدار ، و البيئدددة الخارجيدددة لتنميدددة الشدددعور 
بالمسددؤولية الجماعيددة، وتدددريب العمددال علددى الخدمددة الذاتيددة و توطيددد العلاقددات الإنسددانية 

 .بين الأفراد و الجماعة

 :في المنظمة بالمشاركة الإدارةالمؤثرة على ظروف ال: نياثا
 :أنماط القيادة في المنظمة-0
حالدة الحركدة  إلدىالرشيد  ، حيث تنقدل التنظديم مدن حالدة السدكون  الإدار تعتبر القياد  مفتاح  

 الإداريدةتخاذ القرارات في كل المجدالات إالنابض ، ويعتمد عليها في  الإدار فالقياد  هي قلب 
 .2كالتخطيط و التنظيم و التحفيز و الرقابة ، وكلها تتطلب قياد  فعالة رشيد 

تخداذ القدرار، إو مشاركتهم جميعدا فدي  الأفرادبين  الإنسانيةتهتم بالعلاقات  الديمقراطيةفالقياد  
شدددباع عتدددرف بقيمددددة حاجددداتهم لتحقيدددق التعددداون ، كمدددا تعتمددددد علدددى اللامركزيدددة السدددلطة ، وت وا 

و  إنتداجيتهمنتمدائهم للمنظمدة ، وجماعدة العمدل ، ممدا يسداعد علدى رفدع إوتزيدد مدن العاملين ، 
روحهددم المعنويددة و تعمددل علددى توزيددع المسددؤولية ، وتددنظم دور الفددرد نحددو الجماعددة ، وواجددب 

                                                           
1
 MOON H.M.,KAMDAR M.D., DISH A. & TAKEU CHI R: ME OR WE? THE ROLE 

OF PERSONALITY AND JUSTICE AS OTHER CENTERED ANTECEDENT TO 

INNOVATIVE CITIZENSHIP BEHAVIORS WITHIN ORGANIZATION, JOURNAL 

OF APPLIED PSYCHOLOGY,VOL93, NO1,2008,P84-94. 
مؤسسة شباب  ،(و التنظيمي الإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي و ) القيادة : الحميد احمد رشوان حسين دعب 2

 .17، ص2717،  الإسكندريةالجامعة ، 
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تخاذ القرارات و تشجعهم على تكدوين العلاقدات إحو الفرد ، ويشترك المرؤوسين في الجماعة ن
الجماعدددة ، كمدددا تعمدددل علدددى تحريدددك دوافدددع  أفدددرادالشخصدددية ، و تحقيدددق التفددداهم المتبدددادل بدددين 

 .1حاجتهم إشباعالعاملين وتساعدهم في تحقيق و 

فتدؤثر  للمنظمةتخاذ القرار بعملية التنظيم والهيكل التنظيمي إتتعلق عملية  :نوعية القرار-2
دندي أفي المنظمة من  الإداريةعلى المستويات  أهميتهابه ، فتتوزع القرارات حسب  روتتأث
له علاقة بمدى تطبيق المركزيدة و اللامركزيدة فدي المنظمدة ،  أن، خاصة أعلاه إلىالسلم 

ففددي المنظمددات التدددي تسددود فيهددا اللامركزيدددة تكددون فيهددا القدددرارات تتناسددب مددع المسدددتويات 
ون القددرارات سددريعة و ذات فعاليددة ، عكددس المنظمددات ذات الطددابع المختلفددة وتكدد الإداريددة

حيدددث تتدددراكم القدددرارات ، وهدددذا مدددا  الأعلدددىالمركدددزي التدددي تتركدددز فيهدددا القدددرار فدددي المسدددتوى 
 .2يعطل العمل و يفقد القرار فعاليته

 الإدار تتخدددذ فدددي  أنفددالقرارات المهمدددة والتدددي يترتدددب عليهددا نتدددائج مدددؤثر  فدددي المنظمددة ، يجدددب 
تفددوض  أنالفرعيددة فيجددب  الإداراتو  بالأقسددامالقددرارات التددي تتعلددق  أمددا، لأهميتهدداالعليددا نظددرا 

 .3الإداراتو  الأقساملتلك 
تبعدا لعددد   أندواععددد   إلدىيمكددن تقسديم القدرار  إذاتخدداذ القدرار بنوعيدة القدرار إكمدا تدرتبط عمليدة 
 :معايير نذكر منها 

القانونيدة المترتبددة  الآثدارعلدى  أساسدايسدتند :  4تصدنيف مدن حيدث مددى القدرار و عموميتدده - أ
القددددرارات التنظيميددددة ، القددددرارات ) عددددن القددددرار ، كمددددا ينطددددوي علددددى نددددوعين مددددن القددددرارات 

 (.الفردية

                                                           
 .171مرجع سابق ، ص: عبد الحميد احمد رشوان حسين 1
 .40، ص2712، بدون دار نشر، جد  ، الإدارةمفاهيم في : شعلان الشمري  2
 .10مرجع سابق، صال نفس 3
 .104مرجع سابق، ص: بو الحسن موجودأبراهيم إ 4
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كالقرارات المتعلقدة بالعنصدر البشدري ، : 1للمنظمة الأساسيةتصنيف من حيث وظائف  - ب
المددراد تحقيقهددا كالسياسددات و  بالأهددداف، والقددرارات التددي تتعلددق ..وطددرق اختيدداره و تعييندده

 .البرامج 
العليددددا  الإدار تتركددددز فددددي  الإسددددتراتيجيةفددددالقرارات : 2الإداريتصددددنيف حسددددب المسددددتوى  - ت

 الإدار تركددز فددي مسددتوى القددرارات التكتيكيددة فت أمدداليددة ، وتتطلددب عنايددة ودراسددة و كفدداء  عا
الخطددط وتحديددد مسددار  ترجمددة إلددى، وتهدددف  الأقسددامالوسددطى وتتخددذ مددن طددرف رؤوسدداء 

القدرارات التنفيذيددة فتكددون محدددد  فدي الددنظم واللددوائح المعمددول  أمدداالعلاقدات بددين العدداملين ، 
و  بالأسددددعاربهددددا وعدددداد  تكددددون قددددرارات روتينيددددة وهددددي كثيددددر و يوميددددة كددددالقرارات المتعلقددددة 

 .الخ..التسويق و التخزين
تطبيقها في الواقع عمليدة صدعبة جددا، تتطلدب  أن إلافالتصنيف القرارات نظريا يبدو سهلا  إذا

توحيدددد الجهدددود و تحقيدددق التعددداون فدددي المنظمدددة و العمدددل بدددروح الجماعدددة ، فالمشددداركة العامدددل 
 .جانب موقعة في التنظيم  إلىبنوعية القرار المتخذ  تتأثر

 : طبيعة العمل -3
ثلددددة فددددي المتم تحقيددددق حاجدددداتهم إلددددىفهددددم العدددداملين لطبيعددددة عملهددددم و تخصصددددهم يددددؤدي  إن

الطمأنينة و التقدير الجماعي بصفته عضو يعمل في جماعات عمل تتصف بعلاقدات تبادليدة 
جهدد لتحقيدق حاجداتهم  أقصدىحترام المتبدادل ، وبالتدالي يبدذل الفدرد مختلفة يسودها جو من الإ

 .3المختلفة ، ويعزز من انتمائهم للمنظمة
وسدددائل فعالدددة لتقليدددل مدددن الملدددل النددداتج عدددن الرتابدددة فدددي العمدددل ،  إيجدددادعلدددى المؤسسدددة  إذن

 أنوتشجيع العمل الجماعي و المشاركة من خلال العمل المؤدى ، فنوعية العمدل التدي يمكدن 
وقدراتده ، و ميولده فقدد يشدعر بعدض  سدتعداداتهإتسبب الرتابة و الروتين و الملل تتوقدف علدى 

                                                           
 101سابق، صمرجع ال نفس 1
 .44مرجع سابق، ص: سهيلة عبد المحمد العمري 2
 ،(باتنة دراسة ميدانية بكليات جامعة) للإداريينالوظيفي  الأداءعلى  أثرهابيئة العمل الداخلية و : سهام بن رحمون  3

 .217، ص2713، ديسمبر 0و المجتمع، العدد الإنسانمجلة علوم 
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 إذابالملدل  آخرونطوي على عمليات متكرر  ،بينما يشعروا التي تن أعمالهمبالمتعة في  الأفراد
 .1اليقظةتتطلب منهم التركيز و  أعمال إلىقاموا بها ، ويحتاجون 

تعمددل علددى تددوفير مناصددب عمددل تتسددم  أنالتددي تعتمددد علددى مبدددأ المشدداركة  الإدار لددذلك علددى 
المختلفددة ،  الأفددراديكددون ذو معنددى و ينمددي حاجددات  أن، فكددل عمددل يجددب الإثددراءبالمرونددة و 

تتطلددب مشدداركة العامددل مهمددا  أعمددالبدداختلاف العمددل تختلددف درجددة مشدداركة العامددل ، فهندداك 
 .كانت فئته

 : كفاءة العاملين-4
يقصد بها القدر  على تحقيق المطلوب ، وتعتبر كفاء  العاملين عنصر من عناصدر النمدو و  

الفددرد فددي عملدده و قدرتدده عليدده ، كددي المنظمددات ، وتتطلددب وجددود رغبددة لدددى  أو للأفددرادالتقدددم 
عملدده ، فعنصددري القدددر  و الرغبددة همددا محدددد الكفدداء  ، وبالتددالي فهددي الوعدداء  إتقددانيتسددنى لدده 

الددذي يظهددر فددي صددور  تصددرفات ناجمددة عددن معددارف و مهددارات و خبددرات متراكمددة ،  الأكبددر
 :2وهذه الكفاء  تعمل على تحقيق ميزات لا يستهان بها منها

  تحقدددق المزيدددد مدددن  أخدددرى أعمدددالتعمدددل علدددى تدددوفير الوقدددت المهددددر و الاسدددتفاد  منددده فدددي
 .الفعالية و الانجاز 

  يبذل دون عوائد أنتعمل على توفير الجهد الذي يمكن. 
  الكفددداء  فدددي اختيدددار العناصدددر المسددداعد  الكفدددؤ  ، ممدددا يجندددب المنظمدددة الزيددداد  فدددي حجدددم

 .اتخاذ القرار أثناء أفكارهماءات من خلال العاملين ، كما تعمل على استغلال الكف
  كفددداء  العددداملين تددددعم وضدددع المنظمدددة ، وتقددددوي موقعهدددا التنافسدددي و تجعلهدددا قدددادر  علددددى

 .الاستمرار 
كفاءاتها لحل مختلف مشاكلها ، وتفعل دورهدا كشدريك  إلى الأحيانفي الكثير من  الإدار تلجأ 

 .سي يجب الحفاظ عليهداعم للفعالية و تجاوز العقبات ، وكمورد تناف
                                                           

، كلية الاقتصاد، 1بعة، ط و تنمية الموارد البشرية إدارة: وفاء محمد فؤاد شلبي و منار عبد الرحمان محمد خضر  1
 .40،ص2773حلوان،

 .133العربية المفتوحة ، الدنمارك ، بدون سنة، ص الأكاديمية،  الموارد البشرية إدارة: طارق علي جماز 2
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 : الثقافة التنظيمية -7
في المؤسسة ، حيث تعمل على توجيده سدلوك  الأساسيةحد المكونات أتعتبر الثقافة التنظيمية 

لكسددب ميددز  تنافسددية عددن  أدا ، فهددي  الأفددراد أهدددافالمؤسسددة ، و  أهدددافالعدداملين بمددا يخدددم 
سدتطاعت إو غيرهدا التدي  FORDو IBMباقي المؤسسات ،كالمؤسسات العالمية الرائد  مثدل

تجدددد لنفسدددها ميدددز  تنافسدددية عدددن طريدددق خلدددق ثقافدددة تنظيميدددة خاصدددة بهدددا ، تقدددوم علدددى قددديم  أن
 إشدددباعمهاراتددده و  لإبدددرازومعدددايير و عدددادات و رمدددوز قويدددة و مقنعدددة، تعطدددي الددددافع للعامدددل 

 1مختلف حاجاته
كبيددر  فددي كددل المؤسسددات، فالمؤسسددات تشددكل ثقافتهددا التنظيميددة بندداءا  أهميددةللثقافددة التنظيميددة 

جراءاتهددددداعلدددددى طبيعدددددة عملهدددددا  العليدددددا فيهدددددا ، وتتحدددددول هدددددذه  الإدار الداخليدددددة ، و سياسدددددة  وا 
مجموعددة مددن الممارسددات و الخبددرات للمددوظفين والتددي  إلددىو السياسددات مددع الوقددت  الإجددراءات

 . 2المؤسسة ثقافةتكون بشكل غير مباشر 
كمددا تعتبددر القدديم مددن العناصددر المهمددة جدددا للثقافددة المنظمددة ، و تلعددب دور هددام فددي تشددكيل 

  CASH PENNY ، لدذلك فالعديدد مدن الشدركات الكبدرى الرائدد  كشدركة الإداريالسدلوك 
، تدددؤمن بضدددرور  معاملدددة العددداملين و العمدددلاء بهدددا بمدددا يحفدددظ كدددرامتهم ، وبالتدددالي  الأمريكيدددة

مدن  أساسدياتستخدم لفظ المشاركين ، بددلا مدن لفدظ العداملين ، كمدا تعتبدر رضدا العمدلاء هددفا 
 .3أهدافها

  :نظام الاتصال-1
تصدال مجدرد عمليدة تحددث بدين مرسدل عتبدار الإإرواد النسقية كداتز و كداهن انده لا يجدب  أكد

جتمداعي الدذي تحددث فيده ، مدن ناحيدة علاقتهدا بالنسدق الإ إليهداو مستقبل ، بل ينبغدي النظدر 
كددل مددن قولدددهيبر و بددوتر فددي بحددوثهم  أضددافو بوظيفتدده الخاصددة التددي يؤديهددا داخلدده ، وقددد 

                                                           
 .171، ص،مرجع سابقشريف علي 1
و  الإنسان، مجله علوم دور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمي: نور الدين تاوريريت و نسيمة بومعراف 2

 .111، ص2714، مارس4المجتمع،العدد 
 .170مرجع سابق، ص: شريف علي  3
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خطيط و التنسديق و تصال التنظيمي في حدل المشداكل الخاصدة بدالتالإ إسهام إمكانيةالميدانية 
 .1تنمية المصادر البشرية للمنظمة إمكانيةجانب  إلى،  الإنسانيةالعلاقات 
المهندي ،  الإشدباعللعمل، و تحقيق  أفضلنجاز إم الاتصال الفعال في المنظمة في كما يساه

ة بالمهددام المختلفددة و الضددرورية فهددو يعمددل علددى تزويددد العدداملين بالمعلومددات الكافيددة المرتبطدد
العمددل و تحقيددق التعدداون الفعددال و المهددار  و زيدداد  الدافعيددة نحددو العمددل ، فقددد  إتمددامنجدداز و لإ

تصدددال الغيدددر رسدددمي  و الددددور الدددذي يلعبددده فدددي تحقيدددق الإ أهميدددةدراسدددة التدددون مدددايو  أثبتدددت
 .2التعاون
تصدال جيدد وفعدال ، ولكدي يكدون فعدالا وجدب تحقيقده إل مبدأ المشاركة يعتمد علدى نظدام فتفعي
 :3التالية هدافالأ
 تصدددال التدددي تشدددجع مدددال بفضدددل قندددوات الإو الع الإدار علاقدددة وطيدددد  بدددين  إنشددداء إمكانيدددة

 .الأفكارتبادل 
  و العمدددال مدددن ناحيدددة و بدددين  الإدار الحدددوار و المشددداور  المزدوجدددة و التعددداون الفعدددال بدددين

 .أخرىالعمال من ناحية 
 لما له من فائد  كبير  الآراءما يسمى بعلبة  أوقتراحات إنظام  إنشاء ،. 
  العليددا فددي  الإدار العمددل علددى تشددجيع المشددرفين ، وحددث بعضددهم للقيددام بدددور الوسدديط بددين

نقطاعددددات الناتجددددة عددددن الجهدددداز الإ، لتفددددادي دنددددىالأالمؤسسددددة و العمددددال فددددي المسددددتويات 
   .البيروقراطي

 
 

                                                           
، العدد  الإنسانية، مجلة العلوم الاجتماعية و  التغيير داخل المنشأة إنجاحتصال التنظيمي في دور الإ : جمال بن زروق 1

 .244، ص2771التجريبي ، تبسة ، افريل 
 .217سابق، صالمرجع ال نفس 2
، دار المحمدية، الجزائر (دراسة نظرية و تطبيقية)تصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية الإ : ناصر دادي عدون 3
 .111،ص2773، 
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  :نظام التحفيز-5
نظام للتحفيز يكون فعدال، و يتماشدى مدع مختلدف الفئدات  إنشاء إلىالناجحة تسعى  الإدار  إن

المادي فقدط، بدل  أو، فالحاجة للعمل لا يبررها المقابل المالي  الأفرادالموجود  ويلبي حاجات 
الفرد يسعى للحصول على عمل مدن اجدل تفجيدر طاقاتده و قدراتده ، و اسدتغلال معارفده و  إن

 .احة نفسية ورضامهاراته في مجال معين بسبب ما يمنحه من ر 
فدي كدل  إنسدانيةالمؤسسدة الناجحدة تهدتم بمعاملدة العداملين بطدرق  أن إلى أوشيوليم  أشاروقد 

مطالبدددة بخلدددق جدددو بهددديج ،  الإدار يقضدددون فتدددر  طويلدددة فدددي العمدددل، لهدددذا فدددان  لأنهدددم الأحدددوال
  دخلهدددم حيدددث مدددن الناحيدددة العددداملين فدددي الحصدددول علدددى المكافدددآت لزيددداد إشدددراك إلدددى إضدددافة
 .1المنظمة كلما زادت حصة الفرد أرباحنه كلما ارتفعت أالنظرية 

 :  بالمشاركة لإدارةآليات تفعيل ا: ثالثا
مدن  الإدار حديثة جدا، نموذجها مبني علدى تثمدين المشداركة فدي  إدار بالمشاركة  الإدار تعتبر 

مختلفدددة تظهدددر فيهدددا المشددداركة  أندددواع، و  أشدددكالطدددرف العددداملين وتنددددرج هدددذه المشددداركة فدددي 
متنوعدة ندذكر  أشكالا تأخذووسائل لتفعيل المشاركة  إجراءات الإدار ، كما تتخذ  أوضحبشكل 

 :منها مايلي

 :كآليات أولية المشاركة المباشرة و الغير مباشرة .0
  : المشاركة المباشرة . أ

، وتظهدر الإنتداجفي مشاركة العامل في عملية اتخاذ القرار فدي مسدتوى ورشدات  أساساتتجسد 
فدددرق عمدددل لهدددا اسدددتقلالية نسدددبية ، ويتمتدددع فيهدددا العامدددل بدرجدددة مدددن  أوفدددي شدددكل مجموعدددات 

المسدددؤولية ، فهدددي تختلدددف عدددن المشددداركة التقليديدددة التدددي تحصدددر مشددداركة العامدددل مدددن خدددلال 
 .2تكتسي طابع بيروقراطي عن طريق الممثلين حيث كانت أوهيئات 

                                                           
 .14، ص1441، القاهر  ، الإداريةالمنظمة العربية للتنمية نظام الوقت المحدد، : نجم نجم عبود 1
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هذا النوع من المشاركة تعتمد عليه المؤسسات اليابانيدة الرائدد  ، التدي تعتبدر العامدل فداعلا  إن
بددده، فهدددي تعمدددل علدددى شدددكل مجموعدددات مختلطدددة تحدددوي كدددل العمدددال فدددي  يسدددتهلانناشدددطا لا 

فكيدددر يددددعى بمجموعدددة الت مدددا أومختلدددف المسدددتويات التنظيميدددة ، فدددي شدددكل دوائدددر الجدددود  ، 
لحدل مختلدف مشداكل العمدل، و  كإجراءصناديق الاقتراحات  أسلوبتشجع  أنهاالمشترك، كما 

 .تحليلها
 :المشاركة الغير مباشر  طابعين هما تأخذ: المشاركة الغير مباشر  

  :المشاركة الغير المباشرة الرسمية -ا
تعرف بالديمقراطية الصناعية ، وتتم من خلال ممثلين منتخبين من طرف العمال 

عقود  أوتخاذ القرار في المؤسسة ، تستمد شرعيتها من القوانين إيمثلونهم في هيئات 
نتيجة لسياسة التسييرية للمؤسسة، مثلما نجد في  أوالناتجة عن المفاوضات الجماعية 

، تنظيم العمل الإنتاجوفرنسا وبريطانيا، وتكون محدد  كالمشاكل التقنية في  ألمانيا
 .1وظروف العمل في المؤسسة

تفدداق ، و الإ الإجمدداعتسددتمد شددرعيتها مددن  :المش  اركة الغي  ر مباش  رة الغي  ر رس  مية-ب
رسدددمية هدددذه  إلدددىالجماعدددة مدددع ضدددرور  الملاحظدددة التدددي تددددفع بالضدددرور   أفدددرادالموجدددود بدددين 

 التدددأثيرن التشدددغيل الحقيقدددي للمؤسسدددة هدددو نتيجدددة سدددات الغيدددر مباشدددر  الغيدددر رسدددمية، لأالممار 
 .2المتبادل لجوانبه الرسمية و الغير رسمية

 :كآلية لدمج العاملالقرار  تخاذا عن طريق عمليةالمشاركة  .2
ختلاف قطاعهددا و إالقددرار بدات ضددرور  ملحدة للمؤسسددة بد تخداذاالعدداملين فدي عمليددة  إشدراك إن

عددم القددر  علدى قيادتهدا و تسدييرها بشدكل  إلدىنمو التنظيمات و تضدخمها  أدىنشاطها ، فقد 
بكدددل  الإحاطدددةنددده يعجدددز علدددى إتدددوفرت للفدددرد القددددرات الذاتيدددة ،ف نددده مهمددداأ بالإضدددافةفدددردي ، 

ي فعالددة يسدداهم فددي توسدديع قاعددد  المشدداركة فدد إداريددة، فتددوفر قيدداد   الأوقدداتالظددروف فددي كددل 

                                                           
 .122سابق، صالمرجع ال نفس 1
2
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لتددزام العدداملين ، فتوسدديع نطدداق إقددرارات التددي تحتدداج ضددمان تعدداون و صددنع القددرار ، خاصددة ال
 أنتحدوي معلومدات ،و خبدرات متنوعدة ، فضدلا عدن  لأنهدا القدرارات إثدراءالمشاركة يساعد في 
بده ،  تتدأثرالمتخدذ   الإجدراءاتالقدرارات و  أناهتماما بالموقف طالما  أكثركل مشارك يصبح 

 .1بصور  ايجابية أداءهتزيد من كفاءته ، و تنعكس على  أكثربه خبرات وهذا يكس
 أهددداف أوختيددار المدددرك بددين عدددد مددن البدددائل المحتملددة لتحقيددق هدددف ، فددالقرار يقصددد بدده الإ

فهدددي عمليدددة عقلانيدددة رشددديد  تتبلدددور فدددي ثدددلاث " التنفيدددذ ، إجدددراءاتمحددددد  مصدددحوبا بتحديدددد 
، فددالقرار هددو 2"المقارنددة بددين البدددائل ، و الاختيددار أوعمليددات فرعيددة هددي البحددث و المفاضددلة 

عمليددة اتخدداذ القددرار تمددر  أنهربددرت سدديمون  أوضددححيددث " و محورهددا ،  الإداريددةلددب العمليددة 
كددل عمليدة مددن هددذه  أنختيدار ،كمددا م و الإلبحدث و الاسددتطلاع و التصددميبدثلاث مراحددل هددي ا

قددرات ، و مهدارات  إلىن كل عملية تحتاج تخاذ القرار، لأإالعمليات تعتبر في نظريته عملية 
 .3"يمكن تعلمها و التدريب عليها

عمليدة فكريدة منظمدة ، و النداتج النهدائي  بأنهداتخداذ القدرار ، إعمليدة  أن إلى الإشار كما يجب 
تصددالات و الدراسددة التددي تمددت فددي لإ،و ا الأفكددار، و  الآراءتكاملددة مددن لحصدديلة مجهددودات م

القددددرارات التددددي تتخددددذ فددددي  إلددددى، ومددددن ثددددم ينظددددر  أفددددرادمسددددتويات مختلفددددة بالمنظمددددة بمعرفددددة 
 .4شخصي لرأينتاج جماعي لا نتيجة  أنهاالمنظمات على 

يغيددروا  أن أعضددائهفددي المؤسسددات العموميددة ، و الخاصددة علددى  الإدار فلتحسددين دور مجلددس 
تخددداذ القددرارات لتوجيددده إ كإمكانيددةمفهددوم السددلطة لدددديهم كددي لا تعندددي السدديطر  و الددتحكم ، بدددل 

يعددد  فددالأولالمدددير و الثدداني العامدل ،  أوحدددهما المسدير أالغيددر ، فالعلاقددة بدين فددردين  أعمدال
 .5القرار بمشاركة الثاني الذي ينفذ القرار

 
                                                           

 .23مرجع سابق ، ص : محمد حسين الرفاعي 1
 .211،ص السلوك التنظيمي: علي السلمي 2
 .102، ص،مرجع سابقالحسن عبد الموجود ابراهيم ابو 3

 .101سابق، ص المرجع نفس ال 4
 .110، ص، مرجع سابقناصر دادي عدون 5



 وآليات الإنتقال توجة المنظمة الحديثة نحو التشاركية                 ث     الفصل الثال
 

019 
 

القرارت التي  لأهميةكبير  في المؤسسة نظرا  أهميةتخاذ القرارت تكتسي إعملية  أنكما 
 :1تحقيقها و التي يمكن ذكرها فيمايلي إلىتسعى المؤسسة 

  ة للتطبيدددق و وسددديلة علميدددة ،و فنيدددة ،و عمليدددة ، وعمليدددة حتميدددة و ناجعددد الإداريدددةالقدددرارات
تحقيقهددا بصددور   إلددىتسددعى  سددتراتيجيات التددي تقددوم عليهددا المنظمددة وتنفيددذ السياسددات و الإ

 .علمية و موضوعية رشيد 
  كددالتخطيط و التنظدديم و الرقابددة و  الإداريددةلهددا دور حيددوي فعددال فددي القيددام بكافددة العمليددات

 . إداريةعملية  لأيهي المنطلق 
تسدرب  أنيمكدن لهدا  سرية القرارات حيث هناك قرارات سرية للغاية تخص المنظمة ، و لا .1

 إعطداءتقل ، وفي حال  أوالخارج في هذه الحالة تنعدم فرص المشاركة ،  إلىالمعلومات 
 .الفرص المشاركة لا بد من ضمان عدم تسرب المعلومات من طرف العامل 

 :طرق المشاركة في اتخاذ القرارات 
لقد أكد الإتجاه الحديث أن المشاركة يمكن أن تتم عن طريق اللجان أو المجالس أو عن 

 .ات الجود طريق تشكيل حلق
إن المشاركة عن طريق اللجان ممكن أن تحقق مزايا و نتائج جيد  كالوصول إلى  : اللجان . أ

رأي جماعي متكامل ، فالقرارات الجماعية تكون أحسن من الفردية كونه يمثل خلاصة أفكار 
الأعضاء و توفر عدد هائل من البدائل ، بالإضافة إلى التنسيق فوجود شخص يمثل كل 

هل عملية التنسيق ، و تحقيق التعاون ، فالمشاركة في إتخاذ القرار تخلق الحماس ، إدار  يس
وتزيد من الروح المعنوية ، كما أن المشاركة عن طريق اللجان تساعد على التطوير الإداري 
للمرؤوسين على مستوى أدائهم ، و إغناء تجاربهم و معارفهم ليمكنوا مستقبلا من شغل 

 .2مراكز أعلى

                                                           
1
، دار هومة ، الجزائر ، بدون 2، طبعة الإداريالعامة و القانون  الإدارةبين  الإداريةالقرارات  نظرية: عمار عوابدي  

 .4سنة ، ص 
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يعد مجلس الإدار  احد أشكال الإدار  بالمشاركة ، فقدد عرفده بعضدهم :  الإدارة مجالس . ب
السددلطة العليددا فددي المؤسسددة ، التددي تقددوم بوضددع الخطددط العامددة ، ورسددم السياسددات :" 

للمشددددروع ، بمددددا يحقددددق أهدافدددده، وبصددددفة عامددددة فددددان لمجلددددس الإدار  جميددددع السددددلطات 
 .1"شروعاللازمة للقيام بالأعمال التي يقتضيها الم

فعلى الرغم من أهمية ودور مجلس الإدار  في إتخاذ القدرار، إلا أن بعدض الكتداب أشداروا إلدى 
المشدداكل التددي تواجدده مجلددس الإدار  فددي ممارسددته لدددوره، وتتمثددل فددي الخلافددات التددي تنشددأ بددين 

 .2الأعضاء المعنين و المنتخبين في المجلس مما يعيق إتخاذ القرارات
التدددوازن فدددي تكدددوين مجلدددس الإدار ، حيدددث يتدددوفر فيددده ممثلدددين عدددن الإدارت كمدددا يجدددب مراعدددا  

المختلفدددة ، و الهيئدددات الخارجيدددة و الممثلدددين عدددن العمدددال ، لفائدتددده فدددي تحقيدددق التعددداون بدددين 
 .الفئات المختلفة و خلق جو من الثقة و التفاهم لقررات فعالة

 الاجتماعات كآلية لتفعيل الإتصال عن طريق المشاركة .2
الاجتماعات وسيلة من وسائل تفعيل المشاركة ، حيث تتيح الفرصة للعاملين فدي مختلدف تعد 

المسددتويات التنظيميددة للتفاعددل و الحددوار و تبددادل الأفكددار ، وطددرح مختلددف القضددايا المرتبطددة 
 بالعمل و ظروفه بهدف الكشف عن مختلف العوائق و المشاكل التي تعرقل الإنتاجية ، 

، وتددددنعكس بالضددددرور  علددددى المؤسسددددة بسددددلب ، و يعتبددددر الوقددددت  مددددن ضددددعف أدائهددددموتزيددددد 
 .3المنقضي مهما في كل الاجتماعات ، وبذلك تجعل الأعضاء الفاعلين فيه مهمين

فالمنظمدددة تسدددعى إلدددى عقدددد الاجتماعدددات بهددددف توزيدددع المهدددام و الواجبدددات ، و التنسددديق أثنددداء 
حدددات و الخبدددرات بدددين العددداملين فدددي التنفيدددذ ، بالإضدددافة أنددده وسددديلة لتنشددديط الأفكدددار و المقتر 

المنظمددة مددن فتددر  إلددى أخددرى ، ممددا يتدديح للعامددل فضدداء للمشدداركة بأفكدداره التددي تخدددم بدرجددة 
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الأولددددى المؤسسددددة التددددي ينتمددددي إليهددددا ، كمددددا أنهددددا تشددددخص مختلددددف المشددددكلات التددددي تتطلددددب 
 .1المتابعة و التقييم المستمر

عمال بالمعلومات الكافية ، و الهامة التي تتعلدق إن الاجتماعات تتيح الفرصة للمدير لتزويد ال
بعملهم ، وتبادل المعلومات بين العاملين أنفسهم وطرح ، ومناقشة المشاكل التي تدواجههم فدي 
العمل ، بالإضافة إلى إمكانية تفويض السلطة من طرف المدير لحدل المشداكل التدي تدواجههم 

 .2يار البدائل المقترحة لقرار النهائيكمجموعة ، و يحملهم بالمقابل المسؤولية في اخت
وبالتالي فدان الإجتماعدات فدي مؤسسدة تلعدب دورا هدام جددا ، ولهدا فوائدد عظيمدة حيدث تسداعد 
على تبادل الخبرات و الأفكار التي تعود بالنفع على المنظمة ، بالإضدافة انده مدن خلالهدا يدتم 

المباشددددر ، فهددددو أدا  حقيقيددددة تقددددديم أحددددداث و معلومددددات مددددن أوثددددق مصدددددر و هددددو المسددددؤول 
للإتصدددال الفعدددال فدددي المنظمدددة ، كمدددا أنددده يعطدددي الفرصدددة للعددداملين فدددي المشددداركة فدددي إتخددداذ 
القرارات ، ويخلق لديهم الحماس لتنفيذها ، وتحمدل المسدؤولية فدي ذلدك ، و تسداعدهم فدي رفدع 
الدددددروح المعنويدددددة عدددددن طريدددددق العمدددددل مدددددع فدددددرق العمدددددل الدددددذي أصدددددبح يلعدددددب دور فدددددي كبدددددرى 

 .3المنظمات
 :قتراحات كآلية للعمل الجماعيإبداء الإ عن طريقالمشاركة  .4

إن سر النجاح الكبير الذي حققتده المنظمدات اليابانيدة ، يعدود إلدى تركيزهدا علدى توسديع نطداق 
المشدددداركة و التعدددداون بددددين الأفددددراد بدددددلا مددددن المنافسددددة ، عددددن طريددددق إنشدددداء حلقددددات نوعيددددة و 

للعامددل إبددداء رأيدده ، وطددرح أفكدداره المختلفددة حددول العمددل و  صددناديق الإقتراحددات ، حيددث يمكددن
 .المشاكل المتصلة به 

فالمشددداركة عدددن طريدددق إبدددداء الاقتراحدددات و تشدددجيع الأفكدددار لا تدددتم إلا بتدددوفر وسدددائل إتصدددال 
فعالددة،  تشددجع الحددوار المسددتمر مددن خددلال التنظدديم الهيكلددي ، وعلددى المؤسسددة أن تعمددل علددى 

لتبددادل الآراء و الأفكددار بشددكل مسددتمر ، فإمكانيددة إبددداء الددرأي و  وضددع ميكانيزمددات الإتصددال
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إيصدداله فيمددا بددين المرؤوسددين و رئيسددهم ، أو بددين مختلددف الأفددراد فددي مسددتويات متوازنددة يعمددل 
على توفير جو من الأمن و الطمأنينة النفسية ، وهو ما يخلدق الانسدجام فدي الأداء ، و يلغدي 

 .1اتجة عن انعدام وسائل الحوارالكثير من الظواهر السلبية الن
كما يعد تقييم واحتدرام الأفكدار المخالفدة مبددأ يجدب تعميقده مدن طدرف المؤسسدات ، ونشدره مدن 
خددلال أفعددال المدددراء و المشددرفين ، حيددث لا يشددجعون فقددط الأفكددار المخالفددة ولكددنهم يمدددحون 

 .2بوضوح أيضا التفكير المختلف
احدات و الأفكدار يشدجع المرؤوسدين الدذين يشدملهم التغييدر إذا فالمشاركة من خلال إبدداء الإقتر 

، علددددى التقدددددم بددددآرائهم و مقترحدددداتهم فيقلددددل مددددن مقدددداومتهم للتغييددددر ، و السددددبب فددددي ذلددددك أن 
المشاركة تقلل من شعور الأفدراد بالتهديدد  المحتمدل لأنهدم ببسداطة لهدم رأي فدي هدذا التغييدر ، 

 .3وينخفض شعورهم بالخسار 
 ق تفويض السلطة كآلية لتنمية روح المسؤوليةالمشاركة عن طري .7

تلجددأ العديددد مددن المؤسسددات الحديثددة إلددى وسددائل محدددد  لتفعيددل مشدداركة العامددل بهدددف تحقيددق 
التعاون بين الإدار  و العاملين لتحقيق مختلف الأهداف التي تسدطرها المؤسسدة ويعدد تفدويض 

لتسديير ، فهدي حسدب تعريدف محمدد السلطة وسيلة من تلك الوسائل التي تدعم المشداركة فدي ا
نقددل الددرئيس الإداري عددن بعددض اختصاصدداته إلددى بعددض : بهجددت كشددك تفددويض السددلطة هددو

مرؤوسددددديه يمارسدددددونها دون الرجدددددوع إليددددده، مدددددع بقددددداء مسدددددؤوليتهم علدددددى تلدددددك الإختصاصدددددات 
 .4المفوضة

ليدة يتضح من التعريف السابق أن تفويض السلطة إجراء يتخذه الرئيس أو المفوض بهدف فعا
التسدديير ، وبمجددرد تفددويض السددلطة للمسددتويات الأدنددى مددن الهددرم التنظيمددي تتجسددد المشدداركة 

 .الفعالة للعامل ، مع تحمل المسؤولية الكاملة جراء ذلك
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كمدا يدرتبط تفددويض السدلطة بددنمط القيداد  ، حيددث أن هنداك اخددتلاف جدوهري بددين المددير الددذي 
لمددددير الدددذي يفدددوض إلدددى مرؤوسددديه السدددلطة يفدددوض المهدددام بشدددكل روتيندددي إلدددى مرؤوسددديه ، وا

لاسددتكمال مهدددام معيندددة، و للأسدددف يفشدددل بعدددض المددددراء فدددي تفدددويض السدددلطة لإنجددداز إحددددى 
 .1المهام ، يعني التفويض الفعال أن تتركه يقوم بالمهمة فعلا

فتفويض السلطة يعني نقدل كدل مدن السدلطة و المسدؤولية ، وبددون تفدويض كدل مدن السدلطة و 
سدددب متسددداوية يفشدددل تفدددويض السدددلطة ، إذ يتعثدددر العددداملين الدددذين تدددم إعطددداؤهم المسدددؤولية بن

المسددؤولية عددن إحددددى المهددام بدددون سدددلطة لتنفيددذها، بالإضددافة أن العمدددال اللددذين يددتم مدددنحهم 
 .2السلطة دون المسؤولية قد تنجر عنه نتائج وخيمة

فددي المسدددتويات  إن تفددويض السددلطة يسدداعد علددى تنميددة قددددرات المرؤوسددين وخاصددة القيددادات
الوسطى و الدنيا، وتتيح لهم فرصة ممارسدة المهدام بقددر مدن الحريدة و المروندة دون ضدغط ، 
و التمتع بقدر من السلطة و الإحسداس بالمسدؤولية ، وزيداد  فعاليدة الأداء ومنده التنظديم ، مدن 

، حيدث خلال مبدأ المشاركة في إتخاذ القرارات و هذا لن يتحقق إلا في ظدل تفدويض السدلطة 
يكون لدى الرئيس الاستعداد لتحمل الأخطاء عن عملية التفدويض ، و إعطدائهم الفرصدة لكدي 

 .3يتعلموا من أخطائهم
كمددا يسدداهم تفددويض السددلطة فددي اكتسدداب المعددارف و المهددارات نتيجددة ممارسددة الصددلاحيات ، 

رأي ، وتتددديح الفرصدددة للعامدددل فدددي الاشدددتراك فدددي تحليدددل المشدددكلات و تشدددجيعهم علدددى إبدددداء الددد
 .4وتقديم المقترحات مما يساهم في تطوير و تعديل الأداء

لدددذلك أكددددت النظريدددات التدددي ظهدددرت بعدددد نظريدددة الإدار  العلميدددة و العلاقدددات الإنسدددانية علدددى 
ضددرور  توسدديع المهددام و إثراءهددا و العمددل بددنمط الإدار  بالمشدداركة ، جميعهددا كانددت تدددعو إلددى 

 . 5ة خدمة الفرد و أهداف المنظمة معاإعاد  توزيع السلطة في التنظيم لغاي
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 :التحديات التي تواجه المنظمات للتطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة: رابعا
إن التعدرف عددن المعيقددات التددي تقددف أمدام تطبيددق نمددوذج الإدار  بالمشدداركة فددي المنظمددات 
يتطلدددددب مندددددا، العدددددود  إلدددددى الدراسدددددات السدددددابقة و البحدددددوث العلميدددددة و مراجعدددددة الآدبيدددددات 
السوسدددددديولوجية التددددددي إهتمددددددت بالموضددددددوع، لأجددددددل إحصدددددداءها وتحديددددددد أوجدددددده التشددددددابه و 

صددديتها و مبادئهدددا و ثقافتهدددا ، و أفرادهدددا و الإخدددتلاف حيدددث تتفددداوت المنظمدددات فدددي خصو 
نطلاقددا مددن درجددة المشدداركة فددي الهددرم  طددرق التسدديير بهددا، ودرجددة التشدداركية المفعلددة بها،وا 
التنظيمددددي، و الفئددددات السوسدددديومهنية يتحدددددد نددددوع المعيددددق و درجتدددده، ففددددي الوقددددت الحددددالي 

إلدى بالأسداس  أصبحت عملية التسسير في المنظمات تتسم بضعف المشاركة، ويعود ذلك
أن أعدداد قليلددة مددن العداملين او الأفددراد داخددل المنظمددة يهتمدون بددالادار  أو يشدداركون فيهددا، 
ففي الوقت التدي اصدبحت اللمشداركة فدي إتخداذ القدرار حاجدة ملحدة وضدرور  للوصدول إلدى 

 .قرارات رشيد  عقلانية ذات جود ، إنخفضت مستويات المشاركة
فددي  إشددراكهمعددن طريددق  الإدار بندداء الثقددة بددين العدداملين و  إلددىبالمشدداركة  الإدار  تسددعىو 

مقترحددداتهم و  لإبدددداءعمليدددة اتخددداذ القدددرار و تفدددويض بعدددض السدددلطة و فسدددح المجدددال لهدددم 
 إلافددي العمددل ،  إنتدداجيتهم، وتزيددد مددن  أدائهددمفددي بعددض المسددائل التددي تددؤثر علددى  آراءهددم

 :تطبيقها صعب لوجود معوقات نذكر منها أن
 :أساس التعاقد التوظيف على-0

تلجدددأ العديدددد مدددن المنظمدددات إلدددى نظدددام التوظيدددف علدددى أسددداس مؤقدددت ، أو تعاقددددي للفتدددر  
محدد ، حيدث يدتم إبدرام عقدود عمدل لفتدر  زمنيدة محددد  قابلدة للتمديدد أو محددد  المدد ، ممدا 
يددؤثر بشددكل سددلبي علددى درجددة المشدداركة ،حيددث يددتم عدداد  إسددتبعاد العمددال ذوي التوظيددف 

 .ملية إتخاذ القرارالمؤقت من ع
 :نظام الحوافز في المنظمات لا يشجع المشاركة-2

نظدددام الحدددوافز أسددداس مهدددم لددددى العامدددل بالمنظمدددة، حيدددث أن عدددزوف الكثيدددر مدددن يشدددكل 
العمال عن المشداركة فدي الإدار  يعدود إلدى أن معدايير الترقيدة و المدنح و التدأمين و غيرهدا 
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تعمدددل المنظمدددات العالميدددة علدددى تثمدددين لا يعطدددي إهتمدددام للمشددداركة فدددي المنظمدددة، حيدددث 
المشدداركة مددن طددرف العامددل و تعتبددره شددريك ممددا يقدمدده مددن مجهددود فكددري ، يمكنهددا مددن 
إحددداث التطددور للمنظمددة حيددث تعمددل علددى إسددتحداث أنظمددة و إجددراءات تحفيزيددة للتثمددين 
مجهدوده و الاعتدراف بده كشدريك أساسدي ومكدون رئيسدي للنسدق التنظيمدي وتمنحده اسدهم و 

بة مدددن الاربددداح و تعتدددرف بكدددل مدددا يقدمددده وبالتدددالي تحقيدددق إندماجددده وتفاعلددده و ضدددمان نسددد
 .بقاءه

  :المركزية الشديدة -3
المنظمدددات البيروقراطيدددة تحقدددق عددددد مدددن الظدددواهر السدددلوكية  أنميشدددال كدددروزي علدددى  أكدددد

تمسكها بالمركزية الشديد  و حصرها لصلاحيات في قمدة  أنهاالناجمة عن تطبيقها، حيث 
الهدددرم و حرمددددان مسددددتويات التنفيددددذ التددددي تمتلددددك المعلومددددات الهامددددة ، بسددددبب تعاملهددددا مددددع 

 .1الجمهور من المشاركة في اتخاذ القرارات

  :سيطرة البيروقراطية في التنظيم -4
لعملدده ، فيكددون مشددغولا طددوال الوقددت  أدائددهيعمددل هددذا الددنمط علددى تقييددد حريددة العامددل فددي 

سدرعة تقددم العامدل الكدفء  أنبتنفيذ واجبات معينة وفقا لمحددات يعمل في حدودها، كمدا 
 .2عاد  ما تعرقلها القيود التي تضعها القواعد و التعليمات

 :سياسة الإستبعاد في عملية إتخاذ القرار -7
 إذاتخدداذ القددرارات خاصددة إسددتبعاد العدداملين فددي عمليددة إب الأحيددانفددي الكثيددر مددن  الإدار تقددوم 

تخددداذ القدددرار لا تراعدددي فدددي ذلدددك مددددى قبولددده مدددن طدددرف إكاندددت هدددذه القدددرارات هامدددة ، وعندددد 
تخداذ القدرار إبه، فدرجدة مشداركة العداملين فدي عمليدة  يتأثرونالعاملين الذين يقومون بتنفيذه و 
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العمدال لضدمان تنفيدذ  إشدراك إلدىناجحدة تسدعى مقاومته ورفضه فالقيداد  ال أوتحدد مدى قبوله 
 .1القرار

  :وسائل الاتصالأنظمة و  وثقل نقص وضعف -1
الدداخلي ، يزيدد مدن  أوالمعلومدات سدواء ذات المصددر الخدارجي  إيصدالسوء و نقدص  إن

لدديس بدددافع  أدائهددمالعمددال فددي المؤسسددة للمشدداركة فددي التسدديير ، و التقدداعس عددن  إهمددال
مددنهم و لكددن نتيجدددة لمعدداملات  المشدددرفين علددى المؤسسدددات فددي ظدددل نقددص المعلومدددات ، 

فددي سددبيل مصددلحة  بددإخلاصالعمددال كددانوا دائمددا يعملددون  أنوصددعوبة حركتهددا، وقددد ظهددر 
 .2العليا، ولكن حرمانهم جعل ردود فعلهم سلبية على المؤسسة الإدار 

 :  لدى فئة محددة و احتكارها السلطة تركيز -2
ويقصدددد بددده ان هنددداك منظمدددات تعمدددل إلدددى إشدددراك بعدددض العمدددال مدددن مسدددتويات تنظيميدددة 
بحسدددب ندددوع القدددرار المتخدددذ أو درجدددة قدددرب العامدددل مدددن الهدددرم السدددلطة، إلا أن المشدددداركة 

ت الإدار  إلددى فسددح المجددال للمشدداركة للأفددراد تددنخفض وتصددبح صددعية أو منعدمددة إذا لجددأ
رعية، بحسددددب إعتبددددارات شخصددددية أو لمصددددالح دون أفدددراد علددددى أسددددس غيددددر عقلانيددددة وشدددد

مشددتركة ، حيدددث يدددؤدي هدددذا الأمدددر إلدددى ترسدديخ و إحدددلال تسددديير غيدددر عقلاندددي قدددائم علدددى 
 .الإعتبارات الشخصية و المصلحة

حتكار السلطة ، كندوع مدن فدرض إالقيادية التقليدية التي تحبذ فكر   بالأنماط أساساويرتبط 
القياديدددددة  الأنمددددداطالسدددددلطة تتطلدددددب تغييدددددر فدددددي  النظدددددام الرقدددددابي ، وعليددددده ففكدددددر  تفدددددويض

 إلدىتدؤمن بالمشداركة ، وهدذا يتطلدب التحدول مدن الرقابدة و التوجيده  أنمداط إلىالديكتاتورية 
 .3الثقة و التفويض
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تددوقراطي يصدددر تؤكددد علددى اسددتخدام المباشددر للسددلطة ، فالقائددد الأ: توقراطي  ةالقي  ادة الأ 
،وبالتدددالي قدددد 1أوامدددرهللمرؤوسدددين ، ويعتمدددد علدددى قدددو  سدددلطاته الوظيفيدددة فدددي تنفيدددذ  الأوامدددر

 إبددداءمقاومددة تغيددر خاصددة مددن طددرف العدداملين الددذين يرغبددون فددي  إلددىيتعددرض هددذا القائددد 
 .و المشاركة آراءهم

 : الرقابية وكثرتها الأنظمةصرامة  -3
غيددر مرنددة و   أنظمددةالعدداملين فقددط تعتبددر  أخطدداء تصدديدرقابددة تعمددل علددى  أنظمددةتددوفر  إن

ن تكددددون مقبولددددة لدددددى أتسددددهل المشدددداركة، و  أنظمددددةتبحددددث علددددى  أن الإدار فعالددددة، فعلددددى 
،  الأعضدداءسددتياء عددام لدددى إ إلددىالصددارمة جدددا تددؤدي  الإداريددةن الرقابددة ، لأ الأعضدداء

 .2وظيفي متدني أداءتدني معنوياتهم مما ينتج عنه  إلىوهذا ما يؤدي 

 :في تنظيم العمل و ملامح الإدارة بالمشاركة الجزائرية التجربة :اخامس

عرفت المؤسسة الجزائريدة كغيرهدا مدن المؤسسدات مبددأ المشداركة، حيدث تجسدد مندذ الاسدتقلال 
أيددن ابدددأ العمددال الرغبددة فددي قيدداد  مؤسسددات التددي تركهددا المسددتعمر، بهدددف تغطيددة العجددز و 

لإفتقادهددا للأيدددي العاملددة المهددار  ذات التكددوين العددالي إلددي أنهددا تحقيددق التنميددة، وعلددى الددرغم 
وجدددت نفسددها فددي ظددل الظددروف السياسددية و الإقتصددادية متجدده لمثددل هددذا النددوع مددن التسدديير، 

 .وتجسدت صور المشاركة وتعمقت ، في كل مراحل التي مرت بها المؤسسة الجزائرية 
ات و التطدددورات عبددر مراحدددل مختلفددة مندددذ شدددهدت المؤسسددة الجزائريدددة جملددة مدددن التغييددر لددذلك 

فجر الاستقلال إلى يومنا هذا ، وكل مرحلة تميزت بخصائص محدد  تعكدس خصوصدية تلدك 
الفتددر  ، و الظددروف السياسددية و الاقتصددادية ، و الاجتماعيدددة حيددث كانددت المشدداركة العماليدددة 

 :تتسم بصور  مختلفة نظرا لظروف التي مرت بها الجزائر

 :ة في المنظمة الجزائريةمراحل المشارك .0
 :0911-0912 و البوادر الأولى للفكرة المشاركة مرحلة التسيير الذاتي . أ
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تميددزت هددذه المرحلددة بخصوصددية سياسددية و إقتصددادية و إجتماعيددة خاصددة، حيددث كددان هندداك 
شغور كبير في المناصب ، فكان علدى العمدال الجزائدريين قيداد  مؤسسداتهم بأنفسدهم، فلدم تكدن 

نما كانت نتيجدة ظدروف سياسدية و إقتصدادية و تجربة  التسيير الذاتي وليدت تفكير عميق ، وا 
 .إجتماعية 

وقدددد عرفدددت المؤسسدددة الجزائريدددة مبددددأ المشددداركة ، خدددلال هدددذه المرحلدددة حيدددث قامدددت المؤسسدددة 
المسير  ذاتيا على مجموعة من الهيئات ، التي من شدأنها أن تسداعد العامدل علدى المشداركة ، 

، ونمدوذج التسديير (الجمعية العامة ، مجلدس العمدال ، لجندة التسديير )ه الهيئات فيوتمثلت هذ
الذاتي نجده يمثل أحد مفاهيم الديمقراطية الصدناعية فدي أوروبدا، حيدث تحقدق مدن خدلال شدراء 

إلا أن الدولددة لددم تواصددل . 1العمددال لمؤسسدداتهم ، ممددا يسددمح لهددم تسدديير كددل مكوناتهددا جماعيددا
ات ، وسددرعان مددا حولتهددا إلددى مؤسسددات وطنيددة مددع تهمدديش كددل مشدداركة دعمهددا لهددذه المؤسسدد

 .للعمال

وض رورة تجس  يد مش  روع المش  اركة  مرحل ة التس  يير الاش  تراكي للمؤسس  ات . ب
0915 -0985:    

تميدددزت هدددذه المرحلدددة بتبندددي الدولدددة للدددنهج الاشدددتراكي كنظدددام اقتصدددادي ، وظهدددر ذلدددك بشدددكل 
هدذه المرحلددة بظهدور قددانون تدأميم المحروقددات و واضدح فدي خطدداب هدواري بومدددين ، وتميدزت 

، حيددث نددص 1401نددوفمبر 11صدددور ميثدداق و قددانون التسدديير الاشددتراكي للمؤسسددات ، فددي 
بمددا أن العامددل يقددوم بعملدده فددي مؤسسددة تابعددة للدولددة أي للشددعب ، فاندده لدده :"...الميثدداق علددى

 .2"رهاالحق في أن يشرك بصور  فعلية في نتائج هذه المؤسسة و كذلك تسي
وضح هذا الميثاق أن العامل في مؤسسته يكدون المندتج المسدير ، أي أنده يشدارك فدي التسديير 
و نتائجددده ، ومدددن أبددددرز الأجهدددز  التدددي وفرتهددددا الإدار  لتجسددديد المشددداركة فددددي التسددديير مجلددددس 

 .العمال المنتخب ، و مجلس المديرية المعين ، و اللجان الدائمة 
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ال يشددارك المؤسسددة فددي رسددم السياسددات العامددة لهددا ، للسددنة وعلددى سددبيل المثددال فمجلددس العمدد
المقبلدة ، و إعطدداء الددرأي و الاقتراحدات حددول مشددروع المخطدط لتطددوير الوحددد  أو المؤسسددة ، 
كما يشترك في إعداد السياسة العامدة للمدوظفين ، و التكدوين المهندي للعمدال ، و الرقابدة علدى 

ن مددن مبادئدده الحددد مددن الصددراعات بددين مختلددف فالتسدديير الاشددتراكي للمؤسسددات كددا.الأعمددال
الأطراف ، وذلك من خلال تأكيده فكدر  المشداركة إلا أنده لدم يسدتطع الحدد مدن سدلوك المتسدلط 

 .1للإدار  ، و صراع المصالح بين العمال و المدريين
لم تتحقق المشاركة الفعلية في التسيير خلال هذه المرحلدة ، حيدث كاندت المشداركة التدي ندص 
عليها القانون ، ومنحها للعامل شكلية لا تتعدى حددود الأخدذ بدالآراء العمدال و إستشدارتهم فدي 
مسددددائل بسدددديطة فقددددط ، و قددددد عرفددددت هددددذه المرحلددددة مشدددداكل عديددددد  أدت إلددددى تراجددددع مسددددتوى 

 :المشاركة نذكر منها
 تخددداذ القدددرار ، بالإضدددافة لعددددم معرفدددة إ مشددداكل تتعلدددق بدددالمحيط الدددداخلي ، كتعددددد مراكدددز

لعامدددددل لأسدددددس ،و ميدددددادين التسددددديير ، وقلدددددة الدددددوعي، ونقدددددص التكدددددوين العلمدددددي المدددددرادف ا
لتكنولوجيدا المسددتورد  ، التددي تتطلددب مهددارات عاليدة ، وتكددوين متخصددص ، بالإضددافة إلددى 

 .ضخامة المؤسسة، ونقص التأطير ، وتهميش الإطارات و تضخم العمالة
 هدات الوصدية فدي شدؤون المؤسسدة ، مشاكل تتعلق بالمحيط الخارجي ، كتدخل المفرط للج

 .قتصادي  و الإنتاجيية و إهمال الجانب الإجتماعو إهتمام المؤسسة بالشؤون الإ
والأرض ية القانوني ة يلي ات  مرحلة إع ادة الهيكل ة و اس تقلالية المؤسس ات . ت

 :الدمج
عت لقد أدى عدم تطبيق اللامركزية في التسيير إلى فشل التسديير الاشدتراكي للمؤسسدات فسدار 

الدولة إلدى عمليدات الإصدلاحات الشداملة ، أخدذت علدى عاتقهدا الفعاليدة و الكفداء  التدي يمكدن 
تخددددداذ القدددددرارات ، للإرتقددددداء بمسدددددتوى الأداء المؤسسدددددة ،و  أن تتحقددددق نتيجدددددة حريدددددة العمدددددل ، وا 

  2تحفيزها لتحقيق أهدافها ، بإحترام معايير الإنتاج و الإنتاجية ، و التحكم في قواعد التسيير
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فمددن أجددل الخدددروج مددن الصددعوبات و المشددداكل التددي أفرزهددا النظدددام الاشددتراكي بددادرت الدولدددة 
بددالإجراءات مددع بدايددة الثمانينددات ، بمددا يدددعى بإعدداد  الهيكلددة التددي كددان الغددرض منهددا تحويددل 
مؤسسات القطاع العام ، إلى مؤسسات صغير  أكثدر تخصصدا ، وكفداء  كمدا تدم توزيدع مراكدز 

لا أنهدددا لدددم تحقدددق أهددددافها لسدددوء تسدددييرها ،وفدددي ظدددل هدددذه المعطيدددات توجهدددت إتخددداذ القدددرار ، إ
الدولددة إلددى مددا يسددمى بالإسددتقلالية المؤسسددة ، و الدددخول فددي إقتصدداد السددوق ، بصددد صدددور 
مرسوم تنفيذي يقر بإستقلالية المؤسسات ، وظل مبدأ المشاركة ساري المفعول ، حيدث صددر 

لجندة )ؤكدد علدى خلدق هيئدات ، و هياكدل لمشداركة ي 1447قانون خاص بعلاقات العمل سدنة 
 (.المشاركة بالمؤسسة

 :إن شكل المشاركة في مرحلة إستقلالية المؤسسة ظهرت في مستويين
 و الإشدراف الفعلدي علدى في المشداركة الفعليدة فدي صدنع القدرارات ،  تكثر: المستوى الأول

فدي مجلدس  ممثلي العمدال قتصادي و المالي ، و التنظيمي للمؤسسة من خلالالتسيير الإ
 .الإدار 

 ستشددارية أو الإعلاميددة ، التددي يمارسددها العمددال فظهددر فددي المشدداركة الإ: المس  توى الث  اني
 .1من خلال لجنة المشاركة على مستوى المؤسسة

إن الملاحددددظ علددددى هددددذه المشدددداركة أنهددددا تتسددددم بضددددعف التمثيددددل العمددددالي فددددي مجلددددس الإدار  
الأساسية و الإستراتيجية للمؤسسة ، تحتفظ بها جمعيدة المسداهمين بالإضافة إلى الصلاحيات 

و التي لا يمثل العمال فيها ، وفي هذه المرحلة بقيت المشداركة غيدر مباشدر  و رسدمية ، فهدي 
 .2تستمد وجودها بقو  القانون ، وليس بإقتناع المسيرين بها

  :نحو تسيير حديث اسسه دمج العنصر البشري مرحلة الخوصصة . ث
جدداءت هددذه المرحلددة كمرحلددة حتميددة بعددد مرحلددة الإسددتقلالية المؤسسددات فرضددتها الظددروف 
الإقتصادية ، والسياسية، و الإجتماعية، أما علدى مسدتوى تنظديم العمدل فدي المؤسسدة ففدي 
ظل الخوصصة يتحقق للعمال نوع أخر من الملكية ، فبعدد تجربدة المشداركة الغيدر مباشدر  
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المتعلددددق بالخوصصددددة يمددددنحهم حددددق  22/41اء الأمددددر رقددددم و الرسددددمية فددددي التسدددديير ، جدددد
الحصدددول علددددى حصددددص فددددي رؤوس أمددددوال مؤسسدددداتهم ، القابلددددة للخوصصددددة ، وهددددو مددددا 

 .1يمكنهم من تملك جزئي أو كلي لأصول المؤسسة

 :مبدأ المشاركة في النظام القانوني الجزائري .2
الدرئيس لمرؤوسديه و الإلتقداء لمصطلح المشاركة في مجال التسيير دلالات عديد ، منها دعو  

بهدددم لمناقشدددة مشددداكلهم الإداريدددة و العمدددل معددددا علدددى تحليلهدددا و الوصدددول إلدددى أنجدددع الحلددددول 
الممكنددددة لهددددا، و هددددي عامددددل ثقددددة متبادلددددة بددددين الشددددركاء تقتضدددديه الممارسددددة العمليددددة الحديثددددة 

 .2للتسيير
ندوفمبر  20ي اسدتفتاء المعددل و المدتمم فد 1404وقد جاء في ديباجة الدسدتور الجزائدري لعدام 

بأندده مددن حددق كددل جزائددري المشدداركة فددي التسدديير الشددؤون العموميددة ، وهددو مبدددأ الددذي  1441
تحكمددده حاليدددا فدددي منظومتندددا الإداريدددة ، نصدددوص تتماشدددى و منطدددق الوظيفدددة العموميدددة لعدددام 

، بدددددالرغم مددددددن صددددددور القددددددانون الأساسددددددي النمدددددوذجي لعمددددددال الإدارات و المؤسسددددددات 1411
المسددتنبطة أحكامدده مددن فلسددفة القددانون الأساسددي العددام للعامددل الصددادر  1401عددام العموميددة ل

 .1400سنه 
إن مبدأ المشاركة يقدوم علدى إستشدار  الهيئدات و الأجهدز  التمثيليدة المعنيدة ، قبدل إتخداذ بعدض 
القرارات ذات الطابع العام ، أو الفردي فالعمل بهذا المبدأ ظل منحصر ، في إشراك العداملين 

تحضددددير بعددددض القددددرارات ذات الطددددابع التنظيمددددي الخدددداص بالمسددددار المهنددددي للعدددداملين ، فددددي 
كالنظر في المسائل التأديبية ، عبدر لجدان المشداركة فدي لجدان التأديدب أو الترقيدة ، أو غيرهدا 
مدددن المسدددائل التنظيميدددة الأخدددرى، وقدددد إهدددتم قدددانون العمدددل بدددذلك وتدددم تحديدددد مجدددال المشددداركة 
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، و صدلاحياتها وطدرق انتخابهدا و تسدييرها ( 113الدى41المداد  )شداركة العمال ، و أجهز  الم
 .1و تسهيلاتها

وعليدده فقددد عددرف مبدددأ المشدداركة فددي العديددد مددن البلدددان المتطددور  ،تطددورا معتبددرا تجدداوز ميدددان 
الاستشدددار  البسددديطة فدددي إطدددار التنظيمدددات المؤسسددداتية إلدددى التشددداور، لتشدددمل فكدددر  الانسدددجام 

التوجده أكثدر نحدو ديمقراطيدة ، ونمدوذج جديدد للعلاقدات الداخليدة فدي مختلدف بمعنى الاتفاق و 
المؤسسات العمومية ، التي تنبذ العمدل الفدردي و تعمدل علدى تحقيدق التوافدق فدي إطدار عقددي 

 .2قائم على الممارسة التفاوضية في بعض المجالات و منها الأجور و المرتبات 
التي يتعدين مواجهتهدا علدى الصدعيد الدداخلي للمؤسسدة فالحوار و التشاور يعتبر من التحديات 

، لتسوية المشاكل البشرية و المادية المستجد  ، وهي الطرق الأكثر رشدا لخلق جو من الثقدة 
شراك الجميع لضمان حسن التسيير في إطار تنظيمي واضح  .، وا 

 :نتائج تجربة المشاركة في المؤسسة الجزائرية .2
ي بددذلتها الدولددة مددن أجددل تفعيددل مبدددأ المشدداركة علددى مسددتوى بددالرغم مددن كددل المجهددودات التدد

تنظيم العمل ، إلا أن النتائج التي أفرزتهدا وضدحت درجدة المشداركة فدي التسديير ، فقدد عملدت 
تخدددذت إجدددراءات مندددذ الاسدددتقلال ،  الدولدددة علدددى تحضدددير الأرضدددية القانونيدددة و التشدددريعية ، وا 

بددراز أهميتدده فددي تحقيددق الكفدداء  الإنتاجيددة ، مددن لتفعيددل دور العنصددر البشددري فددي التسدديير ، وا  
خلال ما يقدمه من مهارات و قدرات و طاقات في إنجاز عملده ، لديس كمنفدذ للعمدل فحسدب، 
بل كمشارك في صنع القرارات ، ومنحه صلاحيات في حدود ما يسدمح بده القدانون و حضدوره 

عالددددة ، إنطلاقددددا مددددن أن الإجتماعددددات لمناقشددددة مشدددداكله التددددي تعتددددرض أدائدددده لعملدددده بطريقددددة ف
 . المؤسسة التي ينتمي إليها ملكا  لهم جميعا

إن نتدددائج تجربدددة المشددداركة فدددي المؤسسدددة الجزائريدددة كاندددت واضدددحة أكثدددر فدددي مرحلدددة التسددديير 
الاشتراكي ، فقد أكد الباحثين على سيطر  أجهز  الدولدة ، و إتباعهدا للمركزيدة الشدديد  إنعكدس 
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إلددى نمددو البيروقراطيددة التددي حدددت مددن إنتشددار الإجددراءات  علددى مسددتوى المؤسسددة ، ممددا أدى
الديمقراطيدددة ، فإتجهدددت سدددلطة إتخدددداذ القدددرارات نحدددو التمركدددز فددددي أيددددي الأقليدددة مدددن الصددددفو  

 .1الإدارية ، بدلا من أن تتوزع بالصور  التي حددتها الإجراءات التنظيمية الجديد  
الاشدددتراكي ، كدددان الهددددف منددده تحقيدددق  كمدددا أن مبددددأ المشددداركة الدددذي ندددادى بددده ميثددداق التسددديير

التعددداون و التضدددامن ، و الإنتمددداء للمؤسسدددة ، إلا أنددده حددددث نقددديض مدددا حملددده المبددددأ ، أيدددن 
تزايدددت الصدددراعات بدددين مختلدددف الأطدددراف ، ولدددم يحدددد مدددن سدددلوك الإدار  المتسدددلطة ، فطغدددت 

ن المصددالح ظدداهر  الصددراع المصددالح بددين العمددال و المددديرين ، لدديعكس التعددارض الواضددح بددي
الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية ، لمختلف الفئات السوسيومهنية علدى مسدتويات متعددد  
، فكانت نسبة الإضرابات و الغيابات عالية جدا كشدكل مدن أشدكال المقاومدة أو الدرفض الدذي 

 .عبر عنه العامل
ويدددة و شدددكلية لا كمدددا لدددوحظ أن المشددداركة العماليدددة كاندددت قائمدددة، لكنهدددا موجهدددة إلدددى مهدددام ثان

. 2تتجدددداوز الشددددؤون الاجتماعيددددة و الخدددددمات ، وتبقددددى القددددرارات المصدددديرية بيددددد المدددددير لوحددددده
فأعضدداء الإدار  كددانوا يسددلكون سددلوكيات معارضددة لددلإدار  مجلددس العمددال بتجدداهلهم مددداولات 
المجلدددس ، ومحاولدددة التقليدددل مدددن نجاعتهدددا ، حيدددث لا يقددددمون لهدددم المعطيدددات اللازمدددة لإتخددداذ 

 .لقراراتا
إن المؤسسدة الجزائريدة لدم تسدتطيع تحقيدق فعاليتهدا ، علدى الدرغم مدن تجسديدها و دعمهدا لمبددأ 
المشاركة ، وقد يعدود ذلدك بالأسداس إلدى مشداكل كاندت تعداني منهدا فدي تلدك المرحلدة كضدعف 
التكددوين التقنددي، و التعليمددي للعامددل د و الددوعي العمددالي ،حيددث كانددت اليددد العاملددة مددن أصددل 

إلى جانب نسبة الأمية العالية ، فكان التضارب الوسع بين مستوى الإدار  العليا و بداقي  ريفي
نعكددس ذلددك علددى التسدديير بصددور  واضددحة أيددن إنعدددم المعنددى الحقيقددي  المسددتويات الإداريددة ، وا 
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لمبدأ المشاركة ، ورغبة الإدار  العليا في تمكين كفاءاتها المعدومة، وليس راجع للمبدأ فدي حدد 
 .ه لأنه أثبت فعاليته في منظمات عالمية رائد  احتلت مكانة كالمنظمات اليابانيةذات

وعليدده فددالمجهودات التددي بددذلتها الدولددة بدداءت بالفشددل نتيجددة الطددابع الإيددديولوجي الددذي سدديطر 
علدددى الإدار  ، فالمركزيدددة الشدددديد  ميدددزت المؤسسدددة الجزائريدددة ، حيدددث سددديطر  البيروقراطيدددة ، 

في أعلى قمة الهرم ، وتم بذلك إقصاء العامل من كل فرص المشاركة التدي  وتركزت القرارات
 .1نادت بها القوانين و التشريعات

إن مبدأ المشاركة بقدي سداري المفعدول ، بعدد مرحلدة التسديير الاشدتراكي بفضدل إنتشدار مفداهيم 
التوجدده نحددو الديمقراطيددة ، أيددن وجددد مسدداحة مددن الحريددة مددع مرحلددة إسددتقلالية المؤسسددة ، و 

الخوصصدددة ، و الدددتخلص الكلدددي مدددن سددديطر  الدولدددة و تددددخلاتها ، فكاندددت التطدددورات اللاحقدددة 
 .مدعمة لهذا المبدأ

 : الفصل   خلاصة
إن الإعتماد على مبدأ المشاركة في التنظيم يتطلب الكثير من الأمور الهامة ، كتوفير نظام 

المعلومات على المستوى الأفقي و العمودي دون تركزه في  إتصال فعال يعتمد على توزيع
مستوى محدد ، بالإضافة إلى توفير نمط قيادي ديمقراطي يهتم بالعامل من خلال فسح 

المجال له لإبداء آرائه و أفكاره و طرح مقترحاته لحل مختلف المشكلات ، كما يعتمد هذا 
في عملية إتخاذ القرار ، فقد أكد الإتجاه المبدأ على ضرور  تفويض السلطة و إشراك العامل 

الإنساني بإعتباره أول إتجاه سوسيولوجي ركز على الجانب الإنساني في التنظيم على 
ضرور  الإهتمام بالعنصر البشري في التنظيم ، وتجاوز المفاهيم القائمة على ترسيخ فكر  

ادي يسعى إلى تحقيق الإستغلال الكامل لجهد العامل لجهد العامل، وأنه مخلوق إقتص
حاجاته الإقتصادية فقط، و تجاهلت بذلك ذكاء العامل في محيط العمل و كل مهاراته و 

قدراته الفكرية التي يمكن للمنظمة أن تستفيد منها إذا عملت على دمج كل الطاقات البشرية 
ساني بتوفير مناخ تنظيمي يحفز العامل على الأداء الجيد لمهامه ، حيث أن العنصر الإن

.ات المعاصر أصبح الركيز  الأساسية في التنظيم
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 تمهيد
تعتبر عملية إتخاذ القرار من العمليات الدقيقة و المعقد  و الهامة جدا في كل منظمة،فهي عملية 
رصينة ورشيد ، تعتمد على إستراتيجية تطوير القرار، نحو التطبيق الفعال و التقييم الشامل للنتائج 
فهي عملية أساسية وضرورية في حيا  الأفراد و الجماعة، حيث ان عملية إتخاذ القرار توجد بكل 

ضل الطرق هي المنظمات مهما كان نوعها وطبيعتها،كما أنه لاتوجد طريقة مثلى لإتخاذ القرار فأف
التي تتناسب مع طروف المنظمة و تحقيق أهدافها، كما أن أي خطأ في القرار أو قصور يترتب 
عليه ضعف الأداء التنظيمي وفشل المنظمة،وعدم الإنجاز وصعوبة الوصول للهدف المقصود،كما 

من العوامل ينظر للعملية إتخاذ القرار على أنها نشاط مترابط ومعقد ومستمر تتداخل فيه العديد 
الإجتماعية و النفسية و الثقافية و الإقتصادية و التنظيمية وغيرها، كما تتوقف على طبيعة 
المعلومات المتاحة عن الظروف و الأوضاع المحيطة من فرص و معيقات ومعايير المفاضلة و 

على  ، وسوف نتعرف من خلال هذا الفصلالإختيار و التي يحددها النظام نفسه للوصول للأهداف
عملية إتخاذ القرار كمفهوم و العوامل المؤثر  فيها و أبعادها و خصائصها، و أهميتها و أهدافها و 
معوقاتها، ومراحل عملية إتخاذ القرار، وأساليب إتخاذ القرار و المشاركة في إتخاذ القرار وطبيعة 

  .العلاقة القائمة بين الإدار  بالمشاركة و إتخاذ القرار
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 عملية إتخاذ القرار كمفهوم أساسي: أولا
 مفاهيم فكرية لإتخاذ القرار .0

تعددت الآراء الفكرية و النظرية التي ركزت على موضوع إتخاذ القرار، حيث شكلت كل منها وحد  
مفاهيمية وفكرية للتفسيرها وتحليلها إنطلاقا من خصائص التنظيم و مكوناته، ونمط العلاقات 

التي تنشط ضمنه و تتهيكل في أشكال متعدد  قد تكتسي طابع التسلطي أو  المهنية و الإنسانية
الإنساني بحسب تقاليد و ثقافة المؤسسة ،حيث ركز بعض الباحثين على مراحل إتخاذ القرار و 
مميزاتها وأهدافها ومعاييرها و أبعادها بإعتبار المنظمة نسق مغلق، ومن جانب أخر ركز بعضهم 

ة اتخاذ القرار على جوانب اكثر دقة انطلاقا من رؤيتهم ان المنظمة كنسق في تحليلاتهم للعملي
مفتوح تتفاعل مع المكونات و الاطر الخارجية أين تتخذ القرارات بناءا على تقديرات المعطيات 
الإجتماعية و الثقافية و السياسية و الإقتصادية و غيرها ، حيث تربط المنظمة علاقة مع البيئة 

 .كلة للنسق ككلالمحيطة المش
 اصبحت لكن والتخمين، الحدس على القائمة الإدارية العملية في مهمة القرارات إتخاذ عملية تعتبر
 على وتعمل الشمولية و بالدقة تتسم القرارات تكون بحيث علمي منهج على تقوم الحالي عصرنا في
 العلمية الأساليب تطبيق أهمية على تايلور فريدريك المنظر أكد وقد الإدارية القضايا و المشاكل حل
 .الشخصية الأحكام على لإعتماداب وليس القرار إتخاذ في

  القرار إتخاذ عملية ان منظمة،حيث اي له تسعى الذي النهائي الهدف هي الرشيد  القرارات إن    
 معلومات لديهم لأن للمنظمة التنظيمي الهرم قمة فينظمة الم لمدير الرئيسية المهام إحدى هي   
 أو بديلين بين اختيار  هي القرار إتخاذ عملية وأن المنظمة داخل الأنشطة جميع في مختلفة    
 .1أكثر     

   واختيار القرار يرتبط في أساسه بوجود معايير ترشيد يمكن الاحتكام  إليها في عمليات الموازنة " 
 والترجيح والمفاضلة النهائية ، حيث أن الاستقرار على اختيار قرار بذاته لا بد وأن يجيء نتيجة 
اقتناع منطقي بكل ما يمثله ويرمز إليه مضمون القرار وفي إطار التصور العام لما يترتب على 
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 يمكن أن الأخذ به من مخاطرات وما يمكن أن يحققه في النهاية من نتائج ، ومثل هذا الاقتناع لا
 .1"يتأتي بالطبع إلا بعد مشاورات ومداولات تبحث فيها كل الجوانب المتعلقة بموضوع القرار

 ونظرا لأهمية موضوع إتخاذ القرار فقد لفت إنتباه العديد من المفكرين و المهتمين و المنظرين في    
 ة ، كون عملية إتخاذ مختلف التخصصات العلمية ، كالعلوم الإدارية و السلوكية و الإقتصادي  
 القرار تمس كل الجوانب و الحقول المعرفية، و على الرغم من تعدد المفاهيم حوله إلا انه لا يوجد  
 مفهوم جامع مانع له، برغم من أن اغلب الآراء العلمية تتفق على أنه إختيار دقيق لبديل أو اكثر    
 .المختلفة يمكننا فهم عملية إتخاذ القرار لأجل تحقيق أهداف المنظمة، ومن خلال هاته الآراء  
 أن إتخاذ القرار هو عملية ذهنية أو حركية أو كليهما ، يتم من "حيث نجد خيري أسامة يرى   
 خلالها الوصول إلى القرار المناسب، كما أن إتخاذ القرار يقوم على أساس الإختيار بين عد  بدائل  
 .2"أو خيارات   
 يتم اختيارها التصرفات من مجموعة أو تصرف" هو القرار أن بقوله محمد علي محمد عرفه كما  
 يترتب وبمضي الوقت عليها وقت يمضي إنما واضحة التصرفات تكون لا قد البدائل من عدد من   
 3"وتعليمات وأوامر قواعد شكل في الملموسة التصرفات بعض القرار على  
 وذلك موقف ما في الفرد يفعله أن يجب عما معين حكم أنه إصدار "على أيضا القرار عرف كما   

 تقييم بعد بديل معين اختيار لحظة هو أو إتباعها، يمكن التي المختلفة للبدائل الدقيق الفحص بعد
 4" القرار لمتخذ معينة لتوقعات وفقا مختلفة بدائل

البدائل المتاحة محقق أكبر أنها وسيلة إختيار لأحسن " أما عمار عوابدي يعرف إتخاذ القرار على
 هو عملية" القرار أن ترى العطية ماجد  أن كما،5"عائد أو أقل كلفة أو محققا للأهداف المطلوبة

 6" فرصة مشكلة أو مع للتعامل فعل أسلوب اختيار

                                                           
 .220،ص1447السعودية،،دار اللواء، فلسفة الفكر الإداري و التنظيمي: ثامر ملوح المطيري 1
 .104أسامة خيري،مرجع سابق، ص 2
 325 ص س، مرجع سابقفاروق مدا 3
 1 ، مرجع سابق، ص علي الشرقاوي 4
 .11عمار عوابدي، مرجع سابق،ص 5
  191 ص ،مرجع سابقالعطية ماجد  6
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 1" والتفكير والحساب التدابير يتأتى نتيجة الذي العقلاني التصرف بأنه ذلك:" عرفه يبارنارد شستر 
 مجموعة أو لحالة معينة المرغوبة النتائج توفر التي الفعالة الاستجابة" على أنه يونج يعرفه كما

 2 "المنظمة في محتملة حالات
عملية إختيار دقيق بعد دراسة تحليلية موسعة لعدد من البدائل : "يعرف إتخاذ القرار على أنهو 

  .3"المرجو المتاحة التي يمكن إتباعها للوصول إلى تحقيق الأهداف 
 وتقييمهم   تحليلهم بعد اتخاذه إلى المديرون يبادر الذي أنه الخيار "على القرار فيعرف بلوط أما

 4"معينة مواقف أو موقف وضمن أمامهم المتاحة للبدائل
 من عدد بين من الجماعة طريق أعضاء عن يتم الذي الاختيار القرار ذلك بأن"يعرفه   كشكمحمد 

 5"لهم المتاحة البديلة المقترحات
 جدية لمشكلة المناسب الحل لإيجاد المتاحة البدائل من بديل سايمون بأنه اختيار أيضا يعرفه كما

 6 "الأعمال في التنفيذي النشاط جوهر وتمثل متغير، عالم عن ناتجة
 القراراتاتخاذ  عملية وتتضمن البدائل من مجموعة بين من أنه الاختيار "على الباينز يعرفه كما

 الأنشطة المكونة عن المسؤولون هؤلاء به يقوم التنظيمي النسق داخل قرارات صنع الإدارية
 7"والأهداف البدائل الاختيار ويتضمن العمل في المشاركة الأطراف، لوظائف

ختيار دقيق بعد دراسة تحليلية موسعة لعدد من البدائل المتاحة التي إعملية أنه  ":إلى يشير كما
 "8. إتباعها للوصول إلى تحقيق الأهداف المرجو يمكن 

                                                           
  15 ص،مرجع سابق، الفضل الحسين عبد مؤيد 1
  15 ص ,سابق مرجع، الفضل الحسين عبد مؤيد 2
 .210ص  ،مرجع سابق، دليلة بركان 3
 166 ص سابق، مرجع : بلوط إبراهيم حسن 4
  172 ص ،مرجع سابق، كشك الله جاد بهجت محمد 5
  15 ص سابق، مرجع : الفضل الحسين عبد مؤيد 6
 (141-( 144 ص -ص ، سابق ،مرجع الشرقاوي على  7
 147صنواف کنعان ،مرجع سابق،  8



 مدخل نظري للإتخاذ القرار بالمنظمة                              الفصل الرابع            
 

011 
 

 والتنظيم بدونه فالتخطيط تكامل ت لا الإدارية العملية في رئيسية حلقة:" أنه على جريفت عرفه فيما
 1" فيها قرار اتخاذ تم إلا إذا الفعلي التنفيذ حيز إلى تخرج لن والرقابة المتابعة وعمليات والتوجيه

عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين مختلفين ،أو أكثر  بأنه "إتخاذ القرار وهناك من يعرف
لتحقيق هدف ،أو مجموعة من الأهداف خلال فتر  زمنية معينة في ضوء معطيات كل من البيئة 

  2"الداخلية ،و الخارجية ،و الموارد المتاحة للمنظمة 

 أو ويمثل الحل اجتماعي طابع وذو منطقي واع تصرف أو أنه سلوك "على حريم يعرفه فيما
 ومتاحة حلول ممكنة و بدائل عد  بين المفاضلة أساس على اختياره تم الذي البديل أو التصرف

 3" القرار المتاحة لمتخذ البدائل تلك بين وفعالية كفاية الأكثر البديل هذا ويعد المشكلة لحل
بديلين أو أكثر، أما عملية اتخاذ القرار فتشير ديل واحد من بين بختيار إأنه  يعني مفهوم القرارو "

إلى العملية التي تبنى على الدراسة ،و التفكير الموضوعي للوصول ،إلى قرار معين أي الإختيار 
  .4"بين البدائل
 ليترتب بعض المتغيرات ضوء في مناسب لبديل منفرد  إراد  اختيار"هو  القرار أن يؤكد حجازي
   5"معينة قانونية آثار

لذلك ترتكز عملية إتخاذ القرار على مجموعة عناصر هامة ، حيث لا يمكن أن تحدث إلا بوجود 
عنصر بشري كفء ، يمتلك قدرات و مهارات وخبرات ، و إمكانيات فكرية و حركية ، حيث يكون 
الإختيار بين عد  بدائل ، كما ترتبط بالجوانب النفسية السيكولوجية، أثناء الإختيار ، وعلى 

مؤهلات لدى العاملين ، ومدى توفر الإمكانيات المالية و المادية و الوقت الذي يتم تنفيذ القرار ال
 .وتحقيق النتائج و الوصول إلى الأهداف ومنه الفعالية التنظيمية

                                                           
  635 ص ، سابق مرجع  ،المجذوب طارق 1
 .132.عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق،ص. عبد الغقار حنفي و د 2
  23 ص ، ،مرجع سابقمنصور نصر كاسر 3
 .14نادر  أيوب ،مرجع سابق ص 4
  106 ص ،،مرجع سابق  حافظ محمد حجازي 5
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 وبنظر  معين هدف أجل من البدائل لتقييم مستمر  في عملية مرحلة هو القرار:" بأن هاريسون دأك
 1" مماثلة
ختيار حكم"..... دريكر القرار بيتر عرفه كما  حيث من وجه الدقة على البدائل بين حدوثه يندرج وا 

 الخطأ واحتمالات التقريب وجه على الصح بين الاختيارات أفضل إلى يشير حيث والخطأ الصح
 اقتراب يزيد لا التصرفات البديلة من مجموعتين بين الاختيار إلى الأحيان معظم في يمتد وقد

 2"الأخرى عن الصحة من إحداها
أن القرار هو عملية الإنتقاء التي تكون :" حيث يرى  TANNENBAUNنجد أيضا تانونبون

 3"بدقة وحذر بهدف إختيار أحد البدائل المطروحة من البدائل السلوكية
أسلوب أو تصرف واع منطقي وذو طابع إجتماعي ويمثل الحل أو التصرف أو " ويعرف كذلك بأنه

البديل الذي تم إختياره على أساس المفاضلة بين عد  بدائل و حلول ممكنة و متاحة لحل مشكلة و 
 4"يعد هذا البديل الأكثر كفاية و فاعلية بين تلك البدائل المتاحة لمتخذ القرار

 الأشخاص من مجموعة أو شخص طرف من والنوايا المبذولة الذهنية المجهودات:"ويعرف على أنه
 من سلسلة دراسة أجل من الإداري السلم ضمن معينة صلاحيات إطار في ومسؤولينمتخصصين 

 5 ...."المجالات مختلف في والعمليات المشاكل والقضايا
 أو أو يواجهها الإدار  تواجهها التي المشكلات وحل لمواجهة أنه نشاط "على الأزهري يعرفه فيما 

 6" الفرد أو المدير

                                                           
 22 ص ،،مرجع سابق حريم حسين 1
  329 ،مرجع سابق،ص عامر يس سعيد 2

3
  TANNENBAUN.R WSIER AND MASSARIK: LEADERSHIP AND 

ORGANIZATION,MC GRAWHILL BOOK, NEW YORK,1961,P267. 
4
 .147،ص1400، دار حامد، الأردن، أساليب إتخاذ القرارات الفعالة: حسين رحيم، شفيق حداد و آخرون 
  27 ص ، ،مرجع سابق زردومي أحمد 5
  119 ص سابق، مرجع : الأزهري الدين محي 6
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 أن الأمور ينبغي من أمر يهمه فرد كل أن في تتمثل إنسانية أنه عملية على" يعرفه رشوان أن كما
 الذي حدود المستوى عند رأيه ولكل الأمر هذا تقرير في رأي وثقافته خبرته مستوى بحسب يكون
 1" في القرار المتضمن والخبر  العلم إلى تستند عملية القرار اتخاذ فإن وكذلك فيه يعمل
 طريق العمل عن أثناء والمواقف المشكلات لمواجهة المنظمة أنه الطريقة "على العديلي يعرفه كما

يجاد والجيد  الدقيقة المعلومات توفير  سبيل في بينها الأفضل من البديل واختيار المناسبة البدائل وا 
 المشكلات لحل العلميلوب الأس هو مختص وبمعنى وظروفه الموقف حسب المرغوب الهدف
  2"الإدارية
المفاهيم المطروحة من طرف الباحثين تشير لفكر  واحد  أن القرار عملية أساسية جوهرية تقوم إن 

على الدقة و الإختيار من عدد البدائل التي تظهر حول موقف أو مشكل ما، كما تتطلب وجود 
عنصر إنساني ذو قدرات و إمكانيات ومستوى من الذكاء و المهار  ،وبالمقابل لا ننكر وجود 

ت و قيود تحد من فعالية القرار و متخذه و تنفيذه وبالتالي عرقلة السير الحسن للمنظمة وعدم معيقا
 .القدر  على تحقيق الأهداف 

 العوامل المؤثرة على عملية إتخاذ القرار .2
إن النظر إلى عملية إتخاذ القرار ،كأحد العمليات الجوهرية و المهمة في كل المنظمات مهما كان 

ل الذي تنشط فيه، يقتضي منا التأكيد على أنها عملية دقيقة و متداخلة فيما بينها، قطاعها و المجا
نتيجة للعوامل متعدد  تؤثر فيها وتجعل من عملية إتخاذ القرار تتسم بالرشد أو بالضعف وعدم القدر  

ذ القرار على إختيار البديل المناسب، وبالرجوع إلى أدبيات السوسيولوجية أو الإدارية حول فكر  إتخا
نجد أن الطروحات الكلاسكية و التقليدية، ركزت على العوامل المادية كعوامل أساسية تؤثر على 

عملية إتخاذ القرار، حيث تساعد على الوصول إلى القرار الرشيد ،إنطلاقا من تخفيض قيمة الهدر 
ذ وتحقيق أهداف في التكاليف و تحفيز العمال برفع الأجور وتقديم الحوافز الإقتصادية، للتنفي

المنظمة، ومن جانب أخر رواد المدرسة السلوكية ركزوا على أهمية العوامل الإجتماعية و النفسية 
                                                           

  26 ص، مرجع سابق،رشوان الحميد عبد حسين 1
 435 ص ، ،مرجع سابقالعديلي محمد ناصر 2
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للقرارات، و من يتخذها و الظروف البيئية المحيطة بها،من عادات و تقاليد وقيم و نظم إجتماعية و 
ين أن هناك قيود ومعيقات تقلل سياسية و إقتصادية، وبالمقابل قد أكد كل من برنارد و سيمون وآخر 

من الوصول إلى الرشد في إتخاذ القرارات، وأنها غير ثابتة ومتغير ، لأنها تتأثر بالبيئة المحيطة 
بها،وبالتالي أكد كل من الإتجاه الكلاسيكي و السلوكي النظر  إلى عملية إتخاذ القرار، إنطلاقا من 

ا توضيح العوامل المؤثر  في عملية إتخاذ القرار من إعتبار المنظمة كنظام مغلق أو مفتوح، ويمكنن
 :خلال مايلي

 :العوامل الإنسانية و الإجتماعية . أ
ويقصد بها مجموعة العوامل المرتبطة بالعنصر البشري، وسلوكه و إتجاهاته تكون ناتجة عن 

أمام متخذ التفاعل الإنساني في عملية إتخاذ القرار، حيث يتم الإختيار بين البدائل المطروحة 
القرار،فهي تختلف عن باقي السلوكات الإنسانية، حيث يكون التفاعل فيه بين عد  عوامل منطقية و 
موضوعية أو غير منطقية وشخصية، وتؤثر بذلك عل عملية التحليل و الإختيار، فالعوامل الغير 

نتقاء البدائل مما ينعكس على رشد  القرار  و دقته وعقلانيته، موضوعية تؤثر في إتخاذ القرار، وا 
فالعوامل الإنسانية عوامل تكتسي أهمية بالغة ،ترتبط بشخصية القائد أو متخذ القرار، وترشد سلوكه 
وتساعده في إختيار أفضل البدائل المتاحة، وهذه العوامل عاد  ما يكون مصدرها متخذ القرار أو 

 .العمال

 :المدير متخذ القرار .0
امة،في المنظمة و المؤثر  بصفة مباشر  على رشد وعقلانية وفعالية يعد أحد العوامل الإنسانية اله 

مكانيات  القرار،حيث أن المدير فرد من أفراد المجموعة التي تنشط داخل المنظمة ويمتلك قدرات وا 
ومهارات ومؤهلات تسمح له بإختيار البدائل،و المفاضلة بينها بحسب شخصيته ومكانته الإجتماعية 

التي شغلها، و أقدميته و إتجاهاته و خلفيته الإجتماعية و النفسية و الثقافية،  وخبرته في المناصب
وتختلف قدرات و مهارات المدراء بعضهم عن بعض، فقد يتخذ أحدهم قرارات تختلف عن ما يتخذه 
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مدير أخر في منظمة ما،حيث يكون كل منهما على قناعة تامة بالبديل الذي إختاره، حيث يعود 
للعادات و القيم و التقاليد و النظم الإجتماعية و الثقافية التي يتسم بها المجتمع  السبب في ذلك
 .1ويكتسبها الفرد

 : الفهم العميق و الشامل للأمور .2
تتطلب عملية إتخاذ القرار قدرات ومهارات و إمكانيات لدى العنصر الإنساني، حيث يعمل المدراء 

ئمة في مختلف المعاهد و الجامعات في شكل ندوات على تكوين أنفسهم معرفيا بصفة مستمر  و دا
وملتقيات ومؤتمرات و المراكز المتخصصة، وتظهر نتائجها في الممارسة أي في الجوانب التطبيقية 
،فالمدير أوالقائد الجيد يكون مطلع على العديد من المعارف و المعلومات التي تمس الجانب العملي 

رفة و تكوين خاص،وفقا للمتطلبات و حجم المسؤولية الخاص بعمله حيث تقتضي الضرور  مع
التي يتحملها،حيث يكون ملم بالمعارف المختلفة نظرا لمتطلبات الدور الوظيفي الخاص به، وأن 
يتحلى بصفة المغامر  والشجاعة في المواقف التي تتطلب ذلك خاصة الصعبة،كما يجب أن 

 .ا العاملينيستثمر في الأفكار و الآراء الجديد  التي يطرحه

إلا أنه يجدر الإشار  أن معرفة كل الجوانب المرتبطة بإتخاذ القرار، لا تتطلب أن يكون الفرد على 
دراية بكل العلوم المختلفة كالإدار  و السياسة و الموارد البشرية و الإقتصاد و القانون وغيرها من 

ى متخذ القرار التكوين العلمي العلوم، ولكن يجب معرفة القليل من باب الإطلاع ، حيث يصعب عل
في كل العلوم ، فقد يمتلكها أحد العمال بحسب موقعه الوظيفي الذي يحدد تخصصه ، لذلك بهدف 
الفهم الدقيق و الشامل للقضايا التي يتخذ فيها القرار يمكن للمدراء الاستفاد  و إدماج العمال 

لقرارات لهم، فالمدير أو القائد الكفء المتخصصين رغم قلتهم بالمنظمة، و إسناد بعض المهام و ا
يعمل على التحليل و التدقيق في كل مراحل إتخاذ القرار، حيث لا يقوم بإختيار بديل وتنفيذه ، إلا 

                                                           
 147، ص2714، مركز الكتاب الأكاديمي، الأردن،تنمية المورد البشري في التنظيم: زواتيني عبد العزيز 1
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بعد الإلمام التام بكل الجوانب وتحديد النقاط الهامة و توفير كل الظروف و الموراد الأساسية للتنفيذه 
 . بة عنهوتجسيد القرار و النتائج المترت

 : قدرة المدير على التنبؤ و التوقع .2
وتظهر عاد  عندما يكون المدير على دراية كافية بالمعطيات الداخلية و الخارجية،التي من الممكن 
أن تؤثر على عملية إتخاذ القرار، وقدرته على وضع التقديرات و الإحتمالات الكافية في المستقبل 

المتخذ، حيث أنه كلما كان المدير مدرك للظروف و التهديدات القريب، التي يتوقف عندها القرار 
 .الخارجية، يمكنه ذلك من وضع أو إختيار و تقدير سليم للموقف

إن قدر  المدير على التوقع و التنبؤ تمكنه من التقدير الجيد للموقف، أو المشكلة المطروحة أو 
سواء الإقتصادية أو الإجتماعية أو  قضايا العمل، حيث يمكنه تحديد العوامل المختلفة المؤثر 

السياسية أو الثقافية وغيرها،التي تحد من فعالية القرار المتخذ، مما يساعد في وضع بدائل أخرى 
لتحقيق الأهداف المطلوبة، بفعالية، وضمان نجاح القرار المتخذ، ووضع تقديرات خاصة بالعنصر 

في الواقع بالإضافة إلى تقديرات حول الموارد البشري المناسب و الكفء للتنفيذ القرار،وتجسيده 
 .المادية اللازمة للتنفيذه، ودرجة تقبله و رفضه داخليا و خارجيا

لإتخاذ  التنبؤ بلغت دورا كبيرا في إمكانية ودقة القدر  على التنبؤ وقدرته على ديرن كفاء  المإ"
وتستدعي  ،فالتنبؤ ليس عملية ميكانيكية محدد  العناصر إنما هو عملية مصغر  جدا القرارات،

الكثير من المهارات والذكاء والقدر  على التصور والتخيل ولا يمكن في الواقع فصل كفاء  المتنبت 
عن الوسائل أو الطرق التي يستخدمها في أداء عمله فكلما كانت هذه الوسائل مؤسسة على مبادئ 

 .1"ية سليمة كلما ازدادت مهارته في ممارسة وظيفة القدر  على التنبؤعلم

 

 

                                                           
دار النشر للجامعات، ،(إدارة المستشفياتإدارة الأعمال و )إدارة المستشفيات منظور تطبيقي :شعيب عبد المنعم محمد 1

 .02،ص2714بدون بلد، 
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 :التخصص والمؤهل العلمي في العلوم الإدارية للمدير .4
إن متطلبات المنظمات المعاصر  في العالم، فرضت توفير العنصر البشري المتخصص لأداء 

يتيح للمدير الكثير من  المهام الإدارية و التنظيمية ، حيث أن التخصص العلمي في الإدار 
المعارف العلمية حول الأسالبيب العلمية في الإدار  و القدرات و المهارات الكافية في مختلف 
العمليات الإدارية التي يقوم عليها التنظيم كونه يكون أكثر دراية بأهدافه ونشاطاته و خصائصه اي 

المدراء يلعب دورا هاما في إتخاذ  كان نوعه أو قطاعه، لذلك فإن التخصص و المؤهل العلمي لدى
 .القرارات المناسبة كون القرار يبنى على أسس علمية و مبادئ علم الإدار 

إن نمو حجم المنظمات و تعقد وظائفها والمتغيرات التي تطرأ عليها و المستجدات الجديد  و العدد 
العوامل التي تساعد او تحد  الكبير من التهديدات و التحديات التي تقف أمام إستمرارها ونموها، و

من نشاطها في حركية مستمر  ، أين أصبحت تتجه نحو إستثمار الذكاء الإنساني في مواقع العمل، 
وفي ظل التنافسية الشرسة و معطيات العولمة التنظيمية ، أصبحت المنظمات تولي أهمية بالغة 

،بهدف تحقيق الفعالية و الاستمراية للتوظيف المدراء بناءا على المؤهل العلمي وتخصصه في الإدار 
و النمو ولن يتحقق كل هذا إلا بوجود مدير متخصص في الإدار ، يعمل على إتخاذ القرار بناءا 

 . على أسس علمية دقيقة

 :قدرة المدير على المبادرة و الابتكار .5

ي لا يتصف بها تعتبر هذه الصفة هامة و لازمة للمدير في مجال اتخاذ القرارات ، لأن المدير الذ "
ضجر من النقد و النقاش ، يستسلم لإغراء استخدامه للقمع أكثر من تنمية أفكار يهو مدير متسلط 

موظفيه، كما أنها تمكنه من اتخاذ القرارات الصائبة دون تردد، و قدرته على تنفيذ قراراته إضافة إلى 
ي إيجاد الحلول المناسبة للمشاكل قدرته الابتكارية التي تساعده على خلق أفكار جديد  لتوظيفها ف

 .1"الصعبة

                                                           
 .141عبد العزيز زواتيني، مرجع سابق ، ص 1
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فالمدير الجيد هو الذي يسعي دائما إلى تحقيق التفاعل الجيد و إيجاد مناخ تنظيمي يشجع العمال 
على المبادر  و الإبتكار ، حيث تتولد الأفكار الجديد  نتيجة للتفاعل الفرد مع بيئته ،هذه الأفكار 

طرح بدائل مختلفة، وبالتالي إتخاذ القرار السليم، كما أنه يمكن الجديد  تساعد في حل المشكلات و 
تنمية القدرات الإبتكارية للمدراء و العمال وذلك عن طريق تنشيط مستوى الذكاء من خلال إشراكهم 
في جلسات او حلقات للمناقشة المشاكل وتحديد أبعادها و عناصرها بحسب نظر  كل عضو 

 .وتخصصه العلمي

 :لى تحمل المسؤوليةقدرة المدير ع .1
ويقصد بها درجة تحمل المدير للمسؤولية من خلال أداءه للمهامه وواجباته بكل ثقة ، وتقبله للأفكار 
الجديد  ، ومدى تنفيذه للخطط و الأهداف التي يسعى إليها التنظيم، وقدرته على تحمل الأخطاء 

من العمال، بالاضافة إلى قدرته وتصحيحها ، وتطبيق الإجراءات اللازمة حتى و ان لم تلقى رضا 
على تنفيذ القرارات وتقبل النقد من الرؤساء و العمال، و الاصرار الدائم للانجاز الاعمال المكلف 
بها، و القدر  على مواجهة المواقف و الصعوبات ، وقدرته على مقاومة الضغوطات الداخلية و 

كنها ضرورية،حيث أن صلاحياته في إتخاذ الخارجية ، واتخاذ القرارات التي تكون غير مقبولة ول
 . القرار ترافقها المسؤولية التامة

 : الخبرة الواسعة .5
إن ما يكتسبه ويتعلمه العامل خلال مساره الوظيفي، تجعله يمتلك الخبر  في العمل، حيث تساعده 

بتجربة أو الخبر  على حل العديد من المشاكل و إتخاذ قرارات سليمة، فالمدير أو العامل الذي مر 
مشكلة ما أثناء العمل،يمكنه إتخاذ قرار صائب قائم على الخبر  المكتسبة و المعرفة الدقيقة للموقف 

 .مماثل مر به من قبل

كما أنه الإعتماد على الخبر  لوحدها لإتخاذ القرار غير كافي، حيث من الممكن أن يعرض المنظمة 
قية للفشل بالإضافة إلى إحتمال وجود إختلافات للخطر،فقد يصعب على الفرد تحديد الأسباب الحقي
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بين المشاكل أو القضايا السابقة، مما يجعل من الصعب الإعتماد على الخبرات الماضية مع 
 .1القضايا الجديد  في الحاضر،بإعتبار أن البيئة متغير  و غير ثابتة

 :الإختبار و التجريب للقرار قبل إتخاذه .8
عاد  تكون محل إختبار و تجربة قبل الشروع في تنفيذ القرار بشكل نهائي إن القرارت الجيد  الفعالة 

عبر مراحله، لذلك فإن المدير الجيد ذو الكفاء  هو من يسعى ويقوم بعمل إختبارات مبنية على 
أسس علمية،لإختبار وتجربة القرار قبل إتخاذه بصفة نهائية، حيث تمنحه التجربة معرفة النقائص و 

فعالية البديل،ودرجة تقبله او رفضه،و إمكانية تنفيذه و كل الموارد الكافية لإتمامه  الأخطاء و مدى
 .وقدرته على تحقيق النتائج المطلوبة و المرغوبة

 : بحث وتحليل البدائل .9
إن القدر  على التحليل و البحث عن البدائل المناسبة لإتخاذ القرار،لحل القضايا الهامة و تحقيق 

يتطلب أن يتوفر لدى القائد أو المدير القدر  على البحث و تحليل البدائل و  الأهداف المطلوبة،
المفاضلة بينها، فعملية التقصي و البحث عن البديل يحتاج إلى دمج العاملين في المنظمة، ومنحهم 
ل الثقة الكافية لإبداء آراءهم و أفكارهم ،ومقترحاتهم لطرح مختلف الأفكار و إثراءها، وبالتالي الوصو 

 .إلى البدائل و جمع معلومات كافية حول المشكلات و القضايا المطروحة

 :راضه الشخصيةغأهداف المدير و أ .01

تسعى المنظمة إلى تحديد و تحقيق أهدافها ، مستند  في ذلك على كفاء  العنصر البشري و توفير 
وبالمقابل تسعى أيضا إلى الموارد اللازمة المطلوبة كالتجهيزات و الهياكل و الأدوات الاساسية ، 

تلبية الحاجات الإجتماعية للعمال ، من خلال الإعتراف بجهودهم و إنجازاتهم ، وتحفيزهم لزياد  
مستوى الأداء الوظيفي ، الذي من خلاله تتجسد الأهداف و تتحقق، ومن جانب اخر بإعتبار 

                                                           
، المكتبة الأكاديمية، 2،طالإدارة العلمية للمكتبات و مراكز التوثيق و المعلومات: محمد محمد الهادي 1

 .41-41،ص1447القاهر ،
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ه و قد تكون اهداف المدير فرد من أفراد المنظمة ، فإنه يعمل على تحقيق أهداف خاصة ب
شخصية ، تتعارض مع الأهداف العامة للمنظمة ، أو لدى العاملين ، لذلك فإن المدير الكفء هو 
من يستطيع فصل الأهداف الشخصية عن الأهداف العامة للمنظمة، ويعمل بصفة مستمر  

 .للتحقيقها دون الشخصنة و المصالح الفردية
سلوك المدير في عملية اتخاذ القرار، و قد تبدو سهلة هذه تلعب الأهداف دورا أساسيا في توجيه  "

العملية لكن عندما تتعدد الأهداف و تتناقض فيما بينها فإن عملية اتخاذ القرارات تكون أكثر 
صعوبة و تعقيدا ، و لذا يجب التفريق بين الأهداف العامة للمنظمة و الأهداف الشخصية الخاصة 

 .1 "بالمدير
ض المدراء يعملون على إستعمال البيانات و الإحصائيات و المعلومات المتنوعة وبالمقابل نجد بع

المرتبطة بمشكلة ما لأهدافهم الشخصية و مصالحهم، على حساب المنظمة و أهدافها، حيث 
كشفت الدراسات أنه يوجد فئة من المدراء يسعون إلى إقناع العمال بأهمية المشكلة، وضرور  حلها، 

الزمني لإيجاد حلول تتناسب مع اهدافهم الشخصية، وبالمقابل يظهرون أمام  لأجل كسب العنصر
العمال أنهم يهتمون بالمشكلة، ويسعون بإستمرار للبحث عن حلول لها، بأساليب علمية أو لأجل 

 . التنصل من المسؤولية في إتخاذ القرار إلى مصادر أخرى

 :تجاهات المدير و قيمهإ .00
رار محدودا باتجاهاته و قيمه، فقد نجد من يركز على الجوانب الإنسانية قد يكون المدير متخذ الق "

و يميل البعض إلى القيم الروحية و الدينية، كما أن اتجاهات وقيم المدير تتأثر بقيم اجتماعية نابعة 
من المحيط المعاش وقد تكون دوافع التسلط و إعطاء الأوامر نابعة من قيم اجتماعية خاصة ، كما 

 .2"ختيار البديل إذا ما كان هذا الأخير قائماإخلاقيات المدير دورا هاما في عملية تلعب أ
وتتجسد الإتجاهات و القيم في سلوك المدير حيث تظهر في ممارسته للمهامه و تعامله مع العمال، 
فلكل فرد قيمه و إتجاهاته المختلفة بحكم أنه فرد في المجتمع يكتسبها خلال مراحل التنشئة 
الإجتماعية، لذلك تكون للقيم و إتجاهات المدراء دور كبير و تأثيرها يمتد إلى القرارات المتخذ  و 

                                                           
 .141عبد العزيز زواتيني، مرجع سابق، ص 1
 .141عبد العزيز زواتيني، مرجع سابق، ص 2
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إختيار البدائل، لذا يجب على المدراء التوفيق بين إتجاهاتهم و قيمهم مع باقي أفراد المنظمة و 
ة، خاصة إذ المحيط الخارجي لأجل تحقيق أهداف المنظمة و حل كل المشكلات و القضايا العالق

كانت المنظمة تضم أفراد من ثقافات أخرى أو جنسيات حيث تتعارض القيم و الإتجاهات بحكم 
 .تواجدهم بالمجتمعات مختلفة

 :درجة الإنفعالية و ضبط النفس .02
يتم اتخاذ القرارات خلال الأوقات العاطفية ، ويتم تنفيذها قبل أن يستعيد الشخص الذي اتخذ القرار "

قف أخرى يصعب على صانع القرار نفسه تحديد الأسباب اللاواعية التي دفعته إلى عقله ، في موا
غير متأكد من ملاءمتها وفي المواقف الأخرى سيتأثر صناع القرار بالعاطفة . اتخاذ قرارات معينة

 .1"تخذ بعض القرارات التي تحددها هذه التأثيرات فيوعيه  هفقدت .أو الغريز 

 :معاونيهمساعدو المدير و  .02
 صنع اتجاه على ، معهم الوثيقة لعلاقتهم نظرًا ، القرار صانعي ومساعدي المدراء مساعدو سيؤثر
 فاعلية على أيضًا وسيؤثر ، الموضوع عن التعبير طريقة وحتى ، تفكيرهم وطريقة ، لديهم القرار
لهذا  يتخذها، التي القرارات مختلف في يتحكم أن المساعد يختار الذي للمدير يمكن. القرار اتخاذ

السبب يجب عليه الاختيار من بين الأشخاص ذوي الميول المختلفة من أجل خلق جو يفضي إلى 
خلق الأفكار ، لكنه يأسف لأن المديرين ، خاصة أولئك في البلدان النامية ، يطلبون أولًا أشخاصًا 

واقفهم لتجنب الاحتكاك بينهم الشيء المهم هو أنه يجب عليهم الاتفاق مع أفكارهم وم. يعملون معهم
على الرغم من أن هذا يضر بوضعهم الخاضع والتبعي أو يحرمهم من مزايا . أو بين مديريهم

 .2الحوار الحر والمفتوح ، إلا أنه يساعد على اتخاذ قرارات أكثر نضجًا وفعالية

 :المستشارون و الخبراء المتخصصون .04
                                                           

1
، مجلة العلوم الإدارية،،العدد الثالث، ديسمبر، المعوقات الإدارية في الدول النامية والطرق إلي حلهاعامر الكبيسي،  

 .14،ص1402
2
 المركزي الجهاز ,القاد   الإداريين مؤتمر ,رالقرا اتخاذ على تساعد التي الحديثة العلمية الوسائل: ذكرى الخالق عبد 

  .143،صالسادسة  الدور  والإدار  للتنظيم
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، فكلاهما يشخص المرض  رالمستشار الاداري الكفؤ بالطبيب الماه 1(رولد . ج) ويشبه الكاتب 
والمستشار الاداري مختص بأمراض المنظمات الادارية ، فهو يشخص . أولا ، ثم يقدم العلاج 

أسباب ضعف وفشل المنظمات في القيام بأعمالها ، ويقدم الاقتراحات والحلول المناسبة المعالجتها 
وهناك وجه آخر يتشابهان . مجال تشخيص ومعالجة الأمراض البشرية والطبيب دوره واضح في . 

