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 الإْذاء
تذاٌح أْذي ثًشج جٓذي ئنى يٍ لٍم فٍٓى فً 

 يحكى انرُضٌم

طذق الله  (ٔلم ستً اسحًًٓا كًا ستٍاًَ طغٍشا)

 انؼظٍى

ئنى يٍ حًهرًُ ُْٔا ػهى ٍْٔ، فٍا ستً -

 اجؼهٓا يٍ أْم انجُاٌ
 أيً أيً أيً انكشًٌح شفاْا الله ٔحفظٓا 

.ٔسػاْا  

ئنى يٍ سماًَ أسهٕب انًثاتشج فً انؼهى ٔ 

 الإخلاص فً انؼًم، 

.ٔانذي انؼضٌض سحًّ الله ٔذغًذِ تشحًرّ انٕاسؼح  

 ئنى ئخٕاًَ ٔأخٕاذً كم ٔاحذ تاسًّ

ئنى صٔجرً انكشًٌح ٔ فهزج كثذي ئتُرً فاطًح 

.انضْشاء حفظٓا الله  

 ئنى جًٍغ أفشاد ػائهرً ٔأطذلائً سفماء انذسب

ئنى كم يٍ ساْى يؼً فً ْزا انؼًم انًرٕاضغ ٔ 

.سافمًُ يٍ لشٌة أٔ تؼٍذ  

حسٍٍ



 

 

 الإْــــــــذاء

 .أحًذ الله ػض ٔجم ػهى يُّ ٔ ػَّٕ لإذًاو ْزا انثحث
ئنى انزي ْٔثًُ كم يا ًٌهك حرى أحمك نّ آيانّ، 

  ،ئنى يٍ كاٌ ٌذفؼًُ لذيا َحٕ الأياو نٍُم انًثرغى

.سحًّ الله ٔجؼم انجُح يثٕاِأتً انغانً   

 ئنى انرً ْٔثد فـهزج كثذْا كم انؼطاء ٔ انحُاٌ، 

 ئنى انرً طثشخ ػهى كم شًء، انرً سػرًُ حك

 ٔ كاَد دػٕاْا نً تانرٕفٍك، ذرثؼرًُ انشػاٌح،

، أطال الله فً خطٕج خطٕج فً ػًهً َثغ انحُاٌ أيً 

 ػًشْا ٔحفظٓا

. يٍ كم يكشِٔ  

ئنى صٔجرً ٔسُذي فً انحٍاج، ٔ ئنى طفهً حفظٓى الله 

.جًٍؼا  

.ئنى ئخٕاًَ ٔ أخٕاذً ٔجًٍغ أفشاد ػائهرً  

ئنى أطذلائً ٔجًٍغ يٍ ساْى فً ْزا انؼًم يٍ لشٌة 

.أٔ تؼٍذ  

 