فيه ، وهو التخصص ، ففي مجال الاستشارات الادارية يوجد العديد من التخصصات مثلما هو 
 . 2الحال في مجال ممارسة مهنة الطب

 :العوامل التنظيمية . ب
 :درجة المركزية .0

محدد،حيث لها العديد من العيوب ،فهي تضعف أن تتركز السلطة لدى شخص "يعني بالمركزية 
من عملية إتخاذ القرار الصغير  و الكبير ،في آن واحد وتعمل على إنشغال القياد  الإدارية العليا 
بالمهام الثانوية وعدم ممارسة المهام الأساسية كالتخطيط،وكذلك تمركز الواجبات و المسؤوليات 

كديس الواجبات وعدم قدرتها على أدائها،بالشكل على عاتق شخص أو أشخاص مما يؤدي إلى ت
 3"المطلوب مهما بذلوا من جهد،ضعف القرارات الإدارية نظرا لبعد القائمين بإصدارها 

إن إختيار البدائل المناسبة من مجموع البدائل المقترحة يتطلب توفير درجة من اللامركزية ،فتركز 
عملية إتخاذ القرار ، والمشاركة فيه ،حيث توجد قرارات القرار في مستوى محدد في المنظمة يعرقل 

 .يكون إتخاذها دون الرجوع إلى السلطة في أعلى الهرم، وقد أثبتت فعاليتها في منظمات عالمية 
 :مستوى تفويض السلطة .2

ينشت التنظيم علاقات بين العاملين في المنظمة، وتأخذ هذه العلاقات شكل علاقة رأسية،كعلاقة "
يس و المرؤوس أو شكل علاقة أفقية، كعلاقة بين المديرين في المستوى التنظيمي الواحد، بين الرئ

                                                           
1 GILBERT RIEBOLD: THE MANAGMENT CONSULTANT: A PHYSICIAN FOR 

THE ENTERPRISE, AFRICAN ADMINISTRATIVE STUDIES,1976,P211 
 .13،ص1400، دار الشروق ، جد ، أصول التنظيم و الأساليب: محمد شاكر عصفور 2
 .111،ص2711،دار اليازوري،مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي و العشرون: زكريا الدوري و زملاؤه 3
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ولكي يتمكن المديرين ورؤساء الأقسام من القيام بالأعمال المناطة بهم، عن طريق الآخرين ،فإنهم 
يمنحون سلطات مناسبة وهذه السلطات تعطيهم الحق في التصرف و إتخاذ القرارات، ويكونوا 

 1"لين أمام رؤسائهم عن تصرفاتهممسؤو 
والتفويض يزيل عن كاهل الرئيس الكثير من الأعمال التي تتخذ طابعة روتينية ، وتمكنه من "

ومن النواحي الايجابية . تخصيص وقته الثمين للمسائل الهامة والقرارات الكبرى المتعلقة بالمنظمة 
ى القيام بأعمال ذات صبعة قيادية ، وهذا في التفويض ، افساح المجال أمام المرؤسين للتدرب عل

من شأنه أن يرغبهم في العمل ، ويرفع من معنوياتهم ، ويعدهم لأن يصبحوا رؤساء إداريين وقاد  
 2. "في المستقبل

 :الأسباب التي تدفع بعض الرؤساء الاداريين إلى عدم الرغبة في التفويض بما يلي "ومن 
  .بمظهر القو  الرغبة في الاستثمار والظهور  -
  ضعف ثقتهم في قدر  مرؤسهم على أداء الأعمال بالطريقة المرغوبة  -
  الخوف من تمرد المرؤوسين عليهم ومنافستهم لهم -
  عدم النضوج الذهني والعاطفي -
 .الجهل بطبيعة تفويض السلطة للغير  -
 .3"الجهل بمبادئ الادار  العامة وبكيفية التفويض  -

 :ل العلميالخبرة و المؤه .2
إن خبر  العامل في أي منظمة مهما كان نوعها أو شكلها يشكل فارق كبير في العمل و كفاء  
القرارات المتخذ  سواء بمشاركة العامل ذو الخبر  في القرار أو أثناء تنفيذه ، حيث تعد الخبر  و 

لنجاح القرار أو فشله، التأهيل العلمي الذي يحظى به الفرد داخل التنظيم أحد الأساسيات والركائز 
                                                           

1
 .217، ص1400، دار الشروق،أصول التنظيم و الأساليبمحمد شاكر عصفور،  
 .214نفس المرجع السابق، ص  2
 .211نفس المرجع السابق،ص 3
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كون العامل لديه رصيد كافي للتعامل مع مختلف المشكلات وحلها بأقل التكاليف بناءا على خبرته 
وتواجده في موقع العمل، ودرجة استعابه للمهامه وثقافته التنظيمية و مستوى تعاونه مع زملائه 

تعانة بهم بل و الإعتماد الكلي ،لذلك يعمل بعض القاد  على ادماج العاملين ذوي الخبر  و الإس
عليهم بإعتبارهم يملكون المعلومات الكافية حول المشكلة وأفضل البدائل التي تمكن من نجاح القرار 
و تحقيق فعاليته ، في كل مراحله فالخبر  الطويلة في مهامهم تشكل فارقا اساسي مقارنة بالعامل 

قد أصبح أكثر دراية بمشكلات التي تواجه حديث التكوين و التواجد، كون العامل ذو الخبر  
المنظمة ويعرف الكثير حول الطرق المناسبة لحل المشاكل المشابهة التي تمكنه من إتخاذ القرار 
السليم، وكذلك يمكنه تقديم طرق جديد  للتعامل مع المشكلات بكفاء  و كلفة أقل ومنه تحقيق فعالية 

في نجاح القرار بالمنظمة، ومن جانب أخر ومع تطور القرار و الفعالية التنظيمية كونه يسهم 
التنظيمات المعاصر  يشكل المؤهل العلمي أيضا فارق وقو  للعامل حيث أن الفرد المؤهل علميا 
والذي لديه مستوى عالي يؤهله إلى فهم مهامه ومشاركته في عملية إتخاذ القرار، حيث تعمل 

ة علميا وتعتمد عليهم وتشركهم في القرارات خاصة المنظمات على الإعتماد على إطارتها المؤهل
القرارات الإستراتيجية حيث تمثل هاته الفئة أحد الفئات العليا والأساسية لإحداث التغيير و التطوير 
بحسب تخصصها ومجالها، وتشركها في القرارات بهدف تحقيق أهداف المنظمة وضمان البقاء في 

 .منظمةالمحيط التتنافسي التي تنشط فيه ال

أن الاعتماد على الخبر  السابقة وحدها کمرشد لاتخاذ قرارات المستقبل قد "ولكن يجب أن نراعي 
 :يتضمن على عديد من الأخطار منها 

 .يصعب على الإنسان العادي إدراك الأسباب الحقيقية لخطأه أو فشله  -
المناسب تطبيق  احتمال اختلاف المشاكل الحاضر  عن مشاكل الماضي مما يجعل من غير -

 . 1"خبرات الماضي على الحاضر

                                                           
 .41-41،ص1447، المكتبة الأكاديمية، للمكتبات ومراكز التوثيق و المعلوماتالإدارة العلمية : محمد الهادي 1
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 :نمط القيادة  .4
القيدا  هي الأخرى أحد المحركات الأساسية لعملية إتخاذ القرار ،حيث أن القائد الفعال هو الذي 
يعمل على دمج الفرد ضمن المنظمة تدريجيا من خلال منحه مساحة للمشاركة في عملية إتخاذ 

نجاحها وتحقيق فعاليتها، فالقياد  الناجحة القرار ،ويعتبر الفرد أحد ال موارد الهامة لتحريك المنظمة وا 
هي من تستطيع تحريك الأفراد و التأثير فيهم نحو أهداف المنظمة من خلال تحقيق التقارب 
الصحيح بين أهداف الفرد و المنظمة في شكل متكافت بعيد عن الصراعات و التنافسية المدمر  

ار  أن القياد  التشاركية هي تلك القياد  التي تثمن تواجد الفرد داخل المنظمة للمنظمة ،ويجدر الإش
وذلك من خلال الاهتمام بأفكاره و آراءه و مقترحاته ، إشراكه أيضا في إتخاذ القرارات بحسب 
موقعه في المنظمة، وتعترف أيضا بما يقدمه من جهد فكري و تعاونه مع زملاءه والفرق الأخرى 

 .العملية التنظيمية و تحقيق الفعالية على مستوى عملية إتخاذ القرار و المنظمة ككل لأجل إنجاح
إن ضعف القياد  بالمنظمة يشكل عائق كبير جدا ، حيث تكون القياد  مستبد  أو متسيبة تسعى 
إلى تحقيق مصالحها الشخصية ، وتسيير المنظمة على مبادئ غير شرعية تجعلها هشة سريعة 

وتطغى بها الفردانية و المركزية في القرار ، فالقائد ليس ملم بكل المعلومات في عملية الزوال ، 
إتخاذ القرار ، كما أنه لا يحضى بتعاون حقيقي من طرف العمال لإنجاح القرارات الصادر  منه، 
وحتى ولو تم تنفيذ القرار فهذا القرار ضعيف يمثل جبهة واحد  فقط، وبالتالي ضعف فعالية 

 .ظمةالمن
 

 :حجم المنظمة .7
وتختلف مقياس حجم المنظمات باختلاف ،و قدرتها المادية أعن مدى قوتها "يعبر حجم المنظمة 

طبيعتها ومجال عملها على سبيل المثال يتفق الكثير من العلماء على أن حجم المنظمة يشير الى 
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يعني أن موقفهم صحيح  فاقهم هذا لاإتعدد العاملين في المنظمة خلال فتر  زمنية معينة ، لكن 
 .1"سلوب واحد فقطأبه يمكن حصر  سلوب ولاأكثر من أمكان تعريف حجم المنظمة بن بالإدائما لأ

نلاحظ أن حجم المنظمة يرتبط كذلك بالتكنولوجيا المستعملة ، والجانب المالي لها، والفروع الخاصة 
إتخاذ القرار أين نجد مثل هذه المنظمات بها ،فقد تكون للمنظمة أكثر من فرع ،وبالتالي تتأثر عملية 
،لذلك من الإيجابي إعداد قياد  تشاركية تلجأ إلى اللامركزية في إتخاذ القرار بحكم حجمها وشسعتها

 .تسعى إلى تثمين وتفعيل العمل الجماعي نحو تحقيق فعالية التنظيم
من الصعوبة ان لم يكن من المستحيل إدار  كل أمور المنظمات الكبير  من قمة الهرم التنظيمي، "

فهناك أشياء تحدث في المستويات الإدارية الدنيا يصعب على الفرد أو الجماعة الإحاطة بهاو 
اتجهت زداد حجم المنظمة إي انه كلما أذن من اللامركزية بزياد  حجم المنظمة ، إلا مفر . توقعها

دارية ى المستويات الإإلخاذ القرارات إتالادار  العليا الى تفويض جزء من صلاحياتها الخاصة ب
 .2 "دنیالأ

 :الهيكل التنظيمي .1
إن غياب هيكل تنظيمي يوضح مركز الإتصال وخطوط السلطة بالمنظمة،يمكن القيادات الإدارية 
من الإعتماد على الإتصال الغير رسمي،هذا الأخير التي أهدافه تتعارض مع أهداف التنظيم،كما 
يشكل إنخفاض كفاء  الهيكل التنظيمي في قدمه وركوده،وتركيزه على المركزية ،وهذا ما يعيق 

تصالات الأفقية و الصاعد  ويجعله في حالة جمود وعزلة مع باقي الإدارات و المصالح و الإ
 .3الأقسام والعاملين،مما يجعلها أقطاب منعزلة داخل التنظيم 

كما أن هذا الأمر يجعل القائد غير قادر على الإلمام ويحرمه من النظر  الشاملة للمنظمة على أنها 
، وبالتالي ضعف الهيكل التنظيمي 4شكل أجزاء، ذات علاقة متشابكةتركيبة متكاملة،حيث تظل في 

                                                           
 .140-140،ص 2710،دار حميثر للنشر و الترجمة،تصميم المنظمات وتحليلها: مؤيد السالم 1
 .140نفس المرجع السابق، ص 2

،  الخطط و المبادرات:السعودية وسائط الإتصال الرسمي في المملكة العربية : محمد حجازي،عبد الفتاح عبد الوهاب 3
 11-14معهد الإدار  العامة، الرياض، ص

 .142-141،ص ص1401،دار المريخ، الرياض،الإدارية و المدخل السلوكي لها تالإتصالا: عامر سعيد يس 4
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يجعله لا يؤدي وظيفته الأساسية بفعل تداخل الإختصاصات و المسؤوليات و تعدد المستويات 
التنظيمية، وغياب التنسيق بينها وصعوبة إحلال الرقابة لإحلال النظام بالعمل وسيره وزياد  البعد 

 .1مستويات الدنيا،وضعف الإتصال بسبب الإختلاف الهيكل التنظيميعن الإدار  العليا و ال
فالهيكل التنظيمي له علاقة مباشر  بعملية إتخاذ القرار، وتظهر العلاقة في كونه البناء الذي يحوي 
كل خطوط السلطة و الإتصال و يحدد مواقع الفاعلين داخل المنظمة ، اين تتم عملية إتخاذ القرار 

لتنظيمي ، حيث تتخذ القرارات بحسب نوعها ووقتها و طبيعة المشكلات المتصلة بحسب المستوى ا
بالعمل و العمال، حيث كل ما كان الهيكل التنظيمي مرن وحديث،كان الإلمام بكل المعلومات 
المرتبطة بالقرار في كل مراحله، حتى تنفيذه يكون بناءا على معطيات دقيقة ومتسلسلة مع الأقسام 

لمصالح بالمنظمة ومنه يكون القرار سليم ودقيق بناءا على ضبط كل متغيرات البيئة و الفروع و ا
 .الداخلية و الخارجية

 :الإتصال وخطوطه .5
إن الإتصال الجيد بالمنظمة يضمن معلومات وبيانات دقيقة، ويسهل إنسيابية المعلومة في كل الهرم 

مرنة ومترابطة مع باقي الأقسام و  التنظيمي ،حيث تكون الإتصالات في شكها الأفقي و الصاعد 
المصالح، كما تشكل المعلومات عنصر هامة جدا في عملية إتخاذ القرار حيث غزار  المعلومة 
حتكارها أو تركزها في المستوى  وصحتها تجعل من القرار صحيح ودقيق وسليم، ونقص المعلومة وا 

ة الكافية كونها معلومة تفتقر للدقة الأعلى يجعل من القرار ضعيف وغير فعال نظرا لغياب المعلوم
و مبتور  وغير مكتملة، حيث أن تحديد المشكلة يحتاج إلى الإلمام بكل المعلومات لتحديد مخاطر 
إتخاذ القرار أو التسرع فيه دون إدراج أو جمع كل المعلومات المتعلقة بالمشكلة، خاصة في القرارات 

نظمة و قدرتها على التنافسية، كما يلعب الإتصال دور الإستراتيجية التي تحدد مسار و ديمومة الم

                                                           
 .234،ص1403،مطابع الفرزدق، الرياض،  الإتصالات الإدارية: محمد لطفي راشد 1
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مهم في القرار في مرحلة تحديد البدائل وتقييمها و تنفيذه ، حيث أن الإتصال الجيد المبني على 
 .أدوات مرنة وفعالة وحديثة يضمن تحقيق فعالية إتخاذ القرار

الظروف المناسبة ،بحيث على المدير أن يضع :" يقول العالم هربرت سايمون"وفي ذات الصدد 
أي يعطي حكمه للإسهام في التنفيذ ..يقترب الفرد عند إتخاذ قراراته قدر الإمكان من التطبيق الرشيد

 .1"في ضوء أهداف المشروع
نلاحظ في هذا الصدد أن بعض القاد  أو المدراء لا يهتمون بشكل كافي، بوضوح التعليمات و 

ا،مما يعمل على جعل الإتصال يؤدي دوره الشكلي فقط، وحتى التقارير و المذكرات والندوات وغيره
يحقق الإتصال هدفه على القاد  أخذ التدابير و الإجراءات اللازمة لإنجاحه ،والتركيز على لغته 

 .لأنها المفتاح الحقيقي لنجاح الإتصال
 :طبيعة المهام .8

بينهم، حيث تجعل كل فرد إن تزايد عدد أفراد المنظمة يجعل المنظمة تتجه نحو تقسيم العمل "
مسؤؤول عن جزء منه، مع منح سلطات كافية للقيام بما أسند اليه من مهام ،فتقسيم العمل بين أفراد 
كتساب مهارات و  المنظمة، وممارسة كل فرد نوع من العمل و التفرع له يساعدعلى إتقان العمل، وا 

ك توجهت المنظمات في عصرنا الحالي، خبرات عالية في أدائه، وبالتالي زياد  كفاء  العمل ، لذل
 .2"نحو التخصص كصفة ملازمة للعصر

إن تقسيم العمل و التخصص يساعد كثيرا على اتخاذ قرارات واختيار بدائل جيد ، حيث تتم العملية 
في الانتقاء بناءا على معلومات دقيقة متخصصة منبثقة من طبيعة العمل المتخصص، ويكون 

و العقلانية و الجود  ، كما ان تنفيذ القرار يكون بطريقة سهلة حيث يكون  البديل اقرب الى الرشد
الفرد على دراية كافية بمهامه ومتحكم بها، مما يجعله يتخطى اي عقبات تعترضه اثناء تنفيذ القرار، 

 .وايجاد الحلول التي تتناسب مع المشكلة وبالتالي الوصول الى تحقيق الأهداف 
                                                           

 473،ص1400،مكتبة عين الشمس، العملية الإدارية و التطبيق الإداري: كمال حمدي أبو الخير  1
2
 .113محمد شاكر عصفور، مرجع سابق، ص 
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 :التكنولوجيا المعتمدة .9
إذا توفرت المعلومات الدقيقة الصحيحة كان من السهل تحصيلها عند الطلب وبالكمية المطلوبة و " 

النوع و السرعة، مما يسهل مهمة متخذ القرار لوصول إلى قرار سليم، لذلك فإن النظم المعلومات 
ب الآلي والبرامج المختلفة، أصبحت مهمة في معظم المنظمات الحديثة ، و أصبح إستخدام الحاس

و الأنظمة الآلية و الإلكتروآلية والإلكترونية في معالجة البيانات ، وأدخلت عليها تطورات كثير  
 .1"حيث يوفر الحاسب الآلي مساعد  للمدراء على إتخاذ قرارات أكثر فعالية 

غة في فالتكنولوجيات المعتمد  بالمنظمة أي كان نشاطها ونوع القطاع التي تنتمي له، لها أهمية بال
نجاعة بعض القرارات خاصة القرارات التي ترتبط بالإحصائيات أو تتطلب أرقام كبير  ، حيث تعمل 
منظمات على توفير تكنولوجيات متطور  تواكب ما هو موجود بالعصري الحالي، خاصة أن جل 

وقف القطاعات أدخلت الرقمنة وأصبحت تتعامل مع المعطيات الرقمية، فنجاح القرار وفعاليته يت
على قدر  العنصر البشري في التحكم على هاته التكنولوجيات المعتمد ، لذلك أصبح العامل يشارك 
من خلال ما يقدمه من مهارات تكنولوجية تستند على المعرفة و التخصص و المهار  ، ومنه 

متخذ ، المشاركة الفعالة في إتخاذ القرار من خلال الإلمام بكل المعطيات التي ترتبط بالقرار ال
وتوفير كل المعلومات في ظرف قياسي ومدققة ، كما أن هاته التكنولوجيات المتمثلة في برامج و 
برمجيات وغيرها تعد أدوات هامة في جمع المعلومات وتحقيق الإتصال الفعال هذا الاخير الذي 

قد  تتطلب توحيد يعد أساس عملية إتخاذ القرار، كما أنه لا يمكننا تجاهل أن إتخاذ القرار عملية مع
 .وتحضير كافة الأدوات و الإمكانيات لنجاحه وفعاليته

 :طبيعة العلاقات السائدة .01
تمثل العلاقات بين المسؤولين جزءاً مهما في إدار  العمل،وهي لا تكون بين إدار  و أخرى أو قسم و 

لاقات بل إنها تتسع لأكثر من ذلك فقد توجد ع...آخر عن طريق الرؤوساء المسؤولين فحسب
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وظيفية بين الإدارات و الأقسام المختلفة، تحقق التعاون فيما بينها على إنجاز الأعمال بأعلى قدر 
 .1من الكفاء  ، وتنفيذ السياسة العامة

، وقد تكون العلاقات بين ...في شكل تعاوني بحسب عضوية الفرد في المجالس " وتكون العلاقات
بين رئيسيين أو أكثر في مستوى إداري واحد، ويقع على  المستويات الإدارية الواحد ، حيث تكون

عاتق كل واحد مسؤولية قسمه، إلا أن مقتضيات العمل تتطلب تعاونهما في إيجاد الحلول اللازمة 
للمشكلات، و الوصول إلى قرارات جيد ،دون الرجوع إلى الرئيس الأعلى، و تظهر العلاقات في 

الرؤوساء المختصون من مقترحات و نصائح فنية إلى  شكل علاقات وظيفية،تتمثل فيما يقدمه
 .2"المدراء

إن العلاقات التي نشأ بين العاملين في كل المستويات التنظيمية، تترجم أيضا فعالية إتخاذ القرار 
من خلال التعاون و التنافسية لأجل بلوع و تحقيق أهداف المنظمة، فالعلاقات تربط المنظمة في 

نجاح القرارات و إختيار أفضل البدائل و تنفيذها بدقة وبطريقة صحيحة نسق تفاعلي متكامل لإ
 .لضمان نمو المنظمة و قدرتها على التفاعل مع المحيط الداخلي و الخارجي 

 :درجة إندماج الفرد .00
إن تواجد الفرد داخل المنظمة ،كعضو يتفاعل مع باقي الأفراد الذين يعملون معه ضمن النسق 
التنظيمي ،يجعله يشعر بأنه جزء لا يتجزأ منها حيث يشعر بالإنتماء ويقدم كل ما لديه من مهارات 

مكانيات في سبيل تحقيق أهداف والمنظمة كما أن إنتماءه للجماعات العمل سواء الرسمية  أو غير وا 
 الرسمية تحقق له الاندماج الكامل ،كونه يشكل الجزء من الكل 

ويتحقق إندماج العامل بالمنظمة بفعل عوامل تتوفر تجعله يبتعد عن التغيب عن العمل أو إهماله 
أو التماطل فيه و تقديمه في آجاله بحسب طبيعة مهامه وموقعه في العمل و لا يكون كثير الشكوى 

رها من السلوكيات التي تدل على درجة إغترابه، وعدم تفاعله مع منظمته، كما أن و الإضرابات وغي
                                                           

 .113كمال حمدي أبو الخير ، مرجع سابق  1
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إندماج العامل ضمن المنظمة يظهر في التأثير في عملية إتخاذ القرار ، حيث يسعى القائد 
الديموقراطي إلى إشراكه كعضو مهم وفاعل ومنتج وليس مجرد أد  لتحقيق الأهداف فهو يعد شريك 

ية القراراية، كما أن العامل المندمج يختلف كثيرا عن المغترب ، حيث يسعى إلى أساسي في العمل
تحقيق أهداف المنظمة من خلال إمداد البدائل و المقترحات و تقديم كافة المعلومات المتصلة 
بالمشكلة وتجسيد القرارات و متابعتها إلى غاية نجاحها ومنه تحقيق قرار جيد تترتب عنه نتائج جيد  

 .نمو وبقاء المنظمة وتنافسيتها تضمن
 :الصراعات في المنظمة .02

إلا حالة من التعارض، تتشا بين طرفين أو اکثر داخل المنظمة التي يعلمون فيها، " الصراع ما هو 
مما يؤدي إلى ظهور حالات من التوتر في العلاقات بين أطراف الصراع ، فإنه يمكن تعريفه بأنه 

أو أو مشاعر غير متوافقة داخل أو بين الأفراد . الموقف الذي يوجد فيه أهداف أو مدركات
الجماعات مما يؤدي إلى حدوث التعارض أو التفاعل العدواني ، أو أنه حالة متطرفة في المنافسة 

 .1"بين الأفراد أو الجماعات أو المنظمات
ستخدامها لأجل  إن حالة الصراع داخل المنظمة تسمح لبعض الأفراد، بالوصول إلى السلطة وا 

ا كأحد الدواعي لظهوره ونشأته ،وتركز السلطة تحقيق أهدافهم الشخصية، حيث ينشأ الصراع لأجله
لدى فئة معينة ،يجعل من عملية إتخاذ القرار صعبة ومعقد  خاصة إذا كانت على المستوى الأعلى 
، فقد يكون صاحب السلطة إستبدادي أو متسيب مما ينعكس سلبا على قرارات المنظمة، ودرجة 

 .الهدف العام لها فعاليتها ونجاحها ومنه إخفاق المنظمة في تحقيق

 :العوامل البيئية . ت
 :البيئة الخارجية وأبعادها .0
 عندما. والتفاعل التداخل مظاهر وكافة وتأثيراتها وضغوطها وحقائقها أبعادها بكافة الخارجية البيئة
 تفتح فإنها ، الأخرى البديلة الإجراءات إمكانيات على وتضغط قيودًا الخارجية البيئة تفرض

                                                           
 .04، ص2771،التكامل للنشر،مصر،المقومات السلوكية و التنظيمية للمدير العصري: محمد العزازي أحمد إدريس 1



 مدخل نظري للإتخاذ القرار بالمنظمة                              الفصل الرابع            
 

090 
 

 في. الاختيار وزاد العمل فرصة زادت ، البيئي الضغط انخفض فكلما ، للعمل معينة إمكانيات
 البيئة من محددين شكلين بين التمييز يحاولون الأشخاص بعض أن نجد ، النقطة هذه إطار

، وهما البيئة النفسية حيث تحدد مجال الإتجاهات لمتخذ القرار، و البيئة الديناميكية أو الخارجية
تجسد تنفيذ القرارات، وقد تختلفان و تتفقان بناءاً على جوهر ودقة الإتجاهات و الحركية التي 

 .1التصورات و إتصالها بالواقع
 :البيئة الداخلية للقرار .2

وتتكون من الأوضاع الاجتماعية السائد  ومن النظام السياسي والاقتصادي للدولة ، ومن  "
 متخذماعية قد تضغط بشكل أو آخر على فالأوضاع الاجت. إلخ..جماعات التنظيم غيرالرسمي 

وبالمثل فإن طبيعة . القرارات بطريقة بصعب عليه معها أن يتنصل منها أو أن يتغاضى عنها
 .2"تؤثر هي الأخرى في عملية اتخاذ القرارات  لاالنظام السياسي من حيث كونه ديمقراطية أو 

 :أبعاد عملية إتخاذ القرار .2
أن عملية إتخاذ القرار تنطوي على عناصر معقد ،ومتداخلة حيث إن الواقع التنظيمي يؤكد لنا 

تتطلب العملية قدرات و مهارات لدى العاملين و القاد  ، و من الواضح أنه توجد فروقات فردية في 
قدرات ومهارات المدراء و القاد  في عملية إتخاذ القرار بسبب الإختلافات في خصائصهم الشخصية 

توقعة أو عكسية لدى بعض المدراء برغم من إعتمادهم على نفس المعايير فقد تتحقق نتائج غير م
و المعطيات و الطرق في مشكلة ما وطرح حل أو بديل و التعامل مع موقف محدد ويمكننا 

 :التفصيل فيمايلي
 :درجة الذكاء لدى القائد 0.2

وأنظمتها وخططها، هي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل، ويفهم أهدافها "
ويجيد أعمال السلطة والصلاحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك 

                                                           
 .244-243ثامر ملوح المطيري، مرجع سابق،ص  1
 .244نفس المرجع السابق، ص 2
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وتعني كذلك قدر  القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهمه للترابط بين  جميع اللوائح والأنظمة
ية أجزائه وقدرته على تصور أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بق

 .1"هوفهم علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة ککل بالمجتمع الذي يعمل في
وتظهر في كفاءته ومهاراته نلاحظ أنه يجب أن يكون للقائد أو متخذ القرار خصائص يتصف بها ،

يؤهله على الحكم على أثناء إنتقاء البدائل وبالتالي الوصول إلى القرار السليم حيث مستوى ذكاءه 
 .الأمور بشكل جيد

 :مستوى الخبرة و الكفاءة 2.2
في حين أن هناك بعض الجدل، وحتى الالتباس، حول المعنى الذي يجب أن يعزى الكلمة " 
. ، ثمة توافق بشكل عام على أنها معنية بأداء الشخص في عمل ماCompetenceالكفاء ، "

وهكذا، كمفهوم، ترتبط على نحو وثيق بفكر  المهار  أو على نحو أكثر دقة، المهار  في أداء عمل 
، في كل حال، يستخدم غالبا في طريقة كلية ليتضمن قدر  الفرد العامة على "كفء"وتعبير . ما

 2".ن مجرد قدرته على القيام بجوانب محدد  من عمله بمعيار مقبولالقيام بعمل معين بدلا م

فالكفاء  تبرز لدى الفرد من خلال قدرته على التعامل مع مختلف المشكلات التي تواجه ، وكيف 
يجد حل مناسب لها بأقل كلفة وسرعة أداء في إنجازها، والإحاطة بكل الأخطاء و المخاطر 

 .بلة للقياس وفي وقت وجيز ونتائجها تمتد إلى الأجل البعيدواستباط حلول أخرى بديلة ، قا

بمعنى أن تتوفر لدى متخذ القرار كم هائل من المعرفة و المهار  و الكفاء  التي تؤهله إلى إختيار " 
القرار المناسب الذي يخدم المنظمة ويحقق هدفها، حيث تشكل الخبر  و المعلومات عناصر أساسية 

 .3"في إيجاد درجة عالية من الرشد في إتخاذ القرار
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 :الإتجاهات و الإدراكالقيم و المعايير و  2.2
حيث أن الإختلاف في التصورات و الإدراك لدى متخذ القرار يجعل قرراتهم متباينة أتجاه الموقف "

و الظروف نفسها، فالمدير ذو القدر  على التصور و الإدراك الصحيح للأمور يكون أكثر قدر  على 
تجاهاته نحو المواقف التي يواجهها كماأن القيم التي يؤمن بها الفرد تشكل إ...إتخاذ قرارات أفضل
 .1"وتؤثر في قراراته

نلاحظ أن جل المنظمات الجزائرية أثناء عملية إتخاذ القرار ، تقوم على القيم و الإتجاهات و 
المعايير التي يؤمن بها المسير أو القائد ،وغالبا ما تكون هاته القيم بعيد  عن الواقع مما يؤدي 

 .فعاليته، كونه تأثر بقيم ومعايير متخذهبالقرار نحو الفشل و عدم 

 :العوامل الدافعة و العاطفة 2.4
إن التصرف هو لب إتخاذ القرار وقد يتطلب في بعض الاحيان أن يخاطر متخذ القرار بسمعته أو "

مركزه و أحيانا بمستقبله لذلك ينبغي أن تكون لدى متخذ القرار الشجاعة و الدافعية و الثقة بنفسه، 
 .2"ا لدى الأفراد ليكون راغبا في المخاطر أكثر مم

نلاحظ أن فشل عملية إتخاذ القرار يرجع بالأساس إلى العاطفة ، حيث نجد بعض متخذي القرار 
تحكمهم العاطقة و الإنفعالية أثناء إختيار البدائل ، و يتحيزون للفئة معينة مقابل فئات أخرى لمجرد 

الإهتمام بالفكر  أو الحل المقترح ليدرج كأحد البدائل الجيد  التي كراهيتهم لبعض أفراد المنظمة، دون 
 .تكون في صالح المنظمة

لأجل معرفة خصائص القرار يتطلب منا التدقيق فيما قدمته : خصائص عملية إتخاذ القرار .4
ضها التعاريف وآراء الباحثين و المفكرين وتفكيك المفاهيم الفكرية المقدمة حول القرار حيث ترتبط ببع

 :البعض و تظهر الخصائص من خلال
                                                           

 .41ياسر عربيات، مرجع سابق، ص 1
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 :يات متعددة يمك  أن نوجزھا في الأتكما لعملنة إتخاذ القرار صف

 يعني ذلك أن تقوم على أساس افتراض مؤداه أنه لا يمكن": عملية قابلة للترشيد  . أ

بأي حال من الأحوال الوصول إلى ترشيد كامل للقرار ، ولكن بالإمكان الوصول إلى مستوى معين 
من الرشد والمعقولية،وأن عملية اختيار البديل المناسب تمر بعد  خطوات مختلفة ، وتحت تأثير 
عوامل وضغوط مختلفة ومتباينة ، وهذا يجعل من غير الممكن أن تكون هناك معلومات دقيقة 

   .1"حول موضوع معين
خذ القرار في إختيار علينا أيضا توضيح أن رشد القرارات يتوقف على إمكانية التنبؤ الدقيق لمت

بدائله،يعد أمر صعبا للغاية،حيث تكون الأهداف معقد  وكثير  ومتداخلة،وتتعارض مع بعض الأفراد 
 .،فتجعل من الرشد و العقلانية أمراً محدوداً،بعيد عن التقديرات الإحصائية القابلة للقياس والدقة

 
 :عملية تمتد في الماضي والمستقبل  . ب

نابعة من قرارات سابقة وبالتالي فهي امتداد واستمرارلها، وأن القرار ..القرارات يعني هذا أن معظم " 
لا يمكن اتخاذه بمعزل عن باقي القرارات الأخرى التي سبق اتخاذها ، بل القرار في هذه الحالة يعد 
ا مجرد حلقة من سلسلة طويلة من القرارات ، مما يجعل من المستحيل تحديد القرار الأصلي بدقة،هذ
وأن عملية اتخاذ القرارات تمتد في المستقبل نظرا لأن الآثار التي سوف يتركها القرار تنصرف إلى 

 2."المستقبل
نلاحظ أن عملية إتخاذ القرار عملية متكاملة متسلسلة ، قائمة على القرارات السابقة في حلقة 

رغم من ارتباطها بقرارات في متداخلة ، تمتد إلى المستقبل، الإ أن القرارات التي تتخذ مستقبلا ب
الماضي إلا أن العوامل المؤثر  في القرار تختلف إختلاف كلي عن ماهو في الحاضر حيث تتميز 
البئية التنظيمية بالتغيير المفاجت و الطارئ ، مما يجعل عملية إتخاذ القرار تتخذ شكل آخر يختلف 

تيار البديل يكون أكثر دقة كونه تمتد عن ما كان عليه قبل ولو بشكل جزئي وقليل، وبالمقابل إخ
 .جذوره للقرارات سابقة مشابهة وفي نفس الوقت يمكن تنفيذه بطرق أكثر دقة وفعالية
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جتماعية  . ت  :  متأثرة بعوامل إنسانية وا 
إتخاذ القرارات تنبع من كونها عملية يتدخل ويؤثر فيها العديد من العوامل النفسية الخاصة  عملية "

القرار نفسه والمرؤوسين و كل من يسهم في إتخاذ القرار ويتأثر به مباشر  أو غير بشخصية متخذ 
هذا وأن هذه العملية تتأثر من ناحية أخرى بعوامل اجتماعية نابعة من البيئة التي يتم … مباشر  

فيها إتخاذ القرار هذا سواء أكانت هذه البيئة داخل المنظمة أم خارجها وهي بيئة المجتمع الذي 
 .1"عمل المنظمة في إطاره و تمارس كل نشاطاتها المختلفة فيهت

  : 2عملية أساسها الجهد الجماعي . ث

 ويقصد منها ان عملية إتخاذ القرار نتاج عمل جماعي، ومجهودات مشتركة في المراحل المختلفة،

 القرارقييمها،وتنفيذ ت ووجمعها و تحليلها تحضيرها لمعطيات،وا بحسب متطلبات كل مرحلة،كإعداد

حيث تتطلب مرحلة تنفيذ القرار العمل الجماعي التعاوني المشترك، بين أعضاء الجماعة، التي 
يعنيها القرار،حيث ظهر العمل التشاركي الجماعي بفعل التطورات التي عرفتها المنظمات 
ز الحديثة،وبظهور المشاكل التنظيمية و تعقد وتداخل نشاط المنظمات، أصبح من الضروري التركي

على مجهود مشترك لمواجهتها،وقد أكد كتاب الإدار  و التنظيم على أنه يحب الإقرار بأن القررارت 
 . لا تنسب لمتخذها بل الى العمل الجماعي المشترك

 : عملية حركية مستمرة . ج
مرحلة إلى أخرى وصولا إلى الهدف المراد  وتظهر هذه الصفة من خلال انتقال هذه العملية من" 

المشكلة محل القرار،وفي معظم الأحيان تكون المشكلة ذات طابع مستمر من مرحلة  تحقيقه لحل
الأخرى بناء على المتغيرات والظروف المحيطة كتغير كمية المعلومات التي بين يدي متخذي القرار 

 .3"ونوعيتها 
يعني ذلك أن في بعض الحالات تكون المشكلة ذات طبيعة مستمر  و حركية ، أي قد تظهر 
مشكلات جزئية أثناء حل هاته المشكلات ، مما يتطلب إصدار قرارات أخرى مكملة لحل المشكلة 

                                                           
 .11نفس المرجع السابق، ص 1
 .11نفس المرجع السابق، ص 2
 .10نفس المرجع السابق، ص 3
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التي تواجهها المنظمة، وحتى يكون القرار فعال يلجأ المدراء في حالة ظهور مشكلات فرعية إلى 
 .إتخاذ قرارات مكملة للقرار بهدف إنجاحه وتخطي كل العقبات

  :عملية معقدة وصعبة  . ح
تتطلبها مراحلها المتعدد  ، وهذا يجعلها عملية  ذه العملية بكونها تتضمن نشاطات متعدد تتميز ه"

ويتصور سايمون عملية . ولهذا فإنها تتطلب قدرات ومهارات مختلفة لإنجازها . معقد  وصعبة جدا 
مرحلة التفكير  -2مرحلة البحث والاستطلاع  -1: إتخاذ القرار بأنها تمر بثلاث مراحل وهي

 . 1"مرحلة المقارنة والاختيار -3. لتصميم وا
 :عملية مقيدة وتتسم بالبطء أحيانا  . خ

أي أن متخذ القرار يخضع للعديد من القيود والضغوط وهو يمارس عملية اتخاذ القرارات ،وهذه  "
،وتتسم هذه العملية في ...القيود نابعة من أمور قانونية ومن المرؤوسين ومن الذين يمسهم القرار

الأحيان بالبطء نظرا لكونها تستغرق وقتا طويلا للوصول إلى القرار والسبب في ذلك هو تعقد بعض 
 المشكلة محل القرار في معظم الأوقات،أو بسبب تردد متخذ القرار أو الرجوع في اتخاذ القرار

 2"من دراسات ومناقشات عديد   الأسباب معينة،أو بسبب ما تتطلبه عملية إتخاذ القرار
ان القيود التي تواجه متخذ القرار قد تكون لها علاقة بالجماعات الموجود  في المنظمة، نلاحظ 

حيث أن بعض الجماعات الغير رسمية تمارس الضغط بهدف السيطر  على عملية إتخاذ القرار، أو 
لتمرير قرارات تخدم مصالحها أو أهدافها لذلك قد تكون القيود داخلية، ومن جانب أخر تمارس على 

تخذ القرار قيود خارجية ،كالقوانين و جماعات المصالح أو جهات حكومية أو غيرها لأجل تمرير م
قرارات قد تكون غير شرعية أو قانوينة ، ويتم الضغط على متخذ القرار ، وتتاثر قرارته ومنه فشل 

 .المنظمة
 
 

                                                           
1
 .10صنفس المرجع السابق،  

 .10نفس المرجع السابق، ص 2
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 (:أنواعها، الأهمية ، الأهداف ، المعوقات)إتخاذ القرار : ثانيا

 :القرارات بالمنظمةأنواع  -0
إن القرارات التي تتخذ على مستوى أي منظمة مهما كان طبيعة نشاطها ونوعها و حجمها تتنوع و 
تتباين بحسب عدد من المعايير و التصنيفات ، وقد تعدد أنواع القرارات بحسب طبيعة و توقيت و 

لذلك سوف نتطرق من  حالة و متغيرات و العوامل المؤثر  و غيرها من المتطلبات و المحددات
 :خلال هذا العنصر إلى إحصاء شامل لأنواع القرارات ، من حيث عدد من التصنيفات التالية

 :توجد قرارات مصنفة بحسب حداثتها أو قدمها حيث نجد القرارات كالتالي

   :القرارات التقليدية -1

 :القرارات التنفيذية -أ
المتعلقة بالحضور والانصراف وتوزيع العمل والغياب هي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكرر  كتلك "

والأجازات، وكيفية معالجة الشكاوى، أن هذا النوع من القرارات يمكن البت فيه على الفور نتيجة 
 .1"الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدير والمعلومات التي لديه

قة بالحضور و الإنصراف قد نلاحظ أن جل المنظمات الجزائرية ،في مثل هذه القرارات المتعل
تخضع للعلاقات الشخصية، حيث يعمل متخذ القرار على تغطية غياب بعض العاملين لأهداف 

ة، في حين يخض بعض العاملين للقانون، ويجدر نيشخصية ، ولا يتم التعامل وفقا للإجراءات القانو 
العطل و الشكاوي كلها قرارات الاشار  ان القرارات المتعلقة بالحضور و الإنصراف وتوزيع العمل و 

 .مصدرها القانون ولا يمكن لمتخذ القرار الإنفراد بإتخاذها

 :القرارات التكتيكية -ب
ن كانت في مستوى أعلى من القرارات التنفيذية، وأكثر فنية وتفصيلا، " تتصف بأنها قرارات متكرر  وا 

 .2"ويوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصين

                                                           
 .120جمال محمود عبد الله، مرجع سابق، ص 1
 .120نفس المرجع السابق،ص 2
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هذه القرارات لتطبيق القرارات التي إتخذت في مستوى أعلى في إطار السياسات و الأهداف  تكون
المسطر  ،وتكون مرتبطة بالهيكل التنظيمي وقنوات الإتصال و توفر البيانات و المعلومات، يعني 

هنا  أن القرارات التي تتخذ على مستوى الإدار  الوسطى ، لتجسيد قرارات الإدار  العليا ، وينبغي
الإشار  إلى أن بعض المنظمات الجزائرية، تعيش حالة من العشوائية حيث يتم إشراك كل الفئات 
ن كان الفرد لا ينتمي لها، وهذا يؤثر على القرار حيث تظهر صراعات  في هذه القرارات حتى وا 

  .تعرقل فعالية تجسيده، حيث توكل هذه القرارات أمرها للفنيين و المتخصصين
 

 :غير التقليدية القرارات -2
 :القرارات الحيوية - أ

هي تتعلق بمشکلات حيوية يحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي على نطاق واسع، "
بدعو  مساعديه ومستشاريه  -متخذ القرار  -وفي مواجهة هذا النوع من المشكلات يبادر المدير 

متخذ القرار  -يعقد لدراسة المشكلة، وهنا يسعى المدير من الإداريين والفنيين والقانونيين إلى اجتماع 
لإشراك كل من يعنيهم أمر القرار من جميع الأطراف في مؤتمر، وأن يعطيهم جميعا حرية  -

 .1"المناقشة مع توضيح نقاط القو  والضعف
ن بالمنظمة الجزائرية ، على دعو  العاملي نلاحظ أنه في مثل هذه القرارات يعمل متخذ القرار

لإشراكهم في القرار، ومنحهم الحرية في المناقشة ،وتحديد نقاط الضعف و القو  ، عاد  عندما تتفاقم 
اء الشرعية على قراراته ، فالمشكلة ويصبح حلها أمر معقد للغاية، حيث أن متخذ القرار يريد إض

رك فيها العامل ، كما لابد من الإشار  أن القرارات التي يشاوجعل الكل يتحمل مسؤولية الإخفاق
الجزائري تكون عاد  تلك القرارات التي يكون عضو في مجالسها أو لجانها، حيث تقوم على 
الجماعية و القرار المشترك بحكم عمله و مهامه وما منحه له القانون ليكون عضو شرعي بها 

 .لويمكنه إبداء رآيه بكل وضوح وفي مرات يكون رآيه معرض لتهميش أو الضغط لطرح البدي

 : القرارات الاستراتيجية - ب

                                                           
1
 .17،ص2714، دار أمجد، الأردن،إتخاذ القرارات الإدارية أنواعها و مراحلها: نوال عبد الكريم الأشهب 
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وتكون أساسية، و قرارات طويلة الأمد تعالج علاقة المنظمة مع بيئتها، بشكل ملحوظ في ما يتعلق "
تضع هذه القرارات الأهداف الرئيسة وأغراض المؤسسة، وتتضمن . بمنتجها أو خدمتها وأسواقها

تميل مثل هذه القرارات لئلا تكون  .أيضا أنها ستغدو الموضوع الرئيسي لبيانات سياسة المنظمات
روتينية وغير متكرر ، وهي عاد  معقد ، لاسيما في ما يتعلق بعدد المتغيرات التي يجب أن تؤخذ 

 .1"بالحسبان قبل وضع الخيارات النهائية
نلاحظ في هذه القرارات يشارك الأفراد ذوي المؤهل العلمي وغالبا هم الإطارات ، التي تعتمد عليهم 

مة ،ويجب الإشار  أنه في بعض المنظمات الجزائرية يتم إشراك أطراف أخرى لإعتبارات المنظ
مكانية نجاحه، فعلى الإدار  الإنتباه لهذا الإشكال  شخصية ، مما يؤثر في القرار وجودته وفعاليته وا 

 .لأن نتائجه مستقبلا تكون كارثية
 :كما يصنف آخرين القرارات إلى ثلاث مجموعات هي

 :ت المبرمجةالقرارا - أ
لا تحتاج عند اتخاذها إلى إجهاد ذهني أو إبداع من قبل متخذي القرار التي القرارات المبرمجة هي "

نما يتخذ القرار تلقائيا  طلب إجاز  ، تقسيم العمل ، إعلان مناقصة ) ومن أمثلة هذه القرارات . ، وا 
من الأمور المماثلة لهذه الحالة ، ويفضل في مثل هذه الحالات تخويل المستويات ( وغير ذلك.. 

 .2"لتنفيذية صلاحيات إتخاذ مثل هذه القرارات بدلا من الإدار  العليا الإدارية ا
 :يتميز هذا النوع من القرارات ب

 .هذا النوع من القرارات يأخذ صفة التكرار" -

  .الظروف التي يؤخذ فيها مثل هذا النوع من القرارات غالبا ما تكون ثابتة ويمكن توقعها -
  .معدومةدرجة المخاطر  قليلة أو قد تكون  -

                                                           
 .247حسام الدين خضور، مرجع سابق،ص:كول جيرالد تر 1
 .224ثامر ملوح المطيري،مرجع سابق، ص 2
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 .1"في أغلب الحالات تتوفر لدى متخذ القرار المعلومات الكافية -
نلاحظ أن هذه القرارت تماثل القرارات التنفيذية، ويجب على متخذ القرار الإنتباه لمن يوكل لهم 
القرارات أن يكونوا على قدر كافي من الأمانة و المسؤولية، حتى لا تعم العشوائية و اللامساوا  بين 

 .رادالأف

 :القرارات شبه مبرمجة - ب
القرارات التي تصنع في ظروف لا تستطيع تحديدها مسبقا، ويكون فيها تحديدات من قبل  "وهي

البيئة المحيطة وقد يكون جزءا منها مبرمجة ولكنها غير كافية لعملية صنع القرار ولا بد لها من 
المرور بمراحل حل المشكلة المعروفة ولا بد من تطوير حلول ممكنة، كما إن جميع هذه الأحداث 

جري في وضع شبه مؤكد، ومن أمثلة ذلك تعيين موظف جديد أو فتح خط إنتاج جديد، فهنالك ت
 .2"ابعض الجوانب المعروفة حول المشكلة ولكننا نجهل قسما كبيرا منه

هذا النوع من القرارات مهم حيث نجد في بعض الحالات طول مد  القرار خاصة فيما يتعلق بفتح 
ة أو توظيف متخصصين ، لذلك في مثل هذه القرارات يجب دمج مصالح أو وحدات تابعة للمنظم

الأفراد للمشاركة فيها حتي يتم إنتقاء القرار الجيد وتجسيده في آجاله، حيث أن طول فتر  هاته 
 .القرارات تؤثر بشكل مباشر على نمو المنظمات

 :القرارات الغير مبرمجة - ت
 التعقيد وعلى درجة من الأبعاد متعدد  مشاكل بحل تتميز فهي مبرمجةال غير القرارات تخاذإ أما

 لأن ، طبيعي أمر وهذا ، الإطلاق على فوريًا القرار اتخاذ يكون لا الحالات هذه وفي ، والعمق
 هذه تتطلب ، للمشكلات المناسبة الحلول. الهدف لتحقيق. والجهد التفكير من الكثير يتطلب حلها

 يستغرق كما. فيها تبنيها يتم التي والبيئة الموضوع تنوع بسبب القرار صانعي إبداع عاد  القرارات

                                                           
دار  ،(المفاهيم ، الوظائف، الأنشطة) الادارة العامة: طلق عوض الله السواط، طلعت عبد الوهاب، طلال مسلط الشريف 1

 .211-211حافظ، جد ،بدون سنة، ص
 .03أحمد محمود محمد خلف، مرجع سابق ،ص  2
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جراء الآراء عن والتعبير المعلومات لجمع طويلاً  وقتاً الأمر  تتضمن التي والأبحاث البحوث وا 
 .1إمكانياتها ومناقشة الفرضيات

 :وتعد القرارات الغير مبرمجة من أصعب القرارات التي تتخذ،حيث تتميز ب
 . جديد قضايا  أو للأسئلة جديد  إجابات تقديم إلى يهدف" -1
 .وتطورها الخارجية البيئة على الداخلية الظروف فعل رد عن يعبر -2
 . المتجدد  تؤدي إلى إيجاد حالة أو وضع جديد في ضوء الأهداف والوسائل -3
 .2"تتضمن إحداث تغيير جذري في السياسات او الإجراءات أو الأساليب  -4

 :بارنارد القرارات حسب شستركما يوجد تصنيف أخر لأنواع 

  كون عاد  في شكل أوامر تصدر من الإدار  العليا ويتطلب تطبيقها جملة من ت :القرارات التنازلية
 .القرارات الفرعية التي تتم اصدارها ايضا الإدار 

ولنجاح مثل هاته القرارات يجب أن توفر الإدار  ،نظام إتصال جيد وفعال يقوم بالأساس علا 
الرسالة ولإعتماد على لغة واضحة ومفهومة ، حيث في كثير من الاحيان يقع الغموض في وضوح 

قراء  التعليمات و المراسلات و الأوامر التي تصدرها الإدار  العليا، ومنه فشل القرار لإعتماد على 
 .معلومات مبهمة

  من المستوى  تكون هذه القرارات في في شكل شكاوي او غيرها تصدرو  :القرارات التصاعدية
 .الادني او الإشرافي لترفع للمسؤل بهدف إتخاذ القرار بصفة نهائية

هاته القرارات جيد  ومهمة أيضا ، لأنها تترجم فعلا العقبات التي تمنع تحقيق تنفيذ القرار، أو تكون 
في شكل مضامين للحل بديل ، كما قد تتضمن تشخيص مشكلات فرعية تعرقل القرار الإستراتيجي 

 .التكتيكيأو 

  القرارات الناتجة عن المبادأة والمبادرة الشخصية للإداري:  

                                                           
 .41-41، ص1403، بدون دارنشر، بدون بلد، مبادئ الإدارة العامة: محمد عبد الفتاح 1
 .237ثامر ملوح المطيري، مرجع سابق، ص 2
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هذا النوع من القرارات يدل على كفاء  المسؤول ومعرفته بحقائق مرکزه وسلطته وتقديره لاستجابات "
رؤسائه، وهي تتضمن عنصر المخاطر  من حيث عدم موافقة الرؤساء على تلك القرارات، إما لعدم 

 .1"لأنها تتجاوز حدود وصلاحيات ذلك المسؤولأهميتها أو 
 :أما أنواع القرار حسب تأثير البيئة المحيطة هي

 :2قرارات في حالة التأكد .0
هذا النوع من القرار يكون متخذ القرار على دراية و متأكد من طبيعته ومتغيراته، و العوامل المؤثر  

ون في البيئة المستقر  حيث يكون متطلباته فيه و نتائجه و آثاره على المدى الطويل، وعاد  ما يك
واضحة، على المستوى العملي و الإداري ، ويستخدم بها النماذج المحدد  التي تركز على 

 .المعادلات الرياضية

 :3قرارات في حالة المخاطرة .2
وهي القرارات التي تتخذ في أوقات صعبة خطر  وظروف محتملة حيث تتطلب وضع تقديرات 

المستقبلية، ويكون دور متخذ القرار بارز، حيث إذا كان القرار صحيح هذا يؤكد خبرته للظروف 
 .ومهارته وتأهيله، وتستخدم هذا النوع من القرار في الإدارات حيث أساسه التجربة و الخطأ

 :4قرارات في حالة عدم التأكد .2
قعة، و التنبؤ بها، وهي تتعلق بالأهداف ورسمها حيث يصعب على الإدار  تحديد الظروف المتو 

وتكون المعلومات قليلة و أيضا هنا يظهر دور متخذ القرار في إختيار البديل و القرار السليم في 
 .وضع الظروف الغامضة

أما إذا إعتمدنا على درجة الشمولية للقرار أو حجم التنظيم،يمكننا التمييز بين العديد من القرارات 
 :وهي

                                                           
، مكتبة العبيكان، الرياض 1،طالأسلوب القويم في صنع القرار السليم: محمد إبراهيم التويجري، محمد عبدالله البرعي 1
 .0،ص1440،
 .30،ص1440، دار المسير ، عمان، 1،طنظرية القرارات الإدارية مدخل كمي في الإدارة: حسن علي مشرقي 2
 . 441،ص1443، مجموعة دالتا، جامعة الجزائر،الحاسب ونظم المعلومات الإدارية:فهمي طلبةو آخرون محمد 3

 .10،ص1440، دار اليازوري، عمان،1ط ،(مدخل كمي)إتخاذ القرارات الإدارية: منعم الموسوي 4
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تلك القرارات التي يكون أثرها يمس كل وحدات التنظيم، وتتعلق  هي:القرارات الشاملة  -
بنشاطاته كقرار أوقات العمل،و العطل،حيث انها قرارات شاملة التأثير على جميع العاملين 

 في كل المستويات التنظيمية

 . 1"فتشمل وحد  معينة أو مستوى واحد  من التنظيم دون سواه" :القرارات الجزئية  -
 :آخر للقرارات حيث تكون بناءا على طبيعتهاهناك تصنيف 

مجموعة من القرارات التي يتخذها المسير في إطار وظيفته "هي : فالقرارات التنظيمية -
الرسمية التي يشغلها، وتمثل إنعكاسا للسياسة العامة للمؤسسة، وتجسيدا للطبيعة التنظيمية 

المسير، ويمكن تحويل صلاحية لها، من حيث التعليمات أو الأنظمة التي تعكس شخصية 
 .2"هذه القرارات إلى المستويات الإدارية الأخرى

حيث تكون قرارات من طرف المدير او المسيرويغلب عنها الميول و :القرارات الشخصية -
 .3"الخبر  الشخصية في العمل حيث تكون الممارسة الميدانية ولا يمكنه إحالتها للغير

ومواصفات القرار السليم، حيث أن هكذا قرار پتصف بعدد يمكن أن يتم تشخيص ماهية  كما
  :من المواصفات ندرجها على النحو التالي

 .ويعني ذلك الانسجام مع القوانين والأنظمة واللوائح المقبولة بشكل عام :الشرعية" -
لمشكلة بكافة أبعادها، ل ويقصد بذلك الاستناد إلى معلومات دقيقة، ودراسة وافية :الدقة -

 .عاد عن التخمين والحدسوالابت
ويتم ذلك من خلال أخذ آراء الأشخاص المهنيين والمختصين،بالشكل الذي  :المشاركة -

 .4"يسهل قبول القرار

                                                           
 .34،ص2710اليازوري،عمان،،دار المنهج الكمي في إتخاذ القرارات الإدارية المثلى: مؤيد الفضل 1
2
، دار اليازوري، عمان، نظام التسيير بالأهداف في المؤسسات العامة بين النظرية و التطبيق: وفاء رايس 

 111-117،ص2711
 .241-244، مرجع سابق ،صحسن الشماع خليل محمد و كاظم خضير محمود 3
 .41نفس المرجع السابق،،ص 4
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يقصد بذلك تفكيك مفهوم القرار في شكل وحدات أو أجزاء مكونة للقرار ككل،  :عناصر القرار .2
 :alexis 1و أليكس  wilsonأي الأجزاء المكونة للقرار وقد أوضح كل من وليسن 

 :بيئة القرار -
تلعب المؤثرات الداخلية و الخارجية في القرار،و إختيارالبديل المناسب الفعال الرشيد، حيث أن  

الظروف البيئية الداخلية المرتبطة بالظروف الفيزيقية و انظمة الحوافز و نظام الترقية، و اللوائح 
ودرجة توفر المعلومات، كما تلعب المؤثرات الخارجية التنظيمية، تأثير على القرار و إنتقاءه 

ختيار البديل المناسب في ظل  كتهديدات و المتغيرات التي تواجه المنظمة تأثير على القرار وا 
 .متغيرات خارجية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 ALEXIS.M AND WILSON.C.Z: ORGANIZATION DECISION MAKING, 

(ENGLOWOOD CLIFFS, N. J PRENTICE HALL, 1967,P102. 
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 1النموذج الأساسي العام لصنع القرارات(: 17) شكل رقم
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
-ROBERT KREINER, MANGMENT,6TH ED, BOSTON:HOUGHTON :المصدر

MIFFLIN,1995,P239. 

ويوضح الشكل الموجود أعلاه خطوات إتخاذ القراربالمنظمة، حيث يتم أولًاكشف الوضع الداخلي و 
الخارجي المؤثر على المنظمة، حيث يشكلان أحد المتغيرات الأساسية المؤثر  المرتبطة بإتخاذ 

                                                           
1 ROBERT KREINER, MANGMENT,6TH ED, BOSTON:HOUGHTON-

MIFFLIN,1995,P239. 

 إفحص الوضع
 الداخلي و الخارجي 

 هل هناك
 حاجة لقرار؟

 راقب وتابع
 النتائج

 إتبع قاعدة القرارات المبرمجة 
 الموجودة حاليا

 طور قرار غير مبرمج
 عن طريق إيجاد حل للمشكلة

 هل القرار
 ؟متكرر
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د و الإستفسار عن إمكانية القرار أو الحاجة له،فإذا القرار و النتائج المترتبة عنه، بعد ذلك يتم التأك
لم تحتج المنظمة لإتخاذ القرار يعود متخذ القرار إلى الفحص وتمحيص البيئة أو الوضع الداخلي و 
الخارجي، أما إذا كانت هناك حاجة لإتخاذ القرار حيث يتم التأكد من طبيعة القرار، هل هو متكررأم 

ذا لا ، وهل هو جديد أم لا؟  فإذا كان غير متكرر يتم البحث عن قرار غير مبرمج،لحل المشكلة، وا 
كان متكرر يكون القرار مبرمج بالمنظمة، وبالتالي في حال وجود حل أو لجأنا إلى قرارات يتطلب 
الأمر مراقبة ومتابعة النتائج، وعند الإنتهاء من سيرور  هاته الخطوات نرجع مر  أخرى إلى التغذية 

 .1حص المؤثرات الداخلية و الخارجية مجدداً الراجعة وف

 (:متخذي القرار) أطراف القرار  

وهم هؤلاء الأفراد أو الجماعات التي تقوم بالفعل بالاختيار من بين البدائل، وصانع القرار ومنفذ "
 إن المدخل المناسب لاتخاذ القرارات هو ذلك المدخل الذي يؤكد على ضرور . القرار والمتأثر بالقرار

تحقيق الأهداف التنظيمية بالإضافة إلى الأهداف الفردية لمتخذي القرارات، وعلى ذلك فإن متخذ 
القرار الناجح هو الذي يحسن استخدام كل ما يتمتع به من قدرات ومواهب من أجل الوصول إلى 

 .2"قرارات سليمة مسترشدا في ذلك بالمنهج العلمي في اتخاذ القرارات

  :أهداف القرار -
الأهداف عن طريق تمكين العاملين و منحهم  نالمنظمات على تحقيق مجموعة م تعمل

ونموها، ضمن النسق العام  بقائهاصلاحيات، و إحلال ميكانيزمات تنظيمية و إقتصادية لضمان 
التنظيمي،و تمثل الأهداف التي يسعى متخذ القرار تحقيقها تنظيمية بدرجة الأولى كتحقيق التنافسية 
و الربحية و الإنتاجية العالية، وغيرها ، وبالمقابل هناك أهداف فردية يعمل الأفراد للوصول إليها 

 .كأطراف في عملية إتخاذ القرار و منفذين له

                                                           
 .17محمد إبراهيم التويجري، محمد عبدالله البرعي، مرجع سابق،ص 1
، مكتبة القانون في دعم إتخاذ القرارات الإدارية في المنشئات التجارية دور نظم المعلومات الإدارية: أحمد محمود خلف  2

 .04،ص2711و الإقتصاد، الرياض ، 
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لقرار المتخذ هو تعبير عن سلوك أو تصرف معين يراد القيام به من أجل هدف أو غاية معينة إن ا
،فكما هو معروف في مجال العلوم السلوكية و الإنسانية وراء كل سلوك دافع ، ووراء كل دافع 

 1حاجة يراد إشباعها

 :بدائل ملائمة لاتخاذ القرار -

ن على الأقل، ويمثل البديل الملائم ذلك البديل الذي غالبا ما يتضمن موقف القرار بديلين ملائمي"
يعتبر ملائمة وعملية من ناحية التنفيذ وأيضا مساهمته في حل مشكلة قائمة، فإذا كان خلاف ذلك 

 .2"فإنه يعتبر بديلا غير ملائم ويجب استبعاده من موقف القرار

 : المعلومات و البيانات -
المعلومات الكافية حول الموقف أو المشكلة ، و إبعادها وذلك أثناء إتخاذ قرار ما يتوجب توفر "

 3"لأخذ رؤية واضحة لدى متخذ القرار
تشكل المعلومات الماد  الخام لإتخاذ القرار، فغياب أو إحتكار أي معلومة من شأنه أن يجعل القرار 

إيجاد  غير صحيح ، وخاطت فجمع وتوفير المعلومات من كل المستويات يساهم بشكل كبير في
 .البدائل المناسبة ومنه الوصول إلى قرار رشيد

 :ترتيب البدائل   -

يعمل متخذ القرار على ترتيب البداي بحسب أهميتها، حيث يكون الترتيب تنازلي من البديل الأكثر 
أهمية إلى الأقل منه أهمية،وقيد يخضع هذا الترتيب للمنطق الشخصي أو الموضوعي أو الإثنين 

 .معا
البدائل يجب ان يقوم على مبدأ الفعالية ، و الرشد وليس بناءا على معايير أخرى لا تخدم إن ترتيب 

المنظمة ،وتنعكس عليها سلبا حيث تكون النتائج وخيمة ،لعدم القدر  على الترتيب التفاضلي للبديل 
 .الأفضل الذي يخدم حل المشكلة والوصول إلى قرار سليم خال من العيوب و الأخطاء

                                                           
 04-00ياسر عربيات، مرجع سابق ،ص  1

 .04أحمد محمود محمد خلف، مرجع سابق، ص 2  
 .04ياسر عربيات ، مرجع سابق، ص 3
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 :البدائل اختيار  -
ويمثل الاختيار الحقيقي بين البدائل المتاحة العنصر الأخير في موقف القرار إن هذا الاختيار "

يؤكد حقيقة أن القرار قد اتخذ، وأن على المديرين في حال اختيارهم للبديل يجب أن يركزوا على 
"ذلك البديل الذي يضاعف من العائد طويل الأجل للمؤسسة

1
 

 : القيود -
متخذ القرار عددا من القيود البيئة الداخلية و الخارجية تشكل معوقات أمامه عند إتخاذه يواجه "

القرار، وهذه القيود عليه أن يحسن التعامل معها ويخفف من آثارها السلبية قدر الإمكان كالمورد 
 .2"الإقتصادي و مستوى كفاء  العاملين

 :أهمية إتخاذ القرار بالمنظمة .2
في جميع وظائف الإدار  و أنشطتها ،حيث أن الإدار  تمارس التخطيط و تعد عملية متغلغلة  -

 .3التنظيم والقياد  والرقابة  تقوم بإتخاذ قراراتها بحسب كل وظيفة
فيعملون على  تساعد على تحسين نوعية القرار، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى العاملين" -

 .تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة 
ناحية، وبين  ا تؤدي المشاركة إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير وبين أفراد التنظيم منكم  -

 . .4"التنظيم والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى
عملية إتخاذ القرار عملية معقد  تتداخل فيها الكثير من العوامل و المتغيرات مما تجعلها عملية  -

 .هامة في المنظمة
 .حلول للمشكلات التي تواجه الأفراد و المنظمة ككل الوصول إلى -

                                                           
 .01نفس المرجع السابق، ص 1
 .07سابق، ص ياسر عربيات، مرجع  2
 .41علي محمد عبد الوهاب، مرجع سابق، ص 3

4
 .74نوال عبد الكريم الأشهب،مرجع سابق،ص 
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التكييف مع البيئة الخارجية بحكم التعامل الدائم مع مشكلات مماثلة ، حيث يمكن تقدير الأضرار  -
 .في حالة المخاطر  و عدم التاكد

رار إشراك الأفراد و الجماعات لطرح مختلف الآراء و الأفكار و البدائل لحل المشكلات و تنفيذ الق -
 .في آجاله ،حيث المشاركة تخفف من الرفض و التغيير لدى الأفراد كونهم شاركوا في إنتقاءه 

إعداد قيادات في مستوى الإدار  الوسطى و رفع الروح المعنوية للأفراد داخل المنظمة ، نتيجة  -
 .الثقة المتبادلة بين الإدار  و الأفراد

 نجاز، بحكم مشاركتهم في عملية إتخاذ القرارتحقيق مختلف حاجات الأفراد كالإعتراف و الإ -
 .ربط أجزاء المنظمة و فتح قنوات الإتصال بفعل أن عملية إتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية -
تحقيق التكامل و الإنسجام بين أهداف الأفراد و المنظمة ،و المستويات التنظيمية حيث القرارات  -

 .جاحهاتمس كل المنظمة والكل يعمل لتنفيذها ون

 أهداف عملية إتخاذ القرار في المنظمة .4
إن الخوض و التفصيل في الهدف من عملية إتخاذ القرار يتطلب منا ، التحليل على مستوى مراحل 
إتخاذ القرار ، حيث تنطوي الاهداف المراد الوصول إليها وتحقيقها بحسب المرحلة التي يمر بها 

ترابطة بشكل واضح ، ولا يكتمل رشد القرار الا بوجود أفراد القرار ،قالقرار عمليية معقد  ومتكاملة م
متفاعلين ضمن النسق التنظيمي الذين ينشطون به ، حيث يعمل الافراد على تقديم أفكارهم و ارائهم 
في الاجتماعات و مختلف اللجان و قنوات المشاركة كأجزاء اساسية لتحريك القرار في مساره 

 .نظمة مع التوفيق بين أهداف الافراد و المنظمةالصحيح ومنه تحقيق أهداف الم
ففي مرحلة تحديد المشكلة يكون الهدف منها ،ضبط كل المؤشرات و المتغيرات المعلقة بالموقف او 
المشكلة التي تواجه المنظمة ، حيث يكون التحديد دقيقا ومتعمقا ، مع استبعاد كل الاسباب الثانوية 

 .التي ادت الى ظهور المشكلة 
أما مرحلة إيجاد البدائل تهدف إلى حصر و إحصاء كل الأفكار و المقترحات و البدائل التي من 
شانها ان تجعل القرار رشيد وعقلاني، ويتم تحديد وجمع كل البدايل و البحث بجدية عن الحلول 



 مدخل نظري للإتخاذ القرار بالمنظمة                              الفصل الرابع            
 

101 
 

في  المناسبة للمشكلة او الموقف مع مراعا  كل الامكانيات المتاحة ، ودمج كل العناصر المؤثر 
 .القرار

في حين تهدف مرحلة تقويم البدائل إلى وضع تقييم شامل للبدائل المطروحة للوصول الى تبني 
 .افضل البدائل و تجسيدها وتحقيها ومنه تحقيق هدف المنظمة

في انتقاء  البحث عن البدائل و المفاضلة بينها   وفي مرحلة اختيار البدائل يتضح الهدف منها
ل وضعه حيز التنفيذ و اختيار الادوات المناسبة و الافراد لإنجاحه وتحقيقه البديل المناسب لأج

 .لحل المشكلة او الموقف الموجود
ثم في تنفيذ القرار يكون الهدف منه تنفيذ القرار بطرق جيد  و الابتعاد عن الأخطاء و المماطلة في 

النزاعات و العمل كفريق جماعي التنفيذ و استخدام الادوات و الامكانيات المتاحة و الابتعاد عن 
 .منسجم حتي يتحقق الهدف وهو تنفيذ القرار

متابعة و تقويم تنفيذ القرارات من خلال توجيه وفي اخر مرحلة وهي التقويم و المتابعة  تهدف إلى 
 جهود الأفراد ، وملاحظة طرق التنفيذ و الأدوات المستخدمة و نسبة التكاليف و المتغيرات الدخيلة

 .تعيق مسار القرارالتي 
 :كما أن الهدف العام من عملية إتخاذ القرار يمكن تحديدها كالتالي

 ازاحة كل العقبات و حل مختلف المشكلات في أنها-
 البحث الجيد عن طرق لإحداث الفعالية التنظيمية-
 .التحكم في مختلف المتغيرات و المستجدات الداخلية و الخارجية-
 .ريب العمال على عملية إتخاذ القرارإعداد بعض القيادات وتد-
 .التوفيق بين أهداف المنظمة و أهداف الافراد-
 .اشراك العمال في عملية إتخاذ القرارورفع الروح المعنوية واشباع حاجاتهم لتاكيد الذات-
 .تنمية الشعور بالمسؤولية لدى الأفراد -
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معقد  تهدف إلى تحقيق كفاء  المنظمة و وبالتالي فعملية إتخاذ القرار عملية شاملة و متكاملة و 
استمرارها، حيث أن نجاح المنظمة يتوقف على قدرتها على إتخاذ قرارات رشيد  فعالة تؤهلها للبقاء 
في الساحة التنظيمية التي تتسم بالتنافسية ، ولا يتحقق فعالية المنظمة الا عن طريق تحقيق أهدافها 

 .بأقل كلفة ممكنة

 ذ القرارمعوقات عملية إتخا .7
إن عملية إتخاذ القرار هي عملية معقد  و تفاعلية، تتفاعل بها عد  عناصر ومجموعات و أفراد 
ضمن النسق العام المشكل للقرار،حيث ترتبط فعالية إتخاذ القرار بالعوامل المؤثر  كالعوامل الداخلية 

أفراد المنظمة و درجة و الخارجية، كما ترتبط بشخصية متخذ القرار ومدى قابليته لإشراك ودمج 
ختيار البدائل و الأدوات التي ينفذ با  الإهتمام بمقترحاتهم و آراءهم و أفكاره في المشكلة المطروحة وا 

 معوقات عد  القرار، ومتطلباته لإنجاحه و تحقيق فعاليته في كل المستويات التنظيمية، لذلك توجد
 :1التالية الاعتبارات من كل إلى المعوقات هذه وتشير ، القرار اتخاذ بعملية تحيط
 البديلة الأهداف بين والاختيارات المفاضلات. 
 البديلة التنفيذ وطرق وسائل بين والاختيارات المفاضلات. 
 محدد  عمل خطة أو استراتيجية في والوسائل الأهداف هذه دمج كيفية. 
 والمعلومات والخبر  الوقت مثل ، القرار صنع عملية تدعم التي الموارد. 
 القرار متخذي على الخارجية البيئة ضغوط. 

 :المعوقات الخارجية -
 وبالتالي  القرار اتخاذ لعملية إنكاره يمكن لا الذي الموضوعي الواقع شكلت الخارجية المعوقات إن
 على الكافية القدر  يملك لا التي الأهداف على التركيز من يمنعه القرار تخاذلإ العقلاني السلوك فإن

 أن يمكن لا والتي ، الأساليب بعض أهمية تقدير في المبالغة يستطيع لا ، أخرى ناحية من تحقيقها
 .الأخرى البديلة الطرق تحققه أن يمكن الذي المستوى إلى تصل

                                                           
 .217ثامر ملوح المطيري،مرجع سابق، ص 1
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 في يواجهها قد التي الخارجية العقبات تحليل أو التحقيق القرار متخذل يمكن ، خارجي موقف أي في
 تنقسم أن يجب الخارجية المعوقات مشكلة فإن عام بشكل. الموقف هذا وظروف لوقائع فهمه إطار
 :فئتين إلى

 صانعو يحتاجه ما وكل ، نسبيًا محدود الحسابات في أخطاء أو أخطاء حدوث احتمال  -1
 منظور من القياسات أو الاختبارات بعض لإجراء ومنطقية مقبولة معايير استخدام هو القرار
 .1ونوعي كمي

نما تحتاج تحليل كيفي وهناك يكون التقدير  -2 وجود مشكلات لايمكن قياسها كمياً، وا 
 .2الشخصي مهم لا يستند على المقاييس الكمية 

 :المعوقات الداخلية -
 من الكثير تتطلب معقد  عملية هو الكبير  المنظمات إطار في القرار اتخاذ أن فيه شك لا مما

 المصدر اللازمة القدرات هذه من جزء أو كل إلى الافتقار ويشكل ، المهنية والمهارات المعرفة
 هذه مصادر بعض ذكر يمكن ، عام بشكل. . العمل تعيق التي الداخلية العوائق لهذه الرئيسي
 :3التالي النحو على الداخلية المعوقات

 التي المواقف حول الضرورية المعلومات إلى القرار متخذي يفتقر قد :والمعلومات البيانات  - أ
كما قد تكون القيود الداخلية   كما قد تكون البيانات المتاحة لديهم غير دقيقة  التحليلتناوله ي

في شكل تفسير المعلومات و المعطيات وربطها بالموقف او الظاهر ،وهذا يؤثر في تقديرات 
 .متخذ القرا رللخطة البديلة

ففي بعض المواقف و الحالات تتوفر المعلومة داخل  :الخلل في نظام الإتصال - ب
جهاز القرار، ولكن المعلومات و البيانات لا تصل إلى المسؤول مما يعيق إشراك العامل 

 .في إتخاذ القرار

                                                           
1 Tannenbaum, Weschler and Massarik: Leadership and Organization: A Behavioral 

Science Approach. (NY: McGraw-Hill Book Co, Inc. 1961 ) PP. 276 - 279. 
 .211ثامر ملوح المطيري، مرجع سابق، ص 2
 .212سابق،صالمرجع ال نفس3
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حيث تشكل هاته الموارد نطاق لإختيار البدائل : ندرة الموارد المادية و الإنسانية و التقنية - ج
 .راتالتي يلجأ لها متخذي القرا

 :كما نجد معقيات أخرى لعملية إتخاذ القرار تتمثل في
  تشكل قيم و إتجاهات ومبادئ متخذ القرار معوق لفعالية القرار حيث نجد بعضهم يتحيز للقيمهو

إتجاهاته دون الفصل بين شخصه و القرار ، مما ينجر عنه فشل القرار وعدم القدر  على المفاضلة 
 .عارض قيمه ومعتقداته مع الواقعبين البدائل ،بالإضافة إلى ت

  يعمل بعض متخذي القرار على المخاطر  عن طريق إتخاذ قرارات فردية غير صحيحة وغير مبنية
 .على اسس أو مدروسة تعمل على فشل المنظمة وتراجعها وتفاقم مشكلاتها

  تنفيذ ضعف نظام الإتصال الداخلي و الخارجي وتركز المعلومة في المستوى الأعلى مما يعيق
 .القرار، بالإضافة إلى إحتكار المعلومة التي من شأنها حل المشكلة التي تواجه المنظمة

  عدم إلمام متخذي القرار بكافة المعلومات و البيانات المرتبطة بالقرار المتخذ ، مما يعمل على
 .العشوائيةإختيار بدائل ضعيفة غير مجدية، وبالتالي الوصول إلى قرارات غير عقلانية قائمة على 

 عدم فهم متخذ القرار للأمور بشكل شامل وعميق في مراحل إتخاذ القرار ومن يقوم يتنفيذه. 
  غياب الكفاء  والخبر  العلمية و التخصص لدى متخذي القرار في مجال الإدار  و التسيير وعدم

 .تقبل النقد و المساءلة و تحمل المسؤولية
 داف الأفراد مما يؤدي إلى فشل القرارات و عدم تنفيذها تعارض أهداف وغايات متخذ القرار مع أه

 .بفعالية
  عدم وجود أفراد متعاونين لهم رغبة حقيقية في المشاركة ، وذلك لتخوفهم من تحمل المسؤولية

 .ولضعف العلاقة بين الفرد و الإدار  نتيجة لممارسات سابقة كتهميشهم أو معاملاتهم كآلالات
  اللوائح التنظيمية التي تحكم العمل من شأنها إعاقة القرار وتنفيذهعدم مرونة القوانين و. 
 1تناقض التعليمات وسرعة تغيرها، ونقص عدد العاملين مما يعيق تنفيذ القرار. 
 "  بموجب هذه الحالة فإن المدير يمتنع عن اتخاذ القرار وذلك بعد أن يدرك بأن  :التجنب المريح

 .وأن تجنب عملية اتخاذ القرار هو الخيار المريح له النتائج سوف لن تكون ذات فائد ،

                                                           
 .21-27محمد إبراهيم التويجري،محمد عبد الله البرعي،مرجع سابق، ص 1
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   بموجب هذه الحالة فإن المدير يعمد إلى عمل فعل ما بعد إدراكه بأن عدم القيام بأي : التغير المريح
 . 1"فعل سوف ينطوي على نتائج سلبيه

 "قادر على بموجب هذه الحالة، يجد المدير نفسه في مواجهة المشكلة لكن غير : التجنب الدفاعي
إيجاد الحل بناءا على خبرته أو تجربته في الماضي، حيث يفكر في الهروب وقد يجعل غيره من 

 .2"يتخذ القرار ويتحمل نتائجه، أو أنه يفكر بالحل الواضح البسيط ويهمل مخاطر  ذلك

 مراحل إتخاذ القرار في المنظمة: ثالثا
 :وضع أهداف ونتائج للقياس .0

إن أول مرحلة تحدث  قبل حل المشكلة أو الموقف الذي يواجه المنظمة أو متخذ القرار، هو وضع 
مجموعة من الأهداف وذلك بهدف تحقيق الفعالية و ضمان الإستقرار و البقاء في المحيط التنظمي 

ول أد و المنافسة مع باقي المنظمات التي لها نفس الحجم و الأهداف ، لذلك إن تحديد الأهداف تع
اللبنات الأساسية لأي منظمة مهما كان قطاعها، وحجمها ودرجة تنافسيتها ، كما أن الحكم على 
المنظمة الفعالة القوية يعتمد على فعالية أهدافها وقدرتها على تحقيق كل الأهداف وتقليل التكاليف 

أهداف مسطر  في في أنشطتها و إنتاجها و خدمتها وجود  منتاجاتها ، هذا لا يتحقق إلا بوجود 
 -التنسيق -التوجيه -التنظيم -التخطيط)سياساتها و أنظمتها وعلى كل المستويات و الوظائف 

 . كما يجب تحديد المعايير التي تقيس النتائج ومدى تنفيذها للقرارات ( القياد  -الرقابة

 :تحديد المشكلةمرحلة  .2
فتحديد المشكلة يحدد الإتجاه الفكري  ،وأصعبهاإن مرحله تحديد المشكلة من أهم المراحل الفكرية " 

فاذا لم يتم معرفة المشكلة الحقيقية فإن القرار الذي سيتخذ سيكون غير ملائم للمشكلة ، الذي يلي

                                                           
 .47مؤيد الفضل، مرجع سابق،ص 1
 .41نفس المرجع السابق، ص 2



 مدخل نظري للإتخاذ القرار بالمنظمة                              الفصل الرابع            
 

101 
 

ومن الضروري التفرقة بين المشكلة السطحية والمشكلة الحقيقية ، فالأولى  ،التي صدر القرار فيها
 .1"إلى قدر كبير من المعرفة والخبر  والذكاء سهلة التمييز أما الثانية فتحتاج

يتوجب في هذه المرحلة تحديد مشكلة القرار بشكل واضح و مختصر، وتعتبر هذه الخطو  النقطة "
المحورية لخطوات اتخاذالقرار الأخرى، ويتم في هذه المرحلة تحديد المتغيرات الممكن التحكم فيها 

وكذا تحديد القيود التي يجب مراعاتها عند حل مشكلة  والمتغيرات التي لا يمكن التحكم فيها،
 .2"القرار

إن صنع القرار هو أساسأ عملية حل المشكلة بإزالة الحواجز التي تعترض تحقيق الهدف "
التنظيمي، فمن الطبيعي إذن أن تكون الخطو  الأولى في عملية الإزالة هذه هي التحديد الدقيق 

يتم تحديد الحواجز أو المعوقات بدقة تتمكن الإدار  من اتخاذ للمشكلة أو للحواجز، وبعد أن 
 .الخطوات لإزالتها أو إبعادها

 :يمكن أن يلفت نظر المديرين إلى هذه المشاكل من خلال
 أوامر يصدرها المديرون للمشرفين. 
 حالات يتم رفعها للمديرين من قبل مرؤوسيهم . 
  3"النشاط العادي الذي يقوم به المديرون أنفسهم. 

المشكلة موضع القرار قد تأخذ أشكالا متعدد  ، لذا لا بد أن يبدأ صانع " إذا نستطيع القول بأن
القرار بالبحث عن المشكلة الحقيقية التي يرغب حلها،كما لابد لمتخذ القرار أن يفرق بين المشكلة 

لى وجودها، إضافة إلى أن هذه المرحلة من مراحل صناعة القرار الرئيسية والمؤشرات التي تدل ع
م القرار، عد ، هو الحالة هومهافتتأثر بمتغيرات سلوكية تشمل الاستعداد المسبق لدى الفرد لفهم واست

 .4"الخ.....قيم الفرد، اتجاهاته، مستوى إدراكه

                                                           
 .14، ص2770المكتب العرب الحديث،،(التخطيط،التنظيم،إدارة الأفراد،إتخاذ القرارات)الذكيةالإدارة :عبد العزيز النجار 1
2
 .11، ص 1440دار اليازوري، : عمان .-مدخل كمي -إتخاذ القرارات الإدارية منعم رمزي الموسوي،   

 .10ياسر عربيات ، مرجع سابق ،ص 3
 .210محمد عبدالفتاح،مرجع سابق،ص 4
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يجاد البدائلمرحلة تحديد و  .2  :ا 
التي تحقق الأهداف المسطر  من طرف المنظمة،حيث تكون حيث يتم وضع جملة من البدائل 

بصور  ظاهرية و مختلفة، فبمجرد تحديد المشكلة يسعى المدير إلى وضع الحلول البديلة من 
مجموعة البدائل المقترحة و المطروحة و المتوفر ،إلا أنه من الصعب وضع بدائل جيد  حيث 

 .1رها من المهارات التي تتوفر لدى متخذ القرارالتخيل و التصورو التحليل وغي  تتطلب مهارات
و يتم في هذه المرحلة من مراحل إتخاذ القرار، حيث يتم تحديد الحلول الممكنة للمشكلة وهنا تظهر 
مهارات القائد الإبداعية في إنتقاء و البحث على أكبر عدد من البدائل التي لها صلة بالموقف او 

ثير عوامل أخرى على نوع البديل المختار كالسلطة المفوضة و المشكل الموجود،بالإضافة إلى تأ
درجة الصلاحيات المسموح بها للفرد،تحدد نوع البديل للمشكل المطروح،حيث قد تكون تكاليف 
البدائل أقل و أحسن لمتخذ القرار بما يتناسب و يسمح لإنفاقه لحل المشكل، الوقت المتاح لمتخذ 

يع البدائل، بالإضافة للعوامل الإقتصادية التي لها صلة بوضع القرار حيث لا يمكنه إحصاء جم
مكانيتها في تحمل الأعباء المادية لوضع بدائل للتنفيذ، بالإضافة إلى المعايير  المنظمة وا 
الإجتماعية الموجود  بالمنظمة،وتوفر العنصر البشري و التكنولوجي التي تساعد متخذ القرار على 

 .2التفكير

فهو يعتمد في . ن يكون عالما بكل الحلول المختلفة للمشكلة أر على شخص واحد فليس من اليسي"
بحاث التي يقوم خرين وخبرتهم ، كما قد يعتمد على الأهذا على معلوماته وخبرته ، ومعلومات الأ

دراسة السجلات ) بحاث ثانوية أو أستقصاء بحاث أولية بالأأخرون ، سواء كانت بها أو يقوم بها الأ
بتكاريا ، أي يحاول الفرد بطريقة غير إوالتفكير في هذه المرحلة غالبا ما يكون . وقراء  الكتب 

 . 3"تقليدية الكشف عن حلول جديد  لم تكن معروفة من قبل

                                                           
 .147ص2772دار الجامعة لجديد ، الإسكندرية، ، - وظائف المديرين -العملية الإدارية علي الشرقاوي،  11

 .217-214محمد عبد الفتاح، مرجع سابق، ص 2
 .14عبد العزيز النجار، مرجع سابق، ص 3
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يكون  وفي هذه المرحلة لابد من توضيح أن مبادر  الإدار  في عملية تحديد و إيجاد البدائل يجب أن
في إتجاه إنساني عن طريق فسح المجال لأفراد التنظيم لطرح مقترحاتهم و آرائهم في الإجتماعات 
التي تعقد لحل المشكلات أو لإتخاذ القرارات ، حيث يجد الفرد فرصة لإبداء رأيه و إقتراح الحل 

ر دراية بالمشكلة نية و العلمية و كونه أكثاالمناسب بناءا على موقعه في المنظمة و خبرته الميد
المطروحة بإعتبار تواجده الدائم و تعامله مع العمل من خلال أداءه لمهامه يوميا، ودرجة 
الصلاحيات الممنوحة له تخوله إختيار  و طرح بدائل جيد  وقد تكون هي القرار الرشيد، كما أن في 

نطلاقا من طرح البدائل هاته المرحلة تتجسد المساهمة و المشاركة الفعلية للعامل في المنظمة إ
ووصولا إلى تنفيذ القرار، لذلك يتم في هذه المرحلة جمع كل الآراء و الأفكار و المقترحات كما 

 . يجب أن تخضع للنقد و الدراسة و التقييم 

 :تقويم البدائلمرحلة  .4
مكانية تنفيذها ، حيث يتم  قياس ما تم بعد المراحل السابقة يعمل متخذ القرار على تقييم البدائل وا 

إنجازه لتنفيذ القرار و درجة تنفيذه و تحقيقه للأهداف،حيث يعمل متخذ القرار على التمييز بين 
نتقاء أفضل حل بناءا على معايير التي حددها سابقا في ضوء سياسة وأهداف المنظمة  البدائل وا 

 .وخططها

ى طبيعة الموقف وأو المشكلة ، عاد  يتم تقييم البدائل المختار  على ضوء معايير تقوم بالأساس عل
و مورد الوقت،وقدرات متخذ القرار ومهارته ورغبته في حل المشكلة، و درجة إستشار  أو إشراك 

 .1المصالح و الأفراد، ثم يقوم بالمفاضلة بين البدائل ومقارنتها للوصول إلى البديل المناسب

المنظمة و المحيط التنظيمي الذي  إن المعايير التي يعتمدها متخذ القرار تختلف بإختلاف حجم
لى خصوصية المنظمة و درجة وعي أفرادها بأهمية عمليةإتخاذ القرار ، ومن أهم  تنشط به، وا 

                                                           
 .111،ص2771قباء،القاهر ،،دار إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي و العشرون: حسن أمين عبد العزيز 1
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المعايير نجد مثلا الكفاء  و التهديدات الخارجية ودرجة المخاطر ،و الوقت، و التكاليف ، و 
 .1التفضيلات و القيم الشخصية

 :د العيوب و المزاياوتحدي إختيار البديل أو الحل .7
يعمل متخذ القرار بعد عملية البحث عن البدائل و المفاضلة بينها ، إلى إختيار البديل الأكثر 
عقلانية و كلفة حيث يمثل هذا البديل أحسن بديل من ضمن مجموعة البدائل المقترحة و 

الامكانيات لتجسيد  المطروحة، وفي مرحلة إختيار البدائل يجب على القائد العمل على توفير جميع
الحل على أرض الواقع، أخذاً بعين الإعتبار المتغيرات و التهديدات التي تعيق تنفيذه و تجسيده، 
لذلك أثناء إختيار البدائل يعمل متخذ القرار على تفحص و البحث على الأدوات الضرورية لضمان 

ستغلال الذكاء في  بلور  الحل لتحقيقة ومنه نجاح تطبيقه ، عن طريق إنتقاء الأفراد المؤهلين وا 
 .عملية إتخاذ القرار

فهو يعتمد على . فمن المستحيل على فرد واحد أن يكون عالما بكل مزايا وعيوب كل البدائل  "
والسبب . وخبرتهم كما يعتمد على الأبحاث الأولية والثانوية ،معلوماته وخبرته ، ومعلومات الاخرين

ومن هنا يكون  ،في المستقبل  المزايا والعيوب لا تظهر فعلا الإفي صعوبة هذه المرحلة هو أن 
فليس هناك من شخص يستطيع معرفة المستقبل ، وكل ما  ،الشك ، وعدم التأكد ، والخوف

والتنبؤ بالمستقبل شيء ، والمستقبل  ،يستطيعه هو ان يتنبأ ما ستكون عليه الأمور في المستقبل 
 . 2"خرأنفسه شيء 

على متخذي القرار التنبه أثناء عملية إختيار الحل أو البديل، أن يتم إختيار البديل ومن جانب أخر 
بدقة تامة والتنبؤ بآثاره المحتملة في حال إختياره و تنفيذه،كما لابد من مقارنة النتيجة للبديل بناءا 

                                                           
 .210،ص2771، المكتبة العصرية بالمنصور ، مصر،الأصول العلمية لإدارة الأعمال: مغربي عبد الحميد 1
 .17عبد العزيز النجار،مرجع سابق،ص 2
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ائد، ويمكن على أهداف المنظمة، وبالتالي يتم إنتقاء البديل الذي يعود على المنظمة بأكبر الفو 
 .1للمتخذ القرار الإعتماد على خبرته و التجربة و البحث و التحليل

 :2لإختيار بديل جيد في مشكلة ما يجب أن تتوفر فيه شروط هي
 أن يحقق الهدف ويكون قابل للتطبيق واقعيا. 
 أن يكون متوافق مع البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة. 
  بالقابلية من قبل أفراد المنظمةأن يكون تنفيذه سهل ويحضى. 
  أن يتوافق تنفيذه مع المد  المحدد. 
 يجب أن تكون قيم المنظمة وأنظمتها و لوائحها و إجراءاتها متوافقة مع البديل المختار. 

 :تنفيذ القرارمرحلة  .1
 تأثير إلى أساسًا ذلك ويرجع ، للوقت استهلاكا الأكثر المهمة هي القرار تنفيذ خطوات تكون قد

 من تنفيذه كيفية فإن القرار الفعال لن يكون مهما إذا لم يحدد لذلك ، المنظمة على التنفيذ ونتائج
 على الحكم ويمكن القرار نجاح على دليل هي تنفيذه واحتمالية القرار جود  إن البداية، ونجد ترل أكد

 سياسات مع يتوافق بما القرار على الاتفاق درجة قياس)التالية  المعايير على بناءً  القرار جود 
 .3(الفتر  الزمنية للقرار، تجسيده لكم من المعلومات،تأثير متخذ القرار وممارساتها، المنظمة،

 :يلي كما هي الناجح القرار تحقيق طريقة فإن ، لذلك

 ومسؤولو منفذو فهم - الإيجابية والمكافأ  المخاطر  عوامل - المصالح في تضارب يوجد لا -
لى كيف القرار  .4للآخرين القرار إيصال يتم مدى أي وا 

                                                           
 .00ياسر عربيات، مرجع سابق،ص 1
 .211نفس المرجع السابق،ص 2
 .10،صالبرعي،مرجع سابقمحمد إبراهيم التويجري،محمد عبد الله  3
 .14نفس المرجع السابق،ص 4
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إن تنفيذ القرار يتطلب تظافر جهود كل أفراد المنظمة بحسب تواجدهم في مختلف المستويات 
التنظيمية وبحسب طبيعة القرار المتخذ ، فالقرارات الهامة تتطلب جدية و مجهود كبير لإنجاحها 

لا أصبحت حبر على ورق، لذلك إن وسائل و جدية و  درجة التعاون المشترك في تنفيذ القرار وا 
 .يسمح بتحقيق الأهداف التي من أجلها أتخذ القرار 

 :المتابعة و التقويممرحلة  .5
إن المنظمة الفعالة والفاعلة تتضمن قياسات دورية للنتائج التي تم التوصل إليها ومقارنتها بالنتائج "

وجب إجراء بعض التغييرات التي تكفل تحقيق التي كان من المرجو تحقيقها، فإذا ما وجد انحراف 
وفي . من هنا يتضح لنا مدى أهمية تحديد الأهداف والتي بموجبها يتم تقويم مستوى الأداء ،التوازن

حالة عدم توافق النتائج الحقيقية مع النتائج المطلوبة، يجب إحداث تغييرات ربما في الحل الذي تم 
تى إعاد  صياغة أو تغيير الأهداف الأصلية لو وجد أنه من اختياره، أو في مراحل تنفيذه، أو ح

 .1" .غير الممكن تحقيقها

هاته المرحلة تتطلب من متخذ القرار متابعة و تقويم تنفيذ القرارات من خلال توجيه جهود الأفراد ، 
فراد وملاحظة طرق التنفيذ و الأدوات المستخدمة و نسبة التكاليف و المتغيرات الدخيلة لإمداد الأ

بالإمكانيات اللازمة في حالة حوث مستجدات تعمل على التايُر او تعديل البديل، كما قد تتطلب 
 .أعمال إضافية إدارية أو تنفذيه كالإتصال وغيرها

وفي ذات الصدد يرى سيمون بأن عملية إتخاذ القرار عملية معقد  و متكاملة تتداخل فيها عديد 
لقرار الرشيد، ويمكن توضيح مراحلها كمايلي بحسبه في ثلاث العناصر التي تشكل في النهاية ا

 :مراحل اساسية

 .وهي اكتشاف الموقف او القضية او المشكلة لإتخاذ القرار :المرحلة الأولى

                                                           
 .14محمد إبراهيم التويجري، مرجع سابق، ص 1
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 الكشف و البحث عن طرق العمل الممكنة للوصول للقرار الرشيد :المرحلة الثانية

 .إنتقاء متخذ القرار من بين طرق العمل الممكنة لتجسيد القرار في الواقع :المرحلة الثالثة

وبالتالي فإن سيمون حدد مراحل إتخاذ القرار بناءا على رؤيته وتحليلاته،وقد يكون هذا التحليل بناءا 
على خصوصية المنظمة التي لاحظ فيها كيف تتم عملية إتخاذ القرار، بناءا على خصوصية 

خذ القرار الذي يمتلك معايير و عادات و تقاليد وقيم وثقافة تختلف عن ماهو موجود المسير أو مت
بالمنظمات الأخرى ، وعلى وجه التحديد العربية منها أين تتداخل العناصر المؤثر على عملية إتخاذ 

 .القرار مما يؤدي إلى وجود مراحل كثير  لعملية إتخاذ القرار

تتصف بالعقلانية و الرشد وذات هدف إذا تم فيها الإعتماد على  كما قد تكون عملية إتخاذ القرار
الرؤية الدقيقة و التمييز الحسن و التقدير الجيد بناءا على المعلومات الدقيقة و إستخدام المورد 

 :البشري الكفء لتنفيذه، وحيث تظهر القرارات الرشيد  في

  تحديد القضية أو الموقف أو المشكلة الموجود. 
 قضية و التدقيق في البدائلتحليل ال. 
 تخمين النتائج و التفكير فيها ودراستها. 
 الإنتقاء بين البدائل المطروحة. 

إن نجاح القرار يرتبط بمدى تسلسل هذه المراحل و توفر الرشد و الدقة و التمييز و التأمل و التفكير 
عملية إتخاذ القرار ورشده و إنتقاء أفضل البدائل، إلا أنه لا يمكن إقصاء العوامل المؤثر  على 

خاصة تلك التي ترتبط بالقيم و المعايير ودرجة السلطة، و القوى المؤثر  بالمنظمة، وغيرها من 
 .1العوامل الأخرى

 :الأساليب المستخدمة في عملية إتخاذ القرار  .8

                                                           
 .03،ص1403، 1، ط إتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيقنواف كنعان ،  1
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أن أهداف  عملية إتخاذ القرار هي جوهر العملية الإدارية،ونظرا لأهمية إتخاذ القرار بالمنظمة ،حيث
المنظمة تتحقق وتتجسد بفعل البدائل المختار  و إيجاد كافة الحلول و إنتقاء أفضل حل للمشكلة 
المطروحة او الموقف ، وتتعدد الأساليب في عملية إتخاذ القرار من منظمة إلى أخرى وبحسب 

مشكلات ،  طبيعة المشكل أو القضايا التي تتخذ بها القرارات، حيث قد تصلح بعض الأساليب في
 :ولا يمكن أن تكون صالحة في وضعيات أخرى ومن أهم الأساليب نجد 

 :الأساليب الفردية في إتخاذ القرار .0
 :أسلوب دراسة الحالات . أ

يعد من الأساليب المهمة، التي تعتمد في عملية إتخاذ القرارات،حيث يساهم في تطوير القدرات 
لتفكير الإبداعي،لحل المشكلات التنظيمية و والمهارات الخاصة بالمدراء،كمهار  التحليل و ا

الإدارية،حيث يمثل أدا  لتطبيق أسلوب دراسة الحالة بكفاء  و فاعلية، وتكون المواقف متشابهة 
للحالة الفعلية التي تواجهه بالعمل،وذلك من خلال تلقيه لمجموعة من الرسائل عن طريق البريد، 

ذ القرار بناءا على المعلومات المقدمة،وهذا تحوي مشكلات ووضعيات مختلفة،ويطلب منه أخ
الأسلوب التدريبي قائم على دراسة الحالات التي يتعرض لها المدراء،يهدف إلى تكوين وتدريب 
المدراء على طرق إستخدام مهارتهم في التفكير و التفسير و التحليل،في حل المشكلات التي 

 .1تعترضه

 :2أسلوب شجرة القرار . ب
الباحثين أودنل و كونتز على أن شجر  القرار تعتمد بالأساس على فسح المجال و منح أكد كل من 

الفرصة للمدراء،للتفكير في عملية إتخاذ القرار على أنها عملية شاملة تتضمن تحديد الأهداف 
للوصول إلى حلول بديلة وقرارات تعمل على تحقيق الأهداف المسطر ،مما يساعد لإختيار أفضل 

الحلول،إنطلاقا من معايير ومقاييس كمية أثناء تجسيد القرار وتتمثل مراحل تطبيق شجر  القرارت و 
 :القرارات في

                                                           
 .22-21،ص1441نعمت سليمان،مركز التعريب و البرمجة، بيروت،:، تر أسس الإدارة الناجحة: كيت كينان 1
 .213-212،مركز جامعة القاهر ، القاهر  ، د س،ص أساسيات الإدارة: علي السلمي 2
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 .تبين وتحديد المشكل أو الوضع المطلوب إتخاذ القرار فيه-1
 .تحديد مجموعة الحلول و البدائل-2
  تحديد السلوكات و الأحداث المترتبة عن كل قرار-3
 .مجموعة الأحداث الممكنةاحتمال حدوث كل حدث من  -4
 .عد الناتج المتوقع من كل حدث وفقا لمقاييس محدد  -1
 .إنتقاء أحسن البدائل و الحلول-1

 :1أسلوب تحليل التعادل - ت
يعتمد هذا الأسلوب على تحليل العلاقة بين المدخلات و المخرجات و التكاليف المرتبطة بمجموعة 

الثابتة والتي تتحملها المنظمة،لتحقيق اهدافها المسطر ،دون البدائل المختار  ، وتضم هاته التكاليف 
مراعا  إن كانت المنظمة منتجة أو غير منتجة،وعاد  تكون التكاليف متغير  لها علاقة بالإنتاج 

 .وغيرها..( المواد الخام،الكهرباء )

 :الأساليب الجماعية في إتخاذ القرار .2

 :2أسلوب الجماعة الإسمية  - أ

إتخاذ القرار لتشخيص المشكلات التنظيمية، و البحث عن حلول لها تكون يستخدم في عملية 
إبداعية، ويكون مصطلح إسمية على جماعة من العمال أو الأشخاص في حضور مشترك،وبدون 

أفراد، يجتمعون على طاولة، ويطلب  1إلى  4وجود تفاعل بينهم، ويكون عدد أفراد المجموعة من 
يوضح فيها كيف يتم علاج المشكلة،مع عدم مناقشة مع  من كل فرد كتابة حل في ورقته

الباقي،وذلك بهدف إنتاج أفكار إبداعية،وبعد الإنتهاء يطلب منهم رئيس الجلسة قراء  مقترحاتهم 
وتسجيلها على لوح كبير معلق أمامهم،مع عدم إصدار أحكام أو تعليقات، من قبل الجماعة أثناء 

                                                           
 .112-1443،111،المكتب العربي الحديث،الإسكندرية، تنظيم إدارة الأعمال:عبد الغفار حنفي ، وعبد السلام أبو قحف 1
 11،ص2774، مكتبة الجامعة، الأردن،الإبداع في إتخاذ القرارت الإدارية: مؤيد عبد الحسن الفضل 2
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المناقشة و الدفاع عن أفكارهم ومقترحاتهم،و تقديم النقد لآراء تسجيل المقترحات،وبعدها تتاح لهم 
 .بعضهم البعض،وفي نهاية الجلسة يتم التصويت السري لأفضل بديل أو حل

 :طريقة دلفي - ب
تعتمد هذه الطريقة على معالجة المشكلات الإدارية من خلال الخبراء،و المختصين ويتصل بهم  

وائم الإستقصاء عن طريق لجنة تقوم بجمع المعطيات و لمعرفة آرائهم وأفكارهم ،بإستخدام ق
المعلومات من طرف الخبراء، وتسمح لعدد كبير منهم لدراسة وتحليل المشكلات التي تعترض 

 .1المنظمات
 :العصف الذهني  - ت

وهو وسيلة للحصول على عدد كبير من الأفكار من جماعة بوقت معين في جلسة خاصة، حيث " 
والأراء مرحب بها، وهي تتراوح بين الأفكار الذكية إلى المتطرفة التي يمكن أن تخلق أن كل الأفكار 

ويمتد الوقت ( 27-1)جو من المرح في الجلسة الابداعية، حيث يتراوح عدد أفراد الجماعة بين 
 .لعد  ساعات
  :بناء السيناريوهات - ث

مشكلة التي لا يمكن ن اعتماد السناريو سيسمح بوضع التصورات عن عد  مواقف بديلة للإ
، فقد أكد على أهمية استخدام Aris de Gevsمعالجتها باستخدام أساليب التنبؤ الأخرى، أما 

أسلوب السيناريوهات لكونه يصور المتخذ القرار بدائل مختلفة لما سيكون عليه الحال في المستقبل 
 .2"تفكيرهم الذهن وما يمكنهم من تقويم الموقف الحالي، وهذا التقويم سيعمل على تنشيط

 المشاركة في عملية إتخاذ القرار: رابعا
 :مفهوم المشاركة في عملية إتخاذ القرار .0

                                                           
 .147،ص2771، المكتبة العصرية، المنصور ،  إدارة الأعمال: أحمد محمد غنيم 1
مجلة الحكمة للدراسات التربوية و  فعالية إتخاذ القرار في المنظمةا الإقتصادية،: بلال ساسي 2

 .31،2711،240النفسية،العدد
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تعد عملية إتخاذ القرار التنظيمية عملية مهمة تساهم في التوصل إلى القرار السليم، وتؤثر "
الوصول إلى القرار، عملية المشاركة على عملية إتخاذ القرار بدءاً من تحديد المشكلة و لغاية مرحلة 

حيث يشارك العاملون في الإدار  في تجسيد المشكلة و جمع المعلومات و مناقشتها، و تحليلها، 
وبعد أن يتخذ المدير القرار المناسب فإن العاملين لا ينتهي عند المشاركةفي القرار، بل قد يمتد 

 .1"ركذلك إلى تنفيذ القرا

المشاركة في اتخاذ القرارات عن القرارات الجماعية ، ففي حالة القرار الجماعي  "يختلف مفهومو 
کوحد ، أما بالنسبة ( لجنة أو مجلس)تكون سلطة أو صلاحية اتخاذ القرار ممنوحة للمجموعة 

للمشاركة فالمدير هو الذي يكون لديه سلطة اتخاذ القرار ويختار أن يشرك معه آخرين في اتخاذ 
كن أن تؤدي المشاركة في وضع قرار أفضل اذا كان المدير لا يمتلك التخصص أو القرار، ويم

الخير  المناسية أو المعلومات اللازمة لاتخاذ هذا القرار، فيلجأ إلى اشراك من لديهم التخصص 
 . 2"والمعلومات والخبر 

دل الراي كما أنه من الضروري إشراك المرؤوسين في عملية إتخاذ القرار، وذلك لضمان لتبا"
قبل إتخاذها وضمان تعاونهم الإختياري و إلتزامهم بتنفيذ القرارات و مشاركة أكثر من شخص في 
القرار، يعني أن هناك بدائل عديد  و أنظمة ومقترحات مختلفة فكثير من القرارات أو حل المشكلات 

ية في صنع القرار يدركها المرؤوسين أكثر من إدراك المدير، وفي هذه الحالة فالمشاركة الجماع
 .3"تدعم عامل الثقة و الدافعية إلى العمل 

                                                           
لدى العاملين في الدوائرالحكومية في منطقة )أثر السياسات التنظيمية على التمكين الوظيفي : خالد سعيد أبو هتلة 1

 34،ص 2774، دار المأمون، (تبوك بالمملكة السعودية
 .124حامد سوادي عطية، مرجع سابق، ص 2
 .47المرجع السابق ، صنفس  3
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التمكين الإداري مشاركة ذات مستوى عالي من جميع الأفراد العاملين و بمختلف "ويتطلب 
المستويات الإدارية، حيث يجب على الإدار  الإستجابة لإقتراحات وأراء العاملين الإيجابية، لأن 

 1"المعنويةمشاركتهم تؤدي إلى رفع الروح 

القرارات تكون من أسفل إلى أعلى، وهذا يعني أن هناك  إتخاذإن عملية المشاركة في "
مشاركة فعلية من قبل كافة العاملين المعنيين بهذا القرار، فمثلا إذا واجهت المنظمة مشكلة معينة 
يكون لهم الإدار  هو تشخيص تلك المشكلة تشخيصة دقيقة ومعرفة أسبابها وآثارها، وذلك بإتاحة 

اهمة في تحديد هذه المشكلة، وبعد ذلك تتاح لهم الفرصة لتقديم الفرصة لكافة العاملين للمس
 .2"المقترحات والتوصيات لإيجاد حلول فعالة لتلك المشكلة

الإشتراك في صنع القرار يعطي لعمال التنظيم الشعور بأهميتهم مما  أن"ومن جانب أخر نجد 
علام صالح المنظ مة والعمل على تحقيق يؤدي إلى الإخلاص في العمل والتفاني في خدمة وا 

أهدافها كما يؤدي إلى تربية كوادر جديد  من القاد  الإداريين تكون مدربة وذات خبر  في صنع 
 .3"القرارات هذا فضلا عن تحقيق ميز  الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين

ر، يجعله ومن جانب أخر لابد من التأكيد على أن إقصاء العامل من المشاركة في إتخاذ القرا
يشعر بالإغتراب و الإحباط و التمرد على قرارات المنظمة ، أو إلى التماطل في تأدية عمله كنوع 
من رد فعل مجابه نتيجة إستبعاده، كما تنخفض لديه الروح المعنوية و الدافعية نحو العمل، ويلجأ 

و التقاعس أو في ذلك إلى التعويض في أفعال و سلوكيات مضاد  تضر بالمنظمة ، كالتخريب 
افنضمام إلى الجماعات المضاد  للتنظيم، بلإضافة  إلى عدم إهتمام المنظمة بالبحث عن أدوات 
لزياد  الدافعية ، قدي يؤدي مع مرور الوقت إلى قتل كل القدرات و الإمكانيات لد  العامل مما 

                                                           
 .21موسى اللوزي، مرجع سابق، ص 1
 .243طلق عوض الله السواط،طلعت عبد الوهاب، طلال مسلط الشريف،مرجع سابق،ص 2
 .310، دار أبو العزم، القاهر ، صأصول الإدارة العامة: إبراهيم شيحا عبد العزيز 3
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ا عن فرص أحسن لتلبي يؤدي الى فقدان كفاءاتها إما برحيلها نهائيا أو إستقطابها من الخارج بحث
 .حاجاتها للنمو و التقدم الوظيفي

هي أن العاملين يجب أن يكون لهم رأي أو قول في القرارات الإدارية التي "نجد أن الفكر  الأساسية  
تؤثر عليهم ، وتأتي المشاكل عندما نحاول تحديد الطريقة التي يتم بها إشراك العاملين والدرجة أو 

يرهم على القرارات الإدارية ، وفي هذا المجال نجد أن هناك من ينادي بأن المدى الذي يصله تأث
 يكون للعاملين السلطة الكاملة في الوصول للقرارات الإدارية ، وهذا ما يعرف بالإدار  بالمشاركة أو

الذاتية، ويكتفى آخرون بأن يكون إشراك العاملين خلال تمثيلهم في أعلى مستويات السلطة  الإدار 
دارية كمجالس الإدارات أو في مستويات أدني عن طريق مجالس ولجان الإنتاج ، وهناك من الإ

والإدار  يمكن أن يعتبر وسيلة ( النقابات ) يعتقد أن نظام المفاوضات الجماعية بين ممثلي العمال 
 . 1"من وسائل إشراك العاملين في الإدار 

درجات ومستويات،  بحسب نمط الإدار  في فالإشتراك في عملية إتخاذ القرار يكون على عد  
المنظمة حيث نوع القائد يحدد دجة ومستوى المشاركة إنطلاقا من السماح للعامل بالمشاركة في 

 :إتخاذ القرار او إقصاءه ويمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل التالي

 .مستويات المشاركة في عملية اتخاذ القرار حسب نمط الإدارة : (18)الجدول 

 درجة ونوع المشاركة في المنظمة نمط الإدارة
 عدم الإشتراك ومركزية القرار و الثقة منخفضة الإدار  المتسلطة المستغلة
الإدار  المتسلطة 

 المتسامحة
تكون أقل مركزية في القرار،السماح بالمشاركة ضمن 

 وتكون المشاركة شكلية في نطاق محدد الإدار  الإستشارية نطاق رقابة

                                                           
، 1، العدد4، مجلة الدراسات السودانية، مجلدالفكرة و التطبيق :إشراك العاملين في الإدارة: طه عبد الرحمان الطيب علي 1

 .11،ص 1403
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يسمح فيها بالمشاركة العاملين في إتخاذ القرارو  الإدار  بالمشاركة
تشجيعهم ومنحهم الثقة و الاحترام و اتبادل الأفكار و 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على آراء الباحثين: المصدر  المعلومات و الاتصال جيد

 :تراعي عدد من الإعتبارات نذكر منها 

 :الوقت المتاح -
لا . هو المتغير المتحكم ببقية المتغيرات والتي تضم أيضا المعلومات، القبول، والقدر "الوقت المتاح 

نما وفقا لكل حالة يأخذ الوقت المتاح المعنى  نقصد بالوقت المتاح هنا شهورا أو أيام أوساعات وا 
، لكن ذات العدد المقصود به ،ففي بعض الحالات يكون عدد الأيام كافية لدراسة وتحليل المشكلة

 .1"من الأيام قد يكون غير كاف في دراسة وتحليل مشكلة من نوع آخر
يلعب عنصر الوقت دور مهم بالنسبة للمدراء و الرؤوساء لإتخاذ القرارات، حيث يكون الوقت محدد 
وقصير لإتخاذ قرارات مستعجلة و ملحة، وبالتالي قد تشكل المشاركة عائقا وتعطل بعض الأهداف 

رى، التي تكون أكثر أهمية، لذلك عنصر الوقت يشكل أهمية لإتخاذ بعض القرارات على وجه الأخ
، في حين توجد قرارات أخرى تتطلب الدراسة الكافية ومعرفة كل جوانبها حتى يتم إتخاذها 2السرعة

بناءا على دراسة التهديدات الخارجية و الداخلية ،وتأخذ وقتها كونها تكون مصيرية ترتبط 
 .معطيات الخارجية و القوانين التي تحكم النشاط التنظيميبال
 :العامل الإقتصادي -

إن إتخاذ القرار عملية معقد  تتداخل فيها العديد من العناصر وتحتاج إلى العديد من الموارد اللازمة 
تحتاج ، للوصول للقرارات فعالة وجيد ، فبعض القرارات تتطلب ميزانية وموارد مالية خاصة ، حيث 

                                                           
 .114،ص2711،دار اليازوري،1،ط وظائف الإدارة: فريد فهمي زيار  1
، 4مجلة كلية العلوم الإجتماعية ، العدد،(دراسة سوسيولوجيا الإدارة) صنع القرار: عبد الهادي أحمد الجوهري 2

 .100،ص1407
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بعض المنظمات تجهيزات و أدوات ومواد، لإنجاح القرارات وضمان تنفيذها، لذلك يعمل المدراء 
 .على تحديد التكلفة المناسبة ، وفقا لمتطلبات الحقيقية و الأساسية للمنظمة

فقد تكون في بعض الأحيان عملية إتخاذ القرار مكلفة،  من حيث الوقت والجهد والإعداد اللازم  
 .1لها
 :المسافة بين الرؤوساء و المرؤوسين -

ينبغي ألا يكون اعطاء الفرصة للمرؤوسين للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات مع الرؤساء مصيد  
وسين في أخطاء تؤثر عليهم أو على مستقبلهم الوظيفي بالمنظمة ، ومن ناحية أخرى ؤ لإيقاع المر 

 . 2الرؤساء ومكانتهم داخل المنظمةينبغي ألا تكون تلك المشاركة على حساب سلطة 
  :المعلومات -
إن أدرك المدير بأن لديه المعلومات الكافية واللازمة لاتخاذ قرار معين بصدد مشكلة ما فلا حاجة "

له من تحويل ذلك إلى مجموعة أو لجنة لغرض دراسة وتحليل تلك المشكلة والتوصية إليه بقرار ما، 
المعلومات وهو بحاجة للمزيد منها خصوصا تلك المعلومات المتخصصة أما إن كان المدير لديه 

 .3"فإن الاستشار  والتداول مع مجموعة من الأعضاء يكون أمر مفضل في هذه الحال
 :سرية القرارات  -

عند إتخاذ القرارات الهامة والإستراتيجية المرتبطة بالمظمة ، على المرؤوسين التقييد بالسرية التامة 
ريب المعلومات سواء داخل المنظمة أو خارجها، وفي هذه الحالة يجب أن لا تكون وعدم تس

المشاركة في إتخاذ القرار كفرصة تشكل مخاطر على المنظمة، حيث منح العامل فرصة للمشاركة 
 .4في إتخاذ القرار قد يشكل مصدر لتسرب المعلومات

بينما يمكن أن يشار إلى شخص واحد بصانع القرار نيابة عن المنظمة إلا أنه  "«لاندبرج »ويقول 
يمكن بسهولة إدراك أن آخرين قد ساهموا في تمييز المشكلات وفي تحديد وتقويم البدائل ، وبالمثل 

                                                           
 24الرفاعي، مرجع سابق، ص محمد حسين 1
 .100عبد الهادي أحمد الجوهري، مرجع سابق،ص 2
 .107فريد فهمي زيار ،مرجع سابق، ص  3
 131-137،ص 1403مكتبة عين شمس،القاهر ،  إدارة المؤسسات الإجتماعية،: جوهر صلاح 4
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ات تعني في م، وعلى ذلك يجب النظر إلى أن عملية صنع القرارات في المنظ ..الاختبار النهائي 
د مشتركة لأكثر من فرد وليست بأية صور  جهدا فردية لشخص معين مهما كان موقعه ذاتها جه

 .1"في الهيكل الاداري للتنظيم حتى ولو كان القرار في صورته النهائية قد صدر من قبل هذا الفرد

 :بعض الاحتياطات عند مشاركة الأفراد .2
إشراك العاملين في الموضوعات التي تدخل في نطاق عملهم، والتي يملكون قدرات ومهارات  "/1 

 . تمكنهم من المساهمة فيها
الأفراد إذا كانت  إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركة، مثل الأخذ بالآراء التي يدلي بها/ 2 

تنعكس على فعالية ورشد القرار الذي ملائمة وذات فائد  عملية ويترتب على تطبيقها نتائج إيجابية 
 .2"يتم اتخاذه عن طريق المشاركة

نتقاء أفضل البدائل / 3  .وفر  المعلومات و المعطيات للأفراد لأجل تحليلها و دراستها وا 
 .توفير ظروف جيد  لتحقيق التفاعل الإجتماعي لعملية إتخاذ القرار/ 4
 

 :مزايا المشاركة في إتخاذ القرار .2
 لدى ومقبولًا  استقرارًا أكثر القرار يجعل مما ، القرار اتخاذ جود  تحسين على يساعد -

 .صادقة ورغبة كبير بحماس ينفذه الذين ، العمال
 ، جهة من المنظمة وأعضاء المديرين بين المتبادلة الثقة إلى أيضًا المشاركة تؤدي -

 .أخرى جهة من معه تتعامل الذي والجمهور المنظمة بين المتبادلة والثقة
 المستوى ذوي الإداريين القاد  تطوير على تأثير لها القرار صنع عملية في المشاركة -

 مما ، المنظمة أهداف وفهم بالمسؤولية إحساسهم من يزيد مما ، المنظمة في الأدنى
 .فيها شاركوا التي القرارات وتنفيذ المشكلات مع التعامل لقبول استعدادًا أكثر يجعلهم

                                                           
 .101صمرجع سابق،عبد الهادي أحمد جوهري  1
 2
 .74سابق،صنوال عبد الكريم الأشهب، مرجع  
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 وتلبية المنظمة لأعضاء المعنوية الروح تحسين على القرار صنع في المشاركة تساعد -
 .1الذات وتأكيد الاحترام احتياجات

توفر المشاركة جواً من ديمقراطية الإدار  وذلك يسهم بدوره في تهيئة الثقة المتبادلة و " -
 . 2"العلاقات الإنسانية الطيبة، و الشعور الأقوى بالمسؤولية

المجموعة اتجاها وسط بين التفاؤل والتشاؤم لاسيما في مرحلة تقييم  غالبا ما تأخذ" -
 .البدائل، بينما قد يجنح صانع القرار الفرد للمخاطر  أو التحفظ

يستطيع المشاركون أن يتفهموا طبيعة و أبعاد الموقف الذي يواجهونه في منظمتهم   -
وا أكثر استعدادا لقبول ما وباعتبارهم مشاركين في صنع القرار سيكون. إدارتهم أو قسمهم

3" الخ.. يقضي به من تغيير في أمور مثل إجراءات العمل وساعات العمل
 

تقوية الإتصال بين الرؤوساء و المرؤوسين و الزملاء وتنمية روح الفريق و الشعور " -
 .4"بالعضوية و الإنتماء

جموعة طاقة تکامل آراء وتجارب ومعلومات المشاركين في عملية اتخاذ القرار، وللم" -
 .5"أكبر لتوليد الأفكار

 :6عيوب المشاركة في إتخاذ القرار .4
 تأخذ القرارات الجماعية وقت طويل مقارنة بالقرارات الفردية التي يتخذها المدراء. 
 إهدار وقت العمل حيث يترك الأفراد أعمالهم وينصرفون لدراسة موضوع القرار. 
  التحليل الذي يقوم به الجماعة مما يتفق سيطر  أحد أعضاء المجموعة على النقاش و

 .النقاش و التحليل مع تفضيلاتهم
                                                           

 .240،ص2717،دار الشروق، الأردن،دور القيادة التربوية في إتخاذ القرارات الإدارية: زيد منير عبوي 1 
 .201،ص2711، دار الجنان،الأردن،1،طأصول الإدارة و التنظيم: محمد الفاتح محمود بشير المغربي 2
 110نفس المرجع السابق، ص 3
 .40،صعلي محمد عبد الوهاب، مرجع سابق  4
 .202، صمحمد الفاتح محمود بشير المغربي، مرجع سابق 5
 .110فريد فهمي زيار ، مرجع سابق، ص 6
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  معارضة أعضاء المجموعة أو أحدهم لمجرد معارضة الإقتراحات التي تصدر من عضو
 .أخر بهدف إفشال ذلك الإقتراح وليس بهدف الوصول إلى أفضل حل

 "ل الوصول إلى حل ناجح سيطر  الإعتبارات الشخصية على عملية إتخاذ القرار مما يعرق
 .للمشكلة التي هم بصدد مواجهتها

  الخوف و التردد من أحد أعضاء المجموعة من عرض رأيه خشية الإنتقاد و الإعتراض و
 .1"قبول رأي الأخرين خاصة إن لم تكن مستويات المجموعة مناسبة أو موحد 

 :علاقة الإدارة بالمشاركة بعملية إتخاذ القرار: خامسا
إن الإدار  بالمشاركة نموذج حديث ،تسعى المنظمات الكبرى لإحتكاره بهدف تحقيق فعاليتها و 

على الساحة التنظيمية، حيث أصبح التنافس في العصر الحالي يتمركز حول تثمين  بقائهاضمان 
العنصر البشري و الحفاظ عليه داخل المنظمة، وتثمين جهوده المبذولة فهو المحرك الأساسي 

لف العمليات الإدارية كعملية إتخاذ القرار و غيرها، والفاعل الرئيسي لإنجاحها و تحقيق فعالية لمخت
أدائها، ولا يمكن تحقيق نموذج الإدار  بالمشاركة من طرف المدراء إلا عن طريق البحث الجدي 

ي في ظل عن الآليات الفعالة لإشراك العمال ، فعليا وليس شكليا أو ظاهريا، حيث يعد مكسب حقيق
المتغيرات الحالية القائمة بدرجة الأولى على الإنفجار التكنولوجي و المعرفي و المعلوماتي ، أين 
مكانيات  أصبحت المنظمات تتجه نحو عالم إلكتروني معرفي متغير الملامح يعتمد على قدرات وا 

 .ار أكثر تخصصية و معرفة، ويصبح العامل هو الخزان المعرفي لتحريك كل أركان الإد

 :القيادة التشاركية و فعالية إتخاذ القرار -0
 :مفهوم القيادة التشاركية . أ

تعبر عن إشراك العاملين في اتخاذ القرارات بحيث يتم الإشراك النفسي والعاطفي للفرد في نشاطات "
نه يتحمل المسؤولية الجماعية أالمجموعة التي يعمل بها بشكل يشجعه على تحقيق أهدافها وعلى 

أمور العمل والأمور التي تهمهم  هي التأثير على الأفراد داخل المنظمة في تقدير ،وبالتاليمعهم

                                                           
 .114نفس المرجع السابق، ص 1
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وتمس مصالحهم بما يحقق لديهم الشعور بالمسؤولية ويحفزهم على إجاد  العمل والتعاون 
 .1"والانسجام

بالعمل، بهذا النوع من القياد ، مشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات المرتبطة "يقصد و 
ويعتمد القائد على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه، بما يتناسب مع المسئوليات الممنوحة لهم 
واللامركزية في القياد ، وتوفر نظام فعال للاتصالات، واستثار  المرؤوسين واستثمار ما لديهم من 

"قدرات إبداعية وابتكارية
2
. 