 ػثذ انًانك

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 شكش ٔػشفاٌ
 

تؼذ سحهح تحث ٔ جٓذ ٔ اجرٓاد ذكههد تاَجاص ْزا 

 انثحث ، 

 تٓا ػهٍُا فٕٓ اَحًذ الله ػض ٔجم ػهى َؼًّ انرً يٍ

انؼهً انمذٌش ، كًا لا ٌسؼُا ئلا أٌ َخض تأسًى ػثاساخ 

 نلأسرار انًششف، ٔلأساذزجػهى الاجرًاع انشكش ٔ انرمذٌش

 نُا يٍ جٓذ ٔ َظح ٔ يؼشفح كًا َرمذو ٔانًا لذو

 تانشكش انجضٌم نكم يٍ أسٓى فً ذمذٌى ٌذ انؼٌٕ ، 

 ٔ َخض تانزكش انمـائًٍٍ ػهى ػًادج ٔ ئداسج كهٍح

.انؼهٕو الاجرًاػٍح  

كًا لا َُسى أٌ َرمذو تأسلى ٔ أثًٍ ػثاساخ انشكش ٔ 

 انؼشفـاٌ 

لذيٕا نُا  ئنى يٍ ئنى يٍ صسػٕا انرفـاؤل فً دستُا ٔ

 ٌ يٍ سؤساء ٔيشؤٔسًانًساػذاخ ٔانرسٍٓلاخ ٔانًؼهٕياخ

 ، فـهٓى يُا كم سَٕهغاص أدساستانًإسسح انٕطٍُح 

. ٔانرمذٌشانشكش
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: مقدمة- 
لصناعية إفُ الركبوتية كالإعلبـ الآفِ، كما نعرؼ  االبدائيةلة         لقد تطور العمل الصناعي عبر الزمن من الآ

 .اليوـ كنظرة للمعارؼ التكنولوجية كالضغط الاقتصادم الذم يعرفو ىذا المجاؿ على الدستول العالدي
 العمل الحاجيات الفيزيولوجية الأساسية فحسب، بل تعدل ذلك بيتطورت صور العامل لعملو فلم يعد يلإذ 

ليصل إفُ ضركرة تلبية الحاجيات التي بسكنو من تفتح شخصيتو، فنجد العماؿ يعبركف عن حاجتهم إفُ الدشاركة في 
اخذ القرارات التي بسس عملهم كمستقبلهم الدهتٍ، لذلك فإف الدشاركة في ابزاذ القرارات تعتبر عامل أساسي 

لتًغيب الأفراد في تقبل القرارات كمدخلب لتفهم ألعيتها في العلبقات الإنسانية في منظمات الأعماؿ ، فالدعوة إفُ 
مشاركة العاملتُ في صنع القرارات الجماعية لا لغب أف يفهم منها التقليل من شأف الدستَين أك ينزؿ من مستواىم  

 كتضفي عليهم احتًاما كتقديرا قد لا لػصلوف قوتهمبل الركح الجماعية الدتفتحة ترفع من شأنهم كمنحهم قوة فوؽ 
، كما أف الإدارة أك الدؤسسة التي تتمتع بركح الدلؽقراطية ىي التي تتًؾ المجاللمشاركة جميع الأسلوبذا بوعليو إلا 

. العماؿ للئدلاء برأيهم كالتعبتَ عن اقتًاحاتهم
     إذ تعتبر عملية ابزاذ القرارات كمشاركة العماؿ من الجوانب الإدارية الحديثة التي تعود للجهود الدبذكلة من 

أجل الوصوؿ إفُ الوضع الأمثل في ابزاذ القرار، كذلك حسب ستَكرة دقيقة تعتمد عليها جل الدنظمات الإدارية 
الدلؽقراطية، إذ أف كل من يتأثر بالقرار يشتًؾ في عملية إعداده كتنفيذه، لشا لػقق فلسفة القيادة الجماعية، كالتي 

. أصبحت برظى باىتماـ كبتَ في الدنظمات الإدارية الحديثة
     كبدا أف فلسفة القيادة الجماعية نادرة أك شبو منعدمة بالدؤسسات الجزائرية، ارتئ الباحثاف إجراء دراسة ميدانية 

 لزاكلتُ من خلبلذا التعرؼ على كاقع كمدل مشاركة العماؿ في ابزاذ القرارات بأدرار،بالدؤسسة الوطنية سونلغاز 
. الإدارية ككيفية إعدادىا كتنفيذىا



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 الإطار الدنهجي
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 :الإشكالية- 1
العمل كالتنظيم على مدل ألعية الدشاركة كابزاذ القرار كبدا أف الدشكل الاجتماعتوكد الدراسات في ميداف علم 

. الدطركح حاليا في الدؤسسات الجزائرية، عدـ كضوح ستَكرة الدشاركة العمالية في ابزاذ القرارات
:  كىيكالتافِدرار سونلغاز بأبدؤسسة الإشكاليات التالية لدراستها نافانطلبقا من ىذا الدشكل حدد