والاستشهاد بالحقائق وهو الذي يأخذ في اعتباره أحاسيس فالقائد التشاركي هنا هو الفاعل للإقناع "
الأفراد ومشاعرهم وكرامتهم وأهميتهم في تحقيق الأهداف ويری ضرور  إشراكهم في اتخاذ القرارات 
عار  أفكارهم الاهتمام اللازم، وهو يعمل  من أجل حفزهم على التعاون والاستئناس بآراء أتباعه، وا 

ولائها ويتعامل مع الآخرين باحترام، ويعمل على بناء الروح المعنوية على ضمان تماسك الجماعة و 
 .3"العالية بين أفراد الجماعة داخل المنظمة

إن القياد  التشاركية تتيح للفرد مجال للمشاركة في إتخاذ القرارات ، حيث تكون المشاركة إختيارية و 
 :ال وهيعد  اشك طواعية أو إجبارية بطلب من القائد وتتضح من خلال

وهي التي تتمثل في المناقشات، والاجتماعات، التي تعقدها الإدار  من جميع ": مشاركة مباشرة-
شراكهم  .في إتخاذ القرار العاملين، من أجل إبداء وجهة نظرهم وا 

القرار إلا الذين لهم  إتخاذوهي التي لا تتيح إشراك لجميع العاملين في : المشاركة غير المباشرة-
 .عضوية مجالس الأمناء أو مجالس الإدار  أو في اللجان الاستشارية

هذا ويترتب على النمط القيادي للمدير نوع المشاركة وبالتالي تشكيل المناخ، فبناءا على النمط 
 .4"القيادي يكون هناك أما مناخا استبدادية أو مناخية ديمقراطية، أو مناخا تسيبية

                                                           
 .140،ص2710، دار الخليج،مهارات القيادة التربوية الحديثة: ناريمان يونس لهلوب 1
 .21نفس المرجع السابق، ص 2
 .144نفس المرجع السابق، ص 3
4
المشاركة في صنع القرار بالأنماط القيادية لمديري المدارس الإبتدائية في مصر علاقة : محمود أبو النور عبد الرسول 

 .120،ص2717،فيفري،20، العدد13، مجلة المجلس العالمي لجمعيات التربية المقارنة، مجلددراسة ميدانية
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 :القيادة التشاركية كآلية للمشاركة فوائد . ب
تقوم القياد  التشاركية على التأثير في أفراد المنظمة ويظهر هذا التأثير في المشاركة و      

الإهتمام بآراء و أفكار العامل بالمنظمة، وفسح المجال له في تحقيق ذاته من خلال تشجيعه على 
لصلاحيات الكافية و فتح قنوات الإتصال، وتدريبه المبادر  في مواقع العمل، بالاضافة إلى منحه ا

لتطوير قدراته ومعالجة الاختلالات في الأداء ،وللقياد  التشاركية الكثير من الفوائد التي تتحقق جراء 
 :إحلال هذا النمط من القياد  و للتعرف أكثر على الفوائد يمكننا توضيح ذلك في

 : التنسيق و ترسيخ مبدأ التعاون -
لإدار  إي كان مجالها و نوعها ،ونشاطها يتم من خلال التنسيق الدائم بين الوحدات و إن عمل ا

الفروع و المصالح التي تتكون منها المنظمة، وينطوي التنسيق أساسا على توحيد الجهود و تحقيق 
و  العمل التعاوني بين الأفراد داخل المنظمة، حيث يعمل القائد التشاركي على إحلال الجو التعاوني

كما أن وجود التعاون . يوحد جهود الأفراد وينسق بينهم حتى يتم تحقيق الأهداف المسطر  في أجالها
 .و التنسيق بالمنظمة يؤكد وجود قياد  تشاركية تعمل على زياد  الترابط بين أعضاء المنظمة

 :مشاركة العامل في قيادة المنظمة -
على إعداد قيادات في المستوى الأدنى ، فهو يعلم إن القائد الجيد في المنظمة ، يعمل بصفة دائمة 

جيدا أن إيجابياته كثير  تخفف من عبء العمل و تزيد من فعالية التنظيمية، حيث يتم تفويض 
 .السلطات لجعل العمل أكثر مرونة و سهولة بدلا من المركزية التي تعرقل الفعالية

 :تفويض الواجبات و المسؤوليات -
لبات الأساسية التي تقوم عليها المنظمة،لذلك القائد التشاركي يعمل على يعد التفويض أحد المتط

تفويض السلطة لما لها من آثار إيجابية للمنظمة و العامل ، حيث تتم المهام بمرونة و يتحمل 
وعاد  يكون تفويض السلطة متوافق مع .العاملين المسؤولية وترتفع مستوى الرقابة الذاتية، والانتماء 

 .ؤولية التي يتحملها العاملحجم المس
 :إقامة العلاقات الإنسانية -
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تعمل القياد  التشاركية على رفع الروح المعنوية للعاملين، كونه جانب مهم يؤثر على أداء العامل 
هتمام الإدار  بهذا الجانب يتم عن طريق توفير جو تعاوني وتحريك الدافعية و تحفيز  بالمنظمة، وا 

 .1لأجل رفع مستوى العطاء وتقدير ما يقدمونه من أعمال واحترام انسانيتهمالعامل ماديا ومعنويا، 
لذلك يعمل القائد التشاركي على التعامل مع العاملين بإحترام و تقدير ،حيث يزودهم بالمعلومات 
الكافية التي تساعدهم في دراسة القرارات، وتنفيذه بطريقة مناسبة، كما يتيح جوديموقراطي،وزياد  

 .2الثقة ، وتحقيق التفاهم والوضوح بين الإدار  و العاملين،وتنمية الشعور بالمسؤوليةدرجة 
 :تشجيع العاملين لطرح مقترحاتهم -

عند إنعقاد الإجتماعات يطرح العاملين أفكارهم وآراءهم و مقترحاتهم، فيقوم القائد التشاركي بالإهتمام 
ماديا، لأنه على دراية بأهمية العنصر البشري بكل ما يقدمونه ، حيث يثمن جهد العاملين فكريا و 

،في إحداث التغيير و الإبداع و يسعى إلى تثمين آرائهم و إنتقاء المقترحات الجيد  ومناقشتها 
براز  لتجسيدها بحسب درجة فعاليتها ،ونجاحها وبالتالي يفسح المجال للعاملين لتفجير قدراتهم وا 

 .امكانياتهم و الإعتراف بها
 :في إتخاذ القرارالمشاركة  -

كما تعمل القياد التشاركية على إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرار، حيث يتم إشراك العامل 
بحسب تواجده في الهرم التنظيمي، وفي كل مرحلة من مراحل القرار ، حيث يفسح المجال للعاملين 

حيات الكافية لتنفيذ القرارات  في طرح البدائل ، ومناقشتها ويولي لها إهتمامه ، ويتم تفويص الصلا
 .ومنه تحقيق فعالية إتخاذ القرار بفعل العمل التشاركي الجماعي القائم على التعاون و لإندماج

 :توفير البيئة التنظيمية  -

                                                           
الحكومية في محافظة مأدبا وعلاقتها بالتميز المؤسسي من وجهة القيادة التشاركية لدى ميري المدارس : سمة الحجيج 1

 .11، رسالة ماجستير غير منشور ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، صنظر مساعدي المديرين و المعلمين
، رسالة مستوى ممارسة قيادات كليات جامعة عدن للقيادة التشاركية وعلاقتها بالإبداع الإداري لديهم: حنان أحمد 2
 13اجستير غير منشور ، جامعة عدن ،اليمن،صم
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يعمل القائد التشاركي على توفير البيئة التنظيمية المناسبة للعمال ، حيث يوفر الظروف الحسنة 
رارات، بالإضافة إلى تكوين فرق العمل كونه يفضل العمل الجماعي القائم لأداء مهامهم وتنفيذ الق

 .بقائهاعلى المشاركة، لأجل تحقيق أهداف المنظمة و ضمان 
 :1ومن فوائد القياد  التشاركية أيضا نجد

الرفع من الروح المعنوية للعاملين، كونهم يشاركون في عملية إتخاذ القرار، التي تجعلهم  -1
 .ولية في مسار العمل لتحقيق الأهدافيتحملون المسؤ 

القبول بالتغيير حيث عاد  يكون رد العاملين على التغيير بصفة مرفوضة و سلبية، إذا  -2
 .كانت من جانب واحد، وعندما يشاركهم القائد التغيير يقررون ويلتزمون به، ولا يرفضونه

 .المشكلات تطوير العاملين من خلال إشراكهم حيث يفسح المجال لهم لحل  -3
تحسين الإتصال في كل مستوياته ،حيث يتم مشاركة المعلومات في المنظمة لكل  -4

 .المستويات التنظيمية و عدم إحتكار المعلومة لدى القائد على عكس القائد الإستبدادي
 .سهولة إدار  العاملين ، لأن العمال جزء من متخذ القرار في المنظمة -1
دار  ، لأنهم يشاركون في مختلف العمليات خاصة عملية إتخاذ زياد  الثقة بين العاملين و الإ -1

 .القرار، مما يساعد في بناء الثقة و العلاقات المتماسكة ويضمن الإستقرار و التقدم للمنظمة
تعمل القياد  التشاركية على تحسين جود القرار،من خلال الكم الهائل للبدائل المطروحة،  -0

ختيار أفضلها  .وا 
 :ائد التشاركيخصائص وسمات الق . ت

  :ومن سمات هذه القياد  هي
القدر  على إدار  المناقشات الجماعية، وذلك من خلال تشجيع أعضاء الجماعة كلها على " -

 .الإشتراك في المناقشة
  .المهار  في معاملة العاملين معهو  الحكمة في إصدار الأوامر القرارات  -
 .وفهم مشاعر الآخرين ودوافعهم ووجهات نظرهم التقمص الوجداني وهو قدر  الفرد على إدراك -

                                                           
1 Iidahos, S. A., & F. Nchuchuwe: The case for participative Leaderships As an 

instrument for effectiveness and efficiency in public organizations, Benin Journal of social 

sciences, Vol 8 & 9, No. 1& 2.2000,P39-40 
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 .1"احترام الآخرين -
 .القدر  على إثار  الدافعية اللازمة لأفراد الجماعة التي تعمل معه؛ لتحقيق النتاجات المطلوبة" -
  .إدراك أهمية مشاركة العاملين معه في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم -
مكانياته  -  .2"قدر  القائد على تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسين لديه كل حسب قدراته وا 

نظرا لما تحققه القياد  التشاركية من فوائدعديد  بالمنظمات يمكننا : أهداف القيادة التشاركية.ث
  :ما يلي تحديد أهدافها في

الإهتمام وتقدير مجهوداتها وفعاليتها  إعداد القيادات الإدارية في المستوى الأدنى للإدار ، ومنحها-
 .في المنظمات

جعل الأفراد يمارسون التعبير عن آراءهم ومقترحاتهم وأفكارهم ، حيث يسهم في تعديل و تثمين - 
العلاقة بين الإدار  و العاملين ،ويرفع الروح المعنوية لهم، حيث تتم المشاركة في إتخاذ القرار 

تحسين القرارات بحسب نوعها، ويتم الإستفاد  القصوى من الأفراد  وترشيده ،فالمشاركة تعمل على
ذوي الخبر  و المهار  في إنتقاء أفضل البدائل،كما أن المشاركة تحد من معارضة القرارات وتقلل 

 .3العوائق التي تمنع تنفيذ القرار
إتخاذ القرار دمج الفرد داخل المنظمة ، من خلال فتح قنوات الحوار و مشاركته في كل مراحل -

بحسب موقعه في المنظمة ومهامه، حيث يتحقق الإنتماء للمنظمة ويشعر أن جزء منها ويعمل 
 .لتحقيق أهدافها

تحقيق التوافق بين أهداف المنظمة و أهداف الأفراد و إحداث التوازن مما يؤدي إلى تخفيف -
 .تنظيمية الصراعات و الدعو  إلى العمل في جو تعاوني نحو تحقيق الفعالية ال

                                                           
 .121محمود أبو النور عبد الرسول، مرجع سابق،ص 1
 .21ناريمان يونس لهلوب،مرجع سابق،ص 2
 .131،ص2717،دار المناهج،الأردن،1،طالإدارة التربوية مبادئ ،نظريات،إتجاهات حديثة: القيسي هناء محمود 3
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تعمل على إشباع حاجات الفرد ،حيث يسعى من بداية انتماءه إلى تحقيق حاجاته المختلفة -
كالحاجة للإنجازو الإعتراف و الاحترام و تقدير ذاته من خلال ما يقدمه كفرد إجتماعي بالمنظمة 

 .،فضلا عن الحاجات الإقتصادية
حيث يعمل القائد على تقاسم سلطته وتفويضها تحقيق مبدأ الإستقلالية في العمل لدى الأفراد ، -

 .مما يساعد الفرد على إنجاز مهامه بسرعة و مرونة دون العود  إلى مركز القرار

 :تمكين العاملين وعملية إتخاذ القرار -2
إتجهت الكثير من المؤسسات والمنظمات نحو تطبيق النماذج التنظيمية القائمة على مشاركة    

بالمنظمة، حيث أصبحت تعترف بوجوده،وانجازاته،وقدراته الفكرية،و مهاراته كفكر، العنصر البشري 
وكمورد أساسي وقو  إجتماعية خاصة مع تغيرات البيئة، وعليه سيتم في هذا الصدد تحديد الإطار 

 :المفاهيمي والنظري للتمكين العاملين من خلال مايلي

 :مفهوم تمكين العاملين .0

يعد مفهوم التمكين من المفاهيم المعقد  التي تتداخل مع العديد من المفاهيم  
الأخرى،كالتفويض السلطة،ومفهوم المشاركة،و اللامركزية،وغيرها من المفاهيم الإ ان مفهوم التمكين 
يختلف نوعا ما،عن المفاهيم الأخرى السابقة رغم اقتراب معناه لكل منها،  ومثل غيره من المفاهيم 
قد تعرض للمفهوم التمكين العديد من الباحثين، والمفكرين في مجال الإدار  الذين لم يتفقوا،على 
تعريف محدد له، فلكل باحث عرف هذه العملية وفقا لوجهة نظر  وتخصصه ويمكن ذكر أهم 

 :المفاهيم منها نجد 

MCSHANE.S.GLINOW ثق عندما عرفه انه الشعور بالسيطر  والفاعلية الذاتية التي تنب
فقد أشار أن  DAFTأما الباحث  1يمنح الأفراد القو  في التصرف في المواقف التي يواجهونها

                                                           
1
 Mcshane, G. organization behavioral. irwin mcgrow hill: realities for the workplace 

revolution.2000.p15 
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 ، 1التمكين هو منح العاملين القو  والحرية والمعلومات لصنع القرارات والمشاركة في اتخاذ القرارات
والمسؤولية من القاد  إلى يُنظر إلى التمكين على أنه نقل متساوي للصلاحيات 2السيد كما أن   

الموظفين، ودعو  الموظفين للمشاركة في عملية إتخاذ القرار التي يكون فيها الموظف المحتمل 
وبالنسبة للآخرين، فإن .  مسؤولا عن نوعية ما يقرره أو ينفذه، مما يسمح بتعزيز تمكين الموظفين

ذلك يرى المدراءأن القوانين وسيلة تتميز التمكين لا يعني القيام بالأمور على أساس قوانين جامد ، ل
لكن البيروقراطي يرى القوانين على أنها غاية وأدا  . بالمرونة لأجل الوصول إلى أهداف المؤسسة 

ومنه فالبيروقراطية تفعل ذلك من أجل كبت الإبداع والإبتكار الفكري، إلا أن  .في نفس الوقت
يد  والتعليمات الصارمة والسياسات الراكد  ويمنحه ان التمكين يجعل الفرد  مستقل عن الرقابة الشد

يكون حر في التقييد بالمسؤولية عن الإنشطة والمهمات والإجراءات التي يؤديها،حيث تسمح بظهور 
إمكانات ومواهب الفرد، رغم أنها لاتستغل وتستثمر خاصة بتواجد الإدار  التقليدية ذات الطابع 

 .3البيروقراطي

 :العاملين كآلية للمشاركةفوائد تمكين  .2

إن فسح المجال في محيط العمل ومنح الحرية للعنصر البشري في اداء مهامه من خلال 
منح ونقل بعض الصلاحيات واعطاء العامل حرية التصرف لفتر  طويلة والسماح للعامل بالمشاركة 

ه كونه شارك في طرح في اتخاذ القرار حيث يسعى الى تنفيذ القرار وتقبله بدلا من رفضه ومقاومت
ويمكننا ذكر العديد من فوائد التمكين على البدائل والوصول إلى البديل المناسب الأكثر نجاعة،

 :مستويين

 :  فوائد خاصة بالعاملين . أ
                                                           

1
 Dafet.. organisation theory and design. south western college publishing. new york, 

usa.2000.p501 

 

 .121ص.2771،الجمعية العربية للإدار ، القاهر المدير ومهاراته السلوكية،. أحمد مصطفى السيد 2
 4-0،ص2774مية الإدارية، القاهر ،التمكين كمفهوم إداري معاصر،المنظمة العربية للتن ،يحيي ملحم 3
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 :  تتعدد المزايا والفوائد الخاصة بتمكين العاملين بالمنظمة بالنسبة للعامل ويمكن توضيحها في

ثبات الذات وزياد  ولائهمإشباع حاجات الفرد للتقدي -  .ر وا 

تشجيع قدر  الموظفين على إتخاذ قراراتهم بشكل فردي ومنه تعديل تصورهم الذاتي حول أنفسهم  -
 .عن طريق زياد  تقديرهم للعمل الذي يؤدونه

 .التقليل من مقاومة التغيير بالمنظمة -
 .1"والجماعية للمنظمةتحسين الإحساس بالمسؤولية لدى الأفراد ودمج المصالح الفردية  -
 .العمل على تحقيق الإنتماء للأنشطة و الواجبات المكلف بها العامل و للمنظمة" -
 .تحقيق فعالية الأداءء الوظيفي وطرح أفكار عملية و إبداعية لحل المشكلات-
 .عاملإكتساب المعرفة و المهار  وخلق رقابة ذاتية و المبادر  للتنفيذ التغيير الناتج عن أفكار ال-
 .المحافظة على تسرب وهجر  العاملين من المنظمة-
 .2"شعور العامل بمعنى الوظيفة وتحقيق الرضا الوظيفي -
 .بما يخدم أهداف المنظمة توظيف إستراتيجية الفاعل بالمفهوم كروزيه-
 .التوزيع العادل للسلطة داخل المنظمة و الإنتقال إلى الشكل المشارك الفعال-
  :بالمنظمةفوائد خاصة  . ب

أصبحت المنظمات في العصر التطور التكنولوجي تتجه نحو التمكين لما له من ايجابيات 
 :وفوائد يمكن تجسيدها فيمايلي

 .توفير محيط عمل  محفز يتماشى ومتطلبات العمل -

 .استجابة المنظمة بشكل سريع للمتطلبات الأساسية لآجل التطوير والتغيير -
                                                           

الأكاديميون للنشر، عمان،  مفاهيم إدارية معاصر ،. أحمد محمد الشياب، وعنان محمد أبو حمور 1
 .220-221،ص2714،الأردن

 .44ص.2711.،دار حامد، الأردن(1ط)منظمات الأعمالإدار  الإبداع و الإبتكار في .حضاونة لطفي عاطف 2
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نخفاض نسبة الغياب ودوران العملرفع الإنتاجية كما  -  .ونوعا وا 

 1"إلغاء فكر  المديرين كمخططين والعاملين كمنفذين -

 .زياد  فرص الإبداع و الإبتكار"-

 .زياد  ولاء العاملين للمنظمة -

 .إمكانية الوصول إلى نتائج جيد  ذات جود  في الخدمة و الأداء الوظيفي-

ار  العليا من خلال الثقة و إعتراف الإدار  بمجهود العامل و تنمية العلاقة بين الموظفين و الإد -
 2"إحترامه

 .القضاء على الإغتراب الوظيفي لدى العامل وتحسين الوظائف -

 .تحقيق الإندماج الإجتماعي و التنظيمي و الإلتزام داخل المنظمة-

للتطوير المنظمةو  الإستثمار في مخزون الذكاء الإنساني و إستغلال أفكار ومقترحات العاملين-
 .تحقيق فعاليتها

 .إعداد كفاءات وقيادات إنسانية في كل مستويات الإدار  و تدريبهم على تحمل المسؤولية -

 .الإستثمار في قو  العمل الجماعي من خلال توجيه فرق العمل نحو تحقيق أهداف المنظمة-

 .ماعيةرفع الروح المعنوية إنطلاقا من تحقيق حاجات العاملين الإجت -

 .المساهمة و المشاركة في عملية إتخاذ القرار كفاعل إجتماعي داخل المنظمة-

  3مواجهة المشكلات وحلها في ظل المخاطر بفعالية بدلا من اللجوء إلى الإدار -

                                                           
 .220، مرجع سابق،صأحمد محمد الشياب، وعنان محمد أبو حمور 1
 44حضاونة لطفي عاطف، مرجع سابق، ص 2

،دار الكتاب (1ط)جلغيم سعد عبدالله، واقع تطبيقات البرامج و التقنيات الحديثة و علاقتها بالتمكين و الإغتراب الوظيفي 3
 .11،ص2711الجامعي،الرياض،
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 :أسس عملية تمكين العاملين .2
  :تدعيم الإحساس والشعور بالأمان  -

الفعلي للعاملين والإستفاد  من قدراتهم ويظهر من خلال رغبة جاد  للادار  في التمكين 
 :وامكاناتهم ويتطلب هذا

 .صدور كتيبات وتعليمات ودليل رسمي يوضح كيفية التمكين ونتائجه" -
 .إصدار مناشير تحدد نظر  المنظمة أو الإدار  لطريقة تنفيذ التمكين  -
وقبول المنظمة لمختلف  معرفة الموظفين التطورات والمستجدات والمشاكل التي يتوقعون حدوثها -

 .1"الأفكار المطروحة من العمال
 : مشاركة العاملين في رؤية الإدارة العليا -

إن الإدار  الناضجة الناجحة المتمكنة هي من تعمل على إيجاد نظر  مستقبلية ذات أهداف قابلة "
المنظمة للتطبيق ميدانيا، مع ضرور  بناء إطار مستقبلي واضح الرؤية تظهر من خلاله صور  

 .2"مستقبلا، وما سيتم إحداثه فيها مع ضرور  تثمين مايقدمه الأفراد كمبادرات

وبالمقابل إن أي إقصاء أو إستبعاد للعامل ذو الخبر  الطويلة، في عملية إتخاذ القرار، من شأنه أن 
مد   يؤدي إلى فقدان العامل لشعوره بالانتماء إلى   منظمته، نظرا لتهميشه على الرغم من طول

 . العمل فيها

 وجود نظام وقواعد للعمل : 

ويقصد به توضيح الأنشطة والمهام التي يجب أن يؤديها الموظف، وأي فرد ينتمي إلى المنظمة، "
كما يتم وضع قواعد وقوانين كما يسعى العامل للتكوين علاقات اجتماعية حسنة، التي تشكل وتنظم 

                                                           
 .224، مرجع سابق،صأحمد محمد الشياب، وعنان محمد أبو حمور 1
 .220نفس المرجع السابق، ص 2
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العمل والجهد والقرار، وتكون المنافسة والقدر  على الإبداع عملية التشاركية  للادرا  نحو توحيد 
 .1 "وتحدد الضوابط التي تقييم الأداء الوظيفي لكل عامل ان كانت مقبولة أو مرفوضة 

 :أساليب التمكين المعاصرة .4

تكشف معظم الدراسات و البحوث، التي إهتمت بموضوع التمكين داخل المنظمة أهمية بالنسبة 
ظمة، حيث أجمعت الكتابات المعاصر  حول التمكين على عد  أساليب و إتجاهات للعامل و للمن

 :للتمكين يمكن ذكرها

 :أسلوب القيادة . أ

يلعب أسلوب القياد  دور هام في رفع فعالية المنظمات، حيث تعمل القياد  التشاركية على تفعيل 
منحهم صلاحيات كافية  ميكانيزمات لدمج العاملين و تحقيق إنتمائهم و حاجاتهم ،إنطلاقا من

تمكنهم من إنجاز مهامهم، وبالتالي تمكين العاملين ،حيث يظهر نموذج الإدار  التشاركية القائمة 
على اللامركزية و تثمين العامل كقو  إجتماعية وفكرية و إنسانية داخل مواقع العمل وجعلهم شركاء 

يد الأفراد حيث تتموضع من الأعلى في قرارات منظماتهم، ويركز هذا الأسلوب على جعل السلطة ب
 .إلى الأسفل

 :أسلوب تمكين الأفراد . ب

يتمحور هذا النموذج على فكر  تمكين الذات، بمعنى قبول الفرد للمسؤولية و الإستقلالية في عملية "
إلى أن العاملين المتمكنين يمتلكون مستويات أكبر من  spretizerإتخاذ القرار،حيث توصلت 

السيطر  و التحكم في المتطلبات الوظيفة التي يشغلونها،حيث يكون التمكين تجربة فردية تمكن الفرد 
من التحكم الجيد في المعلومات و المسؤولية ، ويتحقق الإندماج الإجتماعي و التنظيمي و يحدث 

 .2"ه الفرد داخل منظمتهالتفاعل بناءاً على ما يقدم

                                                           
1
 .119، صسابقالمرجع ال نفس 
2
 .110سعد علي الريحان المحمدي، نماذج من الإدارة المعاصرة، دار اليازوري العلمية، بدون سنة، ص 
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 :أسلوب تمكين الفريق . ت

في هذا النموذج يتضح المعنى الحقيقي للتمكين حيث يكون العمل جماعي و درجة التفاعل كبير  
بين الأفراد، وبالتالي يكون هدف الجماعة أقوى باعث أو دافع لتحقيق الفعالية و منه أهداف 

و العمل، حيث أكد بعض الباحثين على أن  المنظمة،حيث يتحقق التعاون الجماعي و الشراكة
عمل الفريق يساعد على تطوير القدرات و الأداء، فتمكين الفريق ينسجم مع التغييرات على مستوى 
الهيكل في المنظمة،ويكون الإشراف واسع النطاق و تتجه المنظمة نحو الشكل الأفقي بدلًا من 

لجماعة تعمل على إحلال الإستقلالية لدى الفرد، الهرمي،بالاضافة إلى أن الإعتمادية المتبادلة ا
فضلًا على تحقيق الأهداف نتيجة تعاون الفريق وتحقيق أيضا المهار  و المعرفة لكل فرد من خلال 

 .1مساهمته النوعية في القرار بدلا من الرأي الفردي، الذي يكون عرضة للقصور و الخطأ

 :أسلوب إدارة الجودة الشاملة . ث

ضرور  تغيير العمليات و الأنشطة، التي تعمل على أساسها أكدوا على  لوب دعا  هذا الأس"
المنظمة إنسجاما مع تمكين العاملين و يعود هذا الأسلوب إلى آراء إدوارد ديمنج حول الجود ، 
دار  الجود  الشاملة، ويقوم مفهوم إدار  الجود  الشاملة على مبدأ أساس وهو عملية التحسين  وا 

تدريجي في كل أبعاد المنظمة، ومجالاتها من خلال إنخراط الجميع ومشاركتهم المتواصل و ال
الفاعلة في عملية التطوير وتحسين الجود ، ويحتاج هذا إلى مساحة من الإستقلالية و المساهمة في 

 .2"رإتخاذ القرا

 :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين . ج

السابقة، ويرفض الإعتماد على بعد أحادي الجانب يقوم هذا الأسلوب على الجمع بين الأساليب "
بأنه حتى تكون عملية التمكين فاعلة و ناجحة،لا بد أن تقوم على  honoldلتفسير التمكين ويقول

                                                           
 .442-441،صنفس المرجع السابق  1
 .442نفس المرجع السابق ،ص 2



 مدخل نظري للإتخاذ القرار بالمنظمة                              الفصل الرابع            
 

111 
 

التعليم ،القياد  الناجحة، المراقبة الفاعلة ، الدعم و ) جوانب وأسس متعدد ، وهذا الأسس هي
 .1"خيرا التفاعل بين هذه جميعاً و أ( التشجيع المستمر،الهيكلة المناسبة

وبالتالي فالكل شركاء ويبادرون ويتفاعلون ضمن الفريق أو الجماعة التي ينتمون إليها، ويعملون 
على إتخاذ القرارات لذلك فالتمكين لا يمكن أن يكون فردي لأنه الفرد بطبعه يحتاج، إلى الإنضمام 

نسانية ، بالإضافة إلى توفير المقومات للجماعة حيث يحقق مختلف حاجاته الإجتماعية و الإ
التنظيمية و الثقة المتبادلة بين العامل و الإدار  العليا، وتوفر المعلومات اللازمة لتحقيق الأهداف 

 .المطلوبة

 عليها ترتكز التي الآليات أحد يعد المنظمات في السلطة تفويض طريق عن العاملين تمكين إن  

 بهدف للعمال السلطة تفويض على المنظمة تعمل حيث القرار، اتخاذ عاليةف لتحقيق بالمشاركة الإدار 

 اللازم وبقدر الكافية الصلاحيات منح إلى ذلك في وتسعى القرار إتخاذ عملية في مشاركتهم تنمية

 الباقين العمال تمنح قد كما العالية الكفاء  ذوي الأفراد على ذلك في وتعتمد محدد ، مهمه لإنجاز

 إلى الإدار  تبادر فعندما للتنظيم، الشرعي الجانب تفقد لا حتى القانون به يسمح ما على ناءاً ب التفويض

 يكون حتى التفويض فتمنحهم بقدراتهم بثقتها لهم تصرح وكأنها بذلك فهي للأفراد الصلاحيات منح

 تمنحها التي الصلاحيات إن السلطوية، الحواجز إلغاء خلال من بسهولة ويتسم وسريع مرنا العمل

ن الإدار   الحرية لهم تتيح حيث بسرعة المهام إنجاز في العمال تساعد فهي ومحدود  بسيطة كانت وا 

 وتحقق والجمود الركود إلى تفضي التي المركزية إلى الدائم اللجوء من بدلاً  العمل في والإستقلالية

 الفرد أو العامل منح فكلما المشاركة درجة لتحسين جيد  وسيلة تعتبر كما ممكنة، تكلفة بأقل العمل

 يحقق أنه كما المعنوية، الروح لديه وترتفع المنظمة أهداف تحقيق إلى يسعى بأنه شعر صلاحيات

 والإعتراف والتقدير للإحترام حاجاتهم إشباع لهم وتحقق العمل في والإستقلالية والمرونة الحرية للأفراد

 .وبقدراتهم بهم تثق ار الإد بأن شعورهم نتيجة الوظيفي والتقدم والأمن

                                                           
 .443نفس المرجع السابق ،ص 1
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 :الاجتماعت و عملية إتخاذ القرار -2
 :مفهوم الإجتماعات . أ

ويبستر مصطلح الاجتماع بأنه حركة أو عملية لجمع الأفراد، أو تجمع من أجل  "يعرف قاموس
يعرف قاموس أوكسفورد مصطلح الإجتماع بأنه لقاء أو جلسة تجمع مجموعة من و  .هدف مشترك

 .محددالأفراد لتحقيق هدف 
 لإجتماع إحدى وسائل الإتصال الجمعي المباشر وجها لوجه التي يستخدمها الإنسان حتىفا 

يلتقي بالآخرين لمناقشة موضوع معين أو لدراسة مشكلة ما أو لإتخاذ قرار أو لتوزيع الأعمال أو 
 .1"المهام

المشكلة المطلوب حلها يحتاج إلى عقد الاجتماعات عندما يتطلب الأمر ذلك، بمعنى أن "والمدير 
أو القرار المطلوب اتخاذه لا يستطيع أن يقوم بهاتين المهمتين بمفرده، كذلك يحتاج المدير إلى عقد 
الاجتماعات عندما يكون في حاجة إلى معرفة أراء أعضاء آخرين ومعرفة المعلومات التي لديهم 

 2"حول المشكلة أو هذا القرار
ومن  ،هو إحدى وسائل الاتصال الجماعي والهادف والمخطط والمباشر وجها لوجه "إن الاجتماع

حيث أنواع الاتصال، فإن الاجتماعات من أهم طرق الاتصال الشفوي، حيث فيها يتم تبادل 
وجهات النظر الخاصة بموضوع ما أو مشكلة معينة، وذلك بهدف تدارس الموضوع واتخاذ قرار 

كذلك تعتبر الاجتماعات من طرق الاتصال المكتوب،  حل،لوصول إلى فيه، أو دراسة المشكلة وا
حيث التواصل بين الأعضاء يتم في ضوء جدول أعمال الاجتماع، ومن خلال تبادل المعلومات 

"والمذكرات
التقارير، ومن خلال محضر الاجتماع الذي يتم كتابته وطباعته وتوزيعه على جمع "و3
رئيس الاجتماع وأعضاء الاجتماع، يجتمعون معا بغرض : هماوأي اجتماع له طرفان  ،الأعضاء

                                                           
، المجموعة العربية للنشر، إدارة وتنظيم الإجتماعات كمدخل لتطوير العمل بالمنظمات:مدحت محمد أبو النصر 1

 .10،ص2712القاهر ،
 .27نفس المرجع السابق، ص 2
 .14نفس المرجع السابق، ص 3
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تحقيق هدف أو أهداف محدد ، وذلك خلال مد  زمنية معينة، يتحاورون ويتناقشون معا حول 
 .1"موضوعات مشتركة تهم المنظمة يطلق عليها جدول الأعمال

 :خصائص الإجتماعات . ب
ممتاز  للإتصال الإداري، وأحد الأدوات تعمل الإجتماعات على تغطية حاجات كثير  ،فهي وسيلة 

التابعة للإتصال مثلها مثل المذكر  و التقرير و الهاتف و تبادل المعلومات عن طريق الأجهز  
 :الأكترونية، والنشرات الخاصة و الدوريات،وغيرها وللأجتماعات خصائص نذكر منها

اهد  تعابيرهم وسيلة جيد  لرصد التفاعل الإنساني من خلال حضور الأفراد ومش -
نطباعاتهم لدى الأخرين، وبالتالي هم أدا  تفاعلية تفوق الأدوات الأخرى كالمذكر  و النشر   وا 

 .و الهاتف وغيرها
وسيلة فعالة في حالة لقاء أكثر من شخص،لهدف واحد سواء نقل معلومةأو تبادل أفكار  -

تخاذ القرارات، فهو أحسن طريقة من اللقاءات الفردية و الإتصال  ومقترحات وا 
 .2الهاتفي،خاصة إذا كان الإتصال غير متعذر كبعد المسافة للأفراد المعنيين

  :3جتماعات إذا كانت مخططة وفعالة، فإنها تتصف بالصفات التاليةالإوعليه فإن 
 .تساعد على خفض التكلفة من خلال توفير الوقت و الموارد المالية-
 وتكون نظرتها شموليتها للمشكلةتعمل على تواجد الأعضاء المناسبين -
 .وفر  البدائل الشاملة و الكاملة لحل المشكلات-
 .تقديم مساعد  كافية للمدراء لإتخاذ قرارات جيد  وسليمة ورشيد -
 .غزار  المعلومات و المعطيات المطلوبة في وقت قصير-
ت و الأخطاء والتعامل قبول الجماعي للقرارات التي يتم إتخاذها و القدر  على تصحيح الإنحرافا-

 .معها بموضوعية
                                                           

 .27صنفس المرجع السابق،  1

 .171،ص2717،دار حامد،  مهارات إدارية:باسم الحميري 2
 .21مدحت محمد أيو النصر، مرجع سابق،ص 3
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إن فعالية الإجتماعات تتحقق بفعل توفر الخصائص لإدار  الإجتماع، حيث أن الإجتماعات قد 
تكون مصدر جيد لمختلف البدائل و الأفكار و المقترحات المرتبطة الأعمال المختلفة التي يقوم بها 

اعي الذي يحدث بين مختلف الشرائح العمالية ، الفرد، كما تنطوي الإجتماعات على التفاعل الإجتم
وتحدث الكثير من النقاشات التي تثري القرار،لذلك على المدراء تنظيم الإجتماعات بطريقة فعالة 
حتى لا تعم الفوضى و العشوائية وتصبح الإجتماعات وسيلة للنقاشات خارجية تفضي على 

 .و العاملينالصراعات الموجود  بين العاملين او بين الإدار  

 :فوائد الإجتماعات كآلية لتشاركية . ت
إلى أن الاجتماعات تعبر عن ثقافة الشركة « إدار  الاجتماعات»أفا بتلر في كتابها عن "تشير 

وطريق تعامل الموظفين والعلاقة بينهم وبين الإدار  وهي تقاس الطريقة التي يتم بها العمل داخل 
المشاركة أم استبدادية تقوم على تفرد كل قسم، وكل مدير، برأيه هل هي تعاونية تقوم على . الشركة

"وبأسلوب عمله، أم خلافية، بمعنى أن نجاح أحد الأقسام يعتبر فشلا للأقسام الأخرى
1
. 

بين مؤيد ومعارض، فإن الاجتماعات مازالت وسيلة فعالة "، بالرغم من إختلاف وجهات النظرو 
ها وبها يتم تبادل وجهات النظر والإفاد  من خبرات الآخرين، ومهمة للمشاركة الجماعية، فعن طريق

كما أنها وسيلة فعالة ومقبولة للتنسيق بين وجهات النظر وتوصل المعلومات بين الأفراد والدراسة 
هنا فإن القضية الأساسية ليست في المفاضلة بين أن  ومن، العلمية للموضوعات المطروحة للنقاش

ذا ما تم تكون الاجتماعات أولا ت كون، بل هي في المفاضلة بين هذه الوسيلة وغيرها من الوسائل، وا 
 2" اختيار هذه الوسيلة فكيف يمكن أن نجعل منها وسيلة فعالة؟

تنبع من مقدرته على التفكير والتخطيط والمبادر  وضبط سلوكه ، ومن  "ومساهة الفرد في المنظمة 
هنا فإن الاجتماعات المنتظمة للموظفين لبحث مختلف الأفكار تعتبر أمرا ضروريا لتمكين الموظف 
من مناقشة فكرته ومشاركته في تقييمها ، ويتطلب نجاح تلك الاجتماعات تعريف الموظفين المسبق 

جل نتيجة أاعات ، والقواعد التي سيتم تطبيقها لتزداد الرغبة في المساهمة من باهداف تلك الاجتم

                                                           
 .23صنفس المرجع السابق،  1
2
 .24صنفس المرجع السابق،  
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ناجحة ، فإذا كانت فكرته جيد  فإنه حصل على التشجيع ، أما إذا كانت فكرته في دور التكوين 
"فإن الموظف يرى نفسه في حالة تشجعه على البحث

1
 

 و أفكاره و مقترحاته و آراءه لإبداء له المجال فسح و المختلفة بالإجتماعات العامل إشراك ويعد
 المنظمة، في المشاركة مبدأ لتعميق الإجتماعي الدمج وسائل من وسيلة بها الإهتمام و مراعاتها
 مراحل كل في الأساسي و الحقيقي الشريك باعتباره الإنساني للعنصر كبير  أهمية تولي التي فالإدار 
 حيث العامل، إشراك ليتم مفتوحة دورية إجتماعات عقد إلى ئمادا تسعى الإدارية و الإنتاجية العملية
 مختلف لتناقش و المنظمة على تطرأ التي بالمستجدات الأفراد لإطلاع جيد  وسيلة الإجتماعات تعتبر
 أثناء التنسيق و الواجبات و المهام توزيع و الإتصال لتحقيق فعالة أدا  تعتبرها كما العمل قضايا
 لتوظيف فعالة جد أدا  و العاملين بين الإنساني التعامل ترسيخ في كبير  أهمية اعاتللإجتم و.التنفيذ

 الإجتماعات طريق عن الإتصال قنوات فتح إلى المنظمة سعت فكلما المنظمة، في الفعلية المشاركة
 الإجتماعات في تحدث التي الجماعية المناقشات خلال فمن أوسع الأفراد مشاركة مجال كان كلما
 في سواء الأفراد بين المباشر التفاعل بذلك بحدث و مقترحاته و أفكاره و آراءه إبداء من الفرد كنيتم

 تتناسب العمل لتطوير جديد  طرق عن البحث أيضا لهم تتيح و مشاكله أو بالعمل تتعلق التي القضايا
 تحقيق في عدهمتسا ،كما الضغوط من متنفس لديهم تشكل و الداخلية البيئة و المادية الظروف مع

 إبداء خلال من يشاركون كونهم التقدير و الإحترام و للانتماء كالحاجة الإنسانية حاجاتهم مختلف
 .مقترحاتهم و آراءهم
 :أنواع الإجتماعات . ث

توجد العديد  من الإجتماعات التي تعقد على مستوى الإدار  ، حيث تكتسي بعضها طابع الرسمية 
ويمكننا إدارج أهم الإجتماعات التي تعقد ، حيث سنركز على أهمها دون والأخرى لا تكون رسمية 

 :ذكر جميع أنواع الإجتماعات ومنها مايلي
 :إجتماعات إعلامية -

                                                           
مكانية إشباعها:أحمد مفلح الحوراني 1  .10،ص1404، الرياض،20، مجلة الفيصل،العددإحتياجات الموظفن وا 
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تستخدم هذه الإجتماعات لتوصيل معلومات إلى المشاركين في الإجتماع قد يحضر هذه "
هناك مجال للأسئلة في هذا النوع الإجتماعات عدد كبير من الناس للإستماع إلى ما يقال، وليس 

 .1"من الإجتماعات، ولا بد أن تكون مستعدا لكي تجذب الإنتباه و توصل المعلومة بوضوح
 :إجتماعات المناقشات -

هذا النوع من الإجتماعات يكون لأجل تبادل الأفكار و الآراء و البيانات، المرتبطة بموضوع 
يه هذا النوع من الإجتماع قرار أو خطة، ويستخدم معين،من أجل تأكيد الفهم الكامل ، ويحدث ف

عاد  لإيضاح موضوع ما لفريق العمل ، أو الجماعة، أو لفهم وجهات نظر الآخرين أو الحصول 
على معلومات كافية قبل عملية إتخاذ القرار، وينبغي توفير الظروف الملائمة لإنجاحه في جو 

 .2بداء مقترحاتهم وأفكارهمتعاوني ايجابي يشعر المشاركين به بالراحة لإ
 :إجتماعات حل المشكلات -

تعقد مثل هذا النوع من الإجتماعات ، بهدف حل المشكلات العالقة أو التي تحدث بالمنظمة و 
تستدعي البحث و جمع المعلومات لدى المشاركين بها، وتستخدم من طرف الإدار  عاد  عند عدم 

هذا النوع من الإجتماعات في إيجاد حلول ويقتصر تيقنها بسبب المشكلة وطرق علاجها، ويساهم 
 .على الأعضاء الذين لهم معلومات حول المشكلة أو الموضوع

 :إجتماعات إتخاذ القرار -
حيث يجب عقد إجتماعات إتخاذ القرار عندما يحتاج الأمر إلى تأييد الجماعة، لضمان التطبيق "

من حيث العدد الحاضرين ، وذلك إعتمادا على الناجح لهذا القرار، تختلف إجتماعات إتخاذ القرار 
عدد الأفراد المطلوب الحصول على تأييدهم،فإذا زاد عدد الحاضرين عن عشر  يصبح التصويت 

 .3"أفضل وسيلة للوصول إلى قرار

 :الإتصال ودور نظم المعلومات لإتخاذ القرارات -4
 :مفهوم الإتصال . أ

                                                           
1
 .114، ص2714، دار المعتز، الأردن، السلوك التنظيمي الحديث: محمد هاني محمد 
 .117نفس المرجع السابق، ص  2
 .117نفس المرجع السابق، ص 3
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الباحثين و المهتمين في مختلف المجالات ، تعددت وجهات النظر حول مفهوم الإتصال لدى 
كالإدار  وعلوم الإتصال و الإعلام وعلم الإجتماع ، حيث ركز كل باحث على تحديد مفهوم 
الإتصال حسب الحقل العلمي الذي ينتمي إليه، ومع تعدد وجهات النظر المختلفة يمكن التمييز بين 

في هدف الإتصال ، وتختلف من ناحية  مختلف المفاهيم المطروحة، الأ انها تشترك معظمها
تصنيفاته ومن بين الآراء التي تناولت الإتصال سنركز على الإتصال كعملية تحدث في المنظمة  

العملية التي من خلالها يحدث تفاعل بين كل من المرسلون و :"حيث عرف الإتصال بأنه
 .1"المستقبلون للرسائل في إطار إجتماعي معين

الاتصال التنظيمي بأنه تبادل الرسائل في المنظمة داخل شبكة علاقات  Haber Gold2يعرف 
 :معقد  تتعامل مع البيئة كما يضيف للمفهوم ثلاث أساسيات هي

 يحدث الإتصال داخل نظام مفتوح ومعقد. 
  يضم الإتصال التنظيمي كل من الأهداف و الإتجاهات و الرسائل و تكون عملية تدفق

 . المعلومات
  تجاهات الأفراد وعلاقاتهم. متعدد  لنشرهاالأدوات  .تتضمن عملية الإتصال قدرات وقيم وا 
 : خصائص الإتصال و طبيعته . ب

بما أن الإتصال عملية تفاعلية تحدث داخل المنظمة، وتتداخل فيها العناصر المشكلة له، بين 
حة ،ومتسلسلة المرسل و المستقبل ، وحتى تنجح العملية الإتصالية يجب أن تكون متكاملة وواض

بحيث تغطي كل المنظمة ،دون تركزها في مستوى محدد لكي تتحقق أهداف المنظمة ومنه فعالية 
 :المنظمة، ومن بين خصائص الإتصال هو

 :نذات إتجاهي عملية -
حدث بين طرف واحد ولابد أن ييقصد بالإتجاهين أن هناك مرسل ومستقبل وأن عملية الإتصال لا"

تتم عملية الإتصال يجب أن يفهم المستقبل الرساله ،وأحيانا يتم يشار که طرف آخر ولكي 
                                                           

1
 GERBNER, G- MASS MEDIA HUMAN COMMUNICATION HEORY; IN F.E.X. 

DANCE (ED) HUMAN COMMUNICATION THEORY, NEW YORK : 1967, p. 43. 

2Gold haber G. organizational communication Dubuque Iowa: WM.C. Brown 

publishers, 1983 - 1986 p.17.  



 مدخل نظري للإتخاذ القرار بالمنظمة                              الفصل الرابع            
 

111 
 

الإتصال بين الطرفين وقد يفهم المستقبل الرساله بطريقه غير التي يقصدها الراسل وقد يرجع 
الخ ...خبراته ، إتجاهاته ، معتقداته ، إنطباعاته عن المرسل، "لأسباب كثير  تتعلق بالمستقبل مثل 

."ر  أن تكون على علم ودرايه بأسباب التشويش حتى يتم إزالتهوهنا يجب على الإدا
1 

وعلى القائم على الإتصال الإنتباه حيدا لتكون العملية الإتصالية فعالة وجيد  وذلك بإدراكه بمحتوى 
نفس الحين يصبح المرسل مستقبلا لها،بمعنى في ،و كونها عملية قائمة على التغذية الراجعة الرسالة 

 . أنها عملية ذات إتجاهين
 :عملية إدراكية وتفسيريه -

شرط أساسي لكي تؤدي عملية الاتصال الأهداف المرجو  منها يجب أن يفهم المستقبل الرسالة "
اتية مثل ويدركها بالمعنى الذي يدركه المرسل وأن عملية الإدراك تؤثر فيها مجموعة من العوامل الذ

 (إتجاهات ، خبرات ، معارف ، مهارات ، الفرد . ميول ، دوافع ، قيم ، معتقدات )
ولذلك يجب على المرسل قبل أن يقوم بإرسال رسالته لابد من تفهم كل هذه العوامل الذاتية  

للمستقبل، وبناء على هذه المعلومات يتم إعداد الرسالة وصياغتها بالطريقة والأسلوب والوسيلة 
دراكها كما لو كان هو المرسل  .2"والوقت المناسب التي تمكن المستقبل فهمها وا 

 العمومية والشمول: 

تتسم عملية الإتصال بالعمومية والشمول أي أنها تشمل جميع الأفراد والجماعات فهي ليست  "-
قاصر  على فرد دون فرد آخر أر جماعة دون أخرى كما أنها ليست قاصر  فقط على داخل 

وخارجها وجميع الأفراد بكافة مستوياتهم عاملين ومديرين ،المنظمة أو خارجها بل تتم داخل المنظمة
د الحاجة إلى عملية الإتصال لإشباع رغباتهم وحاجاتهم أو لإنجاز أعمالهم بكفاء  وتحقيق في أش

  .3"أهداف المنظمة
 عملية هادفة: 

                                                           
 104ص مقدمة في السلوك التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية: مصطفى كامل أبو العزم عطية  1
 147صنفس المرجع السابق، 2
 141صنفس المرجع السابق، 3
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نما وسليه لتحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف " عملية الإتصال ليست هدف في حد ذاتها وا 
 .1"وتتمثل هذه الأهداف في الاستعلام، الأخبار، التأثير

 :الإتصال في المنظمةأنواع  . ت
يعد الإتصال عملية تفاعلية معقد  تحدث بين المرسل و المستقبل ، وتنطوي على مؤثرات و عوامل 
خارجية تؤثر فيه مما يجعله في حالة ديناميكية مستمر  ، لذلك توجد العديد من التصنيفات للإتصال 

تتدفق المعلومات و الأفكار بين فمنها الإتصال الهابط و منها الصاعد و الإتصال الأفقي حيث 
المصالح و الوحدات و الإدارات، في نفس المستوى التنظيمي، حيث يعد أهم أنواع الإتصال 

 :بالمنظمة، وهناك العديد من الأنواع للإتصال يمكن ذكرها فيما يلي
 :الإتصال الرسمي . أ

تتدفق الأفكار و  ،ويجب أن( المرسل و المستقبل) يكون الإتصال مباشر بين عناصر الإتصال 
البيانات و المعلومات و الأوامر و التعليمات، من أعلى نحو الأسفل ، أي من مستوى الإدار  العليا 

 :نحو مستويات الأخرى، إلى أن تصل قاعد  الهرم التنظيمي، حيث تقوم الإتصال على تحديد
  حجم السلطة و المسؤولية بالمنطمة حسب كل مستوى. 
 ي و مستوياتهتحديد الهرم التنظيم. 
 عدد الأفراد الذين يقومون بإرسال و إستقبال المعطيات و المعلومات. 
 2نوع المعلومات التي يتم إيصالها في كل مستوى. 

 :يأخذ الإتصال الرسمي عد  أشكال فمنها "و
 :الإتصال اللغوي -
وکتايی ودلت أي يتم الإتصال بين طرفين مستخدمين اللغة وسيلة وأدا  للإتصال وقد يكون شفوی  

الإتصال الشفوي يصلح في المواقف التي تحتاج إلى إجراء فوري ويكون  البحوث والدراسات أن

                                                           
 .141المرجع السابق، صنفس  1
 .120،ص2771، دار قباء،العلوم السلوكية: عايد  نخلة وآخرون 2
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أكثر فاعلية عند استخدامه لإعاد  الضبط والربط بين العاملين ،أما الإتصال الكتابي يفضل 
  .1"استخدامة عندما تكون المعلومات المراد نقلها تتصف بالعمومية

 :لغوي  الإتصال الغير -
ويقع بين كل من الإتصال الشفوي والكتابی وتعد أشكاله مثل السكوت ، الإستماع ، الإنصات ، "

 .2"التعبيرات الحركية ، حركات الرأس واليدين والأكتاف والعينين ، التدريب العلمی
 :الإتصال الغير رسمي . ب

موقعهم الوظيفي يتضمن هذا هي التي تتم بين الأفراد رؤساء ومرؤوسين وزملاء بغض النظرعن "
الاتصال العلاقات الشخصية والاجتماعية ولا توجد قنا  محدد  أو معروفة لدى الإدار  لهذا النوع من 

نما يجري بشكل عفوي، وغير رسمي، وغير . الاتصال، ولا يمكن رؤيته على الخريطة التنظيمية وا 
نما هو يستمر  مكتوب، وغير موقوت، أو محدد بفتر  زمنية أو مرحلة معينة من مراحل العمل، وا 

 .3"وينقطع، وينساب ويتعطل، حسب ديناميكية الجماعة أو التنظيم الغير رسمي
 :الإتصال الفعال آلية للمشاركة في إتخاذ القرار . ث

إتخاذ القرار الرشيد  القرارات وتنفيذها، ذلك أن عملية إتخاذدور بارز فيما يتعلق عملية  "وللإتصال 
ع البيانات والحقائق والمعلومات وعلى نوع ودقة تلك المعلومات التي تصل من يعتمد على جمي

كما يساعد الإتصال . المستويات التنظيم المختلفة إلى متخذي القرار في الإدار  العليا أو الوسطى
في عملية نقل القرار بعد إتخاذه وتوصيله إلى سائر أفراد العاملين والوحدات في المستويات الوظيفية 

وعند ذلك فقط يحدث رد الفعل من جانب العاملين بمعنى أخر يساعد . المختلفة بالتنظيم الإداري
 .4"الإتصال الإداري في عملية صنع وتنفيذ القرار

فانه يمكن لمتخذ القرار أن يستفيد بشكل كبير من هذا النوع "نظرا لأهمية الاتصال غير الرسمي و 
معلومات وبيانات قد تغيب في حالة الاتصال الرسمي، وتتحدد من الاتصال نظرا لما يتيحه من 

                                                           
 .277-144ص،مرجع سابق ،مصطفى كامل أبو العزم عطية  1
 .277سابق ، صالمرجع نفس ال 2
 .211ص،2711،دار المعتز،عمان، 1،طالمفاهيم الإدارية الحديثة: محمد القدومي، محمد هاني محمد، زيد عبوي 3
 .114،مرجع سابق، صمحمد الفاتح محمود بشير المغربي 4
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درجة استفاد  المنظمة من هذا النوع من الاتصال تبعا لحجمها وطبيعة عملها والهدف الذي تسعى 
ذا ما توفر نظام اتصال غير رسمي إلى جانب نظام اتصال رسمي فذلك سيجعل  لتحقيقه، وا 

علومات والبيانات وبالتالي تكون قادر  على اتخاذ القرارات المنظمة قادر  على جمع كم كبير من الم
 .1"الملائمة في الوقت المناسب

تعتبر المعلومات ماد  القرار الإداري و يتوقف نجاح القرار على مدى صحة المعلومات و دقتها "لذلك
البيانات أو وطريقة تنظيم تأمينها، والتي قد تعترضها عد  صعوبات و مشاكل يتعلق بعضها بتضارب 

و كلما زادت جود   نقصها أو عدم صحتها أو عدم القدر  على الحصول عليها من مصادرها الأصلية
كلما زادت القدر  على اتخاذ القرارات الرشيد  و ... هاالمعلومات المتاحة و زادت كفايتها و مقدار الدقة في

ي الوقت الملائم يعتبر العمود الفقري لاتخاذ الملائمة إن توفر المعلومات بالكمية و النوعية المناسبين وف
ختيار البديل الأفضل "القرار، حيث يعتبر القاعد  في تحديد البدائل و تقييمها وا 

2. 
ونلاحظ أن المعلومات و البيانات تعد المواد الخام للقرارات ، حيث تمثل المدخلات الضرورية 

حصاء البدائل، المتاحة وتحديد  أفضلها للنجاح عملية إتخاذ القرار، كما أن وعامل مهم في رصد وا 
المعلومات الكافية تتيح لمتخذ القرار الكم الهائل من المعطيات للتعرف جيد على المشكلة من 
مختلف جوانبها، وأسبابها ودوافعها و العوامل المتداخلة التي من الممكن ان تعرقل القرار في كل 

ر يقوم أساسا على كم نوع المعلومات التي يمكن لمتخذ مرحلة من مراحل تنفيذه، وفي الواقع القرا
القرار الوصول لها، ومن جانب أخر يجب التأكيد على أن التنظيم الغير الرسمي يعد أحد المصادر 
الجيد  للمعلومات و المعطيات ، لذلك يجب أن تكون أهدافه تتوافق مع التنظيم الرسمي حتي 

 .م في المشاركة الفعليةتضمن المنظمة تعاون العاملين و رغبته
إن المعلومات من وجهة نظرنا توفر لمتخذ القرار كل البدائل الممكنة لنجاح القرار، وفعاليته ومشاركة 
العاملين من خلال المعلومات التي يوفرها بحسب موقعه في المنظمة ، لذلك يعد الإتصال أحد الآليات 

تجاهاته  الجيد  للمشاركة في إتخاذ القرار و المنظمة ككل، فإذا كان الإتصال جيد في كل مستوياته وا 
                                                           

، مجلة أبحاث تأثير الإتصال على عملية إتخاذ القرار دراسة حالة الشركة الجزائرية للمياه ببسكرة: دليلة بركان 1
 .224،ص2711،ديسمبر،17إقتصادية، العدد

الإدار  و التنمية للبحوث و الدراسات، أهمية ودور المعلومات في إتخاذ القرارات، مجلة :عثمان مداحي 2
 .247،ص2710،جوان،13العدد
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الصاعد و النازل و الأفقي ، سيحقق بالفعل المشاركة الفعلية للفرد ويجعله يندمج كليا و يسعى إلى 
تحقيق اهداف المنظمة كونها تعتبر جزء من أهدافه ، حيث توفر له المشاركة نوع من الإعتراف و 

 .لي تحقيق ما يدعى بالإتصال التشاركيالشعور بالإندماج الكلي، وبالتا
مستوى الإدار  فإن طبيعة المعلومات التي يحتاجها متخذ القرار تختلف، حيث تحتاج الإدار  "وبحسب 

العليا إلى معلومات تسمح لها بتقييم البيئة و التنبؤ بأحداث و ظروف المستقبل، و يكون مصدر 
فتحتاج إلى معلومات ذات صلة ( الوسطى)كتيكية المعلومات من خارج المنظمة، أما الإدار  الت

بينما  ،بالوحدات التشغيلية و تتميز بأنها أكثر تفصيلا و دقة من المعلومات التي تحتاجها الإدار  العليا
إلى معلومات محدد  و أكثر تفصيلا و أكثر دقة و مصدرها من داخل ( الدنيا)تحتاج الإدار  التشغيلية 

 .1"المنظمة
مستوى يتم إتخاذ قرارات و إنتقاء البدائل ،وتنفيذ القرار لذلك في كل مستوى نجد إذا في كل 

خصوصية في الحصول على معلومات القرار، كما أن هذه المعلومات تعتمد على بعضها البعض 
في شكل تكاملي حيث أن كل معلومة تكمل المعلومات الأخرى، بإعتبار ان المنظمة كل متكامل 

التجديد و البحث الدائم على أفضل الطرق الإتصالية ، بهدف ضمان سيولة وعلى متخذ القرار 
المعلومات و نقلها ، حيث تحتاج قرارات ما في أي مستوى إلى وصول المعلومة في آنها وأي شكل 

 .من أشكال إحتكار المعلومة أو بطئها يخل بفعالية القرار و تنفيذه

 :العمل الجماعي و جودة القرارات -7
 مفهوم الجماعة  . أ

يقضي الفرد معظم أوقاته بالعمل ، داخل المنظمة التي يزوال عمله فيها حيث يتفاعل مع زملاءه 
وباقي أفراد المنظمة، ويكون هذا التفاعل في شكل سلوك و أداء و إتخاذ قرارات ،حيث يتأثر الفرد 

إتفاق على تعريف ، وبناءا على ذلك ليس هناك 2بشكل كبير بالجماعة التي يكون عضو فيها
الجماعة ، حيث تظهر أغلب التعاريف أنه تقوم على أساس خصائص الجماعة ، كالعلاقة أو 

                                                           
 .242نفس المرجع السابق، ص 1
 .41نفس المرجع السابق ، ص 2
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دافعية الأعضاء أو الخصائص التنظيمية، او درجة الإعتمادية القائمة بين الأفراد او على أساس 
 :1العلاقات التبادلية بين أعضاء الجماعة، ومن أبرز التعاريف نذكر

وحد  إجتماعية تتكون من مجموعة من الأشخاص يحدث بينهم تفاعل "عبار  عن  عرفت بأنها
إجتماعی و أخذ و عطاء ، عن طريق أدا  إتصال في أغلب الأحوال تكون اللغة وتربطهم علاقات 
إجتماعية مشترکه ،وتوجد لديهم مجموعة من الأهداف والآمال والطموحات والمصالح ودوافع واحد  

لتحقيقها كما توجد معايير ومعتقدات وقيم وعرف ، عادات و تقاليد شائعة بين أو قريبة ويسعون 
 . 2"أفراد الجماعة وهي التي تحدد وتنظم سلوك أعضائها

عدد من الأفراد تربطهم علاقات يمكن ملاحظتها أو "أما دافيس فقد عرف الجماعة على أنها 
من اثنين أو أكثر يتفاعلون بحرية  مجموعة"ها أنالجماعة ب: ، وعرف كرينتروكينيك 3"التعرف عليها 

 .4"ويشاطرون أهداف ومعايير جماعية ولهم هوية مشتركة 
 :5ومما سبق نستنتج أن للجماعة مجموعة من الخصائص وهي

 وجود تفاعل بين الأفراد أثناء القيام بأدوراهم من أجل تحقيق الأهداف الجماعية. 
  الجماعةلكل فرد دور يقوم به لتحقيق هدف. 
  للجماعة قيم و معايير إجتماعية تنظم العلاقات بينهم ، وتحكم علاقاتهم وتحدد السلوك

 . المقبول و الغير مقبول والمتوقع
 يكون للجماعة أهداف مصدرها حاجات الفرد. 
 الرؤية الموحد  بين أفراد الجماعة حيث كل فرد يمثل جزء منها. 

                                                           
 .141، ص2771السلوك التنظيمي،  مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية،: محمد الصيرفي 1
 .141مصطفى كامل أبو العزم، مرجع سابق، ص 2

3 Keith Davis and John New Storm, Human Behaviour at Work, 8th ed. (N.Y: Mc Graw-Hill Book Co., 1989) P. 
266. 
4 Robert kreitner and angelo kiniick:consumer behavior,7

th
 ed,new jersey,prentice hall2000, 

p322 
 .10ص، الناشر العربي، القاهر  ، دس، علم النفس الإجتماعي: نبيل عبد الزهار  5
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 رد يعي و يدرك العضو في الجماعة،ويشاركون القيم وجود الإعتمادية بين الأفراد حيث كل ف
  .و الإتجاهات و الأهداف

 إشباع مختلف حاجات الأفراد الإجتماعية بفعل العضوية. 
 :أنواع الجماعة . ب

إن جذور تكوين الجماعات يمكن أن يساعد في الكشف عن أنواع الجماعة القائمة على العلاقات 
على الفرد حيث يساعد في توجيه الفرد للعمل مع الجماعة  الحركية بين أعضاءها ، وتأثير الجماعة

بناءا على نوع ومستوى تكوينها ويجدر الإشار  أن هناك الكثير من التصنيفات الخاصة بالجماعة ، 
 .وهنا سوف نركز على تصنيف واحد يرتبط بالجماعات العمل بالمنظمة فقط

 :الجماعات الرسمية -0
ات الرسمية للقيام بآداء مهام أو وظائف معينة لتحقيق الأهداف التي تتكون هذه المجموعة داخل المنظم"

من أجلها أنشئت هذه المنظمات بموجب قرار من سلطة رسمية أو قانون، داخل هذه الجماعة يظهر 
بوضوح تقسيم العمل ويتم تحديد دور كل عضو وفقا لطبيعة وظيفته ،وتكون أهداف الجماعة متماشية مع 

ما يحدد داخلها طبيعة الإتصال بين الأفراد سواء ممثل السلطة فيها الأعلى مركزاً،أو أهداف المنظمة، ك
المرؤوسين من أعضائها أي ما يسمى بالتسلسل القيادية و الأوامر داخل المنظمة، ولا يسمح في هذه 

 .1"الجماعة تبادل العواطف 
 :ويمكن التمييز بين نوعين من الجماعة الرسمية حيث توجد

 :رسمية دائمةجماعات  -
تتمثل في جماعات الإدار  العليا، و الجماعات الإستشارية ، وجماعات العمل في الإدار  المختلفة، "

 .اللجان الدائمة
 :جماعات رسمية مؤقتة -

                                                           
 174مصطفى كالمل أبو العزم عطية، مرجع سابق، ص 1
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وتتمثل في اللجان و الفرق التي يتم إنشاؤها لتنفيذ مهمة ما ، إو مكلفة بإنجاز عمل معين ثم يتم 
 .1"إنهاء المهمة أو العمل الموكل لهاحل هاته الجماعة بعد 

 :الجماعات الغير رسمية -2
جماعات تظهر كرد فعل طبيعي للحاجات الإجتماعية للإنسان وهي تعمل بأقل قدر من "وهي  

القواعد و أكبر قدر من الحرية ، في التفكير و العمل من جانب كل أعضائها وتتكون بسبب شعور 
حساس الأفراد الأفراد بالراحة النفسية نتيجة  إنتمائهم لمثل هذه الجماعات التي لهم نفس الظروف،وا 

 .2"بالقيمة و الأهمية ، وعدم قدر  الجماعة العمل ارسمية على إشباع حاجاتها الإجتماعية و النفسية
وتكون هذه الجماعة مستقر  ووجود قائد غير رسمي، وتعمل على اشباع مختلف حاجات أعضائها 

 :من الجماعات وهي وتندرج ضمنها نوعين 
 (:الضغط)جماعات المصلحة -

تعمل هاته الجماعة لأجل تحقيق مجموعة من الأهداف المتبادلة ، حيث تتعارض أهدافها مع 
 .أهداف المنظمة

 :جماعات الصداقة -
وهي تلك الجماعات التي تتشكل من مجموعة من الأفراد حيث ينضم إليها الفرد لأسباب خاصة  

 .3تفاعل الأفراد إلى مجالات النشاط خارج نطاق الوظيفة التي يؤديهاكتقارب السن ، ويكون 
نلاحظ بان الأفراد بمجرد إنضمامهم للجماعات داخل العمل، يتهيكلون من خلال العضوية في أكثر 
من جماعة رسمية و أكثر من جماعة غير رسمية، وبالتالي يعيش حالة من الضغط كفاعل في 

لجماعة الرسمية تمارس ضغطها على الفرد بالترغيب و الترهيب  من النسق التنظيمي ، فمن جهة ا
خلال اللوائح التنظيمية و التعليمات ولا مجال للعاطفة و الإنسانية، والجماعة الغير رسمية تلبي 
حاجاته للتقبل و التعاطف وتمثل له متنفس من ضغط السلطة و الأوامر، حيث ترفضه مهما كانت 

 .نظيممكانته الرسمية في الت
                                                           

 .171نفس المرجع السابق، ص 1
 .140محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص 2
 .140-140نفس المرجع السابق،ص 3
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فالإدار  الناجحة هي التي تستطيع أن تستثمر طاقة الجماعة غير الرسمية على تسيير أعضائها "
ويمكن أن يتم ذلك بشكل نموذجي بتكوين الجماعة الرسمية . في خدمة أهداف الجماعة الرسمية

على غرار تكوين الجماعة غير الرسمية، فمثلا إذا كان المطلوب تكوين جماعة رسمية تعمل 
، فيمكن عند ذاك أن تعلن الإدار  عن رغبتها في تكوين هذه الجماعة ..على آلة معينة كطاقم، 

  .1"الرسمية وتطلب أن يختار عدد من الأفراد فيما بينهم أن يكونوا هذه الجماعة للعمل سوية
إن الإدار  التشاركية هي التي تمنح للعامل حرية الإنضمام إلى جماعات العمل دون ضغط على 

، وتتم عن طريق الإختيار الحر، حيث تجعل عضوية الفرد محببة إلى الأعضاء ،لأنها  الأفراد
فوجود الفرد في .عضوية قائمة على الإستقلالية و الإختيار الحر،وليست مفروضة من الخارج

جماعة يرغب في العمل معها يمنحه معنويات عالية، وتجعله مقبل على العمل ويسعى إلى تحقيق 
لأداء ،كون أن الجماعة توفر له حاجاته المختلفة و تتقبله، وسودها التعاون و القيم أعلى معدلات ا

 .المشتركة
 :العمل الجماعي كآلية للمشاركة في إتخاذ القرار . ج

إن المشاركة من خلال الجماعة توفر فرصة كبير  للتوصل لقرارات أسلم وأكثر نضج في حل "
تماد الجماعة ملائمة أكثر في معالجة المشكلات غير فمن المحتمل أن يكون اع. المشاكل المعقد  

 .المتكرر  خصوصا تلك في ظروف المخاطر  واللاتأكد 
وفقا لحالة التداؤوب ، والتي هي العمل سوية حيث يكون أداء الكل أكبر من مجموع الأداء للأجزاء 

لكفاء  العناصر  منفرد  ، فإن القرارات عبر الجماعة توفر مناخ أكثر كفاء  من مجرد المجموع
فالقرار عبر الجماعة يجمع أفضلية تفوق تلك التي هي لجميع الأفراد وهم . المكونة لتلك المجموعة

إن دراسة المشكلة من قبل مجموعة توفر من دون شك الفرصة لعدد أكثر من البدائل،  .منفردين
إبداعية وخلاقة في توفير فالتنوع في وجهات النظر قد يساهم وبصور  إيجابية في إيجاد جوانب 

بدائل جديد  مصدرها أفكار لأعضاء المجموعة، وهذا ما يوفر فرصة أمام المدير في التوصل إلى 
 .2"أفكاروحلول لم يكن ليدركها بمفرده و بإمكاناته المحدود  فقط
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كة كل جانب آخر في القرارات الجماعية لا بد من الإشار  إليه هنا، هو أننا جميعا نعلم بأن مشار "
من يهمه أمر القرار في عملية إعداد ذلك القرار يوفر التزاما وقناعة كبير  لديه وبما يوفر الفرصة 
 الكبير  لنجاح تطبيق موضوع ذلك القرار أكثر مما لو اتخذ ذلك القرار بعزل عن مشاركة من پنصل

تيار توقيتات معينة عمله بموضوع ذلك القرار ، فمثلا اشتراك مجموعة العاملين في قسم معين باخ
 الأداء مجموعة العمليات اللازمة يوفر الفرصة لأن يلتزم الجميع بما اختاروه بأنفسهم من تلك

إن تلك الحال توفر . التوقيتات أفضل بكثير مما لو فرضت عليهم دون مشاركتهم في إعدادها 
فمشاركة العاملين ترفع من . قناعة للأفراد وتكون لمشاركتهم الآثار الإيجابية الخاصة بكل الأطراف

 .1"الروح المعنوية لديهم بشكل واضح يفيد كثير  في خلق جو من الانسجام لعمل المجموعة ككل

 خلاصة
لاحظنا من خلال هذا الفصل أن عملية إتخاذ القرار عملية معقد  تتداخل فيها العديد من العوامل و 

جيد ، أمام متخذ القرار، لحل المشكلات المختلفة المؤثرات و المتغيرات، للوصول إلى إختيار بدائل 
بالمنظمة، حيث أن القرار هو إختيار بين عدد من البدائل ، وهذا الإنتقاء يتم بعد دراسة متعمقة لكل 

 .الجوانب المشكلة للموضوع القرار

الوظائف إن عملية إتخاذ القرار عملية هامة وجوهرية في المنظمة ، حيث تشكل ركيز  أساسية لكل 
و الأنشطة للمنظمة، في علاقاتها و وتفاعلها  مع البيئة الداخلية و الخارجية، وأي تعطيل و توقف 
لعملية إتخاذ القرار يؤدي إلى شلل تام في نشاطات ووظائف المنظمة، وبالتالي إنهيار المنظمة 

بحاجة لتوفر عدد من وتراجعها وفناءها، ومن جانب أخر إن المواقف التي تحتاج إلى قرارات دائما 
البدائل ، وعلى متخذ القرار الإختيار بين البدائل وفي بعض الأحيان تكون غير واضحة، لذلك قد 

 .يعجز في الإختيار بين البدائل المتاحة، من أجل بلوع الأهداف 

وقد تعرفنا أيضا في هذا الفصل على اساليب إتخاذ القرار ، حيث تتنوع الأساليب بحسب نوع 
ة و المستوى التنظيمي ، كما يعد الحدس و التخمين و الرأي الشخصي أسهل الأدوات لحل المشكل
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المشكلات، وأحسن الأساليب الفعالة لإتخاذ القرار هي الأساليب العلمية ، حيث تكون دقيقة وقائمة 
على لغة الأرقام ، وهي أيضا معقد  وتتوقف هي الأخرى على طبيعة المشكلات ،ودرجة توفر 

ومات وطبيعة القياد  الموجود  بالمنظمة، وبالتالي توجد العديد من الأساليب المعتمد لإتخاذ المعل
القرار ولا يقتصر الامر على طريقة اوأسلوب واحد فقط، فطيبعة المشكلة هي من تفرض الأسلوب 

 .المناسب لإتخاذ القرار، حيث توجد مشكلات تحتاج إلى اكثر من اسلوب او المزج بين اسلوبين
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 : تمهيد

يمكددن للباحددث أن ينتقددل إلددى الجانددب الميددداني مباشددر  ،دون التطددرق إلددى الجانددب النظددري لا 
الذي يبرز كل تفاصيل و الجوانب المختلفة للموضوع المراد دراسدته، فالجاندب النظدري يسداعد 
الباحث في وصف و تحديد خصائص ، و أبعاد الظاهر  المدروسة ، ومدن خدلال دراسدتنا فقدد 

ن الظدددداهر  مدددن الناحيددددة النظريددددة ، حيددددت تناولندددا مختلددددف وجهددددات النظددددر حاولندددا الإقتددددراب مدددد
تخداذ القدرارالسوسيولوجية التي تناولت موضوع الإ ، و أهميدة هدذا الدنمط مدن  دار  بالمشاركة وا 

التسددديير القدددائم بالأسددداس علدددى إشدددراك العامدددل فدددي مختلدددف العمليدددات الإداريدددة الهامدددة كإتخددداذ 
 .ها من الجوانبالقرار، و تفويض السلطة و غير 

فلتحقددق مددن فرضدديات الدراسددة وجددب علددى الباحددث فددي ميدددان العلددوم الإجتماعيددة ، الإعتمدداد 
علدددى الدراسدددة الميدانيدددة لإثبدددات أو نفدددي الفدددروض ، فالعلاقدددة بدددين موضدددوع الدراسدددة و المدددنهج 
المتبددع علاقددة وطيددد  جدددا ، كددون أن الموضددوع أو الظدداهر  المدروسددة هددي مددن تحدددد المددنهج 

ئدم، كمددا أن المصددادر المنهجيددة تعددد ضدرورية، لتحقيددق التددرابط بددين النظددري و الميددداني ، الملا
لدددذلك سدددنتناول مدددن خدددلال هدددذا الفصدددل الإجدددراءات المنهجيدددة المتبعدددة ، بتطدددرق إلدددى التعريدددف 

 .بالميدان البحث، و المنهج المتبع ،و عينة الدراسة ، ثم الأدا  المستخدمة لجمع البيانات
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  :التعريف بالميدان الدراسة .1
قبددل الشددروع فددي تقددديم تعريددف شددامل لميدددان البحددث ،يتوجددب علينددا المددرور و البحددث عددن 

حيث تؤكد الحقائق التاريخية أن فكر  التعاون الصحي بين الجزائدر و كوبدا، تاريخ تأسيسه 
تعددود جددذورها الأولددى إلددى العلاقددات التددي تددربط الشددعبين قبددل إنتصددار و إسددتقلال كوبددا فددي 

، أي قبل إستقلال الجزائدر مدن الإحدتلال الفرنسدي ،حيدث نشدأ 1411الفاتح من جانفي سنة
رابددط قددوي بددين الدددولتين و الشددعبين الجزائددري و الكددوبي، نظددرا لوقوعهمددا فددي نفددس الحقبددة 
نتصدددار ثورتهدددا أصدددبح الشدددعبين متقددداربين أكثدددر ممدددا  التاريخيدددة وبعدددد نجددداح وتحدددرر كوبدددا وا 

ية وثم إنتصار الجزائر و الإسدتقلال فدي عدام سمح لتقديم دعم الكفاح المسلح للثور  الجزائر 
1412. 

 :تطور العلاقات التعاونية في المجال الصحي -
إتصدددلت أول بعثدددة طبيدددة كوبيدددة لتعددداون الددددولي سدددنة  1412بعدددد إسدددتقلال الجزائدددر سدددنة 

 37طبيددب ممددارس فددي حددين لددم يتجدداوز فيدده الأطبدداء الجزائددريين  14، متكددون مددن 1413
طبيب ، في إطار التعاون بين البلدين في مجدال الصدحة العموميدة و التضدامن مدع الددول 

الصددحية للفقددراء و الدددول المتضددرر  فددي العددالم حيددث عملددت علددى تقددديم الخدددمات .الأخددرى
الخدمدة الصدحية إضدطرت الددول الثالث ، ونظرا لعددم قددر  العديدد مدن الددول علدى تغطيدة 

لعقددد إتفاقيددات تعاونيددة لتبددادل الخبددرات و التجددارب، حيددث سدداهمت دولددة كوبددا فددي تغطيددة 
ية فددي مجددال الددنقص فددي القطدداع الصددحي مددن بينهددا الجزائددر، حيددث قدددمت الخدمددة الصددح

كمددا إن أحددد المبددررات الأساسددية لتوجدده نحددو التعدداون الدددولي الصددحي مددع " طددب العيددون، 
كوبددا يرجددع إلددى أن نظامهددا الصددحي مددن أحسددن الأنظمددة فددي العددالم رغددم أندده كددان يددددعم 
النظددام الإشددتراكي،ويجدر الإشددار  أيضددا أن ميزانيددة الصددحة فددي كوبددا تصددل إلددى أكثددر مددن 

مليدددون دولار سدددنويا،حيث تدددأتي بعددددها ميزانيدددة 240ا، مدددا يقدددارب مليدددون بيدددزو سدددنوي1117
 1"من الإنفاق العام الكوبي %11التعليم، ما يمثل حوالي 

                                                           
الجزائر لطب -المؤسسات الاستشفائية الخاصة بالجزائر دراسة بمستشفى الصداقى كوبا نموذج لتسيير: محمد بن عمر 1

الشراكة في القطاع الصحي، الجمعية التونسية : ،الأيام المتوسطية للتصرف الإستشفائي  تحت عنوانالعيون بالجلفة
 .0-1ص.2711أكتوبر. 1.0.0للتصرف لإستشفائي،تونس، 
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العامدددة المنظمدددة الصدددحة العالميدددة مارغريدددت تشدددان خدددلال زيارتهدددا أشدددادت المددددير  "حيدددث 
، بالنظددام الصددحي الكددوبي وأعجبددت بالإنجددازات 2714الأخيددر  إلددى هافانددا فددي تمددوز عددام 

كوبا هي البلدد الوحيدد التدي اسدتطاع أن " : التي تحققت في هذا المجال من خلال ما قالت
علمي والتطوير ، وقالت هذا هدو الطريدق يجعل ارتباطا وثيقا بين نظام الصحة و البحث ال

ورحبدددت  ."إلدددى الأمدددام، لأن صدددحة الإنسدددان يمكدددن أن تحسدددن فقدددط مدددن خدددلال الابتكدددار 
 1"بالجهود التي تبذلها قياد  هذا البلد لجعل الصحة ركيز  أساسية للتنمية

 :إنجازات على المستوى العالمي للنظام الصحي الكوبي -
مؤسسددة صددحية شدداركت فددي العمليددة التضددامنية  111إسددتطاعت كوبددا غطيددة مددا يقددارب "

لعددددددلاج مرضددددددى العيددددددون فددددددي القددددددار  اللاتينيددددددة، كمددددددا إمتددددددد التضددددددامن إلددددددى قددددددار  إفريقيددددددا 
حيدددث دعمدددت الأعمدددال التجاريدددة الصدددناعات الصددديدلانية البيولوجيدددة الكيميائيدددة 2714سدددنة

 2"دولة11عن  الكوبية، و أطلقت حملة تطعيم ضد الملاريا فر غرب إفريقيا فيما لا يقل
وعليه فإن مجال التعاون الدولي بين كوبا و الجزائر في القطاع الصدحي تركدز علدى طدب 
العيددون مكونددة مددن فريددق طبددي مخددتلط مندده أطبدداء كددوبين وجزائددريين لتقددديم خدددمات صددحية 

 .عالية الدقة و الجود  للإرتقاء بالصحة العامة
كمددا قامددت كوبددا بتدددريب أطبدداء فددي جميددع أنحدداء العددالم فددي المدرسددة الأمريكيددة اللاتينيددة "

ELAM  دولدددة، وبالتدددالي 123طبيدددب مدددن 27.777،وقدددد تخدددرج منهدددا 1440مندددذ نشدددأتها
إنهددا المدرسددة الطبيددة الأكثددر ELAM ووفقدا لبددان كددي مددون الأمددين العدام للأمددم المتحددد  و

 .3"تقدما في العالم
وقعت الجزائر وكوبا على اتفاقية للتعاون الصحي " 2711مايو  17يوم الجزائر وفي 

للجنة المشتركة للتعاون الجزائري الكوبي حيث وقع  27بينهما في ختام أعمال الدور  ال 
صلاح المستشفيات عبد الملك بوضياف  عن الجانب الجزائري وزير الصحة والسكان وا 

. والاستثمار الأجنبي رودريغو مالميركا دياز  وعن الجانب الكوبي وزير التجار  الخارجية

                                                           
 .0نفس المرجع السابق، ص 1
 .0نفس المرجع السابق، ص 2
 .0-0نفس المرجع السابق، ص 3
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اتفق الطرفان على تحديث الجوانب القانونية في مجالات طب الأورام وجراحة الكلى 
والمسالك البولية وطب العيون وصحة الأم والطفل بالإضافة إلى تطوير آفاق التعاون 

 .1"بين البلدين في القطاعات الأخرى
 :الجزائر -كوبامستشفى الصداقة لطب العيون  -

 :النشأة و التنظيم
منددذ زيددار  وزيددر الصددحة الكددوبي السددديد جدداءت فكددر  إنشدداء مشددفى لطددب العيددون بدددالجزائر 

فدي حدوار مدع رئديس الجمهوريدة السديد عبدد العزيدز بوتفليقدة حيدث  2771سيليز روكي سدنة
ب تددم طددرح إمكانيددة تقددديم الخدددمات الصددحية لتكفددل بمرضددى العيددون، المتواجدددون فددي جنددو 

الددبلاد ومنددده ظهدددرت فكدددر  الإنشدداء مستشدددفيات متخصصدددة فدددي طددب العيدددون فدددي الجزائدددر، 
حيدددث برمجدددت سدددبع مستشددددفيات علدددى المسدددتوى الدددوطني بطدددداقم طبدددي كدددوبي ويدددد عاملددددة 
جزائرية، وتزويدها بأجهز  حديثة و متطور ، ويجدر القول أن إختيدار ولايدة الجلفدة مدن بدين 

اء نتيجة إنتشار أمراض العيون بصدور  كبيدر  بسدبب ولايات الوطن لإنجاز هذا المشروع ج
المناخيددة للمنطقدة، وهددذا مدا جعددل وزار  الصدحة تصددنف الجلفددة الزوابدع الرمليددة و الظدروف 
 .من الولايات الأكثر تضرراً 

أسس مستشفى الصداقة لطب العيون الكوبي الجزائري بالجلفة في شكل قطداع خداص فدي 
 SERVICIOSالمسددددددؤولية المحدددددددود  مجددددددال الصددددددحة، مددددددن قبددددددل المؤسسددددددة ذات 

MEDICOS CUBANOS   وقددد تددم  2771حيددث كانددت بدايددة الأشددغال فددي أفريددل
، حيددث تددم تدشددينه مددن قبددل وزيددر الصددحة الجزائددري عمددار تددو 2770إفتتاحدده رسددميا عددام 

مليدددددون دولار 27ونظيدددددره الكدددددوبي خوسدددددي رامدددددون بلاقيدددددر كدددددابريرا ، وبلغدددددت كلفدددددة إنجدددددازه 
 .طبيب 21عليه طاقم طبي متخصص متكون من سرير يشرف  127ويحوي

يتضدمن  2712جويلية 4المؤرخ في  201-12صدر المرسوم التنفيذي  2712وفي سنة 
إنشدداء مرسسددات إستشددفائية لطددب العيددون وتنظيمهددا وسدديرها يخضددع للقددوانين و التنظيمددات 

 .المعمول بها
 :وتم تحديد مهام المؤسسات الإستشفائية لطب العيون

                                                           
 .4نفس المرجع السابق، ص 1
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 .المؤسسات، في إطار السياسة الوطنية للصحة، التكفل بأمراض العيون تتولى  -
يمكن أن تستخدم المؤسسات کميدان للتكوين الطبي وشبه الطبي والتسيير  -

 .الاستشفائی على أساس اتفاقيات تبرم مع مؤسسات التعليم والتكوين
فاقية أو عقد يمكن المؤسسات لتأدية مهامها وتطوير نشاطاتها، إبرام كل صفقة أو ات  -

 .أو اتفاق مع كل هيئة عمومية أو خاصة وطنية أو أجنبية
 :ما يأتي يتعين على المؤسسات إعداد وتنفيذ -

  مشروع المؤسسة يحدد الأهداف العامة السنوية والمتعدد  السنوات واستراتيجيات
تطوير نشاطاتها، ولا سيما في ميادين العلاج والتكوين والبحث والمسعى الاجتماعي 

 .والاتصال الداخلي والخارجي وتسبير منظومة الإعلام

   المشروعان المنصوص عليهما أعلاه، وجوبا،في إطار سياسات الصحة والتكوين
 .المقرر 

 إبرم عقود أهداف مع السلطات الصحية وسلطات التكوين المعنية. 