 بأدرار؟ية بدؤسسة سونلغاز ؿما مدل كجود الدشاركة العما-أ
 بأدرار؟ما مدل كجود إجراءات لابزاذ القرار بدؤسسة سونلغاز -  ب

؟ درارؤسسة سونلغاز بأبم دالة إحصائيا بتُ الدشاركة العمالية كفعالية ابزاذ القرار ارتباطيةىل توجد علبقة -ج
 
: الفرضيات- 2

 :التاليةكللئجابة عن ىذه الإشكاليات كضعت الفرضيات 
. درارؤسسة سونلغاز بأبمتوحد مشاركة عمالية  - أ

 . درار توجد إجراءات لابزاذ القرار داخل مؤسسة سونلغاز بأ - ب
. درار سونلغاز بأبدؤسسة بتُ مشاركة العماؿ كفعالية ابزاذ القرار يةتوجد علبقة ارتباط- ج
 :دوافع اختيار البحث- 3

 نسبية من الظاىرة رجةتعتبر الدكافع من أىم الأسباب التي بررؾ الباحث كتدفعو للعمل أكثر قصد التحقق كلو بد
:   يليفيماالددركسة على اختلبؼ ميادينها، كعليو فقد بسثلت أسباب اختيار البحث 

. درارعدـ تطرؽ الطلبة لاختيار ىذا الدوضوع كندرتو بالدكتبة الجامعية لكلية العلوـ الاجتماعية بأ- 
.   على الدوضوع كما لغرم حقا على ارض الواقعللبطلبعالرغبة الشخصية كالفضوؿ الرامي  - 
. درارة سونلغاز بأؤسسإثراء الجانب الدعرفي، كفهم أسلوب الدشاركة في ابزاذ القرارات كمدل تطبيقو بم- 

:  أهداف البحث وأهميته4-
ما من شك أف أم دراسة لا تقوـ إلا كمن كرائها أىداؼ، لذا حدد الباحثاف أىداؼ ىذه الدراسة في النقاط 

: التالية
.  إبراز كاقع الدشاركة في ابزاذ القرارات كألعيتها بالنسبة للؤفراد كالدؤسسة- 
 .القراراتتوضيح الدعاير التي تم على أساسها الدشاركة في ابزاذ - 
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.  معرفة طرؽ كمراحل ابزاذ القرار- 
. درارمعرفة كاقع ابزاذ القرارات بدؤسسة سونلغاز بأ- 
. لزاكلة تكريس ثقافة ابزاذ القرارات بالدشاركة داخل ىذه الدؤسسة الجزائرية - 
. الدقارف بتُ الأساليب النظرية لابزاذ القرارات كأساليب تطبيقها ميدانيا - 
 :حدود البحث- 5

عمد الباحثاف إفُ برديد موضوع الدراسة من خلبؿ برديد أبعادىا كمتغتَاتها كالدتمثلة في دراسة ستَكرة الدشاركة 
 .سونلغازالعمالية من جهة كمراحل عملية ابزاذ القرار داخل مؤسسة 

 
 :صعوبات البحث- 6

 .لؽكن بذزئة صعوبات البحث إفُ جزئيتُ، فالأكلكاف في الجانب النظرم، كالثاني كاف في الجانبالتطبيقي
 : الجانب النظري-1.6

نقص الدراجع في الدكتبة الجامعية التي تصب في صميم الدوضوع لاسيما فيما لؼص بالدشاركة العمالية كعملية ابزاذ 
.  القرار

. تشعب كأتساع موضوع البحث أدل إفُ صعوبة في التحكم في متغتَاتو عند بداية الدراسة- 
 :الجانب التطبيقي-2.6

لجائحة كوركنا اصة افٍظركؼ اؿ يوـ كتأخرىا بسبب 15قصر الددة التي حددت لنا لإجراء الدراسة كالدتمثلة في 
 .2020  جواف28 جواف إف14ُمن
 استمارة بسبب 71 من جمع ا استمارة كبسكن100كاجهتنا صعوبات في توزيع الاستمارة كجمعها حيث كزعنا - 