منحها طبيعة لقد وضح لنا المرسوم التنفيذي الطبيعة القانونية للمؤسسة ونظامها ،حيث 
قانونية مختلفة عن ما كان موجود سابقا في إنشاء المؤسسات العمومية الإستشفائية 

،حيث جعلها مؤسسة إستشفائية ذات طابع خاص ،وبما أنها مختلطة من عمال كوبيين 
و جزائريين فهي مجانية ومرفق عام من ناحية ، وتكتسي طابع الإقتصادي حيث يوجد 

الذي أنشأ  24ق بها وهذا ما نص عليه المرسوم وفي مادته نظامها المحاسبي المطب
 .1المؤسسة

وبالتالي فإن الخصوصية التي منحها المشرع الجزائري جعلها تتصف بأنها مؤسسة 
 .ربحية أي تهدف إلى تحقيق الربح وبالتالي فهي مؤسسة تجارية

 :الأجهزة التنظيمية التشاركية -
                                                           

 11نفس المرجع السابق، ص 1
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 201-12سسات إستشفائية لطب العيون رقم إن المرسوم التنفيذي الخاص بإنشاء مؤ 
، حدد فيه بعض المجالس التي تعقد بالمؤسسات  2712جويلية  4المؤرخ في 

الإستشفائية لط العيون، حيث يوجد مجلس الإدار  و المجلس الطبي كأحد الأجهز  أو 
 القنوات التي تتخذ عن طريقها القرارات، وبدون الخوض في التفاصيل و الإلمام بجميع

المجالس في المؤسسات الإستشفائية حيث عاد  يكون أعضاؤها، من كافة عمال المشفى 
بناءا على رتبته و ومهامه وصنفه، بالإضافة إلى قنوات المشارك الأخرى ،كاللجان و 

 :الإجتماعات وغيرها وسنوضح أكثر حول المجالس بناءا على المرسوم فيمايلي

المجالس التي تعقد في المؤسسات الإستشفائية لطب يعد من أهم  :مجلس الإدارة  -
 :العيون، ويضم المجلس عدد من الأعضاء هم

 الصحة، رئيساوزير  ممثل عن -

 ممثل عن الوزير المكلف بالتعليم العالي والبحث العلمي -

 المالية وزير ممثل عن  -
 الضمان الاجتماعيممثل عن وزير  -
 ممثل عن التأمينات الاقتصادية-

 يمثل عن المجلس الشعبي الولائم -
 ممثل عن المجلس الشعبي البلدي -

 .الممثلة الصحة من ضمن الجمعياتوزير لمرتفقين يعينهما عن جمعيات اممثلان  -
 ممثل عن المستخدمين الطبيين  -

 ممثل عن المستخدمين شبه الطبيين  -

 ممثل عن المستخدمين  -
 .رئيس المجلس الطبي للمؤسسة -
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كما انه يسمح للمجلس بأن يستعين بأي فرد يساعده في أشغاله، ويشارك المدير 
لة لتجديد، بإقتراح من سنوات قاب 3بالإجتماعات بصفة إستشارية ، وتكون عهد  المجلس 

 .السلطات
 :على  مجلس الإدار  وتكون مداولات 

 .ومشروع ميزانية المؤسسة  و المشاريع السنوية السياسة العامة للمؤسسة -
 .ادات و النفقاتت التقديرية للإير الحسابا -
 .و إقتناء المنقولات و العقارات وعقود الإيجار عمليات الاستثمار -
 الوصايا أو رفضهاو بات قبول اله -
 .مخططات توظيف اللمستخدمين وتكوينهم وكذا الأجور والتعويضات -
 إنشاء مصالح و إلغائها اقتراحو  النظام الداخلي للمؤسسة وتنظيمها -
 و القروضالاتفاقيات والاتفاقات و العقود و الصفقات  -
 و إعداد الحصيلة و تقرير النشاطير المالي للسنة المالية التسي -
 .حقوق المرتفقين ونوعية الإستقبال و التكفل بالمرضى-

يتم دراسة كل القضايا و المسائل المطروحة التي يعرضها ويصادق على نظامه الداخلي في 
،حيث يجتمع المجلس مر  كل ستة اشهر كما يمكن إجتماعه بطلب من  دور  المجلس الأولى

أعضاءه ورئيسه حيث يعمل هذا الاخير على إعداد جدول أعماله بإقتراح من المدير العام 
يوم، ولا تصح مدولاته إلا برأي الأغلبية كما تتخذ قرراته بأغلبية  11ويتم تبليغ أعضاءه قبل 

 .الأعضاء

  :المجلس الطبي -
من المجالس الهامة بالمؤسسات الإستشفائية لطدب العيدون بعدد مجلدس الإدار  ، حيدث يعد 

بددداء رأيدده الطبددي و التقنددي فيهددا ويتشددكل  يكلددف بدراسددة كددل المسددائل التددي تهددم المؤسسددة وا 
 :هذا المجلس من هؤولاءالأعضاء 

 .مسؤولي المصالح الطبية-



 الفصل الأول                                                       الإجراءات المنهجنة المتبعة 
 

111 
 

 .عن الصيدلية الصيدلي المسؤول-
 .شبه طبي منتخب-

سدنوات قابلدة  3ينتخب المجلس الطبي  من ضدمن أعضدائه رئيسدا و نائدب وتكدون عهدتده 
للتجديددد ،كمددا يمكددن للمجلددس اسددتدعاء أو الإسددتعانة بكددل كفدداء  عليمددة أو خبيددر يفيددده فددي 

 .أشغاله
بنداءا علدى ويجتمع المجلدس الطبدي بإسدتدعاء مدن رئيسده مدر  كدل شدهرين،ويمكن اجتماعده 

 .طلب من رئيسه أو أغلبية أعضائه أو المدير العام للمؤسسة
 :ويكلف المجلس الطبي بإبداء رأيه فيما يأتي

 .برامج الصحة للمؤسسة و مشاريع البرامج الخاصة بالتجهيزات الطبية-
 .إنشاء مصالح أو إلغاؤها وبرامج التظاهرات العلمية و التقنية-
 .في مجال الصحة إتفاقية التكوين و البحث -
 .برامج مشاريع البحث و المؤسسة و الإتصال و النوعية-
 .تنظيم أشغال البحث و تقييمها،وبرامج التكوين-
 .تقييم نشاطات العلاج و التكوين و البحث-
 .كل مسألة يعرضها عليه المدير العام-

 :الجزائر -نمط التسيير القائم بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا -

خصوصية تأسيس ونشأت التعاون الدولي الكوبي الجزائري، فرض بداية النشأ  إن 
الملكية الكوبية للمؤسسة الإستشفائية ،حيث كانت الملكية كوبية و القرار أيضا، ماليا و 
إداريا و الربحية كنمط مفروض، حيث جميع الطواقم أجنبية كوبية من أطباء و تقنيين و 

ن طرف الجانب الكوبي، بعدها تم تعديل الملكية لتصبح أعوان ،وكل القرارات تتخذ م
جزائرية ذات صبغة قانونية و تنظيمية جزائرية، بناءا على ما نصت عليه الإتفاقية 

، حيث تم منح التسيير لطرف الكوبي 2771الخاصة بتسيير الخدمات الصحية سنة 
لتسيير ليصبح تغير نمط ا 2712المؤسس للمستشفى، وبصدور المرسوم التنفيذي سنة 

جزائري و القرارات الإدارية و المالية للطرف الجزائري، و أسندت بعض المهام للطرف 
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الكوبي كرئاسة المجلس الطبي و تسيير بعض المصالح كمصلحة الصحية و تنظيم 
 .1العمليات العلاجية

ويجدر الإشار  أنه عانى الجزائريون من أسعار الخدم الصحية و العلاجية لذا قررت 
الحكومة الجزائرية نقل الملكية لتخفيف و السيطر  على الأسعار، مع الحفاظ على الطاقم 

الكوبي الطبي ،و قد تم إتمام الإجراءات من طرف الدولتين بعد زيار  الرئيس راؤول 
للجزائر، وبعد الإجتماع تجسد بنود الإتفاقية لدراسة قيمة الشراكة  2774كاسترو سنة 

لقيمة المالية لمستشفى الجلفة و القيمة الإجمالية لست المستشفيات الكوبية ،ثم تحددت ا
 .الباقية، وتكفل الدولة بطاقم الطبي الكوبي بمبلغ سنوي ثابت

 :المنهج المتبع  .8

يقوم الباحث في ميددان العلدوم الإجتماعيدة أثنداء القيدام بدراسدة ظداهر  ما،بالإسدتناد علدى مدنهج 
لعلميدة ،حيدث يكدون البحددث مبندي علدى التقصدي الحددر و مدا يمكنده مدن الوصدول إلددى الحقيقدة ا

المنظم، وتتندوع المنداهج بحسدب الموضدوع أو الظداهر  المدروسدة، حيدث لا تتناسدب بعدض مدع 
بعض المواضديع بحسدب طبيعتهدا ونوعها،حيدث يتبدع البداحثين منداهج علميدة مختلفدة بدإختلاف 

 .الموضوعات المطلوب بحثها

رفدددة العلميدددة حدددول مختلدددف ث يهددددف إلدددى توسددديع آفددداق المعفتطبيدددق المنددداهج العلميدددة للبحددد" 
هتمددام مددن قبددل البدداحثين فددي العددالم مددن وقددت لأخددر و ذلددك لأسددباب أهمهددا تطددور مجددالات الإ
جتماعيدة و السياسدية و التكنولوجيدة نسانية لبني البشر فدي الندواحي الإقتصدادية و الإالحيا  الإ
 .2"و غيرها

                                                           
 12نفس المرجع السابق، ص 1
2
دار وائل ،  ،(القواعد و المراحل و التطبيقات)منهجية البحث العلمي : نحارو عقلة مبيضين  أبومحمد عبيدات و محمد  

 .31، ص1444، 2،طبعة الأردن
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هو مجمدوع العمليدات الذهنيدة التدي يحداول مدن خلالهدا :" نهو المنهج كما يعرفه بعضهم على أ
علدددم مدددن العلدددوم بلدددوع الحقدددائق المتوخدددا  ، والمدددنهج أيضدددا أنمددداط ملموسدددة فدددي تنظددديم خطدددوات 

 .1"البحث و السير فيه

حصدائية لهدا، أما المنهج الكمي فيقوم بالأساس على تكميم الظاهر  ، مدن خدلال تحديدد أرقدام إ
:" ومدددن هدددذا المنطلدددق تدددم الإعتمددداد عليددده فدددي دراسدددة الموضدددوع، ويعرفددده مدددوريس أنجدددرس بأنددده

فدالمنهج الكمدي يهددف إلدى قيداس الظداهر  موضدوع ...مجموعة من الإجدراءات لقيداس الظدواهر
، أو عدديددددة بإسددددتخدام الحسدددداب، إن غالبيددددة (أكثددددرمن أو أقددددل مددددن)الدراسددددة مددددن نددددوع ترتيبددددي 

لعلددوم الإنسددانية تسددتخدم القيدداس وكددذلك الأمددر فددي إسددتعمال المؤشددرات، النسددب، البحددوث فددي ا
  2"المتوسطات،أو الأدوات التي يوفرها الإحصاء

لتفسدددير وتعليدددل المعطيدددات الإحصدددائية، حيدددث أشدددار مدددوريس المدددنهج الكيفدددي  خدمناكمدددا إسدددت
فهددم الظدداهر  حيددث يهدددف إلددى ...مجموعددة الإجددراءات لتحديددد الظددواهر:" أنجددرس وعرفدده بأندده

موضوع الدراسة ،ويكدون إهتمامهدا أكثدر فدي معندى الأقدوال التدي تدم جمعهدا أو السدلوكات التدي 
 3"تم ملاحظتها لذلك يركز الباحثون على دراسة الحالة ودراسة القليل من الأفراد

يقوم المنهج الكيفي على وصف وتحديدد خصدائص الظداهر  و أبعادهدا ، و مميزاتهدا، وينددرج و 
طريقدة مدن طدرق :" بأندهحيدث عدرف المنهج الوصدفي، كد المنهج عددد مدن المنداهج  ضمن هذا

 .4"التحليل و التفسير بشكل علمي للوصول إلى حقائق لوضعية اجتماعية معينة 

كمددددا أن المددددنهج الوصددددفي المسددددتخدم فددددي البحددددوث و الدراسددددات،لا يسددددتند فقددددط علددددى وصددددف 
الظاهر  وصدفا دقيقا،فحسدب بدل يعمدل علدى جمدع المعلومدات ويصدف ظروفهدا ثدم تحليدل هاتده 
البياندددات و الوصدددول إلدددى إسدددتنتاجات ومقارندددة المعلومدددات و المعطيدددات، ومنددده الوصدددول إلدددى 

                                                           
 .121، ص2771، 2المركز الثقافي العربي ، المغرب ، الطبعة  ،(السوسيولوجيا )علم الاجتماع : عبد الله  إبراهيم 1
2
، تر بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية تدريبات عملية: موريس أنرجس  

 .177، ص 2771،الجزائر،2طبعة
 .171-177نفس المرجع السابق،ص  3
 .171،ص2773، دار العلوم ، عنابة ،  منهجية البحث العلمي: صلاح الدين شروخ  4
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يعمددل علددى دراسددة الظددواهر الإجتماعيددة بشددكل علمددي مددنظم نتددائج لتعميمها،لددذلك فهددو مددنهج 
 .1للوصول إلى أهداف محدد  لوضع إجتماعي أو مشكلة ما

 : الدراسة و عينة مجتمع  .4

مجموعدددة عناصدددر لهدددا خاصدددية أو عدددد  :" يعدددرف مدددوريس أنجدددرس مجتمدددع البحدددث علدددى أنددده
خصددائص مشددتركة تميزهددا عددن غيرهددا مددن العناصددر الأخددرى، والتددي يجددرى عليهددا البحددث أو 

 2"التقصي

، فكدددان مجتمدددع  بالجلفدددة الصدددداقة لطدددب العيدددون كوبدددا الجزائدددري مشدددفى لقدددد تمدددت دراسدددتنا فددد
العيدون كوبدا  حيث أن مشفى الصدداقة لطدب،  ؤسسة دراستنا مقتصر على المتواجدين في الم

، لددذلك فقدد تكددون مجتمدع دراسددتنا  روندا يعمددل بنظدام التنداوب و الجزائدر بالجلفدة كددان فدي فتددر  ك
المحدد  في مرحلة كورونا والتي حدددها المشدرع و تواجدين بحسب فتر  العمل من العاملين الم

عامدددددل، مدددددوزعين حسدددددب  227حيدددددث بلدددددغ عدددددددهم  بنددددداءا علدددددى النظدددددام الدددددداخلي للمؤسسدددددة،
  .تخصصاتهم و مهامهم ، منهم الإطارات ، و أعوان التحكم ، أعوان التنفيذ

يحاول الباحثون الوصول إلى عينة تمثيلية ، فالشرط الأساسي لأي  :عينة الدراسة ختيار إ
عينة أن تكون ممثلة قدر الإمكان للمجتمع الإحصائي الذي سحبت منه، و تعتبر العينة 

حقق تحليل وحدات المعاينة نتائج مشابهة لتلك التي تم الحصول عليها عند تمثيلية إذا 
 .3تحليل المجتمع الإحصائي الكلي

إذا يعتمددد الباحددث فددي العلددوم الإجتماعيددة علددى العينددة التددي يختارهددا مددن مجتمددع البحددث المددراد 
دراسدددته ، حيدددث العيندددة مجموعدددة مدددن الأشدددخاص ،أو الأفدددراد مدددن مجتمدددع البحدددث الكلدددي، كمدددا 
يجدددب أن تكدددون ممثلدددة لددده فدددي مزاياهدددا الديموغرافيدددة ،و الإجتماعيدددة ،و الحضدددارية،و الفكريدددة 

                                                           
 .110،ص1402، دارالطليعة ،بيروت،الأسس العلمية لمناهج البحث الإجتماعي: إحسان محمد الحسن 1
 .240موريس أنجرس، مرجع سابق، ص 2
 . 147، ص 2774ليلى الطويل، بترا،سوريا، : ، ترجمة البحث في العلوم الاجتماعيةطرائق : دافيد ناشمياز 3
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محددددد  للمجتمدددع البحدددث ، و بإعتبدددار أن مجتمدددع البحدددث يتكدددون مدددن  أي تعكدددس خصدددائص.1
وبمدا أنندا أمدام مجتمدع معدروف ، ( إطدارت و أعدوان تحكدم، و أعدوان تنفيدذ) فئات سوسيومهنية

ونظرا لوقوع دراستنا في فتر  جائحة كورونا إرتايندا أن نختدار العيندة الطبقيدة ،ولدم نسدحب منهدا 
 .هم كان في عطلة مرضية أو يداومون الفتر  المسائية الإ بعد إكتمال العدد كون أن جل

فددإن العينددة الملائمددة والمناسددبة لدراسددتنا هددي العينددة الطبقيددة ذات الحجددم الأمثددل، و تندددرج هددذه 
العينددة ضددمن العينددات الإحتماليددة بمعنددى أن هندداك إحتمددال أن يكددون كددل فددرد مددن بددين الأفددراد 

 .ع، لتعطي لنا عينة ممثلة للمجتمع المدروسالمختارين في الإنتقاء ضمن قاعد  المجتم

طلدددق منهدددا فكدددر  أن هنددداك الإحتماليدددة، التدددي ين ةصدددنف مدددن المعاينددد 2"وتعتبدددر العيندددة الطبقيدددة
ية أو عد  خصائص تميز عناصر مجتمع البحث، والتي لابد من أخدذها بعدين الإعتبدار خاص

قدددات، سددديكون لهدددا بعدددض قبدددل الإنتقددداء، يسدددمح هدددذا الإجدددراء بإنشددداء مجموعدددات صدددغير  أو طب
لكددل طبقددة لهددا بعددض التشددابه،و أن كددل منهددا يتميددز فددي الإنسددجام كددون أن العناصددر المكونددة 
 ".نفس الوقت عن المجموعات الأخرى

                                                           
، ص 1443محمد دبيس عن مادلين غرافيتش، بيروت ، : ، مراجعة و إشراف معجم العلوم الاجتماعية: فريديك معتوق 1

241. 
 .374موريس أنجرس ،مرجع سابق ، ص 2
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ويقددوم هددذا النددوع مددن العينددة علددى تصددنيف المجتمددع المدددروس، إلددى مجموعددات وفقددا للفئددات ، 
 227وقددد تددم إختيددار مفددردات العينددة عشددوائيا مددن كددل مجموعددة ، حيددث يتكددون المجتمددع مددن 

عامددل ، لجأنددا إلددى عمليددة المعاينددة الطبقيددة ذات الحجددم الأمثددل حسددب الفئددات السوسدديومهنية 
 :كما هو آتي المكونة لهذا المجتمع

 العدد الفئة

 40 الإطارات

 10 أعوان التحكم

 11 أعوان التنفيذ

 227 المجموع

 البحث الميداني: المصدر                                                                             

 : وقد تم سحب العينة الطبقية ذات الحجم الأمثل بطريقة التالية

 حجم  العينة   حجم الطبقة =حجم كل طبقة : الأمثلالحجم  
  للدراسة الكلي المجتمع  

 

        = حجم الطبقة الكلي 

     
  = 012 

ونظددرا لخصددائص هددذا المجتمددع البحثددي ، كوندده يتكددون مددن فئددات سوسدديومهنية متنوعددة ، فإندده 
المعاينددة الطبقيددة ذات الحجددم سددوف يخضددع لددنفس الطريقددة فددي اختيددار مددن كددل طبقددة لتحقيددق 

 :الأمثل المحدد  في هذه الدراسة ، ويمكن توضيحها من خلال الجدول الأتي
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 العدد الفئة

 

حجم الطبقة   حجم  العينة   
  للدراسة الكلي المجتمع  

 

 

 عدد أفراد العينة

        40 الإطارات

     
  = 012 46 

        10 التحكم أعوان

     
  = 012 31 

        11 أعوان التنفيذ

     
  = 012 26 

         227 المجموع

     
  = 012 103 

 البحث الميداني: المصدر                                                                          

وبعد تحقيق المعاينة الطبقية ذات الحجم الأمثل ، تم كتابة أسماء العداملين بنداءا علدى القائمدة 
ينددة بندداءا الإسددمية التددي تحصددلنا عليهددا مددن المؤسسددة ، علددى قصاصددات ورقيددة وتددم إختيددار الع

 .على السحب العشوائي الطبقي من القصاصات التي قمنا بوضعها

ة معددروف، حتماليددة كددون أن مجتمددع الدراسددمددن المعاينددة الإختيارنددا علددى هددذا النددوع وقددد وقددع إ
مددددع الدراسددددة ، لضددددمان تمثيددددل المجموعددددات المختلفددددة فددددي المجتمددددع  كمددددا أنهددددا الأكثددددر تلاؤمددددا

الإحصائي بشكل كاف في العينة، وزياد  مستوى الدقة بالإضافة إلى أن هذا النوع مدن العيندة 
يتيح للباحث مقارنة بين طبقتين ، أو أكثر ، أو تحليدل طبقدة واحدد  بشدكل مفصدل و مكثدف ، 

يفددرض علينددا إختيددار العينددة الطبقيددة كعينددة جيددد   فطبيعددة الموضددوع الددذي نحددن بصدددد دراسددته
 .توضح العلاقة و تفسر متغيراتها

 

 



 الفصل الأول                                                       الإجراءات المنهجنة المتبعة 
 

119 
 

  :التقنيات المستعملة في الدراسة .17

أدوات البحدث العلمددي هدي تلددك الوسدائل المختلفددة التدي يسددتخدمها الباحدث لجمددع معطياتدده ، و 
هنداك نسدبة إتفداق بدين  معلوماته و بياناته المسدتهدفة ، و التدي تخددم البحدث ، إلا أنده رغدم أن

البددداحثين حدددول تحديدددد معندددى أدوات البحدددث العلمدددي ، إلا أنددده اختلدددف عددددد مدددنهم علدددى تحديدددد 
أندددواع أدوات البحدددث العلمدددي و حدددددوها فدددي العيندددة و المقابلدددة و المقددداييس و الاختبدددارات ، و 

ت و هنددداك مدددن حصدددرها فدددي العيندددة و المقابلدددة و الملاحظدددة ، وتحليدددل المحتدددوى و الإختبدددارا
آخددددرون حصددددروها فددددي الملاحظددددة و المقابلددددة و الإسددددتبيان ، و تحليددددل المضددددمون و التحليددددل 

 .الاحصائي

وعلددى الددرغم مددن الاخددتلاف فددي وجهددات النظددر بددين البدداحثين فددي تحديددد معنددى أدوات البحددث 
العلمدددي ، إلا أن مدددا يؤخدددذ علدددى بعضدددهم هدددو إدخدددال العيندددة مدددن بدددين أدوات البحدددث العلمدددي ، 

د بهددددا مجتمددددع البحددددث و ليسددددت أدا  لجمددددع البيانددددات ، و كددددذلك الحددددال بالنسددددبة فالعينددددة يقصدددد
 .للتحليل الإحصائي

ذا فالباحث يفضل الأدوات التي يراها تمكنه من الوصول إلى البيانات المستهدفة ، بأكثر 
دقة و موضوعية ، وذلك بحسب الموضوع و أهداف البحث و كيفية استجابة المبحوثين 

 .1لها

علددى تقنيددة الإسددتمار  كددأدا  للبحددث الميددداني، سددعيا إلددى التغطيددة الموسددعة لموضددوع اعتمدددنا 
البحث حيث يتم تصنيفها كإحدى التقنيات الأساسية للدراسات الكمية، و لأن الاسدتمار  تدرتبط 
بنطدداق إستقصددائي واسددع فهددي غالبددا مددا تتطلددب تقنيددا موازيددا فددي اللجددوء إلددى عينددة بحددث تكددون 

 .دروسممثلة للمجتمع الم

وقد تم بناء إستمار  الدراسة انطلاقا من أبعاد ومؤشرات التي تم إستخراجها من فروض 
الدراسة ، ولتحقق من مدى تناسب الأسئلة المقترحة في الإستمار  ، قصدنا إستطلاع الميدان 

                                                           
 .121حامد خالد، مرجع سابق، ص 1
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لضبط محاورها ، حيث تم توزيع الإستمار  التجريبية و إختبار مدى صلاحيتها، وملائمتها 
 .عامل يتوزعون على مختلف المصالح و المستويات  17يبية مكونة من على عينة تجر 

التنظيمية ، وبعد إسترجاعها مباشر  قمنا بتعديلها بناءا على النقائص الموجود  ، لتتم 
وتم إسترجاعها في  2721نوفمبر 73م توزيعها بتاريخ صياغتها في شكلها النهائي حيث ت

 .استمار  مكتملة الإجابة173استمار  واسترجعنا 117، حيث قمنا بتوزيع 2721 ديسمبر 20

وتنقسم الإستمار  إلى عدد من المحاور المتعلقة بالفرضية ، حيث تضمن كل محدور عددد مدن 
 :الأسئلة المغلقة ، تعبر على أبعاد الدراسة و مختلف مؤشراتها حيث تضمنت 

 .تضمن أسئلة حول البيانات العامة :المحور الأول

 عمليدة فدي للعامدل القاد  إشراك حولالأولى  يضم البيانات المتعلقة بالفرضية :المحور الثاني 

 .  بالمنظمة القرارات ترشيد في يساهم القرار إتخاذ

 التي للإجتماعات العامل حضورويتضمن البيانات الخاصة بالفرضية الثانية  :المحور الثالث

 و البدائل وتتعدد تتنوع حيث القرارات إثراء في يساهم  للمشاركة كآلية وتستخدمها الإدار  تعقدها
 القرارات إتخاذ و المشكلات مختلف لحل الأفكار و الحلول

 المستويات كل في الإتصال قنوات فتح يضم البيانات المتعلقة بالفرضية الثالثة: المحور الرابع

 و وتنقل كافيةال المعلومات تتوفر حيث القرار جود  في يساهم العامل لإشراك كآلية التنظيمية
 . الأقسام و المصالح مختلف في تتوزع

 تفويض طريق عن العاملين تمكين يضم البيانات المتعلقة بالفرضية الرابعة :المحور الخامس

 حيث القرار، لإتخاذ جديد  بدائل طرح في يساهم  بالمشاركة الإدار  أشكال من كشكل السلطة
 .متعدد  بدائل طرح القرارو تنفيذ في تساعده للعامل الكافية الصلاحيات منح

العمل الجماعي كشكل من  يضم البيانات المتعلقة بالفرضية الخامسة :المحور السادس
 .أشكال الإدار  بالمشاركة يساعد العاملين على تقبل القرار وتنفيذه

 كما قد تميزت معظم أسئلة الإستمار  ، بأن أغلب أسئلة مغلقة تقيدد المبحدوث بالإجابدة محددد 
 .، لكشف خبايا الموضوع المدروس
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 : الأساليب الإحصائية المستخدمة .11

يلجددأ الباحددث فددي العلددوم الإجتماعيددة دائمددا إلددى الأسدداليب الإحصددائية المتنوعددة لتكمدديم نتددائج  
دراسدددددته و تفسدددددير العلاقدددددة بدددددين المتغيدددددرات التدددددي تدددددرتبط بالظددددداهر  قيدددددد الدراسدددددة، فالأسددددداليب 
الإحصدددائية التدددي يسدددتعملها كدددل باحدددث تدددرتبط بالطبيعدددة الموضدددوع و ندددوع المتغيدددرات ، و ندددوع 

ما ، و بناءا على ذلك يتم إختيار مختلدف الوسدائل و الأسداليب الإحصدائية بهددف العلاقة بينه
 .تحويل ما هو كيفي إلى تكميم الظاهر  ، و تجسيد نتائجها في أرقام و معطيات إحصائية

فالأسدداليب الإحصددائية تمكددن الباحددث مددن تحليددل المعطيددات و النتددائج ، بمعنددى أندده لا يمكددن 
لغدة الأرقدام ، وذلدك لتكامدل بدين الجاندب الكيفدي و الكمدي ، وقدد للباحث فدي أن يسدتغني علدى 

إعتمددنا فددي دراسددتنا علددى بعدض الأدوات الإحصددائية التددي سدداعدتنا فدي تحليددل نتددائج  الدراسددة 
 :نذكر منها

  الجداول فقد تم استخدامها على نطاق واسع ، في عرض البيانات و تنسيبها وهدي مدن
 .النوع المركب لتحليل الفروض

 د مختلف النسب المتعلقة بالظاهر النسب المئوية وذلك لتحدي 
 :خلاصة

من خلال هذا الفصل إستطعنا الإلمام بكافة الإجدراءات المنهجيدة المتبعدة فدي دراسدتنا ، حيدث 
تعرضدددنا لميددددان الدراسدددة محددداولين إبدددراز خصدددائص ميددددان الدراسدددة ، كمدددا قمندددا بتحديدددد ندددوع 

ا و توصدلنا مدن خدلال هدذه الإجدراءات المنهجيدة إلدى تحليدل المنهج المعتمد الذي يخددم دراسدتن
نتائجنا التي تحصلنا عليها بعدد توزيعندا لإسدتمار  البحدث، وبالتدالي فتحديدد الخطدوات المنهجيدة 

 .يةالمتبعة في الدراسة يساعد الباحث كثيرا للخوض في الدراسة الميدان



 

 
 

 

 

 : الثانيالفصل   
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 عرض البيانات العامة                               الفصل الثاني                  
 

181 
 

 :و تحليلهاالعامة عرض البيانات    .0
 .توزيع المبحوثين حسب الجنس(: 19) الجدول رقم

 التوزيع

 

 الجنس

 النسبة % التكرار

 53,40% 55 ذكر

 46,60% 48 أنثى

 100% 103 المجموع

إن الملاحددظ مددن الجدددول أعددلاه أن الإتجدداه العددام يبددين أن النسددب بددين الفئتددين متقاربددة حيددث 
لدددى فئددة الددذكور، بينمددا سددجلت فئددة الإندداث سددجلت  53,40%بنسددبة الأعلددى بقدددرت النسددبة 

 .كأقل نسبة %41.17نسبة 

يبددين لنددا الجدددول أن مشدداركة الددذكور أعلددى نسددبيا فددي المناصددب،بإعتبارها الفئددة الطاغيددة فددي 
تسدددديير المنظمددددة،ونظرا لخصوصددددية المنطقددددة وتقاليدددددها المحافظددددة التددددي تددددرى بددددأن المناصددددب 
الإداريددددة حكراًعلددددى الرجددددل، لددددذلك أثبتددددت نتددددائج الجدددددول الحضددددور القددددوي لهددددذه الفئددددة مقارنددددة 

ور المددرأ  فددي المنظمددات الصددحية مرتفددع نسددبيا مقارنددة ببدداقي القطاعددات بالإندداث، إلا أن حضدد
الأخرى ، ويرجع ذلك لتقبل المجتمدع الجلفداوي تحديددا لقطاعدات محددد  لعمدل المدرأ  كتعلديم و 
الصددحة نظددرا لخصوصددية العمددل فددي هاتدده القطاعددات ومددن جانددب أخددر يرجددع سددبب حضددور 
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لدة الأجنبيددة النسددوية الكوبيددة ،كمددا يجدددر الإشددار  المدرا  تحديدددا فددي مستشددفى طددب العيددون للعما
                                            . أن حضور المرأ  في القطاعات الأخرى قد تطور عما كان سائدا في الفتر  الماضية

ع الدددذهنيات التقليديدددة،التي ويددددل ذلدددك علدددى تراجدددوبالتدددالي دخدددول العنصدددر النسدددوي فدددي الإدار ،
المحظدددور  ، ويرفضدددها المجتمدددع و العدددرف، فدددالمرأ  بدددأن عمدددل المدددرأ  مدددن الأمدددور تدددرى  كاندددت

الجزائريدددة بصدددفة عامدددة لدددم تخدددرج للعمدددل إلا مدددؤخرا ، مقارندددة بدددالمرأ  فدددي بددداقي دول العدددالم و 
تتسدم  المجتمع العربي خصوصا، كمدا يجددر الإشدار  إلدى أن خصوصدية منطقدة الجلفدة ، التدي

على الدرغم مدن التطدور افظة، تجعل من نسبة حضورها ضعيف،المحبدرجة عالية من التقاليد 
تفعدددت نسدددبة حضدددورها فدددي مجدددال العمدددل لأخيدددر  ، أيدددن إر الملحدددوظ الدددذي عرفتددده فدددي الآوندددة ا

 .  وخاصة المقاولة النسوية

 .السنتوزيع المبحوثين حسب (: 01) الجدول رقم

 التوزيع

 

 السن

 النسبة % التكرار

[23-24] 45 %43.70 

[37-30] 40 %38.80 

[30-44] 14 %13.60 

[41-11] 4 %3.90 

 100% 103 المجموع



 الفصل الثاني                                                 عرض البيانات العامة
 

181 
 

يبددين لنددا الجدددول المتعلددق بتوزيددع المبحددوثين حسددب السددن ،أو الفئددة العمريددة أن الإتجدداه العددام 
 حيث سجلت سنة، [24-23]يؤكد على أن أغلب أفراد العينة ينتمون إلى الفئة العمرية 

ينتمدددون إلدددى  38.80%كدددأعلى نسدددبة وهدددي تمثدددل فئدددة الشدددباب، تليهدددا نسدددبة  43.70%نسدددبة 
 الفئة العمرية 

ينتمددددددون إلددددددى الفئددددددة  13.60%نسددددددبة ئددددددة الشددددددباب أيضددددددا ، تليهدددددداوهددددددي تمثددددددل ف [37-30]
أفددراد العينددة  [11-41]وهددي تمثددل فئددة متوسددطي العمددر، أمددا الفئددة العمريددة  [44-30]العمريددة

 .كأقل نسبة مسجلة 3.90%الذين ينتمون إليها ضئيل قدر ب

تبين لنا نتائج الجدول، أن الفئة الغالبة في المنظمة هي فئة الشباب حيث تشدكل الفئدة الأكبدر 
للمنظمة، ويدل ذلك على أن المنظمة الصدحية تعتمدد علدى الفئدة الشدبابية التدي تتميدز بطاقتهدا 

تتميدز بأنهدا فئدة طموحدة العالية،ودافعيتها للعمل فهدي المحدرك الأساسدي لأي منظمدة،كما انهدا 
تمكنت من الحصول على عمل،من خلال شهاد  أمدا جامعيدة أو مدن معاهدد التكوينيدة للقطداع 

 .الصحي

 الحالة الإجتماعيةتوزيع المبحوثين حسب (: 00) الجدول رقم

 التوزيع

 

 الحالة الإجتماعية

 النسبة % التكرار

 50,50% 52 ( )أعزب 

 47,60% 49 ( )متزوج

 1,90% 2 ( )مطلق 



 الفصل الثاني                                                 عرض البيانات العامة
 

181 
 

 100% 103 المجموع

تعبدر عدن الإتجداه العدام ،وتمثدل فئدة  %17.17علاه يؤكد لنا بأن نسدبة أإن الجدول الموضح 
 %1.47مددن المبحددوثين المتددزوجين، ثددم تليهددا نسددبة %40.17المبحددوثين العددزاب، تليهددا نسددبة 

،وهداتين الفئتدين %7تعبر عن المبحوثين المطلقين، أما نسبة الأرامدل فلدم تسدجل أي نسدبة أي 
 .هما أقل نسبة مسجلة في الجدول أعلاه

نسددتخلص مددن الجدددول بددأن النسددب تتقددارب بددين المبحددوثين العددزاب و المتددزوجين، رغددم ارتفدداع 
النسدددبة لددددى العدددزاب قلددديلا مقارندددة بدددالمتزوجين، ويددددل هدددذا علدددى أن أغلدددب العدددزاب قدددد تكدددون 

ين أسدددر ، كمدددا أنهدددم قدددد يكوندددو معيلدددين أجدددورهم وحدددالتهم الإقتصدددادية متدنيدددة تمدددنعهم مدددن تكدددو 
لأسددرهم وهددم المصدددر الوحيددد للإنفدداق، كمددا ترجددع الأسددباب أيضددا الددى تددأخر وعددزوف الشددباب 
للإرتبدداط لأسددباب أخددرى كالسددن بإعتبددار نتددائح الجدددول السددابق الخدداص بالفئددة العمريددة حيددث 

 .يةإرتفع سن الزواج في المجتمع مع تغيير الظروف الإقتصادية و الإجتماع

 .المستوى التعليميتوزيع المبحوثين حسب (: 02) الجدول رقم

 التوزيع

 

 المستوى التعليمي

 النسبة % التكرار

 7.80% 8 متوسط

 34% 35 ثانوي

 54.40% 56 جامعي

 3.90% 4 دراسات عليا
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 100% 103 المجموع

                                                                              

نلاحددظ مددن خددلال النتددائج المسددجلة فددي الجدددول الخدداص بالمسددتوى التعليمددي للمبحددوثين، بددأن 
للدذين  34%كنسدبة عاليدة، ثدم تليهدا نسدبة  %14.47الإتجاه العام يمثل فئة الجامعيين بنسبة 

مثلهددددا الددددذين لددددديهم مسددددتوى  7.80%لددددديهم مسددددتوى ثددددانوي ، فددددي حددددين أقددددل نسددددبة قدددددرت ب
تليها أقددل نسددبة لدددى فئددة المبحددوثين المتحصددلين علددى شددهاد  الدراسددات العليددا حيددث ،متوسددط
 .في حين لم نسجل أي أرقام إحصائية للذين لديهم مستوى إبتدائي و أمي3.90%سجلت 

ات الإحصددائية مددن الناحيددة السوسدديولوجية،أن أغلددب المبحددوثين يتضددح لنددا مددن خددلال المعطيدد
متحصلين على شهاد  جامعية،تؤهلهم لشغل مناصبهم بحسب التخصص حيدث تقدوم المنظمدة 
الصدددحية علدددى نشددداطات وتقددددم الخدمدددة الصدددحية، وتتطلدددب يدددد عاملدددة مؤهلدددة ذات تخصدددص 

مات صددددحية عاليددددة يددددرتبط بالجانددددب الصددددحي حتددددى يضددددمن كفاءتهددددا وفعاليتهددددا و تقددددديم خددددد
الجزائر، انده مندذ إنطدلاق -المستوى،حيث يؤكد تاريخ إنشاء مشفى الصداقة لطب العيون كوبا

المشفى في العمل إستقطب الفئة الجامعيدة بنداءا علدى متطلبدات العمدل الصدحي ووفدرت أيضدا 
و  عمالددة أجنبيددة لهددا شددهاد  جامعيددة وعليا،بالإضددافة إلددى الفئددات الأخددرى علددى مسددتوى التنفيددذ

 .التسيير حيث يشكل المؤهل العلمي أهمية لضمان كفاء  وفعالية المنظمة

ومن ناحية أخرى يجدر الإشار  أن المنظمة الصدحية لهدا خصوصديتها الخاصدة، التدي تجعلهدا 
تستقطب فئات معينة لهدا خصدائص مهنيدة،ولا يمكنهدا إنتقداء عامدل إلا إذ تدوفرت فيده الشدروط 

صددص المددرتبط بالصددحة أو العدداملين فددي المسددتويات الأخددرى كالشددهاد  الجامعيددة بحسددب التخ
بحسب تواجد العامل في المنظمة ، كما تعمل علدى توظيدف العداملين الحدائزين علدى شدهادات 

 .من معاهد تكوينية صحية

فيد مدددن تفدددتح أمدددام العامدددل أفددداق مسدددتقبلية ، حيدددث يسدددتشدددهاد  الجامعيدددة بالإضدددافة إلدددى أن ال 
مددى حدرص وتحمل مسؤوليات هامة،كما تعكس الأرقدام الإحصدائية الترقية إلى مناصب عليا،

مختلفددة و  علددى تددوفير كفدداءات جامعيددة ذات تخصصدداتلسياسددة التنمويددة فددي مجددال التعليم،ا
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ية،وتوفير الإطددددارات ذوي المسددددتوى الجزائريددددة نحددددو تحقيددددق التنافسدددد متنوعددددة، لقيدددداد  المنظمددددة
سدددنويا ممدددا يدددوفر لمختلدددف المنظمدددات  تفدددعفعددددد الطلبدددة المتخدددرجين مدددن الجامعدددات ير العالي،

مدنح نحدو فدي إطدار التعداون الددولي كمدا تخصدص الجزائدر . المورد البشدري الفعدال ذو الكفداء 
 .الخارج لتكوين الطالب الجامعي

أما الفئات الأخرى من العمدال الدذين لدديهم مسدتوى ثدانوي و متوسدط فهدم حداملي شدهادات مدن 
، حيث أن السياسة التنمويدة فدي الجزائدر التكوين الطبي والشبه طبيأو معاهد التكوين المهني 

ركددزت أيضددا علددى قطدداع التكددوين المهنددي كقطدداع يسددتقطب فئددات كثيددر  د وينددتج مددوارد بشددرية 
ذات مهن متنوعة ومتخصصة، أو لدديهم ملكدات معرفيدة ، أو خبدرات معتدرف بهدا ، لدم تسدمح 

ى ، أو أجبدرتهم ظدروف الحيدا  إلدى التوجده نحدو لهم ظروفهم ، بإتمام الدراسدة فدي مسدتوى أعلد
الحيددا  العمليددة ، لتلبيددة مختلددف حاجدداتهم ، أو لعيالددة أهلدديهم ، يعنددي لددم تتددوفر لددديهم الظددروف 

 .للحصول على شهاد  جامعية بحكم إما الظروف الإجتماعية ،أو الإقتصادية ،أو غيرها

 .الخبرة المهنيةتوزيع المبحوثين حسب (: 02) الجدول رقم

 التوزيع

 

 الخبر  المهنية

 النسبة % التكرار

[1-0] 76 %73.80 

[0-14] 22 %21.40 

[11-21] 5 %4.90 

 100% 103 المجموع
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تمثددل الإتجدداه العددام للمبحددوثين الددذين  73.80%ا الجدددول الموجددود أعددلاه بددأن نسددبةيبددين لندد  
سدنة، بينمدا  [14-0]لديهم خبر  ما بدين 21.40%سنة، تليها نسبة  [0-1]لديهم خبر  ما بين 

 .سنة[21-11] لديهم خبر  ما بين   4.90%ب أقل نسبة في هذا الجدول قدرت

نسددتخلص مددن الأرقددام الإحصددائية المسددجلة فددي الجدددول أعددلاه، بددان اغلددب المبحددوثين لددديهم 
خبر  مهنية جيد ، وقد يعود السبب في ذلك إلى تواجددهم فدي هدذا المشدفى حدديث النشدأ ، كمدا 

حيددث أن الخبددر  المهنيددة تمددنح للعامددل العديددد مددن يدددل علددى وجددود إسددتقرار فددي مكددان العمددل، 
تخدداذ الفوائددد وتمكندده مدد ن التعامددل مددع المواقددف و المشددكلات التددي تعترضدده فددي أداء مهامدده، وا 

القددددرارات المناسددددبة، كوندددده تعامددددل معهددددا بإسددددتمرار،وبالتالي تجعلدددده يددددوفر مددددن وقتدددده وجهددددده و 
الإهتمدددام بإنجددداز اعمدددال أخدددرى و تسددداعده كدددذلك فدددي التطدددور والتقددددم وتوظيدددف إمكانياتددده مدددن 

،وتمكنددده مدددن إكتسددداب مهدددارات و معدددارف أي المعرفدددة خدددلال إكتشددداف ذاتددده فدددي بيئدددة العمدددل 
الوظيفية الخاصة بتدفق العمل داخل المنظمة،بالإضافة إلى المعرفة الإجرائية اللازمة لدبعض 
الأعمدددال كتعيدددين العددداملين و تحديدددد الأهدددداف وغيرهدددا، و الدددتحكم فدددي مهامددده،و الإنددددماج فدددي 

 .علىعمله،كما تعد وسيلة للحصول على الترقية للمناصب أ

كمددا أن الخبددر  المهنيددة للعامددل تددوفر لدده،الطرق والأسدداليب للتعامددل مددع زمددلاءه فددي إطددار بندداء 
العلاقددات الوظيفيددة داخددل المنظمددة، حيددث تتدديح لدده التفاعددل فددي الوسددط المهنددي و التعامددل مددع 

خاصدددة العنصدددر الكدددوبي حيدددث يحددددث التفاعدددل بدددين الثقدددافتين مختلدددف الشدددرائح السوسيومهنية
من خبرتده فدي العمدل وبالتدالي هدذا الددمج يدوفر لهدم الحصدول علدى الخبدر  الأجنبيدة  والإستفاد 
 .في العمل
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 .الفئة السوسيومهنيةتوزيع المبحوثين حسب (: 04) الجدول رقم

أن الإتجداه العدام ، يتجده نحدو فئدة الإطدارات التدي سدجلت  اعدلاهيتضح لندا مدن خدلال الجددول 
يشددغلون مددن حدداملي الشددهادات الجامعيددة ، و  وتتكددون،%44.07أعلددى نسددبة ،حيددث قدددرت ب 

و غيدرهم، بينمدا تمثدل فئدة أعدوان الدتحكم نسدبة  كمددير و الأمدين العدام والأطبداءمناصب هامدة 
، و و المكاتدب ، و التقندينأعدوان الإدار  لا تقل أهمية مدن بيدنهم يشغلون مناصب  37.17%

كنسدددبة ضدددئيلة ، و تتكدددون مدددن كدددل  %21.27غيدددرهم، فدددي حدددين تمثدددل نسدددبة أعدددوان التنفيدددذ 
  .العمال أصحاب الأعمال البسيطة

-كوبدددددداتوضددددددح لنددددددا الأرقددددددام الإحصددددددائية سوسدددددديولوجيا أن مشددددددفى الصددددددداقة لطددددددب العيددددددون 
الجزائر،يعتمددددددد علددددددى فئددددددة الإطددددددارات كفئددددددة أساسددددددية وطاغيددددددة ذات مسددددددتوى تعليمددددددي عددددددالي 
ومتخصددص ، حيددث يسددند لهددا مهددام التسدديير وتحتاجهددا المنظمددة الصددحية لأنهددا العمددود الفقددري 
للمنظمدددددة،لما لهدددددا مدددددن مهدددددار  وكفددددداء  عاليدددددة تضدددددمن إحترافيدددددة الأداء المقددددددم ومنددددده الفعاليدددددة 

يددة قطدداع الصددحة كوندده مقيدداس حقيقددي لتطددور البلدددان وجددب تددوفير اليددد التنظيميددة،ونظرا لأهم
العاملة المتخصصة والماهر ،وكذلك طبيعة العمل و القطاع يفرض ذلك كسياسدة منتهجدة مدن 

 التوزيع

 

 التصنيف المهني

 النسبة % التكرار

 44,70% 46 الإطارات

 30,10% 31 أعوان التحكم

 25,20% 26 أعوان التنفيذ

 100% 103 المجموع
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الدولدددة،كما أن هاتددده الإطدددارات تضدددم العنصدددر الكدددوبي الدددذي يتميدددز كمدددا هدددو معدددروف عالميدددا 
م إختيددار العامددل بندداءا علددى مدددى مطابقددة التخصددص بالمهددار  و الكفدداء  العلميددة و العمليددة،ويت

مع طبيعة الوظيفة التي يشغلها،وبالتالي فإن سياسدةإدار  المدوارد البشدرية فدي المستشدفى تفسدح 
 .المجال لتقلد مناصب إدارية إذ توفر عنصر الكفاء  لدى العامل

 مستوى الأجرتوزيع المبحوثين حسب (: 07) الجدول رقم

نلاحددددظ مددددن خددددلال النتددددائج المسددددجلة فددددي الجدددددول أعددددلاه بددددأن الإتجدددداه العددددام يبددددين أن أغلددددب 
 %34،تليها نسبة %10.37المبحوثين مستوى أجورهم متوسط حيث قدرت نسبتهم ب

بان مستوى أجورهم ضعيف، وكأقل نسبة مسجلة في الجدول  تمثل المبحوثين الذين عبروا
 .أكدوا على أن مستوى أجورهم جيد %0.07نجد نسبة 

نستخلص من النتائج الإحصائية المسجلة سياسة الأجور بالمنظمة الصحية ،حيث أن مشفى 
جويلية 4المؤرخ في  201-12الجزائر حسب المرسوم التنفيذي  -الصداقة لطب العيون كوبا

، مؤسسة إستشفائية ذات طابع خاص وتكتسي الطابع الإقتصادي، كما تتصف بأنها 2712

 التوزيع

 

 الأجرمستوى 

 النسبة % التكرار

 7,80% 8 جيد

 58,30% 60 متوسط

 34% 35 ضعيف

 100% 103 المجموع
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ربحية أي تهدف لتحقيق الربح ، وهي مؤسسة تجارية، وعلى الرغم من أن طابعها إقتصادي 
ومن جانب أخر أكدت  .إلا ان نظام الأجور ضعيف وقد يعود السبب إلى مجانية العلاج بها

سكية أثر الحوافز الإقتصادية على الأفراد داخل المنظمات، حيث الدراسات و النظريات الكلا
ترفع من الدافعية نحو العمل، كما ان مستوى الأجر يحقق للأفراد إشباع حاجاتهم 

 .ومتطلباتهم وتغطية مسؤولياتهم الإجتماعية و المعيشية
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الإجراءات التي تعتمدها الإدارة للمشاركة في  .0
 .عملية إتخاذ القرار

 .مشاركة العامل في عملية إتخاذ القرار .2
 إيجابيات إشراك العامل في عمليةإتخاذ القرار .2
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 : تمهيد

فددددي هددددذا الفصددددل سددددنركز إهتمامنددددا علددددى تحليددددل الفرضددددية الأولددددى، حيددددث سدددديتم تفكيددددك كددددل 
المؤشدددرات الهامدددة التدددي سددديتم التطدددرق لها،حيدددث تسددداعد الباحثدددة علدددى تقدددديم قدددراء  تفسددديرية و 

ظدددواهر قابلدددة للقيددداس ،  تحليليدددة لطبيعدددة العلاقدددة القائمدددة بدددين المتغيدددرات، وتعتبدددر المؤشدددرات
ظواهر لدراسات أخرى مستقبلا، تناولت الفرضدية الأولدى متغيدر إتخداذ القدرار كآليدة مدن آليدات 
الإدار  بالمشددداركة وعلاقتهدددا بترشددديد القدددرار بالمنظمدددة الصدددحية ،و تفتدددرض بدددأن إشدددراك القددداد  

يد القددرار بالمنظمددة، للعدداملين فددي عمليددة إتخدداذ القددرار كآليددة لددلإدار  بالمشدداركة يسدداهم فددي ترشدد
حيددث يكددون القددرار يتسددم بالرشددد مددن خددلال الوصددول إلددى قددرار جيددد وسددليم مبنددي علددى أسددس 

ة و صددحيحة وبأسددلوب مناسددب مددع المشددكل القددائم بالمنظمددة ،كمددا أندده قددائم علددى دراسددة منطقيدد
 .ل كلفة وجود تحليلة تجعل القرار فعال وبأق

وعلددى هددذا الأسدداس سدديتم تسددليط الضددوء علددى مختلددف الجوانددب المرتبطددة بعمليددة إتخدداذ القددرار 
.بترشدددددددددددددديد القددددددددددددددرار بالمنظمددددددددددددددةكشددددددددددددددكل مددددددددددددددن أشددددددددددددددكال الإدار  بالمشدددددددددددددداركة و علاقتدددددددددددددده 
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 .الإجراءات التي تعتمدها الإدارة للمشاركة في عملية إتخاذ القرار .0
إتخ اذ  في عملي ة إشراك القادة للعمالتوزيع المبحوثين حسب (: 01)الجدول رقم

 .القرار حسب الفئة السوسيومهنية

 رأي المبحوثين
 التصنيف المهني

 في إتخاذ القرار إشراك القائد للعمال
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 7 39 ك
% 84,80% 15,20% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 11 15 ك
% 57,70% 42,30% 100% 

 المجموع
 103 22 81 ك
% 78,60% 21,40% 100% 

 

المبحدوثين أكددوا علدى أن توضح لنا الأرقام الإحصائية المسجلة في الجدول أعلاه بأن أغلدب 
،حيددث تمثددل %00.17القائددد يسددعى إلددى إشددراك العمددال فددي عمليددة إتخدداذ القددرار وذلددك بنسددبة 

هددذه النسددبة الإتجدداه العددام، حيددث نجددد أن كددل مددن فئددة الإطددارات والمتحكمددين أكدددت أن القائددد 
يعمدددددددددددددل علدددددددددددددى إشدددددددددددددراكهم فدددددددددددددي القدددددددددددددرارت حيدددددددددددددث تتقدددددددددددددارب النسدددددددددددددب وتراوحدددددددددددددت بدددددددددددددين 

ومددن جاندب اخددر . %10.07يهدا نسدبة فئددة المنفدذين بنسددبة قددرت ب،تل%00.17و04.07%
أكددددد المبحددددوثين بدددددأن القائددددد لا يعمددددل علددددى إشددددراكهم فددددي عمليددددة إتخدددداذ القددددرار بنسددددبة قدددددرت 
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وهددي نسدددبة ضدددعيفة، حيدددث نجددد فئدددة المنفدددذين هدددم مددن أكددددو ذلدددك بنسدددبة قددددرت  %21.47ب
 . مقارنة بكل ممن فئة الإطارات و المتحكمين %42.37ب

يتبددين لندددا مددن خدددلال هددذه النتدددائج الإحصددائية سوسددديولوجيا أن غالبيددة المبحدددوثين ، أكدددوا مدددن 
القائد يعمل على إشراكهم فدي عمليدة إتخداذ القرار،ومنده فدالإدار  تددرك  خلال إجاباتهم على أن

 جيدددا ان عمليددة إتخدداذ القددرار عمليددة جوهريددة ومعقددد  وتفاعليددة كمددا عبددر عنهددا هربددرت سدديمون
قوم القاد  على إشراك الأفراد ودمجهم في المنظمة لأجل تحقيق الأهداف المسطر  في لذلك ي،

آجالهددددا المحدددددد ، وتوكددددد نتددددائج الجدددددول علددددى أن القيدددداد  السددددائد  بالمنظمددددة الصددددحية مشددددفى 
الجزائر هي القياد  التشاركية، حيدث يتميدز هدذا الندوع مدن القيداد   -الصداقة لطب العيون كوبا

و فسددح المجددال للمشدداركة وتفددويض الصددلاحيات الكافيددة للعمددال لأجددل تسددهيل بالديموقراطيددة 
المهام و توفير جو استقلالي ، وتشجيع المبادر  فدي العمدل و الإبدداع مدن خدلال تثمدين الجهدد 
الإنسدداني فددي المنظمددة، ومشدداركة المعلومددات بشددكل مفصددل وتحديددد الخطددط المسددتقبلية، كمددا 

د يعمدل علدى تثمدين مشداركة الأفدراد حسدب تواجددهم فدي الهدرم تدل أيضا النتدائج علدى ان القائد
التنظيمي،وبالتدددالي يعمدددل علدددى إعدددداد قيدددادات و تثمدددين العنصدددر البشدددري مدددن خدددلال الإهتمدددام 
بددآراءهم وأفكددارهم خاصددة فئددة الإطددارات التددي تشددكل عصددب المنظمددة وتطورهددا، وبدداقي الفئددات 

لعنصددر البشددري فددي تحريددك المنظمددات و الأخددرى لأندده يدددرك ثمددار الجهددد الجمدداعي واأهميددة ا
و إسددتمراريتها، ومددن جانددب أخددر خصوصددية المنظمددة الصددحية تتطلددب العمددل  بقائهدداضددمان 

يلجددأ المدددير إلددى  "الجمدداعي لددذلك إحددلال القيدداد  التشدداركية أمددر ضددروري ومفددروض ،كمددا قددد 
اره مددن طرفدده، إشددراك العمددال فددي عمليددة إتخدداذ القددرار بندداءا علددى قددرار قددد تددم تحديددده و إختيدد

فيسدددتخدم هدددذا الأسدددلوب كندددوع مدددن إضدددفاء الشدددرعية ، أو ندددوع مدددن الديموقراطيدددة فدددي ممارسدددته 
 . 1"الوظيفية

ويجدددر التنويدده علددى أن فددي بعددض الحددالات و المواقددف قددد يعمددل القائددد علددى إسددتبعاد العمددال 
قصدددائهم مدددن المشددداركة، وهدددذا مدددن شدددأنه أن يخلدددق الصدددراع نظدددرا لإقصدددائهم مدددن المشدددا ركة وا 
 خاصة إذا كانت مشاركته في إتخاذ القرار، من حقوقه بحسب مهامه و النصوص القانونية

                                                           
 .114بربر، مرجع سابق، صكامل  1
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و يجدر الإشار  أن عدم السماح للعاملين بالمشاركة في عمليدة اتخداذ القدرار ، مدن شدأنه خلدق 
فجدددوات كبيدددر  بدددين الإدار  و العامدددل ، فالعامدددل يبقدددى دائمدددا فدددي وضدددع المتخدددوف مدددن قدددرارات 
الإدار  العليدددا ، كمدددا أن إسدددتبعاده المسدددتمر ، يدددؤدي إلدددى شدددعوره بالإحبددداط و تدددنخفض الدددروح 

 ه، بالإضافة إلى عدم تقبل القرارات الصادر  من الإدار  العليا ، و مقاومة التغيير المعنوية لدي
 .الأهدافينخفض الانتماء ، كما ينتج عنه نتائج وخيمة عل مستوى تحقيق و 

كما أن القائد قد يسعى إلدى عددم إشدراك بعدض العمدال، وغالبدا هدم المتواجددين فدي المسدتويات 
ن القدددددرارات خاطئدددددة وغيدددددر صدددددحيحة، لكونددددده يددددددرك أن الددددددنيا، حيدددددث يتخدددددوف مدددددن أن تكدددددو 

عمليةإتخاذ القرار عملية معقد  تحتاج للعامل ذو خبر  و مؤهل ،خاصة في المنظمة الصدحية 
التي لها خصوصيتها وطابعها وقد يكتفي بإشراكهم من خدلال جمدع المعلومدات حدول المواقدف 

 .  و القضايا التي تواجههم قبل و أثناء تنفيذ القرار
فددي دراسددته، أسددباب عدددم قناعددة  س  عود ب  ن غ  ازي العتيب  يفددي هددذا الصدددد فقددد أكددد الباحددث و 

بعددض المنظمددات بفكددر  المشدداركة العامددل فددي عمليددة إتخدداذ القددرار، إلددى إعتقددادهم ،بددأن قدددرات 
 ترقدددى إلدددى الوصدددول إلدددى قدددرار المدددوظفين و خبدددراتهم فدددي الوظدددائف المتوسدددطة و التنفيذيدددة، لا

م علدددى وجدددود مدددن قبدددل هدددؤولاء المعارضدددين يعبدددر ، عدددن مددددى حرصددده ، و هدددذا الدددتحفظفعدددال
، وفددي بعددض الأحيددان عدددم ثقددتهم فددي مرؤوسدديهم ، فددي حددين نجددد المخرجددات داخددل المنظمددة

ول علدددى عوائدددد إيجابيدددة داخدددل المدرسدددة اليابانيدددة تؤكدددد علدددى أهميدددة دور الجماعدددة فدددي الحصددد
ى الددربح و التطددوير يجددب عليهددا أن المنظمددة التددي تسددعى إلدد ول  يم أوش  ية، كمددا يددرى المنظمدد

إشددددراك المرؤوسددددين فددددي القددددرارات ، حيددددث يزيددددد تأيدددددهم للقددددرارات و المشدددداركة فددددي تحقيقهددددا ، 
ومشدداركة أكثددر مددن شددخص فددي قددرار معددين يعنددي أن هندداك أكثددر مددن خيددار ، وتكددون البدددائل 

 .منظمةالجود  و ينعكس على تطوير الكثير  و متنوعة بتنوع الخبرات ، مما يعطي للقرار 
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مع رفتهم للأجه زة الإداري ة للمش اركة توزيع المبحوثين حسب (: 05) الجدول رقم
 .حسب المستوى التعليمي

 رأي المبحوثين
 المستوى التعليمي

وجود أجهز  أو هيئات للمشاركة في 
 المجموع القرار

 لا نعم

 متوسط
 8 / 8 ك
% 100% / 100% 

 ثانوي
 35 17 18 ك
% 51,40% 48,60% 100% 

 جامعي
 56 18 38 ك
% 67,90% 32,10% 100% 

 دراسات عليا
 4 2 2 ك
% 50% 50% 100% 

 المجموع
 103 37 66 ك
% 64,10% 35,90% 100% 

 

هددي أعلددى نسددبة مسددجلة، وهددي تمثددل الاتجدداه  64.10%نلاحددظ مددن خددلال الجدددول أن نسددبة 
يعرفون الأجهز  الإدارية التي تخصصدها الإدار  للمشداركة ، م للمبحوثين الذين أكدوا بأنهم العا

 %10.47، تليهدا نسدبة %177ذلدك بنسدبة لمبحوثين الذين لديهم مستوى متوسدطفقد أكد فئة ا
 .تمثلها فئة الجامعيين

يعرفدون مختلدف الأجهدز  الإداريدة التدي لاأكدد مدن خلالهدا المبحدوثين أنهدم  35.90%أما نسبة 
.  %17بنسدبة  دراسدات عليدا الذين يمتلكون مسدتوىتخصصها الإدار  للمشاركة ، خاصة فئة 
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نلاحددددظ مددددن خددددلال الجدددددول أن العمددددال يعرفددددون الأجهددددز  المختلفددددة للمشدددداركة،وهذا مددددا أكددددده 
المبحدددوثين حيدددث تسددداعدهم هدددذه الأجهدددز  فدددي إبدددداء آرائهدددم ووجهدددات نظدددرهم و أفكدددارهم حدددول 

م أو تنفيددذ القددرار،أو طددرح القضددايا التددي تددواجههم وتشددغل بددالهم ، وتعترضددهم فددي اداء مهددامه
إنشدددغلاتهم و مقترحددداتهم ، حيدددث أكددددوا مدددن خدددلال إجابددداتهم علدددى أن هاتددده الأجهدددز  عددداد  مدددا 
تكون في شكل مجدالس تعقددها المنظمدة، أو لجدان أو إجتماعدات دوريدة، أو مدن خدلال تكدوين 

عمدل فرق للعمل مصغر ، ويرجع السبب الرئيسي أن طبيعة العمل في قطاع الصدحة يتطلدب ال
كمددا أكدددوا مددن جانددب اخددر ان .فددي شددكل جماعددات وفددرق ،حيددث لا يمكددن العمددل بشددكل فددردي

هاتدددده الأجهددددز  بعضددددها محدددددد  بقددددوانين كالمجددددالس الإدار  و المجددددالس الطبيددددة وغيرهددددا ، مددددن 
 .اللجان الطبية الموجود  التي تكون عاد  تمثيلية للعمال وقنا  لنقل إنشغالاتهم

ا علدى معدرفتهم لمختلدف الأجهدز   و الهيئدات للمشداركة ،حيدث أنهدم وعليه فإن المبحدوثين أكددو 
علددى إطددلاع كددافي بكددل مددا يتعلددق بالعمددل، وهددذا مددا يجعلنددا نسددتنتج قددو  نظددام الإتصددال داخددل 
المنظمة الصحية، حيث تشكل المعلومة عنصر هام لكل عامل حسدب موقعده كدون أن العمدل 

لتكامددل وظددائف المنظمددة الصددحية وتددرابط الصدحي عمددل جمدداعي،تكون المعلومددة فيدده فددي أنها،
 .الأنشطة و الأعمال بين المصالح و الإدارات

وللاشدددددار  أكدددددد بعدددددض المبحدددددوثين وهدددددم فئدددددة قليلدددددة علدددددى أنهدددددم لا يعرفدددددون الأجهدددددز  الخاصدددددة 
بالمشددداركة، وخاصدددة فئدددة المبحددددوثين الدددذين لدددديهم مسدددتوى دراسددددات عليدددا، وقدددد يعدددود السددددبب 

ا اجهز  شكلية لا تؤدي وظيفتها الحقيقية للمشداركة،أو أنهدم ليسدوا لضبابية هاته الأجهز  أو أنه
علددى إطددلاع تددام بكددل الأجهددز  المفعلددة للمشدداركة أو لانهددم غالبددا مددا يددتم إسددتبعادهم،أما الفئددات 
الأخددرى ذوي المسددتوى التعليمددي الثددانوي و الجددامعي قددد يددرتبط بذهنيددة العامددل المرتبطددة بعدددم 

والإغتراب والحيادية التامة، حتى لا يخسر وظيفتده،فأي معلومدة  الإستفسار على أمور العمل،
ن كدددان استفسدددار بشدددأن العمدددل ، أو  يسدددعى للحصدددول عنهدددا قدددد تشدددكل تهديدددد لدددلإدار  العليدددا وا 

 .الاضطلاع عن المصالح ، أو مختلف المهام ، أو رغبته في معرفة أي معلومة 
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مددن ناحيددة أخددرى يدددل عدددم معرفددة العمددال لمختلددف الأجهددز  الإداريددة للمشدداركة ، إلددى ضددعف 
نظددام الإتصددال ، فالمعلومددة تتركددز فددي المسددتوى الأعلددى دون معرفددة بدداقي الإدارات لمددا يدددور 

، لدددذلك تعمدددل كدددل مصدددلحة منفصدددلة عدددن المصدددالح الأخدددرى ، بالإضدددافة إلدددى  فدددي المنظمدددة
 .و الهيكل التنظيمي لي للمنظمةضبابية في النظام الداخال

توزيع المبحوثين حسب دعوة القائد للمناقشة المشكلات الت ي (:08) الجدول رقم
 الفئة السوسيومهنيةتواجه العامل بحسب متغير 

 رأي المبحوثين
 الفئة السوسيومهنية

 دعو  القائد العمال للمناقشة المشكلات 
 المجموع التي تواجههم في العمل

 لا نعم

 إطارات
 46 9 37 ك
% 80,40% 19,60% 100% 

 متحكمين
 31 3 28 ك
% 90,30% 9,70% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 18 85 ك
% 82,50% 17,50% 100% 

                                                                              

خددددلال الجدددددول أعددددلاه أن المبحددددوثين يددددرون أن القائددددد يقددددوم بدددددعوتهم للمناقشددددة نلاحددددظ مددددن 
كددأعلى نسددبة مسددجلة  %02.17المشددكلات التددي تددواجههم فددي العمددل ، وذلددك بنسددبة قدددرت ب
، تليهدا فئدة الإطدارات %47.37تمثل الإتجداه العدام ، حيدث نجدد فئدة المتحكمدين سدجلت نسدبة 

، حيددددث %01.47المنفددددذين والتددددي قدددددرت ب ، وكأقددددل نسددددبة نجددددد%07.47بنسددددبة قدددددرت ب
 .نلاحظ أنها كلها نسب مرتفعة ومتقاربة
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كأقددل نسددبة مسددجلة أكدددوا مددن خلالهددا المبحددوثين علددى أن القائددد لا  %10.17كمددا نجددد نسددبة 
ن و يقددددوم بدددددعوتهم للمناقشددددة المشددددكلات المتعلقددددة بالعمددددل، حيددددث نجددددد كددددل مددددن فئددددة المنفددددذي

وكلهدددددا نسدددددب ضدددددئيلة  %14.17و %23.17الإطدددددارات سدددددجلوا نسدددددب متقاربدددددة تتدددددراوح بدددددين 
 .وضعيفة 

نلاحددددظ مددددن خددددلال القددددراء  الإحصددددائية أن المبحددددوثين أكدددددو علددددى أن القائددددد يقددددوم بدددددعوتهم 
للمناقشة المشكلات المتعلقة بالعمل، حيث أن القائد التشداركي كمدا ذكرندا فدي الجاندب النظدري 

ات محدد ،حيث يتميز بفتح قندوات الإتصدال و الحدوار وفسدح المجدال للعمدال له سمات و صف
لإبدداء آراءهددم ووجهدات نظددرهم حدول القضددايا المختلفددة، المتعلقدة بهددم وبالأعمدال التددي يقومددون 
بإنجازهدددا، فهدددو يسدددعى بصدددفة مسدددتمر  إلدددى الألمدددام بكدددل إنشدددغالاتهم و القضدددايا التدددي تدددواجههم 

ومدددنحهم الإهتمدددام الكدددافي و الإعتدددراف بمجهدددوداتهم وتسدددهيل  لأجدددل تحقيدددق أهدددداف المنظمدددة،
 .مهامه من خلال مناقشتهم وفتح أبواب الحوار

و للإشار  القياد  التشاركية هي قياد  المنظمات العصرية التي تدرك مخداطر وتهديددات البيئدة 
البشدري الخارجية، لذلك أصبحت سمة المنظمات العصرية المتقدمة كونها تدرك أهمية المورد 

في تحريك وتطوير المنظمة بفعل ما تقدمه من مهارات معرفية وفكريدة بدرجدة الأولدى، ولا تدتم 
دراك قيمدددة الأفكدددار التدددي يقددددمها  توظيدددف هاتددده المهدددارات إلا عدددن طريدددق تفعيدددل المناقشدددات، وا 
الفرد داخل المنظمة ،حيث تشدكل منعطدف نحدو التقددم أو نحدو الفشدل ومنده زوال المنظمدة أن 

درك قيمدددة المقترحدددات و الرصددديد الفكدددري و المعرفدددي للفدددرد، وتثمدددين ذكددداءه الدددذي أصدددبح لدددم تددد
 .يشكل له عامل جذب و إستقطاب المنظمات الأخرى

كما أكد بعض المبحوثين في ذات الصددد أن القائدد لا يقدوم بددعوتهم للمناقشدة مشدكلات التدي 
او لأنهدم ينتمدون إلدى جماعدات  تواجههم في العمل،ذلك لأن لدديهم صدراعات مدع الإدار  العليدا

ضددداغطة تجعلهدددم يرفضدددون المشددداركة فدددي هاتددده المناقشدددات، أو لأنهدددم يددددركون أن أفكدددارهم لا 
 .تلقى أهمية لدى القائد
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توزي  ع المبح  وثين حس  ب المش اركة ف  ي إتخ  اذ الق  رار يجعل  ك : (09) الج دول رق  م
 الفئة السوسيومهنيةتتدرب على مهام جديدة حسب متغير 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

تدرب يجعلك ت في إتخاذ القرارالمشاركة 
 المجموع على مهام جديد 

 لا نعم

 إطارات
 46 11 35 ك
% 76,10% 23,90% 100% 

 متحكمين
 31 3 28 ك
% 90,31% 9,67% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,92% 23,07% 100% 

 المجموع
 103 18 83 ك
% 80,59% 17,47% 100% 

                                                                              

تمثل الإتجاه العدام، بالنسدبة للعمدال  %07.14نلاحظ من خلال الجدول في الأعلى أن نسبة 
الدددذين يدددرون أن المشددداركة فدددي إتخددداذ القدددرار تجعلهدددم يتددددربون علدددى مهدددام جديدددد ، حيدددث نجدددد 

،أمددددا فئددددة العمددددال المنفددددذين سددددجلت نسددددبة %47.31العمددددال المتحكمددددين أجددددابو بددددنعم بنسددددبة 
 .كأقل نسبة%01.17وفئة الإطارات سجلت نسبة01.42%

سدددددجيلها كأقدددددل نسدددددبة عبدددددروا مدددددن خلالهدددددا المبحدددددوثين علدددددى أن تدددددم ت %10.40ونجدددددد نسدددددبة 
مشدداركتهم فددي إتخدداذ القددرار لا تجعلهددم يتدددربون علددى مهددام جديددد ، حيددث اكدددت فئددة الإطددارت 

،وكأقددل نسددبة نجددد فئددة % 23.70، ثددم فئددة المنفددذين بنسددبة%23.47ذلددك بنسددبة قدددرت ب
 .%4.10المتحكمين حيث قدرت ب
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نلاحددظ مددن خددلال الجدددول بددأن المشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار تجعددل العامددل يتدددرب علددى 
مهارات و مهام جديد  ، تؤهله على زياد  خبرته وتحكمه في العمل و تنفيذ القدرارات المطلوبدة 

ر العمدل و طرقده وتوليدد منه، ويصاحب مشاركته في إتخاذ القدرار فسدح المجدال لهدم فدي تطدوي
أفكدار و بدددائل بندداءا علددى ترسدديخ مشدداركته ،حيددث أن الفددرد داخددل المنظمددة يعددد فاعددل أساسددي 
لمختلف الأنشطة والأعمدال التدي يقدوم بها،إنطلاقدا مدن مهامده ،وتوضدح نتدائج الجددول أن فئدة 
ام المتحكمدددين المتواجددددون فدددي الإدار  الوسدددطى هدددي مدددن تدددتمكن مدددن إكتسددداب مهدددارات و مهددد

جديدددد  كونهدددا الفئدددة التدددي تدددربط الإدار  العليدددا بدددلإدار  الددددنيا، فدددالإدار  العليدددا تعمدددل علدددى إتخددداذ 
القددرار و الإدار  الدددنيا تسددعى إلددى تنفيددذه أمددا الإدار  الوسددطى فتطددور القددرار،ويتم إدمدداج الأفددراد 

لتنظيميدة لآنهدا في مهام جديد  بهدف نجاح وفعالية القرار، الإأنه لا يمكننا فصل المسدتويات ا
 .كل متكامل

ح رص الإدارة عل ى استش ارة العام ل توزيع المبحوثين حس ب (: 21) الجدول رقم
 الفئة السوسيومهنيةالمؤهل علميا في عملية إتخاذ القرار حسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 استشار  العاملين ذوي المؤهل العلمي 
 المجموع عند إتخاذ القرار

 لا نعم

 إطارات
 46 28 18 ك
% 39,10% 60,90% 100% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,90% 16,10% 100% 

 منفذين
 26 14 12 ك
% 46,20% 53,80% 100% 

 المجموع
 103 47 56 ك
% 54,40% 45,60% 100% 
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تمثدل الإتجداه العدام، بالنسدبة للعمدال 54.40%نلاحظ من خلال الجدول فدي الأعلدى أن نسدبة 
، الإدار  تحرص علدى إستشدار  العداملين ذوي المؤهدل العلمدي عندد إتخداذ القدرارالذين يرون أن 

،أما فئدددة العمدددال المنفدددذين كدددأعلى نسدددبة%03.47بنسدددبة تددددعمها المتحكمدددين فئدددة  حيدددث نجدددد
 .كأقل نسبة%34.17وفئة الإطارات سجلت نسبة%41.27سجلت نسبة 

الإدار  لا  تددم تسددجيلها كأقددل نسددبة عبددروا مددن خلالهددا المبحددوثين علددى %41.17ونجددد نسددبة 
، حيث اكددت فئدة الإطدارت رارتعمل على إستشار  العاملين ذوي المؤهل العلمي عند إتخاذ الق

،وكأقددددل نسددددبة نجددددد فئددددة 53.80%ثددددم فئددددة المنفددددذين بنسددددبة ،%17.47ذلددددك بنسددددبة قدددددرت ب
 .%11.17المتحكمين حيث قدرت ب

بأن الإدار  تقدددددوم بإستشدددددار  العددددداملين ذوي توضدددددح القدددددراء  الإحصدددددائية للجددددددول سوسددددديولوجيا،
خاصدة بالنسدبة للمنظمدة فدي القطداع  المؤهل العلمي عندد إتخداذ القرار،وهدذا أمدر إيجدابي وجيدد

الصحي، حيث يقدوم هدذا القطداع علدى الكفداء  و الفعاليدة لأنده يمثدل مسدتوى تطدور الدولدة مدن 
خددلال مددا تقدمدده منظومددة الصددحة ومؤسسدداتها مددن خدددمات للمجتمددع المحلددي و الدددولي أيضددا، 

الجزائدر  -يدون كوبداإنطلاقا من إجابات المبحوثين يتبين لنا أن إدار  مشفى الصدداقة لطدب الع
تهتم بإستشار  العاملين ذوي المؤهدل العلمدي فدي إتخداذ القدرار، فدي مراحلده المختلفدة وهدي تعدي 
وتفهددم وتدددرك أهميددة العنصددر البشددري المؤهددل علميددا وعمليددا، وقدرتدده علددى حددل المشددكلات و 

دماتيدددة، تقدددديم بددددائل ومقترحدددات وأراء تخددددم المنظمدددة، وتحقدددق أهددددافها سدددواء التنظميدددة أو الخ
وبالتدددالي فدددإن الإدار  ترتكدددز علدددى هدددذا الندددوع مدددن اليدددد العاملدددة المددداهر  و المؤهلدددة التدددي تتميدددز 
بخصدددائص وعددداد  مدددا تكدددون متخصصة،مسدددتعد  لتقدددديم رصددديد معرفدددي ومهدددارات متخصصدددة 
حسب الوظيفة و الموقع داخل المنظمة، بالإضافة إلى أن سعي الإدار  إلى إستشدار  العداملين 

تخداذ القدرار يؤكدد لندا بدأن الدنمط السدائد تشداركي، وأنهدا تدثمن وجدود وجهدد العنصدر في عملية إ
البشددددري داخددددل المنظمددددة وتعتبددددره شددددريك اساسددددي أثندددداء عمليددددة غتخدددداذ القددددرار وكددددذلك تعتددددرف 

 .بمهاراته ومؤهله العلمي
وللإشدددار  فدددالإدار  تعمدددل علدددى إستشدددار  العددداملين المدددؤهلين علميدددا فدددي المسدددتوى الأعلدددى حيدددث 
تتركددز الإطددارات، وبالتددالي فهددي تسددعى إى إعددداد قيددادات تتحمددل المسددؤولية، كمددا تعمددل علددى 
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إستشار  باقي المتواجدين في المستويات الأخرى كدل بحسدب موقعده وطبيعدة مهامده ، وتددربهم 
علددى مهددارات التحليددل و الإختيددار و طددرق التنفيددذ، فددالإدار  تدددرك ان عمليددة إتخدداذ القددرار لدديس 
سددهلة وتتطلددب تظددافر الجهددود، و الحصددول علددى أكبددر قدددر كددافي مددن المعلومات،خاصددة فددي 

ائية التدددي تتميدددز بطدددابع الإسدددتعجالي، فحددددوث مشدددكلات بهدددا يدددؤدي إلدددى المنظمدددات الإستشدددف
تعطيدددل المنظمدددة ككل،وكمدددا لابدددد مدددن الإشدددار  أن إستشدددار  الإدار  للعددداملين فدددي إتخددداذ القدددرار 
يتضمن كلا الطرفين الكوبي و الجزائدري وهدذا مدا اكدتده دراسدة عبدد المجيدد بكداي حدول التندوع 

دراسدة عبدر )ية داخل المنظمات المتعدد  الجنسيات في الجزائدر الثقافي وعلاقته بالقيم التنظيم
،حيدث أكدد الباحدث علدى أن (الجزائر بولايدة الجلفدة–ثقافية ميدانية بمستشفى طب العيون كوبا 

 .القيم التنظيمية لدى الكوبين يتشابه ويتمازج مع قيم التنظمية للعمال الجزائريين
المبحدوثين علدى أن الإدار  لا تعمدل علدى إستشدار  كما أكد مدن جاندب اخدر وهدم فئدة قليلدة مدن 

العددداملين المدددؤهلين علميدددا فدددي إتخددداذ القدددرار، حيدددث تعمدددل الإدار  علدددى عددددم إستشدددارتهم بحكدددم 
طبيعددة عمددل المنظمددة الصددحية، أو بندداءا علددى موقددع العامددل فددي المنظمددة حيددث لدديس لددديهم 

شدارتهم بحسدب آليدات المشداركة رغبة في تقديم المقترحات و الحلول،وتعمل المنظمدة علدى إست
 .ةالمتاح
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 :مشاركة العامل في عملية إتخاذ القرار .2

مشاركة العامل في إتخاذ القرار تمنحه توزيع المبحوثين حسب (:20)الجدول رقم
 .الفئة السوسيومهنيةمكانة بالمنظمة بحسب متغير 

 رأي المبحوثين
 السوسيومهنيةفئة ال

 درجة مشاركة العامل في إتخاذ القرار
 المجموع تمنحه مكانة بالمنظمة

 لا نعم

 إطارات
 46 11 35 ك
% 76,10% 23,90% 100,0% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,90% 16,10% 100,0% 

 منفذين
 26 11 15 ك
% 57,70% 42,30% 100,0% 

 المجموع
 103 27 76 ك
% 73,80% 26,20% 100,0% 

يوضح الجدول اعلاه أن الإتجاه العام يؤكد على أن مشاركة العامل في إتخاذ القرار تمنحه 
 %03.47، وتدعمها فئة المتحكمين بنسبة%03.07مكانة بالمنظمة وذلك بنسبة قدرت ب

 .كأقل نسبة مسجلة%10.07كأعلى نسبة مسجلة ،تليها فئة المنفذين بنسبة 

الذين يرون أن المشاركة في إتخاذ القرار لا تمنحكهم مكانة مثلت %21.27أما نسبة 
كأعلى نسبة مسجلة ، تليها نسبة  %42.37بالمنظمة، تدعمها فئة المنفذين بنسبة

 .لدى فئة المتحكمين كأقل نسبة مسجلة 11.17%
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عمال أكدوا على أن مشاركتهم يوضح لنا الجدول من خلال معطياته الإحصائية بأن أغلب ال
في إتخاذ القرار تجعلهم يشعرون بان لهم مكانة داخل المنظمة، حيث أن مكانة الفرد تعتمد 

تصاله بإدارته،فالأفراد  على مكانة الموقع الذي يتواجد به ويحتله،وهذا ما يؤثر على تواصله وا 
ي،و تشكل المكانة مصدرا يميلون للإتصال بمن هم أعلى مكانه منه في أعلى الهرم التنظيم

للاتصال حيث قد يتم الاستحواذ على المعلومات و الحوار و المناقشات لمن هم أعلى مكانة 
بالمنظمة،كما أن المكانة المستمد  في المشاركة في إتخاذ القرار تسمح للافراد بالتقدم و 

 .التطور مستقبلا

في عملية إتخاذ القرار، تجعله يدرك ن المكانة التي يتحصل عليها الفرد جراء مشاركته أكما 
ويشعر بأنه شريك أساسي بالمنظمة حيث تهتم الإدار  بما يقدمه من أراء و أفكار وحلول 

نجاحه لأنه يمثل له القرار امتداد لأفكاره و  قباله بكل حماس لتنفيذ القرار وا  وبدائل ،وا 
لاقة الثقة بين العامل و تطلعاته، وبمجرد شعوره بالمكانة داخل المنظمة يفهم جيدا أن ع

الإدار  قائمة وقوية أساسها التعاون و التماسك،كما تساهم المكانة في تطوير اداءه حتى 
 .يحافظ عليها أو يصبح أعلى مكانة مما كان عليه

في المنظمة حسب  توزيع المبحوثين حسب أسباب المكانة(: 22)الجدول رقم
 .الفئة السوسيومهنيةمتغيير 

رأي 
 المبحوثين

فئة ال
 السوسيومهنية

 :حسب رايك ترجع إلى

المجمو 
 ع

قدرتك 
على 

التحكم في 
 مهامك

أفكارك 
وآرائك 
 جيد 

كفاءتك 
العالية في 
 العمل

قدرتك 
على حل 
 المشكلات

التأثير في 
فريق 
 العمل

إنتماءك 
للتنظيم 
 نقابي
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 إطارات
 46 4 4 3 2 12 21 ك
% 45,65% 26,08% 4,34% 6,52% 8,69% 8,69% 100% 

 متحكمين
 31 / 2 / 2 4 23 ك
% 74,19% 12,90% 6,45% / 6,45% / 100% 

 منفذين
 26 / 2 3 3 10 8 ك
% 30,76% 38,46% 11,53% 11,53% 7,96% / 100% 

 المجموع
 103 4 8 6 7 26 52 ك
% 50,48% 25,24% 6,79% 5,82% 7,76% 3,88% 100% 

العامل ترتبط بقدرته على  يبين الجدول في الأعلى أن الإتجاه العام يعبر عن أن مكانة
،وتدعمها فئة المتحكمين بنسبة قدرت %17,40مهامه وذلك بنسبة  يف التحكم

 .%37.01بنسبة مسجلة،تليها فئة المنفذين كأقل نسبة   كأعلى %04.14ب
فكارها آراءها جيد  ، فتمثلها نسبة أأما الفئة التي أجابت أن المكانة ترجع إلى أن 

لدى فئة المنفذين كأعلى نسبة مسجلة، وأصغر  %30.41، تدعمها في ذلك نسبة21.24%
أما الفئة التي أجابت أن المكانة  .%12.47المتحكمين بنسبة قدرت ب نسبة نجدها لدى فئة

، تدعمها فئة الإطارات %0.01تأثير في فريق العمل،فتمثلها نسبة ترجع إلى القدر  على ال
 .%1.41كاعلى نسبة مسجلة، وأقل نسبة نجدها لدى فئة المتحكمين بنسبة  %0.14بنسبة 

أما الفئة التي أجابت أن المكانة ترجع إلى الكفاء  العالية في العمل ،فتمثلها نسبة 
كأعلى نسبة مسجلة، وأقل نسبة نجدها لدى  %11.13،تدعمها فئة المنفذين بنسبة 1.04%

 .%4.34فئة الإطارات بنسبة 

أما الفئة التي أجابت أن المكانة ترجع إلى القدر  على حل المشكلات،فتمثلها نسبة 
كأعلى نسبة مسجلة، وأقل نسبة نجدها لدى   %11.13،تدعمها فئة المنفذين بنسبة1.02%
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 الإنتماء النقابي أماالفئة التي أجابت أن المكانة ترجع، %1.12الإطارات بنسبةفئة 
 .كأعلى نسبة مسجلة %0.14تدعمها فئة الإطارات بنسبة  ،%3.00إلى،فتمثلها نسبة

هذا الجدول يوضح أن مشاركة العامل في إتخاذ القرار تمنحه مكانة داخل المنظمة، فتسجيل 
العامل مصدرها قدرته على التحكم في مهامه، حيث تعمل  و التي تمثل مكانة%17.40نسبة

المنظمة الصحية على إشراكه في عملية إتخاذ القرار لأنه يمتلك قدرات و إمكانيات ومعرفة 
كافية لطبيعة عمله فبعض القرارات لها صلة وطيد  بأعمال ومهام العامل، والمهام التي 

ضمان نجاح القرار، ورشده حيث تتيح جملة توكل لكل عامل هي الخزان و المورد الأساسي ل
من البدائل التي لا يمكن لمتخذ القرار الإحاطة بها لوحده، وقد أكدت كل من فئة المتحكمين 
و المنفذين ذلك، ويدل ذلك على رغبة الإدار  في دمج العمال في كل الخطوط و المستويات 

الإعتراف بها، ومن جانب أخر  وبالتالي إشراكهم في القرار وتثمين أداءهم وجهوداتهم و
مثلت إجابات المبحوثين بأن مكانة العامل  %21.24وضح لنا الجدول أنه تم تسجيل نسبة

تعود إلى أفكاره وأراءه ومقترحاته الجيد  التي يقدمها أثناء الإجتماعات التي تعقدها الإدار ، 
دار  في المنظمة الصحية وأكد ذلك كل من فئة المنفذين و الإطارات، ويدل هذا أيضا أن الإ

تهتم وتعمل على إشراك العاملين من مختلف المستويات التنظيمية وتعمل على دمج كل 
أفرادها في إتخاذ القرار ولا تقصي بذلك أي شريحة مهنية، كما أن التركيز على فئة الإطارت 

حيث تشكل  و المنفذين يدل على أن هاتين الفئتين تشكلا أهمية كبير  في المنظمة الصحية،
فئة الإطارات عقل المنظمة وكفاءتها و فئة المنفذين تعد محرك المنظمة وعمودها الفقري 

حيث تنفذ الأعمال بكفاء  وفاعلية لذلك تلقى أفكارها وأراءها إهتمام وتثمن من طرف الإدار ، 
 .وتؤكد على الترابط بين وظائف المنظمة

أما فيما يخص التأثير في فريق العمل فقد كانت النسب ضعيفة،وهذا يدل على أن بمجرد 
مشاركة العامل في إتخاذ القرار يكون التأثير مجسد في كل مراحل عملية إتخاذ القرار، أما 
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مكانة العامل ترجع لكل من الكفاء  في العمل و القدر  على حل المشكلات  فيما يخص أن
والإنتماء النقابي فقد سجلت نسب كلها ضعيفة تؤكد أن مكانة العامل لا ترتبط بهكذا معايير 
و الشروط، لأن مشاركته في إتخاذ القرار الهدف منها تحقيق الأهداف المشتركة، وبما أن 

العامل، فعلى العامل إثبات أنه يستحق إشراكه من خلال إثبات  الإدار  عملت على إشراك
ذاته وبذل كل طاقاته في سبيل إنجاح القرار الذي شارك فيه كما يدل على أن الإدار  لاتفرق 

بين العاملين وتعتبرهم شركاء أساسين كل بحسب موقعه، فإذا عملت على إشراك العمال 
لتحيز و إنحراف القرارات عن مسارها الصحيح وطغيان ذوي الإنتماء النقابي فهذا يؤدي إلى ا

 .المصالح وبالتالي غياب الفعالية وتصبح المنظمة وعاء غير شرعي لكل الأنشطة

إتخاذ القرار في  المشاركة توزيع المبحوثين حسب مراحل(:  22) الجدول رقم
 الفئة السوسيومهنيةالمنظمة حسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 مراحل المشاركة في عملية إتخاذ القرار

مرحلة  المجموع
تشخيص 
 المشكلة

 مرحلة
 وضع
 الحلول

 مرحلة
 إختيار البديل

 إطارات
 46 7 17 22 ك
% 47,80% 37% 15,20% 100% 

 متحكمين
 31 2 3 26 ك
% 83,90% 9,70% 6,50% 100% 

 منفذين
 26 3 5 18 ك
% 69,20% 19,20% 11,50% 100% 
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 المجموع
 103 12 25 66 ك
% 64,10% 24,30% 11,70% 100% 

، %14.17نلاحظ من خلال معطيات الأرقام الإحصائية للجدول بأن الإتجاه العام قدر ب
أكد من خلاله المبحوثين أنهم يشاركون في مرحلة تشخيص المشكل ،وقد دعمت ذلك فئة 

كأعلى نسبة مسجلة ، أما أصغر نسبة لدى فئة الإطارات قدرت %03.47 المتحكمين بنسبة
 .%40.07ب

أما فئة المبحوثين الذين أكدوا أنهم يشاركون في مرحلة وضع الحلول فتمثلها نسبة 
كأعلى نسبة، وتليها نسبة  %30، حيث تدعمها فئة الإطارات بنسبة 24.37%
لمبحوثين الذين أجابوا أنهم يشاركون في لدى فئة المتحكمين كأقل نسبة، أما فئة ا4.07%

 11.27، ودعمتها في ذلك فئة الإطارات بنسبة %11.07مرحلة إختيار البدائل تمثلها نسبة 
 .%1.17كأعلى نسبة، تليها فئة المتحكمين كأقل نسبة قدرت ب%

ن الإدار  الصحية تعمل على إشراك توضح لنا النتائج المسجلة في الجدول سوسيولوجيا ، أ
العاملين في عملية إتخاذ القرار ، حيث تمر عملية إتخاذ القرار بمراحل مهمة ومعقد 

للوصول إلى قرار رشيد وصحيح وجيد، ولا يتم تحقيق ذلك إلا إذا أحاط متخذ القرار بكل 
قرار بعوامل متداخلة العناصر المشكلة للقرار و العوامل المؤثر  به، ففي كل مرحلة يتأثر ال

أو قد تكون عوامل جديد  تؤثر به، ولأجل الوصول إلى قرارات جيد  وسليمة، يعتني متخذ 
القرار، بمختلف المشكلات و القضايا، ولا يمكن تحقيق ذلك إلا بالمرور بمراحل،كما يجب 

ول أن الإعتناء بكل مرحلة من مراحل إتخاذ القرارحتى ينجح القرار، كما تدل نتائج الجد
الإدار  تسعى إلى إشراك العامل في مرحلة تشخيص المشكل خاصة فئتي المتحكمين و 
المنفذين، هاته المرحلة من أهم المراحل الفكرية وأصعبها، حيث إن لم يتم التعرف على 

المشكلة الحقيقية، سيكون القرار غير مناسب وسليم، كما يتطلب تشخيصها إلى قدر كبير 



 القيادة التشاركية في ترشيد القرار اهمةسم           الفصل الثالث                     
 

101 
 

بر  و الذكاء، كماأن هذه المشكلة تأخذ أشكال متعدد  ولابد لمتخذ القرار من المعرفة و الخ
البحث عن المشكلة الحقيقية التي يرغب في حلها، وتدل النتائج أن الإدار  تدرك جيدا أهمية 

 .فئة المتحكمين و المنفذين بحكم مواقعهم في العمل وهذا أمر إيجابي

العامل في مرحلة وضع البدائل ،حيث يعمل وتمثل مشاركة  %24.37كما تم تسجيل نسبة 
متخذ القرار على إشراك فئة الإطارات بشكل كبير وهذا ما دلت عنه النتائج الإحصائية 

المسجلة، في هذه المرحلة يعمل متخذ القرار تحديد الحلول الممكنة للمشكلة ،وتظهر مهارات 
نه من الصعب وضع الحلول القائد في الإنتقاء و البحث عن أكبر عدد من البدائل،كما أ

البديلة من المجموع الكلي حيث تتطلب مهارات التخيل و التصور و التفسير و 
التحليل،وليس من السهل إلمام متخذ القرار بكل الحلول فهو يعتمد على خبرته ومعارفه من 
ناحية ،وأيضا يوظف خبر  ومعلومات العاملين وهم غالبا فئة الإطارات، حيث يفسح لهم 

وهاته الفئة تحديدا تمتلك من الخبر  .جال لطرح أفكارهم ومقترحاتهم والمفاضلة بين البدائلالم
 .و المعرفة ما يؤهلها لوضع البدائل وتحديدها كونها مؤهلة علميا و عمليا

أما ما يخص مرحلة إختيار البدائل ،تؤكد نتائج الجدول أن الإدار  الصحية تعمل على 
ن مجموعة البدائل المقدمة، ويتم إختياره بدقة مع التنبؤ بنتائجه إختيار البديل العقلاني،م

مستقبلا،ويتم إنتقاءه كونه يعود بفوائد كبير  ،ويحقق الهدف ويتوافق مع البيئة الداخلية و 
، وتركز في ذلك المنظمة الصحية على كل من فئتي الإطارات و المنفذين.الخارجية للمنظمة

ختيار البدائل، ويعمل أيضا حيث تعمل الإطارات كونها مؤه لة علميا و عمليا على وضع وا 
 .المنفذين على إختيار البدائل بناءا على أنهم من يقومون بتنفيذ القرار
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توزي ع المبح وثين حس ب ن وع المش كلات الت ي تواج ه العام ل  :(24) الجدول رقم
 أثناء تنفيذ القرار حسب متغير الخبرة المهنية

رأي  
 المبحوثين

 سددددددددنوات 
 الخددددددبر  

 نوع المشكلات أثناء تنفيذ القرارات

 المجموع
مشكلات 
متعلقة 
 بالوقت

مشكلات 
تتعلق 
بالأدوات 
 اللازمة

مشكلات 
تتعلق 
 بالمهام

مشكلات 
تتعلق 

بالصلاحيات 
 الممنوحة

سنة إلى 1من 
0 

 76 37 18 6 15 ك
% 19,70% 7,90% 23,70% 48,70% 100% 

سنة  0من 
 14إلى 

 22 11 4 3 4 ك
% 18,20% 13,60% 18,20% 50% 100% 

من 
 21الى11

 5 3 2 / / ك
% / / 40% 60% 100% 

 المجموع
 103 51 24 9 19 ك
% 18,40% 8,70% 23,30% 49,50% 100% 

أكدد مدن خلالده المبحدوثين بدأن  %44.17بنسدبة يبين لنا الجدول أعلاه أن الإتجداه العدام قددر 
نوع المشكلات التدي تدواجههم أثنداء تنفيدذ القدرار هدي التدي تتعلدق بالصدلاحيات الممنوحدة،حيث 

، تليهدا %17سنة أكددوا ذلدك بنسدبة 21و 11نجد فئة العاملين الذين لديهم خبر  مهنية ما بين 
، أمدا نسدبة %17سدنة بنسدبة قددرت ب 14إلدى 0فئة العاملين الذين لديهم خبر  مهنيدة مدا بدين 

 .سنوات 0إلى 1وهي أقل نسبة مسجلة لدى الذين لديهم خبر  مهنية تتراوح بين  40.07%

أما نسبة المبحوثين الذين أكدوا على أن نوع المشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ القدرار تتعلدق 
سددنة  0إلدى  1يدة مدا بدين، حيدث نجدد أن فئدة ذوي الخبدر  المهن%23.37بالمهدام فقدد قددرت ب
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أكدد مدن خلالهدا المبحدوثين أن ندوع  %10.47هم من يعانوا مدن هاتده المشدكلات، تليهدا نسدبة 
أكددددوا علدددى أن ندددوع المشدددكلات  %0.07المشدددكلات تتعلدددق بالوقدددت، وكأقدددل نسدددبة نجدددد نسدددبة 

 .تتعلق بالأدوات اللازمة وهي نسبة قليلة جدا

نلاحظ من خلال القراء  الإحصائية للجدول،بأن المبحدوثين يؤكددون علدى أن المشدكلات التدي 
تواجههم أثناء تنفيذ القرارات هي مشكلات تتعلق بالصلاحيات الممنوحة، فقد أشدار المبحدوثين 
الددذين لددديهم خبددر  كبيددر  بالمنظمددة أنهددم لا يمتلكددون صددلاحيات كافيددة لإنجدداز أعمددالهم و تنفيددذ 

رات الصادر  من الإدار ، وهذا من شانه ان يعرقل عملية إتخاذ القرار حيث تتطلب بعض القرا
الوظائف الصلاحيات الكافية دون الرجوع الدائم إلى مركز القرار، وعلدى الدرغم مدن أن القيداد  
التشاركية تسعى إلى منح الصلاحيات الكافية للعمال، حتى تتفدرع للانشدطة الهامدة كدالتخطيط 

وتخفيف العبء عن الإدار  العليا إلا أنهدا لا تسدعى لمدنح الصدلاحيات بحسدب خبدر   و غيرها،
العامل بالمنظمة الصحية، حيدث تمدنح الصدلاحيات الكافيدة بحسدب تواجدد العامدل وموقعده فدي 
الهددرم التنظيمدددي، وقددد لا تمنحددده الصددلاحيات الكافيدددة لعددد  أسدددباب منهددا طبيعدددة العمددل و ندددوع 

 .قرارات أثناء تنفيذها تتطلب ذلكالقرار المتخذ، فبعض ال

ومدددن جاندددب أخدددر اكدددد الدددبعض علدددى أن المشدددكلات التدددي تدددواجههم أثنددداء تنفيدددذ القدددرار تدددرتبط 
بالمهددام ويعددود ذلددك بالأسدداس للخبددر  البسدديطة للعامل،حيددث أندده لددم يكتسددب بعددد كددل المهددارات 

ه وتوظيفده ممدا يجعلده اللازمة ولم يلدم بعدد بكدل الجواندب المرتبطدة بعملده بإعتبدار حداثدة تواجدد
يواجه مشكلات أثناء تنفيذ القرار المرتبط بأعماله، وكذلك نجدد فئدة اكددت علدى ان المشدكلات 
تتعلق بالوقت وهدم نفدس الفئدة السدابقة،حيث يفتقددون مهدار  إدار  الوقدت وتكتسدب مدع الخبدر  و 

ت تكدداد تنعدددم ممددا الممارسددة الميدانيددة، أمددا المشددكلات المتعلقددة بددالأدوات اللازمددة فهددي مشددكلا
الجزائددر يددوفر كددل الإمكانيددات و الأدوات و  –يعنددي أن مستشددفى الصددداقة لطددب العيددون كوبددا 

 . التجهيزات لضمان تنفيذ كل القرارات

وللاشددار  فددإن مددنح الفددرد الصددلاحيات الكافيددة بندداءا علددى خبرتدده تجعلدده يثددق بالمنظمددة ويقددوي 
أحدد الأدوات لترسديخ التشداركية لددى الأفدراد مدن  لديه الشعور بالإنتماء و الإندماج، حيدث تعدد
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عداد  توزيعهدا بشدكل عدادل، حيدث يعتبدر العامدل شدريك اساسدي وطدرف  خلال تقاسم السدلطة وا 
 .فاعل

حسب خبرة العامل هي التي تفرض على توزيع المبحوثين (: 27) الجدول رقم
 الإدارة العليا مشاركته في عملية إتخاذ القرارات 

 رأي المبحوثين
 سنوات الخبر 

الخبر  تفرض على الإدار  العليا 
 المجموع المشاركة في القرارات

 لا نعم

 76 51 25 ك 0سنة إلى 1من 
% 32,90% 67,10% 100% 

 22 13 9 ك 14سنة إلى  0من 
% 40.90% 59.09% 100% 

 5 / 5 ك 21الى11من 
% 100% / 100% 

 المجموع
 103 64 39 ك
% 37,86% 62,13% 100% 

 

توضدح نتددائج الجدددول الموجددود أعددلاه ، بددأن أغلدب أفددراد العينددة يددرون أن المشدداركة فددي عمليددة 
وهي تمثل الاتجداه العدام، حيدث  ،%12.13ترتبط بالخبر  المهنية للعامل بنسبةلا إتخاذ القرار 

سدنة ذلدك بنسدبة  0الدى 1سجل نسب متباينة من فئة إلى أخدرى، فقدد أكدد مدن لدديهم خبدر  مدن 
سددنة الأمددر ذاتدده بنسددبة متقاربددة 14الددى 0، فددي حددين أكددد مددن يملكددون خبددر  مددابين 10.17%

 21إلددى  11، أمددا أقددل نسددبة سددجلت لمددن لددديهم خبددر  مهنيددة تتددراوح مددن 59.09%قدددرت ب 
 .حيث لم تسجل أي نسبة
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تبددرز لندددا النتدددائج الإحصدددائية المسدددجلة فدددي الجددددول، بدددأن أغلدددب المبحدددوثين يدددرون بدددأن الإدار  
 العليا لا تعتمد عل الخبر  المهنية كمعيار للمشاركة في عملية إتخاذ القرار، والسبب في ذلك 

العداملين التدي تعتمدد علديهم ، فدالإدار  تدرى بدان عمليدة  أن خبرتهم ضعيفة بالمقارنة مدع بعدض
إلددى إحتمددالات    ، وأي خطددأ يحدددث قددد يعددرض المنظمددةإتخدداذ القددرار عمليددة هامددة جدددا ومعقددد

دار  العليدددا تدددوخي الحدددذر فدددي إعتمددداد لإكما أن حداثدددة إنشددداء المستشدددفى تفدددرض علدددى االفشدددل،
 .ه خبر  معتبر  في العملالخبر  كمعيار للمشاركة كون أغلب الطاقم الطبي ل

فدددي المقابدددل لا بدددد مدددن لفدددت الانتبددداه إلدددى نقطدددة هامدددة، أن أي إقصددداء أو إسدددتبعاد للعامدددل ذو 
الخبدددر  الطويلدددة ، فدددي عمليدددة إتخددداذ القدددرار ، مدددن شدددأنه أن يدددؤدي إلدددى فقددددان العامدددل لشدددعوره 

ن أن المنظمدة مدد  العمدل فيهدا، كدو  بالانتماء إلى منظمته، نظرا لتهميشه على الرغم من طدول
لا تقددددره و لا تحتدددرم آراءه ، و لا تحقدددق حاجاتددده للإنتمددداء ، وتدددرى فيددده الجاندددب الميكدددانيكي ، 
وأندده مجددرد أدا  لغايددة واحددد  هددي إنجدداز العمددل بطريقددة روتينيددة خاليددة مددن الإنسددانية، وأندده لا 

يعبدر  نيعامل على أساس انه إنسان لديه حاجدات اجتماعيدة لا بدد مدن إشدباعها ، فمدن حقده أ
ل و ، كمددا أن إقصددائه قددد يددؤدي إلددى شدديوع السددلبية فددي العمدد عددن آراءه و يدددافع عددن منظمتدده

عدددن العمدددل ، الغيابدددات، الإنعزاليدددة و فقددددان المعندددي ، أي مظددداهر أخدددرى كالتخريدددب والتخلدددي 
 .الإغتراب 

الق رارات الت ي تق وم الادراة بإتخاذه ا توزيع المبح وثين حس ب (: 26) الجدول رقم
 فردي حسب متغير سنوات الخبرةبشكل 

 

 رأي المبحوثين
 سنوات الخبر 

 القرارات التي تقوم الإدار  بإتخاذها بشكل فردي

 المجموع
 القرارات المهمة

القرارات 
الخاصة 
 بالعاملين

القرارات 
 الإستعجالية
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سنة إلى 1من 
0 

 76 10 23 43 ك
% 56,60% 30,30% 13,20% 100% 

سنة إلى  0من 
14 

 22 5 7 10 ك
% 45,50% 31,80% 22,70% 100% 

 5 2 1 2 ك 21الى11من 
% 40% 20% 40% 100% 

 المجموع
 103 17 31 55 ك
% 53,40% 30,10% 16,50% 100% 

مدددددن خدددددلال الأرقدددددام المسدددددجلة فدددددي الجددددددول أعدددددلاه أن الإتجددددداه العدددددام يقددددددر بنسدددددبة  نلاحدددددظ
كل فدددردي هدددي شددد،حيدددث أكدددد المبحدددوثين أن القدددرارات التدددي تقدددوم الإدار  بإتخاذهدددا ب13.47%

ذلدددك  سدددنة 0إلدددى 1عمدددال الدددذين لدددديهم خبدددر  تتدددراوح مدددن حيدددث أكدددد فئدددة الالقدددرارات المهمدددة ،
 0إلدى 0العمدال الدذين لهدم خبدر  مهنيدة مدابين  يها فئةكأعلى نسبة مسجلة،وتل %11.17بنسبة

 21إلددى11، أمددا فئددة الددذين لهددم خبددر  مهنيددة تتددراوح مددابين %41.17سددنوات بنسددبة قدددرت ب
 .كأقل نسبة %47سنة سجلت نسبة 

أمددا الفئددة التددي أجابددت بددأن الإدار  تتخددذ القددرارات بشددكل فددردي فددي القددرارات الخاصددة بالعدداملين 
سددنة  14إلددى  0، تدددعمها فئددة العمددال الددذين لهددم خبددر  مهنيددة مددابين %37.17فثمثلهددا نسددبة 

،كأعلى نسبة، أما أقل نسبة نجدها لدى العمال الذين لهدم خبدر  مهنيدة مدابين %31.07بنسبة 
 .سنة 21إلى11

أمدددا الفئدددة التدددي أجابدددت بدددأن القدددرارات التدددي تقدددوم الإدار  إتخاذهدددا بشدددكل فدددردي هدددي القدددرارات 
لددى %47، تدعمها فدي ذلدك أكبدر نسدبة فدي هدذه الفئدة بدددد%11.17لها نسبة الإستعجالية فتمث

سددددنة، اصددددغر نسددددبة فددددي هددددذه الفئددددة قدددددرت  21إلددددى 11ة مددددنالعمددددال الددددذين لهددددم خبددددر  مهنيدددد
 .%13.27بدد

وكما أشرنا سابقا أن عملية إتخاذ القرار ،عملية معقد  ومتداخلة وتمر بمراحل متعددد  ، ولكدل 
مرحلة خصوصيتها ومتطلباتها ، فمتخذ القرار يعمل على تشخيص المشكلة ووضع البددائل و 
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نجاحددده،حيث يقدددوم بإشدددراك العددداملين فدددي  إختيارهدددا وتقويمهدددا أيضدددا إلدددى غايدددة تنفيدددذ القدددرار، وا 
في إتخاذ القرارات كونهم يمثلون مصددر أساسدي للعمليدة ،وفدي بعدض القدرارات يعمدل المنظمة 

متخذ القرار على إتخاذ القرار فرديا، وهذا ما وضحه لندا الجددول أعدلاه، ويددل ذلدك أن الإدار  
الصددحية تقددوم بإتخدداذ القددرارات الفرديددة خاصددة القددرارات المهمددة وعدداد  مددا تكددون هددذه القددرارات 

اف المنظمدددة، أو بفدددتح مصدددالح طبيدددة أخدددرى، أو تعدددين أطبددداء متخصصدددين، أو متعلقدددة بأهدددد
القرارات المتعلقة بشراء أجهز  أو مواد ضرورية وغيرها من القرارات، وهدذا مدا أكدده لندا العمدال 
ذوي الخبدددر  الحديثدددة،وعاد  الإدار  لا تشدددركهم فدددي مثدددل هدددذه القدددرارات إمدددا لبعددددهم عدددن مركدددز 

بعددض  بسدديطة،كما تقددوم الإدار  بإتخدداذ القددرارات المتعلقددة بالعدداملين فدديالقددرار، أو لأن خبددرتهم 
الأحيان حيث كانت نسب ضدعيفة،كأخذ إجداز  ،أو توزيدع العمدل أو الغيداب ومعالجدة الشدكاوي 
و غيرها،وقددد دعددم ذلددك فئددة العمددال ذوي الخبددر  المهنيددة المتوسددطة، ولكددن تعمددل الإدار  علددى 

 .تشنائية فقطإتخاذها بشكل فردي في حالات إس

كما أشار بعض المبحوثين وهم فئة قليلة بأن الإدار  تتخذ القرارات الفرديدة، فدي حالدة القدرارات 
الإسددتعجالية ويدددل ذلددك علددى أن الإدار  تقددوم بددذلك فددي حددالات خاصددة تجعلهددا تضددطر لأخددذ 

ك العمدال حيث أكدد ذلدالقرار الإستعجالي وعاد  ما يكون في حالة التأكد بعيداً عن المخاطر ، 
 .ذو الخبر  الجيد  والطويلة

 توزيع المبحوثين حسب نوع القرارات التي يشارك فيها(: 25) الجدول رقم
 الفئة السوسيومهنيةحسب  العامل

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 قرارات التي تسمح الإدار  نوع ال
 فيها عمالبالمشاركة ال

 المجموع
القرارات 
 الروتينية

 القرارات
 التنفيذية

القرارات 
 الإستراتيجية

 إطارات
 46 28 12 06 ك
% 13% 26,10% 60,90% 100% 
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 متحكمين
 31 1 1 29 ك
% 93,50% 3,20% 3,20% 100% 

 منفذين
 26 3 21 2 ك
% 07,70% 80,80% 11,50% 100% 

 المجموع
 103 32 34 37 ك
% 35,92% 33% 31,06% 100% 

يتبين لنا من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة يؤكدون أنهم يشاركون في القرارات الروتينيدة 
 93,50%، وهددو الاتجدداه العددام ، فقددد أكدددت فئددة المتحكمددين ذلددك بنسددبة   35.92%بنسددبة
لددددى فئدددة 07,70%، بينمدددا أقدددل نسدددبة هدددي 13%بنسدددبة على نسدددبة ، تليهدددا فئدددة الإطددداراتكدددأ

 .المنفذين

، فقددد  33%أمددا المبحددوثين الددذين أكدددوا مشدداركتهم فددي  القددرارات التنفيذيددة ، قدددرت نسددبتهم ب
، وهدي نسدبة   3,20%بنسدبة ، تليهدا فئدة المتحكمدين80,80%ذلك بنسدبة  منفذينأكدت فئة ال
 .ضئيلة جدا

، فقددد   31.06%فددي حددين أكددد المبحددوثين أنهددم يشدداركون فددي القددرارات الإسددتراتيجية ، بنسددبة
كأقدل  3,20%، أمدا فئدة المتحكمدين سدجلت نسدبة  60.90%أكدت فئة الإطارات ذلك بنسبة 

 .نسبة

مددددن خددددلال الأرقددددام الإحصددددائية الموضددددحة فددددي الجدددددول ، يمكننددددا أن نستشددددف النقدددداط الهامددددة 
سوسدديولوجيا ، فمددن الواضددح أن الإدار  العليددا تعتمددد علددى مختلددف المسددتويات التنظيميددة ، فددي 
عملية إتخاذ القرار ، فهي تقوم بإتخاذ قدرارات كثيدر  و متنوعدة ، تختلدف بدإختلاف الظدروف و 

، تسددددعى إلددددى إتخدددداذ القددددرارات،  كددددأي مؤسسددددة أخددددرى ذات طددددابع إقتصددددادي،و المسددددتجدات 
المسدددتقبلية التدددي تنددددرج ضدددمن القدددرارات الإسدددتراتيجية ، حيدددث تقدددوم بإشدددراك كدددالقرارات الهامدددة 

مواردهددا البشددرية ذات الكفدداء  العاليددة، و المتواجددد  فددي أعلددى الهددرم التنظيمددي ، و تتمثددل فددي 
 .الإطارات 
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فقدددد أكددددت النتدددائج بدددأن الإطدددارات ، هدددي الفئدددة الأكثدددر حظددداً فدددي المشددداركة فدددي عمليدددة إتخددداذ 
، كل ما يتعلدق السياسات القرارات خاصة القرارات الإستراتيجية ، المتعلقة بإعداد البرامج ، و 

خددذ بددآراء و مقترحددات ، و أفكددار حيددث يسددعى القائددد أو المدددير ، إلددى الأ.بددالخطط المسددتقبلية 
الإطددارات لإتخدداذ أفضددل القددرارات المسددتقبلية ، فددلا يمكددن أن يقددوم القائددد وحددده ، بإنجدداز كافددة 
الأعمددال ، وهددو بددذلك يعتمددد علددى الإطددارات و مختلددف الشددرائح السوسدديومهنية لإدمدداجهم فددي 

سدتمرارية ، كمدا أن تندوع ، و الإمؤسسدة للحفداظ علدى البقداء و النمدوالعمل، و تحقيق أهداف ال
النجدداح ،  اتيجية ، مددن شددأنه أن يضددمن للمنظمددةالآراء و الأفكددار خاصددة فددي القددرارات الإسددتر 

ط المسدتقبلية ، وأي خطدأ قددد بدراسدة المعمقدة للمختلدف البددائل و المقترحدات ، الخاصدة بدالخط
ت فدي القدرارات إلدى الخطدر و الإنهيدار و التراجدع ، لدذلك تعتمدد علدى الإطدارا يعرض المنظمة

 .الإستراتيجية ، لأنها أهم و أخطر نوع من القرارات

كمددا أكدددت النتددائج بددأن الإدار  تفسددح المجددال، لبدداقي العمددال فددي المشدداركة فددي إتخدداذ القددرار ، 
 لروتينية يشارك فيها المتحكمين ،انطلاقا من موقع العامل في الهرم التنظيمي، فالقرارات ا

وهذا ما أكدته النتدائج فدي الجدداول السدابقة أي فدي مسدتوى الإدار  مع منح بعض الصلاحيات 
الوسطى، أمدا فئدة المنفدذين فدالإدار  تسدمح لهدم بالمشداركة فدي القدرارات التنفيذيدة بحكدم مدوقعهم 

علدددى درجدددة ثقدددة المددددير فدددي  فدددي التنظددديم حيدددث يتواجددددون فدددي الإدار  الددددنيا ، وهدددذا كلددده يددددل
لتعبيدر عدن آرائهدم ، وأفكدارهم ، ومقترحداتهم، كمدا أن طبيعدة حيث يعطي لهم الفرصة لعماله، 

 .عمل المؤسسة تستدعي الاعتماد على كل مواردها في مختلف التخصصات

ن فدي عمليدة إتخداذ القدرار لظدرف إلا أنه فدي بعدض الأحيدان قدد يتجندب المددير، إشدراك العداملي
 .، كإتخاذ قرار مستعجل أو لوجود ضغوط من البيئة الخارجيةما

 إيجابيات إشراك العامل في عملية إتخاذ القرار .2
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 توزيع المبحوثين حسب رأيهم في أن المشاركة في عملية  (:28)الجدول رقم 

 الفئة السوسيومهنيةإتخاذ القرار عملية شكلية حسب 

 رأي المبحوثين 
 فئة السوسيومهنيةال

 شكليةالمشاركة في إتخاذ القرار عملية 
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 12 34 ك
% 73,90% 26,10% 100% 

 متحكمين
 31 26 5 ك
% 16,10% 83,90% 100% 

 منفذين
 26 19 7 ك
% 26,90% 73,10% 100% 

 المجموع
 103 57 46 ك
% 44,70% 55,30% 100% 

يمكننددددا أن نلاحددددظ مددددن خددددلال الأرقددددام الإحصددددائية فددددي الجدددددول الموجددددود أعددددلاه ، أن نسددددبة 
 هي أعلى نسبة مسجلة ، تدل على الاتجاه العدام لأفدراد العيندة مدن مختلدف الفئدات %55.30

شداركة فدي إتخداذ القدرار السوسيومهنية ، وقد دعدم الإتجداه العدام الدذي يؤكدد علدى أن عمليدة الم
، 73,10%، تليها فئة المنفدذين بنسدبة  83,90%لية ، فئة المتحكمين بنسبةعملية شكلا تعد 

 .26,10%أما أقل نسبة سجلت لدى فئة الإطارات 

اركة فدي كاندت أقدل نسدبة مسدجلة ، بدرهن مدن خلالهدا المبحدوثين أن المشد 44.70%أما نسبة 
ثددم فئددة ، 73,90%عمليددة شددكلية فحسددب، وأكددد ذلددك فئددة الإطددارات بنسددبة عمليدة إتخدداذ القددرار 

 .16,10%تليها فئة المتحكمين بنسبة ،26,90%المنفذين 
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تفسددددر لنددددا النتددددائج الإحصددددائية مجموعددددة مددددن الدددددلالات السوسدددديولوجية ، التددددي تفسددددر طبيعددددة 
المشاركة في عملية إتخاذ القرار فإن إشراك العامل في هذه العملية يعدد أمدر ضدروري ، علدى 

 ا لطبيعة عمل مستشفى الصداقة لطبخذ وقت طويل ، ونظر الرغم من أنها مكلفة و تأ

وفدرض الصدرامة لتحقيدق التي تفرض عليها التخطيط الجيدد للمسدتقبل ،  الجزائر،-لعيون كوباا
عتمدداد علددى تحقيددق التكامدل بددين مختلددف الوظددائف الإداريدة، مددن تخطدديط وتنظدديم الأهدداف بالإ

فددي ظددل كددل ذلددك فهددي تعتمددد علددى أنظمددة قانونيددة تفددرض عليهددا أمددور و توجيدده و رقابددة ، و 
 .س و اللجان و فرق العمل كثير  ، من بينها إنشاء مجال

وتبين لنا نتائج الجدول أن المبحوثين أكدوا على أن المشاركة في إتخاذ القرار لا تعد عملية 
وتعتبر المورد البشري شكلية، بل مشاركة العاملين فعلية تدعمها المنظمة الصحية بقو ، 

شريك أساسي ،فطبيعة العمل في القطاع الصحي تقوم على عمل الفريق و الجماعي ،كما 
ان المشاركة تفرضها قوانين وطبيعة المهام ،حيث نص ذلك المرسوم التنفيذي لإنشاء 

، أين أبرز المشرع قنوات 2712المؤسسات الإستشفائية المختصصة في طب العيون في 
 .المتمثلة في المجلس الطبي و مجلس الإدار المشاركة 

كما أشار باقي المبحوثين على ان المشاركة في عملية إتخاذ القرار عمليدة شدكلية، وهدذا يعدود 
إلددددى إقصدددداء بعددددض الشددددرائح السوسدددديومهنية، أو لأن هاتدددده الفئددددات لا ترغددددب فددددي المشدددداركة 

ارهم لا تلقدددى إهتمدددام مدددن طدددرف المنظمدددة ، أو لأن متخدددذ القدددرار أفكدددوتتخدددوف منهدددا ،أو لأن 
يتحيدز لفئددة محدددد ، وهددذا مددا يدددل أيضددا علددى أزدواجيددة التسدديير الكددوبي الجزائددري وتددأثيره علددى 
القددرار، بددالرغم مددن أن هندداك تمددازج ثقافددة التسدديير الإشددتراكي،حيث أكدددتها دراسددة بكدداي عبددد 

رغم مدن أن العمدال الكدوبيين كدانوا ينتمدون للمنظمدات كوبيدة المجيد، الإ أن الواقع أثبت أنده بدال
إشدددتراكية إلا أن قددديمهم فدددي العمدددل قويدددة ،وثقدددافتهم تقددددس العمدددل عكدددس مدددا هدددو لددددى العامدددل 

ة الجزائريدددة فدددي فتدددر  التسددديير الإشدددتراكي كاندددت أغلبهدددا نفدددس وبدددذلك فحدددال المنظمدددالجزائدددري، 
كانوا يسيرون بطرق روتينية و تقليديدة جافدة، الحالة على مستوى التسيير ، فأغلب المسؤولين 

للدولددة فددي كددل  أمددا المرؤوسددين فطغددى لددديهم فكددر محدددد ، يتمثددل فددي فكددر  البايلددك و التبعيددة
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 الخ، وغيرها نتيجدة الفهدم الخداطت للنظدام الإشدتراكي ..التخوف من المسؤوليةأمر، والإتكالية ،و 
قيم و المعتقدات و السدلوكيات إلدى المؤسسدة الذي مس المجتمع بالدرجة الأولى ، ثم انتقلت ال

 بمختلف أشكالها و قطاعها، وهذا ما أكدته دراسة علي الكنز في دراسته العلاقة بين التصنيع 

و المجتمع حيث أكد أن علاقات الزمالة و الجهوية المبنية على المصالح هي التي تفرض 
 .في المؤسسة

توزي   ع المبح   وثين حس   ب م   دى تحي   ز الإدارة ف   ي اختي   ار  (: 29)الج   دول رق   م 
 البدائل المقترحة من فئة سوسيومهنية محددة

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 إختيار البدائل المقترحة من 
 المجموع فئة مهنية محدد  

 لا نعم

 إطارات
 46 28 18 ك
% 39,10% 60,90% 100% 

 متحكمين
 31 2 29 ك
% 93,50% 6,50% 100% 

 منفذين
 26 10 16 ك
% 61,50% 38,50% 100% 

 المجموع
 103 40 63 ك
% 61,20% 38,80% 100% 

، أكد من خلاله أغلب أفراد العينة 61.20%هذا الجدول يوضح لنا بأن الإتجاه العام يمثل 
  بأن الإدار  تتحيز في إختيار البدائل المقترحة ،  فأعلى نسبة في الاتجاه العام بلغت 

فئة الإطارات  سجلت لدى فئة المتحكمين كأعلى نسبة،أما أقل نسبة لدى %93,50
 .39,10%بنسبة
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أكدد مدن خلالهدا المبحدوثين المتبقيدين أن الإدار  لا تتحيدز فدي   38.80%فدي مقابدل نجدد نسدبة
 إختيارها للبدائل المقترحة ، حيث دعمت هذه الإجابة بنسب معتبر  من طرف مختلف الفئات 

، في حين نجد 60,90%السوسيومهنية، فقد سجلت فئة الإطارات أعلى نسبة حيث بلغت 
 .وهي أصغر نسبة مسجلة 6,50% نسبة المتحكمين

أن الإدار  الصددحية لمستشددفى الصددداقة لطددب العيددون  يؤكددد لنددا الجدددول و نتائجدده الإحصددائية
الجزائر، تتحيز فدي إختيدار البددائل و هدذا أمدر جيدد وطبيعدي خاصدة إذا كدان البدديل أو –كوبا 

الحدل يخدددم أهددداف المنظمددة، حيددث يعمددل متخددذ القدرار علددى إختيددار البدددائل المقترحددة مددن فئددة 
حددددد ، بعدددد دراسدددة متعمقدددة ولددديس بشدددكل عشدددوائي لمدددا يخددددم مصدددالح المنظمدددة سوسددديومهنية م

الصحية، وبهدف الإبتعاد عن نسب المخاطر  و التهديدات التي تعدرض المنظمدة إلدى ضدعف 
وتفاقم مشكلاتها مدع العمدلاء ،حيدث هددفها الأساسدي تقدديم خددمات صدحية خدماتها الصحية، 

 .في ظل التنافسية الموجود عالية المستوى، وضمان سمعتها ومكانتها 

إذا فكل مستوى تنظيمي معدين يخدتص بأعمدال و مهدام و وظدائف محددد  ، تختلدف عدن بداقي 
الأعمددددال الموجددددود  فددددي مسددددتويات تنظيميددددة أخددددرى ،فكددددل مسددددتوى تتخللدددده مشدددداكل تسددددتدعي 
 معالجتهدددا و البحدددث عدددن حلدددول لهدددا، بإتخددداذ قدددرارات سدددليمة و مناسدددبة مبنيدددة علدددى معطيدددات

كدل مسدتوى تتدوفر بده فئدات سوسديومهنية تمتلدك مهدارات و خبدرات يمكنهدا إثدراء القدرار  واقعية،
 .المتعلق بها

كما يمكن التأكيد على نقطة أخرى وهي أن الإدار  لا تتحيز كل الأوقات فدي اختيدار البدديل ، 
وذلك لإدراكها لخطور  مثل هذا التصرف الدذي قدد يهددد إسدتقرار المؤسسدة ، أو قدد يدؤدي إلدى 

 .ظهور صراعات من طرف النقابات

فمتى شارك العمال في عمليدة إتخداذ القدرار كدان تقدبلهم للقدرار كبيدر، لأنهدم شداركوا فدي إتخداذه 
و إقبدالهم علدى تنفيددذه بكدل حمداس و دافعيددة، أمدا فدي حددال حددوث عكدس ذلددك فقدد يدؤدي ذلددك 

 .إلى ظهور مقاومة للقرار
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توزي  ع المبح  وثين حس  ب المش اركة ف  ي إتخ  اذ الق  رارات يع  د  (: 21)رق  م الج دول 
   الفئة السوسيومهنيةتدخلا في وظيفة الإدارة العليا حسب 

 رأي المبحوثين 
 لفئة السوسيومهنيةا

 المشاركة في إتخاذ القرار يعد
 المجموع تدخلا في دور الإدار  العليا

 لا نعم

 إطارات
 46 31 15 ك
% 32,60% 67,40% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 18 8 ك
% 30,80% 69,20% 100% 

 المجموع
 103 55 48 ك
% 46,60% 53,40% 100% 

حسددب الجدددول التددالي يؤكددد الإتجدداه العددام علددى أن المشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار ، لا يعددد 
بنسددددبة بلغددددت  ، حيددددث أقددددر فئددددة المنفددددذين53.40%تدددددخلا فددددي وظيفددددة الإدار  العليددددا بنسددددبة 

ا اقددددل نسددددبة سددددجلت لدددددى فئددددة ، أمدددد 67,40%بنسددددبة كددددذلك فئددددة الإطددددارات ذلددددك، %69,20
 .19.40%قدرت ب المتحكمين

مددن المبحددوثين أكدددوا مددن خلالهددا بددأن المشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار  46.60%أمددا نسددبة 
بنسددبة قدددرت ب  عليددا ، فقددد أكدددت ذلددك فئددة المتحكمددينيعتبددر تدددخلا فددي صددلاحيات الإدار  ال

، أمددا اقددل نسددبة سددجلها فئددة المنفددذين حيددث 32,60%تليهددا فئددة الإطددارات بنسددبة  ،%80.60
 .30,80%بلغت 
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نلاحظ من خلال الأرقام الإحصائية المسجلة أن أغلب المبحوثين أشاروا إلى فكر  المشاركة 
 في عملية إتخاذ القرار لا يعد تدخلا في صلاحيات الإدار  ، ويدل هذا على أنهم يدركون 

أشار إليه كل من الإطارات و  جيدا أن هاته المشاركة تكون بموافقة الإدار  العليا، وهذا ما
المنفذين حيث يتمتعون بدرجة من الوعي و المعرفة بحدود صلاحياتهم، و درجة المشاركة 

التي تسمح لهم بها الإدار  ، كما أن العامل بمجرد إلتحاقه بمنصبه يتم تكوينه من كل 
لكاملة لمهامه الجوانب المعرفية و التشريعية لمعرفة حقوقه وواجباته، وتتضح له الصور  ا

وحدود مشاركته، بغض النظر على المشاركة التي تتيحها الإدار  عن طريق قنوات أخرى ، 
وبما أن العمل في القطاع الصحي يتطلب العمل الجماعي، فإن مشاركته أمر حتمي 

 .ومفروض بقو  القانون و طبيعة العمل

قرار يعد تدخلا في المشاركة في عملية إتخاذ الكما أشار بعض المبحوثين على أن 
صلاحيات الإدار  ،كونهم لايزالون لا يعرفون مهامهم جيدا بحكم الخبر  الحديثة، أو لأنهم 

يتخوفون من تداخل الأعمال ويعتبرونه تجاوز وتدخل في صلاحيات الإدار  العليا، وبالتالي 
ار  في القرار ينقصهم التكوين و الممارسة، أو لأنهم يريدون إلقاء المسؤولية ككل على الإد

 .ونتائجه

فاعلية وجودة القرارات التي يبين توزيع المبحوثين حسب (: 20)الجدول رقم 
 حسب الفئة السوسيومهنيةتتم بالمشاركة 

 رأي البمحوثين
 الفئة السوسيومهنية

 القرارات التي تتم بالمشاركة تكون
 المجموع جيد  وفاعلة

 لا نعم

 46 6 40 ك إطارات
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% 87% 13% 100% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,90% 16,10% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 17 86 ك
% 83,50% 16,50% 100% 

القددرارات التدي تدتم بالمشدداركة  إن الملاحدظ مدن خدلال هددذا الجددول بدأن الإتجدداه العدام يؤكدد بدأن
فئددددددة المتحكمددددددين بنسددددددبة  فددددددي ذلددددددك تدددددددعمها، %03.17تكددددددون فاعلددددددة وجيددددددد  وذلددددددك بنسددددددبة

 .%01.47حيث سجلت أكبر نسبة، أما أقل نسبة لدى فئة المنفذين بدد،03.47%

أمدددددا الفئدددددة التدددددي أكددددددت علدددددى أن القدددددرارات بالمشددددداركة لاتكدددددون فاعلدددددة وجيدددددد  فتمثلهدددددا نسدددددبة 
سدددددددددبة ضدددددددددعيفة، وتددددددددددعمها فدددددددددي ذلدددددددددك فئدددددددددة المنفدددددددددذين بنسدددددددددبة قددددددددددرت وهدددددددددي ن 11.17%

 .%13كأعلى نسبة، أما أقل نسبة نجدها لدى فئة الإطارات بدد%23.17بدد

نلاحددظ مددن خددلال النتددائج المسددجلة فددي الجدددول،بأن القددرارات التددي تددتم عددن طريددق المشدداركة 
تقدديم جملدة مدن لنظدر، و تتميز بأنها قدرارات فاعلدة و جيدد ، حيدث يدتم تبدادل الآراء ووجهدات ا

،حيث أوضدح المبحدوثين مدن كدل الفئدات المهنيدة فكاندت النسدب كبيدر  ومتقاربدة تددل المقترحات
تعداونهم  قبدل إتخاذهدا وتضدمن على إتفاقهم في أن القدرارات التدي تدتم بالمشداركة فاعلدة وجيدد ،

لتدددزامهم بتنفيدددذها، كمدددا أالإ ن القدددرارت التدددي تدددتم بالمشددداركة تتددديح العديدددد مدددن البددددائل ختيددداري وا 
فالكثير من المشكلات و القضايا و المواقف يدركها العاملين أكثر مدن المددراء بحكدم تواجددهم 
فدددي مدددواقعهم، والتعامدددل اليدددومي مدددع قضدددايا مشدددابهة لها،وبالتدددالي تكدددون قدددرارات فاعلدددة وجيدددد  

 .دار  و العاملينتبنى على الثقة المتبادلة بين الإكونها 

وتكون هاته القرارات ناجحدة كدون العامدل يحدرص علدى التفداني فدي تنفيدذ القدرارات التدي شدارك 
 .بها ،كونها تعد قراراتهم وترتفع درجة القابلية لها لذلك تكون فاعلة وجيد 
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كة لا تكددون فاعلددة وجيددد ، تكشددف لنددا أمددا الفئددة التددي تؤكددد علددى أن القددرارات التددي تددتم بالمشددار 
عدم رغبتها في المشاركة في القرار كنوع مدن التهدرب مدن المسدؤولية أو لأن القدرارات لاتمثلهدا 
ولاتعبددر عنهددا، وتمثددل فئددة محدددد  تجعلهددا تنفددي أهميددة القددرارات التددي تددتم بالمشدداركة، وقددد يعددود 

ءهددددا ومقترحاتهددددا أي اهميددددة أو أن السددددبب إلددددى إنتماءهددددا لفئددددة مهمشددددة لا تلقددددى أفكارهددددا و أرا
صدداقة لطدب العيدون قراراتها سطحية كونها فئة حديثة التوظيف فدي الإدار  الصدحية لمشدفى ال

 .الجزائر -كوبا

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب المش  اركة ف  ي إتخ  اذ الق  رار (: 22)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةيساعد في إختيار أفضل البدائل حسب 

 المبحوثينرأي 
 لفئة السوسيومهنيةا

 المشاركة في إتخاذ القرار
 المجموع تساعد في إختيار أفضل البدائل

 لا نعم

 إطارات
 46 11 35 ك
% 76,10% 23,90% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 7 19 ك
% 73,10% 26,90% 100% 

 المجموع
 103 24 79 ك
% 76,70% 23,30% 100% 

أكددد مددن خلالدده المبحددوثين  %01.07علددى أن الإتجدداه العددام قدددر بنسددبة يوضددح الجدددول أعددلاه
، وتدددعمها فددي البدددائلأفضددل إختيددار فددي عمليددة إتخدداذ القددرار تسدداعد علددى علددى أن المشدداركة 

،وفئددة الإطددارات  %07.17ذلددك فئددة كددل الفئددات بنسددب متقاربددة حيددث نجددد فئددة المتحكمددين بدددد
 %03.17، وأقل نسبة لفئة المنفذين بدد%01.17بد
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أمددددا الفئددددة التددددي تددددرى بددددأن المشدددداركة فددددي عمليددددة إتخدددداذ القددددرار لا تسدددداهم فددددي إختيددددار أفضددددل 
، كدددأعلى %21.47، وتددددعمها فدددي ذلدددك فئدددة المنفدددذين بنسدددبة%23.37البددددائل،فتمثلها نسدددبة 

 .لدى فئة المتحكمين %14.47بددنسبة ، أما اقل نسبة قدرت 

هدددذا الجددددول تشدددير أرقامددده الإحصدددائية سوسددديولوجيا أن كدددل الفئدددات السوسددديومهنية أكددددت أن 
المشدداركة فددي إتخدداذ القددرار يسدداهم فددي إختيددار أفضددل البدددائل بالمنظمددة الصددحية أي مستشددفى 

الجزائدر، حيدث فددي مرحلدة إختيدار البددائل كمدا أشدرنا سدابقا فددي  –الصدداقة لطدب العيدون كوبدا 
الجددداول التحليليددة، أن فئددة الإطددارات هددي مددن تعمددل علددى إختيددار ووضددع البدددائل، وهددي فئددة 

و الإدار  الذكيددة هددي مددن تسددمح لهاتدده الفئددة تسدتحق لمددا تمتلكدده مددن مهددار  وكفدداء  وتخصدص، 
حدددل المشدددكلات مدددن خدددلال مدددا تتطرحددده مدددن بإنتددداج ذكاءهدددا فدددي مواقدددع العمدددل وتوظيفددده فدددي 

مقترحددات و أفكددار و آراء فددي شددكل بدددائل لحددل المشددكلات، ومواجهددة المواقددف المختلفددة التددي 
تعتدددرض العمدددل وتعيدددق فعاليتددده وبالتدددالي تشدددكل مددددع بددداقي الفئدددات التدددي لا تقدددل أهميدددة عنهددددا 

 .عناصر هامة محركة للنظام ككل

المشدداركة تسدداهم فددي إختيددار أفضددل البدددائل ، فهددم  وفددي ذات السددياق أكددد لنددا المبحددوثين بددأن
يدددركون أن المشدداركة تتدديح لهددم عددرض أفكددارهم ومناقشددتها ، وعلددى متخددذ القددرار الإسددتفاد  و 
الإلمددام بكدددل المقترحدددات المقدمدددة و الأفكدددار لأنهدددا تشددكل ثدددرو  لإتخددداذ القدددرار السدددليم وعقلاندددي 

 .بناءا على أفكار العاملين بحسب فئاتهم ومواقعهم

أمددا الفئددة التددي تؤكددد علددى أن المشدداركة فددي إتخدداذ القددرار لا تسدداهم فددي إختيددار أفضددل البدددائل 
وهم حسب الجدول فئة المنفذين، تدل على أن هؤلاء لا يهتم متخذ القرار بدآراءهم وأفكدارهم ولا 
و تحظى مقترحاتهم بالإهتمام الكافي، حيث لاتضعها الإدار  فدي قائمدة البددائل نظدرا لضدعفها أ

لبعدددها عددن القددرار المناسددب،أو لأنهددا سددطحية وغيددر مهمددة ومبهمددة، كمددا قددد يعددود السددبب إلددى 
 .تحييز الإدار  في إختيار البدائل لأسباب يجهلها هؤلاء العمال
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 أس باب إختي ار أفض ل الب دائليب ين توزي ع المبح وثين حس ب (: 22)الجدول رقم 
 سيومهنيةالفئة السو حسب 

 رأي المبحوثين
 الفئة السوسيومهنية

 يعود السبب في ان المشاركة تساعد على اختيار
 :افضل البدائل الى الاسباب التالية

 مدى فهمك المجموع
 لمراحل عملية
 إتخاذ القرار

 تقبل القرارات
وعدم 
 معارضتها

 سهولة تنفيذ
 القرار

 إطارات
 46 / 17 29 ك
% 63% 37% / 100% 

 متحكمين
 31 2 5 24 ك
% 77,40% 16,10% 6,50% 100% 

 منفذين
 26 4 8 14 ك
% 53,80% 30,80% 15,40% 100% 

 المجموع
 103 6 30 67 ك
% 65% 29,10% 5,80% 100% 

تمثددل الإتجدداه العددام بالنسددبة للمبحددوثين الددذين أجددابوا %11نلاحددظ مددن خددلال الجدددول أن نسددبة 
فددي إتخدداذ القددرار يسدداعد علددى إختيددار أفضددل البدددائل يرجددع إلددى بددأن السددبب فددي أن المشدداركة 

درجددة فهددم العامددل لمراحددل عمليددة إتخدداذ القرار،وتدددعمها فددي ذلددك فئددة المتحكمددين بنسددبة قدددرت 
 .%13.07كأعلى نسبة، واقل نسبة لدى فئة المنفذين بد%00.47بد

معارضدددتها فتمثلهدددا نسدددبة أمدددا الفئدددة التدددي أجابدددت بدددأن السدددبب يرجدددع إلدددى تقبدددل القدددرارات وعددددم 
لدددى فئددة الإطددارات كددأعلى نسددبة ، أمددا أقددل نسددبة  %30، تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 24.17%

 .%11.17نجدها لدى فئة المتحكمين بنسبة
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، تددعمها فدي %1.07أما الفئة التي أجابت بأن السبب يرجع إلى سهولة التنفيذ فتمثلهدا نسدبة 
 .لدى فئة المنفذين %11.47ذلك نسبة

مكننددا مددن خددلال الأرقددام الإحصددائية المقدمددة فددي الجدددول الإشددار  أن أغلددب المبحددوثين أكدددوا 
علددى أن السددبب فددي أن المشدداركة فددي إتخدداذ القددرار يسدداعد علددى إختيددار أفضددل البدددائل يرجددع 

حيدث أن فهدم الفدرد للمراحدل  بدرجة الأولى إلى مدى فهم العاملين لمراحل عملية إتخاذ القرار،
ءا التداخل الحاصل في كل مرحلدة، بدد التي تتم لإتخاذ القرار مهم جدا لإدارك درجة التعقيد و

مددن تشددخيص المشددكلة و البحددث الجيددد عنهددا، ومعرفددة جوانبهددا و العوامددل المددؤثر  فيهددا وصددولا 
في إتخاذ القرار بدأي  إلى قرار سليم وعقلاني، من خلال كل مرحلة يسهم الفرد داخل المنظمة

شدكل مددن الأشددكال ، ولعددل أن مرحلددة إختيددار البدددائل تعددد مددن المراحددل الأساسددية لأنهددا مرحلددة 
دقيقددة يددتم فيهددا المفاضددلة و ترتيددب كددل البدددائل المقترحددة ودراسددتها للوصددول لأنسددب البدددائل، 

 -عيددون كوبددداوبالتددالي تحقيددق القددرار السددليم، ويدددل هدددذا علددى أن العدداملين بالمستشددفى طددب ال
الجزائددر، علددى درايددة كافيددة أن المشدداركة فددي إتخدداذ القددرار يددؤدي إلددى الوصددول إلددى أنسددب و 
أحسن البدائل وذلدك لغدزار  الأفكدار و المقترحدات المقدمدة مدن كدل الفئدات المهنيدة،حيث لا تدتم 

 .إلا بالإدارك الكامل لمراحل إتخاذ القرار

تقبدل القدرار وعددم معارضدته،فهذا يددل أيضدا علدى أما فئة المجيبين على أن السبب يرجع إلدى 
إدارك العدداملين علددى أن أثندداء إختيددار أفضددل البدددائل بإشددراك العدداملين تضددمن المنظمددة تقبلدده 
وعدددم معارضددته، ويقبددل العدداملين علددى تنفيددذه دون معارضددة كوندده شدداركوا فددي القددرار، إلا أنهددا 

هم وعدددم تقددبلهم للقددرار فددي حددال كددان تمثددل فئددة قليلددة هددذا يدددل أيضددا علددى إحتماليددة معارضددت
مكانياتهم وطاقاتهم  .يتعارض جدا مع أهدافهم وا 

أما فئة المبحوثين الذين يرون بأن السبب يرجع لسهولة تنفيذ القرار، فهذا يددل علدى أن هدؤلاء 
يقبلددون القددرار ، كددون أن أختيددار البدددئل المناسددب قددائم علددى أسددس سددليمة تتناسددب مددع قدددراتهم 
مكانيددداتهم فدددي تنفيدددذه و تدددوفر الأدوات لتنفيدددذه و تحقيقددده، كمدددا أنهدددا الفئدددة التدددي تشدددجع علدددى  وا 

 .العمل الجماعي وتتحمل المسؤولية الكاملة كونها شاركت في إختيار البدائل
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يبين توزيع المبح وثين حس ب إيجابي ات المش اركة ف ي إتخ اذ (: 24)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةلقرار حسب ا

رأي  
 المبحوثين
 
 
 

 فئة السوسيومهنيةال

 :المشاركة في إتخاذ القرار تساعد على

 المجموع
بناء قيم 
ومبادئ 
ايجابية 
اتجاه 
 العمل

رفع مستوى 
التضامن و 
التعاون بين 

 العمال

تحقيق 
التماسك و 
العمل بروح 
 الجماعة

القضاء على 
الصراعات 
وتحسين 
علاقات 
 العمل

 إطارات
 46 5 11 13 17 ك
% 37% 28,30% 23,90% 10,90% 100% 

 متحكمين
 31 / 1 2 28 ك
% 90,30% 6,50% 3,20% / 100% 

 منفذين
 26 2 8 8 8 ك
% 30,80% 30,80% 30,80% 7,70% 100% 

 المجموع
 103 7 20 23 53 ك
% 51,50% 22,30% 19,40% 6,80% 100% 

الجدول أن المشاركة في إتخاذ القرار لها إيجابيات حيث تساعد على نلاحظ من خلال هذا 
، يدعمها في ذلك %11.17تمثل الإتجاه العام بناء قيم ومبادئ إيجابية أتجاه العمل وهي 

كأعلى نسبة مسجلة، أما أقل نسبة نجدها لدى فئة المنفذين % 47.37فئة المتحكمين بنسبة 
 .%37.07بد
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بأن المشاركة في إتخاذ القرارت تساعد على رفع مستوى التضامن أما الفئة التي أجابت 
 %37.07،تدعمها في ذلك فئة المنفذين بنسبة%22.37والتعاون بين العمال فثمثلها نسبة

 .%1.17كأعلى نسبة، وفئة المتحكمين كأقل نسبة قدرت ب

على تحقيق التماسك و العمل إتخاذ القرارت تساعدأما الفئة التي أجابت بأن المشاركة في 
كأعلى نسبة، 37.07بنسبةالمنفذين تدعمها في ذلك فئة  14.47فثمثلها نسبة بروح الجماعة

 .3.27كأقل نسبة قدرت بالمتحكمين وفئة 

على القضاء على الصراعات و أما الفئة التي أجابت بأن المشاركة في إتخاذ القرارت تساعد 
كأعلى 17.47بنسبة الإطارات تدعمها في ذلك فئة 1.07فثمثلها نسبةالعمل  تحسن علاقات

 .نسبة

تظهر لنا نتائج الجدول أن المشاركة في عملية إتخاذ القرار لها العديد من الإيجابيات داخل 
الجزائر،حيث أشارت النتائج إلى أن المشاركة تساعد على بناء  -مستشفى طب العيون كوبا

ة أتجاه العمل لدى كل الفئات السوسيومهنية، بإستثناء فئة الإطارات التي قيم ومبادئ إيجابي
سجلت نسبة ضعيفة ويعود ذلك إلى أنها فئة ذات كفاء  قد تكون لها صراعات داخل 
المنظمة كونها أقرب فئة لخطوط السلطة،ولها حضورها القوي في عملية إتخاذ القرار، 

إيجابية تجاه العمل يتطلب بناء ثقافة تنظيمية قوية ويجدر الإشار  إلى أن بناء قيم ومبادئ 
تقاليد وقيم ومبادئ التعاون، و العمل الجماعي و المشاركة الإيجابية،حيث تشكل قائمة على 

المنظمة فضاء لتنشئة التنظيمية للأفراد كونهم ينتمون إلى المنظمة وهي وحد  إجتماعية 
 .بدرجة الأولى

إن بناء قيم ومبادئ إيجابية أتجاه العمل ، يرتبط بأن تكون قيم و مبادئ الفاعلين في 
،حيث ثقافة كل فاعل داخ امنظمة تؤثر على النسق الثقافي ككل المنظمة متجانسة 
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تجاهات محد  بحكم لبا التنشئة الإجتماعية منظمة، فالأفراد يحملون قيم و مبادئ ومعايير وا 
التي تلقوها من مؤسسات التنشئة الإجتماعية المختلفة، وتعد المنظمة أحد هاته المؤسسات، 

العمل لدى كل من عمال ومبادئ قيم الؤكد دراسة عبد امجيد بكاي بأن هناك تجانس في وت
 ل أكثر مع إرتفاع طفيف لدى الجانب الكوبي حيث يلتزم بأوقات العم الجزائريين و الكوبين

وهذا ما أسفرت عنه دراسته المتعلقة بالتنوع الثقافي بمستشفى طب  من العامل الجزائري
 .الجزائر –العيون كوبا 

تساعد على رفع مستوى وبالمقابل أكد فئة من المبحوثين بأن المشاركة في إتخاذ القرار 
ويدل ذلك على درجة التعاون والتضامن بين العمال خاصة لدى فئة المنفذين و الإطارات، 

ن بناءا على التعاون القائم بين المستويات التنظيمية،ودرجة الإنسجام والتوافق و التعاو 
متطلبات العمل في المنظمة الصحية،هذا التعاون و التضامن يؤكد على أن عملية إتخاذ 

ماعي ،فالأفراد يثمنون العمل الجالقرار تسير في إتجاهها المناسب، حيث تتسم بالفعالية 
في القرار كما يحدث التعاون بفعل تقبلهم للقرار لمشاركتهم في وضعه، وتقل  كونهم يشاركون
، حيث كما تساعد المشاركة في إتخاذ القرار تحقيق التماسك وروح الجماعة.مقاومته للتغييره

يكون عمل الفريق أساسي و تحقيق الأهداف،فيحيث أكد بنسبة قليلة جدا أن الصراعات تقل 
–وهذا يدل على وجود صراعات داخل مستشفى طب العيون كوبا حسن علاقات العمل وتت

الجزائر،حيث تعود الصراعات لأسباب كثير  نتعرف عنها في باقي الجداول، وعلى الإدار  
لهذا الأمر حتى تتجنب نتائجه الكارثية مستقبلا من خلال إدراته بمختلف الإنتباه جيدا 

 .إستراتيجية لتخفيف حدته، والسيطر  عليهالطرق وتقليله وتبني 
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 :ستنتاجالإ

من خلال تحليلنا للجداول السابقة ، و المتعلقة بالفرضية التي ترى بأن إشراك القاد  للعاملين 
، يمكننا في عملية إتخاذ القرار كآلية للإدار  بالمشاركة يساهم في ترشيد القرار بالمنظمة

القائد يعمل على إشراك العامل في عملية إتخاذ القرار،ومنه فالإدار  تدرك التأكيد على أن 
جيدا ان عملية إتخاذ القرار عملية جوهرية ومعقد  وتفاعلية كما عبر عنها هربرت سيمون 

في ،لذلك يقوم القاد  على إشراك الأفراد ودمجهم في المنظمة لأجل تحقيق الأهداف المسطر  
 على أن القياد  السائد  بالمنظمة الصحية (11)رقم آجالها المحدد ، وتوكد نتائج الجدول 

الجزائر هي القياد  التشاركية، حيث يتميز هذا النوع من  -مشفى الصداقة لطب العيون كوبال
القياد  بالديموقراطية و فسح المجال للمشاركة وتفويض الصلاحيات الكافية للعمال لأجل 

المهام و توفير جو استقلالي ، وتشجيع المبادر  في العمل و الإبداع من خلال تثمين  تسهيل
 .الجهد الإنساني في المنظمة

على معرفتهم لمختلف الأجهز   و الهيئات للمشاركة (10)المبحوثين أكدوا في الجدول رقم
  نظام ،حيث أنهم على إطلاع كافي بكل ما يتعلق بالعمل، وهذا ما يجعلنا نستنتج قو 

الإتصال داخل المنظمة الصحية، حيث تشكل المعلومة عنصر هام لكل عامل حسب موقعه 
نها،لتكامل وظائف المنظمة عمل جماعي،تكون المعلومة فيه في آكون أن العمل الصحي 

 .الصحية وترابط الأنشطة و الأعمال بين المصالح و الإدارات
قائد يقوم بدعوتهم للمناقشة المشكلات أكد المبحوثين على أن ال( 10)في الجدول رقم 

المتعلقة بالعمل، حيث أن القائد التشاركي كما ذكرنا في الجانب النظري له سمات و صفات 
محدد ،حيث يتميز بفتح قنوات الإتصال و الحوار وفسح المجال للعمال لإبداء آراءهم 

ي يقومون بإنجازها، فهو ووجهات نظرهم حول القضايا المختلفة، المتعلقة بهم وبالأعمال الت
يسعى بصفة مستمر  إلى الألمام بكل إنشغالاتهم و القضايا التي تواجههم لأجل تحقيق 

لإعتراف بمجهوداتهم وتسهيل مهامه من خلال نظمة، ومنحهم الإهتمام الكافي واأهداف الم
 .مناقشتهم وفتح أبواب الحوار
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المؤهل العلمي عند إتخاذ القرار،وهذا أمر إيجابي الإدار  تقوم بإستشار  العاملين ذوي كما أن 
وجيد خاصة بالنسبة للمنظمة في القطاع الصحي، حيث يقوم هذا القطاع على الكفاء  و 
الفعالية لأنه يمثل مستوى تطور الدولة من خلال ما تقدمه منظومة الصحة ومؤسساتها من 

 .ات للمجتمع المحلي و الدولي أيضاخدم

في إتخاذ القرار تجعلهم يشعرون على أن مشاركتهم (21)في الجدول رقم أغلب العمال أكدوا 
ن لهم مكانة داخل المنظمة، حيث أن مكانة الفرد تعتمد على مكانة الموقع الذي يتواجد به بأ

تصاله بإدارته،فالأفراد   يميلون للإتصال بمن هم أعلى ويحتله،وهذا ما يؤثر على تواصله وا 

مكانه منه في أعلى الهرم التنظيمي،و تشكل المكانة مصدرا للاتصال حيث قد يتم الاستحواذ 
على المعلومات و الحوار و المناقشات لمن هم أعلى مكانة بالمنظمة،كما أن المكانة 

 .ستقبلاالمستمد  في المشاركة في إتخاذ القرار تسمح للافراد بالتقدم و التطور م

على ان أسباب المكانة في المنظمة تعود إلى ( 22)كما أكد المبحوثين في الجدول رقم 
قدرات و إمكانيات ومعرفة  الفرد يمتلكحيث  القدر  على التحكم في المهام بالدرجة الأولى 

كافية لطبيعة عمله فبعض القرارات لها صلة وطيد  بأعمال ومهام العامل، والمهام التي 
توكل لكل عامل هي الخزان و المورد الأساسي لضمان نجاح القرار، ورشده حيث تتيح جملة 

فئة المتحكمين من البدائل التي لا يمكن لمتخذ القرار الإحاطة بها لوحده، وقد أكدت كل من 
و المنفذين ذلك، ويدل ذلك على رغبة الإدار  في دمج العمال في كل الخطوط و المستويات 

إلى كما ترجع المكانة ، وبالتالي إشراكهم في القرار وتثمين أداءهم وجهوداتهم و الإعتراف بها
 .الأفكار الجيد  اتي يطرحونها

العاملين في عملية إتخاذ  ن الإدار  الصحية تعمل على إشراكفيؤكد على أ( 23)أما الجدول 
، حيث تمر عملية إتخاذ القرار بمراحل مهمة ومعقد للوصول إلى قرار رشيد وصحيح القرار
تسعى إلى إشراك العامل في مرحلة تشخيص المشكل خاصة فئتي المتحكمين و و وجيد،

راحل الفكرية وأصعبها، حيث إن لم يتم التعرف على المنفذين، هاته المرحلة من أهم الم
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المشكلة الحقيقية، سيكون القرار غير مناسب وسليم، كما يتطلب تشخيصها إلى قدر كبير 
من المعرفة و الخبر  و الذكاء، كماأن هذه المشكلة تأخذ أشكال متعدد  ولابد لمتخذ القرار 

وتدل النتائج أن الإدار  تدرك جيدا أهمية البحث عن المشكلة الحقيقية التي يرغب في حلها، 
يعمل متخذ القرار ،كما فئة المتحكمين و المنفذين بحكم مواقعهم في العمل وهذا أمر إيجابي

وتظهر مهارات في مرحلة وضع البدائل واختيارها  على إشراك فئة الإطارات بشكل كبير
أنه من الصعب وضع الحلول القائد في الإنتقاء و البحث عن أكبر عدد من البدائل،كما 

 التفسير و التحليل،وليس يث تتطلب مهارات التخيل و التصورو البديلة من المجموع الكلي ح

من السهل إلمام متخذ القرار بكل الحلول فهو يعتمد على خبرته ومعارفه من ناحية ،وأيضا 
 .يوظف خبر  ومعلومات العاملين وهم غالبا فئة الإطارات

على أن المشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ القرارات هي مشكلات (24)قم كما أكد الجدول ر 
تتعلق بالصلاحيات الممنوحة، فقد أشار المبحوثين الذين لديهم خبر  كبير  بالمنظمة أنهم لا 
يمتلكون صلاحيات كافية لإنجاز أعمالهم و تنفيذ القرارات الصادر  من الإدار ، وهذا من 

تخاذ القرار حيث تتطلب بعض الوظائف الصلاحيات الكافية دون شانه ان يعرقل عملية إ
الرجوع الدائم إلى مركز القرار، وعلى الرغم من أن القياد  التشاركية تسعى إلى منح 
الصلاحيات الكافية للعمال، حتى تتفرع للانشطة الهامة كالتخطيط و غيرها، وتخفيف العبء 

الصلاحيات بحسب خبر  العامل بالمنظمة الصحية،  عن الإدار  العليا إلا أنها لا تسعى لمنح
 .حيث تمنح الصلاحيات الكافية بحسب تواجد العامل وموقعه في الهرم التنظيمي

أكد المبحوثين بأن الإدار  العليا لا تعتمد عل الخبر  المهنية كمعيار ( 21)وفي الجدول رقم 
هم ضعيفة بالمقارنة مع بعض للمشاركة في عملية إتخاذ القرار، والسبب في ذلك أن خبرت

العاملين التي تعتمد عليهم ، فالإدار  ترى بان عملية إتخاذ القرار عملية هامة جدا ومعقد  ، 
وأي خطأ يحدث قد يعرض المنظمة إلى إحتمالات الفشل،كما أن حداثة إنشاء المستشفى 
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ة كون أغلب الطاقم تفرض على الإدار  العليا توخي الحذر في إعتماد الخبر  كمعيار للمشارك
 .الطبي له خبر  معتبر  في العمل

أن الإدار  الصحية تقوم بإتخاذ القرارات الفردية خاصة القرارات المهمة ( 21)أكد الجدول رقم 
وعاد  ما تكون هذه القرارات متعلقة بأهداف المنظمة، أو بفتح مصالح طبية أخرى، أو تعين 
أطباء متخصصين، أو القرارات المتعلقة بشراء أجهز  أو مواد ضرورية وغيرها من القرارات، 

ذا ما أكده لنا العمال ذوي الخبر  الحديثة،وعاد  الإدار  لا تشركهم في مثل هذه القرارات وه
إما لبعدهم عن مركز القرار، أو لأن خبرتهم بسيطة،كما تقوم الإدار  بإتخاذ القرارات المتعلقة 

 بالعاملين في بعض الأحيان حيث كانت نسب ضعيفة،كأخذ إجاز  ،أو توزيع العمل أو 
ومعالجة الشكاوي و غيرها،وقد دعم ذلك فئة العمال ذوي الخبر  المهنية المتوسطة، الغياب 

 .ولكن تعمل الإدار  على إتخاذها بشكل فردي في حالات إستشنائية فقط
تنظيمية ، في عملية إتخاذ فمن الواضح أن الإدار  العليا تعتمد على مختلف المستويات ال

، فهي تقوم بإتخاذ قرارات كثير  و متنوعة ، تختلف (20)هذا ما اكده الجدول رقم القرار،
بإختلاف الظروف و المستجدات ،و كأي مؤسسة أخرى ذات طابع إقتصادي ، تسعى إلى 

المستقبلية التي تندرج ضمن القرارات الإستراتيجية ، حيث إتخاذ القرارات، كالقرارات الهامة 
و المتواجد  في أعلى الهرم التنظيمي ، و  تقوم بإشراك مواردها البشرية ذات الكفاء  العالية،

 .تتمثل في الإطارات 
فقد أكدت النتائج بأن الإطارات ، هي الفئة الأكثر حظاً في المشاركة في عملية إتخاذ 
القرارات خاصة القرارات الإستراتيجية ، المتعلقة بإعداد البرامج ، و السياسات ، كل ما يتعلق 

القائد أو المدير ، إلى الأخذ بآراء و مقترحات ، و أفكار  حيث يسعى.بالخطط المستقبلية 
الإطارات لإتخاذ أفضل القرارات المستقبلية ، فلا يمكن أن يقوم القائد وحده ، بإنجاز كافة 
الأعمال ، وهو بذلك يعتمد على الإطارات و مختلف الشرائح السوسيومهنية لإدماجهم في 

على البقاء و النمو، و الإستمرارية ، كما أن تنوع  العمل، و تحقيق أهداف المؤسسة للحفاظ
الآراء و الأفكار خاصة في القرارات الإستراتيجية ، من شأنه أن يضمن للمنظمة النجاح ، 
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بدراسة المعمقة للمختلف البدائل و المقترحات، كما تسمح للباقي العمال بالمشاركة في القرار 
 .كل حسب موقعه ونوع القرار المتخذ

نجد أن المبحوثين أكدوا على أن المشاركة في إتخاذ القرار لا تعد (20)وفي الجدول رقم  
عملية شكلية، بل مشاركة العاملين فعلية تدعمها المنظمة الصحية بقو ، وتعتبر المورد 

الفريق و الجماعي البشري شريك أساسي ،فطبيعة العمل في القطاع الصحي تقوم على عمل 
 ،كما ان المشاركة تفرضها قوانين وطبيعة المهام ،حيث نص ذلك المرسوم التنفيذي لإنشاء 

، أين أبرز المشرع قنوات 2712المؤسسات الإستشفائية المختصصة في طب العيون في 
 .المشاركة المتمثلة في المجلس الطبي و مجلس الإدار 

بأن الإدار  الصحية تتحيز في إختيار البدائل و هذا ( 24)وأكد المبحوثين في الجدول رقم  
أمر جيد وطبيعي خاصة إذا كان البديل أو الحل يخدم أهداف المنظمة، حيث يعمل متخذ 
القرار على إختيار البدائل المقترحة من فئة سوسيومهنية محدد ، بعد دراسة متعمقة وليس 

دف الإبتعاد عن نسب المخاطر  و بشكل عشوائي لما يخدم مصالح المنظمة الصحية، وبه
التهديدات التي تعرض المنظمة إلى ضعف خدماتها الصحية، وتفاقم مشكلاتها مع العملاء 
،حيث هدفها الأساسي تقديم خدمات صحية عالية المستوى، وضمان سمعتها ومكانتها في 

 .ظل التنافسية الموجود 
أشاروا إلى فكر  المشاركة في عملية أن أغلب المبحوثين  (37)ونستنتج من الجدول رقم 

إتخاذ القرار لا يعد تدخلا في صلاحيات الإدار  ، ويدل هذا على أنهم يدركون جيدا أن هاته 
المشاركة تكون بموافقة الإدار  العليا، وهذا ما أشار إليه كل من الإطارات و المنفذين حيث 

درجة المشاركة التي تسمح لهم  يتمتعون بدرجة من الوعي و المعرفة بحدود صلاحياتهم، و
بها الإدار  ، كما أن العامل بمجرد إلتحاقه بمنصبه يتم تكوينه من كل الجوانب المعرفية و 
التشريعية لمعرفة حقوقه وواجباته، وتتضح له الصور  الكاملة لمهامه وحدود مشاركته، بغض 

وبما أن العمل في  النظر على المشاركة التي تتيحها الإدار  عن طريق قنوات أخرى ،
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القطاع الصحي يتطلب العمل الجماعي، فإن مشاركته أمر حتمي ومفروض بقو  القانون و 
 .طبيعة العمل

أكد المبحوثين بأن القرارات التي تتم عن طريق المشاركة تتميز بأنها (31)في الجدول رقم
الآراء ووجهات النظر، و تقديم جملة من  قرارات فاعلة و جيد ، حيث يتم تبادل

المقترحات،حيث أوضح المبحوثين من كل الفئات المهنية فكانت النسب كبير  ومتقاربة تدل 
على إتفاقهم في أن القرارات التي تتم بالمشاركة فاعلة وجيد ، قبل إتخاذها وتضمن تعاونهم 

لتزامهم بتنفيذها، كما أن القرارت التي تت  م بالمشاركة تتيح العديد من البدائل الإختياري وا 
فالكثير من المشكلات و القضايا و المواقف يدركها العاملين أكثر من المدراء بحكم تواجدهم 

في مواقعهم، والتعامل اليومي مع قضايا مشابهة لها،وبالتالي تكون قرارات فاعلة وجيد  
 .كونها تبنى على الثقة المتبادلة بين الإدار  و العاملين

وتكون هاته القرارات ناجحة كون العامل يحرص على التفاني في تنفيذ القرارات التي شارك 
 بها ،كونها تعد قراراتهم وترتفع درجة القابلية لها لذلك تكون فاعلة وجيد 

أن المشاركة في إتخاذ القرار ( 32)إن كل الفئات السوسيومهنية أكدت في الجدول رقم 
دائل بالمنظمة الصحية أي مستشفى الصداقة لطب العيون كوبا يساهم في إختيار أفضل الب

الجزائر، حيث في مرحلة إختيار البدائل، فئة الإطارات هي من تعمل على إختيار ووضع  –
البدائل، وهي فئة تستحق لما تمتلكه من مهار  وكفاء  وتخصص، و الإدار  الذكية هي من 

لعمل وتوظيفه في حل المشكلات من خلال ما تسمح لهاته الفئة بإنتاج ذكاءها في مواقع ا
تتطرحه من مقترحات و أفكار و آراء في شكل بدائل لحل المشكلات، ومواجهة المواقف 
المختلفة التي تعترض العمل وتعيق فعاليته وبالتالي تشكل مع باقي الفئات التي لا تقل 

 .أهمية عنها عناصر هامة محركة للنظام ككل
على أن السبب في أن المشاركة في إتخاذ (33)في الجدول رقم   أغلب المبحوثين أكدوا

القرار يساعد على إختيار أفضل البدائل يرجع بدرجة الأولى إلى مدى فهم العاملين لمراحل 
عملية إتخاذ القرار، حيث أن فهم الفرد للمراحل التي تتم لإتخاذ القرار مهم جدا لإدارك درجة 
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كل مرحلة، بدءا من تشخيص المشكلة و البحث الجيد عنها، التعقيد و التداخل الحاصل في 
ومعرفة جوانبها و العوامل المؤثر  فيها وصولا إلى قرار سليم وعقلاني، من خلال كل مرحلة 

 .يسهم الفرد داخل المنظمة في إتخاذ القرار بأي شكل من الأشكال

أن المشاركة في عملية إتخاذ القرار لها العديد من ( 34)تظهر لنا نتائج الجدول رقم 
الجزائر،حيث أشارت النتائج إلى أن المشاركة  -الإيجابيات داخل مستشفى طب العيون كوبا

تساعد على بناء قيم ومبادئ إيجابية أتجاه العمل لدى كل الفئات السوسيومهنية، بإستثناء 
 لك إلى أنها فئة ذات كفاء  قد تكون لها فئة الإطارات التي سجلت نسبة ضعيفة ويعود ذ

صراعات داخل المنظمة كونها أقرب فئة لخطوط السلطة،ولها حضورها القوي في عملية 
رفع مستوى التعاون والتضامن بين العمال ، كما تساعد المشاركة على إتخاذ القرار

خاصة لدى فئة المنفذين و الإطارات، ويدل ذلك على درجة التعاون القائم بين المستويات 
التنظيمية،ودرجة الإنسجام والتوافق و التعاون بناءا على متطلبات العمل في المنظمة 
الصحية،هذا التعاون و التضامن يؤكد على أن عملية إتخاذ القرار تسير في إتجاهها 

لفعالية ،فالأفراد يثمنون العمل الجماعي كونهم يشاركون في القرار المناسب، حيث تتسم با
كما .كما يحدث التعاون بفعل تقبلهم للقرار لمشاركتهم في وضعه، وتقل مقاومته للتغييره

تساعد المشاركة في إتخاذ القرار تحقيق التماسك وروح الجماعة، حيث يكون عمل الفريق 
بة قليلة جدا أن الصراعات تقل وتتحسن علاقات حيث أكد بنسق الأهداف،أساسي و تحقي
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 :تمهيد

لثانيدة ، التدي تدرى بدأن سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية ا
خدمها كآليدة للمشداركة يسدداهم فدي إثددراء حضدور العامدل للإجتماعددات التدي تعقددها الإدار  وتسددت

، الحلدددول لحدددل مختلدددف المشدددكلات و إتخددداذ القدددراراتالقدددرارات حيدددث تتندددوع وتتعددددد البددددائل و 
وسوف يتم  تحليل هذه الفرضية بالتركيز على نقاط هامة منها الاجتماعدات التدي تقدوم الإدار  

،  ناقشات الجماعية في طرح بددائل وحلدول ومقترحدات لإثدراء القدراراتالعليا بعقدها و فوائد الم
 .معوقات المشاركة بالإجتماعاتالكشف عن و 

للمشدداركة منهددا الإجتماعددات حيددث يددتم بهددا المناقشددات الأدار  بالمشدداركة تعتمددد علددى آليددات فدد
الجماعيددة و تبددادل الآراء و الإفكددار وتتعدددد البدددائل و الإختيددارات ، هاتدده الآليددات ترسددخ فعددل 

 .المشاركة لدى الفاعلين بالمنظمة الصحية
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 .جتماعات التي تقوم بعقدها الإدارة العلياالإ .0
يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب قي  ام الإدارة بعق  د إجتماع  ات (: 27)الج  دول رق  م 

 مختلف المصالح بحسب سنوات الخبرةدورية مفتوحة في 

فددي  ة الإجتماعددات التددي تعقدددها المنظمددةمددن خددلال الجددداول التاليددة سددوف نتعددرف علددى أهميدد
عمليددة إتخدداذ يسدداهم فددي تحسددين  الأفكدارقتراحددات و الإ إبددداءجتماعددات و المشدداركة بالإ، ف إثدراء القددرارات

 .نهاو المشكلات التي يواجهو  الأفكارو  الآراءمن خلال طرح مختلف  القرارا

 رأي المبحوثين
 سنوات الخبر 

عقد إجتماعات دورية في الأقسام و 
 المجموع الإدارات 

 لا نعم

 76 19 57 ك 0سنة إلى 1من 
% 75% 25% 100% 

 22 11 11 ك 14سنة إلى  0من 
% 50% 50% 100% 

 5 1 4 ك 21الى11من 
% 80% 20% 100% 

 المجموع
 103 31 72 ك
% 69,90% 30,10% 100,0% 

 

، أكددددد مددددن خلالهددددا أغلددددب 69,90%نلاحددددظ مددددن خددددلال الجدددددول الموضددددح أعددددلاه أن نسددددبة 
المبحوثين بأن الإدار  تقوم بعقد إجتماعات دورية مفتوحة في مختلف المصالح ، وهدذه النسدبة 

سددنة بنسددبة 21الددى11تمثددل الاتجدداه العددام ، وقددد أكددد ذلددك الددذين لددديهم خبددر  مهنيددة تتددراوح مددن 
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سدنوات ، أمدا أقدل نسدبة أكددها الدذين  0الدى 1للذين لديهم خبر  مدن  75%، تليها نسبة  %80
 .%17بدد سنة14إلى  0لديهم خبر  مهنية تتراوح من 

أكد من خلالها المبحوثين أن الإدار  لا تقوم بعقد  30,10%في المقابل نجد نسبة 
ه الإجابة بنسب متنوعة و ، وقد دعمت هذ إجتماعات دورية مفتوحة في مختلف المصالح

 ، تليها نسبة 50%سنة ذلك بنسبة  14الى 0، فقد أكد الذين لديهم خبر  مهنية من متفاوتة

سنة ، أما أقل نسبة سدجلها الدذين لدديهم خبدر  مدن 0إلى  1للذين لديهم خبر  مهنية من  %25
 .20%سنة حيث قدرت ب 21إلى  11

يمكننددا تندداول بعددض النقدداط السوسدديولوجية ، فقددد أكددد أغلددب أفددراد مددن خددلال النتددائج المسددجلة 
تسدددعى إلدددى عقدددد إجتماعدددات دوريدددة  الجزائدددر، -  مستشدددفى طدددب العيدددون كوبددداالعيندددة بدددأن إدار 

مفتوحدددة فدددي مختلدددف المصدددالح شدددهريا وبحسدددب الضدددرور ، فقدددد أكدددد أصدددحاب الخبدددر  المهنيدددة 
مستشددفى ،بحكددم الفتددر  الطويلددة التددي قضددوها فددي العمددل ذلددك، ويدددل هددذا الأمددر علددى أن إدار  

الددة لمناقشددة تدولي إهتمامدداً للإجتماعددات ، و تعتبرهددا وسديلة جددد فعالجزائددر –طدب العيددون كوبددا 
، كمدددا تعتمدددد عليهدددا كوسددديلة  المسدددتجدات التدددي تطدددرأ علدددى المنظمدددة مختلدددف قضدددايا العمدددل و

لتفعيددل الاتصددال فددي مختلددف مسددتوياته ، فالإجتمدداع لدده أهميددة كبيددر  فددي توضدديح الكثيددر مددن 
الأمددور و النقدداط الأساسددية ، كمددا يخلددق نددوع مددن الثقددة و الجديددة فددي العمددل ، ويفسددح المجددال 

الآراء و الأفكار و اقتراح الحلدول و طدرح المشداكل بداختلاف أنواعهدا لتددارك الأوضداع  لتبادل
 .قبل أن تزداد في التعقيد و الصعوبة

كمدددا أكدددد المبحدددوثين مدددن خدددلال إجابددداتهم أن الإدار  تقدددوم بعقدددد إجتماعدددات دوريدددة مفتوحدددة فدددي 
التنفيدددددذ كمددددا تعقدددددد مختلددددف المصددددالح ، بهددددددف توزيددددع المهددددام و الواجبدددددات و التنسدددديق أثندددداء 

الإجتماعددات لأغددراض متعدددد  ، فقددد تعقددد إجتماعددات لمناقشددة مسددائل هامددة أو لتطددوير طددرق 
 .العمل أو لحل مشكلات العمل
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تعتمددددد علددددى عقددددد إجتماعددددات فددددي مختلددددف  الجزائددددر،-  مستشددددفى طددددب العيددددون كوبدددداإن إدار 
ن فدي المنظمدة مدن فتدر  يالمصالح كوسيلة لتنشيط الأفكار و المقترحات و الخبرات بدين العدامل

 التي  لأولى المنظمةمما يتيح للعامل فضاء للمشاركة بأفكاره التي تخدم بدرجة اإلى أخرى ،

أن الإجتماعات تلعب دور هام جدا في تشدخيص مختلدف المشدكلات التدي "ينتمي إليها ، كما 
 .تتطلب المتابعة و التقييم المستمر

ولها فوائد عظيمة حيث تساعد علدى تبدادل "دور هام ،  كما تلعب الإجتماعات في أي منظمة
الخبددرات و الأفكددار التددي تعددود بددالنفع علددى المنظمددة ،فعددن طريقهددا يددتم تقددديم أحدددث و أوضددح 

قيددة للاتصددال الفعددال فددي ، فهددو أدا  حقي 1"المعلومددات مددن أوثددق مصدددر هددو المسددئول المباشددر
تلغدددي الإجتماعدددات فدددي الكثيدددر مدددن  و يجددددر الإشدددار  أيضدددا إلدددى أن المؤسسدددة قددددالمنظمدددة ،

  .تالأحيان أو تقوم بعقدها من وقت لأخر بحكم طبيعة عملها، أو نظرا لضيق الوق

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب العض  وية ف  ي  الإجتماع  ات (: 21)الج  دول رق  م 
 .التي تعقد حسب متغير المستوى التعليمي

 رأي المبحوثين
 المستوى التعليمي

 الإجتماعات التي تعقدالعضوية في 
 المجموع بالمنظمة

 لا نعم

 متوسط
 8 8 / ك
% / 100% 100% 

 ثانوي
 35 30 5 ك
% 14,30% 85,70% 100% 

 جامعي
 56 42 14 ك
% 25% 75% 100% 

                                                           
 .22عبد الكريم كاظم، مرجع سابق، ص 1
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 دراسات عليا
 4 2 2 ك
% 50% 50% 100% 

 المجموع
 103 82 21 ك
% 20,40% 79,60% 100% 

 

الجددول الموضدح أعدلاه بدأن أغلدب المبحدوثين يدرون بدأن ليسدوا أعضداء فدي نلاحظ من خلال 
وهددو  %04.17الجزائددر، بنسددبة -التددي تعقدددها إدار  مستشددفى طددب العيددون كوبددا الإجتماعددات

متوسددط بدرجددة الإتجدداه العددام، وتدددعمها فددي ذلددك فئددة المبحددوثين الددذين لددديهم مسددتوى دراسددي 
ثدانوي وجدامعي بنسدب متقاربدة ،تليها فئدة المبحدوثين الدذين لدديهم مسدتوى %177الأولى بنسبة 
 %17،أما أقل نسبة فنجدها لدى فئة الدراسات العليا بنسبة %01و %01.07تتراوح مابين 

، تمثددددل الفئددددة التددددي أجابددددت بددددأنهم يمتلكددددون العضددددوية بالإجتماعددددات %27.47ونجددددد نسددددبة 
كددأعلى نسددبة ، أمددا أقددل نسددبة نجدددها لدددى %17بة وتدددعمها فددي ذلددك فئددة الدراسددات العليددا بنسدد

 .فئة المبحوثين الذين لديهم مستوى دراسي متوسط حيث لم تسجل أي نسبة

توضددح لنددا الأرقددام الإحصددائية المسددجلة فددي الجدددول سوسدديولوجيا بددأن اغلددب المبحددوثين أكدددو 
العيدددون أنهدددم لا يمتلكدددون عضدددوية بالإجتماعدددات التدددي تعقدددد بمستشدددفى الصدددداقة لطدددب علدددى 
ر، وهذا يشير إلى أن العمال ليسوا على دراية كافية بعضويتهم بحسدب النصدوص الجزائ-كوبا

الددذين لددديهم مسددتوى دراسددي جددامعي وثانوي،كمددا أن أغلددب القانونيددة و التشددريعية، خاصددة فئددة 
جويليدة  4إما طبية أو تتعلق بالإدار  وحسدب المرسدوم التنفيدذي المدؤرخ فدي المجالس التي تعقد

كمددا يمكددن لددلإدار  إسددتدعاء أي أطددراف تسدداعدها فددي  فالأعضدداء الشددرعيون محددددين، 2712
 .ذلك

إن عضوية الأفراد بالإجتماعات تتيح لهم المشداركة فدي عمليدة إتخداذ القدرار، وعدرض افكدارهم 
ومناقشتها، وتبادل وجهات النظر، حيث يحدث التفاعل ،كما تمكن كل فدرد مدن الإطدلاع عدن 



 المشاركة في الاجتماعات يساهم في إثراء القرارات                  رابعالفصل ال
 

118 
 

مناقشددددة طددددرق العمددددل المطلوبددددة، وعددددرض و خددددذ بعددددين الإعتبددددار التعليمددددات المسددددتجدات و الأ
 .العوامل المؤثر  في مختلف القرارات

خاصة فئة الدراسات العليا بحكم فئة من المبحوثين أن لهم عضوية بالإجتماعات كما يرى 
مضمونة أنها الفئة التي تتواجد بأعلى الهرم التنظيمي، وعضويتها بالإجتماعات أو المجالس 

نية و التشريعية بدرجة الأولى، بالإضافة أن الإدار  من غير الممكن بفعل النصوص القانو 
 .أن تقصيها من الحضور للإجتماعات

للعامدل ، فدالإدار  تعمدل ويجدر الإشار  بأن حضور الإجتماعدات لا يدرتبط بالعضدوية الشدرعية 
طلدب عقدد إجتماعدات، وتقددوم علدى عقدد إجتماعدات متنوعددة بحسدب الوضدع و المواقدف التددي تت
 .بدعو  العاملين لحضورها وهذا ما سنتعرف عليه في باقي الجداول

حضددور العامددل كعضددو وطددرف بالإجتماعددات أمددر جددد ضددروري، كددون عضددويته تؤكددد أندده  إن
التدي يسدعى إلدى تحقيقهدا شريك أساسي في المنظمة ، وتمكنه من تحقيق العديد من الحاجدات 

 .كفردفي المنظمة

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب عق  د إجتماع  ات ع  ن بع  د (: 25) الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةبإستخدام تقنيات و برامج حديثة بحسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 عقد إجتماعات عن بعد بإستخدام
 المجموع تقنيات وبرامج حديثة

 لا نعم

 إطارات
 46 38 8 ك
% 17,40% 82,60% 100% 

 متحكمين
 31 8 23 ك
% 74,20% 25,80% 100% 
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 منفذين
 26 24 2 ك
% 7,70% 92,30% 100% 

 المجموع
 103 70 33 ك
% 32,03% 68 % 100% 

تمثدل الإتجداه العدام حيدث أشدار مدن  68%نسدبة نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه أن 
بإسدتخدام تقنيدات و بدرامج خلاله المبحوثين أن الإدار  لا تعمل على عقدد إجتماعدات عدن بعدد 

نجدد أن الدذين يدرون أن الإدار  لا تعقدد إجتماعدات عدن بعدد المنفدذين فالبنسبة إلى فئدة  حديثة،
هددددي نسددددب  %02.17،أمددددا فئددددة الإطددددارات فقدددددرت نسددددبتهم %42.37وصددددلت نسددددبتهم إلددددى 

 .%21.07متقاربة، في حين نجد فئة المتحكمين سجلت نسبة

أجابددت بددأن الإدار  تعقددد إجتماعددات عددن بعددد بواسددطة تمثددل الفئددة التددي  %32.73نجددد نسددبة 
، أمدددا فئدددة %04.27لمتحكمدددين وصدددلت نسدددبتهم إلدددى تقنيدددات و بدددرامج حديثدددة، فالبنسدددبة لفئدددة ا

 .%0.07نجد فئة المنفذين نسبتهم وصلت إلى ، في حين %10.47الإطارات سجلت نسبة

نلاحظ من خلال الجدول المقدم اعلاه أن النتدائج الإحصدائية تؤكدد علدى أن اغلدب المبحدوثين 
طدارات و المنفدذين يرون أن الإدار  لا تعقد إجتماعات عن بعد،حيث أكدد ذلدك كدل مدن فئدة الإ

الجزائدددر  -ة لطدددب العيدددون كوبدددابمستشدددفى الصدددداقبنسدددب متقاربدددة، وهدددذا يددددل علدددى أن الإدار  
تحرص على عقد إجتماعدات حضدوريا، لمدا لهدا مدن أهميدة حيدث تجعدل العامدل ملتدزم ويحددث 

الإجتماعدددات فدددي مواقدددع العمدددل لهدددا طابعهدددا وخصوصددديتها وجددددول خددداص، التفاعدددل، كمدددا أن 
تبددادل  وتتدديح العديددد مددن المزايددا إذا تمددت التحضددير لهددا جيدددا و إدارتهددا بفعاليددة، وتتدديح للعامددل

، بالإضدافة أن الأراء و الأفكار مع باقي العمال المتواجددين فدي مختلدف المسدتويات التنظيميدة
 .هيكل و طبيعة العمل الصحي تفرض الإجتماعات في مكان العمل

الإدار  تعمدددل علدددى عقدددد إجتماعدددات عدددن بعدددد بإسدددتخدام وقدددد أشدددار بعدددض المبحدددوثين إلدددى أن 
ويدددل  ،غيرهدداميكروسددوفت تددايمز وسددكايب و و  وبرنددامج زووم تقنيددات و بددرامج حديثددة، كالإيميددل

جائحدة كوروندا إلدى إسدتخدامها تطبيقدا لبرتكدول هذا على أن الإدار  الصحية إضطرت في فتر  
حيددث تعددذر عقددد الإجتماعددات  الخاصددة بالتباعددد الإجتمدداعيوالإجددراءات الإحترازيددة  الصددحي
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الإسدددتثنائية وغلدددق مستشدددفى طدددب العيدددون الدددى كثدددر  العطدددل بالإضدددافة  ومنعهدددا لفتدددر  محددددد ،
صابة بعض العاملين، فقد تم عقد إجتماعدات عبدر  لفترات تجنبا لإنتشار الحالات و العدوى وا 

 .الفيديو خاصة مع فئة الإطارات التي أكدت ذلك

،الإ أن هنددداك عوامدددل تحدددد مدددن إن عقدددد الإجتماعدددات عدددن بعدددد مهدددم فدددي الحدددالات الإسدددتثنائية
،  وغيرهدا ئل كدأجهز  الحاسدوباوغيداب الوسدل ضدعف شدبكة الإنترندت، فعاليتها خاصة في ظد

فالنجاح هاته الإجتماعات الأمر يتطلب إمكانيدات وأدوات لتفعيلهدا، وكدذلك إدار  هاتده البدرامج 
 .يجب أن يكتسبها العامل و الإدار يتطلب مهارات 

يبين توزيع المبحوثين حسب أنواع الإجتماعات التي تعق دها (: 28)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةالإدارة حسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 :عندما يتم عقد إجتماعات عاد  تكون من أجل

إجتماعات  المجموع
لحل 

 المشكلات

إجتماعات 
لإتخاذ 
 القرار

إجتماعات 
 إعلامية

إجتماعات 
 المناقشة

 إطارات
 46 6 6 13 21 ك
% 45,70% 28,30% 13% 13% 100% 

 متحكمين
 31 1 22 3 5 ك
% 16,10% 9,70% 71% 3,20% 100% 

 منفذين
 26 9 / 6 11 ك
% 42,30% 23,10% / 34,60% 100% 

 المجموع
 103 16 28 22 37 ك
% 35,90% 21,40% 27,20% 15,50% 100% 
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إن الإتجاه العام في هذا الجدول يؤكد على أن الإجتماعدات التدي تقدوم بعقددها المؤسسدة عداد  
، كأعلى نسبة وقد تم دعم الإتجاه العدام 35.90%ما تكون إجتماعات لحل المشكلات بنسبة 

، تليهددددا فئددددة الإطددددارات بنسددددبة 75%بنسددددب متباينددددة ، فقددددد أكدددددت فئددددة المنفددددذين ذلددددك بنسددددبة 
 .سجلت لدى فئة المتحكمين 16,10%أما أقل نسبة فقدرت ب ،%45,70

أن الإدار  تقدددددوم بعقدددددد الدددددذين يدددددرون المبحدددددوثين  تمثدددددل  27.20%فدددددي المقابدددددل نجدددددد نسدددددبة 
، تليهددا  71%ذلددك بنسددبة المتحكمددين قددر فئددة مددن نددوع إجتماعددات إعلاميددة ، فقددد أ إجتماعددات

 .، في حين لم تسجل فئة المنفذين أي نسبة 13%بنسبة  فئة الإطارات

لفئدددة فالبنسددبة تبددين أن المؤسسددة تقددوم بعقددد إجتماعددات لإتخدداذ القددرار ،  21.40%أمددا نسددبة 
، %23.17، أمددا فئدة المنفددذين سدجلت نسددبة  %20.37سدجلت ب نجددد أعلدى نسددبةالإطدارت 

 .%4.07في حين نجد فئة المتحكمين سجلت نسبة 

فئددة ل بالنسددبة ،إجتماعددات المناقشددة عقدددتمثددل الفئددة التددي تددرى بأندده يددتم  %11.17نجددد نسددبة 
، فددددي حددددين نجددددد %3.27أمددددا فئددددة المتحكمددددين سددددجلت نسددددبة ،%13ةسددددجلت نسددددب الإطددددارات

 .%34.17المنفذين سجلوا نسبة

إن نتائج الجددول توضدح لندا سوسديولوجيا ، بدأن أغلدب المبحدوثين أكددوا علدى أن الإجتماعدات 
التي تقوم الإدار  بعقدها عداد  مدا تكدون إجتماعدات لحدل المشدكلات بدرجدة الأولدى ، كمدا تقدوم 

 .القرارات و المناقشة  لإتخاذ بدرجة الثانية ، كما تعقد إجتماعات إعلاميةبعقد إجتماعات 

تعطدددددي أهميدددددة كبيدددددر  لعقدددددد  الجزائدددددر  -مستشدددددفى طدددددب العيدددددون كوبدددددايمكدددددن القدددددول أن إدار  
الفئدددات شدددراك العامددل مددن مختلددف التخصصددات و إجتماعددات لحددل المشددكلات ، حيددث تقددوم بإ

السوسددديومهنية، نظدددرا لكثدددر  المشددداكل التدددي تعتدددرض العددداملين أثنددداء عملهدددم، فهدددي بدددذلك تدددولي 
خلال تبادل الأفكار و طدرح المشداكل و تحليلهدا و مناقشدتها  إهتماما بالغا لحل المشكلات من

شدأنه أن يعطدل و البحث عم حلدول لهدا فدي أقدرب الآجدال ،لأن تفداقم المشداكل فدي العمدل مدن 
 .نحو تحقيق أهدافها و يعرقل سير المنظمة
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المشكلة و البحث  ى تشخيصعل إن عقد إجتماعات لحل المشكلات، يساعد متخذ القرار
الدقيق على المشاكل الحقيقية ، وكما ذكرنا في الجانب النظري ليس من السهل تحديد 

التفريق بين المشكلة الحقيقية و المشكلات الثانوية أو البسيطة، وتتيح هاته المشكل و 
الإجتماعات لمتخ القرار المعلومات الكافية حول المشكلة لأجل إتخاذ القرارات السليمة، و 
الدقيقة ،ولخصوصية المنظمة الصحية يجب البحث عن المشكلات بعقد هاته الإجتماعات 

ستدعاءو   .لتشخيصها وتحديدها ومعرفة كل جوانبهاالمهنية  الفئات ا 
أمددا الإجتماعددات الإعلاميددة التددي تسددعى الإدار  إلددى عقدددها عدداد  مددا تكددون إجتماعددات تسددعى 
إلدددى توضددديح أو تقدددديم معلومدددات متعلقدددة بالعمدددل ، وهدددي إجتماعدددات مهمدددة كونهدددا تعدددد وسددديلة 

ت نتدائج الجددول ل علدى معلومدات الضدرورية فدي العمدل، وقدد أكددأساسية للإتصال و الحصو 
 -ذلدددك وهاتددده الإجتماعدددات تعدددد ضدددرورية لأن طبيعدددة العمدددل فدددي مستشدددفى طدددب العيدددون كوبدددا

 .ات المحرك الأساسي لمختلف الأعمالالجزائر تفرض ذلك،حيث تعد المعلوم

كمدا تقدوم الإدار  بعقدد إجتماعدات مدن ندوع أخدر كالإجتماعدات إتخداذ القدرار ، حيدث يدتم عقددها 
و الآراء المختلفددة و المقترحددات للوصددول إلددى قددرارات رشدديد  قائمددة علددى  بهدددف تبددادل الأفكددار

التوفيق بين أهدداف المنظمدة و الأفدراد ، وتعمدل أثنداء عقدد مثدل هدذه الإجتماعدات علدى تفعيدل 
، وطددرح  مشدداركة العمددال خاصددة فئددة الإطددارات بحكددم كفاءتهددا و خبرتهددا فددي تحليددل المشددكلة

،كما يتم في مثل هذه الإجتماعات مناقشدة وتبدادل الأفكدار و الآراء بدائل جديد  تخدم المنظمة
و إعددددداد البددددرامج ومناقشددددة  المتصددددلة بالسياسددددات العامددددة للمنظمددددةو المقترحددددات بالمواضدددديع 

محتواها، وطرح مختلف الأفكار حول المشداريع التدي تسدعى المؤسسدة إلدى إنجازهدا ،حيدث يدتم 
 .لى قرارات رشيد  طرح أفكار و بدائل ومقترحات للوصول إ

من جانب أخر أكدت لنا نتائج الجدول بدأن الإدار  تسدعى إلدى عقدد إجتماعدات مناقشدة ، ويدتم 
فددي مثددل هددذه الإجتماعددات مناقشددة بعددض المسددائل الهامددة ، و النقدداط الأساسددية ، عددن طريددق 
تبددددادل وجهددددات النظددددر وفسددددح المجددددال لإبددددداء الآراء و الأفكددددار لمختلددددف القضددددايا التددددي يددددتم 

 .جتماع ، ويكون الحوار قائم على أسس و قواعد مناقشتها أثناء الإ
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 .د المناقشات الجماعية في إثراء القراراتفوائ .2
يب   ين توزي  ع المبح   وثين حس  ب المناقش   ات الجماعي  ة ف   ي (: 29)الج  دول رق  م 

 الفئة السوسيومهنيةالإجتماعات حسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 :الجماعية تساعد علىالمناقشات 

 المجموع
طرح بدائل 

 جديد 

تقديم 
معلومات 
حول 
 المشكلة

توليد أفكار 
 جديد 

تطوير طرق 
العمل 
 المعتمد 

 إطارات
 46 7 6 10 23 ك
% 50% 21,70% 13% 15,20% 100% 

 متحكمين
 31 4 4 23 / ك
% / 74,20% 12,90% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 3 6 8 9 ك
% 34,60% 30,80% 23,10% 11,50% 100% 

 المجموع
 103 14 16 41 32 ك
% 31,10% 39,80% 15,50% 13,60% 100% 

،يدرون بدأن حددوث مناقشدات جماعيدة أثنداء  39.80%إن الإتجاه العام للجددول يؤكدد لندا بدأن 
، فقدددددد أكدددددد فئدددددة العمدددددلي طدددددرح أفكدددددار تتعلدددددق بمشددددداكل حضدددددورهم للإجتماعدددددات يسددددداعدهم فددددد

لدددددى فئددددة المنفددددذين ، أمددددا  30,80%، تليهددددا نسددددبة 74,20%المتحكمددددين ذلددددك بنسددددبة بلغددددت
 .21,70%فقد سجلوا نسبة  الإطارات



            القرارات المشاركة في الإجتماعات يساهم في إثراء                    رابعالفصل ال
 

111 
 

أكدد مدن خلالهدا المبحدوثين بدأن حددوث مناقشدات  31.10%في المقابدل سدجلت أقدل نسدبة ب 
،  50%ذلدك بنسدبة  جديدد ، و قدد أكدد الإطدارات جماعية في الإجتماع يساعد في طرح بددائل

 .مثلها فئة المنفذين 34,60%تليها نسبة 

أكد من خلالها المبحوثين بأن حدوث مناقشات جماعيدة 15.50%من ناحية أخرى نجد نسبة 
، تليهدا  23.10%ذلدك بنسدبة  منفدذينأفكار جديد ، و قد أكدد ال توليد في الإجتماع يساعد في

مثلهدددا فئدددة  12,90%لها  فقدددد تدددم تسدددجي، أمدددا أقدددل نسدددبة  13%حيدددث بلغدددت  طددداراتفئدددة الإ
  .المتحكمين

مددن المبحددوثين أشدداروا إلددى أن حدددوث مناقشددات  13.60%فددي المقابددل سددجلت أقددل نسددبة ب 
و قددد أكددد الإطددارات ذلددك بنسددبة جماعيددة فددي الاجتمدداع يسدداعدهم علددى تطددوير طددرق العمددل ، 

مثلها فئدة المتحكمدين ، أمدا أقدل نسدبة فقدد تدم تسدجيلها لددى  12,90%، تليها نسبة %15,20
 .11,50%فئة المنفذين حيث بلغت 

تبين لنا بدأن المناقشدات الجماعيدة التدي تقدع فدي الإجتماعدات، إن النتائج المسجلة في الجدول 
أفكدار تتعلدق بمشداكل العمدل التدي يواجهونهدا، تفيد الفاعلين أو الأفراد داخل المنظمة في طرح 

مدن ناحيدة الجزائدر، لهدا خصوصديتها  –حيث أن طبيعة العمل في مستشفى طب العيون كوبا 
حيددث يحدددث التفاعددل مددع العمددلاء، هددذا التفاعددل  أنهددا منظمددة تسددعى إلددى تقددديم خدددمات طبيددة،

يحدث عنه مشاكل تحد من فعالية بعض القرارات التي تصدرها الإدار ، وبالتالي الإجتماعدات 
وتتيح هدددذه ،لإيجددداد حلدددول بديلدددة تشدددكل متدددنفس لضدددغوطات التدددي تعتدددرض العددداملين بالمنظمدددة
ت و البددائل وتثدري عمليدة إتخداذ الإجتماعات تبادل وجهات النظر و تقديم الأفكار و المقترحا

الآراء وهدددذا مدددا أكدددده فئدددة القدددرار، حيدددث تتفاعدددل كدددل الفئدددات السوسددديومهنية وتتبدددادل الدددروئ و 
فددي حددين نجددد الإطددارات تكددون لددديها مشددكلات قليلددة بحكددم تواجدددها فددي  المنفددذينو  المتحكمددين

، كمدا تتديح الممنوحدة أعلى الهرم كمدا أن مشدكلاتها تتعلدق بعلاقدات العمدل غالبدا والصدلاحيات
يجدداد حلددول بديلددة تجعددل العمددل للفددرد الإحتكدداك بالمسددئول المباشددر  أو الددرئيس لطددرح مطددالبهم وا 

 .مرن وسهل
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 -مستشدفى طدب العيدون كوبدايمكننا أن نستشف من خلال نتائج الجدول بأن العامل فدي إدار  
حيدث يكدون تعداملهم  للعداملين، تعترضه مشاكل متنوعدة إمدا داخليدا أو خارجيدا بالنسدبة الجزائر

أو مشددكلات تددرتبط بددالمواد و  أو مددع زمددلاء العمددللحجددز موعددد أو فددي إسددتقبالهم مددع العمددلاء 
، لددذلك فأغلدب انشددغالاتهم تددور حددول المشداكل التددي يواجهونهدا فددي العمدل، لددذلك عنددد الأجهدز 

ية يستغلون الفرصة لطرح أفكارهم تتعلق بمشاكل العمدل التدي يواجهونهدا حدوث نقاشات جماع
 .لول أو بدائل مؤقتةبحثاً عن ح

إن حددددوث مناقشدددات جماعيدددة يسددداعد العامدددل علدددى مناقشدددة أفكدددار الآخدددرين حتدددى وان كاندددت 
مخالفة،فقدددد يقدددوم أحدددد العمدددال مدددن مسدددتوى إداري معدددين بطدددرح فكدددر  جيدددد  تخددددم المنظمدددة أو 

فقد تتبندى الإدار  الفكدر  و تختارهدا . تم مناقشتها بتحديد أبعادها و مدى صلاحيتها العكس، وي
 .كبديل أمثل لحل مشكلة ما

تسداعد أيضدا علدى طدرح بددائل  بالإجتماعدات كما بينت نتائج الجدول أن المناقشات الجماعيدة
حيددث تظهددر الأفكددار و البدددائل الجيددد  و الجديددد  عندددما يتواجددد العمددال مددن مختلددف  جديددد ،

المستويات التنظيمية، وتكون الأفكار متنوعة و متعدد  كل فرد يطرح فكرته بناءا علدى موقعده 
للوصددول إلددى حددل للمشددكلة أو إتخدداذ قددرار فددي مصددلحة ما،وقددد أكددد ذلددك فئددة وطبيعددة عملدده، 

اد  فددي إجتماعددات إتخدداذ القددرار كمددا راينددا سددابقا، هاتدده الفئددة تلعددب الإطددارات حيددث تشددارك عدد
 .دور أساسي في إختيار البدائل ووضعها أيضا

كمددددا أكددددد بعددددض المبحددددوثين مددددن مختلددددف الفئددددات السوسدددديومهنية علددددى أن حدددددوث مناقشددددات 
جماعيددة فددي الإجتمدداع يسدداعد العامددل علددى توليددد أفكددار جديددد  ، فعمليددة التفاعددل التددي تحدددث 

وير العمددل وتنسدديقه ، فوجددود ين مختلددف الشددرائح السوسدديومهنية ، تجعددل الأفكددار تتولددد  لتطددبدد
 .عديد  ومتنوعة يثري الاجتماع أفكار 

سداعد العامدل علدى تطدوير كما أكدت مجموعة مدن المبحدوثين بدأن حددوث مناقشدات جماعيدة ي
يسدددتغل العددداملين المناقشدددات الجماعيدددة للبحدددث عدددن طدددرق حيدددث ،وتنفيدددذ القرارات طدددرق العمدددل

وبالتددالي فهددم يسددتفيدون فددي المناقشددات الجماعيددة فهددم ،وتنفيددذ القددرارات  لتطددوير العمددل جديددد 
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بالبحث عن طرق جديد  تنسدجم المقترحات لتحسين مهاراتهم وقدراتهم الأفكاروالآراء و يتبادلون 
المعنويدة لددى العامدل بصدفة مسدتمر  ، كمدا يلبدي  مع ظروفهم ، وهذا من شدأنه أن يرفدع الدروح

 .ويكتسب خبرات افه لطرق عمل جديد  تطوره وتجعله ينمو مهنياحاجاته للنمو بإكتش
تفسدح المجدال لحددوث مناقشدات جماعيدة ، لمدا لهدا مدن أهميدة حيدث تسداعد العامدل  إذافالإدار 

ول العمددل والمشددكلات التددي المختلفددة حددفددي طددرح أفكدداره و التعبيددر عددن وجهددات نظددره و آراءه 
طددرح بدددائل جديددد  متنوعددة حسددب الخبددرات و الكفدداءات المتواجددد  فددي ، بالإضددافة إلددى تواجهدده

تعلددق بتطددوير طددرح أفكددار تبالمنظمددة،كما تسدداعد المناقشددات الجماعيددة علددى كددل مواقددع العمددل 
فتمنحدده الحريددة و الاسددتقلالية لمناقشددة الآخددرين ، أيددن  للعامددل المجددال طددرق العمددل ، وتفسددح

يستفيد من أفكارهم و يتفاعل معهم ، كما تساعده في توليد أفكار جديد  قد تكون هذه الأفكدار 
 . حلول لمشكلة ما

يبين توزيع المبحوثين حسب تقديم الأفكار و المقترحات ف ي (: 41)الجدول رقم 
 .الإجتماع حسب الفئة السوسيومهنية

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

 درجة تقديم أفكار ومقترحات بالإجتماعات
 المجموع

 نادرا لا نعم

 إطارات
 46 12 8 26 ك
% 56,50% 17,40% 26,10% 100% 

 متحكمين
 31 2 5 24 ك
% 77,40% 16,10% 6,50% 100% 

 منفذين
 26 8 8 10 ك
% 38,50% 30,80% 30,80% 100% 

 المجموع
 103 22 21 60 ك
% 58,30% 20,40% 21,40% 100% 
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المبحدددوثين يبددين لندددا الجددددول الموضدددح فدددي الأعلدددى ، بددأن الإتجددداه العدددام يشدددير إلدددى أن أغلدددب 
، فالبنسدبة لفئدة  %10.37بنسدبة يرون بأنهم يرغبون في تقديم أفكدار ومقترحدات بالإجتماعدات

، ثددم فئددة المنفدددذين %11.17بنسددبة، تليهددا فئدددة الإطددارت %00.47 المتحكمددين سددجلت نسددبة
 %30.17بنسبة 

ندددادرا مدددا يقومدددون بتقدددديم  الدددذين يدددرون أنهدددم بحدددوثينتمثدددل نسدددبة الم %21.47كمدددا نجدددد نسدددبة 
، تليهدددا 30,80%ذلددك بنسددبة  ، فقددد أكددد فئددة المنفدددذينو المقترحددات فددي الإجتماعددداتالأفكددار 
 .لدى فئة المتحكمين 6,50%، أما اقل نسبة فقدرت ب لدى فئة الإطارت 26,10%نسبة 

عبر من خلالها المبحوثين بأنهم لا يقومون بتقديم أفكار و مقترحدات فدي  20.40%نسبة أما 
الإجتماعات، ودعمت هذه الإجابة بنسب معتبر  من طرف الفئات السوسديومهنية، فقدد سدجلت 

، في حدين أقدل  مثلتها فئة الإطارات 17,40%، أما نسبة  لدى فئة المنفذين 30,80%نسبة 
 .لدى فئة المتحكمين 16,10%نسبة قدرت ب 

أنهم يقومون نلاحظ من خلال الجدول بأن أغلب الفاعلين داخل المنظمة أي العاملين يرون 
وكما بتقديم أفكار و مقترحات و حلول بالإجتماعات خاصة فئة الإطارات و المتحكمين، 

 -بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبادلت الجداول السابقة حيث أن القياد  التشاركية 
الجزائر، تفسح المجال للفاعلين لإبداء وتقديم آراءهم وأفكارهم حول مختلف القضايا و 

المواقف و المشكلات، كل بحسب طبيعة عمله ومعرفته، وبالتالي فهي تسعى إلى إستثمار 
رار من ناحية و فعالية مخزون الذكاء و المعرفة لدى الفاعلين وتعول عليهم لتحقيق فعالية الق

التنظيم ككل من ناحية أخرى، وهذا يشير أن الإدار  تعامل الفاعل داخل المنظمة كشريك 
فيه تضمن له تحقيق حاجاته للتعبير و معرفة كل تفاصيل جوانب عمله، لتحكم أساسي 
 .وتطويره 
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في  بأنهم نادرا ما يقوم الفاعل بتقديم الأفكاروالأراء  وبالمقابل نجد بعض المبحوثين أقروا
وع محدد الإجتماعات، ويعود ذلك إلى أسباب عديد  كعدم الرغبة في إبداء الآراء في موض

، أو الرغبة في الحياد و الإبتعاد عن كل حولهأو لعدم معرفتهم معلومات  نظرا لأنه غير مهم
بأن الإجتماعات ما هي  فقد يعتقد بعض الفاعلين، الشك ،و تجنبه الوقوع في الأخطاء بؤر

إلا فرصة لتصيد الأخطاء ، بالإضافة إلى سبب أخر و هو الرغبة في عدم كشف إتجاهات 
العامل نحو موضوع أو مشكلة ما، كما قد يتخوفون من الإدار  العليا في حال طرح أي 

أمر يشعر الفرد أنه مهدد م ، لأنه في حال وجود أفكار مضاد  أو تتعارض مع أهداف التنظي
 .في موقعه

كمددددا يعددددود السددددبب الرئيسددددي لعددددزوف العمددددال فددددي تقددددديم أفكددددارهم و آرائهددددم و مقترحدددداتهم فددددي 
الإجتماعدددات إلدددى طبيعدددة الموضدددوعات المتناولدددة فدددي الإجتمددداع، كالإهتمدددام بمواضددديع روتينيدددة 

الجماعددددات غيددددر هامددددة ، وغيدددداب الجديددددة فددددي الإجتمدددداع ، إضددددافة إلددددى عنصددددر أخددددر وهددددو 
الضددددداغطة حيدددددث ينتمدددددي بعدددددض الفددددداعلين إلدددددى جماعدددددات غيدددددر رسدددددمية، لهدددددا نفدددددس القددددديم و 

دما الإتجاهدددات و المعدددايير، وتفدددرض علدددى العامدددل عددددم إبدددداء رايددده أو مقترحاتددده خاصدددة عنددد
تتعددارض أهدددافها مددع أهددداف المنظمددة، ويكددون الفاعددل هنددا طددرف مسدداند للجماعددة ومؤيددد لكددل 

لا تحظدى  أسدفل الهدرموقد أكدت النتدائج علدى أن فئدة المنفدذين المتواجدد   .قراراتها و تعليماتها
فقددد وضددحت نتددائج الجدددول ذلددك فددالإدار  تهددتم لأفكددار و  بإهتمددام أثندداء طددرح أفكارهددا و آراءهددا

 .أراء الإطارات أكثر من الفئات الأخرى 

جزائريدة تتميدز الو أن أغلدب الاجتماعدات فدي المنظمدة هناك أمدر أخدر يجددر الإشدار  إليده، وهد
يداب بنقائص و مشاكل في تطبيقها مهما كان نوعها ، فحضور عددد هائدل مدن الأعضداء و غ

ينسحب ويشعر بالتشويش و الفوضدى لدذلك لا يركدز فدي طدرح  أساسيات الحوار ، تجعل الفرد
 . و الجدلات العقيمة وعدم الجديةيجد الفرصة لذلك لكثر  النقاشات أفكاره ، ولا 
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مناقش  ة الأفكاروالمقترح  ات بش  كل يب  ين توزي  ع المبح  وثين (: 40)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةموضوعي في الاجتماعات حسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

درجة الموضوعية أثناء مناقشة أفكار و 
 المجموع آراء العمال في الإجتماعات

 لا نعم

 إطارات
 46 23 23 ك
% 50% 50% 100% 

 متحكمين
 31 8 23 ك
% 74,20% 25,80% 100% 

 منفذين
 26 11 15 ك
% 57,70% 42,30% 100% 

 المجموع
 103 42 61 ك
% 59,20% 40,80% 100% 

 

الموضددوعية أثندداء مناقشددة  مددن المبحددوثين أجددابوا بأندده  توجددد %14.27نلاحددظ أن مددا نسددبته 
الموضدددوعية  لا توجدددد أجدددابوا بأنددده %47.07مقابدددل ، أفكدددار و آراء العمدددال فدددي الإجتماعدددات

، ونلاحددظ أنهددا نسددب متقاربددة جدا،ونجددد  أثندداء مناقشددة أفكددار و آراء العمددال فددي الإجتماعددات
،أجدابوا % 17الإجابدات تتقدارب  لددى كدل الفئدات المهنيدة ، فبنسدبة لفئدة الإطدارات نجدد نسدبة 

 % 17، مقابدل  الموضدوعية أثنداء مناقشدة أفكدار و آراء العمدال فدي الإجتماعدات بأنده  توجدد
،أمدددا  العمدددال فدددي الإجتماعددداتالموضدددوعية أثنددداء مناقشدددة أفكدددار و آراء  بأنددده لا توجددددأجدددابوا 

الموضددوعية أثندداء مناقشددة  بأندده  توجدددأجددابو % 04.27بالنسددبة للفئددة المتحكمددين نجددد نسددبة
الموضدددوعية  بأنددده لا توجددددأجدددابوا  %21.07، مقابدددل  أفكدددار و آراء العمدددال فدددي الإجتماعدددات

10.07بة ، أمدددا فئدددة المنفدددذين نجدددد نسددد أثنددداء مناقشدددة أفكدددار و آراء العمدددال فدددي الإجتماعدددات
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، مقابددل  الموضددوعية أثندداء مناقشددة أفكددار و آراء العمددال فددي الإجتماعددات توجددد بأندده أجددابوا%
 الموضوعية أثناء مناقشة أفكار و آراء العمدال فدي الإجتماعدات توجدلاأجابوا بأنه  42.37%

 .،وبالتالي كل النسب متقاربة جدا 

الجزائدددددر، تهدددددتم بعقدددددد  -العيدددددون كوبدددددايمكنندددددا الإشدددددار  أن الإدار  بمستشدددددفى الصدددددداقة لطدددددب 
الإجتماعددات و تحددرص علددى حضددور العدداملين وطددرح أفكددارهم وأرءهددم ومقترحدداتهم، وهددذا يدددل 
كمددا ذكرنددا فددي الجددداول السددابقة فددي الفرضددية الأولددى أن نمددط القيدداد  التشدداركي يفسددح المجددال 

ون و المشدداركة هدددي للأفددراد للتعبيددر عددن أراءهددم و أفكددارهم، حيدددث تكددون لغددة الحددوار و التعددا
السائد ،إلا أن النتائج توكد لنا في هذا الجدول على أن متخدذ القدرار لا يتعصدب لرأيده ويتحيدز 
أثناء مناقشة العمال لأفكار و الأراء التي يطرحونهدا بالإجتماعدات، خاصدة عنددما يدتم مناقشدة 

ليددة، ومددن الواضددح أفكددار وآراء الإطددارات وهددذا مددا أكددده فئتددي المتحكمددين و المنفددذين بنسددب عا
أن الإدار  تتخددذ الموضددوعية أسدداس فددي مناقشددة مختلددف وجهددات النظددر فهددي تغلددب المصددلحة 
المنظمة، وترى ماهو مناسب وجيدد وأفضدل بدديل ممكدن يحقدق نتدائج جيدد ، كونهدا تددرك جيددا 

القدرار أن القرارات معقد  ومتداخلة، ولا يمكنه الإلمام بكل البدائل المتاحة وبالتالي يكون منخذ 
موضوعي في مناقشة البدائل المطروحة، بمدا يحقدق الأهدداف، ولكدن وحسدب رأيندا علدى متخدذ 
القرار التحيز أحيانا لفئة الإطارت كونها أكثر فئة مؤهلة وكفاء ، وعلى دراية كافية ولهدا رؤيدة 

حقيدق مستقبلية بحكم قددراتها و مهاراتهدا التدي تتمتدع بهدا لإختيدار أجدودو أفضدل البددائل ومنده ت
 .الأهداف المسطر  في آجالها

ومدددن جانددددب أخدددر نجددددد أن هنددداك فئددددة يددددرون بأنددده لاتوجددددد موضدددوعية أثندددداء مناقشددددة الآراء و 
المقترحدات و الأفكددار والبددائل، وهددي نسدبة معتبددر  ومتقاربددة جددا، وهددذا يددل أن فعددلا أن متخددذ 
القدرار لا يكددون موضددوعي فددي بعددض الحددالات أثندداء مناقشددة البدددائل و الأفكددار بالإجتماعددات، 

تددي الإطددارات و المنفددذين، كددون حضددورهم فددي كثيددر مددن الإجتماعددات مقارنددة وقددد أكددد ذلددك فئ
بفئة المتحكمين، يمكننا تفسير ذلك أن متخدذ القدرار رغدم أنده تشداركي إلا أنده لا متلدك مهدارات 
مناقشددة البدددائل وتسدديطر لديدده العصددبية و التحيددز أتجدداه فدداعلين محددددين قددد تربطدده بدده علاقددة 

جماعددددة ضدددداغطة، وباالتددددالي يفقددددد متخددددذ القددددرار صددددفة القائددددد وظيفيددددة قويددددة أو شخصددددية أو 
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التشاركي، كونه يتحيز لأفدراد بنداءا علدى إعتبدارات أخدرى قدد تكدون شخصدية مصدالحية بدرجدة 
الأولددى، ويختددار البدددائل التددي تطرحهددا ولددو كانددت خاطئددة أو غيددر فعالددة، ومددن خددلال بعددض 

كثيدددر مدددن سدددلوكيات الإدار  الجزائريدددة تصدددريحات العددداملين أن متخدددذ القدددرار الكدددوبي إكتسدددب ال
 .وتنمذج بها، حتى تتم العملية التنظيمية ويضمن بقاءه في أعلى هرم السلطة

 .معوقات المشاركة بالإجتماعات .2

يب ين توزي ع المبح وثين حس ب أس باب ض عف المش اركة ف ي (: 42)الجدول رق م 
 الفئة السوسيومهنيةالاجتماعات حسب 

 رأي المبحوثين
 السوسيومهنيةفئة ال

 بعض المشاركين في الإجتماعات
يفضلون الصمت وعدم مشاركة مقترحاتهم 

 :بسبب
 المجموع

لتهميشهم من 
 طرف الإدار 

يعلمون أن 
أفكارهم لا 
تنال إهتمام 

 الإدار 

يتخوفون من 
تحمل 
 المسؤولية

 إطارات
 46 10 17 19 ك
% 41,30% 37% 21,70% 100% 

 متحكمين
 31 1 23 7 ك
% 22,60% 74,20% 3,20% 100% 

 منفذين
 26 9 7 10 ك
% 38,50% 26,90% 34,60% 100% 

 المجموع
 103 20 47 36 ك
% 35% 45,60% 19,40% 100% 
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و هدددي تمثدددل الإتجددداه العدددام ،  45.60%نلاحدددظ مدددن خدددلال الجددددول أن أعلدددى نسدددبة تقددددر ب
حيدددددث أوضدددددح مدددددن خلالهدددددا المبحدددددوثين علدددددى أن أسدددددباب ضدددددعف المشددددداركة العددددداملين فددددددي 

الإدار  وقدددد أكدددد ذلدددك فئدددة يعدددود إلدددى علمهدددم بدددأن أفكدددارهم لا تلقدددى إهتمدددام مدددن الإجتماعدددات 
، أمدددا أقدددل نسدددبة نجددددها لددددى فئدددة الإطدددارات  74,20%فقددددرت نسدددبتهم ب بنسدددبة  المتحكمدددين

 .%21.47بنسبة فئة المنفذينو   %30بد

أكددددد مددددن خلالهددددا بعددددض أفددددراد العينددددة ، بددددأن سددددبب ضددددعف المشدددداركة فددددي  35%أمددددا نسددددبة 
الإجتماعدددددات يتمثدددددل فدددددي التهمددددديش مدددددن طدددددرف الإدار  ، لان أفكدددددارهم و آرائهدددددم لا تحضدددددى 

، أمدا المنفدذين سدجلت  41,30%بنسدبة  م تأكيد ذلدك مدن طدرف فئدة الإطداراتبالاهتمام وقد ت
 .لدى فئة المتحكين وكلها نسب متقاربة %22.17،في حين نجد نسبة% 30.17نسبة

وهي تمثدل الإتجداه العدام ، حيدث أوضدح مدن خلالهدا المبحدوثين علدى  19.40%نسبة تقدر ب
أن أسدباب ضدعف المشداركة العداملين فدي الإجتماعدات يعدود بالأسداس إلدى أنهدم يتخوفدون مدن 

، أمدددا فئدددة الإطدددارات 34,60%تحمدددل المسدددؤولية ، فقدددد أكدددد فئدددة المنفدددذين ذلدددك بنسدددبة بلغدددت 
 .لدى فئة المتحكمين 3,20%ب ، في حين أقل نسبة قدرت  21,70%سجلوا نسبة 

يمكننا أن نفسر من خلال الأرقام الإحصائية المسجلة في الجدول بعض النقداط سوسديولوجيا، 
بددأن ضددعف المشدداركة فددي الإجتماعددات حيددث يددرى الفدداعلين بالمنظمددة خاصددة فئددة المتحكمددين 

لا تهددتم بأفكددارهم وآراءهددم، وهددذا مددا اكدتدده الجددداول أنهددم يعلمددون بددأن الإدار  يرجددع أساسددا إلددى 
ة حيدددث تركدددز إدار  مستشدددفى الصدددداقة لطدددب العيدددون علدددى الإطدددارات وكدددذلك المنفدددذين السدددابق

ولددذلك لخصوصددية العمددل بالقطدداع الصددحي، حيددث تشددكل فئددة المتحكمددين الفئددة الأضددعف فددي 
طبيعددة  بأفكددار هاتدده الفئددة إلددىفكارهددا و آراءهددا، ويعددود سددبب عدددم إهتمددام الإدار  أالمشدداركة ب

المواضددديع و المواقدددف و القضدددايا التدددي يدددتم طرحهدددا فدددي الإجتماعدددات حيدددث عددداد  مدددا تتدددرتبط 
على مسدتوى أو حيث تتخذ القرارات الإستراتيجية الهامة بمشكلات تقع في مستوى الإدار  العليا 
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إهتمامدا فدي حدالات أخدرى لهدا  ، وتلقدى أفكدار هاتده الفئدةأين يتم تنفيذ القدرارات التنفيذية الإدار 
 .إرتباط بطبيعة عملها ومجالها وتخصصها

أن سدبب ضدعف المشداركة فدي الاجتماعدات هدو تهمديش الإدار    وترى مجموعة من المبحدوثين
الإدار  عنددددما تعقدددد  الجزائدددر -إدار  مستشدددفى الصدددداقة لطدددب العيدددون كوبدددا للعامدددل حيدددث تقدددوم

خاصدة فئدة الإطدارات  اجتماع ما ، بإسدتبعاد وتهمديش بعدض العداملين وتحدرمهم مدن المشداركة
، فيشدددعر الفدددرد بالإحبددداط وتدددنخفض معنوياتددده ، كمدددا يخلدددف و المنفدددذين هدددذا مااكدتددده النتدددائج

أشدكال مظاهر سلبية نتيجة استبعاده وتهميشه فيكون رد فعل الفرد بقددر التهمديش ويظهدر فدي 
نشداء جماعدات نسداني ككدبح الإنتداج، والتخريدب، و متعدد  من السدلوك الإ الغيابدات المتعددد ، وا 

مضدداد  لتنظدديم ،أو تددرك العمددل  كمددا قددد ينددتج عندده شدديوع العزلددة الاجتماعيددة و اللامعياريددة و 
 . اللامعنى و العجز أي ملامح إغتراب وظيفي واضح لدى فئة أخرى

يتخوفدددون مدددن المسدددؤولية ،  مدددن المنفدددذين و الإطددداراتوهدددي قليلدددة كمدددا أن فئدددة مدددن المبحدددوثين 
حيدددث يفضدددل العامدددل أن يكدددون فدددي موقدددع التدددابع أو الخاضدددع لدددلإدار  ، لان تحمدددل المسدددؤولية 

، إذا ر علدى إهمدال العمدل يتحملده العامدليتطلب إلتزامات و جدية فدي العمدل ، وأي خطدأ ينجد
عقداب ، فدالفرد يفضددل دائمدا أن يجدد شخصددا يتخدوف العامدل مدن تحمددل المسدؤولية خوفدا مددن ال

يقددوده و يوجهدده ويشددرح لدده مدداذا يعمددل ، فقددد أكددد دوجددلاس مدداغريغور ذلددك فددي إفتراضدداته فددي 
وأشدار إلدى أن الفدرد خامدل و يتهدرب مدن تحمدل المسدؤولية ،فالتهديدد بالعقداب مدن  X نظريدة 

ا مددن العقدداب ولدديس حبددا الوسددائل الأساسددية لدددفع العامددل علددى العمددل، أي أن الفددرد يعمددل خوفدد
في العمل ، وفي المقابل هذا لا ينفي وجود أفراد يحبون العمدل ويرغبدون فدي تحمدل المسدؤولية 

 .Yوتنطبق عليهم افتراضات نظرية 

قددد يددرتبط بالتنشددئة الاجتماعيددة ،  فددي المنظمددة إن التخددوف مددن تحمددل المسددؤولية لدددى العامددل
ة ، كمددا أنهددا لا تحددرص علددى ترسدديخ قدديم وثقافددة فالمنظمددة لا تشددكل فضدداء للتنشددئة الاجتماعيدد

تنظيميددة مشددجعة علددى تحمددل المسددؤولية ، بددل تسددعى دائمددا إلددى إحبدداط العامددل وتخويفدده مددن 
 .يةتحمل المسؤول
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الجزائددددر، أن تحددددرص علددددى معرفددددة -إذا علددددى الإدار  بمستشددددفى الصددددداقة لطددددب العيددددون كوبددددا
بعدض العداملين عدن المشداركة بالإجتماعدات، والعمدل علدى دمجهدم فدي العمليدة عزوف أسباب 

ديم الخدمات الصحية عالية الجود ، من خلال كشف إتجاهات الفداعلين التنظيمية، لضمان تق
لماذا يفضلون الصمت وعدم مشاركة مقترحاتهم وتشجيعهم علدى تقدديمها مدع الإهتمدام ومعرفة 

دل الآراء وتقديم الأسباب الكافيدة لرفضدها حتدى لا يشدعر العامدل ومناقشة أفكارهم وآراءهم وتبا
أن أفكدداره لا تلقددى إهتمددام أو أندده مهمددش مددن طددرف الإدار ، ففقددد يفتقددد القائددد مهددار  الحددوار و 

 .الإقناع و التبرير في قبول أو رفض الفكر 

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب م  دى العقب  ات الت  ي تواج  ه (: 42)لج  دول رق  م ا
 الفئة السوسيومهنيةالعامل أثناء المشاركة في الاجتماعات حسب 

 رأي المبحوثين
 فئة السوسيومهنيةال

وجود عقبات للمشاركة بالمقترحات و 
 المجموع الأفكار و البدائل

 لا نعم

 إطارات
 46 33 13 ك
% 28,26% 71,74% 100% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,87% 16,12% 100% 

 منفذين
 26 19 7 ك
% 26,92% 73,07% 100% 

 المجموع
 103 57 46 ك
% 44,66% 55,34% 100% 
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للمشدداركة بالأفكددار  مددن المبحددوثين أجدابوا بأندده لا توجددد عقبددات %11.34نلاحدظ أن مددا نسددبته
ونجدددد أن أجدددابوا بأنددده توجدددد عقبدددات للمشددداركة بالأفكدددار و البددددائل  %44.11مقابل ،والبددددائل

لإطددددددددارات نجددددددددد نسددددددددبة فبنسددددددددبة لفئددددددددة االإجابددددددددات تتقددددددددارب  لدددددددددى كددددددددل الفئددددددددات المهنيددددددددة ، 
يقدرون  %20.21مقابدل  أجابوا بأنه لاتوجد عقبات للمشاركة يالأفكارو و البددائل،،01.04%

أما بالنسددددددبة للفئددددددة المتحكمددددددين نجددددددد نسددددددبة بوجددددددود عقبددددددات للمشدددددداركة بالأفكددددددار و البدددددددائل،
أجددابوا  %03.00عقبات للمشدداركة بالأفكددار و البدددائل ، مقابددل لا توجددده أجددابو بأندد11.12%

بأنده  أجدابوا%03.70فئدة المنفدذين نجدد نسدبة البددائل، أمدا ن هناك عقبدات للمشدارك بالأفكارو ا
أجدددددابوا بأنددددده توجددددددعقبات  %21.42توجددددددعقبات للمشددددداركة بالأفكدددددار و البددددددائل، مقابدددددل لا 

 .تعتبر نسبة معتبر  %44.11للمشاركة بالأفكار و البدائل،إلا أن نسبة 

علدى أنهدم لا جيا بدأن المبحدوثين يدرون نستنتج مدن خدلال القدراء الإحصدائية للجددول، سوسديولو 
، فددالإدار  خاصددة فئددة الإطددارات و المنفددذينجتماعددات يواجهددون عقبددات أثندداء المشدداركة فددي الإ

هم و تفسددح لهددم المجددال للمشدداركة و الحضددور فددي الإجتمدداع ، كمددا أنهددا تهددتم بددآرائهم و أفكددار 
نشغالاتهم ، وتمنحهم الفرصة للتفاعل و المناقشدة ، وهدذا مدا يددل علدى مقترحاتهم و  أن الإدار  ا 

بمستشفى الصداقة لطب العيون تسعى إلى دمج الفرد مدن خدلال إشدراكه، والإهتمدام بأفكداره و 
يدددل هددذا علددى درجددة إعتمدداد الإدار  علددى أراءه و البدددائل التددي يقدددمها لحددل مشددكلة مددا، حيددث 

فئدة الإطدارات فددي وضدع البددائل و إختيارهددا بعدد جمدع أكبددر عددد منهدا، كمددا ذكرندا فدي مراحددل 
، ولكددي تددتم العمليددة بفعاليددة ونجدداح تقددوم الإدار  بعقددد إجتماعددات لإتخدداذ القددرارات رإتخدداذ القددرا

ويتم إشراك فئدة الإطدارات كونهدا فئدة ذات كفداء  والعمدود الفقدري للمنظمدة الصدحية إلدى جاندب 
 .حيث أن عملية إتخاذ القرار معقد  ومتسلسلة ومتكاملة ومترابطة جداباقي الفئات 

لا يواجهددون المنظمددة الصددحية إن أغلددب إجابددات المبحددوثين جدداءت لتدددل علددى أن العمددال فددي 
أدنددى معوقددات لتعبيددر عددن آرائهددم و أفكددارهم و مقترحدداتهم أثندداء مشدداركتهم فددي الإجتماعددات ، 

و الأفكدار و المقترحددات وهدذا مدا يؤكدد علدى سدعي الإدار  لتبندي فكدر  حريدة التعبيدر عدن الآراء 
حتدددى وان كاندددت مخالفدددة ، حيدددث يدددتم سدددماع العامدددل و معرفدددة أفكددداره للاسدددتفاد  مدددن جهدددة، و 
لتصددحيح و الترشدديد مددن جهددة أخددرى ، إن فسددح المجددال للعامددل لتعبيددر عددن آرائدده و مقترحاتدده 
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خاصدة يؤكد على أن المؤسسة تفضل الإدار  ذات النمط الدديمقراطي لمدا لده مدن آثدار ايجابيدة 
فددي تحقيددق الأهددداف و توحيددد الجهددود البشددرية ذات الكفدداء  و دمجهددا بدددلا مددن توسدديع الفجددو  

 .بين العامل و الإدار  الذي ينتهي في العاد  إلى نتائج عكسية

، ك نظدرا للمنافسدة الشرسدة كما أن الإدار  العليا تسعى إلى تبني الديمقراطية في التنظيم ، وذل
اهيم الديمقراطيددة ، كتوسدديع المشدداركة فددي التنظدديم عددن طريددق العديددد بالإضددافة إلددى إنتشددار مفدد

مددن الوسددائل ، مددن بينهددا توسدديع المشدداركة فددي عمليددة اتخدداذ القرار،وتفددويض السددلطة، أو عددن 
طريدق الإجتماعددات و المدؤتمرات و الملتقيددات و حلقدات الجددود  و الجماعدات النصددف مسددتقلة 

أصددبحت تتجدده نحددو  م حاليددا، فددالكثير مددن المنظمدداتلعددالو غيرهددا مددن الأسدداليب الشددائعة فددي ا
 .التي يعمل بها خلال الأرباح و منحه أسهم في المنظمةإشراك العامل من 

أن هندداك معيقددات أثندداء مشدداركتهم فددي وهددم فئددة المتحكمددين كمددا عبددر مجموعددة مددن المبحددوثين 
أغلددب المعيقددات تددرتبط بتنظدديم الإجتمدداع و موضددوعاته ، ففددي بعددض الحددالات يددتم  حيددث أن

حضور أعداد كبير  في الاجتماع ، مما يؤدي إلى عدم إتاحدة الفرصدة للمشداركين فدي التعبيدر 
، كمدددا أن آراءهدددم لا تلقدددى إهتمدددام مدددن طدددرف الإدار  و يشدددعرون عدددن آرائهدددم و طدددرح أفكدددارهم 

، وضددحت نتددائج الجدددول السددابق ذلددكلا مددن المشدداركة حيددث بددالتهميش ويفضددلون الصددمت بددد
بالإضدددافة إلدددى  كثدددر  المقاطعدددات و المناقشدددات الجانبيدددة و الذاتيدددة فدددي إتخددداذ القدددرار وفدددرض 

، وفددي بعددض الأحيددان سددوء اختيددار المشدداركين و عدددم تزويدددهم بددالمواد العلميددة ، كمددا فكددارالأ
لكنهدددددا لا تتقيدددددد بالوقدددددت الرسدددددمي و  أن الإدار  فدددددي بعدددددض الحدددددالات تعلدددددن عدددددن الإجتمددددداع و

المخصص له ، وهذا ما يجعل العامل يحدبط فدي رفدع إنشدغاله أو الفكدر  و المقتدرح لأن الأمدر 
 .يكون أحيانا متكرر، فتأجيل يقتل أفكار العامل ويجعله يحبط و لا يبادر في أي مجال
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حس  ب الص  راعات الموج  ودة ب  ين ن توزي  ع المبح  وثين يب  ي(: 44)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةالعمال ودرجة المشاركة حسب 

 رأي المبحوثين 
 فئة السوسيومهنيةال

الصراعات الموجود  بين العمال تمنع 
 المجموع المشاركة في الإجتماعات

 لا نعم

 إطارات
 46 22 24 ك
% 52,20% 47,80% 100% 

 متحكمين
 31 3 28 ك
% 90,30% 9,70% 100% 

 منفذين
 26 12 14 ك
% 53,80% 46,20% 100% 

 المجموع
 103 37 66 ك
% 64,10% 35,90% 100% 

الصددراعات الموجددود  بددين العمددال مددن المبحددوثين أجددابوا بأندده   %14.17نلاحددظ أن مددا نسددبته
الموجدددود  بدددين الصدددراعات  أجدددابوا بأنددده %31.47مقابدددل ، تمندددع المشددداركة فدددي الإجتماعدددات

لدى كل الفئدات المهنيدة ،   جابات تتفاوت،ونجد الإ العمال لا تمنع المشاركة في الإجتماعات
الصددراعات الموجددود  بددين العمددال بأندده  ،أجددابوا % 12.27فبنسددبة لفئددة الإطددارات نجددد نسددبة 
لا الصراعات الموجدود  بدين العمدال بأنه  % 40.07، مقابل  تمنع المشاركة في الإجتماعات
أجدابوا بأنده  %47.37ة لفئدة المتحكمدين نجدد نسدبة،أما بالنسدب تمنع المشاركة في الإجتماعات

أجدددددابوا بأنددددده %4.07، مقابدددددل الصدددددراعات الموجدددددود  بدددددين العمدددددال تمندددددع المشددددداركة فدددددي الإجتماعدددددات
، أمددددا بالنسددددبة للفئددددة الصددددراعات الموجددددود  بددددين العمددددال لا تمنددددع المشدددداركة فددددي الإجتماعددددات

الصددراعات الموجددود  بددين العمددال تمنددع المشدداركة أجددابوا بأندده  %13.07نجددد نسددبة المنفددذين 
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الصدددددراعات الموجدددددود  بدددددين العمدددددال لا تمندددددع أجدددددابوا بأنددددده %41.27،مقابدددددل فددددي الإجتماعات
 .المشاركة في الإجتماعات

د  بدين العمدال تمندع المشداركة توضح لندا النتدائج المسدجلة فدي الجددول بدأن الصدراعات الموجدو 
 حيث أن كل الفئات السوسيومهنية أكدت الجزائر،  -بالإجتماعات بمستشفى طب العيون كوبا

ذلك بنسدب مرتفعدة، وتختلدف طبيعدة الصدراعات الموجدود  بدين العمدال بمستشدفى طدب العيدون 
عدداد  الصددراع يكددون الجزائددر، حيددث تددزداد حدددتها بحسددب الفئددة المهنيددة، ففئددة الإطددارات  -كوبددا

الأقسام في نفس المسدتوى، أمدا فئدة المنفدذين و المتحكمدين رؤوساء  أفقي يحدث بين العامل و
العمودي بين المشرف وتابعيه، كما يكون الصراع بدين الجماعدات  يكون الصراع على مستوى

فدددي الآراء و الأهدددداف و آليدددات ا يكدددون هنددداك تعدددارض و إخدددتلاف بدددين أفدددراد المنظمدددة معندددد
كالتفسددير الخدداطت لسددلوك الأخددرين حددين فشددلهم فددي عددد  أسددباب ل و تحدددث الصددراعات العمددل

ضدددعف  ويدددرى أنددده بسدددبب خطدددأ متعمدددد مدددن شدددخص أو جماعدددة ،تحقيدددق الأهدددداف، فبعضدددهم 
يولد للفاعل شدعور بدالظلم والإقصداء حيث يتم إحتكار المعلومة في المستوى الأعلى،الإتصال 

خددرين صددواب وآراء الأدائمددا بيتسددم ي شددخص مددا أبددأن ر كمددا أن الإعتقدداد والحاجددة إلددى الثأر،
وينشدأ الصدراع، كمدا أن غيداب التعداون و  متحيز  حيث تتسع الفجو  بين الفداعلين و المنظمدة،

،والنزعددات العدائيددة والحقددد و إثددار  المشدداكل لدددى بعددض الفئددات وضددعف الإنضددباط والإلتددزام 
ة فدي الحصدول علدى المكاندة و المنصدب عددم الشدعور بالأمدان و الرغبدالمشاحنات الطويلدة و 

، وتضدددعف مشددداركة العامدددل فدددي طدددرح آراءه يدددؤجج مدددن ظهدددور الصدددراع بالمنظمدددةو السدددلطة 
يكددون حضددوره بالإجتماعددات قددائم  و بددين الأفددرادمختلفددة و البدددائل حيددث تكددون الآراء  وأفكدداره
إدار  الصدددراع تسدددوية وتجندددب الصدددراع، وتظهدددر فدددي هدددذه الإجتماعدددات مهدددار  القائدددد فدددي علدددى 

 .من خلال البحث عن أساليب فعالة وتوجيهه بشكل صحيح

فمن الواضح أن الصراعات الموجود  بين العاملين في المنظمة تمنعهم من المشداركة بدآراءهم 
و أفكدددارهم فدددي مختلدددف الإجتماعدددات التدددي تعقدددد، حيدددث تتضدددارب الآراء و تتعدددارض ويبحدددث 

ن كاندددت لا تخددددم المنظمددددة، بعدددض الفددداعلين عدددن فرصدددة لفدددرض آراءهددددم وتمر  يدددر أهددددافهم وا 
ضدددافة إلدددى مدددا سدددبق فقدددد أكدددد  يشددداركون أنهدددم لا  41المبحدددوثين فدددي الجددددول رقدددم فئدددة مدددن وا 
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بافكدددارهم بالإجتماعدددات بسدددبب تهمددديش الإدار  لأمقترحددداتهم وآراءهدددم، حيدددث أن شدددعور العامدددل 
 .مما يؤدي بالإضرابات وينشأ بذلك الصراعبالتهميش 

بالمقابددل نجددد نسددبة معتبددر  للمبحددوثين أكدددوا علددى أن الصددراعات التددي تحدددث بالإجتماعددات لا 
 إن دل فإنه يدل على أنهم حيادين وليسوا جزء تمنعهم من المشاركة بآراءهم و أفكارهم وهذا 

الشخصية و الخلفية الثقافية و ويتفاوتون من ناحية من الصراعات، كما أن الفاعلين يختلفون 
حيث تتداخل خاصة أنهم مزيج بين العمال الكوبين و الجزائريين، والتعليمية الإجتماعية 

 .عالعوامل المؤثر  و المسببة للصرا

 :ستنتاجالإ

حضدور العامدل إنطلاقا من تحليل الجداول السابقة المرتبطة بالفرضدية الثانيدة، التدي تدرى بدأن 
تعقددها الإدار  كآليدة للمشداركة يسداهم فدي إثدراء القدرارات حيدث تتندوع وتتعددد للإجتماعات التي 

نسدتنتج مدن خدلال حيث  البدائل و الأفكار و الحلول لحل مختلف المشكلات و إتخاذ القرارات
أحدد آليدات الإدار  بالمشداركة، فدالإدار   الإجتماعدات هدي الجداول الإحصدائية السدابقة علدى أن

و تعتبرها وسيلة جدد فعالدة  جتماعات دورية مفتوحة في مختلف المصالح،الصحية تقوم بعقد إ
لمناقشدددة مختلدددف قضدددايا العمدددل و المسدددتجدات التدددي تطدددرأ علدددى المنظمدددة ، كمدددا تعتمدددد عليهدددا 
كوسيلة لتفعيل الاتصال في مختلف مستوياته ، فالإجتماع له أهمية كبيدر  فدي توضديح الكثيدر 

مدا يخلدق ندوع مدن الثقدة و الجديدة فدي العمل،ويفسدح المجدال من الأمور و النقاط الأساسية ، ك
لتبادل الآراء و الأفكار و اقتراح الحلدول و طدرح المشداكل بداختلاف أنواعهدا لتددارك الأوضداع 

 .قبل أن تزداد في التعقيد و الصعوبة

فعلدددى الدددرغم مدددن إحدددلال الإجتماعدددات كآليدددة لدددلإدار  بالمشددداركة إلا أن أغلدددب العمدددال لايزالدددوا 
جهلون عضويتهم في مختلف المجالس والإجتماعات، نظدرا لعددم إطلاعهدم الكدافي لنصدوص ي

القانونيددة، فعضددويتهم تتدديح لهددم المشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار وعددرض أفكددارهم و آراءهددم 
وتبددادل وجهددات النظددر، وتحديددد بدددائل جديددد  وبالتددالي إثددراء القددرارات المختلفددة،أما التقنيددات و 
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الجزائدر لدم  -تمد  لعقد إجتماعات عدن بعدد فمستشدفى الصدداقة لطدب العيدون كوبداالبرامج المع
يعقد إجتماعات عن بعد إلا في فتر  جائجة كورونا في بداياتها،وتفضل الإدار  حضور الأفدراد 

 .للإجتماعات

ولتجسدديد المشدداركة الفعليددة للفدداعلين داخددل المنظمددة تعمددل الإدار  علددى عقددد إجتماعددات لحددل 
جتماعات إتخاذ القرار و   المشكلات بدرجة الأولى، والإجتماعات الإعلامية بدرجة الثانية ، وا 

المناقشدددة  أيضدددا، ولكدددل إجتمددداع أهدافددده وأعضددداءه ، حيدددث يقدددوم متخدددذ القدددرار بفسدددح المجدددال 
تعبيددر و الحددوار و المناقشددة وعددرض آراءهددم وتشددجيعهم علددى ذلددك، مددع الإخددذ بعددين للفدداعلين ب

 .الإعتبار و الإهتمام بكل الأفكار و البدائل الجيد  و المفاضلة بينها

إن المناقشددات الجماعيددة التددي تقددع فددي الإجتماعددات، تفيددد الفدداعلين أو الأفددراد داخددل المنظمددة 
ي يواجهونهددا، حيددث أن طبيعددة العمددل فددي مستشددفى فددي طددرح أفكددار تتعلددق بمشدداكل العمددل التدد