.  بساطل كتهاكف بعض العماؿ في ذلك
.  جديد شامل لدراسة متغتَات البحثاستبياف جاىزة لدوضوع البحث لشا أدل لإعداد استبيافعدـ كجود - 
 .جائحة كوركنا كغلق الجامعةصعوبة بركيم الاستمارة بسبب - 
 :البحث التعاريف الإجرائية لدتغيرات - 7
 :الدشاركة- 

يقصد بها التنسيق بتُ جهود الأفراد العاملتُ كالرؤساء الإداريتُ في توفتَ مناخ اجتماعي كإنساني عملي، لػفز 
. على الأداء الجيد كالتعاكف لتحقيق نتائج أفضل للمؤسسة كللؤفراد
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 :القرار - 
 . ىو السلوؾ أك الحل الدناسب لدشكلة معينة

 
: اتخاذ القرارات- 

.  ىو تلك العملية التي يتم على أساسها اختيار الحل أك البديل الأمثل من بتُ البدائل الدقتًحة أماـ متخذ القرار
 :الدشاركة في اتخاذ القرارات- 

كتعتٍ أخذ رأم العاملتُ كاقتًاحاتهم في الدؤسسة بشأف القرارات الدقتًحة كالطلب إليهم الإسهاـ في كضعها 
.كتطبيقها لغرض زيادة التعاكف كبلوغ الذدؼ الدنشود لجميع أفراد الدنظمة



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 مفاهيم البحث
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 سيرورة الدشاركة : الأولالدبحث
 :تدهيد

يعتبر اشتًاؾ العاملتُ، كالأخذ بآرائهم كاقتًاحاتهم من الجوانب الإدارية التي ناضل من اجلها العديد من الدارستُ 
كالحركات العمالية سواء من قريب أك من بعيد، حيث أف الدشاركة العمالية، تتجو لضو الوضع الأمثل في ابزاذ 

القرارات، كىذا ما قد لصده في معظم من الدنظمات الإدارية الدلؽقراطية بالدكؿ النامية، حيث أف كل من يتأثر 
 لذا من حيث ابزاذىا ا كبرمساتأييدبالقرارات يشارؾ في عملية إعدادىا كتنفيذىا، ما لغعل العاملتُ أكثر 

كتنفيذىا، لاسيما إذا كانت القرارات متصلة بدجاؿ عملهم، كما أف ىذا الأسلوب نافس كلازاؿ ينافس العديد من 
 ك مؤسساتها منظماتهاالأنظمة البتَكقراطية، لاسيما في دكؿ العافَ الثالث، كالجزائر من ىذه الدكؿ التي لازالت 

. تعاني من نقص، كبسور في استعماؿ الدشاركة العمالية كاف كجدت فهي غتَ مقنعة كغتَ لردية
كعليو سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل أف نوضح معتٌ الدشاركة العمالية كألعيتها بالنسبة للؤفراد كالدؤسسة، 

. معتمدين في ذلك على أىم التوجهات كالنماذج التي دعمت ىذا الأسلوب
:  تعريف الدشاركة - 1

لقد اختلفت التعاريف حوؿ لزاؿ الدشاركة فمنهم من يتناكلذا على أنها اشتًاؾ في الدعلومات كالتسيتَ كابزاذ 
. القرارات كما كردة في التسيتَ الاشتًاكي

يم الآراء دعلى أنها استشارة تتمثل في تق (Lishron)كليسركف ( Wale)كاؿكما يعتبرىا البعض أمثاؿ 
كىي كسيلة للئفصاح عن الآراء كالأفكار كبالتافِ تظهر الدشاركة كمدرسة حقيقية لتكوين العماؿ . كالاقتًاحات

. كإثارة أفكارىم كبرفيزىم لتحقيق الأىداؼ كالدصافٌ الدشتًكة
 الصناعي أف الدشاركة ىي علبقة اجتماعية متبادلة بتُ لاجتماع كمن بتُ التعاريف الدتفق عليها عند علماء ا

 في الدؤسسة، كنقطة التقاء لدصالحهما كاقتساـ الدعلومات كالأخبار الخاصة بالدؤسسة فيما (العماؿ كالإدارة)الطرفتُ 
. بينهم

على أنهما ذلك النفوذ الذم يقع على عملية ابزاذ القرارات من قبل العماؿ كقادة  (Lishron)ك عرفها ليسركف 
. 1الدؤسسة، كيرتكز ىذا النفوذ على تقسيم الدهمات

 :مشاركة العاملين- 2

                                                           

۔
 90 ،ص 2001، 1م الشفذ الاجتساعي لمعسل، دار الغخب لمشذخ والتػزيع وىخان، ط لعل خػاجة ع العديد، مجخل 1
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أنها أسلوب حديث يدعم إعطاء حرية التصرؼ كالدشاركة في القرارات لجميع  (2001) خواجة عبد العزيز يرل
أحسن أسلوبلئحداث التغتَ ىو تضمتُ كمشاركة الأفراد في ىذا ( Mabiber)برأفراد التنظيم، فكما يقوؿ مابي

. 1التغتَ
كما تعتٍ مشاركة العاملتُ، التنسيق بتُ جهود الأفراد كالعمل على توفتَ مناخ اجتماعي إنساني لػفزىم على 

. 2الأداء الجيد كالتعاكف في سبيل الحصوؿ على نتائج أفضل للمؤسسة كللؤفراد
 باعتبار الإدارة تقوـ على مبدأ العلبقات الددعمة، كلتطبيق ىذا الدبدأ (Likert )کارتكقد دعم ىذا الأسلوب فِ

الدستند على العنصر البشرم، لغب مراعاة قابلية الأفراد كإدراكهم لذذا الأسلوب ككجود الختَات السابقة عن 
. الأشياء الدهمة في التنظيم
 فرؽ العمل كأساس لحل الدشاكل ككضع الأىداؼ كابزاذ اعتمادبأنهما  (2002)ك يعرفها أكرـ العدلوني 

القرارات، كإعطاء الحق في الدشاركة الكاملة للعامتُ في الدؤسسة من اجل الإبداع كتنمية الأفكار، كالتفوؽ على 
. 3الذات

 :الدشاركة في اتخاذ القرار- 3
بأف ىذا الأسلوب يعتمد على إشراؾ الدرؤكستُ في ابزاذ القرارات مهما كاف  (2001)پری خواجة عبد العزيز 

. مركزىم الوظيفي، كيتحمل كل من الرئيس كالدرؤكس مسؤكلية ابزاذ ىذا القرار 
باف الدشاركة في ابزاذ القرارات ىي الطريق الصحيح للنجاح كالتميز، كلقد كجد  (2002)كما يرل أكرـ العدلوني 

 في موقعو، كبسكنو من ابزاذ ما يراه مناسبا من قرارات في مواجهة ما اأف الدؤسسات الناجحة تعتبر الدوظف مدير
. كما أف الدشاركة تزيد من الرضا الوظيفي كالإنتاجية. يتعرض لو من مواقف

: طبيعة الدشاركة في اتخاذ القرارات- 4
تتخذ القرارات بواسطة الجماعة، كعن طريق لشثلي العماؿ، حيث يعتمد الددير في ىذه الحالة على رأم الآخرين 
من خلبؿ عقد اللجاف كالاجتماعات لاسيما في ابزاذ القرارات التي تتسم بالتعقيد كبرتاج إفُ العديد من الآراء 

، حتُ كصف الدشاركة بالطريق الصحيح للنجاح كالتميز، ك (2002)كالاقتًاحات، كىذا ما أكده أكرـ العدلوني 
أف الدؤسسات الناجحة تعتبر الدوظف مديرا في موقعو، كبسكنو من ابزاذ ما يرالعناسبا من قرارات في مواجهة ما 