الجزائدددر، لهدددا خصوصددديتها مدددن ناحيدددة أنهدددا منظمدددة تسدددعى إلدددى تقدددديم  –طدددب العيدددون كوبدددا 
خدددمات طبيددة، حيددث يحدددث التفاعددل مددع العمددلاء، هددذا التفاعددل يحدددث عندده مشدداكل تحددد مددن 

متددنفس لضددغوطات  فعاليددة بعددض القددرارات التددي تصدددرها الإدار ، وبالتددالي الإجتماعددات تشددكل
التددي تعتددرض العدداملين بالمنظمددة لإيجدداد حلددول بديلددة،وتتيح هددذه الإجتماعددات تبددادل وجهددات 
النظددر و تقددديم الأفكددار و المقترحددات و البدددائل وتثددري عمليددة إتخدداذ القددرار، حيددث تتفاعددل كددل 

ين فدي حدين الفئات السوسيومهنية وتتبادل الروئ و الآراء وهذا ما أكدده فئدة المتحكمدين والمنفدذ
نجددد الإطددارات تكددون لددديها مشددكلات قليلددة بحكددم تواجدددها فددي أعلددى الهددرم كمددا أن مشددكلاتها 
تتعلدددق بعلاقدددات العمدددل غالبدددا والصدددلاحيات الممنوحدددة، كمدددا تتددديح للفدددرد الإحتكددداك بالمسدددئول 

يجاد حلول بديلة تجعل العمل مرن وسهل  .المباشرأو الرئيس لطرح مطالبهم وا 

لجماعية على طرح بدائل جديدد ، حيدث تظهدر الأفكدار و البددائل الجيدد  و تساعد المناقشات ا
الجديددد  عندددما يتواجدددد العمددال مدددن مختلددف المسدددتويات التنظيميددة، وتكدددون الأفكددار متنوعدددة و 
متعددد  كددل فدرد يطددرح فكرتدده بنداءا علددى موقعدده وطبيعدة عملدده، للوصددول إلدى حددل للمشددكلة أو 
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ذلك فئة الإطارات حيث تشارك عاد  في إجتماعات إتخداذ إتخاذ قرار في مصلحة ما،وقد أكد 
 .القرار كما راينا سابقا، هاته الفئة تلعب دور أساسي في إختيار البدائل ووضعها أيضا

كمدا تسداعد المناقشددات الجماعيدة علدى توليددد أفكدار جديددد ، حيدث تكدون عملددة التفاعدل وتشددكل 
ادل أفكددار حديثددة مبتكددر  لحددل القضددايا و الإجتماعددات فضدداء مناسددب للإبددداع الفكددري، ويددتم تبدد

المشدكلات الجديدد  ، بالإضددافة علدى تطددوير طدرق العمدل حيددث يدتم تبددادل الخبدرات و الأفكددار 
 .بين الفاعلين داخل المنظمة

إن فعل المشاركة  يتجسد عن طريق إحلال المناقشات الجماعية و يظهر من خلال 
الجاد و الفعلي بما يقدمه الفاعل من آراء و أفكار وبدائل تكون قرارات فعالة  الإهتمام

وسليمة،فبرغم من أن الفاعلين يقومون بالمناقشات الجماعية حيث تساعدهم في طرح 
إنشغالاتهم ومشكلاتهم وتوليد أفكار جديد و تطوير طرق العمل إلا أنها تحتاج الكثير من 

ها بالفعل،وتثمينها، فالعامل يقوم بتقديم أفكاره و أراءه وبالتالي السلوكيات التنظيمية لتجسيد
الجزائر على إستثمار مخزون الذكاء و المعرفة   -يسعى مستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

 .ويعتبر الفاعل داخل المنظمة شريك أساسي يحقق فعالية إتخاذ القرار

أيضدا فدي بعدض الأحيدان بالضدعف فعلدى كما أن فعل المشاركة لدى الفاعلين بالمنظمة يتسدم 
الرغم من إحلال المناقشات الجماعية بالإجتماعات، إلأ أن المبحوثين يدرون أن هنداك أسدباب 
تجعل مشاركتهم ضعيفة منها عدم إهتمام الإدار  بأفكارهم وآراءهم خاصة فئدة المتحكمدين، إلا 

بالإضدددافة تهمددديش الإدار  لهدددم أنهدددا تهدددتم بمدددا يقدمددده الإطدددارات والمنفدددذين مدددن حلدددول و بددددائل، 
وتخددوف فئددة مددنهم مددن تحمددل المسددؤولية، ففعددل المشدداركة يددرتبط أيضددا بدرجددة ورغبددة الفددرد فددي 

 .تحمل المسؤولية وهذا ما أكده ماجريغور

كما أن الفاعل داخل المنظمة لا يواجه عقبات في المشاركة بآراءه و أفكاره فدي الإجتماعدات، 
ذين هنددا نسددتنتج أن الإدار  لا تفددرق بددين الفدداعلين فددي المسددتوى خاصددة فئتددي الإطددارات و المنفدد

الأعلدددى و الأدندددي حيدددث تدددثمن تواجددددهم، وتمدددنحهم فرصدددة للتفاعدددل و الحدددوار و التعبيدددر عدددن 
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وجهددات النظددر وطددرح البدددائل لإتخدداذ القددرارات و إثراءهددا، وعلددى الددرغم مددن عدددم وجددود عقبددات 
لين في المنظمة تمدنعهم مدن المشداركة بدآراءهم و فإن الصراعات الموجود  بين العامللمشاركة 

أفكارهم في مختلف الإجتماعدات التدي تعقدد، حيدث تتضدارب الآراء و تتعدارض ويبحدث بعدض 
ن كانت لا تخدم المنظمة  .الفاعلين عن فرصة لفرض آراءهم وتمرير أهدافهم وا 

لمشدداركة يسدداعد ومندده نسددتنتج أن الفرضددية تثبددت لنددا بددأن حضددور العامددل للإجتماعددات كآليددة ل
على إثراء القدرارات حيدث تتندوع وتتعددد لمختلدف المشدكلات و القضدايا التدي تحددث بالمنظمدة، 
هاتدددده الإجتماعددددات هددددي الآليددددة الأساسددددية لتجسدددديد فعددددل المشدددداركة لدددددى الفدددداعلين بالمنظمددددة 

 .الصحية
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 :تمهيد

الفرضددية الثالثددة التددي مفادهددا أن فددتح قنددوات الإتصددال فددي كددل  سددنهتم فددي هددذا الفصددل بتحليددل
كآليددة لإشددراك العامددل يسدداهم فددي جددود  القددرار حيددث تتددوفر المعلومددات  المسددتويات التنظيميددة
 .صالح و الأقسامفي مختلف الم الكافية و تنتقل وتتوزع

الفرضدية مدن خدلال التعدرف علدى عمليدة الإتصدال وأشدكاله المتعددد ،  وسوف يدتم  تحليدل هدذه
علومددات بددين المسددتويات التنظيميددة، فالإتصددال أحددد آليددات وقنواتدده وطبيعتدده حيددث يددتم نقددل الم

الإدار ، فدي الإدار  بالمشاركة يتم عن طريقه المشداركة بالمعلومدات وعددم إحتكارهدا مدن طدرف 
  لإحدددداث التفاعدددل الإيجدددابي وتسدددهيل الأعمدددال وربطهدددا كدددل إتجاهاتددده والإتصدددال وسددديلة جيدددد

الإمكانيدات اللازمدة لإتمدام الأعمدال وتنفيدذ القدرارات، وسدنركز ببعضها البعض ويوفر للفاعلين 
، أهمية توفر المعلومات لددى عملية إتخاذ القرارفي أيضا على دور الإتصال كآلية للتشاركية 

 .المشاركين بالقرار

الإتصدال ليدتم تشدارك المعلومدات وتبادلهدا تعتمد على آليات للمشداركة منهدا  دار  بالمشاركةفالإ
طبيعددة المهددام المسددند  للفدداعلين فهددو يددربط كددل أجددزاء المنظمددة وأفرادهددا نحددو بحسددب الموقددع و 

، هاتدددده الآليددددات ترسددددخ فعددددل المشدددداركة لدددددى الفدددداعلين بالمنظمددددة  تحقيددددق الأهددددداف المسددددطر 
 .الصحية
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 أشكال الإتصال بالمنظمة .0

إن عمليددددة الإتصددددال مهمددددة جدددددا بالمنظمددددة أي كانددددت طبيعتهددددا، حيددددث تضددددمن التفاعددددل بددددين 
دار  علددى أن يددتم الإتصددال بصددور  جيددد  لإلددذلك تحددرص امكونددات المنظمددة وتددربط أجزاءهددا، 

،وكلمدددا كدددان معتمدددد  فدددي ذلدددك علدددى أدوات وقندددوات للإتصدددال حسدددب كدددل مسدددتويات المنظمدددة 
نجاز العمال بكفاء  عاليةالإتصال جيد وفعال توفرت المعلوما  .ت الكافية لإتمام وا 

ل م دى ح دوث إتص ال جي د يب ين توزي ع المبح وثين م ن خ لا (: 47)الجدول رق م 
 حسب الجنسبالمنظمة 

 الإجابة 
 الجنس

 حدوث الإتصال بصور  جيد 
 المجموع

 لا نعم

 ذكر
 55 24 31 ك
% 56,40% 43,60% 100% 

 أنثى
 48 11 37 ك
% 22,90% 77,10% 100% 

 المجموع
 103 35 68 ك
% 66 % 34 % 100% 

مقابددل ،مددن المبحددوثين أجددابوا بددأن الإتصددال يحدددث بصددور  جيددد   %11نلاحددظ أن مددا نسددبته
نجددددددددد نسددددددددبة  الددددددددذكورفبنسددددددددبة لفئددددددددة ،يحدددددددددث بصددددددددور  جيد بددددددددأن الإتصددددددددال لاأجددددددددابوا 34%

بدأن الإتصدال بأنده  % 43.17، مقابدل بدأن الإتصدال يحددث بصدور  جيدد  ،أجدابوا 11.47%
بددأن الإتصددال أجددابو % 22.47نجددد نسددبة ،أمددا بالنسددبة للفئددة الإندداث لا يحدددث بصددور  جيددد 

  .بأن الإتصال لايحدث بصور  جيد أجابوا  %00.17، مقابل  يحدث بصور  جيد 
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نلاحدددظ مدددن خدددلال الجددددول بدددأن الإتصدددال يحددددث بصدددور  جيدددد ، حيدددث تدددولي الإدار  الصدددحية 
وتعمددل علددى ربددط كددل أجددزاء المنظمددة مددع بعضددها الددبعض، فالإتصددال أهميددة لنظددام الإتصددال 

يعدددد وسددديلة جيدددد  لتنظددديم علاقدددات العمدددل وتدددوفير المعلومدددات حسدددب الموقدددع الدددذي يتواجدددد بددده 
جيد يدل أيضدا أن القدائم بالإتصدال يحسدن إسدتخدم الوسديلة  وحدوث الإتصال بشكل الفاعلين،

اللغدددددددددددة ودقدددددددددددة  وضدددددددددددوح الجيدددددددددددد  للإتصدددددددددددال ويراعدددددددددددي محتدددددددددددوى الرسدددددددددددالة مدددددددددددن ناحيدددددددددددة 
حتى يحدث الإتصال بشدكل صدحيح وفدي الوقدت المناسدب، ويتحقدق الهددف المستخدمة،والرموز 

 .من الإتصال

كل الوظائف من التخطيط وتنظديم إذا فالإدار  تدرك جيدا أن الإتصال أساسي حيث ترتبط به 
عمدددددال إلا بتبدددددادل المعومدددددات ونقلهدددددا فدددددي كدددددل وتنسددددديق ورقابدددددة وغيرهدددددا، ولا يمكدددددن إنجددددداز الأ

ولخصوصية المنظمدة الصدحية خاصدة أنهدا تقددم خددمات صدحية فيكدون المستويات التنظيمية،
 .ضىويكون نازل أوصاعد، والإتصال الخارجي يتم مع العملاءأي المر  الإتصال الداخلي

أمددا الفئددة التددي أجابددت بددأن الإتصددال لا يحدددث بصددور  جيددد ، هددي فئددة معتبددر  ،وهددذا يدددل مددن 
تصدلهم المعلومدة فدي وقتهدا المناسدب، كمدا قدد يدتم إحتكدار المعلومدات جانب أخر أن هدؤلاء لا 

فدددي المسدددتوى الأعلدددى، أو لضددددعف وسدددائل الإتصدددال، أوغيدددداب مهدددارات الإتصدددال ، أو لعدددددم 
صدددعوبة اللغدددة المسدددتخدمة أو ضدددامين الرسدددائل المرسدددلة للمستقبل،بسسدددب قددددرتهم علدددى فهدددم م

أكثدددر فئدددة أكددددت علدددى أن لإسدددتخدام اللغدددة الأجنبيدددة ، وتشدددير نتدددائج الجددددول أن فئدددة الإنددداث 
الإتصال ضعيف ومنه نسدتنتج، أن عددم وصدول المعلومدة أو إحتكارهدا يدتم مدن طدرف الدذكور 

المعلومة ويتبادلونهدا فيمدا بيدنهم، عكدس مدا يحددث بدين حيث بحكم العلاقات الوظيفية يتناقلون 
 .النساء

يب ين توزي  ع المبح وثين حس  ب الأدوات المس تخدمة ف  ي نق  ل (: 41)الج دول رق  م 
 الفئ                               ة السوس                               يومهنيةالمعلوم                               ة حس                               ب 
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 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 الأدوات المستخدم في نقل المعلومة
 المجموع

 مكتوبة شفوية 

 إطارات
 46 29 17 ك
% 37 % 43,60% 100% 

 متحكمين
 31 28 3 ك
% 9,70% 90,30% 100% 

 منفذين
 26 19 7 ك
% 26,90% 73,10% 100% 

 المجموع
 103 76 27 ك
% 26,20 % 73,80% 100% 

 المسدتخدم فدي نقدل المعلومدةالأدوات ،يدرون  73.80%إن الإتجاه العام للجدول يؤكد لنا بدأن 
لددى فئدة  73,10%، تليهدا نسدبة 90,30%، فقدد أكدد فئدة المتحكمدين ذلدك بنسدبة بلغدتمكتوبة

 .43,60%المنفذين ، أما الإطارات فقد سجلوا نسبة 

الأدوات المسدتخدم أكد من خلالها المبحدوثين بدأن  26.20%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
مثلهدا  26,90%، تليها نسدبة  37%أكد الإطارات ذلك بنسبة  ، و قدشفوية في نقل المعلومة

 .%4.07فئة المنفذين، أما فئة المتحكمين سجلت نسبة

الوسددددائل نسددددتنتج مددددن الجدددددول بددددأن الوسددددائل المسددددتخدمة للإتصددددال مددددن طددددرف الإدار ، هددددي 
المكتوبة بدرجة الأولى وهذا أمر طبيعي جدا في المنظمات أي كدان نوعهدا، كمدا تعتمدد عليهدا 

و المطلوبدة، وقدد تكدون فدي شدكل أغلبها، فالوسائل المكتوبة توفر للفداعلين المعلومدات الكافيدة 
أو محاضدددر الإجتماعدددات اي  أو مدددذكرات أو شدددكاوي مراسدددلات إداريدددة او تقدددارير أو تعليمدددات

لا تتديح ، وتهدف هاته الوسيلة إلى تحقيدق أهدداف المنظمدة،إلا أنهدا ل ماهو مدون في الورقك
للعامددل التفاعددل مددع المسددئول المباشددر مددن أجددل الإستفسددار عددن كددل مدداهو مددبهم وغددامض ورد 
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فدي المراسدلة أو أي وسديلة كتابيددة، وبالتدالي فدالإدار  تسدتخدم الوسددائل المكتوبدة مدع كدل الفئددات 
 .هذه الوسيلة بشكل كبيرالمهنية كونها تعتمد على 

وللاشار  فإن نجاح الإتصال بأي منظمدة يتطلدب أن تتدوفر الوسدائل الفعالدة لنقدل الرسدالة نحدو 
يؤثر بدرجة كبير  في فهدم الأعمدال و الأنشدطة المستقبل، وأي نقص في المعلومة أو غموض 

وتنفيدددذ القدددرارات وعلدددى متخدددذ القدددرار أن يدددولي إهتمدددام بدددالغ للرسدددالة و اللغدددة المسدددتخدمة لنقدددل 
الأفكددددار و التوصدددديات و المعلومددددات بدقددددة ووضددددوح، وعقددددد إجتماعددددات لتوضدددديح كددددل مدددداهو 

 .تجسيد القرار يغامض ومبهم من شأنه أنه يحرف مسار القرار ومنه فشل المنظمة ف

فددديمكن القدددول أن هدددذا الأمدددر جيدددد تدددرى بدددأن الإدار  تسدددتخدم الوسدددائل الشدددفوية أمدددا الفئدددة التدددي 
يجددددابي بالنسددددبة للمنظمددددة، حيددددث أنهددددا تمددددزج بددددين الوسددددائل وتسددددتخدم كددددل الأدوات لإيصددددال  وا 

و  ،فالإتصال الشفوي له إيجابياته حيدث يدوفر للفداعلين فرصدة الإحتكداك بالمسدئولالمعلومات 
معرفدة كدل مدا هدو مدبهم وغيدر واضدح وطدرح الأسدئلة و الحصدول مقابلته فيحدث التفاعل ويتم 

، وحسدددب النتدددائج يحددددث الإتصدددال علدددى المعلومدددات الكافيدددة لتنفيدددذ القدددرارات أو طدددرح البددددائل
الشفوي خاصة مع فئة الإطارات و المنفذين ويددل هدذا علدى التعداون الموجدود بدين المسدتويات 

 .كما أن طبيعة العمل الصحي تفرض الإتصال التشاركي حسب رأينا، التنظيمية

دوات الإتص   ال المعتم   دة يب   ين توزي   ع المبح   وثين حس   ب أ(: 45)الج   دول رق   م 
 الفئة السوسيومهنيةبالمنظمة حسب 

 الإجابة 
فئة ال

 السوسيومهنية

 تعتمد الإدار  في الإتصال بالعمال
 المجموع

المراسلات 
 الإدارية

وسائل  الإعلانات إستدعاءات الهاتف
 تكنولوجية

 إطارات
 46 1 2 11 10 22 ك
% 47,80% 21,70% 23,90% 4,30% 2,20% 100% 



 الإتصال وتجسيد المشاركة في الإدارة                                   خامسالفصل ال
 

119 
 

 متحكمين
 31 / / 4 3 24 ك
% 77,40% 9,70% 12,90% / / 100% 

 منفذين
 26 / / 7 5 14 ك
% 53,80% 19,20% 26,90% / / 100% 

 المجموع
 103 1 2 22 18 60 ك
% 58,30% 17,50% 21,40% 1,90% 1% 100% 

نلاحظ من خلال الجدول الموضح اعلاه أن الإتجاه العام يبين أن الإدار  تعتمد فدي الإتصدال 
فقدددددد أكددددد فئددددة المتحكمددددين ذلددددك بنسدددددبة  ،%10.37المراسددددلات الإداريددددة بنسددددبةالفعددددال علددددى 

وهدي  %40.07، ثدم فئدة الإطدارات بنسدبة%13.07نسدبةالمنفدذين سدجلت ،أما فئدة 00.47%
 .نسب متقاربة نوعا ما

أن الإدار  تعتمددد فددي الإتصددال الفعددال  تمثددل المبحددوثين الددذين أجددابوا بددأن 21.40%نسددبةنجددد 
بنسدددبة الإطارات تليهدددا فئدددة، 26,90%فئدددة المنفدددذين ذلدددك بنسدددبةقدددد أكدددد الإسدددتدعاءات، و  علدددى

 .%12.47نسبة أما فئة المتحكمين سجلت  %23.90

 أن الإدار  تعتمددد فددي الإتصددال الفعددال علددىأكددد مددن خلالهددا المبحددوثين  17.50%أمددا نسددبة 
مثلهددددا فئددددة  19,20%، تليهددددا نسددددبة  21.70%، و قددددد أكددددد الإطددددارات ذلددددك بنسددددبة الهدددداتف

 .%4.07المنفذين، أما فئة المتحكمين سجلت نسبة

أن الإدار  أكدد مدن خلالهدا المبحدوثين  1.90%ب تنحصدر بدين في المقابل سدجلت أقدل نسدبة 
أن أكددد مددن خلالهددا المبحددوثين  %1مقابددل نسددبة، الإعلانددات تعتمددد فددي الإتصددال الفعددال علددى

نسددبة الإطدارات نجددد  ،فبنسدبة لفئددةالوسددائل التكنولوجية الإدار  تعتمدد فددي الإتصدال الفعددال علدى
 2,20%نسدبة  ، مقابدلالإعلانات  أجابوا أن الإدار  تعتمد في الإتصال الفعال على %4.30

الوسدائل التكنولوجيدة، نلاحدظ  أجابوا أن الإدار  تعتمد فدي الإتصدال الفعدال علدى لفئة الإطارات
 .أنها اقل نسب مسجلة في الجدول
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 الإداريدددةتركدددز علدددى المراسدددلات ة المسدددجلة بدددأن الإدار  ينلاحدددظ مدددن خدددلال الأرقدددام الإحصدددائ
حيث توفر المراسدلات الإداريدة مع كل الفئات المهنية المختلفة،للإتصال الفعال  بدرجة الأولى

الإسددتدعاءات وتركددز أيضددا علددى كددم هائددل مددن المعلومددات الهامددة لإنجدداز العمددال و القددرارت 
حيدددث تقدددوم بتوضددديح كدددل مددداهو متعلدددق بالأعمدددال  للإتصدددال بكدددل مدددن الإطدددارات و المنفدددذين،

ي فهي تعمل على التنسيق بين مختلف المصالح و المستويات وتحدث التدوازن فدي نقدل وبالتال
بالعدددداملين لتقددددديم المعلومددددات لإتصددددال لالمعلومددددات وتبادلها،كمددددا أن الإدار  تسددددتخدم الهدددداتف 

ويتدديح  مدع كدل الفئددات المهنيدة ونقلهدا وتوضديح التعليمددات وطدرق إنجداز المهددام وتنفيدذ القددرارات
 .للفرد شرح وجهة نظره ومناقشتها

إذا الإدار  تركددددز علددددى المراسددددلات الإداريددددة و الإسددددتدعاءات و الإتصددددال الهدددداتفي للإحددددداث 
بين العاملين وبين الإدار  و العداملين التفاعل داخل المنظمة، وربط أجزائها و تنظيم العلاقات 
القددرارات و جمددع المعلومددات حددول أي  وتعتبددر هاتدده الوسددائل أساسددية لإنجدداز الأعمددال و تنفيددذ

 .مشكلات أو قضايا تواجه المنظمة أو العاملين

ونلاحدددظ أن فئدددة قليلدددة جددددا أكددددت أن الإدار  تعتمدددد علدددى الإعلاندددات و الوسدددائل التكنولوجيدددة 
في الإتصال، حيث هذا يدل أن الإدار  لا تدولي ( البريد الإلكتروني وتقنيات التحاضر المرئي)

،حيدددث لا تتدددوفر الإمكانيدددات الكافيدددة ظدددرا لخصوصدددية وطدددابع القطددداع الصدددحي لهدددا إهتمدددام ن
، هاتدده فددي الإتصددالمددن حيددث التكلفددة و التجهيددز و المهددارات لإسددتخدام الوسددائل التكنولوجيددة 

دارتها بشكل فعال  قتناء أجهز  أيضا، وا   .الوسائل تتطلب مهارات وقدرات لتعلمها وا 

يبين توزيع المبحوثين حسب فعالية الوسائل المستخدمة في (: 48)الجدول رقم 
الفئ                               ة السوس                               يومهنيةحس                               ب  الإتص                               ال
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 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 فعالية الوسائل المستخدمة في الإتصال
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 19 27 ك
% 58,70% 41,30% 100% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,90% 16,10% 100% 

 منفذين
 26 11 15 ك
% 57,70% 42,30% 100% 

 المجموع
 103 35 68 ك
% 66% 34% 100% 

الوسددائل المسددتخدمة فددي الإتصددال ،يددرون بددأن  66%إن الإتجدداه العددام للجدددول يؤكددد لنددا بددأن 
لدددى فئددة  58,70%، تليهددا نسددبة 83,90%، فقددد أكددد فئددة المتحكمددين ذلددك بنسددبة بلغددتفعالددة

 .وكلها نسب مرتفعة 57,70%فقد سجلوا نسبة  المنفذين، أما  الإطارات

أن الوسائل المستخدمة فدي الإتصدال بأن تمثل الذين أجابوا  34%من ناحية أخرى نجد نسبة 
، %41.37ئدة الإطدارات بنسدبة ، تليهدا ف 42.30%و قد أكد المنفذين ذلدك بنسدبة  غير فعالة

 .%11.17أما فئة المتحكمين فسجلت نسبة 

يبددين لنددا الجدددول مددن خددلال أرقامدده الإحصددائية بددأن الوسددائل المسددتخدمة فددي الإتصددال فعالددة، 
المعلومات وتنقلها بشكل جيدد يتوافدق مدع طبيعدة العمدل ودرجدة فهدم الفداعلين لهاتده حيث توفر 

 نقدددددل وتبدددددادل المعلومددددداتي تحقدددددق الغدددددرض منهدددددا فدددددالوسدددددائل، ويعتبدددددرون أن هاتددددده الوسدددددائل 
 .وتزودهم بكل معلومة لإتمام الأعمال وتنفيذ القرارات،روالأفكا

إن الإتصددال الفعددال بالمنظمددة يرتكددز بالأسدداس علددى نددوع الوسدديلة أو الأدا  المسددتخدمة، حيددث 
لابدددد مدددن الحدددرص علدددى كشدددف متطلبدددات و إحتياجدددات العددداملين للمعلومدددات و العمدددل علددددى 
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تغطيتهددا مددن خددلال البحددث الجدداد و الدددقيق علددى أنسددب وأفضددل أدا  لنقلهددا وتددداولها وتزيدددها 
ونجددداح الإتصدددال كمدددا ذكرندددا سدددابق يتدددربط بمحتدددوى الرسدددالة ودقتهدددا و اللغدددة  بالقددددر الكدددافي،

وتوسيع الإتصال بمدا يغطدي حاجدة الفدرد لفهم الجيد  لمحتوى الرسالة المستخدمة،فكلما تحقق ا
 .و المنظمة تحققت الفعالية التنظيمية،وتحقق الإنتقال إلى نمط الإتصال التشاركي

غير فعالة، يمكننا القول أن ضدعف الوسدائل يدرتبط أما الفئة التي أجابت بأن وسائل الإتصال 
لفئدة المهنيدة، فقدد يكدون هدؤلاء العمدال متواجددين أسدفل تناسدب الوسديلة المسدتخدمة مدع ابدرجة 

الهددرم ولا تصددلهم المعلومددة فددي الوقددت المناسددب لددذلك أقددرو بعدددم فعاليددة الإتصددال بندداءا علددى 
 .للمراسلات و المذكرات الإداريةحصولهم على المعلومات الكافية، أو لعدم فهمهم عدم 

درج ة ت وفر المعلوم ات لإتخ اذ يبين توزيع المبحوثين حس ب (: 49)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةحسب القرار 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 المراسلات و التقارير في المنظمة توفر
 المجموع معلومات كافية لإتخاذ القرار

 لا نعم

 إطارات
 46 10 36 ك
% 78,30% 21,70% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 11 15 ك
% 57,70% 42,30% 100% 

 المجموع
 103 27 76 ك
% 73,80% 26,20% 100% 
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المراسلات و التقارير في المنظمة ،يرون  73.80%إن الإتجاه العام للجدول يؤكد لنا بأن 
، 80,60%المتحكمين ذلك بنسبة بلغت، فقد أكد فئة  معلومات كافية لإتخاذ القرار توفر

 .57,70%فقد سجلوا نسبة  ئة الإطارات ، أما المنفذينلدى ف 78,30%تليها نسبة 

المراسلات و أكد من خلالها المبحوثين بأن  26.20%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
ذلك بنسبة  ،وقد أكد المنفذينلا توفرمعلومات كافية لإتخاذ القرار التقارير في المنظمة

،أما فئة المتحكمين فقد سجلت نسبة الإطاراتمثلها فئة  21,70%، تليها نسبة  %42.30
14.47%. 

نلاحظ من خلال الجدول المبين أعلاه أن العمال يرون بأن المراسلات و التقارير بالمنظمة 
يدل  توفر معلومات كافية لإتخاذ القرارات، حيث أشار كل الفئات المهنية إلى ذلك، وهذا

وهي أيضا مرجع  على أن المراسلات و التقاير مصادر مهمة جدا للقرارت التي تتخذ
، حيث تشكل المعلومات الماد  الخام للمعلومات عند الحاجة لها وتوفر الوقت و الجهد

للإحصاء كل البدائل و المقترحات بهدف إتخاذ القرارات خاصة في القرارات الإستراتيجية، 
ب الدقة و التركيز وعدم إغفال أي معلومة ومهما كانت المعلومة صغير  كونها قرارات تتطل

قد تشكل الفارق لقرارات مصيرية، ومن الواضح أن التقارير توفر للفاعلين ومتخذ القرار 
وتقديرات كمية لبعض ئيةكما توفرمعلومات إحصا ،الرؤية الواضحة لما يحدث بالمنظمة
 .و الميزانية وغيرهاالقرارات التي لها علاقة بالتكاليف 

ويجدر الإشار  إلى أن هذه التقارير تعد من طرف الأفراد أي الفئات المهنية المتواجد  
لتطوير العمل، بمختلف المستويات الإدارية،تتضمن نسب الإنجاز و المعيقات و مقترحات 
لفرد أي أن ابالإضافة إلى بعض الإنشغالات كل هاته المعلومات يقدمها الفرد للإدار  ، 

 .يشارك بأفكاره والتوصيات في عملية الإتصال، وبالتالي هو شريك أساسي بالمنظمة
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هذا أما الفئة التي أجابت بأن المراسلات و التقارير لاتوفر المعلومات الكافية لإتخاذ القرارات،
وهذا ما ر كافية لإتخاذ القرارات يدل بأن المعلومات التي تكون بالمراسلات و التقارير غي

بحكم تواجدهم ميدانيا أكده فئة المنفذين بحكم تواجده في أسفل الهرم أين يتم تنفيذ القرارات، ف
يعني هناك معلومات أخرى غير وارد  في التقارير وتكون هاته المعلومات متجدد  ومتغير ، 

بهدف الإطلاع على كل المستجدات لذلك يجب على الإدار  الإنتباه لها النوع من المعلومات 
  .و المعلومات الجديد 

معلوم  ات الت  ي توفره  ا يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب ن  وع ال(: 71)الج  دول رق  م 
 .سنوات الخبرة  الإدارة حسب متغير

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

 عاد  ما تكون المعلومات متعلقة ب

للابلاع عن  المجموع
المهام و 
 الأنشطة

تبليغ مختلف 
 القرارات

توضيح 
مشكلات 
 المنظمة

سنة إلى 1من 
0 

 76 19 46 19 ك
% 25 % 60,50% 25 % 100% 

سنة إلى 0من 
14 

 22 8 8 8 ك
% 36,40% 36,40% 36,40% 100% 

سنة 11من 
 21إلى

 5 3 / 3 ك
% 60 % / 60 % 100% 

 المجموع
 103 30 54 30 ك
% 29,10% 52,40% 29,10% 100% 

المعلومات عداد  مدا تكدون تتعلدق ،يرون بأن  52.40%إن الإتجاه العام للجدول يؤكد لنا بأن 
ذلدددددك بنسدددددبة  سدددددنوات 0إلدددددى1العمدددددال الدددددذين لهدددددم خبدددددر   ، فقدددددد أكددددددمختلدددددف القدددددراراتبتبليدددددغ 
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فدي ،  سدنة14إلدى0الذين لهم خبر  ما بدينلدى العمال  36,40%، تليها نسبة 60,50%بلغت
 .سنة أي نسبة22إلى11حين لم يسجل العمال الذين لهم خبر  مابين

تكددون تتعلددق بددالإبلاع عددن المعلومددات عدداد  مددا بددأن  تمثددل الددذين أجددابوا 29.10%أمددا نسددبة 
  21إلى11، فقد أكد العمال الذين لهم خبر  المهام و الأنشطة و توضيح مشكلات المنظمة

المعلومدددات عددداد  مدددا تكدددون تتعلدددق بدددالإبلاع عدددن أجدددابوا بدددأن  60%سدددنوات ذلدددك بنسدددبة بلغدددت
لدددى العمددال الددذين  36.40%، تليهددا نسددبة  المنظمددةالمهددام و الأنشددطة و توضدديح مشددكلات 

المعلومدات عداد  مدا تكدون تتعلدق بدالإبلاع عدن المهدام و أجابوا بأن  14إلى0 بينلهم خبر  ما 
المعلومددات عدداد  مددا أجددابوا بددأن  %21مقابددل نسددبة،  الأنشددطة و توضدديح مشددكلات المنظمددة

 .لات المنظمةتكون تتعلق بالإبلاع عن المهام و الأنشطة و توضيح مشك

نلاحدددظ مدددن خدددلال الجددددول حيدددث توضدددح الأرقدددام الإحصدددائية بدددأن المعلومدددات عددداد  مددداتكون 
فعلى الإدار  تبليغ كل العاملين بالقرارات المتخدذ   بدرجة الأولى، تتعلق بتبليغ مختلف القرارات

هدددف إطلاعهددم عددن مسدتجدات المنظمددة وكيفيدده إنجدداز ف وزار  الصدحة، باو الصدادر  مددن طددر 
الأعمال و الأنشطة، إذا الإدار  تحرص على تبليغهم القرارات في آجالها وتعمدل علدى إيصدال 

 .المعلومات الكافية

ت لا يعنددي عدددم مشدداركته بهددا، بددل يشددير علددى حددرص الإدار  علددى إن معرفددة العامددل بددالقرارا
ندددددات تبليدددددغ العددددداملين بدددددالقرارات لإطلاعهدددددم علدددددى المسدددددتجدات وتزويددددددهم بالمعلومدددددات و البيا

 .المناسبةو المتوافقة مع المرحلة و الظروف المستجد  و التغييرات التي تحدث

تددددرتبط أن المعلومددددات  ذوي الخبددددر  الطويلددددة بالعمددددل مددددن جانددددب اخددددر أكددددد فئددددة مددددن العدددداملين
وهدددذا أمدددر إيجدددابي يددددل علدددى بدددالإبلاع عدددن المهدددام و الأنشدددطة وتوضددديح مشدددكلات المنظمدددة، 

العدددددداملين بكافددددددة المعلومددددددات و المعطيددددددات المرتبطددددددة بمهددددددامهم حددددددرص الإدار  علددددددى تزويددددددد 
، لكدددي يكدددون العامدددل علدددى درايدددة و إطدددلاع كدددافي والمشدددكلات التدددي تواجددده الفدددرد و المنظمدددة

شددددباع حاجتدددده للمعلومددددة و الإتصددددال، وبالتددددالي تقددددوم الإدار  بإشددددراكه بالمعلومددددة بدددددلا مددددن  وا 
 .إحتكارها دائما وتعطيل الأنشطة و الأعمال
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 إتخاذ القرار الإتصال كآلية للمشاركة  في .2

يبين توزيع المبحوثين من خ لال درج ة فه م العام ل للتق ارير (: 70)الجدول رقم 
 الخبرة المرسلة من المنظمة بحسب متغير

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

 فهم التقارير المرسلة من المنظمة 
 المجموع

 لا نعم

 76 43 33 ك 0سنة إلى 1من 
% 43,40% 56,60% 100% 

 22 15 7 ك 14سنة إلى  0من 
% 31,80% 68,20% 100% 

 5 2 3 ك 21الى11من 
% 60% 40% 100% 

 المجموع
 103 60 43 ك
% 41,70% 58,30% 100% 

،يددرون بددأنهم لا يفهمددون التقددارير المرسددلة  58.30%إن الإتجدداه العددام للجدددول يؤكددد لنددا بددأن 
، تليهدا 68,20%ذلدك بنسدبة بلغدت 14إلدى0أكد العمال الذين لهم خبدر  مدن ، فقد ةمن المنظم

سددنوات ، أمددا العمدال الددذين لهددم  0إلدى1لدددى العمدال الددذين لهددم خبدر  مددا بددين  56,60%نسدبة 
 .40%فقد سجلوا نسبة  سنة21إلى11خبر  من 

أكدد مدن خلالهدا المبحدوثين بدأنهم يفهمدون التقدارير  41.70%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
ذلدددك بنسدددبة  21إلدددى11فقدددد أكدددد العمدددال الدددذين لهدددم خبدددر  مدددن ، المرسدددلة مدددن طدددرف المنظمدددة

سدنوات ، أمدا  0إلدى1لدى العمال الذين لهم خبر  مدا بدين  43,40%، تليها نسبة  60%بلغت
 .31.80%سنة فقد سجلوا نسبة 14إلى 0من العمال الذين لهم خبر  
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يبددين لنددا الجدددول أعددلاه درجددة فهددم العامددل للتقددارير المرسددلة مددن طددرف الإدار ، حيددث تتقددارب 
المبحدددوثين أكددددوا علدددى أنهدددم لا يفهمدددون محتدددوى التقدددارير ويددددل هدددذا علدددى أن فئدددة مدددن النسدددب 

المرسدددلة ، فعلدددى الدددرغم مدددن أن التقدددارير تعدددد مصددددر مدددن مصدددادر المعلومدددات للقيدددام بالعمليدددة 
لا يفهمدون محتواهدا وهدذا راجدع حسدب تصدريحات الإتصالية، كما ذكرنا سابقا إلا أن العاملين 

باللغددددددة  ا كددددددل المعلومددددددات أوتكددددددونلا توجددددددد بهدددددد ن بعددددددض التقدددددداريربعددددددض العدددددداملين إلددددددى أ
أشدارو علدى فهمهدم الفرنسية،فأساس الإتصال توفر اللغة المشتركة، مقابدل فئدة مدن المبحدوثين 

، تدددؤهلهم لفهدددم للتقدددارير المرسدددلة مدددن الإدار  هدددؤلاء لدددديهم خبدددر  مهنيدددة طويلدددة ويتقندددون اللغدددات
 .بعض التقارير المرسلة من طرف الإدار 

إن التقدددارير المرسدددلة مدددن الإدار  أحدددد المصدددادر الرئيسدددية للمعلومدددات، حيدددث تدددوفر بياندددات و 
وعلدى الإدار  إدارك معلومات ويمكن الرجوع إليها كلما تطلب الأمر ذلك ودعت الضرور  لده، 

ومعرفددة إمكانيددات ومهددارات وقدددرات العدداملين لضددمان فهمهددم لمحتددوى التقددارير، كمددا أن عدددم 
قد يعود إلى نقدص بعدض المعلومدات فدي التقريدر وهدذا أمدر عدادي ووارد كدون أن  فهم التقارير

 .التقارير لا تحصي جميع المعلومات خاصة الميدانية والمتغير 

يبين توزيع المبحوثين حسب نوع المعلوم ات و تأثيره ا عل ى (: 72)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةالقرار حسب متغير 

 الإجابة 
 السوسيومهنيةفئة ال

 القرار يتأثر بنوع المعلومات ووقت توفرها
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 9 37 ك
% 80,40% 19,60% 100% 

 متحكمين
 31 3 28 ك
% 90,30% 9,70% 100% 

منفذين
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 منفذين
 26 3 23 ك
% 88,50% 11,50% 100% 

 المجموع
 103 15 88 ك
% 85,40% 14,60% 100% 

ثر بندوع المعلومدات ووقدت أبدأن القدرار يتدمدن المبحدوثين أجدابوا  %01.47نلاحدظ أن مدا نسدبته
نلاحددظ ، و  بددأن القددرار لا يتددأثر بنددوع المعلومددات ووقددت توفرهدداأجددابوا  %14.17مقابددل ،توفرها

القددرار يتددأثر بددأن ،أجددابوا %07.47، فبنسددبة لفئددة الإطددارات نجددد نسددبة جدددا أنهددا نسددب متباينددة
بدأن القدرار لا يتدأثر بندوع المعلومدات ووقدت % 14.17، مقابدل  بنوع المعلومدات ووقدت توفرهدا

ثر بندددوع بدددأن القدددرار يتدددأ اأجدددابو % 47.37،أمدددا بالنسدددبة للفئدددة المتحكمدددين نجدددد نسدددبة توفرهدددا
 بددأن القددرارلا يتددأثر بنددوع المعلومددات ووقددتأجددابوا  %4.07، مقابددل  المعلومددات ووقددت توفرهددا

بدأن القدرار يتدأثر بندوع المعلومدات ووقدت  أجدابوا%00.17، أما فئة المنفذين نجد نسبة  توفرها
 .بأن القرار لا يتأثر بنوع المعلومات ووقت توفرها %11.17، مقابل  توفرها

المبددين أمامنددا أن القددرار يتددأثر بنددوع المعلومددات ووقددت توفرها،حيددث نلاحددظ مددن خددلال الجدددول 
مهنيددة، فكمددا ذكرنددا فددي الجددداول السددابقة أن المعلومددة تشددكل المصدددر الأكددد ذلددك كددل الفئددات 

الأساسدددي للقدددرارات، حيدددث يتدددأثر القدددرار بندددوع المعلومدددة وكميتها،ودقتهدددا ووقدددت توفرهدددا أيضدددا، 
،فمعرفدددة المعلومددة فدددي وقتهددا عدددن المرضدددى حتددى يدددتم تقدددديم فددبعض المعلومدددات تكددون جديدددد  

منهددددا مددددا لددددم تكددددن دقيقددددة وصددددحيحة وتعكددددس الواقددددع، ولا يمكددددن الإسددددتفاد  العددددلاج المناسددددب 
، فدددإذا تدددوفرت قبدددل الوقدددت أو بعدددده فدددلا قيمدددة فالمعلومددة لهدددا أهميدددة كبيدددر  فدددي الوقدددت المناسدددب

يجدب معرفدة إذا كدان مصداب مصاب بمرض في العيون  جراحية للمريض ،فالإجراء عمليةلها
لمعلومددة بعددد إجددراء العمليددة بسددكري قبددل إجراءهددا أمددر غايددة فددي الأهميددة ، فددإذا تددوفرت هددذه ا

 .يكون قد فات الآوان ولا قيمة لمعرفتها

لددذلك تددوفر المعلومددة فددي وقتهددا يددؤثر علددى القددرارات المختلفددة التددي تتخددذها المنظمددة الصددحية، 
لذلك يعمل الإتصدال كآليدة للتشدارك المعلومدات فدي آنهدا ووقتهدا دون التأجيدل الدذي يدؤدي إلدى 

 .ئج وخيمة مستقبلاتعطيل القرارات وفشلها ونتا



 الإتصال وتجسيد المشاركة في الإدارة                                   خامسالفصل ال
 

189 
 

وهدم فئدة قليلدة، ويددل هدذا أما الفئة التي ترى أن القرار لا يتأثر بندوع المعلومدات ووقدت توفرهدا 
علدى أنهدم يقصدددون القدرارات الإداريدة التددي تقبدل التأجيددل فدي بعدض الحددالات، فتداخير وصددول 

القدددرارات الروتينيدددة البسددديطة أو التدددي تتعلدددق بالعددداملين المعلومدددة لا يدددؤثر علدددى هكدددذا ندددوع مدددن 
 .كأخذ إجاز  وغيرها

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب نق  ص المعلوم  ة ي  ؤثر عل  ى (: 72)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةجودة القرارحسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 نقص المعلومة يؤثر على جود  القرار
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 7 39 ك
% 84,80% 15,20% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 2 24 ك
% 92,30% 7,70% 100% 

 المجموع
 103 13 90 ك
% 87,40% 12,60% 100% 

نقص المعلومدة يدؤثر علدى جدود  ،يرون بأن  87.40%إن الإتجاه العام للجدول يؤكد لنا بأن 
لددددى فئدددة  87,10%، تليهدددا نسدددبة 92,30%ذلدددك بنسدددبة بلغدددت فئدددة المنفدددذين ، فقدددد أكددددالقدددرار

 .84,80%، أما الإطارات فقد سجلوا نسبة المتحكمين
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بدأن نقدص المعلومدة لا أكد من خلالهدا المبحدوثين  12.60%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
 12,90%، تليهددا نسددبة  15.20%، و قددد أكددد الإطددارات ذلددك بنسددبة يددؤثر علددى جددود  القددرار

 .%0.07مثلها فئة المتحكمين، ثم فئة المنفذين بنسبة

النتدددائج الإحصدددائية للجددددول أعدددلاه أن المبحدددوثين مدددن كدددل الفئدددات المهنيدددة  نلاحدددظ مدددن خدددلال 
رار تدرتبط ، وهدذا أمدر صدحيح لأن جدود  القديرون أن نقص المعلومات يؤثر على جدود  القدرار

وتوفر قدر كبير من المعلومدات و البياندات مدن كدل الفئدات المهنيدة  تنفيذه،بقلة التكلفة وكفاء  
تخداذ ا  وتحليلها بدرجة عالية من الضدبط و الدقدة و بحسب تخصصاتهم، ويتم دراسة المشكلات 

 .القرار المناسب بشأنها

،حيددث يددتم إسددتغلال المددوارد و إن جددود  القددرار تددرتبط بمدددى مشدداركة الفدداعلين داخددل المنظمددة 
وزيدداد  الخدددمات الصددحية و جودتهددا، لأن القددرار سدديؤدي  خفددض التكدداليف إلددى أقددل حددد ممكددن

 .على تقليل فرص المخاطر 

يحدددث إخددتلالات للكثيددر مددن القددرارات التددي تتخددذها المنظمددة، وللإشددار  إن نقددص المعلومددات 
بالأساس علدى المعلومدات الهامدة و الدقيقدة خاصة القرارات الإستراتيجية و المهمة كونها تقوم 

يعرض المنظمة للمخداطر ، لدذلك علدى الإدار  أن تحدرص علدى أي نقص في هاته المعلومات 
تجميع كافدة المعلومدات والبحدث عدن طدرق أخدرى للتوصدل للمعلومدات مدن خدلال إشدراك الفدرد 

لفداعلين علدى حتى تضمن تعاونده وتقدديم كدل المعلومدات وتجندب نقصدها، حيدث يعمدل بعدض ا
إحتكددار المعلومددة كددرد فعددل لتهميشددهم مددن طددرف الإدار  وهددذا مددن شددأنه أن يددؤثر علددى القددرار 

 .ككل و المنظمة كذلك

يب  ين توزي  ع المبح  وثين م  ن خ  لال أس  باب نق  ص المعلوم  ة (: 74)الج  دول رق  م 
الفئ                             ة السوس                             يومهنيةلإتخ                             اذ القرارحس                             ب 
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 الإجابة 
 الفئة السوسيومهنية

 :يرجع نقص المعلومة المتعلقة بالقرار إلى

إحتكار  المجموع
المعلومة في 
المستوى 
 الأعلى

ضعف وسائل 
 الإتصال

الحصول 
على المعلومة 
في وقت غير 

 مناسب

 إطارات
 46 16 17 13 ك
% 28,30% 37% 34,80% 100% 

 متحكمين
 31 1 7 23 ك
% 74,20% 22,60% 3,20% 100% 

 منفذين
 26 6 16 4 ك
% 15,40% 61,50% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 23 40 40 ك
% 38,80% 38,80% 22,30% 100% 

 

بدددأن نقدددص المعلومدددة المتعلقدددة بدددالقرار مدددن المبحدددوثين أجدددابوا  %30.07نلاحدددظ أن مدددا نسدددبته
 %22.37مقابدل ،ضدعف وسدائل الإتصدال الأعلدى و يرجع إلى إحتكار المعلومة في المستوى 

بدأن نقدص المعلومدة المتعلقدة بدالقرار يعدود إلدى الحصدول علدى المعلومدة فدي وقدت غيددر أجدابوا 
، ونلاحددظ أنهددا نسددب متقاربددة جدا،ونجددد الإجابددات تتقددارب  لدددى كددل الفئددات المهنيددة ، مناسددب

المعلومدة المتعلقدة بدالقرار يرجدع بأن نقص ،أجابوا % 20.37فبنسبة لفئة الإطارات نجد نسبة 
بدأن نقدص المعلومدة المتعلقدة أجدابوا % 30، مقابدل فدي المسدتوى الأعلدى إلى إحتكار المعلومة

بددأن نقددص المعلومددة أجددابوا % 34.07،مقابددل  بددالقرار يرجددع إلددى ضددعف وسددائل الإتصددال
بالنسدبة للفئددة ،أمددا  الحصدول علددى المعلومدة فدي وقددت غيدر مناسدبالمتعلقدة بدالقرار يرجددع إلدى 

بأن نقص المعلومة المتعلقة بالقرار يرجع إلدى إحتكدار أجابوا  % 04.27المتحكمين نجد نسبة
أجدابوا بدأن نقدص المعلومدة المتعلقدة بدالقرار  %22.17، مقابدل في المستوى الأعلى  المعلومة
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بدالقرار بأن نقص المعلومدة المتعلقدة أجابوا %3.27،مقابل  يرجع إلى ضعف وسائل الإتصال
، أمدددا فئدددة المنفدددذين نجدددد نسدددبة  يرجدددع إلدددى الحصدددول علدددى المعلومدددة فدددي وقدددت غيدددر مناسدددب

فددددي  بددددأن نقددددص المعلومددددة المتعلقددددة بددددالقرار يرجددددع إلددددى إحتكددددار المعلومددددةأجددددابوا  11.47%
أجددابوا بددأن نقددص المعلومددة المتعلقددة بددالقرار يرجددع إلددى % 11.17المسددتوى الأعلددى، مقابددل 
بدأن نقدص المعلومدة المتعلقدة بدالقرار يرجدع أجدابوا % 23.17مقابدل ، ضدعف وسدائل الإتصدال

 .،وبالتالي كل النسب متقاربة جدا إلى الحصول على المعلومة في وقت غير مناسب

إن الأرقام المسجلة في الجدول أعلاه توضدح أن نقدص المعلومدات المتعلقدة بمختلدف القدرارات 
وضدددعف وسدددائل الإتصدددال   المسدددتوى الأعلدددىالمتخدددذ  سدددببها الأساسدددي إحتكدددار المعلومدددة فدددي 

، بالإضددافة إلددى سددبب أخددر وهددو الحصددول علددى  المتحكمددين و المنفددذين حيددث أكددد ذلددك فئددة
الإطارات، وهذا يددل علدى أن إدار   غير مناسب متأخر حيث اكد ذلك فئة المعلومة في وقت 

تحدد مدن فعاليدة تعداني مدن مجموعدة مدن المعيقدات التدي الجزائر،  -مستشفى طب العيون كوبا
الإتصددددال، حيددددث تقددددوم الإدار  العليددددا بإحتكددددار المعلومددددة وهددددذا يددددؤدي بعرقلددددة القددددرارات وعدددددم 

كما أن ضعف وسدائل الإتصدال ووصدول المعلومدات متدأخر عامدل ومعيدق كبيدر أمدا  فعاليتها،
 .عملية إتخاذ القرار

يدددتم عها، حيدددث إن إحتكدددار المعلومدددة فدددي المسدددتوى الأعلدددى يدددؤثر علدددى إختيدددار البددددائل ووضددد
إختيدار بددائل ضدعيفة وغيددر سدليمة للقدرارات التددي تتخدذ، وتجعدل عمليددة إتخداذ القدرار مفرغددة لا 

فهددؤلاء الددذين يعملددون علددى إحتكددار المعلومددة يبحثددون علددى هددامش للمندداور  ومندده  معنددى لهددا،
 .تحقيق الأهداف الشخصية وعرقلة فعالية التنظيم

علدددى الإدار  الإنتبددداه جيددددا للمعلومدددات وتددددفقها مدددن المسدددتوى الأعلدددى إلدددى الأسدددفل ، لضدددمان 
سددديولة الإتصدددال ونقدددل المعلومدددات فدددي آجالهدددا ووقتهدددا حيدددث هنددداك قدددرارات تدددرتبط بمعلومدددات 
محددددد  لا تقبدددل التدددأخير، كمدددا أن الوسدددائل المسدددتخدمة قدددد تكدددون فعالدددة فدددي مسدددتوى تنظيمدددي 

 .لا تغطي إحتياجات الإتصال في المستوى الأسفلمحدد، وتتسم بالضعف و 
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يب ين توزي ع المبح وثين حس ب نق ص المعلوم ة يش كل ع ائق (: 77)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةفي تحديد البدائل و مقارنتها حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

نقص المعلومات يشكل عائقا في تحديد 
البدائل و مقارنتها والوصول إلى قرار 

 المجموع جيد

 لا نعم

 إطارات
 46 8 38 ك
% 82,60% 17,40% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 5 21 ك
% 80,80% 19,20% 100% 

 المجموع
 103 17 86 ك
% 83,49% 17,20% 100% 

 

نقددص المعلومددات يشددكل عددائق ،يددرون بددأن  83.49%إن الإتجدداه العددام للجدددول يؤكددد لنددا بددأن 
، فقددد أكددد فئددة المتحكمددين ذلددك بنسددبة فددي تحديددد البدددائل ومقارنتهددا و الوصددول إلددى قددرار جيددد

فقددد سددجلوا نسددبة  لدددى فئددة الإطددارت ، أمددا المنفددذين 82,60%، تليهددا نسددبة 87,10%بلغددت
%80,80. 

نقدص المعلومدات أكدد مدن خلالهدا المبحدوثين بدأن  31.10%في المقابل سجلت أقدل نسدبة ب 
، و قددد أكددد المنفددذين يشددكل عددائق فددي تحديددد البدددائل ومقارنتهددا و الوصددول إلددى قددرار جيددد لا 

مثلهددددا فئددددة الإطددددارات، أمددددا فئددددة المتحكمددددين  17,40%، تليهددددا نسددددبة  19.20%ذلددددك بنسددددبة 
 .%12.47سجلت نسبة



 الإتصال وتجسيد المشاركة في الإدارة                                   خامسالفصل ال
 

191 
 

نلاحددظ مددن خددلال الجدددول أن نقددص المعلومددات يشددكل عددائق فددي تحديددد البدددائل و مقارنتهددا و 
جيددددد، حيددددث أشددددار كددددل الفئددددات المهنيددددة إلددددى ذلددددك كمددددا ذكرنددددا سددددابقا أن  الوصددددول إلددددى قددددرار

ذ القددرارات بهددا المعلومددات والبيانددات التددي تددرتبط بمشددكلات أو قضددايا تعمددل الإدار  علددى إتخددا
تعددد مهمددة جدددا وتتنددوع مصددادر المعلومددات حيددث يشددكل الفددرد أحددد اهددم مصددادر المعلومددات و 

فمتخددذ القدرار عندددما يددتم  المعطيدات لإتخدداذ القرار،إلدى جانددب المصدادر الأخددرى المددذكور  آنفدا،
تشددخيص المشددكلة و تحديددددها بشددكل دقيددق وجيدددد يسددعى إلددى جمدددع كددل المعلومددات الكبيدددر  و 

لإختيددار ير  منهددا، وبعددد ذلددك يقددوم بإحصدداء ووضدع البدددائل ودراسددتها ومقارنتهددا وتحليلهددا الصدغ
أفضل بديل لتحقيق الهدف، وبالتالي نقص المعلومات الضرورية يجعل البدائل قليلة وضدعيفة 

لهذا كما رأينا سابقا تحرص الإدار  على حصدر كدل المعلومدات للوصدول  تفتقر للدقة والجود ،
 .إلى أجود القرارات

في تحديدد البددائل و مقارنتهدا و وبالمقابل نجد فئة أجابت أن نقص المعلومات لا يشكل عائقا 
وأنده لدم الوصول إلى قرار جيد ، وهذا قدد يددل علدى أن هدؤلاء يدرون أن القدرارات تتسدم بفعاليدة 

الجزائددر،  نقددص بالمعلومدات ،نظددرا لكددونهم فئددة  -مددن قبددل بمستشدفى طددب العيددون كوبدا يحددث
 .تصل إلى المعلومة بصور  رسمية وغير رسمية

يبين توزيع المبحوثين حسب الإتصال الجيد يع زز المش اركة (: 71)الجدول رقم 
 .سنوات الخبرة في المنظمة حسب متغير

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

يعزز مشاركتك في اتخاذ الإتصال الجيد 
 المجموع القرار

 لا نعم

 76 9 67 ك 0سنة إلى 1من 
% 88,20% 11,80% 100% 

 22 2 20 ك 14سنة إلى  0من 
% 90,90% 9,10% 100% 
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 5 1 4 ك 21الى11من 
% 80% 20% 100% 

 المجموع
 103 12 91 ك
% 88,30% 11,70% 100% 

بدأن الإتصدال الجيدد يعدزز مشداركتهم فدي من المبحدوثين أجدابوا  %00.37نلاحظ أن ما نسبته
 بأن الإتصال الجيد لا يعزز مشاركتهم فدي إتخداذ القدرار أجابوا %11.07مقابل ، إتخاذ القرار

ونلاحدظ أنهدا نسدب متبايندة جدا،ونجدد الإجابدات متباعدد  لددى كدل الفئدات ، فبنسدبة لفئدة الدذين 
بأن الإتصال الجيدد يعدزز مشداركتهم ،أجابوا %00.27 نسبةنجد سنوات  0إلى1من  خبر لهم 

يعددزز مشدداركتهم فددي إتخدداذ لا بددأن الإتصددال الجيددد  أجددابوا%11.07، مقابددل  فددي إتخدداذ القددرار
بددأن أجددابو % 47.47نجددد نسددبة سددنة 14إلددى0،أمددا بالنسددبة للفئددة الددذين لهددم خبددر  مددن القددرار

بدأن الإتصدال الجيدد أجدابوا  %4.17، مقابدل مشداركتهم فدي إتخداذ القدرارالإتصال الجيد يعزز 
نجددد نسددبة  سددنة21إلددى11، أمددا فئددة الددذين لهددم خبددر  مددن  لا يعددزز مشدداركتهم فددي إتخدداذ القددرار

بدأن أجابوا  % 27، مقابل  بأن الإتصال الجيد يعزز مشاركتهم في إتخاذ القرار أجابوا% 07
 .مشاركتهم في إتخاذ القرارالإتصال الجيد لا يعزز 

توضح لنا النتدائج المسدجلة فدي الجددول بدأن أغلدب المبحدوثين يدرون أن الإتصدال الجيدد يعدزز 
لمشددداركة الفددداعلين فدددي ويدددل هدددذا علدددى أن الإتصدددال آليددة جيدددد  مشدداركتهم فدددي إتخددداذ القدددرار، 

تقدوم الإدار  عملية إتخاذ القرار، حيث تمر هذه الأخير بمراحدل ففدي مرحلدة تشدخيص المشدكل 
بددددعو  الأفدددراد لتشدددخيص المشدددكلة ويدددتم فدددي هدددذه المرحلدددة تقدددديم مجموعدددة مدددن المعلومدددات و 

ب سددالمعطيددات حددول المشددكلة بهدددف تحديدددها تحديددد دقيددق، ويشددارك الفددرد فددي تشخيصددها بح
قعدده فددي التنظدديم وبمجددرد مشدداركته يحدددث الإتصددال و المشدداركة فددي إتخدداذ القددرار، ثددم يددتم مو 

وضددع البدددائل و اختيارهددا بتقددديم معلومددات ومقترحددات وتوصدديات وحقددائق ويددتم حصددرها وكلهددا 
، وبالتدالي مدا يقدمده العامدل تشكل ماد  خام لإتخاذ القرار، حيث يتم إختيار البدائل و تنفيدذها 

ل إتخدداذ القددرار هددو نقددل للمعلومددات و الأفكددار و المقترحددات وغيرهددا تؤكددد أهميددة فددي كددل مراحدد
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واضدحة سدواء كاندت مباشدر  أو غيدر العنصر البشري في إحداث التغيير،حيث تكون مشاركته 
 .مباشر  ويحدث الإتصال التشاركي

القرار، وفعاليته ومشاركة إن المعلومات من وجهة نظرنا توفر لمتخذ القرار كل البدائل الممكنة لنجاح 
العاملين من خلال المعلومات التي يوفرها بحسب موقعه في المنظمة ، لذلك يعد الإتصال أحد الآليات 
تجاهاته  الجيد  للمشاركة في إتخاذ القرار و المنظمة ككل، فإذا كان الإتصال جيد في كل مستوياته وا 

كة الفعلية للفرد ويجعله يندمج كليا و يسعى إلى الصاعد و النازل و الأفقي ، سيحقق بالفعل المشار 
تحقيق اهداف المنظمة كونها تعتبر جزء من أهدافه ، حيث توفر له المشاركة نوع من الإعتراف و 

 .الشعور بالإندماج الكلي، وبالتالي تحقيق ما يدعى بالإتصال التشاركي
تمددام بمقترحددات وآراء العدداملين الإ أن المشدداركة الفعليددة عددن طريددق الخددذ بعددين الإعتبددار و الإه

نتقاءها كبدائل يؤكد درجة إشراكه في عملية إتخاذ القرار، كما أن تقبله للقدرار وتنفيدذه ينددرج  وا 
 .كفعل مشارك في القرار، وتكون المشاركة فعلية وفعالة ومتجسد  بتوفر نظام إتصال جيد

 توفر المعلومات وجودة القرارات .2

ع المبح  وثين حس  ب الإتص  ال الجي  د يس  اعد عل  ى يب  ين توزي  (: 75)الج  دول رق  م 
 . سنوات الخبرة تنفيذ القرار في وقته حسب متغير

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

 الإتصال الجيد يجعلك تقتنع بتنفيذ القرار
 المجموع في وقته

 لا نعم

 76 12 64 ك 0سنة إلى 1من 
% 84,20% 15,80% 100% 

 22 3 19 ك 14سنة إلى  0من 
% 86,40% 13,60% 100% 
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 5 1 4 ك منفذين
% 80% 20% 100% 

 المجموع
 103 16 87 ك
% 84,50% 15,50% 100% 

بتنفيدذ  وايقتنعد ميجعلهدمن المبحوثين أجابوا بأن الإتصال الجيد  %04.17نلاحظ أن ما نسبته
يجعلهم يقتنعوا بتنفيذ القدرار فدي بأن الإتصال الجيد لا  أجابوا %11.17مقابل ، القرارفي وقته

ونلاحددظ أنهددا نسددب متباينددة جدا،ونجددد الإجابددات متباعددد  لدددى كددل الفئددات ، فبنسددبة لفئددة  وقتدده
أجدابوا بدأن الإتصدال الجيدد يجعلهدم  ،%04.27سدنوات نجدد نسدبة  0إلدى1الذين لهم خبر  من 

يجعلهددم يقتنعددوا لاأجددابوا بددأن الإتصددال الجيددد  %11.07، مقابددل يقتنعددوا بتنفيددذ القرارفددي وقتدده 
 % 01.47سدنة نجدد نسدبة 14إلدى0،أما بالنسبة للفئة الذين لهدم خبدر  مدن بتنفيذ القرارفي وقته

أجدابوا بدأن  %13.17، مقابدل أجابوا بأن الإتصال الجيد يجعلهم يقتنعدوا بتنفيدذ القرارفدي وقتده 
، أمددددا فئددددة الددددذين لهددددم خبددددر  مدددددن القرارفددددي وقتدددده  يجعلهددددم يقتنعددددوا بتنفيددددذ لا الإتصددددال الجيددددد

أجابوا بأن الإتصال الجيد يجعلهم يقتنعوا بتنفيذ القرارفي وقتده % 07سنة نجد نسبة 21إلى11
 .يجعلهم يقتنعوا بتنفيذ القرارفي وقتهلا أجابوا بأن الإتصال الجيد  % 27، مقابل 

تكدددون اللغدددة ئم علدددى وسدددائل فعالدددة يتبدددين لندددا مدددن خدددلال هدددذا الجددددول أن الإتصدددال الجيدددد القدددا
مفهومدة وواضددحة ودقيقدة، يسدداعد العدداملين علدى تنفيددذ القدرارات، حيددث تعددد مرحلدة تنفيددذ القددرار 
مرحلدددة مهمدددة جددددا يدددتم فيهدددا تجسددديد القدددرار فدددي الواقدددع، فكلمدددا تدددم تنفيدددذ القدددرار بكفددداء  وفاعليدددة 

الإ إذا فهددم العدداملين جيددد محتددوى ، ولا يددتم تنفيددذ القددرارات نحجددت المنظمددة فددي تحقيددق أهدددافها
المعلومدددات تشدددكل فدددارق فدددي كدددل مراحدددل القدددرار و المطلدددوب مدددنهم لإتمدددام الأعمدددال، حيدددث أن 

يدوفر نظدام إتصددال الجزائر، -القدرار،إذا يمكنندا القدول أن مستشددفى الصدداقة لطدب العيدون كوبددا
وفر المعلومدات التدي ويد ، ويدنظم العلاقدات بدين الفداعلين،جيد وفعال يربط كل أجدزاء المنظمدة 

 .يحتاجها الأفراد في مواقعهم لتنفيذ القرار في آجاله وبطرق عالية الجود  و الدقة

ملية التنفيدذ ويدتم نقدل القدرار مدن صديغة عمدل كامندة فدي ذهدن فعقب إتخاذ القرار تبدأ مرحلة ع
متخددذ القددرار إلددى فعددل واقعددي، ويعتمددد متخددذ القددرار علددى البحددث علددى الأدا  المناسددبة لتحقيددق 
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ويجدر الإشار  أن عملية التنفيدذ معقدد  تتطلدب قدرارات اخدرى مكملدة للقرار،حيدث تعمدل الهدف،
تفاعددل بددين إتخدداذ القددرار و تنفيددذه متخددذ القددرار الددذي هددو محصددلة  العمليددة علددى إنتدداج سددلوك

،كما أن تحقيدددق الهددددف مدددن القدددرار يدددرتبط بالوسددديلة المسدددتخدمة بالإتصدددال فعدددل عليدددهوردود ال
نمدا فدي  إبتكدار وتوفيرنظدام إتصدال جيدد حيث لا يكفدي توجيده جهدود الفداعلين لتنفيدذه فحسدب وا 

 .في التنفيذ

هدذا  أما الفئة التي أجابت علدى أن الإتصدال الجيدد لا يجعلهدم يقتنعدون بتنفيدذ القدرار فدي وقتده،
ن دل فهددو يدددل بحسددب تصددريحات العدداملين بددأن عمليددة تنفيددذ القددرار عمليددة معقددد  تتطلددب  وا 

قددائم علددى التضددامن لتجسدديد القددرار فددي الواقددع، وتجنددب إنحرافدده عددن مجهددود جماعي،تعدداوني 
الكثيددر مددن العناصددر و الإمكانيددات فددي الهدددف الرئيسددي، كمددا أن عمليددة تنفيددذ القددرار تتطلددب 

بعدددض القدددرارات فالمعلومدددات لاتكفدددي لوحددددها لتنفيدددذ القدددرار رغدددم أنهدددا عنصدددر أساسدددي لتنفيدددذه 
 .وقائمة على الكثير من العناصر،وبالتالي عملية تنفيذ القرار عملية متكاملة ومتسلسلة 

عد عل ى يبين توزي ع المبح وثين حس ب ت وفر المعلوم ات يس ا(: 78)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنية القرار الجيد حسب متغير

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 :تتخذ القرارات بشكل جيد عندما تتوفر
 المجموع

 بعض المعلومات كل المعلومات

 إطارات
 46 5 41 ك
% 89,10% 10,90% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 4 22 ك
% 84,60% 15,40% 100% 
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 المجموع
 103 15 88 ك
% 85,40% 14,60% 100% 

المعلومددات يسدداعد علددى كددل بددأن تددوفر مددن المبحددوثين أجددابوا  %01.47نلاحددظ أن مددا نسددبته
المعلومددات لا يسدداعد علددى بعددض بددأن تددوفر أجددابوا  %14.17مقابددل ، الوصددول للقددرار الجيددد

لدددددى كددددل الفئددددات المهنيددددة ، فبنسددددبة لفئددددة  ،ونجددددد الإجابددددات متباينددددةإلددددى قددددرار جيد الوصددددول
المعلومددات يسدداعد علددى الوصددول كددل بددأن تددوفر بأندده  ،أجددابوا %04.17الإطددارات نجددد نسددبة 

المعلومددات لا يسدداعد علددى الوصددول بعددض بددأن تددوفر أجددابوا  %17.47، مقابددل للقددرار الجيددد 
المعلومدات كدل بدأن تدوفر أجدابو %07.17للفئدة المتحكمدين نجدد نسدبة،أما بالنسدبة للقرار الجيد

المعلومدددات لا بعدددض بدددأن تدددوفر أجدددابوا  %14.47مقابل ،يسددداعد علدددى الوصدددول للقدددرار الجيدددد
بددأن تددوفر  أجددابوا%04.17، أمددا فئددة المنفددذين نجددد نسددبة يسدداعد علددى الوصددول للقددرار الجيددد 

بعدض بدأن تدوفر أجدابوا  %11.47، مقابدل المعلومات يساعد على الوصول للقدرار الجيدد كل 
 .المعلومات لا يساعد على الوصول للقرار الجيد

يتبددين لنددا مددن خددلال الجدددول أن تددوفر كددل المعلومددات المتعلقددة بددالقرار  ضددروري جدددا، فكمددا 
فدددبعض المعلومدددات يعتقدددد ذكرندددا سدددابقا أي معلومدددة تشدددكل فدددارق فدددي عمليدددة إختيدددار البددددائل، 

ولكنها تكون مهمة لمتخذ القرار وتعكس أبعاد متعدد  في القدرار، فأحياندا العامل أنها لا أهمية 
نظددر  العامدددل للمواضدديع و المشدددكلات تختلددف عدددن نظدددر  متخددذ القدددرار، وهددذا الأخيدددر لايمكنددده 

المشددكلات تتصددل الإلمددام بكددل المعلومددات أو طددرح كددل البدددائل لأسددباب عديددد  أولهددا أن هاتدده 
وتتعلق بأعمدالهم وهدم أكثدر درايدة بهدا بنداءا علدى بالفاعلين في مواقعهم داخل الهرم التنظيمي، 

تخصصددداتهم ومهامددده التدددي تجعلهدددم يبددددون آراءهدددم حدددول مختلدددف القدددرارات وقابليدددة تنفيدددذها و 
تجسدددديدها، لددددذلك كددددل مددددا يقدمدددده الفدددداعلين مددددن معلومددددات ومقترحددددات وأفكددددار لحددددل مختلددددف 

لات و القضددايا مهددم للغايددة ويصددنع الفددارق فددي القددرارت، فمتخددذ القددرار الددذكي هددو مددن المشددك
يعدرف قيمددة المعلومددات المقدمدة مددن طددرف كدل الفئددات المهنيددة، ويعمدل علددى المفاضددلة بينهددا، 

ختيددار أنسددب وأفضددل الحلددول كقددرارات  كمددا يسددتخدم المعلومددات ويددوفر نظددام إتصددال يددوفر ،وا 
 .لإتمام الأعمال و تحقيق الأهدافمعلومات دقيقة وواضحة 
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أن القددرارات تكدون جيددد  عندددما تتددوفر بعددض ومدن جانددب أخددر أكدددت فئدة مددن المبحددوثين علددى 
وهدددذا يددددل علدددى أن هنددداك بعدددض القدددرارات خاصدددة القدددرارات  المعلومدددات وهدددي فئدددة قليلدددة جددددا،

مدددثلا، تتطلدددب معلومدددات قليلدددة وهدددذا أمدددر بدددديهي  الروتينيدددةو الخاصدددة بالعددداملين كأخدددذ عطلدددة
كونهددا قددرارات بسدديطة لا تتطلددب كددم هائددل مددن المعلومددات ، مقارنددة بددالقرارات الإسددتراتيجية أو 

 .غيرها

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب الجه  ة الت  ي يعتم  د عليه  ا (: 79)الج  دول رق  م 
 السوسيومهنيةالفئة  العامل عندما يواجه مشكلة في تنفيذ القرار حسب متغير

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

الجهة التي يتصل بها العامل عندما تواجهه 
 المجموع مشكلة في تنفيذ القرار

 ايجاد حل العمال المدير

 إطارات
 46 14 8 24 ك
% 52,20% 17,40% 30,40% 100% 

 متحكمين
 31 5 25 1 ك
% 3,20% 80,60% 16,10% 100% 

 منفذين
 26 5 7 14 ك
% 53,80% 26,90% 19,20% 100% 

 المجموع
 103 24 40 39 ك
% 37,90% 38,80% 23,30% 100% 

الجهة التي يتصل بها العامل ،يرون بأن  37.90%إن الإتجاه العام للجدول يؤكد لنا بأن 
، فقد أكد فئة المتحكمين ذلك بنسبة تواجهه مشكلة في تنفيذ القرار هي العمال عندما
لدى فئة المنفذين ، أما الإطارات فقد سجلوا نسبة  26,90%، تليها نسبة 80,60%بلغت

%17,40. 
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الجهة التي يتصل بها أكد من خلالها المبحوثين 37.90%من ناحية أخرى نجد نسبة 
ذلك بنسبة  قد أكد المنفذينو ، العامل عندما تواجهه مشكلة في تنفيذ القرار هي المدير

طارات، أما أقل نسبة نجدها لدى فئة مثلها فئة الإ 52,20%، تليها نسبة %53.80
 .%3.27المتحكمين

 معندما تواجههبأنهم أكد من خلالها المبحوثين  23.30%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
، تليها  30.40%قد أكد الإطارات ذلك بنسبة ، و يحاولون إيجاد حلمشكلة في تنفيذ القرار 

مثلها فئة المنفذين، أما اقل نسبة نجدها لدى فئة المتحكمين بنسبة  19,20%نسبة 
11.17%. 

عندما تواجههم مشكلة في تنفيذ  عماليتبين لنا من خلال الجدول الإحصائي أعلاه أن ال
لإيجاد ،يتصلون ببعضهم البعض الجزائر -بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا القرارات
حيث تحدث الإتصالات الأفقية بين العاملين أو الأقسام أو ، للمشكلة التي تواجههمحلول 
وغيابه يجعل الأفراد  ولهذا الإتصال أهمية في تنسيق النشاطات وتجنب سوء الفهم المدراء

وهم بالتالي يتبادلون الخبرات و المهارات فيما بينهم وهذا معزولين وأدوارهم تتسم بالغموض،
على مستوى التعاون العالي بينهم، حيث يعمل العامل على البحث عن معلومة أمر جيد يدل 

لمواجهة المشكلات  كما أن إتصالهم ببعضهم البعض ،والسيطر  عنهاأو حل لتجاوز مشكلاته
قائم على المعرفة، حيث هناك مشكلات متكرر  تم التعامل معها سابقا و التحكم فيها 

وتتطلب تدخل أفراد ذوي مهارات وكفاءات، هذا  محدد ،وتتطلب تخصصات أو فئة مهنية 
 .، يدل على درجة التضامن و التماسك بين مختلف المستويات التنظيمية التعاون

كما أن العمال عندما تواجههم مشكلات عند تنفيذ القرارات يلجأون في بعض الحالات إلى 
ة الإطارات و المنفذين وهذا راجع لطبيعة القرارات والأعمال خاصة فئ الإتصال بالمدير

المطلوبة منهم فالمدير يعد المصدر الرئيسي للمعلومات و البيانات التي لا يمكن توفرها في 
،ويقوم العاملين بالتبليغ ونقل الأخبار عن النشاطات وسير العمل باقي المستويات التنظيمية
المختلفة،ويلتمسون الاقتراحات لتحسين العمل وتنفيذ والشكاوي و المشاكل والتطلعات 

،إذا تقوم المنظمة الصحية بتشجيع الإتصال الصاعد حيث تدور هذه الاتصالات  القرار
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إحاطة الرؤساء علما عن سير العمل و المشكلات المختلفة في شكل تقارير تحتوي حول 
إدراك أن مستشفى طب  عن طريق الاتصال الرسمي، ونستطيعمعلومات بصور  روتينية 

حيث تشجع العامل على يشجع على تدفق المعلومات نحو الأعلى  الجزائر، -العيون كوبا
 .لحل المشكلات وغيرهاالتعبير عن آراءه أو تقديم إقتراحات 

وهذا يدل  كما أكدت فئة من العمال على أنهم يحاولون إيجاد حل عندما تواجههم مشكلات
يسعون ة من العمال للمسؤولية، حيث عندما تواجههم مشكلات على درجة تحمل هؤلاء الفئ

إلى البحث عن حل دون الرجوع المتكرر للزملائهم او المدير، مما يفسح المجال لهم للإبداع 
 .و إكتساب الخبر  و الكفاء  مستقبلا

يبين توزي ع المبح وثين حس ب عوام ل ض عف الق رار وجودت ه (: 11)الجدول رقم 
 السوسيومهنيةالفئة  حسب متغير

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 :عدم جود  القرار يرجع إلى

 المجموع
سلطات 
 متعدد 

 ضعف وسائل
 الإتصال

عدم وجود 
مهارات في 
 الإتصال

 إطارات
 46 13 20 13 ك
% 28,30% 43,50% 28,30% 100% 

 متحكمين
 31 30 / 1 ك
% 3,20% / 96,80% 100% 

 منفذين
 26 9 6 11 ك
% 42,30% 23,10% 34,60% 100% 

 المجموع
 103 52 26 25 ك
% 24,30% 25,20% 50,50% 100% 
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على أن عدم جود  القدرار تعدود بالأسداس من المبحوثين أجابوا  %17.17نلاحظ أن ما نسبته
عددددم جددود  القدددرار علددى أن أجدددابوا  %21.27مقابددل ،عددددم وجددود مهدددارات فددي الإتصدددال  إلددى

أجددابوا علددى أن عدددم %24.37، كمددا نجددد نسددبة ضددعف وسددائل الإتصددال تعددود بالأسدداس إلددى
، فبنسددبة لفئددة ، ونلاحددظ أنهددا نسددب متفاوتددة جددود  القددرار تعددود بالأسدداس إلددى سددلطات متعدددد 

على أن عددم جدود  القدرار تعدود بالأسداس إلدى سدلطات ،أجابوا %20.37الإطارات نجد نسبة 
أجابواعلى أن عدم جود  القرار تعود بالأساس إلدى ضدعف وسدائل  % 43.17، مقابل متعدد 

عدددم وجددود أجددابواعلى أن عدددم جددود  القددرار تعددود بالأسدداس إلددى %20.37مقابددل  ،الإتصددال
،أجددابوا علددى أن عدددم %3.27نجددد نسددبة  أمددا بالنسددبة لفئددة المتحكمددين مهددارات فددي الإتصددال،

أجدابواعلى أن عددم جدود   % 41.07مقابدل  ،تعود بالأساس إلى سلطات متعدد  جود  القرار
أمددا بالنسددبة لفئددة المنفددذين نجددد  ،القددرار تعددود بالأسدداس إلددى عدددم وجددود مهددارات فددي الإتصددال

،أجابوا على أن عدم جود  القرار تعدود بالأسداس إلدى سدلطات متعددد ، مقابدل %42.37نسبة 
 جددود  القددرار تعددود بالأسدداس إلددى ضددعف وسددائل الإتصددال،أجددابواعلى أن عدددم  % 23.17
إلى عددم وجدود مهدارات فدي أجابواعلى أن عدم جود  القرار تعود بالأساس  % 34.17مقابل 

 .الإتصال

نلاحدددظ مدددن خدددلال الجددددول الموضدددح أعدددلاه أن المبحدددوثين يدددرون أن عددددم جدددود  القدددرار يعدددود 
المراسدددددلات و ،كمهار  الإهتمدددددام بمحتدددددوى عددددددم وجدددددود مهدددددارات فدددددي الإتصدددددالبالأسددددداس إلدددددى 

بددين العدداملين والوقددت المناسددب للإتصددال وأثددره علددى  المددذكرات ومضددمونها والفروقددات الفرديددة 
حيدددث تتسدددم كتابدددة بعدددض التقدددارير و المراسدددلات و   الكتابدددة الأفدددراد بالمنظمدددة، وغيددداب مهدددار 

، أيضدا وضدوعية وغيداب الدقدة وعددم المأو بالتعقيدد و الغموض،الأخطاء الإملائية المذكرات ب
وغيدداب وغيددر صددحيحة، القددراء  حيددث تكددون قددراء  المراسددلات و التقددارير خاطئددة غيدداب مهددار  

نتقددداء المعلومدددات الجيدددد  للقدددرار، وغيددداب مهدددار   التفكيدددر حيدددث يكدددون متخدددذ مهدددار  الإنصدددات وا 
أفكدارو آراء لإختيدار القرار له مهار  التحليل و التركيدب و الفهدم و التفسدير لكدل مدا يطدرح مدن 

 .أفضل أنسب الحلول
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أمددددا الفئددددة التددددي أجابددددت أن عدددددم جددددود  القددددرار ترجددددع إلددددى سددددلطات متعدددددد  وضددددعف وسددددائل 
ضعف جدود  القدرارات بمستشدفى طدب العيدون الإتصال نجد النسب تتقارب، وهذا يدل إلى أن 

كددل فئددة مهنيددة تعدددد  وضددعف وسددائل الإتصددال ونجددد الجزائددر، يددرتبط بوجددود سددلطات م -كوبددا
، فنجددددد فئددددة أشددددارت حسددددب موقعهددددا فددددي الهددددرم التنظيمددددي علددددى أسددددباب ضددددعف جددددود  القددددرار

الإطددارات ركددزت علددى ضددعف وسددائل الإتصددال،أما فئددة المتحكمددين تددرى أن عدددم جددود  القددرار 
المتعدددد  بحكددم  عدددم وجددود مهددارات للإتصددال، دأما فئددة المنفددذين فتركددز علددى السددلطاتسددببه 

 .بهدف تنفيذ القرارتواجدها أسفل الهرم التنظيمي حيث تكون فيه إصدار الأوامر 

الجزائدددددر، يعددددداني مدددددن  -إذا يمكننددددا القدددددول أن نظدددددام الإتصدددددال بمستشدددددفى طددددب العيدددددون كوبدددددا
إخدددددتلالات تتمثدددددل فدددددي غيددددداب مهدددددارات الإتصدددددال بدرجدددددة الأولدددددى ، فنجددددداح الإتصدددددال يدددددرتبط 

يمتلكهددا كددل فددرد مددن أفددراد التنظدديم بإعتبددار أن الإتصددال شددبكة متسلسددلة تددربط بالمهددارات التددي 
العلاقددات بعضددها بددبعض، والإتصددال أساسددي فددي كددل العمليددات الإداريددة وعلددى رأسددها إتخدداذ 
القدددرار، فغيددداب مهدددار  الإتصدددال يدددؤثر علددددى القدددرار وجودتددده خاصدددة القدددرارات الإسددددتراتيجية و 

طات المتعدددد  تجعددل مددن القددرار ضددعيف كونهددا تددرتبط بعدددد بالإضددافة إلددى أن السددلالمستعجلة،
الددذين مددن شددأنهم إتخدداذ قددرارات، بحكددم السددلطة الممنوحددة لهددم، ومددن جانددب أخددر مددن الأفددراد 

 .ضعف وسائل الإتصال يؤثر بشكل مباشر على جود  القرارات

 :الإستنتاج

نستنتج من خلال قراءتنا أن فتح قنوات الإتصال في كل المسدتويات التنظيميدة كآليدة للإشدراك 
 العامل يساهم في جود  القرار حيث تتوفر المعلومات الكافية وتتوزع في مختلف المصالح 

فالإتصال يحدث بصور  جيد ، حيث تولي الإدار  الصحية أهمية لنظام الإتصال والأقسام، 
بط كل أجزاء المنظمة مع بعضها البعض، فالإتصال يعد وسيلة جيد  لتنظيم وتعمل على ر 

علاقات العمل وتوفير المعلومات حسب الموقع الذي يتواجد به الفاعلين، وحدوث الإتصال 
بشكل جيد يدل أيضا أن القائم بالإتصال يحسن إستخدم الوسيلة الجيد  للإتصال ويراعي 



 المشاركة في الاجتماعات يساهم في إثراء القرارات                  رابعالفصل ال
 

111 
 

دقة اللغة والرموز المستخدمة،حتى يحدث الإتصال محتوى الرسالة من ناحية وضوح  و 
 .بشكل صحيح وفي الوقت المناسب، ويتحقق الهدف من الإتصال

المستخدمة للإتصال مدن طدرف الإدار ، هدي الوسدائل المكتوبدة بدرجدة الأولدى كما أن الوسائل 
فالوسدددائل وهدددذا أمدددر طبيعدددي جددددا فدددي المنظمدددات أي كدددان نوعهدددا، كمدددا تعتمدددد عليهدددا أغلبهدددا، 

المكتوبدة تددوفر للفدداعلين المعلومددات الكافيددة و المطلوبددة، وقدد تكددون فددي شددكل مراسددلات إداريددة 
او تقارير أو تعليمات أو مذكرات أو شكاوي أو محاضر الإجتماعات اي كل ماهو مدون فدي 
الورق، بالمقابل تعتمد أيضا على الإتصال الشفوي حيث له إيجابياته و يدوفر للفداعلين فرصدة 
الإحتكددداك بالمسدددئول و مقابلتددده فيحددددث التفاعدددل ويدددتم معرفدددة كدددل مدددا هدددو مدددبهم وغيدددر واضدددح 
وطددرح الأسددئلة و الحصددول علددى المعلومددات الكافيددة لتنفيددذ القددرارات أو طددرح البدددائل، وحسددب 
النتائج يحدث الإتصال الشفوي خاصدة مدع فئدة الإطدارات و المنفدذين ويددل هدذا علدى التعداون 

 .ويات التنظيمية، كما أن طبيعة العمل الصحي تفرض الإتصال التشاركيالموجود بين المست

المعلومددات وتنقلهددا بشددكل  ومددن جانددب أخددر أكددد المبحددوثين علددى أن هددذه الوسددائل فعالددة تددوفر
جيد يتوافق مع طبيعة العمل ودرجة فهدم الفداعلين لهاتده الوسدائل، ويعتبدرون أن هاتده الوسدائل 

دل المعلومات والأفكار،وتزودهم بكدل معلومدة لإتمدام الأعمدال تحقق الغرض منها في نقل وتبا
 وتنفيددذ القددرارات، إلا ان ضددعفها يددرتبط بدرجددة تناسددب الوسدديلة المسددتخدمة حسددب الفئددة المهنيددة
فقد يكدون هدؤلاء العمدال متواجددين أسدفل الهدرم ولا تصدلهم المعلومدة فدي الوقدت المناسدب لدذلك 

ى عدم حصدولهم علدى المعلومدات الكافيدة، أو لعددم فهمهدم أقرو بعدم فعالية الإتصال بناءا عل
 .للمراسلات و المذكرات الإدارية

المراسلات و التقارير بالمنظمة توفر معلومات كافية كما نستنتج من خلال الجداول أن  
لى أن المراسلات و لإتخاذ القرارات، حيث أشار كل الفئات المهنية إلى ذلك، وهذا يدل ع

التقاير مصادر مهمة جدا للقرارت التي تتخذ وهي أيضا مرجع للمعلومات عند الحاجة لها 
وتوفر الوقت و الجهد، حيث تشكل المعلومات الماد  الخام للإحصاء كل البدائل و 

ة المقترحات بهدف إتخاذ القرارات خاصة في القرارات الإستراتيجية، كونها قرارات تتطلب الدق
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و التركيز وعدم إغفال أي معلومة ومهما كانت المعلومة صغير  قد تشكل الفارق لقرارات 
مصيرية، ومن الواضح أن التقارير توفر للفاعلين ومتخذ القرار الرؤية الواضحة لما يحدث 

بالمنظمة، كما توفر معلومات إحصائية وتقديرات كمية لبعض القرارات التي لها علاقة 
لميزانية وغيرها،إلا أن هذه التقارير و المراسلات أحيانا لا توفر المعلومات بالتكاليف و ا

وتكون غير كافية خاصة لدى الفئات المتواجد  على مستوى الإدار  الدنيا حيث تتوفر 
 .معلومات أخرى ترتبط بالميدان

جد  ويجدر الإشار  إلى أن هذه التقارير تعد من طرف الأفراد أي الفئات المهنية المتوا
بمختلف المستويات الإدارية،تتضمن نسب الإنجاز و المعيقات و مقترحات لتطوير العمل، 
بالإضافة إلى بعض الإنشغالات كل هاته المعلومات يقدمها الفرد للإدار  ، أي أن الفرد 

يشارك بأفكاره والتوصيات في عملية الإتصال، وبالتالي هو شريك أساسي بالمنظمة ، ومن 
عض العمال لا يفهمون محتوى التقارير المرسلة حيث لا تتوفر على كل ناحية أخرى ب

 .المعلومات أو تكون باللغة الفرنسية فأساس الإتصال اللغة المشتركة

كمددا أن المعلومددات عدداد  مدداتكون تتعلددق بتبليددغ مختلددف القددرارات بدرجددة الأولددى، فعلددى الإدار  
  مددن طددرف وزار  الصددحة، بهدددف إطلاعهددم تبليددغ كددل العدداملين بددالقرارات المتخددذ  أو الصددادر 

عددن مسددتجدات المنظمددة وكيفيدده إنجدداز الأعمددال و الأنشددطة، إذا الإدار  تحددرص علددى تبلدديغهم 
 .القرارات في آجالها وتعمل على إيصال المعلومات الكافية

مددددن جانددددب اخددددر أكددددد فئددددة مددددن العدددداملين ذوي الخبددددر  الطويلددددة بالعمددددل أن المعلومددددات تددددرتبط 
ن المهدددام و الأنشدددطة وتوضددديح مشدددكلات المنظمدددة، وهدددذا أمدددر إيجدددابي يددددل علدددى بدددالإبلاع عددد

حددددددرص الإدار  علددددددى تزويددددددد العدددددداملين بكافددددددة المعلومددددددات و المعطيددددددات المرتبطددددددة بمهددددددامهم 
والمشدددكلات التدددي تواجددده الفدددرد و المنظمدددة، لكدددي يكدددون العامدددل علدددى درايدددة و إطدددلاع كدددافي 

شددددباع حاجتدددده للمعلومددددة و الإتصددددال، وبالتدددد الي تقددددوم الإدار  بإشددددراكه بالمعلومددددة بدددددلا مددددن وا 
 .إحتكارها دائما وتعطيل الأنشطة و الأعمال
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إن القرار يتأثر بنوع المعلومات ووقت توفرها،حيث أكد ذلك كل الفئات المهنية،فالمعلومة 
لومة وكميتها،ودقتها ووقت تشكل المصدر الأساسي للقرارات، حيث يتأثر القرار بنوع المع

لذلك يعمل الإتصال كآلية للتشارك المعلومات في آنها ووقتها دون التأجيل الذي  توفرها
 .يؤدي إلى تعطيل القرارات وفشلها ونتائج وخيمة مستقبلا

كمدددا أكدددد المبحدددوثين مدددن كدددل الفئدددات المهنيدددة  يدددرون أن نقدددص المعلومدددات يدددؤثر علدددى جدددود  
لأن جود  القدرار تدرتبط بقلدة التكلفدة وكفداء  تنفيدذه، وتدوفر قددر كبيدر  القرار، وهذا أمر صحيح

من المعلومات و البيانات من كل الفئات المهنية بحسب تخصصاتهم، ويتم دراسدة المشدكلات 
تخاذ القرار المناسب بشأنها  .وتحليلها بدرجة عالية من الضبط و الدقة وا 

داخددل المنظمددة ،حيددث يددتم إسددتغلال المددوارد و إن جددود  القددرار تددرتبط بمدددى مشدداركة الفدداعلين 
خفددض التكدداليف إلددى أقددل حددد ممكددن وزيدداد  الخدددمات الصددحية و جودتهددا، لأن القددرار سدديؤدي 

 .على تقليل فرص المخاطر 

وللإشددار  إن نقددص المعلومددات يحدددث إخددتلالات للكثيددر مددن القددرارات التددي تتخددذها المنظمددة، 
ة كونها تقوم بالأساس علدى المعلومدات الهامدة و الدقيقدة خاصة القرارات الإستراتيجية و المهم

أي نقص في هاته المعلومات يعرض المنظمة للمخداطر ، لدذلك علدى الإدار  أن تحدرص علدى 
تجميع كافدة المعلومدات والبحدث عدن طدرق أخدرى للتوصدل للمعلومدات مدن خدلال إشدراك الفدرد 

يدث يعمدل بعدض الفداعلين علدى حتى تضمن تعاونده وتقدديم كدل المعلومدات وتجندب نقصدها، ح
إحتكددار المعلومددة كددرد فعددل لتهميشددهم مددن طددرف الإدار  وهددذا مددن شددأنه أن يددؤثر علددى القددرار 

 .ككل و المنظمة كذلك

كما أشارت نتائج الجداول إلى أن هناك معيقات كنقص المعلومات المتعلقة بمختلدف القدرارات 
ساسدددي إحتكدددار المعلومدددة فدددي المسدددتوى الأعلدددى وضدددعف وسدددائل الإتصدددال  المتخدددذ  سدددببها الأ

حيددث أكددد ذلددك فئددة المتحكمددين و المنفددذين ، بالإضددافة إلددى سددبب أخددر وهددو الحصددول علددى 
المعلومة في وقت غير مناسب متأخر حيث اكد ذلك فئة  الإطارات، وهذا يددل علدى أن إدار  

مجموعدة مدن المعيقدات التدي تحدد مدن فعاليدة  الجزائر، تعداني مدن -مستشفى طب العيون كوبا
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الإتصددددال، حيددددث تقددددوم الإدار  العليددددا بإحتكددددار المعلومددددة وهددددذا يددددؤدي بعرقلددددة القددددرارات وعدددددم 
فعاليتها، كما أن ضعف وسدائل الإتصدال ووصدول المعلومدات متدأخر عامدل ومعيدق كبيدر أمدا 

بدددائل قليلددة وضددعيفة تفتقددر وبالتددالي نقددص المعلومددات الضددرورية يجعددل ال عمليددة إتخدداذ القددرار
 .للدقة والجود 

إن إحتكدددار المعلومدددة فدددي المسدددتوى الأعلدددى يدددؤثر علدددى إختيدددار البددددائل ووضدددعها، حيدددث يدددتم 
إختيدار بددائل ضدعيفة وغيددر سدليمة للقدرارات التددي تتخدذ، وتجعدل عمليددة إتخداذ القدرار مفرغددة لا 

ن علددى هددامش للمندداور  ومندده معنددى لهددا، فهددؤلاء الددذين يعملددون علددى إحتكددار المعلومددة يبحثددو 
 .تحقيق الأهداف الشخصية وعرقلة فعالية التنظيم

الإتصددال الجيددد يعددزز مشدداركتهم فددي إتخدداذ القددرار، ويدددل هددذا علددى أن  أن نكمددا أكددد المبحددوثي
لمشاركة الفاعلين في عملية إتخداذ القدرار، حيدث تمدر هدذه الأخيدر بمراحدل الإتصال آلية جيد  

كل تقدددوم الإدار  بددددعو  الأفدددراد لتشدددخيص المشدددكلة ويدددتم فدددي هدددذه ففدددي مرحلدددة تشدددخيص المشددد
المرحلدددة تقدددديم مجموعدددة مدددن المعلومدددات و المعطيدددات حدددول المشدددكلة بهددددف تحديددددها تحديدددد 
دقيدددق، ويشددددارك الفدددرد فددددي تشخيصدددها بحسددددب موقعددده فددددي التنظددديم وبمجددددرد مشددداركته يحدددددث 

ائل و اختيارهدددا بتقدددديم معلومدددات الإتصدددال و المشددداركة فدددي إتخددداذ القدددرار، ثدددم يدددتم وضدددع البدددد
ومقترحددات وتوصدديات وحقددائق ويددتم حصددرها وكلهددا تشددكل مدداد  خددام لإتخدداذ القددرار، حيددث يددتم 
إختيددار البدددائل و تنفيددذها ، وبالتددالي مددا يقدمدده العامددل فددي كددل مراحددل إتخدداذ القددرار هددو نقددل 

فددددددي إحددددددداث للمعلومدددددات و الأفكددددددار و المقترحدددددات وغيرهددددددا تؤكددددددد أهميدددددة العنصددددددر البشدددددري 
التغيير،حيددث تكددون مشدداركته واضددحة سددواء كانددت مباشددر  أو غيددر مباشددر  ويحدددث الإتصددال 

 .التشاركي

إن المعلومات من وجهة نظرنا توفر لمتخذ القرار كل البدائل الممكنة لنجاح القرار، وفعاليته ومشاركة 
العاملين من خلال المعلومات التي يوفرها بحسب موقعه في المنظمة ، لذلك يعد الإتصال أحد الآليات 

تجاهاته الجيد  للمشاركة في إتخاذ القرار و المنظمة ككل، فإذا كان الإتصال جيد ف ي كل مستوياته وا 
الصاعد و النازل و الأفقي ، سيحقق بالفعل المشاركة الفعلية للفرد ويجعله يندمج كليا و يسعى إلى 
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تحقيق اهداف المنظمة كونها تعتبر جزء من أهدافه ، حيث توفر له المشاركة نوع من الإعتراف و 
 .صال التشاركيالشعور بالإندماج الكلي، وبالتالي تحقيق ما يدعى بالإت

الإ أن المشدداركة الفعليددة عددن طريددق الخددذ بعددين الإعتبددار و الإهتمددام بمقترحددات وآراء العدداملين 
نتقاءها كبدائل يؤكد درجة إشراكه في عملية إتخاذ القرار، كما أن تقبله للقدرار وتنفيدذه ينددرج  وا 

 .ظام إتصال جيدكفعل مشارك في القرار، وتكون المشاركة فعلية وفعالة ومتجسد  بتوفر ن

، حيدث وكما سجلنا أن المبحوثين أكدوا علدى ان الإتصدال الجيدد يجعلهدم يقتنعدون بتنفيدذ القدرار
تعددد مرحلددة تنفيددذ القددرار مرحلددة مهمددة جدددا يددتم فيهددا تجسدديد القددرار فددي الواقددع، فكلمددا تددم تنفيددذ 

رارات الإ إذا فهددم ، ولا يددتم تنفيددذ القددالقددرار بكفدداء  وفاعليددة نحجددت المنظمددة فددي تحقيددق أهدددافها
كمدددا سدددجلنا أن تدددوفر كدددل  ،العددداملين جيدددد محتدددوى القدددرار و المطلدددوب مدددنهم لإتمدددام الأعمدددال

المعلومدددات المتعلقدددة بدددالقرار  ضدددروري جددددا، فكمدددا ذكرندددا سدددابقا أي معلومدددة تشدددكل فدددارق فدددي 
عمليدددة إختيدددار البددددائل، فدددبعض المعلومدددات يعتقدددد العامدددل أنهدددا لا أهميدددة ولكنهدددا تكدددون مهمدددة 
لمتخددذ القددرار وتعكددس أبعدداد متعدددد  فددي القددرار، فأحيانددا نظددر  العامددل للمواضدديع و المشددكلات 
تختلدددف عدددن نظدددر  متخدددذ القدددرار، وهدددذا الأخيدددر لايمكنددده الإلمدددام بكدددل المعلومدددات أو طدددرح كدددل 
البدددائل لأسددباب عديددد  أولهددا أن هاتدده المشددكلات تتصددل بالفدداعلين فددي مددواقعهم داخددل الهددرم 

علق بأعمالهم وهم أكثر دراية بهدا بنداءا علدى تخصصداتهم ومهامده التدي تجعلهدم التنظيمي، وتت
يبدون آراءهم حول مختلف القدرارات وقابليدة تنفيدذها و تجسديدها، لدذلك كدل مدا يقدمده الفداعلين 
من معلومات ومقترحات وأفكار لحل مختلف المشكلات و القضايا مهم للغايدة ويصدنع الفدارق 

 .في القرارت

كما سجلنا أن العمال عندما تواجههم مشكلة في تنفيذ القرارات بمستشفى الصداقة لطب 
الجزائر،يتصلون ببعضهم البعض لإيجاد حلول للمشكلة التي تواجههم، حيث  -العيون كوبا

تحدث الإتصالات الأفقية بين العاملين أو الأقسام أو المدراء ولهذا الإتصال أهمية في 
نب سوء الفهم وغيابه يجعل الأفراد معزولين وأدوارهم تتسم تنسيق النشاطات وتج

بالغموض،وهم بالتالي يتبادلون الخبرات و المهارات فيما بينهم وهذا أمر جيد يدل على 
مستوى التعاون العالي بينهم، كما أن العمال عندما تواجههم مشكلات عند تنفيذ القرارات 
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دير خاصة فئة الإطارات و المنفذين وهذا راجع يلجأون في بعض الحالات إلى الإتصال بالم
لطبيعة القرارات والأعمال المطلوبة منهم فالمدير يعد المصدر الرئيسي للمعلومات و البيانات 
التي لا يمكن توفرها في باقي المستويات التنظيمية، أما باقي العمال أكدوا على أنهم 

ل هؤلاء الفئة من العمال للمسؤولية، يحاولون إيجاد حل للمشكلة وهذا يدل على درجة تحم
حيث عندما تواجههم مشكلات يسعون إلى البحث عن حل دون الرجوع المتكرر للزملائهم او 

 .المدير، مما يفسح المجال لهم للإبداع و إكتساب الخبر  و الكفاء  مستقبلا
جدددود جدددود  القدددرار يعدددود بالأسددداس إلدددى عددددم و  أن المبحدددوثين يدددرون أن ضدددعفوسدددجلنا أيضدددا 

مهارات فدي الإتصدال،كمهار  الإهتمدام بمحتدوى المراسدلات و المدذكرات ومضدمونها والفروقدات 
الفرديددة  بددين العدداملين والوقددت المناسددب للإتصددال وأثددره علددى الأفددراد بالمنظمددة، وغيدداب مهددار  
الكتابدددة حيدددث تتسدددم كتابدددة بعدددض التقدددارير و المراسدددلات و المدددذكرات بالأخطددداء الإملائيدددة أو 

قيدد و الغموض،وعددم الموضدوعية وغيدداب الدقدة ، أيضدا غيداب مهددار  القدراء  حيدث تكددون بالتع
نتقاء المعلومدات  قراء  المراسلات و التقارير خاطئة وغير صحيحة، وغياب مهار  الإنصات وا 
الجيددد  للقددرار، وغيدداب مهددار  التفكيددر حيددث يكددون متخددذ القددرار لدده مهددار  التحليددل و التركيددب و 

 .ير لكل ما يطرح من أفكارو آراء لإختيار أفضل أنسب الحلولالفهم و التفس
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 :تمهيد

تمكدددين  التي تدددرى بدددأنرابعدددة،لفرضدددية السدددنتناول فدددي هدددذا الفصدددل تحليدددل الجدددداول المتعلقدددة با
كآليدددة للمشدداركة يسددداهم فدددي طددرح بددددائل جديدددد  لإتخددداذ ريدددق تفددويض السدددلطة العدداملين عدددن ط

سدلطة نقاط هامة منها درجدة تفدويض ال، وسيتم تحليل هذه الفرضية بالتركيز على القراروتنفيذه
مددن طددرف المفددوض وتمكددين الفددرد داخددل المنظمددة وتعزيددز مشدداركته مددن خددلال طددرح البدددائل 

عميددق المشدداركة ، بالإضددافة إلددى فوائددد تفددويض السددلطة فددي ت المختلفددة للقضددايا التددي تواجهدده،
 .وكذا أهميتها كأدا  لبناء علاقة الثقة بين الفرد و الإدار 

مكانياته وخبرته، ينمي لديه الشعور  إن تمكين الفرد داخل المنظمة بحسب موقعه ومهاراته وا 
بالإنتماء و المسؤولية أتجاه القرارات المختلفة التي تتخذها المنظمة ويعمل الفرد على 

،وبالتالي فمنح الصلاحيات الكافية للأفراد يعد آلية إنجاحها كونه المشارك فيها ويتقبلها 
ودمجه، والإعتراف به كشريك أساسي من  ة وجيد  لإحلال نموذج الإدار  بالمشاركةحقيقي

 .وترسيخ الفعل التشاركي خلال تقاسم وتشارك السلطة ليحقق أهداف المنظمة، 
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 مكين الفرد ومشاركته درجة تفويض السلطة لت .0

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب تف  ويض الس  لطة م  ن ط  رف (: 10)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةالمدير لتنمية المشاركة في إتخاذ القرار حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

درجة تفويض السلطة و تنمية المشاركة 
 المجموع في إتخاذ القرار

 لا نعم

 إطارات
 46 6 40 ك
% 87% 13% 100% 

 متحكمين
 31 2 29 ك
% 93,50% 6,50% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 14 89 ك
% 86,40% 13,60% 100% 

الإتجاه العام في الجدول الموضح في الأعلدى يعبدر، علدى أن أغلدب المبحدوثين يؤكددون علدى 
أن الإدار   تفددوض السددلطة لددبعض الأعضدداء لتنميددة مشدداركتهم فددي عمليددة إتخدداذ القددرار، حيددث 

الجددول، وتدم دعمده مدن طدرف كدأعلى نسدبة مسدجلة فدي  86.40%بلغت نسدبة الإتجداه العدام 
، أمدا أقدل  فئة الإطداراتلدى  87%، تليها نسبة 93,50%لك بنسبة التي أكدت ذ المتحكمين
 .مثلها فئة المنفذين 76,90%نسبة بلغت 

أشار من خلالها المبحوثين بدأن الإدار  ندادرا مدا تقدوم بتفدويض السدلطة  13.60%ونجد نسبة 
 لددبعض الأعضدداء لتنميددة مشدداركتهم فددي عمليددة إتخدداذ القددرار ، حيددث أكددد ذلددك فئددة المتحكمددين

لدددى فئددة الإطددارات، أمددا أقددل نسددبة  13%كددأعلى نسددبة ، تليهددا نسددبة  23,10%بنسددبة بلغددت
 .لدى فئة المتحكمين 6,50%بلغت 
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مدددن خدددلال النتدددائج الإحصدددائية المسدددجلة ، يتضدددح لندددا مدددن الناحيدددة السوسددديولوجية بدددأن أغلدددب 
تنميددة المبحددوثين أكدددوا علددى أن الإدار  تسددعى إلددى تفددويض السددلطة لددبعض الأعضدداء بهدددف 

مشدداركتهم فددي عمليددة إتخدداذ القددرار ، فعمليددة تفددويض السددلطة مهمددة وضددرورية ، حيددث تمددنح 
العامل حق التصرف و إتخاذ القرارات في نطاق محدد و بالقدر اللازم ، لإنجداز مهمدة معيندة 
و الواقددع إن صددفة المدددير الكددفء هددي تفددويض السددلطة لمعاونيدده ليعفددي نفسدده مددن التفاصدديل 

العدددام و رسدددم السياسدددة و هدددي التخطددديط و يكدددرس نفسددده لوظائفددده الأساسدددية و  ر الجزئيدددة لدددلإدا
الرقابدددة ، إلدددى جاندددب حدددل المشدددكلات ، وتفدددويض السدددلطة لا يعندددي فقددددان المفدددوض التنظددديم و 

سلطته بل يظل محتفظا بها كاملة وله الحدق اسدتردادها فدي أي وقدت، كمدا يجددر الإشدار  إلدى 
طة ، ويمكدددن أن يكدددون التفدددويض شدددفهي أو كتدددابي ، أن الثقددة هدددي الأسددداس فدددي تفدددويض السدددل

 .فالتفويض يحمل في داخله معنى اللامركزية السلطة

، تسدددعى إلدددى تفدددويض الجزائدددر بالجلفدددة -ويمكدددن القدددول أن إدار  مستشدددفى طدددب العيدددون كوبدددا
خصوصدية ، حيدث أن ونظدرا لطبيعدة العمدل فدي القطداع الصدحيالسلطة لأنهدا عمليدة مهمدة ، 

صبح دافعا قوي لتفويض السلطة ، لأن المركزية الشديد  تعرقدل سدير العمدل، كبر المؤسسة أو 
فهدددي تقدددوم بتفدددويض جدددزء مدددن سدددلطتها إلدددى أفرادهدددا ذوي الكفددداء  و تركدددز علدددى الإطدددارات  ، 
كددونهم يمثلددون الأدا  الفعالددة التددي تسددير العمددل و تضددمن اسددتقراره و نمددوه وهددذا مددا بينتدده نتددائج 

 .الجدول

تفددددويض السددددلطة يعددددد أمددددر حسدددداس فددددي المنظمددددات البيروقراطيددددة ، فقددددد أكددددد فددددي المقابددددل إن 
علددى أن البيروقراطيددة تواجدده دائمددا الحاجددة إلددى تفددويض السددلطة للأنسدداق الفرعيددة " سدديلزنيك 

غير أن ذلددك التفدويض يددؤدي إلددى د مهدام الإدار  و تعدددد مسدؤوليتها،داخدل التنظدديم ، نظدرا لتعقدد
،لأن وحداتددده الفرعيدددة سدددوف تتجددده أكثدددر فدددأكثر نحدددو تحقيدددق تمييدددع الأهدددداف العامدددة للتنظددديم 

أهددددافها الخاصدددة ، و إعتبارهدددا غايدددات فدددي حدددد ذاتهدددا ، ويتطلدددب بالضدددرور  إسدددتعاد  مركزيدددة 
 .1"الضبط و الإدار 

                                                           
 .114لطفي طلعت إبراهيم ، مرجع سابق، ص  1
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إذا فقددد أكددد أغلددب المبحددوثين أن الإدار  تسددعى إلددى تفددويض السددلطة لددبعض أعضددائها لتنميددة 
ونها تعلم أهمية تفويض السلطة ، ومدا تحققده مدن مزايدا و فوائدد مشاركتهم في إتخاذ القرار ، ك

و تركددز فددي ذلددك علددى الإعتمدداد علددى فئددات محدددد  كالإطددارات بإعتبارهددا الفئددة الأكثددر كفدداء  
 .وخبر 

فددددي المقابددددل أكددددد فريددددق أخددددر مددددن المبحددددوثين بددددأن الإدار  لا تقددددوم بتفددددويض السددددلطة لددددبعض 
لقددددرار ، بحكددددم قلددددة خبددددرتهم أو كفدددداءتهم وتعتبددددر أن تخدددداذ اكتهم فددددي إالأعضدددداء لتنميددددة مشددددار 

التفددويض أمددر هددام لا بددد مددن تحديددد صددلاحياته لدددى الأفددراد انطلاقددا مددن تواجدددهم فددي الموقددع 
 .الوظيفي و مؤهلاتهم وكفاءتهم و خبرتهم و يتبع التفويض رقابة من طرف الإدار 

يبين توزيع المبحوثين حسب مراعاة المفوض لقدرات العام ل (: 12)الجدول رقم 
 . عند توزيع المهام حسب سنوات الخبرة

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

مرعا  القائد أثناء منح السلطة لقدرات 
 المجموع العامل عند توزيع المهام

 لا نعم

 76 14 62 ك 0سنة إلى 1من 
% 81,60% 18,40% 100% 

 22 6 16 ك 14سنة إلى  0من 
% 72,70% 27,30% 100% 

 5 1 4 ك 21الى11من 
% 80% 20% 100% 

 المجموع
 103 21 82 ك
% 79,60% 20,40% 100% 

 البحث الميداني: المصدر
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يراعدددي  أثنددداء مدددنح السدددلطة بدددأن القائددددمدددن المبحدددوثين أجدددابوا  %04.17نلاحدددظ أن مدددا نسدددبته
 لا بددأن القائددد أثندداء مددنح السددلطةأجددابوا  %27.47مقابددل ، قدددرات العامددل عنددد توزيددع المهددام

 0إلدددى1، فبنسدددبة لفئدددة العمدددال الدددذين لهدددم خبدددر  مدددن يراعدددي قددددرات العامدددل عندددد توزيدددع المهدددام
بددأن القائددد أثندداء مددنح السددلطة يراعددي قدددرات العامددل عنددد ،أجددابوا %01.17نجددد نسددبة  سددنوات

يراعددي قدددرات العامددل لابددأن القائددد أثنداء مددنح السددلطة أجددابوا  %10.47، مقابددل  توزيدع المهددام
أجدابو %02.07نجد نسدبة سنة14إلى0،أما بالنسبة للفئة الذين لهم خبر  من عند توزيع المهام

 %20.37، مقابدددل  بدددأن القائدددد أثنددداء مدددنح السدددلطة يراعدددي قددددرات العامدددل عندددد توزيدددع المهدددام
، أمدا فئدة الدذين  درات العامل عندد توزيدع المهداميراعي قلا بأن القائد أثناء منح السلطة أجابوا 

بأن القائد أثناء منح السلطة يراعي قددرات  أجابوا%07نجد نسبة سنة 21إلى 11لهم خبر  من
يراعدي قددرات  لا بدأن القائدد أثنداء مدنح السدلطة أجابوا %27، مقابل  العامل عند توزيع المهام
 .العامل عند توزيع المهام

يراعددي  أثندداء مددنح السددلطة أن القائددديتبددين لنددا مددن خددلال هددذا الجدددول أن جددل المبحددوثين أقددروا 
، حيددث أكدد ذلددك العمدال الددذين لهدم أقدميددة طويلدة بالمستشددفى توزيددع المهدام عنددقددرات العامددل 

ذا يددل علدى أن القائدد بمستشدفى الصدداقة لطدب وباقي العمال أيضا بنسب متقاربة وعالية، وهد
حرص على مدنح السدلطة بنداءا علدى قددرات وخبدر  العمدال، عندد توزيدع المهدام يبالجلفة العيون 

و الأعمددال وبالتددالي فهددو يددثمن خبددر  وقدددرات العامددل لإتمددام و إنجدداز الأعمددال المطلوبددة مددن 
العمال، بمختلف مستوياتهم التنظيمية، وعليده فدإن القائدد يددرك أهميدة مدنح صدلاحيات وسدلطة 

نجدداز العمددال فددي آجالهاكافيددة لتنفيددذ القددر  مددنح السددلطة للعامددل يؤكددد علددى ثقددة كمددا أن ،ارات وا 
الإدار  بالعامدددل ومنددده تحقيدددق التعددداون بدددين الإدار  و العددداملين دون رجدددوع الفدددرد كدددل مدددر  إلدددى 

 .وتخفيف أعباء العمل عن القائد ليتفرع للتخطيط و التنظيم مركز السلطة

لقددددرات العامدددل عندددد  لا يراعدددي أثنددداء مدددنح السدددلطةأن القائدددد نجدددد فئدددة أجابدددت علدددى  المقابدددلب
ى حددرص علددعدددم تحقيددق النتددائج المطلوبددة ، حيددث يتخوفددا مددن المجازفددة ، أو  توزريددع المهددام،

 .بهم إستبعاده و الإعتماد على من يثق
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يبين توزيع المبحوثين حسب تفويض السلطة يساعد العام ل (: 12)الجدول رقم 
 ئة السوسيومهنيةالفعلى إنجاز مهامه بسرعة حسب 

 الإجابة 
 لفئة السوسيومهنيةا

 تفويض السلطة وسرعة إنجاز المهام
 المجموع وحل المشكلات

 لا نعم

 إطارات
 46 9 37 ك
% 80,40% 19,60% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 10 16 ك
% 61,50% 38,50% 100% 

 المجموع
 103 23 80 ك
% 77,70% 22,30% 100% 

، أقدر مدن 77.70%إن الجدول الموضح ف في الأعلى يؤكد لنا على أن الإتجاه العام يمثدل 
 خلالدده أغلددب المبحددوثين علددى أن تفددويض السددلطة يسدداعد العامددل علددى إنجدداز مهامدده بسددرعة

، أمدا فئدة الإطدارات بلغدت نسدبتها 87,10%، فقد أكد المتحكمين ذلدك بنسدبة  وحل المشكلات
 .61,50%، في حين سجل فئة المنفذين نسبة %80,40

، أكددددوا مدددن خلالهدددا بدددأن تفدددويض 22.30%أمدددا الدددذين أكددددوا إجدددابتهم بدددالنفي بلغدددت نسدددبتهم 
، وأكدد ذلدك فئدة المنفدذين  وحل المشدكلات السلطة لا يساعد العامل على إنجاز مهامه بسرعة

بة المتحكمددددين بلغددددت ، فددددي حددددين نسدددد19,60%، أمددددا الإطددددارات فقدددددرت ب 38,50%بنسددددبة 
%12,90. 