. كما أف الدشاركة تزيد من الرضا الوظيفي كالإنتاجية. يتعرض لو من مواقف

                                                           
9 1خواجة ع العزٌز، مصدر سابق ص-  1 

 2 94خػاجة ع العديد، مرجر سابق ص- 

  .            135 ، ص2002 1 محمد أكخم العجلػني ، العسل السؤسدي، دار ابغ حدم لمشذخ والتػزيع، بيخوت لبشان، ط3-
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:  التطور التاريخي للمشاركة-1.4
إف دراسة التطور التارلؼي للمشاركة العمالية في الإدارة، قائم على منهجية كطريقة تطبيقها، كمن الذين درسوا 

 ، إذ ناضلوا (Charle)، شارؿ (Simone) سيموف ،( Ropert)مدلوؿ كجوىر الدشاركة كل من ركبرت
من أجل قياـ لرتمع جديد يقوـ فيو العماؿ بإدارة الدشركعات الاقتصادية بوجو عاـ، كونهم يكونوف الخبراء الأقرب 

من الدوارد البشرية في التنظيم، كيرجع تاريخ الحركة العمالية التي ناضلت من أجل برستُ كبذسيد فكرة الدشاركة 
 في الثلث الأكؿ من القرف (Ropert)العمالية في التسيتَ كالإدارة، في كل من فرنسا، كالصلتًا، برت تأثتَ ركبرت

. التاسع عشر
كأخذ بفكرة مشاركة العماؿ في إدارة الدوارد البشرية كمشاريعها، كبعد ذلك تطورت الحركة النقابية في الدؤسسات 

حيث كانت تهدؼ إفُ بسثيل مصافٌ العماؿ، ثم طلبت بعد ذلك بضركرة مشاركة العماؿ في الإدارة، كنادت 
كتأميم كسائل الإنتاج، حينها ظهر أكؿ اعتًاؼ رسمي بحق العماؿ في . كذلك بإلغاء النظاـ الرأسمافِ آنذاؾ
 .الصلتًاالدشاركة كإدارة الاقتصاد القومي في 

كخلبؿ الحرب العالدية الثانية، كبعدىا، بدأت مشاركة العماؿ في الإدارة بالانتشار، حيث تم ىذا في إلصلتًا كالو ـ 
آ، كما تم بناء اتفاقيات بتُ أرباب الأعماؿ، كالنقابات في إنشاء لجاف مشتًكة تكوف لذا صفة استشارية، تشمل 

. 1نوع من التعاكف بتُ أرباب العمل كالعماؿ بهدؼ تنمية كتدعيم العلبقات الدهنية الجيدة ك الرامية لرفع الإنتاجية
: أهمية الدشاركة- 5

 :  التاليةأف ألعية الدشاركة العمالية تتمثل في النقاط  (2002) محمد أكرـ العدلوني يرل
إف عملية الدشاركة في عملية استشارية بالدرجة الأكفُ يقوـ كما الإداريتُ ابذاه أعضاء التنظيم الغتَ إداريتُ -

 لذا ألعية كبتَة كبالتافِ فالدشاركةلرؤية أفكارىم كاقتًاحاتهم من أجل فحصها كتقديرىا ابذاه القرارات الدتخذة 
: ألعها ما يلي (العماؿ كالإدارة)بالنسبة للطرفتُ 

. الحفاظ على توازف الدؤسسة داخليا كخارجيا- 
التقليل قدر الإمكاف من الصراعات بتُ العماؿ كالإدارة كحتى بتُ العماؿ فيما بينهم   - 
تكريس العلبقات الإنسانية من خلبؿ الدسؤكلية الاجتماعية، كالاىتماـ بالمحيط الداخلي كالخارجي، كالاتصاؿ - 

. ..الدنح، بجميع الأفراد كتقديم الخدمات الدتنوعة كالتدريب، 
.  برقيق كبلوغ الأىداؼ الدبرلرة على أكمل كجو، كجعل العماؿ أكثر حماسة لتنفيذ القرارات- 