( نعددم)بددأن أغلددب المبحددوثين أجددابوا بددددددا،نسددتنتج مددن خددلال الأرقددام الإحصددائية المتحصددل عليه
، وحدل المشدكلاتحيث أكدوا على أن تفويض السلطة يساعد العامل في إنجاز مهامه بسدرعة 
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تحقيدددق السدددرعة العليدددا بهددددف و هدددذا يددددل علدددى أن تفدددويض السدددلطة إجدددراء جيدددد تتخدددذه الإدار  
ل الحريدددددة و ، حيدددددث يتدددديح للعامددددد وحددددل المشدددددكلات المختلفددددة التدددددي تواجدددده العمدددددال بالمنظمددددة

ده فدددي إكتسددداب ، دون الرجدددوع الددددائم إلدددى مركدددز السدددلطة ، كمدددا يسددداعالإسدددتقلالية فدددي العمدددل
ندده ينمددي قددددرات ، بالإضددافة إلددى ألتددزام بددأداء مهامدده علددى أكمدددل وجددهالإخبددرات و مهددارات ،و 

، ويعيدددنهم علدددى تنميدددة الجواندددب القياديدددة فدددي شخصدددياتهم ، و يرفدددع مدددن المرؤوسدددينومهدددارات 
المهدام المفوضدة حساس بالمسؤولية  ويدفعهم إنجاز الإعنوية و يولد الثقة المتبادلة،و روحهم الم

 .المبادأ  لديهمسن وجه، كما ينمي روح الإبتكار و إليهم على أح

الجزائدر بالجلفدة، علدى تقدويض السدلطة  -ن كوبداإذا تعمل إدار  مستشدفى الصدداقة لطدب العيدو 
للأفددراد وتعتبددره أدا  للحددل المشددكلات قبددل تفاقمهددا، وتعقدددها حيددث توجددد مشددكلات تتطلددب حددل 

 .سريع دون الرجوع إلى مركز السلطة

يمكنندددا القدددول بدددأن أغلدددب المبحدددوثين مدددن مختلدددف الفئدددات السوسددديومهنية يؤكددددون علدددى أهميدددة 
، كونده يحقدق أكبددر  وحدل المشدكلات يسداهم فدي إنجداز أعمدالهم بسدرعةالتفدويض الفعدال الدذي 

عوائد ممكنة للمؤسسدة ، فالعمدل الإداري مدع التفدويض يدتم تحقيقده بأقدل تكلفدة ممكندة فهدو مدن 
وض إليهدددا، كمدددا أنددده يحقدددق سدددرعة ناحيدددة يدددوفر الوقدددت علدددى كدددل المسدددتويات الإداريدددة التدددي يفددد

 .ظروف المختلفة و ينمي روح المبادر  لدى العاملينالعمل و المرونة و التكيف مع ال إنجاز

  ،وحدل المشدكلات فالتفويض السلطة للعامل يساعده في إنجداز مهامده بسدرعة ومروندة و حريدة
، دون وسدددرعة فدددي إتخددداذ القدددرارات المختلفدددةحيدددث أن منحددده الصدددلاحيات يجعلددده أكثدددر حريدددة 

لإتخددداذ القدددرار ، كمدددا يعرقدددل الرجدددوع إلدددى مركدددز السدددلطة الدددذي فدددي الغالدددب يأخدددذ وقدددت طويدددل 
 .ويجعل العمل بطيء ومتراكم

كما أكد بعض المبحوثين على أن منح المفوض جزء من سلطته للعامل لا يحقق السدرعة فدي 
، ويعود ذلك بالأساس إلى أن التفويض لدم يكدن كدافي ، وحل المشكلات إنجاز مهامه بسرعة 

بحسدددب المسدددتوى التنظيمدددي ، وعددداد  مدددا فقدددد تسدددعى الإدار  العليدددا إلدددى مدددنح جدددزء مدددن السدددلطة 
تفضددل أن تحددتفظ بالسددلطة تخوفددا مددن الخطددأ الممكددن حدوثدده ، فددالتفويض السددلطة يقددل كلمدددا 
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إتجهنا نحدو أسدفل الهدرم أي الإدار  الددنيا، وهدذا مدا أكدتده النتدائج المسدجلة فدي الجددول، حيدت 
ة ، نظددددرا لأن الإدار  أن المنفددددذين أقددددروا بددددأن التفددددويض لا يسدددداعدهم فددددي أداء مهددددامهم بسددددرع

تمنحهدددا تفدددويض بسددديط لا يتعددددى الأمدددور الروتينيدددة ، كمدددا أن الأعمدددال فدددي المسدددتوى الأسدددفل 
تكون في العاد  أعمال مكثفة تتطلب التفويض حتى يتم تخفيفهدا و تحقيدق المروندة و التنسديق 

 .مع باقي المستويات

يقتص ر عل ى  يبين توزيع المبح وثين حس ب تف ويض الس لطة(: 14)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةالكفاءات حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 تفويض السلطة يقتصر على الكفاءات
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 12 34 ك
% 73,90% 26,10% 100% 

 متحكمين
 31 3 28 ك
% 90,30% 9,70% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 21 82 ك
% 79,60% 20,40% 100% 

 البحث الميداني: المصدر

بددددأن تفددددويض السددددلطة يقتصددددر علددددى مددددن المبحددددوثين أجددددابوا  %04.17نلاحددددظ أن مددددا نسددددبته
فبنسدبة لفئدة ،بأن تفويض السلطة لا يقتصر على الكفاءاتأجابوا  %27.47مقابل ، الكفاءات
، مقابددل  السددلطة يقتصددر علددى الكفدداءاتبددأن تفددويض ،أجددابوا %03.47نجددد نسددبة  الإطددارات
 المتحكمدين،أما بالنسبة للفئة  بأن تفويض السلطة لا يقتصر على الكفاءاتأجابوا  21.17%
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 %4.07، مقابدددل  بدددأن تفدددويض السدددلطة يقتصدددر علدددى الكفددداءاتأجدددابو %47.37نجدددد نسدددبة
سدددددبة نجدددددد ن المنفدددددذين، أمدددددا فئدددددة  بدددددأن تفدددددويض السدددددلطة لا يقتصدددددر علدددددى الكفددددداءاتأجدددددابوا 
بددأن  أجددابوا %23.17، مقابددل  بددأن تفددويض السددلطة يقتصددر علددى الكفدداءات أجددابوا01.47%

 .تفويض السلطة لايقتصر على الكفاءات

يمكننا تفسير النتائج الإحصائية المبينة فدي الجددول ، مدن الناحيدة السوسديولوجية حيدث تظهدر 
علددى أن تفددويض لنددا بعددض الدددلالات الهامددة، وتتمثددل أساسددا فددي أن أغلددب أفددراد العينددة أكدددوا 

 -السددلطة يقتصدددر علددى الكفددداءات، وهددذا يددددل أن إدار  مستشددفى الصدددداقة لطددب العيدددون كوبدددا
تعمل على فسح المجال لكفاءتهدا للمشداركة حيدث تعمدل علدى تفدويض السدلطة ة،الجزائر بالجلف

لهددم وهددي بالتددالي تثددق بهددم وتعتددرف بقدددراتهم و إمكانيدداتهم و مهدداراتهم فددي حددل المشددكلات و 
تخداذ القدرارات المناسدبة و السدليمة، حيدث لهدم كدل الكفداءات التدي تد إلدى ؤهلهم إختيار البدائل وا 

لى المشكلات، وقدإنجاز الأعمال و حل   .ذلك سلزنيك لرفع من كفاء  العمال  أشارا 

المفوضدين،وثقة الأفدراد التدي  إذا تفويض السلطة للكفاءات يؤكد درجة ثقة القائد بكفاء  الأفدراد
 .قهمفوضت لهم السلطة بأهمية المهمة الملقا  على عات

السددلطة يقلددل مددن  و يجدددر الإشددار  إلددى أندده فددي بعددض المؤسسددات يعتقددد المدددراء أن تفددويض
أهميددتهم و يسدددلبهم إختصاصدداتهم و يقدددوي معدداونيهم ، وهدددم فددي ذلدددك ينسددون بدددأن اللجددوء إلدددى 
التفدددويض ربمدددا يكدددون فدددي بعدددض الأحيدددان ضدددرور  لا بدددد منهدددا لتجندددب الإنهيدددار ، فدددالتفويض 
الفعدددال يتحقدددق عنددددما يتسددداوى الرغبدددة و القددددر  لددددى المددددير مدددع الاسدددتعداد و التددددريب لددددى 

 .سينالمرؤو 

فهددي علددى علددم بددذلك خاصددة فئددة الإطددارات  أن تفددويض السددلطة يقتصددر علددى الكفدداءات كمددا 
بحكدددم موقعهدددا القريدددب مدددن مركدددز السدددلطة ، أن المفدددوض يختدددار الشدددخص المناسدددب و الدددذي 

ام الصدحيح للسدلطة المفوضدة إليده تتوفر لديه القدرات و الإستعدادات التي تمكنه من الإسدتخد
، بإمكدانهم تحمدل المسدؤولية الكاملدةفالإدار  تثق بالكفاءات لذلك تفوضهم السدلطة و تعلدم أنهدم 

 .خاصة و أنهم يمتلكون مهارات و خبرات و كفاء  عالية في أداء العمل
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كمدددا أن نجددداح عمليدددة تفدددويض السدددلطة يتطلدددب تدددوافر الثقدددة بدددين الدددرئيس و المرؤوسدددين الدددذين 
توفر نظام رقابي فاعل يمكدن مدن التأكدد مدن حسدن إسدتخدام  تفوض إليهم السلطة ، كما يجب

 .السلطة و التعرف على ما قد يحدث من إنحرافات في الوقت المناسب

كما أكد بعدض المبحدوثين وهدم فئدة قليلدة علدى أن تفدويض السدلطة لا يقتصدر علدى الكفداءات، 
ة بحسدب حداجتهم وهذا يدل علدى أن الإدار  تعمدل علدى تفدويض السدلطة لدبعض الفئدات المهنيد

للسلطة وطبيعة الأعمال التي يقومون بها و المشكلات التي تواجههم، وبما أن القائدد تشداركي 
فهددو يعددي ويدددرك جيدددا أهميددة التفددويض السددلطة، وياخددذ بعددين الإعتبددار درجددة تفددويض السددلطة 
بحسددب تواجددد الأفددراد فددي مددواقعهم التنظيميددة ،حيددث تكددون درجددة التفددويض السددلطة فددي أعلددى 
الهرم مرتفعة، وتنخفض فدي المسدتوى الأسدفل ولا يعندي ذلدك عددم مدنحهم صدلاحيات بدل تمدنح 

 .لهم صلاحيات بحسب طبيعة القرارات و المشكلات و الأعمال المطلوبة منهم

العام ل يبين توزيع المبحوثين حسب تفويض السلطة يساعد (: 17)الجدول رقم 
ختيار أفضل البدائل و ال  الفئة السوسيومهنيةحسب  حلولفي تنمية مهاراته وا 

 الإجابة 
 الفئة السوسومهنية

تفويض السلطة يساعد في تنمية مهارات 
 المجموع و إختيار أفضل و أنسب البدائل

 لا نعم

 إطارات
 46 9 37 ك
% 80,40% 19,60% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 21 82 ك
% 79,60% 20,40% 100% 
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أجدابوا وهدي تمثدل المبحدوثين الدذين  79.60%يتجه الإتجداه العدام فدي هدذا الجددول نحدو نسدبة 
، وتدم لعامل في تنميدة مهاراتده المختلفدة، حيث أكدوا على أن تفويض السلطة يساعد ا( نعم)بدددد

الفئدات السوسديومهنية ، فقدد أقدرا الإطدارات بدذلك  دعم الإتجاه العام بنسب متنوعة مدن مختلدف
، أمدددا المنفدددذين فقدددد  80,60%، يليهدددا فئدددة المتحكمدددين بنسدددبة بلغدددت  80,40%بنسدددبة بلغدددت
 .، وكلها نسب تتقارب من بعضها البعض 76.90%سجلوا نسبة

أجددابوا مددن خلالهددا المبحددوثين بددالنفي ، وأكدددوا علددى أن تفددويض  20.40%كمددا نجددد أن نسددبة 
السددلطة لا يسددداعد العامدددل فدددي تنميددة مهاراتددده المختلفدددة ، حيدددث أكددد ذلدددك فئدددة المنفدددذين بنسدددبة 

،  19,60%، أما فئة الإطارات فقددرت ب 19,40%، وكذا فئة المتحكمين بنسبة %23.10
 .وكلها نسب ضعيفة

ية أن أغلددب المبحدوثين يؤكدددون علددى أن تفددويض السددلطة يسدداعد نسدتنتج مددن القددراء  الإحصددائ
ختيددار أفضددل وأنسددب البدددائل العامددل فددي تنميددة مهاراتدده المختلفددة ، وخاصددة فئددة الإطددارات و وا 

مستوى الإدار  الوسطى حيث أن بعدض المنظمدات تسدعى إلدى إعدداد قيدادات يعتمدد عليهدا في 
ا مختلددف المهددارات و الخبددرات و القدددرات مددن خددلال مددنح الصددلاحيات لهددا ، وهددذا ينمددي لددديه

الجزائدر  -  مستشدفى الصدداقة لطدب العيدون كوبداالتي تكفل لهدا الترقيدة، ومدن الواضدح أن إدار 
تركز في تفويض السلطة على المستويات تنظيميدة محددد ، و ذلدك بهددف تددريبها أو  بالجلفة،

سدددتمرارية وترقيتهدددا إلدددى  مرهدددون بتنميدددة  نمدددو المنظمدددة مناصدددب أعلدددى ، لأنهدددا تعلدددم أن بقاءوا 
، وفدي المقابدل توظدف جهداز رقابدة  يها لرفدع التحدديات الكبدرى للمنظمدةكفاءتها و الإعتماد عل

 .لوقوع في الخطأ الذي يعرض المنظمة إلى المخاطر حتى تضمن عدم ا

إن تفويض السلطة يساعد العامل على تنمية قدراته ومهاراته ، حيث يكتسب العامدل مجموعدة 
متنوعددددة مددددن المهددددارات ، كالمهددددار  التحليليددددة و البحثيددددة و الددددربط و التقيدددديم و غيرهددددا لإتخدددداذ 

نسب البدائل ،حيدث يعمدل العامدل علدى طدرح آراءه وأفكداره أواختيار أفضل و  القرارات اللازمة
لحددل المشددكلات و إتخدداذ القددراراات وبحكددم  ومقترحاتدده فددي الإجتماعددات التددي تعقدددها المنظمددة 

ات الممنوحدددة يمكدددن للعامدددل طدددرح أفكدددار و بددددائل جيدددد  لمختلدددف القدددرارات خاصدددة الصدددلاحي
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كمددا يكتسددب مهددارات العمددل الجمدداعي و مهددار  تحمددل المسددؤولية و  القددرارات الهامددة للمنظمددة،
 .الإتصال و مهار  إتخاذ القرار 

فدي  في المقابل سجلنا بدأن هنداك مجموعدة مدن المبحدوثين أكددوا أن تفدويض السدلطة لا يسداعد
ختيدار أفضددل وأنسدب البددائل  تنميدة مهداراتهم  و يدددل ذلدك علدى أن بعددض العمدال لدم يشددبعوا وا 

حاجددداتهم بعدددد نتيجدددة للتفدددويض الضددديق للسدددلطة ، فكمدددا ذكرندددا سدددابقا فدددالإدار  لا تفدددوض كدددل 
 .ئات محدد  حتى تحقق أهداف المنظمةصلاحيتها إلى كل العمال بل تركز على ف

 مشاركة تعميق الل ةفوائد تفويض السلطة كآلي .0

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب تف  ويض الس  لطة يحس  ن م  ن (: 11)الج  دول رق  م 
تخاذ القرار المناسب الإحساس بالمسؤولية  الفئة السوسيومهنيةحسب  وا 

 الإجابة 
 الفئة السوسيومهنية

منح الصلاحيات للعامل يساعد على 
تخاذ القرار  الشعور بالمسؤولية وا 

 المجموع المناسب

 لا نعم

 إطارات
 46 5 41 ك
% 89,10% 10,90% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 8 18 ك
% 69,20% 30,80% 100% 

 المجموع
 103 19 84 ك
% 81,60% 18,40% 100% 
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مدددنح الصدددلاحيات للعامدددل يسددداعد  بدددأنمدددن المبحدددوثين أجدددابوا  %01.17نلاحدددظ أن مدددا نسدددبته
تخدددددداذ القددددددرار المناسددددددب  مددددددنح بددددددأن أجددددددابوا  %10.47مقابددددددل ،علددددددى الشددددددعور بالمسددددددؤولية وا 

تخدداذ القددرار المناسددب لاالصددلاحيات للعامددل  ،فبنسددبة لفئددة يسدداعد علددى الشددعور بالمسددؤولية وا 
مدددددنح الصدددددلاحيات للعامدددددل يسددددداعد علدددددى الشدددددعور ،أجدددددابوا %04.17الإطدددددارات نجدددددد نسدددددبة 

تخاذ القرار المناسب  لا مدنح الصدلاحيات للعامدل بدأن أجدابوا  %17.47، مقابل بالمسؤولية وا 
تخددداذ القدددرار المناسددب ،أمدددا بالنسدددبة للفئددة المتحكمدددين نجدددد  يسدداعد علدددى الشدددعور بالمسددؤولية وا 

تخدداذ مددنح الصددلاحيات للعامددل يسدداعد علددى ابددأن أجددابو %07.17نسددبة لشددعور بالمسددؤولية وا 
يسدددداعد علددددى لا مددددنح الصددددلاحيات للعامددددل بددددأن أجددددابوا  %14.47، مقابددددل القددددرار المناسددددب 

تخاذ القرار المناسب  بدأن  أجدابوا%14.27، أما فئدة المنفدذين نجدد نسدبة الشعور بالمسؤولية وا 
تخددداذ القدددرار المناسدددب  ، مقابدددل مدددنح الصدددلاحيات للعامدددل يسددداعد علدددى الشدددعور بالمسدددؤولية وا 

تخددداذ لا مدددنح الصدددلاحيات للعامدددل بدددأن  أجدددابوا 37.07% يسددداعد علدددى الشدددعور بالمسدددؤولية وا 
 .القرار المناسب

من خلال النتائج المسجلة في الجدول يتبدين لندا بدأن أغلدب المبحدوثين أكددوا علدى أن تفدويض 
، وهددذا  السددلطة يحسددن و يرفددع مددن مسددتوى شددعورهم بالمسددؤولية أتجدداه الأعمددال الموكلددة إلدديهم

يدل على رغبة العامل في تحمل المسؤولية ، من خلال الصلاحيات الممنوحة لهدم مدن طدرف 
على أنه مدن الضدروري النظدر إلدى الأفدراد  Yالمفوض ، فقد أكد ماغريغور من خلال نظريته 

بإعتبددددارهم ملتددددزمين و مسددددؤولين و مبتكددددرين و لددددديهم طاقددددات ذاتيددددة للعمددددل ، وأنهددددم يشددددعرون 
بالمسؤولية أتجاه ما يوكل إلديهم مدن أعمدال بدل إنهدم يسدعون إلدى تحملهدا ، و مدا علدى المددراء 

رارات و تفددويض سددلطات و إلا إعطددائهم و مددنحهم الفرصددة مددن خددلال إشددراكهم فددي إتخدداذ القدد
 .حرية أكثر لإختيار البديل لحل المشاكل

يؤكددددون علدددى أن تفدددويض يتبدددين لندددا أن المبحدددوثين مدددن خدددلال الأرقدددام المسدددجلة فدددي الجددددول 
السددلطة وسدديلة جددد فعالددة للمشدداركة الغيددر مباشددر  و تحمددل المسددؤولية الكاملددة إتجدداه الأعمددال 

يسدمح لهدم بإكتسدداب مهدارات و خبدرات متنوعدة جددراء الموكلدة إلديهم ، كمدا أن تفددويض السدلطة 
ممارسددة السددلطة مددن خددلال الصددلاحيات التددي يددتم الحصددول عليهددا مددن طددرف المفددوض لوقددت 



 تفويض السلطة وطرح بدائل جديدة لإتخاذ القرار               الفصل السادس         
 

111 
 

محددددد ، وأن التفدددويض يحسدددن مدددن شدددعورهم بالمسدددؤولية و الثقدددة فدددي الإدار  و بنددداء علاقدددات 
 .إنسانية ، كما يساعدهم في إتخاذ قرارات رشيد 

إلددى أن تفددويض السددلطة يعتبددر وسدديلة جددد فعالددة لترسدديخ الديموقراطيددة فددي  كمددا يجدددر الإشددار 
التسيير و إزاحة الكثيدر مدن العقبدات و العراقيدل كالمركزيدة الشدديد  فقدد أكدد الدذين يددعون إلدى 

 :الإدرا  بالمشاركة أن توزيع السلطة في التنظيم يجب أن يحقق غرضين هما

 .1ة ملائمة لتحقيق ذات الفرد في التنظيمزياد  الفعالية التنظيمية و إيجاد بيئ

لذلك فتفويض السلطة يحقق الكثير من المزايا حيدث يعتبدر أدا  لترسديخ المشداركة بطدرق غيدر 
مباشر  ،أي الإتجاه نحو الإشتراك فدي التسديير و بالتدالي تحقيدق الفعاليدة التنظيميدة ، كمدا أنهدا 

إشددباع الحاجددات كالحاجددة لتقدددير و  تسدداعد فددي تحقيددق ذات الفددرد حيددث تحقددق لدده الكثيددر مددن
الإحتدددرام و الإعتدددراف و الإسدددتقلالية ، وترفدددع مدددن مسدددتوى الدافعيدددة و الدددروح المعنويدددة نتيجدددة 

 .لشعور العامل أنه يعامل كشريك تثق به الإدار 

في المقابل أكد المبحوثين على أن تفويض السلطة لا يحسن مدن شدعورهم بالمسدؤولية ، ويددل 
العدداملين لا يحبددذون تحمددل المسددؤولية إطلاقددا و يفضددلون أن يكونددوا فددي ذلددك علددى أن بعددض 

موقدددع الخاضدددع أو التدددابع لأنهدددم لا يثقدددون بدددالإدار  و بأنفسدددهم وتطغدددى لدددديهم روح الإتكاليدددة و 
 .الإعتماد على الغير في كل النواحي 

الس لطة يس اعد عل ى يبين توزيع المبح وثين حس ب تف ويض (: 15)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةحسب  جديدة ح أفكارر ط

 الإجابة 
 فئة السوسومهنيةال

 تفويض السلطة يساعد على إقتراح 
 المجموع أفكار جديد  

 لا نعم

                                                           
 .41فيصل مرار، مرجع سابق، ص 1
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 إطارات
 46 6 40 ك
% 87% 13% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 18 85 ك
% 82,50% 17,50% 100% 

بدأن تفدويض السدلطة يسداعد علدى إقتدراح مدن المبحدوثين أجدابوا  %02.17نلاحظ أن ما نسبته
يسددداعد علدددى إقتدددراح أفكدددار لا تفدددويض السدددلطة بدددأن أجدددابوا  %10.17مقابدددل ، أفكدددار جديدددد 

تفدويض السدلطة يسداعد علدى إقتدراح بدأن جدابوا أ%00،فبنسبة لفئة الإطارات نجد نسبة  جديد 
يسدداعد علددى إقتددراح أفكددار جديددد  لا تفددويض السددلطة بددأن أجددابوا %13، مقابددل أفكددار جديددد  

تفدددويض السدددلطة يسددداعد علدددى بدددأن أجدددابو %07.17،أمدددا بالنسدددبة للفئدددة المتحكمدددين نجدددد نسدددبة
يسددداعد علدددى إقتدددراح لا تفدددويض السدددلطة بدددأن أجدددابوا  %14.47، مقابدددل إقتدددراح أفكدددار جديدددد  

تفدويض السدلطة يسداعد علدى بدأن  أجدابوا%01.47، أما فئة المنفذين نجدد نسدبة أفكار جديد  
يسددداعد علدددى إقتدددراح  لا تفدددويض السدددلطةبدددأن  أجدددابوا %23.17، مقابدددل  إقتدددراح أفكدددار جديدددد 

 .أفكار جديد 

بددأن تفددويض السددلطة يسدداعدهم  أن أغلددب المبحددوثين يددروننلاحددظ مددن خددلال الجدددول أعددلاه 
وهذا يدل على أن منح الصلاحيات الكافية للفدرد داخدل المنظمدة  ،إقتراح الأفكار الجديد على 

كمدا أن العمدل وتنفيدذ بحسب موقعده، يتديح لده التفكيدر فدي مشدكلات التدي تواجهده بشدكل كدافي 
القرار يكون بشكل أسرع ومرن، ويتعرف بذلك على معلومات جديد  تساعده فدي إقتدراح أفكدار 

تقددديم بددائل أفضددل لمختلددف القددرارات و معطيدات وآراء و مقترحددات لددم تطددرح مدن قبددل، بهدددف 
جديددد  المتخددذ ، ففددي الإجتماعددات التددي تعقدددها المنظمددة يعمددل الفددرد علددى تقددديم وطددرح أفكددار 

بندداءا علددى الصددلاحيات المفوضددة لدده مددن طددرف الإدار ، حيددث أن توزيددع السددلطة يشددعره أندده 
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تحمل المسدؤولية ومنده دمدج شريك حقيقي في إتخاذ القرار مما يتيح له الإستقلالية في العمل و 
 .العامل كفرد مشارك وعضو أساسي للقياد  المنظمة

عمدال بنداءا علدى مدا تدم تفويضده لهدم ي يطرحها الإن الأفكارو المقترحات و الحلول الجديد  الت
مدددن السدددلطة، يجعدددل عمليدددة إتخددداذ القدددرار جيدددد  حيدددث يدددتم إثدددراء القدددرارات مدددن خدددلال الأفكدددار 

بحسددب تواجددد كددل  الجديددد  و الحلددول المبتكددر ، القائمددة علددى الخبددر  و الكفدداء  و التخصصددية
ففدددي بعدددض الحدددالات يقدددوم متخدددذ القدددرار بعقدددد إجتماعدددات لحدددل المشدددكلات عامدددل بالمنظمدددة، 

دارتهدددا، وبنددداءا علدددى التفدددويض يدددتم إدار  الإجتماعدددات مدددن طدددرف الأفدددراد  ولايمكنددده الحضدددور وا 
مكانياتدده و مناقشددة الأفكددار و الآراء  بموافقددة متخددذ القددرار، وهنددا يمكددن للعامددل إبددراز مهاراتدده وا 

ن كاندت جديدد المختلفة و الجديد  و المفا ختيار أنسدبها حتدى وا  ، وبالتدالي ضلة بين الحلول، وا 
والإجمدداع عنهددا وقبولهددا وتمكددين الفددرد لاتكددون المشدداركة شددكلية بددل تتجسددد فعليددا فددي القددرارات 

 .بمشاركته عضو مهم في المنظمة

يسداعدهم علدى طدرح أفكدار جديدد ، وهدذا يددل  جابدت أن تفدويض السدلطة لاأبالمقابل نجد فئدة 
التهمددديش أويتخوفدددون مدددن طدددرح أفكدددار جديدددد  كحلدددول وبددددائل مدددن أن هاتددده الفئدددة تعددداني  علدددى

لإتخدداذ القددرار فددي مسددائل و قضددايا تخددص المنظمددة، حيددث يشددعرون بددالتخوف أتجدداه الأفكددار 
كاندت موجددود  الجديدد  الغيدر مجربددة ميددانيا ويفضدلون إحددلال الحلدول و الأفكدار السددابقة التدي 

ائج والإبتعدداد عددن فددرص التهديددد والهدددر فددي المددواد وتجنددب ضددياع مددن قبددل لضددمان نفددس النتدد
 ، كما أن الحلول أو الأفكار الجديد  قد تتطلدب منده مهدارات أخدرى جديدد  لتعلمهداالوقت أيضا

تقانها  .وا 

 يبين توزيع المبحوثين حس ب تف ويض الس لطة يم نح العام ل(: 18)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةالمقترحات حسب  فرصة لتحليل المشكلات وطرح
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 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

منح السلطة يتيح للعامل تحليل 
 المشكلات

بداء رأيه ومقترحاته في العمل  المجموع وا 

 لا نعم

 إطارات
 46 10 36 ك
% 78,30% 21,70% 100% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,90% 16,10% 100% 

 منفذين
 26 3 23 ك
% 88,50% 11,50% 100% 

 المجموع
 103 18 85 ك
% 82,50% 17,50% 100% 

نلاحدددظ مدددن خددددلال الجددددول المبدددين فددددي الأعلدددى بددددأن أغلدددب المبحدددوثين مددددن مختلدددف الفئددددات 
كددأعلى نسددبة مسددجلة فددي الجدددول علددى أن تفددويض  82.50%السوسدديومهنية ، أكدددوا بنسددبة 

بددداء آراءه و مقترحاتدده ، حيددث أكددد ذلددك فئددة  السددلطة يمددنح العامددل فددرص لتحليددل المشددكلات وا 
تحكمدين ، فدي حدين سدجل فئدة لددى فئدة الم  83,90%، تليها نسبة 88,50%بنسبة  نالمنفذي

 .كلها نسب عالية نسبيا و متقاربة 78.30%نسبة  الإطارات

كأقددل نسددبة مسددجلة فددي الجدددول أكددد مددن خلالهددا بعددض   17.50%المقابددل نجددد نسددبةفددي 
المبحوثين من مختلف الفئدات السوسديومهنية علدى أن تفدويض السدلطة لا يمدنح العامدل فرصدة 

، 21.70%بنسدبة  مقترحدات ، و أكدد ذلدك فئدة الإطداراتلتحليل المشكلات و إبداء الآراء و ال
كلهدا  11,50%نسدبة  ، فدي حدين سدجل المنفدذين 16,10%هم أما فئة المتحكمين بلغدت نسدبت

 .نسب ضعيفة
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تبددين لنددا نتددائج الجدددول بددأن أغلددب المبحددوثين مددن إطددارات و متحكمددين و منفددذين ، أكدددوا مددن 
خلال إجابداتهم علدى أن تفدويض السدلطة يتديح لهدم فرصدة لتحليدل المشدكلات و إبدداء الآراء و 

 -  مستشدددفى الصدددداقة لطدددب العيدددون كوبدددافدددي إدار  المقترحدددات ، ويددددل ذلدددك علدددى أن العامدددل
إبدددداء رأيددده ومقترحاتددده  لديددده الرغبدددة فدددي تحليدددل المشدددكلات المرتبطدددة بالعمدددل الجزائدددر بالجلفدددة 

تخاذ القرارات، لإ يجاد حلول لها فصلاحيات الممنوحدة خاصة في إجتماعات حل المشكلات وا 
مدع مختلدف المشدكلات و تحليلهدا و من طرف المفوض تتيح لده الحريدة و الاسدتقلالية لتعامدل 

البحددث عددن حلددول و بدددائل لهددا ،ومددن ثددم تقددديم آراء و أفكددار و مقترحددات تسدداهم فددي تحسددين 
تمدددام المهدددام ، فدددالتفويض السدددلطة يسددداعد العامدددل فدددي تعميدددق المشددداركة الغيدددر  طدددرق إنجددداز وا 

نتيجدة تحملده ظمدة ا و بالتالي تحقيق فعالية المنمباشر  في تحسين و تنسيق الأعمال و إتمامه
 .للمسؤولية 

كما سجلنا في المقابل أن هناك بعض المبحوثين الذين أكدوا خدلاف ذلدك، فدالتفويض السدلطة 
لا يمددنحهم الفرصددة لتحليددل المشددكلات و إبددداء الآراء و المقترحددات ، ويعددود السددبب فددي ذلددك 

ابقا، كمددددا أن إلددددى أن التفددددويض فددددي المسددددتويات الدددددنيا لا يكددددون بقدددددر الكددددافي كمددددا ذكرنددددا سدددد
للعامددل الددذي يركددز عليدده هددو الأعمددال تتددراكم و المشدداكل تكثددر لددذلك فيكددون الشددغل الشدداغل 

نجاز مهامه في وقتها المحددإتمام و   .ا 

ويجدر الإشار  إلى أن تركيز السلطة في المستوى الأعلى قد يؤثر سلبا على العامدل و يشدعره 
مدا لوجدوده ، فعددم منحده بعدض الصدلاحيات التدي بأن الإدار  العليا لا تثق به و لا تولي إهتما

 .للعامل ةتسهل العمل و تجعله مرن يؤثر على الروح المعنوي

م   نح الص   لاحيات الكافي   ة يب   ين توزي   ع المبح   وثين حس   ب (: 19)الج   دول رق   م 
 الفئة السوسيومهنيةحسب وفعالية إتخاذ القرار 
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 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 منح الصلاحيات الكافية يرفع مستوى 
 المجموع فعالية إتخاذ القرار

 لا نعم

 إطارات
 46 12 34 ك
% 73,90% 26,10% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 10 16 ك
% 61,50% 38,50% 100% 

 المجموع
 103 26 77 ك
% 74,80% 25,20% 100% 

الكافيدددة يرفددددع بدددأن مددددنح الصدددلاحيات مددددن المبحدددوثين أجدددابوا  %04.07نسدددبتهنلاحدددظ أن مدددا 
يرفددع  لا مددنح الصددلاحيات الكافيددةبددأن أجددابوا  %21.27مقابددل ، مسددتوى فعاليددة إتخدداذ القددرار
مدددنح بدددأن ،أجدددابوا %03.47،فبنسدددبة لفئدددة الإطدددارات نجدددد نسدددبة  مسدددتوى فعاليدددة إتخددداذ القدددرار

مدددنح بدددأن  أجدددابوا %21.17، مقابدددل الصدددلاحيات الكافيدددة يرفدددع مسدددتوى فعاليدددة إتخددداذ القدددرار 
،أمددا بالنسددبة للفئددة المتحكمددين نجددد  يرفددع مسددتوى فعاليددة إتخدداذ القددرارلا الصددلاحيات الكافيددة 

، مقابددل  مددنح الصدلاحيات الكافيدة يرفدع مسددتوى فعاليدة إتخداذ القدراربدأن أجدابو %00.17نسدبة
، أمدا  يرفدع مسدتوى فعاليدة إتخداذ القدرار لا منح الصلاحيات الكافيةبأن بأن أجابوا  12.47%

مددنح الصددلاحيات الكافيددة يرفددع مسددتوى فعاليددة بددأن  أجددابوا%11.17فئددة المنفددذين نجددد نسددبة 
مددنح الصددلاحيات الكافيددة لا يرفددع مسددتوى فعاليددة بددأن  أجددابوا %30.17، مقابددل  إتخدداذ القددرار
 .إتخاذ القرار

نلاحددظ مددن خددلال الجدددول أعددلاه أن أغلددب المبحددوثين أقددروا بددأن مددنحهم الصددلاحيات الكافيددة 
الجزائدر  -،وهذا يدل على أن إدار  مستشدفى طدب العيدون كوبدايرفع مستوى فعالية إتخاذ القرار

تعمدددددل علدددددى مدددددنح الصدددددلاحيات للدددددبعض الأفدددددراد بحسدددددب مدددددواقعهم داخدددددل المنظمدددددة بالجلفددددة، 
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وبالتددالي مددنح  كددل الفئددات المهنيددة مددن إطددارات ومتحكمددين و منفددذين،وهددذا مددا أكددده الصددحية، 
يتديح لده تحمدل  السلطة للعامل ونقلها من القائد إلى العامل ودعوته للمشاركة فدي إتخداذ القدرار

كمدا أن مدنح الصدلاحيات مايقرره أو ينفذه، مما يعدزز تمكينده بالمنظمدة، المسؤولية عن نوعية 
لا يمكدن الوصدول بأفكاره وأراءه ومقترحاته في كل مراحدل إتخداذ القدرار، و للفرد تحفزه للمشاركة 

إلى قرارات سليمة وجيد  ورشيد  إلا بإحصاء كدل المعلومدات و الأفكدار و الحلدول المقترحدة و 
 .البدائل للمفاضلة بينها و إختيار القرارات المناسبة

دار ، لددمج العامدل و إشدراكه فدي إن منح الصلاحيات الكافية للأفدراد هدو إجدراء جيدد تتخدذه الإ
كلمددا تحمددل العامددل مسددؤولية العمددل كلمددا شددارك فددي إنجددازه بفعاليددة و العمليددة التنظيميددة حيددث 

فدددي آجالددده، حيددددث تكدددون الرقابدددة ذاتيددددة، ويحددداول إيجدددداد الحلدددول المناسدددبة بندددداءا علدددى خبرتدددده 
تتحقددق بفعددل الجهددود  مهارتدده ومعرفتدده التخصصددية،هذا مددن ناحيددة ، أمددا فعاليددة إتخدداذ القددرارو 

الجماعية و المشاركة الفعلية وتعاونهم نحو تحقيق هددف موحدد تعمدل المنظمدة علدى الوصدول 
ومندده حيث تشددجع العامددل علددى إتخدداذ القددرار بشددكل فددردي بحسددب الصددلاحيات الممنوحددة إليدده،

 .هم للعمل الذي يؤدونهر تعديل تصورهم الذاتي حول أنفسهم عن طريق زياد  تقدي
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 :ستنتاجالإ

بدأن تمكدين العداملين من خلال تحليلنا للجداول السدابقة و المتعلقدة بالفرضدية الثالثدة التدي تدرى 
،  عن طريق تفويض السلطة كآلية للمشاركة يساهم في طرح بدائل جديد  لإتخاذ القراروتنفيدذه

الجزائدر بالجلفدة،  -تبين لنا من خلال ما ورد في التحليل بأن إدار  مستشفى طب العيون كوبدا
تسددعى إلددى تفددويض السددلطة لأنهددا عمليددة مهمددة ، ونظددرا لطبيعددة العمددل فددي القطدداع الصددحي، 
حيددددث أن خصوصددددية وكبددددر المؤسسددددة أصددددبح دافعددددا قددددوي لتفددددويض السددددلطة ، لأن المركزيددددة 

عمددل، فهددي تقددوم بتفددويض جددزء مددن سددلطتها إلددى أفرادهددا ذوي الكفدداء  الشددديد  تعرقددل سددير ال
بدرجددة الأولددى وتركددز علددى الإطددارات كمددا تفددوض الصددلاحيات للفئددة المتحكمددين و المنفددذين، 
كونهم يمثلون الأدا  الفعالة التي تسير العمل و تضمن استقراره و نموه، وهذا يدل علدى درجدة 

 .ك العامل ودمجهوجود قياد  تشاركية تسعى إلى إشرا

ونستنتج أيضا بأن القائد بمستشدفى الصدداقة لطدب العيدون بالجلفدة يحدرص علدى مدنح السدلطة 
بندداءا علددى قدددرات وخبددر  العمددال، عنددد توزيددع المهددام و الأعمددال إلا فددي بعددض الحددالات تخوفددا 

لإتمدام  من المجازفة أو عدم تحقيق النتائج المرغوبة، وبالتالي فهدو يدثمن خبدر  وقددرات العامدل
كمددا أكددد المبحددوثين و إنجدداز الأعمددال المطلوبددة مددن العمددال، بمختلددف مسددتوياتهم التنظيميددة، 

تفويض السلطة يساعد العامل في إنجاز مهامه بسرعة وحدل المشدكلات، و هدذا يددل  على أن
على أن تفويض السلطة إجراء جيد تتخذه الإدار  العليا بهدف تحقيق السرعة وحدل المشدكلات 

فددة التددي تواجدده العمددال بالمنظمددة ، حيددث يتدديح للعامددل الحريددة و الإسددتقلالية فددي العمددل، المختل
دون الرجوع الدائم إلدى مركدز السدلطة ، كمدا يسداعده فدي إكتسداب خبدرات و مهدارات ،والإلتدزام 

 .على أكمل وجهوتنفيذ القرارات بأداء مهامه 

علدى الكفداءات، خاصدة فئدة  ومن جانب أخر أكد المبحوثين علدى أن تفدويض السدلطة يقتصدر
الإطدددارات بحكدددم موقعهدددا القريدددب مدددن مركدددز السدددلطة، وبالمقابدددل يدددتم التفدددويض لبددداقي الفئدددات 
بحسب طبيعة العمل التي يقومون به و المشكلات التدي تدواجههم وهدذا يددل أن إدار  مستشدفى 

مشددداركة الجزائدددر بالجلفدددة،تعمل علدددى فسدددح المجدددال لكفاءتهدددا لل -الصدددداقة لطدددب العيدددون كوبدددا
حيث تعمل على تفدويض السدلطة لهدم وهدي بالتدالي تثدق بهدم وتعتدرف بقددراتهم و إمكانيداتهم و 
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تخداذ القدرارات المناسدبة و السدليمة، حيدث لهدم  مهاراتهم في حدل المشدكلات و إختيدار البددائل وا 
لى ذلددك سددلزنيك  كددل الكفدداءات التددي تددؤهلهم إلددى إنجدداز الأعمددال و حددل المشددكلات، وقددد أشددارا 

 .ع من كفاء  العمال لرف

وأكددددت النتدددائج أيضدددا علدددى أن تفدددويض السدددلطة يسددداعد العامدددل فدددي تنميدددة مهاراتددده المختلفدددة 
ختيار أفضل وأنسب البدائل، وخاصة فئة الإطارات و في مسدتوى الإدار  الوسدطى حيدث أن  وا 
 بعض المنظمات تسعى إلى إعداد قيادات يعتمد عليها من خلال مدنح الصدلاحيات لهدا، وهدذا
ينمددي لددديها مختلددف المهددارات و الخبددرات و القدددرات التددي تكفددل لهددا الترقيددة، ومددن الواضددح أن 

الجزائدر بالجلفدة، تركدز فدي تفدويض السدلطة علدى  -إدار  مستشفى الصداقة لطب العيدون كوبدا
المستويات تنظيمية محدد ، و ذلك بهددف تددريبها أو ترقيتهدا إلدى مناصدب أعلدى ، لأنهدا تعلدم 

سدددتمرارية و نمدددو المنظمدددة مرهدددون بتنميدددة كفاءتهدددا والإعتمددداد عليهدددا لرفدددع التحدددديات أن بقددداء و  ا 
الكبرى للمنظمة ، وفي المقابل توظف جهداز رقابدة حتدى تضدمن عددم الوقدوع فدي الخطدأ الدذي 

 .يعرض المنظمة إلى المخاطر 

موعدة فتفويض السلطة يساعد العامل علدى تنميدة قدراتده ومهاراتده ، حيدث يكتسدب العامدل مج 
متنوعددددة مددددن المهددددارات ، كالمهددددار  التحليليددددة و البحثيددددة و الددددربط و التقيدددديم و غيرهددددا لإتخدددداذ 
القرارات اللازمة واختيار أفضل و أنسب البدائل ،حيدث يعمدل العامدل علدى طدرح آراءه وأفكداره 
ومقترحاتدده فددي الإجتماعددات التددي تعقدددها المنظمددة  لحددل المشددكلات و إتخدداذ القددراراات وبحكددم 

صدددلاحيات الممنوحدددة يمكدددن للعامدددل طدددرح أفكدددار و بددددائل جيدددد  لمختلدددف القدددرارات خاصدددة ال
القددرارات الهامددة للمنظمددة، كمددا يكتسددب مهددارات العمددل الجمدداعي و مهددار  تحمددل المسددؤولية و 

 .الإتصال و مهار  إتخاذ القرار 

بالمنظمدة، وبذلك يمكننا القدول أن تقدويض السدلطة يعمدل علدى تمكدين وتفعيدل مشداركة العامدل 
نتمددداءه كعضددو فعدددال وأساسدددي فدددي  حيددث يعدددد إجدددراء فعددال لإدمددداج العامدددل وتنميددة مشددداركته وا 

 .تحريك أنشطة المنظمة ككل وعملية إتخاذ القرار بشكل خاص
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كمددددا أن النتددددائج المسددددجلة أكدددددت علددددى أن للتفددددويض السددددلطة فوائددددد كآليددددة لتعميددددق المشدددداركة 
ويض السدلطة يحسدن و يرفدع مدن مسدتوى شدعورهم لمبحوثين علدى أن تفدبالمنظمة، حيث يرى ا

بالمسؤولية أتجاه الأعمال الموكلة إليهم وفي المقابل هناك فئة قليلة يتجنبون تحمدل المسدؤولية 
ويفضلون أن يكونوا في موقع التابع ، وهذا يدل على رغبة العامل في تحمدل المسدؤولية ، مدن 

 Yأكدد مداغريغور مدن خدلال نظريتده  خلال الصلاحيات الممنوحة لهم من طرف المفوض،فقدد
على أنه من الضدروري النظدر إلدى الأفدراد بإعتبدارهم ملتدزمين و مسدؤولين و مبتكدرين و لدديهم 
طاقددات ذاتيددة للعمددل ، وأنهددم يشددعرون بالمسددؤولية أتجدداه مددا يوكددل إلدديهم مددن أعمددال بددل إنهددم 

ة مددن خددلال إشددراكهم يسددعون إلددى تحملهددا ، و مددا علددى المدددراء إلا إعطددائهم و مددنحهم الفرصدد
 .في إتخاذ القرارات و تفويض سلطات و حرية أكثر لإختيار البديل لحل المشاكل

أن أغلدددب المبحدددوثين يدددرون بدددأن تفدددويض السدددلطة ( 10)سدددجلنا أيضدددا مدددن خدددلال الجددددول رقدددم
يتيح له التفكير في مشكلات التي تواجهده بشدكل  حيثيساعدهم على إقتراح الأفكار الجديد ، 

كددافي كمددا أن العمددل وتنفيددذ القددرار يكددون بشددكل أسددرع ومددرن، ويتعددرف بددذلك علددى معلومددات 
جديد  تساعده في إقتراح أفكار و معطيات وآراء و مقترحدات لدم تطدرح مدن قبدل، بهددف تقدديم 

ي تعقدددها المنظمددة يعمددل الفددرد بدددائل أفضددل لمختلددف القددرارات المتخددذ ، ففددي الإجتماعددات التدد
على تقديم وطدرح أفكدار جديدد  بنداءا علدى الصدلاحيات المفوضدة لده مدن طدرف الإدار ، حيدث 
أن توزيع السلطة يشعره أنه شريك حقيقي في إتخاذ القرار ممدا يتديح لده الإسدتقلالية فدي العمدل 

 .منظمةوتحمل المسؤولية ومنه دمج العامل كفرد مشارك وعضو أساسي للقياد  ال

إن الأفكارو المقترحات و الحلول الجديد  التي يطرحها العمدال بنداءا علدى مدا تدم تفويضده لهدم 
مدددن السدددلطة، يجعدددل عمليدددة إتخددداذ القدددرار جيدددد  حيدددث يدددتم إثدددراء القدددرارات مدددن خدددلال الأفكدددار 
الجديددد  و الحلددول المبتكددر ، القائمددة علددى الخبددر  و الكفدداء  و التخصصددية بحسددب تواجددد كددل 

بالمنظمدددة، ففدددي بعدددض الحدددالات يقدددوم متخدددذ القدددرار بعقدددد إجتماعدددات لحدددل المشدددكلات  عامدددل
دارتهدددا، وبنددداءا علدددى التفدددويض يدددتم إدار  الإجتماعدددات مدددن طدددرف الأفدددراد  ولايمكنددده الحضدددور وا 
مكانياتدده و مناقشددة الأفكددار و الآراء  بموافقددة متخددذ القددرار، وهنددا يمكددن للعامددل إبددراز مهاراتدده وا 

ن كاندت جديدد ، وبالتدالي المختلفة و الجد ختيار أنسدبها حتدى وا  يد  و المفاضلة بين الحلول، وا 
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لاتكددون المشدداركة شددكلية بددل تتجسددد فعليددا فددي القددرارات والإجمدداع عنهددا وقبولهددا وتمكددين الفددرد 
 .بمشاركته عضو مهم في المنظمة

يددد تتخددذه كمددا أكدددت النتددائج المسددجلة علددى أن مددنح الصددلاحيات الكافيددة للأفددراد هددو إجددراء ج
الإدار ، لدمج العامل و إشراكه في العملية التنظيمية حيث كلما تحمدل العامدل مسدؤولية العمدل 
كلمدا شدارك فدي إنجدازه بفعاليدة و فدي آجالده، حيدث تكدون الرقابدة ذاتيدة، ويحداول إيجداد الحلدول 

تخدداذ المناسددبة بندداءا علددى خبرتدده ومهارتدده ومعرفتدده التخصصددية،هذا مددن ناحيددة ، أمددا فعاليددة إ
القددرار تتحقددق بفعددل الجهددود الجماعيددة و المشدداركة الفعليددة وتعدداونهم نحددو تحقيددق هدددف موحددد 
تعمل المنظمة على الوصول إليه،حيث تشدجع العامدل علدى إتخداذ القدرار بشدكل فدردي بحسدب 
الصددلاحيات الممنوحدددة ومندده تعدددديل تصددورهم الدددذاتي حدددول أنفسددهم عدددن طريددق زيددداد  تقدددديرهم 

 .هللعمل الذي يؤدون
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 :تمهيد

العمدددل ،التي تدددرى بدددأن خامسددةسددنتناول فدددي هدددذا الفصدددل تحليددل الجدددداول المتعلقدددة بالفرضدددية ال
، وسديتم تنفيذه يساعد العاملين على تقبل القرارو الجماعي كشكل من أشكال الإدار  بالمشاركة

،ودرجدة مشداركة الجماعة وشكل المشداركة تحليل هذه الفرضية بالتركيز على نقاط هامة منها 
 .ذ القرار، ونتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرارأعضاء الجماعة في إتخا

ويكدون الفدرد  الجماعات في المنظمدةإن العمل الجماعي يعد آلية جيد  للمشاركة ،حيث تتعدد 
ويتفاعددددل مدددع بدددداقي الأعضدددداء حيدددث الجماعددددة هددددي الموجددده و المحددددرك للسددددلوك  عضدددو بهددددا،

وتهدددف الجماعددات إلددى تحقيددق التسدداند و التعدداون فيمددا بينهددا وتتوافددق قيمهددا و مبادئهددا و الفرد،
 ام و المشددداركةأهددددافها، وبالتدددالي العمدددل الجمددداعي قدددائم علدددى التعددداون و التماسدددك و الإنسدددج

،بفعددل توحيددد الجهددود المشددتركة للتنفيددذ القددرارات المختلفددة ، وسددنتعرف مددن خددلال هددذا الفصددل 
علددى أهميددة العمددل الجمدداعي ودرجددة مشدداركة الأعضدداء و نتددائج مشدداركة الجماعددة فددي إتخدداذ 

 .الإدار  بالمشاركةالقرار، وكيف تعتمد المنظمة الصحية على العمل الجماعي كآلية لتجسيد 
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 الجماعة و شكل المشاركة .0

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب رغب  ة العام  ل ف  ي العم  ل م  ع (: 51)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةالجماعة حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 :رغبة العامل في العمل مع
 المجموع

 بمفردك الجماعة

 إطارات
 46 14 32 ك
% 69,60% 30,40% 100% 

 متحكمين
 31 1 30 ك
% 96,80% 3,20% 100% 

 منفذين
 26 7 19 ك
% 73,10% 26,90% 100% 

 المجموع
 103 22 81 ك
% 78,60% 21,40% 100% 

 

رغبدة لددى العامدل فدي العمدل  مدن المبحدوثين أجدابوا بأنده  توجدد %00.17نلاحظ أن ما نسبته
 لدى العامدل فدي العمدل مدع الجماعدة رغبة توجدلا  أجابوا بأنه %21.47مقابل ،مع الجماعة 

لدددى كددل الفئددات المهنيددة ، فبنسددبة ، ونلاحددظ أنهددا نسددب متباينددة جدا،ونجددد الإجابددات تتقددارب 
رغبددة لدددى العامددل فددي العمددل مددع  توجدددبأندده  ،أجددابوا % 14.17لفئددة الإطددارات نجددد نسددبة 

،أمدددا  الجماعدددةرغبدددة لددددى العامدددل فدددي العمدددل مدددع  توجددددبأنددده لا  %37.47، مقابدددل  الجماعدددة
رغبدة لددى العامدل فدي العمدل  توجددبأنده  أجدابو % 41.07بالنسبة للفئدة المتحكمدين نجدد نسدبة

 رغبدة لددى العامدل فدي العمدل مدع الجماعدة توجددبأنه لا أجابوا  %3.27، مقابل مع الجماعة 
رغبددة لدددى العامددل فددي العمددل مددع  توجدددبأندده  أجددابوا%03.17، أمددا فئددة المنفددذين نجددد نسددبة 
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رغبدددددددة لددددددددى العامدددددددل فدددددددي العمدددددددل مدددددددع  توجددددددددأجدددددددابوا بأنددددددده  %21.47، مقابدددددددل الجماعدددددددة 
 .،وبالتالي كل النسب متقاربة جدا الجماعة

بدددلا مددن  نلاحددظ مددن خددلال الجدددول أن العامددل يرغددب بشددكل كبيددر فددي العمددل مددع الجماعددة،
،وهدذا يددل العمل بمفرده حيث أشارت كل الفئات المهنيدة علدى رغبدتهم فدي العمدل مدع الجماعة

–أن الأفراد يفضلون العمل الجماعي نظرا لخصوصية العمل في مستشفى طب العيدون كوبدا 
حيث يكون العمل قائم على العمل الجماعي لأنه يوفر التعداون و التنسديق و  الجزائر بالجلفة،

، كمدا أن تشدكيل الجماعدة الفعالية، لتحقيق الأهداف المسطر  وتقديم الخدمات الصدحية الجيدد 
والأفددراد، حيددث تعمددل المنظمددة علددى إسددتخدام الجماعددة لأجددل تحسددين يلبددي أهددداف المنظمددة 

إن رغبة العامدل الأفراد على تحقيق حاجاتهم الإجتماعية ،وبالتالي فويعمل  الكفاء  و الفعالية،
 :1إلى افي العمل مع الجماعي ترجع أسبابه

  إمكانيددددة تحقيددددق الجماعددددة للأهددددداف مددددن خددددلال إنجدددداز مددددا لا يسددددتطيع الأفددددراد إنجددددازه
 .وتحقيقه لوحدهم

  النظدر أكثدر  المزيدد مدن الأفكدار ووجهداتتقدديم الأفدراد لمهدارات وقددرات و إمكانيدات و
 .مما يقدمه الفرد الواحد

 أفضل وجهب يستطيع كل مشارك المساهمة بما يقدر. 
  مكانيداتهم تعاون الأفراد مع بعضهم البعض وتبادل وجهات النظر وبذل كل جهدودهم وا 

 .من حالات معقد تجعلهم في جاهزية لمعالجة ما يصادف البيئة 
  حيددث أن العمددال يعملددون بجهددد أكبددر إمكانيددة قيدداد  وتحفيددز الأفددراد لبعضددهم الددبعض،

، وعنددد وصددولهم الددى قددرار كمجموعددة فددإنهم يلتزمددون بتنفيددذه نحددو الأهددداف المشددتركة 
 .وحرصبعناية 

الجزائدددر بالجلفدددة يفضدددلون ويرغبدددون بالعمدددل -فالعمدددال فدددي مستشدددفى طدددب العيدددون كوبددداإذا 
ز الأهددداف التددي الجمدداعي لمددا يحققدده لهددم مددن مزايددا حيددث تتوحددد الجهددود المشددتركة لإنجددا

                                                           
،دار الخليج، 1،ط(فريق العمل)الإتجاهات الإدارية الحديثة في العمل الجماعي:زيد منير عبوي، يوسف ذيب عطاري 1

 .27،ص2711عمان،
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تسدددعى إليهدددا المنظمدددة مدددن ناحيدددة و الأهدددداف التدددي يسدددعى لهدددا الأفدددراد مدددن ناحيدددة أخدددرى، 
خاصددة أنهددا تلبددي لهددم الحاجددات الإجتماعيددة للإنتمدداء و الإعتددراف و تقدددير الددذات وغيرهددا 

 .من الحاجات التي تشكل أساس لدى كل عضو بالجماعة

نهدم لا يرغبدون بالعمدل مدع الجماعدة ويفضدلون وبالمقابل نجدد فئدة مدن العمدال أشداروا إلدى أ
العمل بمفردهم وهم فئدة قليلدة مدن مختلدف الفئدات السوسديومهنية ، وحسدب المقدابلات التدي 
أجريت مع بعضهم أكدوا على أن عدم الإنسجام و توافدق المعدايير بدين الجماعدة لا تسدمح 

فددردي كددون أنهددم  و إنجدداز العمددل و الأهددداف، وأنهددم يركددزون علددى العمددل بشددكلبتحقيددق 
يشعرون بالمسؤولية أكبدر مدن زملاءهدم ويتقيددون بالوقدت الدلازم لإتمدام مدا طلدب مدنهم فدي 

 .آجاله

إن رغبدة العامدل فدي العمدل الجمداعي يؤكدد لندا رغبتده فدي المشداركة الفعليدة،داخل المنظمددة 
حيددث أسدداس العمددل مددع الجماعددة هددو التعدداون المتبددادل بددين أعضدداء الجماعددة ككددل، نحددو 

وعاداتهدا تحقيدق الأهدداف وبمجدرد إنتمداء العامدل للجماعدة يصدبح يحمدل معاييرهدا و قيمهدا 
، وبالتددالي تددوفر الجماعددة القدديم و المعددايير و مبادئهددا ويصددبح سددلوكه ضددمن إطددار محدددد

 .اخل المنظمةالمشتركة نحو الفعل المشارك د

يبين توزيع المبحوثين مشاركة الأفكار و ايراء مع الزملاء (: 50)الجدول رقم 
 .سنوات الخبرةحسب 

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

أعضاء مشاركة الأفكار و الآراء مع 
 المجموع الجماعة

 لا نعم

 76 8 68 ك 0سنة إلى 1من 
% 89,50% 10,50% 100% 

 22 2 20 ك 14سنة إلى  0من 
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% 90,90% 9,10% 100% 
 5 2 3 ك 21الى11من 

% 60% 40% 100% 

 المجموع
 103 12 91 ك
% 88,30% 11,70% 100% 

و مشدداركة الأفكددار ،يؤكدددون أنهددم يقومددون ب 88.30%إن الإتجدداه العددام للجدددول يؤكددد لنددا بددأن 
 14إلدى 0مهنيدة مدنالدذين لهدم خبدر  العمدال فئدة  ذلدك، يدعمها في الآراء مع أعضاء الجماعة

الدددددذين لهدددددم خبدددددر  العمدددددال لددددددى فئدددددة  89,50%، تليهدددددا نسدددددبة 90,90%بنسدددددبة بلغدددددت سدددددنة
 .60%فقد سجلوا نسبة سنة  27إلى11الذين لهم خبر  من العمال سنوات ، أما 0إلى1من

الأفكدددار و يقومدددون بمشددداركة لا أنهدددم أكدددد مدددن خلالهدددا المبحدددوثين  11.70%نسدددبة ب  ونجدددد
ذلددك  سددنة21إلددى 11الددذين لهددم خبددر  مددنالعمددال  ، و قددد أكددد ذلددكالجماعددةالآراء مددع أعضدداء 

أما سدنوات،0إلدى1الذين لهم خبدر  مهنيدة مدنالعمال مثلها  10,50%، تليها نسبة 40%بنسبة 
 .%4.17سنة أكدوا ذلك بنسبة أقل قدرت بدد14إلى0الذين لهم خبر  من العمال 

أغلددب نلاحددظ مددن خددلال الأرقددام الإحصددائية المسددجلة أعددلاه مددن الناحيددة السوسدديولوجية، أن 
خاصدة ذوي الخبددر  الجزائدر بالجلفة،-الأفدراد المتواجددين بمستشدفى الصدداقة لطدب العيدون كوبدا

وهددذا يدددل  فكددارهم ومقترحدداتهم مددع أعضدداء الجماعددةة أنهددم يقومددون بمشدداركة آراءهددم و أالمهنيدد
امددل فددي التعبيددر و تقددديم وجهددات نظددره و أفكدداره حيددث يشددعر الفددرد بأندده عضددو علددى رغبددة الع

فعال وأساسي ومشارك بالمنظمة، ويطرح أفكاره و آراءه بناءا على خبرتده المهنيدة و إمكانياتده 
و مهاراتده و قدراتده حيددث يشدعر بالإنتمدداء و الإنددماج مدع زمددلاءه، ويرغدب فددي مناقشدة وطددرح 

والحلول للمشكلات التدي  أهمية المناقشات الجماعية في طرح البدائل أفكاره ، وقد سبق تحليل
، كمددا أن هاتدده الأفكددار تشددكل مخددزون مددن البدددائل و فددي الجددداول السددابقة العمددل تواجهدده فددي

زالة كل العقبات و المشكلات التدي تحدد مدن  الحلول التي يجب على الإدار  إستثماره لتجاوز وا 
 .فعالية الأفراد و المنظمة
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إن تشددارك الأفكددار و الآراء مددع زمددلاء العمددل يددوفر لبدداقي العمددال معلومددات و أفكددار لتطددوير 
العمل وطرق إتخاذ القرار، كما أن هاته الأفكار تنتج أفكار أخرى إبتكارية و مختلفة قدد تكدون 

 .وقضايا اخرى مختلفةوبدائل لمشكلات العمل في شكل حلول 

عدم مشاركتهم للأفكار و الآراء مدع أعضداء الجماعدة  وبالمقابل نجد بعض العمال أكدوا على
وذلك كدونهم يتخوفدون مدن سدرقة أفكدارهم أو تبنيهدا مدن طدرف أعضداء أخرين،حيدث يسدتغلونها 
لصالحهم إما لتسريب معلومات أو للحصول على إمتيازات أو لإبدراز ذواتهدم داخدل المجموعدة 

 .و السيطر  عليها

التدددي ينتمدددي لهدددا الأفدددراد داخدددل مستشدددفى الصدددداقة للطدددب ويمكنندددا الإشدددار  إلدددى أن الجماعدددات 
سددددواء الرسددددمية أو الغيددددر رسددددمية قددددد تحمددددل معددددايير وقدددديم الجزائددددر بالجلفددددة،  -العيددددون كوبددددا

تجاهددات مشددتركة مددع الأفددراد ، كمددا قددد تتعددارض هاتدده القدديم و الإتجاهددات مددع قدديم ومعددايير  وا 
سددترتيجياتهم و الحكددم علددى درجددة إنسددجام وتم اسددك الجماعددة يددرتبط بمدددى قددو  وتددرابط الأفددراد وا 

القدديم و المعددايير و الأهددداف وتوافقهددا مددع أهددداف المنظمددة، لددذلك يحدددث كثيددرا أن يكددون الفددرد 
 .عضو داخل جماعة لا تمثله، ولا يندمج مع أعضاءها

يب   ين توزي   ع المبح   وثين حس   ب الص   راعات ب   ين أعض   اء (: 52)الج   دول رق   م 
 الفئة السوسيومهنيةالجماعة حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 وجود صراعات بين أعضاء الجماعة
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 27 19 ك
% 41,30% 58,70% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 
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 منفذين
 26 14 12 ك
% 46,20% 53,80% 100% 

 المجموع
 103 45 58 ك
% 56,30% 43,70% 100% 

صددددراعات بددددين أعضدددداء  مددددن المبحددددوثين أجددددابوا بأندددده  توجددددد %11.37مددددا نسددددبته نلاحددددظ أن
، ونلاحددظ  صددراعات بددين أعضدداء الجماعددة توجدددلا  أجددابوا بأندده %43.07مقابددل ، الجماعددة

، ات تتقدددارب  لددددى كدددل مدددن فئدددة الإطدددارات و المنفدددذينأنهدددا نسدددب متقاربدددة جدا،ونجدددد الإجابددد
، صراعات بين أعضداء الجماعدة توجد بأنه ،أجابوا%41.37فبنسبة لفئة الإطارات نجد نسبة 

،أمددددا بالنسددددبة للفئددددة  صددددراعات بددددين أعضدددداء الجماعددددة توجدددددلا  أنددددهأجددددابوا ب%10.07مقابددددل 
، مقابدددل  صدددراعات بدددين أعضددداء الجماعدددة توجددددبأنددده أجدددابو %00.17المتحكمدددين نجدددد نسدددبة

، أمدا فئدة المنفدذين نجدد نسدبة  صراعات بدين أعضداء الجماعدة توجدبأنه لا أجابوا  12.47%
لا أجدابوا بأنده  %13.07، مقابل  صراعات بين أعضاء الجماعة توجدبأنه  أجابوا41.27%
 .،وبالتالي كل النسب متقاربة جدا صراعات بين أعضاء الجماعة توجد

رأي المبحوثين فدي وجدود صدراعات بدين توضح لنا الأرقام الإحصائية الموجود  أعلى الجدول 
تحددددث بدددين قليلدددة أعضددداء الجماعدددة، وقدددد أقدددر أغلدددب المبحدددوثين علدددى أنددده هنددداك صدددراعات 

حيددددث يحدددددث الصددددراع بددددين فددددردين أو أكثددددر بسددددبب إخددددتلاف حاجدددداتهم ،  أعضدددداء الجماعددددة
وقدديمهم ومبددادئهم ومعدداييرهم وميددولاتهم وأدوراهددم، أو لإخددتلاف وجهددات نظددرهم حددول وثقافدداتهم 

فددي مسددتوى تنظيمددي محدددد ،فمددن الواضددح أن الصددراعات موضددوعات وقضددايا تتعلددق بالعمددل 
 ،أو المسددتوى الأدنددى أيددن يتواجددد المنفددذين،سددتوى الأعلددى أيددن يتواجددد الإطدداراتتكددون فددي الم

الجزائددر بالجلفددة، وهددذا يدددل علددى أن الصددراع يحدددث  -وبددابمستشددفى الصددداقة لطددب العيددون ك
لعددم توافددق الأهدداف أو الإجدراءات و الطرائدق و الوسدائل و المددواد و بدين الأعضداء الجماعدة 

خاصددة ،بالإضدافة إلددى السدلبية الشددائعة بدين الأفدراد كعدددم الثقدة و الددرفض و المقاومدة الأجهدز  
 .تراكمية قبل وجود الصراعبين الرئيس و المرؤوسين،وغالبا ما تكون 
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ويمكننددا الإشددار  أن الصددراع الددذي يحدددث بددين أعضدداء الجماعددة يختلددف حسددب الجماعددة التددي 
أو المسدددتوى التنظيمدددي الدددذي يتواجدددد بددده ينتمدددي إليهدددا الفدددرد، سدددواء الرسدددمية أو الغيدددر رسدددمية، 

حيددث ديددد مددن العمددال شددكل صددراع فددي الأدوار فيخددذ الصددراع حسددب مددا صددرح بدده العالفددرد، 
لجماعددة مددن الأفددراد القيددام بددأدوراهم كاملددة فددي الأنشددطة التددي يقومددون بها،فكددل مسددتوى تتوقددع ا

دار  وقسدددم يتوقدددع ادوار معيندددة مدددن الإدار  الأخدددرى، صددددار إبالإضدددافة إلدددى صدددراع  تنظيمدددي وا 
الأعمدال و النشداطات الأوامر في إتخاذ القرارات حيث تتباين القيم و المعايير،و أيضا صدراع 

، أي تاخير او اخلال فدي أنشدطة الأقسدام يدؤثر الأنشطة بين الأقسام و الإدارات ترابط ت حيث
 .على نجاح و فشل المنظمة

إذا يمكننددا الإشددار  أن الصددراعات التددي تحدددث بددين أعضدداء الجماعددة بمستشددفى طددب العيددون 
المعددايير و الثقافددة و لدده أسددباب كثيددر  منهددا عدددم التوافددق بددين القدديم و الجزائددر بالجلفددة،  -كوبددا

نجددداز  الميدددول والأدوار، حيدددث يعمدددل بعدددض الأعضددداء علدددى عددددم القيدددام بدددأدوارهم فدددي إتمدددام وا 
لإعضداء أو لعدم توفر الأجهز  و الموارد ، أو للشيوع السدلبية بدين ا إما تقاعسا وتنفيذ القرارات

حقيدق أهددافها، أو بضدغط مدن جماعدات غيدر رسدمية تعمدل علدى ت نتيجة لفقدان الثقة بدالإدار ،
 .وعرقلة المنظمة الصحية

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب ن  وع الص  راعات و الخلاف  ات (: 52)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةالتي تحدث بين أعضاء الجماعة  حسب 

 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 نوع الصراعات و الخلافات بين
 أعضاء الجماعة

 المجموع
صراع من 
 أجل السلطة

صراع من 
 أجل
 المهام

 صراع من أجل
 العلاقات

 46 12 17 17 ك إطارات
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% 37% 37% 26,10% 100% 

 متحكمين
 31 1 28 2 ك
% 6,50% 90,30% 3,20% 100% 

 منفذين
 26 7 15 4 ك
% 15,40% 57,70% 26,90% 100% 

 المجموع
 103 20 60 23 ك
% 22,30% 58,30% 19,40% 100% 

 

نوع الصدراعات و الخلافدات بدين  ،يرون بأن 58.30%إن الإتجاه العام للجدول يؤكد لنا بأن 
، تليهدا 90,30%، فقدد أكدد فئدة المتحكمدين ذلدك بنسدبة بلغدتمن أجدل المهدام أعضاء الجماعة

 .37%، أما الإطارات فقد سجلوا نسبة لدى فئة المنفذين 57,70%نسبة 

ندوع الصدراعات و الخلافدات التدي تحددث  بدأن تمثل الفئدة التدي أجابدت  22.30%نسبة  نجد 
، تليهددا نسددبة  37%، و قددد أكددد الإطددارات ذلددك بنسددبة بددين أعضدداء الجماعددة مددن أجددل السددلطة

 %1.17مثلها فئة المنفذين، أما فئة المتحكمين فسجلت نسبة  %15,40

ندوع الصدراعات و أكد مدن خلالهدا المبحدوثين بدأن  19.40%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
ذلدددددك بنسدددددبة  ، و قدددددد أكدددددد المنفدددددذينالعلاقدددددات الخلافدددددات بدددددين أعضددددداء الجماعدددددة مدددددن أجدددددل

 .%3.27، ثم فئة المتحكمين بنسبة مثلها فئة الإطارات 26,10%، تليها نسبة %26.90

المتواجدددد  بدددين رأي المبحدددوثين فدددي ندددوع الصدددراعات توضدددح لندددا النتدددائج الإحصدددائية للجددددول 
أن نددوع  أعضدداء الجماعددة التددي ينتمددي إليهددا الأفددراد مددن مختلددف المسددتويات التنظيميددة، حيددث

وموقددع العامددل فدي المنظمددة، فقدد أكددد الإطددارات أن الصدراع يددرتبط بطبيعدة المسددتوى التنظيمدي 
نوع الصراعات الموجود  بين أعضاء الجماعة من أجل السلطة و المهام، وهدذا يددل علدى أن 

ع الصددلاحيات بهدددف إنجددداز بعددض أعضدداء الجماعددة يسددعون إلددى إكتسدداب السددلطة أو توسددي
تخاذ قرارات دون الرجوع الدائم لمركز القرار،أو أنهم يعتمدون علدى العمدل الجمداعي  مهامهم وا 
لأجددل الحصددول علددى السددلطة الكافيددة، ومندده التوزيددع العددادل للسددلطة إذا تددم إسددتخدامها بشددكل 
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جدد فئدة المتحكمدين أكددت علدى أن ندوع الصدراعات بدين أعضداء الجماعدة صحيح، وبالمقابدل ن
بدرجددددة الأولددددى ، وهددددي صددددراعات قائمددددة علددددى توزيددددع المددددوارد و الإجددددراءات و لأجددددل المهددددام 

تحفدز النقدداش الدذي يددرتبط ، وحسدب راينددا هدذا ندوع مددن الصدراعات لده تددأثيرات مفيدد  السياسدات
ع الصراعات الذي يحدث بين أعضداء الجماعدة يكدون بالتفوق في الأداء، أما فئة المنفذين فنو 

المهدام و العلاقدات ويدددل ذلدك بحكدم تواجددها أسددفل الهدرم ومطالبدة بالعمدل التنفيددذي، مدن أجدل 
نجدددداز الأعمددددال المطلوبددددة و الأنشددددطة المختلفددددة تظهددددر الصددددراعات المتعلقددددة  وبهدددددف إتمددددام وا 
بالمهددددام لأجددددل الحصددددول علددددى المددددوارد و الجهددددز  و مناقشددددة السياسددددات و الإجددددراءات لتنفيددددذ 

يسدددعى بعدددض القدددرارات المختلفدددة فدددي آجالهدددا، كمدددا تكدددون الصدددراعات لأجدددل العلاقدددات حيدددث 
المتواجدددين أعلددى الهددرم التنظيمددي لأجددل تحقيددق أهدددافهم أو  الأعضدداء إلددى بندداء علاقددات مددع

 .الحصول على المعلومات أو لمصالح شخصية 

الجزائددر  -إذا ندوع الصدراعات الموجدود  بدين أعضداء الجماعدة فدي مستشدفى طدب العيدون كوبدا
بالجلفة، بغض النظر أي كان نوع الجماعة التي ينتمي لها الفرد ، تكون بدرجة الأولدى لأجدل 

لمهددام حيددث يحتدداح العمددال بحسددب طبيعددة مهامدده وتواجددده فددي الهددرم التنظيمددي إلددى المددوراد و ا
التجهيزات و الأداوت و الإجراءات الكافية لإتمام أعمالهم وتنفيذ القرارات المختلفة، كما تكدون 

حيددث يعمددل بعددض أعضدداء الجماعددة علددى الحصددول علددى سددلطة الصددراعات لأجددل السددلطة 
دون الرجددوع المسددتمر  والمرونددة فددي العمددل  ت بهدددف تحمددل المسددؤوليةكافيددة خاصددة الإطددارا

بهددف بنداء علاقدات جيدد  للوصدول إلدى  ركز القرار، كمدا تكدون الصدراعات لأجدل العلاقداتلم
 .إمتيازات أو الحصول على معلومات كافية

على المشاركة  يبين توزيع المبحوثين حسب تأثير الصراعات(: 54)الجدول رقم 
 .حسب المستوى التعليمي

 الإجابة 
 المستوى التعليمي

تشكل الصراعات حاجز للمشاركة في 
 المجموع تنفيذ القراراتقبول و 

 لا نعم
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 متوسط
 8 / 8 ك
% 100% / 100% 

 ثانوي
 35 6 29 ك
% 82,90% 17,10% 100% 

 جامعي
 56 21 35 ك
% 62,50% 37,50% 100% 

 دراسات عليا
 4 2 2 ك
% 50% 50% 100% 

 المجموع
 103 29 74 ك
% 71,80% 28,20% 100% 

بددأن الصددراعات تشددكل حدداجز للمشدداركة مددن المبحددوثين أجددابوا  %01.07نلاحددظ أن مددا نسددبته
بددددأن الصددددراعات لاتشددددكل حدددداجز  أجددددابوا بأندددده %20.27مقابددددل ، فددددي قبددددول وتنفيددددذ القددددرارات

، فبنسدبة لفئدة المبحدوثين ونلاحدظ أنهدا نسدب متباعدد  جددا ،للمشاركة في قبول وتنفيذ القدرارات 
بددأن الصددراعات تشددكل حدداجز  ،أجددابوا%177نجددد نسددبة  الددذين لددديهم مسددتوى تعليمددي متوسددط
 ،أمدا بالنسدبة للمبحدوثين الدذين لدديهم مسدتوى تعليمدي ثدانويللمشاركة في قبدول وتنفيدذ القدرارات 

،  حاجز للمشداركة فدي قبدول وتنفيدذ القدراراتبأن الصراعات تشكل  اأجابو % 02.47نجد نسبة
،  تشكل حاجز للمشداركة فدي قبدول وتنفيدذ القدراراتلا بأن الصراعات أجابوا  %10.17مقابل 

بدأن الصدراعات  أجدابوا%12.17نجد نسبة أما المبحوثين الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي 
تشدكل لا بدأن الصدراعات  %30.17، مقابدل تشكل حاجز للمشاركة في قبول وتنفيذ القدرارات 

،فددي حددين نجددد فئددة المبحددوثين الددذين لددديهم مسددتوى حدداجز للمشدداركة فددي قبددول وتنفيددذ القرارات
بددأن الصددراعات تشددكل حدداجز للمشدداركة فددي أجددابوا  %17تعليمددي دراسددات عليددا سددجلوا نسددبة

قبدول  بدأن الصدراعات لا تشدكل حداجز للمشداركة فديأجدابوا  %17،مقابدل قبول وتنفيذ القرارات
 .وتنفيذ القرارات
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نلاحدددظ مدددن خددددلال الجددددول أن غالبيددددة المبحدددوثين يددددرون أن الصدددراعات تشددددكل حددداجزا علددددى 
يحددث مدن مشاركتهم في قبول وتنفيذ القرارات، وهذا يدل على الوعي الكامدل للعمدال حدول مدا 

يجابيات،  القدرارات حيث يعرقل تنفيدذ مختلدف صراعات داخل الجماعة، فالصراع له سلبيات وا 
من ناحية، كما يشجع على التنافس بين أعضاء الجماعدة للبلدوع الهددف وتخطدي كدل العقبدات 
و التعقيددددات و التعدددداون لأجددددل الأهددددداف المشددددتركة مددددن ناحيددددة و أهددددداف المنظمددددةمن ناحيددددة 

 .اخرى

إن وجود صراعات بين الأعضاء يحد من مشاركة الفرد في المنظمدة، حيدث يتراجدع الفدرد فدي 
ويدددتحفظ فدددي التعبيروطدددرح مقترحاتددده لحدددل المشدددكلات أو تنفيدددذ القدددرارات كددداره و آراءه طدددرح أف

بفعاليدددة ، ففدددي حدددين يحددداول الأعضددداء الدددذين هدددم أطدددراف الصدددراع فدددرض بددددائلهم أو أفكدددارهم 
ختيارهدددا كحلدددول، ينحصدددر مجدددال أو فضددداء المشددداركة لددددى بددداقي الفددداعلين الدددذين يمتلكدددون  وا 

و البددديل الأنسددب، وفددي حددال تكددر  و الممتدداز  التددي تشددكل الحددل أمبالمعلومددة الجيددد  و الفكددر  ال
إختيددار الحلددول التددي يقترحهددا أطددراف الصددراع لا تحضددى بددالقبول و التأييددد بعددض الأعضدداء 

 .ينحصر مجال التشاركية لدى الفردالذين قد يشكلون الأقلية، وبالتالي تقل و 

 -شفى الصداقة لطب العيون كوبداجماعة بمستوعلى الرغم من وجود صراعات بين أعضاء ال
وهدذا يددل علدى قددر  الجزائر بالجلفة، إلا أنها تعد صراعات قليلة كما وضدح الجددول السدابق، 

متخددذ القددرار علددى إدار  الصددراع داخددل المنظمددة بإسددتخدام أسدداليب تتوافددق مددع طبيعددة الأفددراد 
 .وخصوصية المنظمة وطابعها الصحي

 .القرارة مشاركة الجماعة في إتخاذ درج .2

يب   ين توزي   ع المبح   وثين حس   ب م   دى تقب   ل أفك   ار و آراء (: 57)الج   دول رق   م 
 الجماعة حسب المستوى التعليمي
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 الإجابة 
 المستوى التعليمي

 درجة تقبل أفكار و آراء الجماعة
 المجموع

 لا نعم

 متوسط
 8 / 8 ك
% 100% / 100% 

 ثانوي
 35 10 25 ك
% 71,40% 28,60% 100% 

 جامعي
 56 24 32 ك
% 57,10% 42,90% 100% 

 دراسات عليا
 4 2 2 ك
% 50% 50% 100% 

 المجموع
 103 36 67 ك
% 65% 35% 100% 

مقابددل ، بددأنهم يتقبلددون آراء و أفكددار الجماعددة مددن المبحددوثين أجددابوا %11نلاحددظ أن مددا نسددبته
نسدددب متباعدددد  جددددا،  ، ونلاحدددظ أنهدددا بدددأنهم لا يتقبلدددون آراء و أفكدددار الجماعدددةأجدددابوا  31%

بددأنهم  ،أجددابوا%177فبنسددبة لفئددة المبحددوثين الددذين لددديهم مسددتوى تعليمددي متوسددط نجددد نسددبة 
،أما بالنسدبة للمبحدوثين الدذين لدديهم مسدتوى تعليمدي ثدانوي نجدد  يتقبلون آراء و أفكار الجماعة

بدأنهم لا أجدابوا  %20.17، مقابدل  بأنهم يتقبلون آراء و أفكار الجماعدةا أجابو %01.47نسبة
، أما المبحوثين الذين لدديهم مسدتوى تعليمدي جدامعي نجدد نسدبة  يتقبلون آراء و أفكار الجماعة

بددددأنهم لا أجددددابوا  %42.47، مقابددددل  بددددأنهم يتقبلددددون آراء و أفكددددار الجماعددددة أجددددابوا10.17%
ليمدددي ،فدددي حدددين نجدددد فئدددة المبحدددوثين الدددذين لدددديهم مسدددتوى تع يتقبلدددون آراء و أفكدددار الجماعدددة

 %17،مقابدددل  بدددأنهم يتقبلدددون آراء و أفكدددار الجماعدددةأجدددابوا  %17دراسدددات عليدددا سدددجلوا نسدددبة
 .بأنهم لا يتقبلون آراء و أفكار الجماعةأجابوا 
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نلاحددظ مددن خددلال الأرقددام الإحصددائية للجدددول أعددلاه أن غالبيددة المبحددوثين يقددرون علددى أنهددم 
، حيددددث يحدددددث التفاعددددل بددددين أفددددراد الجماعددددة ويسددددود النقدددداش يتقبلددددون أراء و أفكددددار الجماعددددة

بداقي الأعضداء، ويقدوم الأفدراد الجماعي حول الأفكار و المقترحات والآراء المقدمة من طدرف 
على تبادل الأفكار و الآراء حول مختلف القضدايا و المسدائل و المشدكلات المرتبطدة بالعمدل، 

وتدددل نتددائج الجدددول علددى أن درجددة تقبددل العمددال  ة،وتنفيددذ القددرارات وتجسدديدها بفعاليددة بالمنظمدد
حيددث يقددوم الفددرد بالمشدداركة برغبددة راء الجماعددة عامددل مهددم جدددا للمشدداركة وتثمينها،آللأفكددار و 
 .حماسه نحو تطبيق قرارات شارك فيها ووافق وقبل بها، وترتفع دافعيته و وقبول منه

، وهددذا يدددل علددى أن هددؤلاء وآراء الجماعددةوبالمقابددل نجددد فئددة أجابددت بددأنهم لا يتقبلددون أفكددار 
حيددددث لا تتوافددددق أفكددددارهم وآراءهددددم وقدددديمهم يرفضددددون قددددرارات الجماعددددة و أفكارهددددا ومقترحاتها،

وأدوارهدددم مدددع قددديم وأفكدددار و آراء وثقافدددة الجماعدددة، ولهدددم أفكدددار تختلدددف عدددن مدددا يطرحددده بددداقي 
، وبالتدددالي تضدددعف و أفكدددارهم قائمدددة علدددى الخبدددر  و التخصدددص و الميددددانأعضددداء الجماعدددة 

أداءهدم للأعمدال مشاركتهم في تقديم الأفكار والمقترحات حدول مختلدف القضدايا، وتدنعكس فدي 
و الأنشدددطة و المهمدددات المطلوبدددة مدددنهم وتنفيدددذ القدددرارات المختلفدددة، حيدددث تقدددل دافعيدددتهم نحدددو 
م الإنجدددداز كددددونهم غيددددر مقتنعددددين بددددالفكر  أو الحددددل الجمدددداعي، كمددددا أندددده لا يتوافددددق مددددع أدوارهدددد

 .ويتداخل أحيانا مع أدوار أخرى تشكل لهم عبء مضاعف للأعمالهم

 -يمكننا الإشار  إلى أن درجة تقبل أفكار وأراء الجماعة بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبدا
، حيددث كلمددا الجزائددر بالجلفددة، لدده علاقددة وطيددد  بقدديم وثقافددة ومبددادئ و معددايير وأدوار الأفددراد 

مدددع أفكدددار وأراء الجماعدددة كاندددت المشددداركة قويدددة وفعليدددة، تحقدددق كدددان هنددداك توافدددق و إنسدددجام 
الإندددماج و الإنتمدداء ومختلددف الحاجددات الإجتماعيددة للأفددراد كحدداجتهم للتعبيددر عددن آراءهددم و 

حيددث مشدداركتهم مددن  حدداجتهم للتقبددل والتددأثير فددي القددرارات،و تقددديرهم والإعتددراف بمددا يقدموندده ،
شدددكل حلدددول لمشدددكلات وتكدددون حدددل وبدددديل جيدددد ت خدددلال أفكدددارهم وتقبلهدددا مدددن طدددرف الجماعدددة

جماع وقبول الجماعي للحلدولللقرارات مختلفة  ، وتقبل أفكار وآراء الجماعة يدل على موافقة وا 
 .التي تطرح دون تغليب الآراء و الأفكار الفردية
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يبين توزيع المبحوثين حسب مدى الأخ ذ ب رأي الجماع ة ف ي (: 51)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةإتخاذ القرار حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 اخذ رأي الجماعة في إتخاذ القرار
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 9 37 ك
% 80,40% 19,60% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 6 20 ك
% 76,90% 23,10% 100% 

 المجموع
 103 19 84 ك
% 81,60% 18,40% 100% 

القددددرار يتخدددذ بعددددد أخددددذ رأي  ،يدددرون بددددأن 81.60%إن الإتجددداه العددددام للجدددددول يؤكدددد لنددددا بددددأن 
لدددى  80,40%، تليهددا نسددبة 87,10%، فقددد أكددد فئددة المتحكمددين ذلددك بنسددبة بلغددت الجماعددة

 .76,90%فقد سجلوا نسبة  فئة الإطارات، أما المنفذين

المبحدوثين أن القدرار لا يتخدذ بعدد  أكدد مدن خلالهدا 18.40%في المقابل سجلت أقل نسبة ب 
مثلهدا فئدة  19,60%، تليها نسبة  23.10%ذلك بنسبة  ، وقد أكد المنفذينأخذ رأي الجماعة

 .%12.47الإطارات، ثم فئة المتحكمين بنسبة قدرت بدد

نلاحدددددظ مدددددن الجددددددول أن الأرقدددددام الإحصدددددائية تشدددددير إلدددددى أن القدددددرارات تتخدددددذ بعدددددد أخدددددذ رأي 
الجزائددر يعمددل علددى  -،وهددذا يدددل علددى أن متخددذ القددرار بمستشددفى طددب العيددون كوبدداالجماعة

، وتتخددذ القددرارات تشددجيع الجماعددة للمشدداركة فددي القددرارات، بحسددب تواجدددها بددالهرم التنظيمددي 
بالإجمددددداع و الموافقدددددة والقبدددددول الجمددددداعي لإحدددددلال القدددددرار المناسدددددب لحدددددل بعدددددض القضدددددايا و 
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و يعرقدددل مختلدددف الأنشدددطة، ونظدددرا لخصوصدددية العمددددل كلات يعقدددد المشدددكلات، فتدددراكم المشددد
الصددددحي حيددددث يتطلددددب العمددددل الجمدددداعي القددددائم علددددى التعدددداون ولا يمكددددن تجسدددديد التعدددداون و 
التضدددامن إلا عدددن طريدددق أخدددذ رأي الجماعدددة حدددول المشدددكلات المختلفدددة و المسدددائل التدددي لهدددم 

 .وترابطها مع باقي أقسام المنظمةعلاقة بها كونهم الأقرب والأكثر دراية بأعمالهم 

إذا أكددددد المبحددددوثين علددددى أن القددددرارات تتخددددذ بعددددد مشدددداور  و نقدددداش الجماعددددة أي أن القددددرارات 
محصلة تفاعل كل الأفراد المتواجدين يالمنظمة كل حسب موقعه وطبيعة عملده فدي المنظمدة، 

ليدة تقدوم علدى نشداط حيث أنه لا توجد منظمة لا تعتمد على العمل الجماعي، كون الإدار  عم
وبالتالي إتخاذ القرار بعد أخدذ راي الجماعدة الإنساني وتوحيد الجهود البشرية لتحقيق الأهداف،

يدددل علددى درجددة مشدداركة العمددال فددي إتخدداذ القددرارات بعددد دراسددتها و تحليلهددا و المفاضددلة بددين 
و  البددددددائل و الإجمددددداع حدددددول القدددددرار الدددددذي يشدددددكل أفضدددددل وأنسدددددب حدددددل للمختلدددددف القضدددددايا

 .المستجدات

حيدث تكدون القدرارات فدي  وبالمقابل أكد فئدة علدى أن القدرارات لا تتخدذ بعدد أخدذ رأي الجماعدة،
بعددض الحددالات و المسددائل تتسددم بالفرديددة نتيجددة لتحددالف عضددوان لإسددكات رأي أحددد أعضدداء 

رأي أو بدددديل معدددين لمصدددلحة فدددرد أو جماعدددة بغدددض النظدددر عدددن جدددود  الجماعدددة أو لتمريدددر 
بالتددالي علددى الإدار  الإنتبدداه لمثددل هكددذا ممارسددات قددد تددؤدي إلددى إحددلال قددرارات غيددر و  القددرار،
 .تؤثر على المنظمة وتجلعها عرضة للكثير من المخاطرسليمة 

تتخددذ بندداءا علددى رأي الجماعددة بمستشددفى الصددداقة لطددب إذا يمكننددا الإشددار  إلددى أن القددرارات 
متخددذ القددرار يفسددح المجددال للمشدداركة جماعددات الجزائربالجلفددة، ويعنددي هددذا أن  -العبددون كوبددا

ويعتبددر الجماعددة  ويهتم بآراءهددا وأفكارهددا والبدددائل التددي تطرحهددا،العمددل فددي عمليددة إتخدداذ القددرار
، حيث أن إتخداذ القدرار فدي شدكل نحو إحلال الإدار  بالمشاركةأدا  لترسيخ و تفعيل المشاركة 

جمدداعي سدديدعمونه ويشددعرون بالدافعيددة  وعندددما يصددل الأفددراد إلددى قددرار مجموعددة يكددون مفيددد
ن كاندت المشدكلات معقددد  يمكدن أن يطدوروا القددرار ويحسدنوه مدن خددلال لجعدل قدرارهم ناجحددا، وا 

 .تعريف المشكلة وتقييم البدائل المساهمة بقدراتهم وخبراتهم في
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يبين توزيع المبحوثين من خلال مدى تقديم المساعدة أثن اء (: 55)الجدول رقم 
 سنوات الخبرةتنفيذ القرار من طرف الجماعة حسب 

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

تقديم المساعد  من طرف الجماعة أثناء 
 المجموع تنفيذ القرارات

 لا نعم

 76 12 64 ك 0سنة إلى 1من 
% 84,20% 15,80% 100% 

 22 4 18 ك 14سنة إلى  0من 
% 81,80% 18,20% 100% 

 5 2 3 ك 21الى11من 
% 60% 40% 100% 

 المجموع
 103 18 85 ك
% 82,50% 17,50% 100% 

أن الجماعددة تقدددم لهددم المسدداعد  ،يؤكدددون  82.50%إن الإتجدداه العددام للجدددول يؤكددد لنددا بددأن 
سدنة بنسدبة  0إلدى 1خبر  مهنية من، يدعمها في ذلك فئة العمال الذين لهم أثناء تنفيذ القرارات

سدنوات ، 14إلدى8لدى فئة العمدال الدذين لهدم خبدر  مدن 81,80%، تليها نسبة 84,20%بلغت
 .60%سنة فقد سجلوا نسبة  21إلى11أما العمال الذين لهم خبر  من 

تقددم لهدم المسداعد  أثنداء  لا أن الجماعدةالذين أجابوا بالمبحوثين  مثلها 17.50%نسبة  ونجد
، 40%سددنة ذلددك بنسددبة 21إلددى 11قددد أكددد ذلددك العمددال الددذين لهددم خبددر  مددنتنفيددذ القددرارات ، و 

سدنوات،أما العمدال الدذين 0إلدى1مثلها العمدال الدذين لهدم خبدر  مهنيدة مدن 15,80%تليها نسبة 
 .%10.27سنة أكدوا ذلك بنسبة أقل قدرت بدد14إلى0لهم خبر  من 

تقدددددم لهددددم لنددددا مددددن خددددلال الجدددددول الموضددددح أعددددلاه أن المبحددددوثين يددددرون أن الجماعددددة يتبددددين 
المساعد  الكافية أثناء تنفيدذ القدرارات، خاصدة الأفدراد ذوي الخبدر  المهنيدة البسديطة والمتوسدطة 
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ويدددل هددذا علددى ان الجماعددة التددي ينتمددي لهددا الأفددراد فددي مختلددف المسددتويات التنظيميددة تشددكل 
اللازمدددة لضدددمان تنفيدددذ القدددرار و لأفدددراد، حيدددث تعمدددل علدددى تقدددديم الإعاندددة الدددداعم الأساسدددي ل

نجاحدده، حيددث تتحمددل المسددؤولية الكاملددة وتشددعر بالإندددماج و الإنتمدداء وتعتبددر أهدددافها تتوافددق 
مددع أهددداف المنظمددة، وتبددذل كددل مددا لددديها لإحددلال التعدداون و العمددل المشددترك وتوحيددد الجهددود 

ت ومعالجددددة أي مسددددتجدات تعرقددددل تنفيددددذ القددددرار فددددي آجالدددده وتددددذليل كددددل العقبددددات و المشددددكلا
 .وتحرص على تقديم المساعد  للأفراد كلما شعروا انهم بحاجة إليها

أن تقدددديم المسددداعد  للتنفيدددذ القدددرار يجعدددل العامدددل أكثدددر إنسدددجام وتوافدددق ويمكنندددا الإشدددار  إلدددى 
نتماء للجماعة، كونها تشكل قدو  حقيقدة لده مدن خدلال مدا تقدمده مدن  تعداون وتضدامن وتعتبدره وا 

،وللجماعددة تددأثير واضددح علددى الفددرد فددي مقدددار إنتاجيتدده يتندداغم مددع بدداقي الأفددراد  جددزء أساسددي
 وسددرعة إسددتجابته و تنميددة الطمددوح لديه،وسددرعة تعلمدده ودقتدده وقدرتدده علددى إتخدداذ القددرار السددليم

فدي إكتسداب  من خلال المشاركة في الجماعة ، فالجماعدة هدي المحددد الاساسدي لسدلوك الفدرد
 .سوك مرغوب أو مضاد، ولها قو  تأثير في ثقافته 

إذا الجماعة توفر للعامل المساعد  أثناء تنفيذ القرارات خاصدة العمدال الدذين لهدم خبدر  بسديطة 
ومتوسددطة وبالتددالي فهددي تراعددي خبددرتهم وتعمددل علددى تقددديم المسدداعد  الكافيددة لهددم، مددن أجددل 

ا، وتزيددل العقبدات وتجعددل التعداون قدائم بيددنهم حتدي يددتم إكسدابهم خبدرات وتعلدديمهم مهدارات ايضد
إنجدددداز وتنفيددددذ المطلددددوب دون شددددعور الفددددرد بضددددغط بسددددبب كثافددددة العمددددل أو غمددددوض الدددددور 

فإن طبيعة العلاقة القائمة بدين الفدرد و الجماعدة المطلوب منهم في تنفيذ قرارات محدد ، ومنه 
و ترسديخ فعدل وسدلوك مشدارك بالمنظمدة قوية ومتماسكة وقائمة علدى التعداون و المشداركة، نحد

 .عن طريق إحلال التعاون وقيم المشاركة

العمددل أن الجماعدة لا تقدددم لهدم المسدداعد  وبالمقابدل أشدار فئددة العمدال الددذين لهدم خبددر  طويلدة ب
الكافية أثناء تنفيذ القرار، وهدذا يددل أن الجماعدة تثدق بهدؤلاء وتعتبدره الركيدز  الأساسدية لإنجداح 

نها على دراية كافية بطرق تنفيذه لأنها الفئة التي لها الخبر  و المهار  و القادر  علدى القرار كو 
حدل المشدكلات، لددذلك تمدنح المسدداعد  لبداقي الأفددراد كدونهم الأكثددر حاجدة لبندداء خبدرات و تعلددم 

 .مهارات



                                      ودرجة تقبل و تنفيذ القرارالعمل الجماعي كآلية للتشاركية                 سابعالفصل ال
 

111 
 

 .نتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرار .2

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب رغب  ة اعض  اء الجماع  ة ف  ي (: 58)الج  دول رق  م 
 سنوات الخبرةتحمل المسؤولية حسب 

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

الجماعة في تحمل أعضاء رغبة 
 المجموع المسؤولية

 لا نعم

 76 13 63 ك 0سنة إلى 1من 
% 82,90% 17,10% 100% 

 22 5 17 ك 14سنة إلى  0من 
% 77,30% 22,70% 100% 

 5 2 3 ك 21الى11من 
% 60% 40% 100% 

 المجموع
 103 20 83 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

،يؤكدددون أن أعضدداء الجماعدة يرغبددون فددي  80.60%إن الإتجداه العددام للجددول يؤكددد لنددا بدأن 
سدنة بنسددبة  0إلدى 1تحمدل المسدؤولية، يددعمها فدي ذلدك فئدة العمدال الددذين لهدم خبدر  مهنيدة مدن

سدنوات ، 14إلدى8لدى فئة العمدال الدذين لهدم خبدر  مدن 77,30%، تليها نسبة 82,90%بلغت
 .60%سنة فقد سجلوا نسبة  21إلى11أما العمال الذين لهم خبر  من 

ا أن أعضددداء الجماعدددة لا يرغبدددون فدددي مثلهدددا المبحدددوثين الدددذين أجدددابو  19.40%نسدددبة  ونجدددد
، 40%سدنة ذلدك بنسدبة 21إلدى 11وقد أكد ذلك العمال الدذين لهدم خبدر  مدن، تحمل المسؤولية

سنوات،أما العمدال الدذين 14إلى8مثلها العمال الذين لهم خبر  مهنية من 22,70%تليها نسبة 
 .%10.17سنة أكدوا ذلك بنسبة أقل قدرت بدد7إلى1لهم خبر  من 



                                      ودرجة تقبل و تنفيذ القرارالعمل الجماعي كآلية للتشاركية                 سابعالفصل ال
 

111 
 

يرغبددون فددي تحمددل المسددؤولية أتجدداه أعضدداء الجماعددة  يتضددح لنددا مددن خددلال الجدددول أعددلاه أن
وهددذا يدددل علددى أن الأفددراد مددن خددلال مددا يقومددون بدده مددن الأعمددال والأنشددطة المطلوبددة مددنهم، 

يعلمددددون أن المسددددؤولية تكددددون جماعيددددة، ممددددا يشددددجعهم أكثددددر علددددى تنفيددددذ إنتمددددائهم للجماعددددة 
وهذا يدل على أن العمال لا يتخوفون مدن تحمدل المسدؤولية نتيجدة إنتمدائهم للجماعدة القرارات، 

يحددب الجزائدر بالجلفدة  -وبالتدالي يمكنندا القدول ان الفدرد بمستشدفى الصدداقة لطدب العيدون كوبدا
العمدل ولده طمدوح فدي التطدوير و الإرتقداء ويفضدل الإسدتقلالية فدي العمدل، حيدث تتدوفر القيدداد  

وهددددددددذا مددددددددا يتوافددددددددق مددددددددع طددددددددرح دوغددددددددلاس تم بتحقيددددددددق أهددددددددداف المنظمددددددددة ،، ويهددددددددالتشددددددداركية
وتمكدددين الفدددرد داخدددل المنظمدددة مدددن  ماغريغور،فدددالإدار  تسدددعى إلدددى تدددوفير الظدددروف المناسدددبة

،ورفع دافعيتدده نحددو العمددل وتحمددل المسددؤولية تحقيددق أهدافدده وأهددداف المنظمددة فددي نفددس الوقددت
 .لهم للمشاركة لإتاحة الفرصة وتحريك وتعزيز السلوك الإيجابي 

فددي تحمددل المسددؤولية إلا أن أكدددوا علددى رغبددتهم  وعلددى الددرغم مددن أن غالبيددة أعضدداء الجماعددة
هناك فئة قليلة مثلها العمال الذين لهدم خبدر  طويلدة فدي عددم رغبدتهم لتحمدل المسدؤولية ونفسدر 

جعلدتهم خطداء أذلك على أنهم جربوا تحمل المسؤولية فيما سدبق وتعرضدوا للمسداءلة أو قداموا ب
 .يعزفون عن تحملها مجددا، تخوفا من فقدان مناصبهم أو تاثيرها على ترقيتهم مستقبلا

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب الق  رارات الت  ي تص  در ع  ن (: 59)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةالجماعة تكون مقبولة حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 القرارات التي تصدر من الجماعة 
 المجموع مقبولة تكون

 لا نعم

 إطارات
 46 13 33 ك
% 71,70% 28,30% 100% 

 متحكمين
 31 5 26 ك
% 83,90% 16,10% 100% 
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 منفذين
 26 3 23 ك
% 88,50% 11,50% 100% 

 المجموع
 103 21 82 ك
% 79,60% 20,40% 100% 

التددي تصدددر عددن الجماعددة بددأن القددرارات مددن المبحددوثين أجددابوا  %04.17نلاحدظ أن مددا نسددبته
بدأن القدرارات التدي تصددر أجدابوا  %27.47مقابدل ،من طرف أعضداء الجماعدة  تكون مقبولة
أنهددا نسددب متباعددد  ، ونلاحددظ  تكددون غيددر مقبولددة مددن طددرف أعضدداء الجماعددة مددن الجماعددة

بددأن القددرارات التددي تصدددر عددن ،أجددابوا % 01.07، فبنسددبة لفئددة الإطددارات نجددد نسددبة جدددا
أجددابوا بددأن القددرارات  %20.37، مقابددل  تكددون مقبولددة مددن طددرف أعضدداء الجماعددةالجماعددة 

،أمدددا بالنسدددبة للفئدددة  التدددي تصددددر عدددن الجماعدددة لا تكدددون مقبولدددة مدددن طدددرف أعضددداء الجماعدددة
بأن القرارات التي تصدر عن الجماعة تكون مقبولدة مدن أجابو %03.47المتحكمين نجد نسبة

بددأن القددرارات التددي تصدددر عددن الجماعددة أجددابوا  %11.17، مقابددل  طددرف أعضدداء الجماعددة
بدأن  أجدابوا%00.17، أما فئة المنفذين نجد نسدبة  لاتكون مقبولة من طرف أعضاء الجماعة

، مقابددددل  القددددرارات التددددي تصدددددر عددددن الجماعددددة تكددددون مقبولددددة مددددن طددددرف أعضدددداء الجماعددددة
عضدددداء بددددأن القددددرارات التددددي تصدددددر عددددن الجماعددددة لاتكددددون مقبولددددة مددددن طددددرف أ 11.17%
 .الجماعة

أن المبحدددوثين مدددن كدددل الفئدددات المهنيدددة أقدددروا علدددى معطيدددات الجددددول الإحصدددائية  يتضدددح مدددن
فعاليددة القددرارات الصددادر  عددن الجماعددة حيددث تكددون مقبولددة لدددى كددل الأفددراد بالمنظمددة فددي كددل 

ويدل هذا على أن الأفراد تكون مشاركتهم الفعلية كبير ، كدالقرارات التدي المستويات التنظيمية، 
أو المجددالس ، فاللقدداء المباشددر بددين عدددد مددن الأفددراد أو الفدداعلين لمناقشددة تصدددر مددن اللجددان 

وقت طويل،نظرا للمناقشات المستمر  وتبادل الأفكدار و مشكلة معينة للوصول لحلها، قد يأخذ 
 .المقترحات

لقددرارات التددي تصدددر مدن الجماعددة مددن طددرف أعضداء الجماعددة دلالددة واضددحة علددى إذا قبدول ا
مشاركتهم للقرار ولذلك يعتبرون أن القرار يمثلهم ويمثل قيمهم ومعاييرهم و أدوارهدم وثقافداتهم، 
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كمددا أن هاتدده القددرارات الصددادر  مددن الجماعددة تحقددق اهدددافهم وأهددداف المنظمددة، كمددا أن قبولهددا 
ناعهم بقو  القرار وطرق تجسديده ونتائجده أيضدا، كونده قدائم علدى الدراسدة و يكون قائم على اقت

المناقشة و التحليل و المفاضلة بين عدد مدن البددائل للوصدول إلدى القدرار الأنسدب الدذي يمثدل 
الجماعدددة ويعكدددس إحتياجاتهدددا ويشدددخص الوضدددعية بدقدددة كحدددل جيدددد للمشدددكلات و المسدددائل و 

 .القضايا التي تواجههم

م من المزايا التي تحققها القدرارات الجماعيدة مقارندة بدالقرارات الفرديدة، إلا ان يعدض وعلى الرغ
مجموعدة مددا تسدعى إلددى الوصدول إلددى مصدالحها،أو مددا يسدمى بجماعددة القدرارات تكدون لصددالح 

لخدمددددة المصددددالح التددددي تكددددون فددددي حالددددة تضدددداد مددددع الإدار  ،حيددددث تتبنددددي إسددددتراتيجية محدددددد  
تجدددد الإدار  نفسدددها فدددي وضدددع يددددفعها إلدددى القدددرار الجمددداعي  مصدددالحها، وفدددي بعدددض الحدددالات

 .لضمان تنفيذه و تأييده

بدافعي  ة  تنفي  ذ الق  رار م  دى يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب(: 81)الج  دول رق  م 
 الفئة السوسيومهنيةحسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

 بالدافعية  تنفيذ القرار
 المجموع

 لا نعم

 إطارات
 46 9 37 ك
% 80,40% 19,60% 100% 

 متحكمين
 31 4 27 ك
% 87,10% 12,90% 100% 

 منفذين
 26 4 22 ك
% 84,60% 15,40% 100% 

 المجموع
 103 17 86 ك
% 83,50% 16,50% 100% 
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،يؤكددون أنهدم اثنداء تنفيدذ القدرارات الصدادر   83.50%إن الإتجاه العام للجددول يؤكدد لندا بدأن 
، تليهددا 87,10%، فقددد أكددد فئددة المتحكمددين ذلددك بنسددبة بلغددتمددن الإدار  تنفددذ برغبددة وحمدداس

وكلهددا نسددب  80,40%لدددى فئددة المنفددذين ، أمددا الإطددارات فقددد سددجلوا نسددبة  84,60%نسددبة 
 .متقاربة وعالية

أنهددددم اثندددداء تنفيددددذ لالهددددا المبحدددوثين أكددددد مددددن خ 16.50%فدددي المقابددددل سددددجلت أقددددل نسدددبة ب 
، و قدددد أكدددد الإطدددارات ذلدددك بنسدددبة القدددرارات الصدددادر  مدددن الإدار  لا يشدددعرون برغبدددة وحمددداس 

،أما فئددة المتحكمددين سددجلت أقددل نسددبة مثلهددا فئددة المنفددذين 15,40%، تليهددا نسددبة  %19.60
 .%12.47قدرت بدد

العمددددال المتواجدددددون مددددن مختلددددف مددددن خددددلال النتددددائج الإحصددددائية المسددددجلة، يظهددددر لنددددا بددددأن 
الجزائددر بالجلفددة، يعملددون علددى  -المسددتويات التنظيميددة بمستشددفى الصددداقة لطددب العيددون كوبددا

، ويفسر ذلك بدأن الإعتمداد تنفيذ القرارات بدافعية وحماس، كلما شاركوا في عملية إتخاذ القرار
ظمددات اليابانيددة الرائددد  فالمنعلددى مبدددأ المشدداركة يسدداعد علددى تحسددين الدافعيددة نحددو العمددل ، 

تقوم بتطبيق هذا المبددأ، كندوع مدن أندواع التحفيدز الجيدد للعامدل، حيدث تراعدي فدي ذلدك تحقيدق 
حاجاتدده المختلفددة، إنطلاقددا مددن تحقيددق التفاعددل بددين أفددراد التنظدديم، فالعمددل فددي إطددار الجماعددة 

و راسدددات ذلدددك، يسدداهم فدددي زيددداد  الدافعيدددة نحدددو العمدددل، وقدددد اكددددت الكثيدددر مدددن البحدددوث و الد
أحسددن دليددل علددى ماحققتدده المدرسددة الإنسددانية فددي رفددع الإنتاجيددة، بفعددل التركيددز علددى العوامددل 

 .الإجتماعية و الإنسانية في التنظيم

إذا يتضح لنا أن غالبية العمال من مختلدف المسدتويات التنظيميدة يعملدون علدى تنفيدذ القدرارات 
عية و حماس كونهم شاركو في القرار، فكلما كان درجدة قبدول القدرارمن طدرف الأفدراد كلمدا بداف

 هددافهم ويتوافدق مدع أهدداف التنظديملأن القدرار لا يتعدارض مدع أقاموا بتنفيدذه بحمداس ودافعيدة 
كما أن  تنفيذ القرار يتطلب نوع من المتابعدة وتعداون الأفدراد ومراقبدة التنفيدذ للتأكدد مدن سدلامة 

 .لتنفيذا
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على أن إقصاء العامل من المشاركة في القرار، يجعله يشدعر د من التأكيدبومن جهة أخرى لا
أو إلدددى التماطدددل فدددي تنفيدددذ القدددرارات بدددالإغتراب و الإحبددداط و التمدددرد علدددى قدددرارات المنظمدددة، 

وتضددعف لديدده الدافعيددة نحددو العمددل وتنفيددذ القددرارات المختلفددة،ويلجا إلددى التعددويض فددي أفعددال 
، كالتخريدددب و التقددداعس أو الإنضدددمام إلدددى الجماعدددات المضددداد  وسدددلوكات مضددداد  للمنظمدددة

لزيدداد  دافعيتدده، ومددع الإضددافة إلددى عددد إهتمددام المنظمددة بالبحددث عددن أدوات ووسددائل بللتنظيم،
د كفاءته في العمل، ويدتم إسدتقطابه مدن منظمدات أخدرى تلبدي مرور الوقت تتراجع مهاراته ويفق

  .لتطورحاجاته للنمو و ا

ولكددل مددنهم فالعدداملين كمددا يقددول سددايمون لايمكددن النظددر إلدديهم كددأدوات ميكانيكيددة، بددل كددأفراد 
رغبددددات ودوافددددع كمددددا أنهددددم ليسددددوا مجددددردين مددددن كددددل معرفددددة ،وقدددددر  علددددى الددددتعلم، وعلددددى حددددل 

بددل مددن الممكددن أن يسددهموا مددن خددلال آرائهددم ووجهددات نظددرهم فددي إيجدداد الحلددول المشددكلات 
 .خذ القرار من بينها البديل الأفضلالتي يختارها مت

يبين توزيع المبحوثين حسب درجة إهتمام أعض اء الجماع ة (: 80)الجدول رقم 
 الفئة السوسيومهنيةبحل المشكلات في وقتها حسب 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

إهتمام أعضاء الجماعة بحل المشكلات 
 المجموع في وقتها

 لا نعم

 إطارات
 46 16 30 ك
% 65,20% 34,80% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 12 14 ك
% 53,80% 46,20% 100% 

 103 34 69 ك المجموع
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% 67% 33% 100% 
لجماعدددة تهدددتم بحدددل المشدددكلات فدددي ا مدددن المبحدددوثين أجدددابوا بدددأن %10نلاحدددظ أن مدددا نسدددبته

، فبنسددددبة لفئددددة تهددددتم بحددددل المشددددكلات فددددي وقتهددددا الجماعددددة لابددددأن أجددددابوا  %33مقابددددل ،وقتها
، مقابدددل  الجماعدددة تهدددتم بحدددل المشدددكلات فدددي وقتهدددا،أجدددابوا %11.27الإطدددارات نجدددد نسدددبة 

،أما بالنسبة للفئدة المتحكمدين  جابوا بأن الجماعة لا تهتم بحل المشكلات في وقتهاأ34.07%
 %14.47، مقابددل  وقتهدداالجماعددة تهددتم بحددل المشددكلات فددي  ا بددأنأجددابو %07.17نجددد نسددبة
أمددددددا فئددددددة المنفددددددذين نجددددددد نسددددددبة ،الجماعددددددة لاتهددددددتم بحددددددل المشددددددكلات فددددددي وقتها بددددددأنأجددددددابوا 
 أجدابوا بدأن %41.27، مقابدل  بأن الجماعة تهتم بحل المشدكلات فدي وقتهدا أجابوا13.07%

 .الجماعة لا تهتم بحل المشكلات في وقتها

أعضداء الجماعدة ، حيدث أن الدلالات السوسديولوجيةتفسر لنا النتائج الإحصائية مجموعة من 
إيجداد حلدول جماعيدة يقومون بحل المشكلات في وقتها ،وهذا يدل على حرص الجماعة علدى 

ل والددتحكم فدي مختلدف المشددكلات التدي تواجده الأفددراد أثنداء ممارسدة أعمددالهم بصدفة دائمدة لأجد
يددددة نحددددو العمددددل، حتددددى لا تتعقددددد وأدوراهددددم، وهددددذا أمددددر إيجددددابي يعكددددس درجددددة الإلتددددزام و الدافع

المشكلات وتصبح أكبر مع مرور الوقت، كما أن خصوصية وطبيعة العمدل  بمستشدفى طدب 
تقتضي الدتحكم فدي المشدكلات بمجدرد حددوثها وظهورهدا فدبعض الجزائر بالجلفة، -العيون كوبا

 المشددكلات لا تتحمددل التأجيددل فددي حلهددا، لددذلك تعمددل أعضدداء الجماعددة بحددل بمجددرد ظهورهددا
 .لتفادي آثارها

ة وتسدارع ومن جهة أخدرى يجدب التأكيدد علدى أن هنداك مشدكلات لا تهدتم بهدا أعضداء الجماعد
مدددن ناحيدددة أو لأنهدددا تتطلدددب جهدددود فدددي إيجددداد و البحدددث عدددن حلدددول لهدددا، لأنهدددا ليسدددت مهمدددة 

خاصددة أو لدرجددة تعقدددها، فعنددد وجددود مشددكلات كبددرى أو معقددد  لا يمكددن للأعضدداء الجماعددة 
جماع و الإتفاق و الإتصال بالإدار  ، وجمع كدل المعلومدات عدن المشدكلة لطدرح حلها دون الإ

 .بدائل و أفكار و مقترحات لمعالجتها بدقة وتجنب أثارها ونتائجها مستقبلا و السيطر  عليها

إذا إن حدددوث مشددكلات بالمنظمددة فددي مختلددف مواقددع الهددرم التنظيمددي ،لا يمكددن إيجدداد حلددول 
 يمكددن أن يحدديط متخددذ القددرار بكددل المعلومددات و المعرفددة و الخبددر  لهددا بصددفة فرديددة، حيددث لا



                                      ودرجة تقبل و تنفيذ القرارالعمل الجماعي كآلية للتشاركية                 سابعالفصل ال
 

111 
 

لإتخددداذ قددددرارات بشدددأنها، خاصددددة تلدددك المشددددكلات التدددي لهددددا علاقدددة بطبيعددددة الأعمدددال الفرعيددددة 
وتكددددون  بالمنظمددددة أيددددن يقددددوم الأفددددراد بمختلددددف تخصصدددداتهم ومددددؤهلاتهم ومهددددامهم وأدوراهددددم،

المشددكلة لهددا علاقددة بالأقسددام و المهددام وغيرهددا ، لددذلك يعمددل القائددد علددى إشددراك الأفددراد لحددل 
المشدددكلات بنددداءا علدددى أدوراهدددم ومدددواقعهم وطبيعدددة العمدددل الدددذين يقومدددون بددده، وبالتدددالي تكدددون 

كلها المباشددددر و الغيددددر مباشددددر أيضددددا، فمددددا يقدمدددده الأفددددراد مددددن مقترحددددات و المشدددداركة فددددي شدددد
 .كلها تندرج ضمن المشاركة الفكريةمعلومات 

يب  ين توزي  ع المبح  وثين حس  ب درج  ة إلت  زام الجماع  ة بتنفي  ذ (: 82)الج  دول رق  م 
 القرار بناءا على الصلاحيات الممنوحة حسب سنوات الخبرة

 الإجابة 
 سنوات الخبر 

 درجة إلتزام الجماعة بتنفيذ القرار بناءا
 المجموع على الصلاحيات الممنوحة

 لا نعم

 76 10 66 ك 0سنة إلى 1من 
% 86,80% 13,20% 100% 

 22 2 20 ك 14سنة إلى  0من 
% 90,90% 9,10% 100% 

 5 1 4 ك 21الى11من 
% 80% 20% 100% 

 المجموع
 103 13 90 ك
% 87,40% 12,60% 100% 

بتنفيددذ  ،يؤكدددون أن درجددة إلتددزام الجماعددة 87.40%إن الإتجدداه العددام للجدددول يؤكددد لنددا بددأن 
، يدددعمها فددي ذلددك فئددة العمددال الددذين لهددم خبددر  مهنيددة القددرار بندداءا علددى الصددلاحيات الممنوحددة

لدددى فئددة العمددال الددذين لهددم  86,80%، تليهددا نسددبة 90,90%سددنة بنسددبة بلغددت 14إلددى 0مددن
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سددنة فقددد سددجلوا نسددبة  21إلددى11سددنوات ، أمددا العمددال الددذين لهددم خبددر  مددن 7إلددى1خبددر  مددن
%80. 

لا ا أن درجدة إلتدزام الجماعدة بتنفيدذ القدرار مثلهدا المبحدوثين الدذين أجدابو  12.60%نسبة  ونجد
 11،وقددددد أكددددد ذلددددك العمددددال الددددذين لهددددم خبددددر  مددددنبندددداءا علددددى الصددددلاحيات الممنوحددددة يكددددون 
مثلهدددا العمدددال الدددذين لهدددم خبدددر  مهنيدددة  13,20%، تليهدددا نسدددبة 20%سدددنة ذلدددك بنسدددبة 21إلدددى
سددنة أكدددوا ذلددك بنسددبة أقددل قدددرت 14إلددى8سددنوات،أما العمددال الددذين لهددم خبددر  مددن 7إلددى1مددن
 .%4.17بدد

أن الجماعددة تلتددزم بتنفيددذ القددرارات بندداءا علددى الصددلاحيات يتبددين لنددا مددن خددلال هددذا الجدددول 
ر،حيث أكد ذلك كل العمدال بحسدب خبدرتهم المهنيدة بنسدب الممنوحة لهم من طرف متخذ القرا

تنفيدذ القددرارات يكدون أسددهل و بطريقدة جيدد  حيددث يمكدن للعامددل مرتفعدة متقاربدة، وهددذا يددل أن 
بندداءا علددى الصددلاحيات الممنوحددة التدددخل الجيددد والتنفيددذ المناسددب للقددرار، دون الرجددوع لمركددز 

و الحريدددة الممنوحدددة للعامدددل لإتمدددام الأعمدددال و  القددرار، كمدددا يددددل هدددذا علدددى درجدددة الإسدددتقلالية
نجاح القدددرارات ، كمددداأن القدددرارات التدددي يكدددون الفدددرد مشدددارك فيهدددا يلتدددزم بتنفيدددذها و  الأنشدددطة،وا 
نجاحهدا كوندده يكدون مقتنددع بهدا وبنجاعتهددا وبالتدالي يرتفددع لديده الإحسدداس بالمسدؤولية و الإلتددزم 

 .بتنفيذها في آجالها

هددا لا تلتددزم بتنفيددذ القددرار بندداءا علددى الصددلاحيات الممنوحددة، هدددؤلاء أنأمددا الفئددة التددي أجابددت ب
ويتخوفدددون مدددن الأخطدداء رغدددم خبدددرتهم الأفددراد هدددم لا يحبدددون تحمددل المسدددؤولية ويتجنبدددون ذلددك 

 المهنية الطويلة، أو لأنهم يعلمون أن القرار غير مناسدب، كدونهم يمثلدون الفئدة الرافضدة للقدرار
بالتددالي هددم يعملددون علددى إسددتخدام الصددلاحيات الممنوحددة فددي والتددي لددم تشددارك فددي وضددعه، و 

 .إطار مهامهم وبقدر محدد تجنبا للمشاكل و الأخطاء المهنية

ونشير في هذا الصدد أن درجة إلتزام العامدل بتنفيدذ القدرار إنطلاقدا مدن الصدلاحيات الممنوحدة 
اضدح أن متخدذ القدرار تمكينه داخل المنظمدة، ومدن الو له، تؤكد على درجة إحلال المشاركة و 

يعمددددل علددددى تثمددددين العمددددل الجمدددداعي كددددأدا  لتجسدددديد المشدددداركة وأيضددددا لخصوصددددية مستشددددفى 
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الجزائربالجلفدددة، فالمنظمدددة الصدددحية تقدددوم أساسدددا علدددى العمدددل  –الصدددداقة لطدددب العبدددون كوبدددا 
الجمدداعي و التشدداركي ولا يمكددن لأي نمددوذج أخددر إرسدداء الفعاليددة التنظيميددة، حيددث أن الددنمط 

 .البيروقراطي لا يصلح للمنظمات الصحية خاصة

يب    ين توزي    ع المبح    وثين حس    ب الق    رارات الص    ادرة ع    ن (: 82)الج    دول رق    م 
 الفئة السوسيومهنيةالقرارات الفردية حسب المجموعة أحسن من 

 الإجابة 
 فئة السوسيومهنيةال

القرارات التي تكون صادر  من المجموعة 
 المجموع أحسن من القرارات الفردية

 لا نعم

 إطارات
 46 16 30 ك
% 65,20% 34,80% 100% 

 متحكمين
 31 6 25 ك
% 80,60% 19,40% 100% 

 منفذين
 26 12 14 ك
% 53,80% 46,20% 100% 

 المجموع
 103 34 69 ك
% 67% 33% 100% 

بأن القرارات التي تكون صدادر  عدن المجموعدة من المبحوثين أجابوا %10نلاحظ أن ما نسبته
بددددأن القددددرارات التددددي تكددددون صددددادر  عددددن أجددددابوا  %33مقابددددل ، أحسددددن مددددن القددددرارات الفرديددددة

 ،% 11.27فبنسبة لفئة الإطدارات نجدد نسدبة  ، من القرارات الفردية فضلأ لاتكون المجموعة
، مقابددل أجددابوا بددأن القددرارات التددي تكددون صددادر  عددن المجموعددة أحسددن مددن القددرارات الفرديددة 

بأن القرارات التي تكدون صدادر  عدن المجموعدة لاتكدون أفضدل مدن القدرارات أجابوا  34.07%
أجددابوا بددأن القددرارات التددي تكددون  % 07.17،أمددا بالنسددبة للفئددة المتحكمددين نجددد نسددبة الفرديددة

بددأن القدددرارات أجدددابوا  %14.47، مقابددل  صددادر  عددن المجموعدددة أحسددن مدددن القددرارات الفرديدددة
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، أمدا فئدة المنفدذين نجدد  التي تكون صادر  عن المجموعة لاتكدون أفضدل مدن القدرارات الفرديدة
مددن القددرارات أجددابوا بددأن القددرارات التددي تكددون صددادر  عددن المجموعددة أحسددن  %13.07نسددبة 

بدددأن القدددرارات التدددي تكدددون صدددادر  عدددن المجموعدددة لاتكدددون أجدددابوا  %41.27، مقابدددل الفرديدددة 
 .، وبالتالي كل النسب مختلفة ومتباينةأفضل من القرارات الفردية

يمكنندددا مدددن خدددلال النتدددائج التاليدددة توضددديح بعدددض القدددراءات السوسددديولوجية ، فقدددد دعدددم أغلدددب 
بددأن القددرارات التددي تصدددر عددن المجموعددة أحسددن مددن القددرارات المبحددوثين مددن خددلال إجابدداتهم 

الفردية ، ويعود ذلك بالأساس إلى أن القدرارات التدي تنبثدق مدن المجموعدة تكدون قدرارات مثريدة 
و مدن مختلدف التخصصدات حيدث تمتلدك ديد مدن الفئدات السوسديومهنية فيهدا،نظرا لمشاركة الع

لددى أنهددا خلاصددة أفكددار الأعضدداء و تددوفر مهددارات و معددارف و خبددرات متنوعددة، بالإضددافة إ
عدددد هائددل مددن البدددائل ، وتعمددل علددى التنسددديق فوجددود شددخص يمثددل كددل إدار  يسددهل عمليدددة 

 .القرار تخلق الحماس وتزيد من الروح المعنويةقيق التعاون، فالمشاركة في التنسيق ، وتح

اعيددة، مقارنددة بددالقرارات وعلددى الددرغم مددن كددل المزايددا و الإيجابيددات التددي تحققهددا القددرارات الجم
الفرديددددة ، إلا أن بعددددض القددددرارات تسددددعى إلددددى خدمددددة مصددددلحة مجموعددددة مددددا ، أو مددددا يسددددمى 
بمجموعددة المصددالح التددي تكددون فددي حالددة تضدداد مددع الإدار  ، حيددث تتبنددي إسددتراتيجية معينددة 
لخدمددددة مصددددالحها، وفددددي بعددددض الحددددالات تجددددد الإدار  نفسددددها فددددي وضددددع يدددددفعها إلددددى القددددرار 

 .لضمان تنفيذه في كل مراحله وتقبله الجماعي

 :الإستنتاج

العمل الجماعي كشكل ل السابقة، المتعلقة بالفرضية التي ترى بأن و من خلال تحليلنا للجدا
،حيث تبين لنا من  من أشكال الإدار  بالمشاركة يساعد العاملين على تقبل القرارو تنفيذه

العامل يرغب بشكل كبير في العمل مع الجماعة حيث تكون في شكل  خلال التحليل أن
لجان أو مجالس أو فرق صغير ، بدلا من العمل بمفرده حيث أشارت كل الفئات المهنية 
على رغبتهم في العمل مع الجماعة،وهذا يدل أن الأفراد يفضلون العمل الجماعي نظرا 

ائر بالجلفة، حيث يكون العمل قائم الجز –لخصوصية العمل في مستشفى طب العيون كوبا 
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على العمل الجماعي لأنه يوفر التعاون و التنسيق و الفعالية، لتحقيق الأهداف المسطر  
وتقديم الخدمات الصحية الجيد ، كما أن تشكيل الجماعة يلبي أهداف المنظمة والأفراد، 

الية، ويعمل الأفراد حيث تعمل المنظمة على إستخدام الجماعة لأجل تحسين الكفاء  و الفع
كما أن هناك فئة قليلة لا تفضل العمل الجماعي وذلك ، على تحقيق حاجاتهم الإجتماعية

رغبة  لأن أفكارهم لا تنسجم وتتوافق مع الجماعة ويفضلون العمل الفردي،ويجدر الإشار  أن
ث أساس العامل في العمل الجماعي يؤكد لنا رغبته في المشاركة الفعلية،داخل المنظمة حي

العمل مع الجماعة هو التعاون المتبادل بين أعضاء الجماعة ككل، نحو تحقيق الأهداف 
وبمجرد إنتماء العامل للجماعة يصبح يحمل معاييرها و قيمها وعاداتها و مبادئها ويصبح 
سلوكه ضمن إطار محدد، وبالتالي توفر الجماعة القيم و المعايير المشتركة نحو الفعل 

 .ل المنظمةالمشارك داخ

ذوي الخبر  المهنية أنهم يقومون بمشاركة آراءهم و ( 01)وأكد المبحوثين في الجدول رقم
أفكارهم ومقترحاتهم مع أعضاء الجماعة وهذا يدل على رغبة العامل في التعبير و تقديم 
وجهات نظره و أفكاره حيث يشعر الفرد بأنه عضو فعال وأساسي ومشارك بالمنظمة، ويطرح 

ه و آراءه بناءا على خبرته المهنية و إمكانياته و مهاراته و قدراته حيث يشعر بالإنتماء أفكار 
 .و الإندماج مع زملاءه، ويرغب في مناقشة وطرح أفكاره

ويمكننا الإشار  إلى أن الجماعات التي ينتمي لها الأفراد داخل مستشفى الصداقة للطب 
ة أو الغير رسمية قد تحمل معايير وقيم الجزائر بالجلفة، سواء الرسمي -العيون كوبا

تجاهات مشتركة مع الأفراد ، كما قد تتعارض هاته القيم و الإتجاهات مع قيم ومعايير  وا 
سترتيجياتهم و الحكم على درجة إنسجام وتماسك الجماعة يرتبط بمدى قو  وترابط  الأفراد وا 

ذلك يحدث كثيرا أن يكون الفرد القيم و المعايير و الأهداف وتوافقها مع أهداف المنظمة، ل
 .عضو داخل جماعة لا تمثله، ولا يندمج مع أعضاءها

كما إستنتجنا أن هناك صراعات قليلة تحدث بين أعضاء الجماعة ، حيث يحدث الصراع 
بين فردين أو أكثر بسبب إختلاف حاجاتهم وثقافاتهم وقيمهم ومبادئهم ومعاييرهم وميولاتهم 

وجهات نظرهم حول موضوعات وقضايا تتعلق بالعمل في مستوى وأدوراهم، أو لإختلاف 
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تنظيمي محدد ،فمن الواضح أن الصراعات تكون في المستوى الأعلى أين يتواجد 
 -الإطارات،أو المستوى الأدنى أين يتواجد المنفذين، بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

عضاء الجماعة لعدم توافق الجزائر بالجلفة، وهذا يدل على أن الصراع يحدث بين الأ
الأهداف أو الإجراءات و الطرائق و الوسائل و المواد و الأجهز  ،بالإضافة إلى السلبية 
الشائعة بين الأفراد كعدم الثقة و الرفض و المقاومة خاصة بين الرئيس و المرؤوسين،وغالبا 

 .ما تكون تراكمية قبل وجود الصراع

لتي تحدث بين أعضاء الجماعة بمستشفى طب العيون إذا يمكننا الإشار  أن الصراعات ا
الجزائر بالجلفة، له أسباب كثير  منها عدم التوافق بين القيم و المعايير و الثقافة و  -كوبا

نجاز  الميول والأدوار، حيث يعمل بعض الأعضاء على عدم القيام بأدوارهم في إتمام وا 
ز  و الموارد ، أو للشيوع السلبية بين الإعضاء وتنفيذ القرارات إما تقاعسا أو لعدم توفر الأجه

نتيجة لفقدان الثقة بالإدار ، أو بضغط من جماعات غير رسمية تعمل على تحقيق أهدافها، 
 .وعرقلة المنظمة الصحية

نوع الصراعات الموجود  بين أعضاء الجماعة في  (03)و أكد المبحوثين في الجدول رقم
بالجلفة، بغض النظر أي كان نوع الجماعة التي ينتمي  الجزائر -مستشفى طب العيون كوبا

لها الفرد ، تكون بدرجة الأولى لأجل المهام حيث يحتاح العمال بحسب طبيعة مهامه 
وتواجده في الهرم التنظيمي إلى الموراد و التجهيزات و الأداوت و الإجراءات الكافية لإتمام 

الصراعات لأجل السلطة حيث يعمل بعض أعمالهم وتنفيذ القرارات المختلفة، كما تكون 
أعضاء الجماعة على الحصول على سلطة كافية خاصة الإطارات بهدف تحمل المسؤولية 
والمرونة في العمل  دون الرجوع المستمر لمركز القرار، كما تكون الصراعات لأجل 

 .كافيةالعلاقات بهدف بناء علاقات جيد  للوصول إلى إمتيازات أو الحصول على معلومات 

ومن جانب أخر يرى العمال أن الصراعات تشكل حاجزا على مشاركتهم في قبول وتنفيذ 
 القرارات، وهذا يدل على الوعي الكامل للعمال حول ما يحدث من صراعات داخل الجماعة،
فوجود صراعات بين الأعضاء يحد من مشاركة الفرد في المنظمة، حيث يتراجع الفرد في 

ويتحفظ في التعبيروطرح مقترحاته لحل المشكلات أو تنفيذ القرارات  طرح أفكاره و آراءه
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بفعالية ، ففي حين يحاول الأعضاء الذين هم أطراف الصراع فرض بدائلهم أو أفكارهم 
ختيارها كحلول، ينحصر مجال أو فضاء المشاركة لدى باقي الفاعلين الذين يمتلكون  وا 

متاز  التي تشكل الحل أو البديل الأنسب، وفي حال المعلومة الجيد  و الفكر  المبتكر  و الم
إختيار الحلول التي يقترحها أطراف الصراع لا تحضى بالقبول و التأييد بعض الأعضاء 

 .الذين قد يشكلون الأقلية، وبالتالي تقل وينحصر مجال التشاركية لدى الفرد

 -لطب العيون كوباوعلى الرغم من وجود صراعات بين أعضاء الجماعة بمستشفى الصداقة 
الجزائر بالجلفة، إلا أنها تعد صراعات قليلة، وهذا يدل على قدر  متخذ القرار على إدار  
الصراع داخل المنظمة بإستخدام أساليب تتوافق مع طبيعة الأفراد وخصوصية المنظمة 

 .وطابعها الصحي

التفاعل بين أفراد ونستنج أيضا أن العمال يتقبلون أراء و أفكار الجماعة، حيث يحدث 
الجماعة ويسود النقاش الجماعي حول الأفكار و المقترحات والآراء المقدمة من طرف باقي 
الأعضاء، ويقوم الأفراد على تبادل الأفكار و الآراء حول مختلف القضايا و المسائل و 

ئج الجدول المشكلات المرتبطة بالعمل، وتنفيذ القرارات وتجسيدها بفعالية بالمنظمة، وتدل نتا
على أن درجة تقبل العمال للأفكار وآراء الجماعة عامل مهم جدا للمشاركة وتثمينها،حيث 
يقوم الفرد بالمشاركة برغبة وقبول منه، وترتفع دافعيته وحماسه نحو تطبيق قرارات شارك 

 .فيها ووافق وقبل بها

 -صداقة لطب العيون كوبايمكننا الإشار  إلى أن درجة تقبل أفكار وأراء الجماعة بمستشفى ال
الجزائر بالجلفة، له علاقة وطيد  بقيم وثقافة ومبادئ و معايير وأدوار الأفراد ، حيث كلما 
كان هناك توافق و إنسجام مع أفكار وأراء الجماعة كانت المشاركة قوية وفعلية، تحقق 

ر عن آراءهم و الإندماج و الإنتماء ومختلف الحاجات الإجتماعية للأفراد كحاجتهم للتعبي
تقديرهم والإعتراف بما يقدمونه ،وحاجتهم للتقبل والتأثير في القرارات، حيث مشاركتهم من 
خلال أفكارهم وتقبلها من طرف الجماعة تشكل حلول لمشكلات وتكون حل وبديل جيد 
جماع وقبول الجماعي للحلول  للقرارات مختلفة، وتقبل أفكار وآراء الجماعة يدل على موافقة وا 

 .التي تطرح دون تغليب الآراء و الأفكار الفردية
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أن القرارات تتخذ بناءا على رأي الجماعة بمستشفى الصداقة لطب ( 01)وقد اكد الجدول رقم
الجزائربالجلفة، ويعني هذا أن متخذ القرار يفسح المجال للمشاركة جماعات  -العبون كوبا

كارها والبدائل التي تطرحها ويعتبر الجماعة العمل في عملية إتخاذ القرار،ويهتم بآراءها وأف
أدا  لترسيخ و تفعيل المشاركة نحو إحلال الإدار  بالمشاركة، حيث أن إتخاذ القرار في شكل 
مجموعة يكون مفيد وعندما يصل الأفراد إلى قرار جماعي سيدعمونه ويشعرون بالدافعية 

ن كانت المشكلات معقد  يمكن أن ي طوروا القرار ويحسنوه من خلال لجعل قرارهم ناجحا،وا 
 أن( 00)المساهمة بقدراتهم وخبراتهم في تعريف المشكلة وتقييم البدائل، وأكد الجدول رقم

أثناء تنفيذ القرارات، خاصة الأفراد ذوي الخبر  المهنية  للأفراد المساعد  الكافيةتقدم الجماعة 
لها الأفراد في مختلف  ويدل هذا على ان الجماعة التي ينتميالبسيطة والمتوسطة 

المستويات التنظيمية تشكل الداعم الأساسي للأفراد، حيث تعمل على تقديم الإعانة اللازمة 
لضمان تنفيذ القرار و نجاحه، حيث تتحمل المسؤولية الكاملة وتشعر بالإندماج و الإنتماء 

تعاون و العمل وتعتبر أهدافها تتوافق مع أهداف المنظمة، وتبذل كل ما لديها لإحلال ال
المشترك وتوحيد الجهود وتذليل كل العقبات و المشكلات ومعالجة أي مستجدات تعرقل تنفيذ 

 .القرار في آجاله وتحرص على تقديم المساعد  للأفراد كلما شعروا انهم بحاجة إليها

ونستنج أيضا من خلال الجداول السابقة أن نتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرار تظهر 
أعضاء الجماعة يرغبون في تحمل المسؤولية أتجاه ما يقومون به من الأعمال  أنن خلال م

والأنشطة المطلوبة منهم، وهذا يدل على أن الأفراد من خلال إنتمائهم للجماعة يعلمون أن 
المسؤولية تكون جماعية، مما يشجعهم أكثر على تنفيذ القرارات، وهذا يدل على أن العمال 

ن تحمل المسؤولية نتيجة إنتمائهم للجماعة وبالتالي يمكننا القول ان الفرد لا يتخوفون م
الجزائر بالجلفة يحب العمل وله طموح في التطوير و  -بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

الإرتقاء ويفضل الإستقلالية في العمل، حيث تتوفر القياد  التشاركية، ويهتم بتحقيق أهداف 
وافق مع طرح دوغلاس ماغريغور،فالإدار  تسعى إلى توفير الظروف المنظمة ،وهذا ما يت

المناسبة وتمكين الفرد داخل المنظمة من تحقيق أهدافه وأهداف المنظمة في نفس 
الوقت،ورفع دافعيته نحو العمل وتحمل المسؤولية وتحريك وتعزيز السلوك الإيجابي لإتاحة 

القرارات الصادر  عن الجماعة تكون مقبولة  أن( 04)الفرصة لهم للمشاركة،وأكد الجدول رقم
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ويدل هذا على أن الأفراد تكون  لدى كل الأفراد بالمنظمة في كل المستويات التنظيمية،
مشاركتهم الفعلية كبير ، كالقرارات التي تصدر من اللجان أو المجالس ، فاللقاء المباشر بين 

لوصول لحلها، قد يأخذ وقت طويل،نظرا عدد من الأفراد أو الفاعلين لمناقشة مشكلة معينة ل
إذا قبول القرارات التي تصدر من الجماعة  .للمناقشات المستمر  وتبادل الأفكار و المقترحات

من طرف أعضاء الجماعة دلالة واضحة على مشاركتهم للقرار ولذلك يعتبرون أن القرار 
اته القرارات الصادر  من يمثلهم ويمثل قيمهم ومعاييرهم و أدوارهم وثقافاتهم، كما أن ه

 .الجماعة تحقق اهدافهم وأهداف المنظمة

ومن نتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرار زياد  الدافعية لدى الأفراد بالمنظمة حيث أمد 
بأن العمال المتواجدون من مختلف المستويات التنظيمية بمستشفى ( 07)الجدول رقم

جلفة، يعملون على تنفيذ القرارات بدافعية وحماس، الجزائر بال -الصداقة لطب العيون كوبا
كلما شاركوا في عملية إتخاذ القرار، فكلما كان درجة قبول القرار من طرف الأفراد كلما قاموا 

كما  بتنفيذه بحماس ودافعية لأن القرار لا يتعارض مع أهدافهم ويتوافق مع أهداف التنظيم
أن  تنفيذ القرار يتطلب نوع من المتابعة وتعاون الأفراد ومراقبة التنفيذ للتأكد من سلامة 
التنفيذ، ويفسر ذلك بأن الإعتماد على مبدأ المشاركة يساعد على تحسين الدافعية نحو 
العمل، فالمنظمات اليابانية الرائد  تقوم بتطبيق هذا المبدأ، كنوع من أنواع التحفيز الجيد 
للعامل، حيث تراعي في ذلك تحقيق حاجاته المختلفة، إنطلاقا من تحقيق التفاعل بين أفراد 

أن أعضاء الجماعة يقومون بحل المشكلات أكد المبحوثين ( 01)وفي الجدول رقم.التنظيم
ل إيجاد حلول جماعية بصفة دائمة لأجفي وقتها ،وهذا يدل على حرص الجماعة على 

لات التي تواجه الأفراد أثناء ممارسة أعمالهم وأدوراهم، وهذا أمر والتحكم في مختلف المشك
 .إيجابي يعكس درجة الإلتزام و الدافعية نحو العمل

إذا إن حدوث مشكلات بالمنظمة في مختلف مواقع الهرم التنظيمي ،لا يمكن إيجاد حلول 
عرفة و الخبر  لها بصفة فردية، حيث لا يمكن أن يحيط متخذ القرار بكل المعلومات و الم

لإتخاذ قرارات بشأنها، خاصة تلك المشكلات التي لها علاقة بطبيعة الأعمال الفرعية 
بالمنظمة أين يقوم الأفراد بمختلف تخصصاتهم ومؤهلاتهم ومهامهم وأدوراهم، وتكون 
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المشكلة لها علاقة بالأقسام و المهام وغيرها ، لذلك يعمل القائد على إشراك الأفراد لحل 
كلات بناءا على أدوراهم ومواقعهم وطبيعة العمل الذين يقومون به، وبالتالي تكون المش

المشاركة في شكلها المباشر و الغير مباشر أيضا، فما يقدمه الأفراد من مقترحات و 
 .معلومات كلها تندرج ضمن المشاركة الفكرية

جة الإتزام بتنفيذ القرار ونستنتج كذلك من نتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرار إرتفاع در 
الجماعة تلتزم بتنفيذ القرارات  على أن( 02)في آجاله حيث أكد المبحوثين في الجدول رقم

بناءا على الصلاحيات الممنوحة لهم من طرف متخذ القرار،حيث أكد ذلك كل العمال 
هل و بحسب خبرتهم المهنية بنسب مرتفعة متقاربة، وهذا يدل أن تنفيذ القرارات يكون أس

بطريقة جيد  حيث يمكن للعامل بناءا على الصلاحيات الممنوحة التدخل الجيد والتنفيذ 
المناسب للقرار، دون الرجوع لمركز القرار، كما يدل هذا على درجة الإستقلالية و الحرية 
نجاح القرارات ، كماأن القرارات التي يكون  الممنوحة للعامل لإتمام الأعمال و الأنشطة،وا 

مشارك فيها يلتزم بتنفيذها و نجاحها كونه يكون مقتنع بها وبنجاعتها وبالتالي يرتفع  الفرد
 .لديه الإحساس بالمسؤولية و الإلتزم بتنفيذها في آجالها

ونشير في هذا الصدد أن درجة إلتزام العامل بتنفيذ القرار إنطلاقا من الصلاحيات الممنوحة 
مكينه داخل المنظمة، ومن الواضح أن متخذ القرار له، تؤكد على درجة إحلال المشاركة و ت

يعمل على تثمين العمل الجماعي كأدا  لتجسيد المشاركة وأيضا لخصوصية مستشفى 
الجزائربالجلفة، فالمنظمة الصحية تقوم أساسا على العمل  –الصداقة لطب العبون كوبا 

تنظيمية، حيث أن النمط الجماعي و التشاركي ولا يمكن لأي نموذج أخر إرساء الفعالية ال
 .البيروقراطي لا يصلح للمنظمات الصحية خاصة

 :الإستنتاج العام

مددددن خددددلال تحليلنددددا لكددددل الفرضدددديات المتعلقددددة بموضددددوعنا، توضددددح لنددددا الجددددداول الإحصددددائية 
 :مجموعة من النتائج نذكرها كالتالي
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نمدددددوذج الإدار  الجزائدددددر بالجلفدددددة تعتمدددددد علدددددى -إدار  مستشدددددفى الصدددددداقة لطدددددب العيدددددون كوبدددددا
بالمشاركة، حيث تتبندي إجدراءات محددد ، لتسدمح للأفدراد بالمشداركة فدي إتخداذ القدرارات ،حيدث 
تعمدددل علدددى تفعيدددل آليدددات المشددداركة فدددي مختلدددف المسدددتويات التنظيميدددة،حيث تددددرك جيددددا ان 
 عملية إتخاذ القرار عملية جوهرية ومعقد  وتفاعلية كما عبر عنها هربدرت سديمون ،لدذلك يقدوم
القدداد  علددى إشددراك الأفددراد ودمجهددم فددي المنظمددة لأجددل تحقيددق الأهددداف المسددطر  فددي آجالهددا 
 -المحددددد ، كمدددا أن القيددداد  السدددائد  بالمنظمدددة الصدددحية لمشدددفى الصدددداقة لطدددب العيدددون كوبدددا

الجزائر بالجفلة هي القياد  التشاركية، حيث يتميز هذا الندوع مدن القيداد  بالديموقراطيدة و فسدح 
للمشددداركة وتفدددويض الصدددلاحيات الكافيدددة للعمدددال لأجدددل تسدددهيل المهدددام و تدددوفير جدددو المجدددال 

استقلالي،وتشدددددجيع المبدددددادر  فدددددي العمدددددل و الإبدددددداع مدددددن خدددددلال تثمدددددين الجهدددددد الإنسددددداني فدددددي 
، كما تدل معرفتهم لمختلف الأجهز  والهيئات للمشداركة علدى أنهدم علدى إطدلاع كدافي المنظمة

لقائددد بدددعوتهم للمناقشددة المشددكلات المتعلقددة بالعمل،حيددث أن ،ويقددوم ا بكددل مددا يتعلددق بالعمددل
القائدد التشداركي كمددا ذكرندا فدي الجانددب النظدري لدده سدمات و صدفات محدددد ،حيث يتميدز بفددتح 
قنددوات الإتصددال والحددوار وفسددح المجددال للعمددال لإبددداء آراءهددم ووجهددات نظددرهم حددول القضددايا 

 .المختلفة
املين ذوي المؤهل العلمي عند إتخاذ القرار،وهذا أمر إيجابي الإدار  تقوم بإستشار  العكما أن 

وجيد خاصة بالنسبة للمنظمة في القطاع الصحي، حيث يقوم هذا القطاع على الكفاء  و 
الفعالية لأنه يمثل مستوى تطور الدولة من خلال ما تقدمه منظومة الصحة ومؤسساتها من 

في إتخاذ أن مشاركتهم ، وبالمقابل أشار المبحوثين  ات للمجتمع المحلي و الدولي أيضاخدم
ن لهم مكانة داخل المنظمة، حيث أن مكانة الفرد تعتمد على مكانة القرار تجعلهم يشعرون بأ

تصاله بإدارته،فالأفراد يميلون  الموقع الذي يتواجد به ويحتله،وهذا ما يؤثر على تواصله وا 
الهرم التنظيمي،و تشكل المكانة مصدرا للإتصال بمن هم أعلى مكانه منه في أعلى 

للاتصال حيث قد يتم الاستحواذ على المعلومات و الحوار و المناقشات لمن هم أعلى مكانة 
بالمنظمة،كما أن المكانة المستمد  في المشاركة في إتخاذ القرار تسمح للافراد بالتقدم و 

 .التطور مستقبلا
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 ى القدددر  علددى الددتحكم فددي المهددام بالدرجددة الأولددى ن أسددباب المكانددة فددي المنظمددة تعددود إلددكمدداأ
قدددرات و إمكانيددات ومعرفددة كافيددة لطبيعددة عملدده فددبعض القددرارات لهددا صددلة  الفددرد يمتلددكحيددث 

وطيددد  بأعمددال ومهددام العامددل، والمهددام التددي توكددل لكددل عامددل هددي الخددزان و المددورد الأساسددي 
التي لا يمكن لمتخدذ القدرار الإحاطدة  لضمان نجاح القرار، ورشده حيث تتيح جملة من البدائل

بها لوحدده، وقدد أكددت كدل مدن فئدة المتحكمدين و المنفدذين ذلدك، ويددل ذلدك علدى رغبدة الإدار  
فددي دمددج العمددال فددي كددل الخطددوط و المسددتويات وبالتددالي إشددراكهم فددي القددرار وتثمددين أداءهددم 

 .د  اتي يطرحونهاإلى الأفكار الجيكما ترجع المكانة ، وجهوداتهم و الإعتراف بها
، حيث العاملين في عملية إتخاذ القرار ن الإدار  الصحية تعمل على إشراكونستنتج أيضا أ

تسعى و تمر عملية إتخاذ القرار بمراحل مهمة ومعقد للوصول إلى قرار رشيد وصحيح وجيد،
إلى إشراك العامل في مرحلة تشخيص المشكل خاصة فئتي المتحكمين و المنفذين، هاته 
المرحلة من أهم المراحل الفكرية وأصعبها، حيث إن لم يتم التعرف على المشكلة الحقيقية، 

سيكون القرار غير مناسب وسليم، كما يتطلب تشخيصها إلى قدر كبير من المعرفة و الخبر  
و الذكاء، كماأن هذه المشكلة تأخذ أشكال متعدد  ولابد لمتخذ القرار البحث عن المشكلة 

لتي يرغب في حلها، وتدل النتائج أن الإدار  تدرك جيدا أهمية فئة المتحكمين و الحقيقية ا
يعمل متخذ القرار على إشراك فئة ،كما المنفذين بحكم مواقعهم في العمل وهذا أمر إيجابي

وتظهر مهارات القائد في في مرحلة وضع البدائل واختيارها  الإطارات بشكل كبير
د من البدائل،كما أنه من الصعب وضع الحلول البديلة من الإنتقاء و البحث عن أكبر عد

التفسير و التحليل،وليس من السهل يث تتطلب مهارات التخيل و التصور و المجموع الكلي ح
إلمام متخذ القرار بكل الحلول فهو يعتمد على خبرته ومعارفه من ناحية ،وأيضا يوظف خبر  

أما المشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ القرارات ،ومعلومات العاملين وهم غالبا فئة الإطارات
 .هي مشكلات تتعلق بالصلاحيات الممنوحة
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ن الإدار  العليا لا تعتمد عل الخبر  المهنية كمعيار للمشاركة في عملية إتخاذ وقد إلتمسنا أ
القرار، والسبب في ذلك أن خبرتهم ضعيفة بالمقارنة مع بعض العاملين التي تعتمد عليهم، 

لإدار  ترى بان عملية إتخاذ القرار عملية هامة جدا ومعقد  ، وأي خطأ يحدث قد يعرض فا
المنظمة إلى إحتمالات الفشل،كما أن حداثة إنشاء المستشفى تفرض على الإدار  العليا 

توخي الحذر في إعتماد الخبر  كمعيار للمشاركة كون أغلب الطاقم الطبي له خبر  معتبر  في 
 .العمل
ار  الصدحية تقددوم بإتخدداذ القددرارات الفرديدة خاصددة القددرارات المهمددة وعداد  مددا تكددون هددذه إن الإد

القرارات متعلقة بأهداف المنظمة، أو بفتح مصالح طبية أخدرى، أو تعدين أطبداء متخصصدين، 
أو القددرارات المتعلقددة بشددراء أجهددز  أو مددواد ضددرورية وغيرهددا مددن القددرارات، وهددذا مددا أكددده لنددا 

لخبددر  الحديثددة،وعاد  الإدار  لا تشددركهم فددي مثددل هددذه القددرارات إمددا لبعدددهم عددن العمددال ذوي ا
 .مركز القرار، أو لأن خبرتهم بسيطة

فمددن الواضددح أن الإدار  العليددا تعتمددد علددى مختلددف المسددتويات التنظيميددة ، فددي عمليددة إتخدداذ 
و المسدتجدات ،و القرار،فهي تقوم بإتخاذ قرارات كثير  و متنوعة ، تختلف بدإختلاف الظدروف 

كدددددأي مؤسسدددددة أخدددددرى ذات طدددددابع إقتصادي،تسدددددعى إلدددددى إتخددددداذ القدددددرارات، كدددددالقرارات الهامدددددة 
المستقبلية التي تندرج ضمن القرارات الإسدتراتيجية ، حيدث تقدوم بإشدراك مواردهدا البشدرية ذات 

 .الكفاء  العالية، و المتواجد  في أعلى الهرم التنظيمي،وتتمثل في الإطارات
النتائج بأن الإطارات ، هي الفئة الأكثر حظاً في المشاركة في عملية إتخاذ فقد أكدت 

القرارات خاصة القرارات الإستراتيجية ، المتعلقة بإعداد البرامج ، و السياسات ، كل ما يتعلق 
حيث يسعى القائد أو المدير،إلى الأخذ بآراءو مقترحات ،و أفكار .بالخطط المستقبلية 
فضل القرارات المستقبلية ، فلا يمكن أن يقوم القائد وحده ، بإنجاز كافة الإطارات لإتخاذ أ

الأعمال ، وهو بذلك يعتمد على الإطارات و مختلف الشرائح السوسيومهنية لإدماجهم في 
العمل، و تحقيق أهداف المؤسسة للحفاظ على البقاء و النمو، و الإستمرارية ، كما أن تنوع 

القرارات الإستراتيجية ، من شأنه أن يضمن للمنظمة النجاح ،  الآراء و الأفكار خاصة في
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بدراسة المعمقة للمختلف البدائل و المقترحات، كما تسمح للباقي العمال بالمشاركة في القرار 
 .كل حسب موقعه ونوع القرار المتخذ

تدعمها كما أن المشاركة في إتخاذ القرار لا تعد عملية شكلية، بل مشاركة العاملين فعلية  
المنظمة الصحية بقو ، وتعتبر المورد البشري شريك أساسي ،فطبيعة العمل في القطاع 

الصحي تقوم على عمل الفريق و الجماعي ،كما ان المشاركة تفرضها قوانين وطبيعة المهام 
،حيث نص ذلك المرسوم التنفيذي لإنشاء المؤسسات الإستشفائية المختصصة في طب 

أبرز المشرع قنوات المشاركة المتمثلة في المجلس الطبي و مجلس  ، أين2712العيون في 
وقد إلتمسنا بأن الإدار  الصحية تتحيز في إختيار البدائل و هذا أمر جيد وطبيعي . الإدار 

خاصة إذا كان البديل أو الحل يخدم أهداف المنظمة، حيث يعمل متخذ القرار على إختيار 
نية محدد ، بعد دراسة متعمقة وليس بشكل عشوائي لما البدائل المقترحة من فئة سوسيومه

يخدم مصالح المنظمة الصحية، وبهدف الإبتعاد عن نسب المخاطر  و التهديدات التي 
تعرض المنظمة إلى ضعف خدماتها الصحية، وتفاقم مشكلاتها مع العملاء ،حيث هدفها 

نتها في ظل التنافسية الأساسي تقديم خدمات صحية عالية المستوى، وضمان سمعتها ومكا
 .الموجود 

كما أن المبحوثين أكدوا على أن فكر  المشاركة في عملية إتخاذ القرار لا يعد تدخلا في 
صلاحيات الإدار  ، ويدل هذا على أنهم يدركون جيدا أن هاته المشاركة تكون بموافقة الإدار  

تمتعون بدرجة من الوعي و العليا، وهذا ما أشار إليه كل من الإطارات و المنفذين حيث ي
المعرفة بحدود صلاحياتهم، و درجة المشاركة التي تسمح لهم بها الإدار  ، كما أن العامل 

بمجرد إلتحاقه بمنصبه يتم تكوينه من كل الجوانب المعرفية و التشريعية لمعرفة حقوقه 
المشاركة  وواجباته، وتتضح له الصور  الكاملة لمهامه وحدود مشاركته، بغض النظر على

التي تتيحها الإدار  عن طريق قنوات أخرى ، وبما أن العمل في القطاع الصحي يتطلب 
 .العمل الجماعي، فإن مشاركته أمر حتمي ومفروض بقو  القانون و طبيعة العمل
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كما سجلنا من خلال الجداول السابقة بأن القرارات التدي تدتم عدن طريدق المشداركة تتميدز بأنهدا 
و جيددددددد ، حيددددددث يددددددتم تبددددددادل الآراء ووجهددددددات النظددددددر، و تقددددددديم جملددددددة مددددددن قددددددرارات فاعلددددددة 

المقترحات،حيث أوضدح المبحدوثين مدن كدل الفئدات المهنيدة فكاندت النسدب كبيدر  ومتقاربدة تددل 
على إتفاقهم في أن القدرارات التدي تدتم بالمشداركة فاعلدة وجيدد ، قبدل إتخاذهدا وتضدمن تعداونهم 

لتدددزامهم بتنفيدددذها، ك مدددا أن القدددرارت التدددي تدددتم بالمشددداركة تتددديح العديدددد مدددن البددددائل الإختيددداري وا 
فالكثير من المشكلات و القضايا و المواقف يدركها العاملين أكثر مدن المددراء بحكدم تواجددهم 
فدددي مدددواقعهم، والتعامدددل اليدددومي مدددع قضدددايا مشدددابهة لها،وبالتدددالي تكدددون قدددرارات فاعلدددة وجيدددد  

 .الإدار  و العاملين كونها تبنى على الثقة المتبادلة بين
ونسددتنتج مددن خددلال تحليددل نتدددائج الجددداول أن المشدداركة فددي إتخددداذ القددرار يسدداهم فددي إختيدددار 

الجزائدر بالجلفدة،  –أفضل البدائل بالمنظمة الصحية أي مستشفى الصداقة لطب العيون كوبدا 
ائل، حيددث فددي مرحلددة إختيددار البدددائل، فئددة الإطددارات هددي مددن تعمددل علددى إختيددار ووضددع البددد

وهددي فئددة تسددتحق لمددا تمتلكدده مددن مهددار  وكفدداء  وتخصددص، و الإدار  الذكيددة هددي مددن تسددمح 
لهاته الفئة بإنتاج ذكاءها في مواقع العمل وتوظيفه في حدل المشدكلات مدن خدلال مدا تتطرحده 
مددن مقترحددات و أفكددار و آراء فددي شددكل بدددائل لحددل المشددكلات، ومواجهددة المواقددف المختلفددة 

ل وتعيددق فعاليتدده وبالتددالي تشددكل مددع بدداقي الفئددات التددي لا تقددل أهميددة عنهددا التددي تعتددرض العمدد
 .عناصر هامة محركة للنظام ككل

كما أن المشاركة في عملية إتخاذ القرار لها العديد من الإيجابيات داخل مستشفى طب 
 الجزائر بالجلفة،حيث أشارت النتائج إلى أن المشاركة تساعد على بناء قيم -العيون كوبا

، كما تساعد المشاركة على ومبادئ إيجابية أتجاه العمل لدى كل الفئات السوسيومهنية، 
رفع مستوى التعاون والتضامن بين العمال خاصة لدى فئة المنفذين و الإطارات، ويدل ذلك 
على درجة التعاون القائم بين المستويات التنظيمية،ودرجة الإنسجام والتوافق و التعاون بناءا 

طلبات العمل في المنظمة الصحية،هذا التعاون و التضامن يؤكد على أن عملية على مت
إتخاذ القرار تسير في إتجاهها المناسب، حيث تتسم بالفعالية ،فالأفراد يثمنون العمل 

الجماعي كونهم يشاركون في القرار كما يحدث التعاون بفعل تقبلهم للقرار لمشاركتهم في 
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كما تساعد المشاركة في إتخاذ القرار تحقيق التماسك وروح .رهوضعه، وتقل مقاومته للتغيي
الجماعة، حيث يكون عمل الفريق أساسي و تحقيق الأهداف،حيث أكد بنسبة قليلة جدا أن 

 .الصراعات تقل وتتحسن علاقات العمل
نطلاقددا مددن النتددائج التددي توصددلنا إليهددا أثبتددت صددحة فرضدديتنا الأولددى حيددث أن  القدداد  إشددراك وا 

 الصددددداقة بمستشددددفى بالمنظمددددة القددددرارات ترشدددديد فددددي يسدددداهم القددددرار إتخدددداذ عمليددددة فددددي ملينللعددددا
 .الجلفة بولاية كوبا-الجزائر

 تعقدها التي للإجتماعات العامل حضورأما فيما يخص نتائج الفرضية الثانية التي ترى بأن 

 الحلول و البدائل وتتعدد تتنوع حيث القرارات إثراء في يساهم  للمشاركة كآلية وتستخدمها الإدار 

 بولاية كوبا-الجزائر الصداقة بمستشفى  القرارات إتخاذ و المشكلات مختلف لحل الأفكار و

خلال الجداول الإحصائية  نستنتج منحيث ،،فقد سجلنا من خلال تحليل الجداول الجلفة
صحية تقوم بعقد إجتماعات أحد آليات الإدار  بالمشاركة، فالإدار  ال الإجتماعات هي على أن

و تعتبرها وسيلة جد فعالة لمناقشة مختلف قضايا العمل  دورية مفتوحة في مختلف المصالح،
و المستجدات التي تطرأ على المنظمة،كما تعتمد عليها كوسيلة لتفعيل الاتصال في مختلف 

النقاط الأساسية ، كما مستوياته ، فالإجتماع له أهمية كبير  في توضيح الكثير من الأمور و 
يخلق نوع من الثقة و الجدية في العمل،ويفسح المجال لتبادل الآراء و الأفكار و اقتراح 
الحلول و طرح المشاكل باختلاف أنواعها لتدارك الأوضاع قبل أن تزداد في التعقيد و 

 .الصعوبة
ب العمدددال لايزالدددوا فعلدددى الدددرغم مدددن إحدددلال الإجتماعدددات كآليدددة لدددلإدار  بالمشددداركة إلا أن أغلددد

يجهلون عضويتهم في مختلف المجالس والإجتماعات، نظدرا لعددم إطلاعهدم الكدافي لنصدوص 
القانونيددة، فعضددويتهم تتدديح لهددم المشدداركة فددي عمليددة إتخدداذ القددرار وعددرض أفكددارهم و آراءهددم 

نيددات و وتبددادل وجهددات النظددر، وتحديددد بدددائل جديددد  وبالتددالي إثددراء القددرارات المختلفددة،أما التق
الجزائدر لدم  -البرامج المعتمد  لعقد إجتماعات عدن بعدد فمستشدفى الصدداقة لطدب العيدون كوبدا
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يعقد إجتماعات عن بعد إلا في فتر  جائجة كورونا في بداياتها،وتفضل الإدار  حضور الأفدراد 
 .للإجتماعات

تماعددات لحددل ولتجسدديد المشدداركة الفعليددة للفدداعلين داخددل المنظمددة تعمددل الإدار  علددى عقددد إج
جتماعدات إتخداذ القدرار و  المشكلات بدرجة الأولى، والإجتماعات الإعلامية بدرجة الثانيدة ، وا 
المناقشدددة  أيضدددا، ولكدددل إجتمددداع أهدافددده وأعضددداءه ، حيدددث يقدددوم متخدددذ القدددرار بفسدددح المجدددال 
للفدداعلين بتعبيددر و الحددوار و المناقشددة وعددرض آراءهددم وتشددجيعهم علددى ذلددك، مددع الإخددذ بعددين 

 .لإعتبار و الإهتمام بكل الأفكار و البدائل الجيد  و المفاضلة بينهاا
إن المناقشددات الجماعيددة التددي تقددع فددي الإجتماعددات، تفيددد الفدداعلين أو الأفددراد داخددل المنظمددة 
فددي طددرح أفكددار تتعلددق بمشدداكل العمددل التددي يواجهونهددا، حيددث أن طبيعددة العمددل فددي مستشددفى 

خصوصددديتها مدددن ناحيدددة أنهدددا منظمدددة تسدددعى إلدددى تقدددديم  الجزائدددر، لهدددا –طدددب العيدددون كوبدددا 
خدددمات طبيددة، حيددث يحدددث التفاعددل مددع العمددلاء، هددذا التفاعددل يحدددث عندده مشدداكل تحددد مددن 
فعاليددة بعددض القددرارات التددي تصدددرها الإدار ، وبالتددالي الإجتماعددات تشددكل متددنفس لضددغوطات 

الإجتماعددات تبددادل وجهددات  التددي تعتددرض العدداملين بالمنظمددة لإيجدداد حلددول بديلددة،وتتيح هددذه
النظددر و تقددديم الأفكددار و المقترحددات و البدددائل وتثددري عمليددة إتخدداذ القددرار، حيددث تتفاعددل كددل 
الفئات السوسيومهنية وتتبادل الروئ و الآراء وهذا ما أكدده فئدة المتحكمدين والمنفدذين فدي حدين 

رم كمددا أن مشددكلاتها نجددد الإطددارات تكددون لددديها مشددكلات قليلددة بحكددم تواجدددها فددي أعلددى الهدد
تتعلدددق بعلاقدددات العمدددل غالبدددا والصدددلاحيات الممنوحدددة، كمدددا تتددديح للفدددرد الإحتكددداك بالمسدددئول 

يجاد حلول بديلة تجعل العمل مرن وسهل  .المباشرأو الرئيس لطرح مطالبهم وا 
تساعد المناقشات الجماعية على طرح بدائل جديدد ، حيدث تظهدر الأفكدار و البددائل الجيدد  و 

  عندددما يتواجدددد العمددال مدددن مختلددف المسدددتويات التنظيميددة، وتكدددون الأفكددار متنوعدددة و الجديددد
متعددد  كددل فدرد يطددرح فكرتدده بنداءا علددى موقعدده وطبيعدة عملدده، للوصددول إلدى حددل للمشددكلة أو 
إتخاذ قرار في مصلحة ما،وقد أكد ذلك فئة الإطارات حيث تشارك عاد  في إجتماعات إتخداذ 

 .ا، هاته الفئة تلعب دور أساسي في إختيار البدائل ووضعها أيضاالقرار كما راينا سابق
إن فعددددل المشدددداركة  يتجسددددد عددددن طريددددق إحددددلال المناقشددددات الجماعيددددة و يظهددددر مددددن خددددلال 
الإهتمدددام الجدددداد و الفعلددددي بمدددا يقدمدددده الفاعددددل مدددن آراء و أفكددددار وبدددددائل تكدددون قددددرارات فعالددددة 
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ات الجماعيددددة حيددددث تسدددداعدهم فددددي طددددرح وسددددليمة،فبرغم مددددن أن الفدددداعلين يقومددددون بالمناقشدددد
إنشددغالاتهم ومشددكلاتهم وتوليددد أفكددار جديددد و تطددوير طددرق العمددل إلا أنهددا تحتدداج الكثيددر مددن 
السددلوكيات التنظيميددة لتجسدديدها بالفعل،وتثمينهددا، فالعامددل يقددوم بتقددديم أفكدداره و أراءه وبالتددالي 

مار مخدزون الدذكاء و المعرفدة  الجزائر على إستث -يسعى مستشفى الصداقة لطب العيون كوبا
 .ويعتبر الفاعل داخل المنظمة شريك أساسي يحقق فعالية إتخاذ القرار

كما أن الفاعل داخل المنظمة لا يواجه عقبات في المشاركة بآراءه و أفكاره فدي الإجتماعدات، 
سددتوى خاصددة فئتددي الإطددارات و المنفددذين هنددا نسددتنتج أن الإدار  لا تفددرق بددين الفدداعلين فددي الم

الأعلدددى و الأدندددي حيدددث تدددثمن تواجددددهم، وتمدددنحهم فرصدددة للتفاعدددل و الحدددوار و التعبيدددر عدددن 
وجهددات النظددر وطددرح البدددائل لإتخدداذ القددرارات و إثراءهددا، وعلددى الددرغم مددن عدددم وجددود عقبددات 

فإن الصراعات الموجود  بين العاملين في المنظمة تمدنعهم مدن المشداركة بدآراءهم و للمشاركة 
ي مختلف الإجتماعدات التدي تعقدد، حيدث تتضدارب الآراء و تتعدارض ويبحدث بعدض أفكارهم ف

ن كانت لا تخدم المنظمة  .الفاعلين عن فرصة لفرض آراءهم وتمرير أهدافهم وا 
ومندده نسددتنتج أن الفرضددية تثبددت لنددا بددأن حضددور العامددل للإجتماعددات كآليددة للمشدداركة يسدداعد 

تلدف المشدكلات و القضدايا التدي تحددث بالمنظمدة، على إثراء القدرارات حيدث تتندوع وتتعددد لمخ
هاتدددده الإجتماعددددات هددددي الآليددددة الأساسددددية لتجسدددديد فعددددل المشدددداركة لدددددى الفدددداعلين بالمنظمددددة 

 .الصحية
 التنظيميدة المسدتويات كدل في الإتصال قنوات فتحأما فيما يخص الفرضية الثالثة التي ترى أن 

 فدي تتدوزع و وتنقدل الكافيدة المعلومدات تتوفر حيث ، القرار جود  في يساهم العامل لإشراك كآلية
فالإتصدال يحددث ، الجلفدة بولايدة كوبدا -الجزائدر الصدداقة بمستشدفى الأقسام و المصالح مختلف

بصور  جيد ، حيدث تدولي الإدار  الصدحية أهميدة لنظدام الإتصدال وتعمدل علدى ربدط كدل أجدزاء 
تنظددديم علاقدددات العمدددل وتدددوفير المنظمدددة مدددع بعضدددها الدددبعض، فالإتصدددال يعدددد وسددديلة جيدددد  ل

المسدتخدمة للإتصدال مدن المعلومات حسب الموقع الذي يتواجد به الفداعلين، كمدا أن الوسدائل 
طدرف الإدار ، هددي الوسددائل المكتوبدة بدرجددة الأولددى وهدذا أمددر طبيعددي جددا فددي المنظمددات أي 

لمعلومددات الكافيددة و كدان نوعهددا، كمددا تعتمددد عليهدا أغلبهددا، فالوسددائل المكتوبددة تدوفر للفدداعلين ا
المطلوبددة، وقددد تكددون فددي شددكل مراسددلات إداريددة او تقددارير أو تعليمددات أو مددذكرات أو شددكاوي 
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أو محاضر الإجتماعات اي كل ماهو مدون فدي الدورق، بالمقابدل تعتمدد أيضدا علدى الإتصدال 
 الشدددفوي حيدددث لددده إيجابياتددده و يدددوفر للفددداعلين فرصدددة الإحتكددداك بالمسدددئول و مقابلتددده فيحددددث
التفاعل ويتم معرفة كل ما هو مبهم وغير واضح وطرح الأسدئلة و الحصدول علدى المعلومدات 
الكافيددة لتنفيددذ القددرارات أو طددرح البدددائل، وحسددب النتددائج يحدددث الإتصددال الشددفوي خاصددة مددع 
فئة الإطارات و المنفذين ويددل هدذا علدى التعداون الموجدود بدين المسدتويات التنظيميدة، كمدا أن 

 .ل الصحي تفرض الإتصال التشاركيطبيعة العم
المراسلات و التقارير بالمنظمة توفر معلومات كافية كما نستنتج من خلال الجداول أن 

لإتخاذ القرارات، حيث أشار كل الفئات المهنية إلى ذلك، وهذا يدل على أن المراسلات و 
عند الحاجة لها التقاير مصادر مهمة جدا للقرارت التي تتخذ وهي أيضا مرجع للمعلومات 

وتوفر الوقت و الجهد، حيث تشكل المعلومات الماد  الخام للإحصاء كل البدائل و 
المقترحات بهدف إتخاذ القرارات خاصة في القرارات الإستراتيجية، كونها قرارات تتطلب الدقة 

و التركيز وعدم إغفال أي معلومة ومهما كانت المعلومة صغير  قد تشكل الفارق لقرارات 
صيرية، ويجدر الإشار  إلى أن هذه التقارير تعد من طرف الأفراد أي الفئات المهنية م

المتواجد  بمختلف المستويات الإدارية،تتضمن نسب الإنجاز و المعيقات و مقترحات لتطوير 
العمل، بالإضافة إلى بعض الإنشغالات كل هاته المعلومات يقدمها الفرد للإدار  ، أي أن 

فكاره والتوصيات في عملية الإتصال، وبالتالي هو شريك أساسي بالمنظمة ، الفرد يشارك بأ
كما أن المعلومات عاد  ماتكون تتعلق بتبليغ مختلف القرارات بدرجة الأولى، فعلى الإدار  
تبليغ كل العاملين بالقرارات المتخذ  أو الصادر  من طرف وزار  الصحة، بهدف إطلاعهم 

ه إنجاز الأعمال و الأنشطة، إذا الإدار  تحرص على تبليغهم عن مستجدات المنظمة وكيفي
 .القرارات في آجالها وتعمل على إيصال المعلومات الكافية

مددددن جانددددب اخددددر أكددددد فئددددة مددددن العدددداملين ذوي الخبددددر  الطويلددددة بالعمددددل أن المعلومددددات تددددرتبط 
دل علدددى بدددالإبلاع عدددن المهدددام و الأنشدددطة وتوضددديح مشدددكلات المنظمدددة، وهدددذا أمدددر إيجدددابي يددد

حددددددرص الإدار  علددددددى تزويددددددد العدددددداملين بكافددددددة المعلومددددددات و المعطيددددددات المرتبطددددددة بمهددددددامهم 
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والمشدددكلات التدددي تواجددده الفدددرد و المنظمدددة، لكدددي يكدددون العامدددل علدددى درايدددة و إطدددلاع كدددافي 
شددددباع حاجتدددده للمعلومددددة و الإتصددددال، وبالتددددالي تقددددوم الإدار  بإشددددراكه بالمعلومددددة بدددددلا مددددن  وا 

 .تعطيل الأنشطة و الأعمالإحتكارها دائما و 
كمدددا أكدددد المبحدددوثين مدددن كدددل الفئدددات المهنيدددة  يدددرون أن نقدددص المعلومدددات يدددؤثر علدددى جدددود  
القرار، وهذا أمر صحيح لأن جود  القدرار تدرتبط بقلدة التكلفدة وكفداء  تنفيدذه، وتدوفر قددر كبيدر 

القددرار تددرتبط مددن المعلومددات و البيانددات مددن كددل الفئددات المهنيددة بحسددب تخصصدداتهم، فجددود  
بمدى مشاركة الفاعلين داخل المنظمة ،حيث يتم إستغلال الموارد و خفض التكاليف إلدى أقدل 
حدددددد ممكدددددن وزيددددداد  الخددددددمات الصدددددحية و جودتهدددددا، لأن القدددددرار سددددديؤدي علدددددى تقليدددددل فدددددرص 

 .المخاطر 
ات كما أشارت نتائج الجداول إلى أن هناك معيقات كنقص المعلومات المتعلقة بمختلدف القدرار 

المتخدددذ  سدددببها الأساسدددي إحتكدددار المعلومدددة فدددي المسدددتوى الأعلدددى وضدددعف وسدددائل الإتصدددال  
حيددث أكددد ذلددك فئددة المتحكمددين و المنفددذين ، بالإضددافة إلددى سددبب أخددر وهددو الحصددول علددى 
المعلومة في وقت غير مناسب متأخر حيث اكد ذلك فئة  الإطارات، وهذا يددل علدى أن إدار  

الجزائر، تعداني مدن مجموعدة مدن المعيقدات التدي تحدد مدن فعاليدة  -مستشفى طب العيون كوبا
الإتصدددددال، حيدددددث أن إحتكدددددار المعلومدددددة فدددددي المسدددددتوى الأعلدددددى يدددددؤثر علدددددى إختيدددددار البددددددائل 
ووضددعها، حيددث يددتم إختيددار بدددائل ضددعيفة وغيددر سددليمة للقددرارات التددي تتخددذ، وتجعددل عمليددة 

عملددون علددى إحتكددار المعلومددة يبحثددون علددى إتخدداذ القددرار مفرغددة لا معنددى لهددا، فهددؤلاء الددذين ي
 .هامش للمناور  ومنه تحقيق الأهداف الشخصية وعرقلة فعالية التنظيم

الإتصال الجيد يعزز مشداركتهم فدي إتخداذ القدرار، ويددل هدذا علدى أن الإتصدال  كما سجلنا أن
حددل ففدددي لمشدداركة الفددداعلين فددي عمليدددة إتخدداذ القدددرار، حيددث تمدددر هددذه الأخيدددر بمراآليددة جيدددد  

مرحلددة تشددخيص المشددكل تقددوم الإدار  بدددعو  الأفددراد لتشددخيص المشددكلة ويددتم فددي هددذه المرحلددة 
تقددددديم مجموعددددة مددددن المعلومددددات و المعطيددددات حددددول المشددددكلة بهدددددف تحديدددددها تحديددددد دقيددددق، 
ويشددارك الفددرد فددي تشخيصددها بحسددب موقعدده فددي التنظدديم وبمجددرد مشدداركته يحدددث الإتصددال و 

القدددرار، ثدددم يدددتم وضدددع البددددائل و اختيارهدددا بتقدددديم معلومدددات ومقترحدددات المشددداركة فدددي إتخددداذ 
وتوصددديات وحقدددائق ويدددتم حصدددرها وكلهدددا تشدددكل مددداد  خدددام لإتخددداذ القدددرار، حيدددث يدددتم إختيدددار 
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البدائل و تنفيذها ، وبالتالي ما يقدمه العامدل فدي كدل مراحدل إتخداذ القدرار هدو نقدل للمعلومدات 
كددد أهميددة العنصددر البشددري فددي إحددداث التغيير،حيددث تكددون و الأفكددار و المقترحددات وغيرهددا تؤ 

 .مشاركته واضحة سواء كانت مباشر  أو غير مباشر  ويحدث الإتصال التشاركي
إن المعلومات من وجهة نظرنا توفر لمتخذ القرار كل البدائل الممكنة لنجاح القرار، وفعاليته ومشاركة 

موقعه في المنظمة ، لذلك يعد الإتصال أحد الآليات  العاملين من خلال المعلومات التي يوفرها بحسب
تجاهاته  الجيد  للمشاركة في إتخاذ القرار و المنظمة ككل، فإذا كان الإتصال جيد في كل مستوياته وا 
الصاعد و النازل و الأفقي ، سيحقق بالفعل المشاركة الفعلية للفرد ويجعله يندمج كليا و يسعى إلى 

نها تعتبر جزء من أهدافه ، حيث توفر له المشاركة نوع من الإعتراف و تحقيق اهداف المنظمة كو 
 .الشعور بالإندماج الكلي، وبالتالي تحقيق ما يدعى بالإتصال التشاركي

، حيدث وكما سجلنا أن المبحوثين أكدوا علدى ان الإتصدال الجيدد يجعلهدم يقتنعدون بتنفيدذ القدرار
م فيهددا تجسدديد القددرار فددي الواقددع، فكلمددا تددم تنفيددذ تعددد مرحلددة تنفيددذ القددرار مرحلددة مهمددة جدددا يددت

، ولا يددتم تنفيددذ القددرارات الإ إذا فهددم القددرار بكفدداء  وفاعليددة نحجددت المنظمددة فددي تحقيددق أهدددافها
 .العاملين جيد محتوى القرار و المطلوب منهم لإتمام الأعمال

الصداقة لطب  كما سجلنا أن العمال عندما تواجههم مشكلة في تنفيذ القرارات بمستشفى
الجزائر بالجلفة،يتصلون ببعضهم البعض لإيجاد حلول للمشكلة التي تواجههم،  -العيون كوبا

حيث تحدث الإتصالات الأفقية بين العاملين أو الأقسام أو المدراء ولهذا الإتصال أهمية في 
تنسيق النشاطات وتجنب سوء الفهم وغيابه يجعل الأفراد معزولين وأدوارهم تتسم 

لغموض،وهم بالتالي يتبادلون الخبرات و المهارات فيما بينهم وهذا أمر جيد يدل على با
 .مستوى التعاون العالي بينهم

نطلاقددا مددن النتددائج التددي توصددلنا إليهددا أثبتددت صددحة فرضدديتنا الأولددى حيددث  قنددوات فددتحأن   وا 

 حيدددث ، لقددرارا جددود  فددي يسددداهم العامددل لإشددراك كآليددة التنظيميدددة المسددتويات كددل فددي الإتصددال
 الصدددداقة بمستشدددفى الأقسدددام و المصدددالح مختلدددف فدددي تتدددوزع و وتنقدددل الكافيدددة المعلومدددات تتدددوفر
   .الجلفة بولاية كوبا -الجزائر

بدأن تمكدين العداملين من خلال تحليلنا للجداول السدابقة و المتعلقدة بالفرضدية الثالثدة التدي تدرى 
،  طرح بدائل جديد  لإتخاذ القراروتنفيدذه عن طريق تفويض السلطة كآلية للمشاركة يساهم في
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الجزائدر بالجلفدة،  -تبين لنا من خلال ما ورد في التحليل بأن إدار  مستشفى طب العيون كوبدا
تسددعى إلددى تفددويض السددلطة لأنهددا عمليددة مهمددة ، ونظددرا لطبيعددة العمددل فددي القطدداع الصددحي، 

ة ، لأن المركزيددددة حيددددث أن خصوصددددية وكبددددر المؤسسددددة أصددددبح دافعددددا قددددوي لتفددددويض السددددلط
الشددديد  تعرقددل سددير العمددل، فهددي تقددوم بتفددويض جددزء مددن سددلطتها إلددى أفرادهددا ذوي الكفدداء  
بدرجددة الأولددى وتركددز علددى الإطددارات كمددا تفددوض الصددلاحيات للفئددة المتحكمددين و المنفددذين، 

درجدة كونهم يمثلون الأدا  الفعالة التي تسير العمل و تضمن استقراره و نموه، وهذا يدل علدى 
 .وجود قياد  تشاركية تسعى إلى إشراك العامل ودمجه

ونستنتج أيضا بأن القائد بمستشدفى الصدداقة لطدب العيدون بالجلفدة يحدرص علدى مدنح السدلطة 
بندداءا علددى قدددرات وخبددر  العمددال، عنددد توزيددع المهددام و الأعمددال إلا فددي بعددض الحددالات تخوفددا 

وبالتالي فهدو يدثمن خبدر  وقددرات العامدل لإتمدام  من المجازفة أو عدم تحقيق النتائج المرغوبة،
و إنجاز الأعمدال المطلوبدة مدن العمدال، بمختلدف مسدتوياتهم التنظيميدة، ومدن جاندب أخدر أكدد 
المبحدددوثين علدددى أن تفدددويض السدددلطة يقتصدددر علدددى الكفددداءات، خاصدددة فئدددة الإطدددارات بحكدددم 

الفئدات بحسدب طبيعدة العمدل  موقعها القريب من مركز السلطة، وبالمقابدل يدتم التفدويض لبداقي
التدددي يقومددددون بددده و المشددددكلات التدددي تددددواجههم وهدددذا يدددددل أن إدار  مستشدددفى الصددددداقة لطددددب 

الجزائددر بالجلفددة،تعمل علددى فسددح المجددال لكفاءتهددا للمشدداركة حيددث تعمددل علددى  -العيددون كوبددا
م فدي حدل تفويض السلطة لهم وهدي بالتدالي تثدق بهدم وتعتدرف بقددراتهم و إمكانيداتهم و مهداراته

تخاذ القرارات المناسبة و السليمة، حيث لهم كدل الكفداءات التدي  المشكلات و إختيار البدائل وا 
تددؤهلهم إلددى إنجدداز الأعمددال و حددل المشددكلات، وقددد أشددار إلددى ذلددك سددلزنيك لرفددع مددن كفدداء  

 .العمال 
لفدددة وأكددددت النتدددائج أيضدددا علدددى أن تفدددويض السدددلطة يسددداعد العامدددل فدددي تنميدددة مهاراتددده المخت

ختيار أفضل وأنسب البدائل، وخاصة فئة الإطارات و في مسدتوى الإدار  الوسدطى حيدث أن  وا 
بعض المنظمات تسعى إلى إعداد قيادات يعتمد عليها من خلال مدنح الصدلاحيات لهدا، وهدذا 
ينمددي لددديها مختلددف المهددارات و الخبددرات و القدددرات التددي تكفددل لهددا الترقيددة، فتفددويض السددلطة 

مددددل علددددى تنميددددة قدراتدددده ومهاراتدددده ، حيددددث يكتسددددب العامددددل مجموعددددة متنوعددددة مددددن يسدددداعد العا
المهددارات ، كالمهددار  التحليليددة و البحثيددة و الددربط و التقيدديم و غيرهددا لإتخدداذ القددرارات اللازمددة 
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واختيددار أفضددل و أنسددب البدددائل ،حيددث يعمددل العامددل علددى طددرح آراءه وأفكدداره ومقترحاتدده فددي 
ا المنظمدددة  لحدددل المشدددكلات و إتخددداذ القدددراراات وبحكدددم الصدددلاحيات الإجتماعدددات التدددي تعقدددده

الممنوحددة يمكددن للعامددل طددرح أفكددار و بدددائل جيددد  لمختلددف القددرارات خاصددة القددرارات الهامددة 
للمنظمة، كما يكتسب مهارات العمل الجماعي و مهدار  تحمدل المسدؤولية و الإتصدال و مهدار  

 .إتخاذ القرار 
تقدويض السدلطة يعمدل علدى تمكدين وتفعيدل مشداركة العامدل بالمنظمدة،  وبذلك يمكننا القدول أن

نتمددداءه كعضددو فعدددال وأساسدددي فدددي  حيددث يعدددد إجدددراء فعددال لإدمددداج العامدددل وتنميددة مشددداركته وا 
 .تحريك أنشطة المنظمة ككل وعملية إتخاذ القرار بشكل خاص

ميددددق المشدددداركة كمددددا أن النتددددائج المسددددجلة أكدددددت علددددى أن للتفددددويض السددددلطة فوائددددد كآليددددة لتع
لمبحوثين علدى أن تفدويض السدلطة يحسدن و يرفدع مدن مسدتوى شدعورهم بالمنظمة، حيث يرى ا

بالمسؤولية أتجاه الأعمال الموكلة إليهم وفي المقابل هناك فئة قليلة يتجنبون تحمدل المسدؤولية 
، مدن ويفضلون أن يكونوا في موقع التابع ، وهذا يدل على رغبة العامل في تحمدل المسدؤولية 

 Yخلال الصلاحيات الممنوحة لهم من طرف المفوض،فقدد أكدد مداغريغور مدن خدلال نظريتده 
على أنه من الضدروري النظدر إلدى الأفدراد بإعتبدارهم ملتدزمين و مسدؤولين و مبتكدرين و لدديهم 
طاقددات ذاتيددة للعمددل ، وأنهددم يشددعرون بالمسددؤولية أتجدداه مددا يوكددل إلدديهم مددن أعمددال بددل إنهددم 

حملهددا ، و مددا علددى المدددراء إلا إعطددائهم و مددنحهم الفرصددة مددن خددلال إشددراكهم يسددعون إلددى ت
 .في إتخاذ القرارات و تفويض سلطات و حرية أكثر لإختيار البديل لحل المشاكل

إن الأفكارو المقترحات و الحلول الجديد  التي يطرحها العمدال بنداءا علدى مدا تدم تفويضده لهدم 
القدددرار جيدددد  حيدددث يدددتم إثدددراء القدددرارات مدددن خدددلال الأفكدددار مدددن السدددلطة، يجعدددل عمليدددة إتخددداذ 

الجديددد  و الحلددول المبتكددر ، القائمددة علددى الخبددر  و الكفدداء  و التخصصددية بحسددب تواجددد كددل 
عامدددل بالمنظمدددة، ففدددي بعدددض الحدددالات يقدددوم متخدددذ القدددرار بعقدددد إجتماعدددات لحدددل المشدددكلات 

دارتهدددا، وبنددداءا علدددى التفدددويض يدددتم  إدار  الإجتماعدددات مدددن طدددرف الأفدددراد ولايمكنددده الحضدددور وا 
مكانياتدده و مناقشددة الأفكددار و الآراء  بموافقددة متخددذ القددرار، وهنددا يمكددن للعامددل إبددراز مهاراتدده وا 
ن كاندت جديدد ، وبالتدالي  ختيار أنسدبها حتدى وا  المختلفة و الجديد  و المفاضلة بين الحلول، وا 
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والإجمدداع عنهددا وقبولهددا وتمكددين الفددرد لاتكددون المشدداركة شددكلية بددل تتجسددد فعليددا فددي القددرارات 
 .بمشاركته عضو مهم في المنظمة

تمكدين  أن حيدث إليهدا المتوصدل النتدائج خدلال مدن أثبتدت الرابعدة الفرضدية صدحة فإن سبق ومما
العدداملين عدددن طريدددق تفددويض السدددلطة كآليدددة للمشدداركة يسددداهم فدددي طددرح بددددائل جديدددد  لإتخددداذ 

 .الجزائر-العيون كوبا القراروتنفيذه بمستشفى الصداقة لطب
العمل الجماعي كشكل من خلال تحليلنا للجداول السابقة، المتعلقة بالفرضية التي ترى بأن 

،حيث تبين لنا من  من أشكال الإدار  بالمشاركة يساعد العاملين على تقبل القرارو تنفيذه
العامل يرغب بشكل كبير في العمل مع الجماعة حيث تكون في شكل  خلال التحليل أن

لجان أو مجالس أو فرق صغير ، بدلا من العمل بمفرده حيث أشارت كل الفئات المهنية 
على رغبتهم في العمل مع الجماعة،وهذا يدل أن الأفراد يفضلون العمل الجماعي نظرا 

ائر بالجلفة، حيث يكون العمل قائم الجز –لخصوصية العمل في مستشفى طب العيون كوبا 
على العمل الجماعي لأنه يوفر التعاون و التنسيق و الفعالية، لتحقيق الأهداف المسطر  

رغبة العامل في العمل الجماعي يؤكد  وتقديم الخدمات الصحية الجيد ، ،ويجدر الإشار  أن
الجماعة هو التعاون  لنا رغبته في المشاركة الفعلية،داخل المنظمة حيث أساس العمل مع

المتبادل بين أعضاء الجماعة ككل، نحو تحقيق الأهداف وبمجرد إنتماء العامل للجماعة 
يصبح يحمل معاييرها و قيمها وعاداتها و مبادئها ويصبح سلوكه ضمن إطار محدد، 

 .وبالتالي توفر الجماعة القيم و المعايير المشتركة نحو الفعل المشارك داخل المنظمة
ننا الإشار  إلى أن الجماعات التي ينتمي لها الأفراد داخل مستشفى الصداقة للطب ويمك

الجزائر بالجلفة، سواء الرسمية أو الغير رسمية قد تحمل معايير وقيم  -العيون كوبا
تجاهات مشتركة مع الأفراد ، كما قد تتعارض هاته القيم و الإتجاهات مع قيم ومعايير  وا 

سترتيجياتهم و الحكم على درجة إنسجام وتماسك الجماعة يرتبط بمدى قو  وترابط  الأفراد وا 
القيم و المعايير و الأهداف وتوافقها مع أهداف المنظمة، لذلك يحدث كثيرا أن يكون الفرد 

 .عضو داخل جماعة لا تمثله، ولا يندمج مع أعضاءها
يحدث الصراع كما إستنتجنا أن هناك صراعات قليلة تحدث بين أعضاء الجماعة ، حيث 

بين فردين أو أكثر بسبب إختلاف حاجاتهم وثقافاتهم وقيمهم ومبادئهم ومعاييرهم وميولاتهم 
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وأدوراهم، أو لإختلاف وجهات نظرهم حول موضوعات وقضايا تتعلق بالعمل في مستوى 
تنظيمي محدد ،فمن الواضح أن الصراعات تكون في المستوى الأعلى أين يتواجد 

 -توى الأدنى أين يتواجد المنفذين، بمستشفى الصداقة لطب العيون كوباالإطارات،أو المس
الجزائر بالجلفة، وهذا يدل على أن الصراع يحدث بين الأعضاء الجماعة لعدم توافق 
الأهداف أو الإجراءات و الطرائق و الوسائل و المواد و الأجهز  ،بالإضافة إلى السلبية 

الرفض و المقاومة خاصة بين الرئيس و المرؤوسين،وغالبا الشائعة بين الأفراد كعدم الثقة و 
 .ما تكون تراكمية قبل وجود الصراع

نوع الصراعات الموجود  بين أعضاء الجماعة في مستشفى طب العيون  كما سجلنا أن
الجزائر بالجلفة، بغض النظر أي كان نوع الجماعة التي ينتمي لها الفرد ، تكون  -كوبا

المهام حيث يحتاح العمال بحسب طبيعة مهامه وتواجده في الهرم بدرجة الأولى لأجل 
التنظيمي إلى الموراد و التجهيزات و الأداوت و الإجراءات الكافية لإتمام أعمالهم وتنفيذ 
القرارات المختلفة، كما تكون الصراعات لأجل السلطة حيث يعمل بعض أعضاء الجماعة 

ات بهدف تحمل المسؤولية والمرونة في على الحصول على سلطة كافية خاصة الإطار 
العمل  دون الرجوع المستمر لمركز القرار، كما تكون الصراعات لأجل العلاقات بهدف بناء 

 .علاقات جيد  للوصول إلى إمتيازات أو الحصول على معلومات كافية
ومن جانب أخر يرى العمال أن الصراعات تشكل حاجزا على مشاركتهم في قبول وتنفيذ 

 رارات، وهذا يدل على الوعي الكامل للعمال حول ما يحدث من صراعات داخل الجماعة،الق
فوجود صراعات بين الأعضاء يحد من مشاركة الفرد في المنظمة، حيث يتراجع الفرد في 
طرح أفكاره و آراءه ويتحفظ في التعبيروطرح مقترحاته لحل المشكلات أو تنفيذ القرارات 

ل الأعضاء الذين هم أطراف الصراع فرض بدائلهم أو أفكارهم بفعالية ، ففي حين يحاو 
ختيارها كحلول، ينحصر مجال أو فضاء المشاركة لدى باقي الفاعلين الذين يمتلكون  وا 
المعلومة الجيد  و الفكر  المبتكر  و الممتاز  التي تشكل الحل أو البديل الأنسب، وفي حال 

ع لا تحضى بالقبول و التأييد بعض الأعضاء إختيار الحلول التي يقترحها أطراف الصرا
 .الذين قد يشكلون الأقلية، وبالتالي تقل وينحصر مجال التشاركية لدى الفرد
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 -وعلى الرغم من وجود صراعات بين أعضاء الجماعة بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا
لقرار على إدار  الجزائر بالجلفة، إلا أنها تعد صراعات قليلة، وهذا يدل على قدر  متخذ ا

الصراع داخل المنظمة بإستخدام أساليب تتوافق مع طبيعة الأفراد وخصوصية المنظمة 
 .وطابعها الصحي

ونستنج أيضا أن العمال يتقبلون أراء و أفكار الجماعة، حيث يحدث التفاعل بين أفراد 
ن طرف باقي الجماعة ويسود النقاش الجماعي حول الأفكار و المقترحات والآراء المقدمة م

الأعضاء، ويقوم الأفراد على تبادل الأفكار و الآراء حول مختلف القضايا و المسائل و 
المشكلات المرتبطة بالعمل، وتنفيذ القرارات وتجسيدها بفعالية بالمنظمة، وتدل نتائج الجدول 

يث على أن درجة تقبل العمال للأفكار وآراء الجماعة عامل مهم جدا للمشاركة وتثمينها،ح
يقوم الفرد بالمشاركة برغبة وقبول منه، وترتفع دافعيته وحماسه نحو تطبيق قرارات شارك 

 .فيها ووافق وقبل بها
 -يمكننا الإشار  إلى أن درجة تقبل أفكار وأراء الجماعة بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

الجزائر بالجلفة، له علاقة وطيد  بقيم وثقافة ومبادئ و معايير وأدوار الأفراد ، حيث كلما 
أن كان هناك توافق و إنسجام مع أفكار وأراء الجماعة كانت المشاركة قوية وفعلية،كما 

الجزائربالجلفة،  -رات تتخذ بناءا على رأي الجماعة بمستشفى الصداقة لطب العبون كوباالقرا
تبين أن متخذ القرار يفسح المجال للمشاركة جماعات العمل في عملية إتخاذ القرار،ويهتم 
بآراءها وأفكارها والبدائل التي تطرحها ويعتبر الجماعة أدا  لترسيخ و تفعيل المشاركة نحو 

دار  بالمشاركة، حيث أن إتخاذ القرار في شكل مجموعة يكون مفيد وعندما يصل إحلال الإ
ن كانت  الأفراد إلى قرار جماعي سيدعمونه ويشعرون بالدافعية لجعل قرارهم ناجحا،وا 
المشكلات معقد  يمكن أن يطوروا القرار ويحسنوه من خلال المساهمة بقدراتهم وخبراتهم في 

 دائل، تعريف المشكلة وتقييم الب
ونستنج أيضا من خلال الجداول السابقة أن نتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرار تظهر 

أعضاء الجماعة يرغبون في تحمل المسؤولية أتجاه ما يقومون به من الأعمال  أنمن خلال 
والأنشطة المطلوبة منهم، وهذا يدل على أن الأفراد من خلال إنتمائهم للجماعة يعلمون أن 

ولية تكون جماعية، مما يشجعهم أكثر على تنفيذ القرارات، وهذا يدل على أن العمال المسؤ 
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لا يتخوفون من تحمل المسؤولية نتيجة إنتمائهم للجماعة وبالتالي يمكننا القول ان الفرد 
الجزائر بالجلفة يحب العمل وله طموح في التطوير و  -بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

الإستقلالية في العمل، حيث تتوفر القياد  التشاركية، ويهتم بتحقيق أهداف الإرتقاء ويفضل 
المنظمة ،وهذا ما يتوافق مع طرح دوغلاس ماغريغور،فالإدار  تسعى إلى توفير الظروف 
المناسبة وتمكين الفرد داخل المنظمة من تحقيق أهدافه وأهداف المنظمة في نفس 

المسؤولية وتحريك وتعزيز السلوك الإيجابي لإتاحة الوقت،ورفع دافعيته نحو العمل وتحمل 
 الفرصة لهم للمشاركة

ونستنتج كذلك من نتائج مشاركة الجماعة في إتخاذ القرار إرتفاع درجة الإتزام بتنفيذ القرار 
الجماعة تلتزم بتنفيذ القرارات بناءا على الصلاحيات الممنوحة لهم من  في آجاله حيث أن
، وهذا يدل أن تنفيذ القرارات يكون أسهل و أكد ذلك كل العمالر،حيث طرف متخذ القرا

بطريقة جيد  حيث يمكن للعامل بناءا على الصلاحيات الممنوحة التدخل الجيد والتنفيذ 
المناسب للقرار، دون الرجوع لمركز القرار، كما يدل هذا على درجة الإستقلالية و الحرية 

نجاح القرارات ، كماأن القرارات التي يكون الممنوحة للعامل لإتمام الأعمال و الأ نشطة،وا 
الفرد مشارك فيها يلتزم بتنفيذها و نجاحها كونه يكون مقتنع بها وبنجاعتها وبالتالي يرتفع 

 .لديه الإحساس بالمسؤولية و الإلتزم بتنفيذها في آجالها
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 :خاتمة

ن الإدار  المشداركة لا تتجسدد علدى أرض الواقدع بفعددل القدوانين و اللدوائح فقدط، أو تظهددر إ 
عدددن طريقها،لدددذلك لدددم نركدددز علدددى فدددي الأجهدددز  التدددي تقدددر الإدار  بإمكانيدددة تمثيدددل العمدددال 

المشددداركة الظددداهر  مدددن خدددلال مختلدددف الأجهدددز  والقوانين،ويجدددب الإقدددرار بالمشددداركة الغيدددر 
ا الإدار  وعاد  تظهر فيما يقدمه العامل في أداءه ومشاركته لأفكداره ظاهر  والتي لا تقر به

هاته المشاركة الفكرية التي لم يتم توضيحها في أي دراسدات سدابقة ويمكنندا إدراجهدا تحدت 
 .ما يعرف بالإتصال التشاركي و السلطة التشاركية و العمل الجماعي 

حيدث يعتبدر تواجدده مهدم وهدو فدي حدد وتتضح الإدار  بالمشاركة في دمدج الفدرد و إندماجده 
ذاتدده أحددد مكونددات الأساسددية و المددوارد الإدار  بالمشدداركة، حيددث يتقاسددم مددع الإدار  إنجدداز 
الأنشددطة والأعمددال والسددلطة و الإتصددال و العمددل الجمدداعي و الإجتماعددات و التدددريب و 

مفهدوم افددار   غيره، يعني أن تواجده وما يقدمه بشكل مباشر أو غير مباشر كله يندرج في
 .بالمشاركة حيث أن الإدار  نشاط إنسانس بدرجة الأولى

دار  و ختامدددا لمدددا ذكرنددداه آنفدددا حاولندددا مدددن خدددلال دراسدددتنا تسدددليط الضدددوء علدددى ظددداهر  الإ
محاولين الكشدف علدى مختلدف الأبعداد المرتبطدة بهدا ومدن خدلال  بالمشاركة و إتخاذ القرار

أن الإدار  بالمشاركة أسلوب تسيير مهم و فعال و قدد تحليلنا للجداول السابقة توصلنا إلى 
أثبدددت فعاليتددده فدددي كبدددرى المنظمدددات المتقدمدددة كالمنظمدددات اليابانيدددة و يتجسدددد فدددي أشدددكال 
متعددددد  و لكدددن كلهدددا يددددور حدددول الإعتدددراف بالإسدددتقلالية العامدددل فدددي محددديط العمدددل ، أي 

سددتقلالية بمددا يخدددم أهددداف تحقيددق مبدددأ الديموقراطيددة فددي العمددل ، والإسددتفاد  مددن تلددك الإ
 .المنظمة لتحقيق أعلى المعدلات الفعالية التنظيمية 

كما أنه يساهم فدي رفدع الدروح المعنويدة للعامدل نتيجدة شدعوره بدأن الإدار  تثدق بده و بقدراتده 
علددى تحقيددق  و تددثمن مجهددوده كددالفكر يدددعم المنظمددة ، كمددا يعمددل هددذا الددنمط مددن التسدديير

حيددث أثبددت الكثيددر مددن الدراسددات أهميددة المندداخ التنظيمددي و ضددرور   فعاليددة إتخدداذ القددرار
ترسدددديخ ثقافددددة تنظيميددددة تعمددددل علددددى كسددددب ولاء العدددداملين و البحددددث عددددن وسددددائل و أدوات 



        مةخات             
 

191 
 

تحفيزيدددة لتفعيلهدددا مدددن أجدددل بلدددوع الأهدددداف   تحقيدددق الفعاليدددة ، إنطلاقدددا مدددن التوفيدددق بدددين 
التماسدك بدين أفدراد المنظمدة و بدين  أهداف الفرد و أهداف المنظمة حيدث يسدود التعداون و

 .العاملين و الإدار  من ناحية أخرى

إضدددافة إلدددى ذلدددك فدددإن مزاياهدددا و خصدددائص أسدددلوب التسددديير بالمشددداركة الدددذي أكدددد عليددده 
الإتجددداه الإنسددداني و اليابددداني و مختلدددف النظريدددات التدددي أشدددارت إليددده بطدددرق غيدددر مباشدددر  

همالهددا لددبعض الج وانددب الأخددرى ، كمددا أندده لا يمكددن تحقيقدده بتركيزهددا علددى جانددب محدددد وا 
إلا بوجود عوامل أساسدية قدد تدم الإشدار  إليهدا فدي تحليلندا للموضدوع مدن الناحيدة النظريدة ، 
كددددالنمط القيددددادي  و نظددددام الإتصددددال و التدددددريب و تفددددويض السددددلطة و إتخدددداذ القددددرارات و 

ن التسديير ، وبالتدالي  غيرها، كلها يجب النظر إليهدا كعوامدل متكاملدة لتحقيدق هدذا الدنمط مد
فإن نمط الإدار  بالمشاركة يسعى إلى تحقيق الإنتاجيدة المرتفعدة مدن خدلال تعبئدة جهدود و 
طاقددددات العدددداملين و ضددددمان إندددددماجهم مددددع الرؤوسدددداء الإداريددددين و تددددوفير عوامددددل التفدددداهم 
بواسدددطة الشدددعور بالسدددلطة و المسدددؤولية ، فالمشددداركة تسددداعد علدددى رفدددع الإنتاجيدددة الفدددرد و 
تحسدددين ندددوع المنتدددوج و خفدددض التكددداليف فددددي المدددواد و السدددلع نتيجدددة للمجهدددود الإضددددافي 
للعامددل بهدددف إنجدداز القددرار الددذي تددم إشددراكهم فيدده ، كمددا يحقددق الفعاليددة التنظيميددة إنطلاقددا 

طاقدددات تدددنعكس علدددى  مدددن إسدددتغلال المخدددزون الفكدددر الإنسددداني مدددن مهدددارات و قددددرات و
 . المنظمة ككل
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                 ؟بموضدددددددددددددوعيةهدددددددددددددل تعتقدددددددددددددد بدددددددددددددأن الإدار  تختدددددددددددددار البددددددددددددددائل المقترحدددددددددددددة مدددددددددددددن فئدددددددددددددة محددددددددددددددد  / 22
 لا               نعم

 ............................................................إذا كانت اجابتك بنعم من هي هاته الفئة؟
...............................................................................................ولماذا؟

.....................................................................................................
....................... 



 

 

                اتيدددددددددددددة تزيدددددددددددددد عندددددددددددددد تنفيدددددددددددددذ قدددددددددددددرارات شددددددددددددداركت فدددددددددددددي وضدددددددددددددعها؟ رقابتدددددددددددددك الذ أنهدددددددددددددل تعتقدددددددددددددد / 23
  لا               نعم 
                            ؟أن المشددددددددددددداركة فدددددددددددددي اتخددددددددددددداذ القدددددددددددددرار يعدددددددددددددد تددددددددددددددخلا فدددددددددددددي دور الإدار  العليددددددددددددداهدددددددددددددل تعتقدددددددددددددد / 24
 لا                نعم

:...............................................................................................وضح
.....................................................................................................

............................... 
 لا            نعم       بالمشاركة تكون جيد  و فاعلة ؟ هل القرارات التي تتم / 21
 نعم        لا    هل مشاركتك في اتخاذ القرار تساهم في اختيار أفضل البدائل؟/ 21

 :إذا كانت الإجابة بنعم يرجع السبب في ذلك إلى
  مدى فهمك لمراحل عملية اتخاذ القرار 
  تقبل القرارات وعدم معارضتها 
  تنفيذ القرارسهولة 

 لا             نعم     ؟  باستبعادك عن عملية اتخاذ القرار الإدار هل تقوم / 20
: القرارات  نوعوما ؟بنعم لماذا الإجابةفي حالة 

..................................................................................................... 
 المشاركة في إتخاذ القرار يساعدك على؟هل ترى أن / 20

 بناء قيم و مبادئ إيجابية أتجاه العمل            رفع مستوى التضامن و التعاون بين العمال
 القضاء على الصراعات و تحسين علاقات العمل   العمل بروح الجماعة             تحقيق التماسك و 

 إثراء في يساهم  للمشاركة كآلية وتستخدمها الإدارة تعقدها التي للإجتماعات العامل حضور
 إتخاذ و المشكلات مختلف لحل الأفكار و الحلول و البدائل وتتعدد تتنوع حيث القرارات
 القرارات

    لا       نعم            و الادارت ؟  الأقسامدورية مفتوحة في مختلف  اجتماعاتهل يتم عقد / 24
 عضو لست  عضو      مختلف الاجتماعات التي تعقد بحسب رتبتك المهنية؟هل انت عضو في / 37
 نعم             لا       هل تم عقد اجتماعات عن بعد باستخدام تقنيات وبرامج حديثة؟/ 31
 ماهي هاته البرامج والتقنيات؟/ 31



 

 

.....................................................................................................

.....................................................................................................
..........  

      اجتماعات لاتخاذالقرار       اجتماعات لحل المشكلات  ن؟عندما يتم عقد اجتماعات عاد  ما تكو  /32
 اجتماعات المناقشات            إعلاميةاجتماعات 

 :يساعدك على حدوث نقاشات جماعية / 33
       طرح بدائل جديد  -
     تقديم معلومات حول المشكلة -
 جديد         أفكارتوليد  -
 تطوير طرق العمل      -

 انادر           لا             نعم    و مقترحات في الاجتماع؟  أفكارهل تقوم بتقديم /34
     لا      و مقترحاتك و اتخاذ القرار و تحمل المسؤولية ؟  نعم  آراءكهل لديك الرغبة في التعبير عن /31
       و يفضلون الصمت ؟  بآراءهم بعض المشاركين في الاجتماعات لا يشاركون أنهل تعتقد /31
       الإدار لا تلقى اهتماما من  أفكارهم أنيعلمون           الإدار لتهميشهم من طرف  :  نظرا
 تخوفون من تحمل المسؤولية ي

   لا      م   نع    ؟أفكارك و طرح البدائلهل توجد عقبات لا تسمح لك في المشاركة بمقترحاتك و /30
 ...............................................................:بنعم ماهي الإجابةكانت  إذا
 لا           نعم          ؟ الإدار ومقترحاتك بعين الاعتبار من طرف  أفكاركهل تؤخذ /30
 تماعات؟       نعم         لاهل يتم مناقشة أفكارك و مقترحاتك بشكل موضوعي أثناء الإج/34
              لا      ماعات؟     نعمهل الصراعات الموجود  بين مختلف العمال تمنعك من المشاركة بالإجت/47
 القرار جودة في يساهم العامل لإشراك كآلية التنظيمية المستويات كل في الإتصال قنوات فتح
 . الأقسام و المصالح مختلف في تتوزع و وتنقل الكافية المعلومات تتوفر حيث
 بصور  جيد ؟        نعم            لاهل ترى أن الإتصال في المنظمة يتم /41
 عمال؟        مكتوبة            شفويةماهي الأدوات المستخدمة في نقل المعلومة لل/42
ات       لات الإدارية          الهاتف         إستدعاءالمراس  : دار  عاد  في الاتصال بكم علىتعتمد الإ/43

 قارير        وسائل تكنولوجيةتالإعلانات              
 لا                   نعم         هل ترى ان الوسائل المستخدمة في الاتصال مناسبة و فعالة؟/44



 

 

   كتابيا            الهاتف     اتصال مباشر         ماهي الطرق التي تتواصل بها مع إدارتك؟/41
 عن طريق وسيط

 نعم          لا   لقرار؟ هل المراسلات و التقارير في منظمتك توفر معلومات كافية لإتخاذ ا/41
 :  حسب رايك عاد  ما تكون

 لمهام و الانشطةللإبلاع عن ا 
 تبليغ مختلف القرارات 
 توضيح مشكلات في المنظمة 
  نعم               لا  لة من المنظمة؟     هل وقعت في مشكل عدم فهم التقارير المرس/40

 .........................................................................................ما سبب ذلك
 ووقت توفرها؟       نعم           لاهل تعتقد أن القرار يتأثر بنوع المعلومات /40
 جود  القرار؟    نعم             لا هل نقص المعلومات يؤثر على/44

 ................................................................................................لماذا؟
 :نقص المعلومات المتعلقة بالقرار راجع إلى/ 17

  المعلومة في المستوى الأعلى احتكار 
 ضعف وسائل الإتصال 
 المعلومة في وقت غير مناسبى الحصول عل 
لى قرار جيد؟                     هل نقص المعلومات يعد عائقا في تحديد البدائل و مقارنتها و الوصول ا/11

 نعم          لا
 نعم                لا             هل الاتصال الجيد يعزز مشاركتك في اتخاذ القرار؟ /12
 يذ القرار في وقته؟            نعم                   لايجعلك تقتنع بتنفهل الاتصال الجيد /13
 كل المعلومات       بعض المعلومات :  منظمة عندما تتوفرتتخذ القرارات بشكل جيد بال/ 14

 ...........................................................................وضح لماذا في الحالتين؟
........................................................................................... 

 تحاول ايجاد حل      مديرك       العمال      فيذ القرار بمن تتصل؟عندما تواجه مشكلة أثناء تن/11
 :هل عدم جود  القرار يرجع إلى الأسباب التالية/11

 عدم وجود مهارات في الاتصال              ضعف وسائل الإتصال    سلطات متعدد            
 .....................................................................................أخرى أذكرها



 

 

 في يساهم  بالمشاركة الإدارة أشكال من كشكل السلطة تفويض طريق عن العاملين تمكين
 تنفيذ في تساعده للعامل الكافية الصلاحيات منح حيث القرار، لإتخاذ جديدة بدائل طرح

 متعددة بدائل طرح القرارو
 نمية مشاركتهم في اتخاذ القرار؟ لت الأعضاءهل يقوم المدير بتفويض السلطة لبعض /10
 نادرا   لا           نعم 

 لا              نعم  لعامل عند توزيع المهام ؟يراعي قدرات ا ترى بان المدير أثناء منح سلطتههل /10
 لا         نعم  ؟ وحل مختلف المشكلات هل تفويض السلطة تساعدك على انجاز مهامك بسرعة/14
 تخاذ القرارات المناسبة؟ نعم           لااعلى الشعور بالمسؤولية و هل منحك صلاحيات يساعدك /17
 لا                نعم    تفويض السلطة من طرف المدير يقتصر على الكفاءات؟ أنهل ترى /11
 ؟واختيار أفضل البدائل وانسب الحلول  تفويض السلطة يساعدك في تنمية مهاراتك  أنهل تعتقد /12
 لا              نعم      
 لا             تك في عملك؟ نعم تفويض السلطة تزيد من خبر  أنهل ترى /13
 ؟  أكثرنتيجة منحك صلاحيات  اقتراح أفكار جديد  تفويض  السلطة يساعدك على  أنهل تعتقد /14

 لا            نعم               
رأيك و مقترحاتك  إبداءمنحك نوع من السلطة يتيح لك الفرصة في تحليل المشكلات و  أنهل تعتقد /11

 لا             نعم            مل؟     في الع
    لية اتخاذ القرار؟ نعم        لا هل تعتقد أن منحك الصلاحيات الكافية ترفع من مستوى فعا/11

 نوعاما
العمل الجماعي كشكل من أشكال الإدارة بالمشاركة يساعد العاملين على تقبل القرار 

 وتنفيذه
 يبمفردك؟            الجماعة             بمفردو هل ترغب في العمل مع الجماعة أ/10
 ملاءك في العمل؟       نعم            لاهل تشارك أفكارك و آراءك مع باقي ز /10
 تي تنتمي إليها؟      نعم                لاهل توجد صراعات بين أعضاء الجماعة ال/14
 المجموعة؟ ما نوع الصراعات و الخلافات التي تحدث بين أعضاء/07

 صراع من أجل السلطة          صراع من اجل المهام                صراع من اجل العلاقات
 رار؟  نعم          لاهل تشكل هاته الصراعات و الخلافات حاجزا للمشاركتك في تنفيذ الق/01



 

 

 عة؟         بشكل كبير          نوعا ما راء الجماهل تتقبل أفكار وآ/02
 مل؟        نعم              لاهل تشارك الجماعة من خلال طرح حلول وبدائل للمشكلات الع/03
 اي الجماعة؟     نعم           لاهل يتخذ القرار بعد أخذ ر /04
 لا    تنفيذ القرار؟ نعم   هل تقوم المجموعة التي تعمل معها بتقديم المساعد  الكافية لك أثناء /01
 حمل المسؤولية ؟        نعم            لايرغب أعضاء المجموعة في تهل /01
 تكون مقبولة ؟     نعم              لا  هل القرارات التي تصدر من المجموعة/00
 بحماس ورغبة؟        نعم           لا هل اثناء تنفيذك لقرار ما تنفذه /00
 في وقتها؟     نعم          لامشكلات يهتم أعضاء المجموعة بحل ال/04
 لاحيات الممنوحة؟ نعم         لاتلتزم الجماعة بتنفيذ القرار في إطار الص/07
 لا        من القرارات الفردية ؟ نعم أحسنتكون   جماعةهل ترى بان القرارت الصادر  عن ال/01

...............................................................................................:لماذا؟
............................................................................................ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :ملخص الأطروحة
 بالمشاركة كنمط في تنظيم علاقات العمل دار نموذج الإ جاءت هذه الأطروحة لمحاولة فهم 

حيث أصبحت كبرى المنظمات العالمية تعتمد ،ية إتخاذ القرار بالمنظمة الصحيةوعلاقته بعمل
عليه لتحقيق فعالية التنظيم في كل مستوياته انطلاقا من دمج العامل كليا من خلال ما 

تشاركية لترسيخ ال يعد أسلوب جيد حيث، ة عملهيقدمه بحسب موقعه في التنظيم ووفقا لطبيع
الإجتماعات وتنشيط الإتصال في كل مستوياته، وادماج العاملين إتخاذ القرار وتفعيل  في

المشاركة ضمن جماعات العمل المختلفة، في ظل وجود قياد  مبدأ ضمن فرق العمل وارساء 
 .تشاركية تسعى إلى  التأثير و التفاعل الجماعي من خلال تثمين أدوار الفاعلين  بالمنظمة

الجزائر بولاية الجلفة حيث تم توزيع -عيون كوباوتمت الدراسة بمستشفى الصداقة لطب ال
موظف بالمشفى، وتم إختيار العينة الطبقية ،و إعتمدت الباحثة  173استبيان على عينة 

على المنهجي الكمي و الكيفي لتوضيح الدلالات السوسيولوجية للمعطيات 
لية إتخاذ القرار ، الميدانية،وتوصلت الباحثة إلى أن الإدار  بالمشاركة تساهم في ترشيد عم

حيث تفسح الإدار  للعامل المشاركة وتعزز تواجده بالمنظمة كعضو مشارك وفاعل حيث 
يعمل القائد على ترسيخ الإستقلالية و الديموقراطية في المنظمة الصحية ويفوض 

 .الصلاحيات الكافية للفرد بحسب تواجده وأدوراه
القرار، المنظمة ، القياد  التشاركية، الإتصال  الإدار  بالمشاركة، إتخاذ :الكلمات المفتاحية

 .، العمل الجماعي ، الإجتماعات ،تفويض السلطة
 

 

 

 



 

 

Thesis summary: 

This thesis came to try to understand the participatory 

management model as a pattern in organizing professional relations, 

and its relationship to the decision-making process in the health 

organization, as major international organizations have become 

dependent on it to achieve the effectiveness of the organization at all 

levels, based on integrating the worker completely through what he 

provides according to his position in the organization and according to 

the nature of His work, as it is a good method for consolidating 

participatory decision-making, activating meetings and activating 

communication at all levels, as well as integrating workers into work 

teams and establishing the principle of participation within the various 

work groups, in light of the presence of participatory leadership that 

seeks to influence and collective interaction by valuing the roles of 

actors in the organization. 

The study was carried out at the Friendship Hospital for 

Ophthalmology, Cuba, Algeria, in the state of Djelfa, where a 

questionnaire was distributed to a sample of 103 hospital employees. 

The stratified sample was chosen, as the researcher relied on the 

quantitative and qualitative method to clarify the sociological 

implications of the field data. The researcher concluded that 

participatory management contributes to the rationalization of the 

decision-making process, as the management allows the worker to 

participate and enhances his presence in the organization as a 

participating and active member, as the leader seeks to establish 

independence and democracy in the health organization, and delegates 

sufficient powers to the individual according to his presence and roles. 

Keywords: participatory management, decision-making, organization, 

participatory leadership, communication, teamwork, meetings, 

delegation of authority. 