                                                           
53 ،ص1985 دارالنهضةالعربٌة،فً: محمدعلٌمحمد،مجتمعالمصنع،دراسةفٌعلمالاجتماعالتنظٌمً،بٌروت۔  1
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التحكم الكلي في تسيتَ ىياكل التنظيم كتشجيع الإبداع كالخركج عن الدعتاد في العمل، كذلك من خلبؿ دفعهم - 
 .بالعملللتفكتَ كالدبادرة كالاستمتاع 

زيادة بساسك العماؿ مع الإدارة كمواجهة التفكتَ السلبي، كخاصة عند حدكث التغتَ الذم يؤثر في نواحي  - 
. عديدة من الدؤسسة

. إحساس العماؿ بالدسئولية الدلقاة على عاتقهم، كالتنسيق بتُ فرؽ الدهاـ الدختلفة - 
.  إثارة أفكار العماؿ كتطورىا كجعلها مشاركة لذا مكانتها في ابزاذ القرارات - 
إحساس الدوظفتُ كتفهمهم لوضع الدؤسسة كلما زادت دراية الدوظفتُ كتفهمهم لوضع الدؤسسة كلما زاد إلؽانهم - 

 .1بأنهم شركاء لا لررد موظفتُ لؽكن استبدالذم بسهولة
 
 
 :العماليةنماذج الدشاركة  6- 

تعتبر الدشاركة العمالية السليمة في الدؤسسة من أبرز التوجهات الحديثة، الرامية لإشراؾ الأفراد العاملتُ في برمل 
 .العماؿالدسؤكلية كابزاذ القرارات، كىذا لتخفيف ضغوط العمل كبرفيز 

 .كلظوذج الإدارةالحديثة كمن أىم النماذج التي دعت للمشاركة العمالية لصد لظوذج العلبقات الإنسانية 
: نموذج العلاقات الإنسانية- 1. 6

 من ابرز مؤسسي الابذاه الإنساني في التنظيم، حيث جاء ىذا النموذج كرد فعل (Mayon)يعتبر التوف مايو
 التسيتَ الذم كاف يتميز بالانفراد، كالتعصب للرأم كالدعاملة القاسية ابذاه العاملتُ، كءلظركؼ العمل السيئة كس

حيث كجد أف جماعات العمل الدتجانسة كالدتماسكة، كالعلبقات الحسنة بتُ العماؿ كالدشرفتُ، كالأخذ برأم 
العماؿ ك مشاركتهم في كل ما لؼص تنظيم العمل ك التسيتَ بدا فيو عملية صنع القرارات كابزاذىا ، كلها عوامل 

 .2تساعد على رفع الرضا الدهتٍ كبرفيزىم لضو العمل ، ككذا رفع الركح الدعنوية بتُ العاملتُ كتنمية ركح التعاكف
: نموذج الإدارة الحديثة- 2. 6

عدـ اعتبار الدنظمة لررد لراؿ لدمارسة الأعماؿ "أف نظرة الإدارة الحديثة تتجو إفُ  (1997) محمد القذافي يرل
فقط، كإلظا ىي كسيلة للحياة، لشا يستدعي الاىتماـ اللبزـ للعنصر البشرم، فالتنظيم ىو لرموعةمن الألظاط 

                                                           

142 محمد أكرـ العدلوني مصدر سابق، ص - 1
 

187 بوفلجةغٌت،مبادئالتسٌٌرالبشري،دارالغربللطباعةوالنشروهران،بدونطبعة،وبدونسنة،ص - . .2 
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السلوكية كالاجتماعية كليس لررد ىيكل جامد، كالقيادة داخلو فن يعتمد على السلوؾ التفاعلي كعلى مراعاة 
: أسس العلبقات الإنسانية كبردد ىذه النظرة الحديثة لإدارة الأفراد ما يلي

عدـ الاعتماد على السلوؾ الظاىر لابزاذ القرار كإصدار الأحكاـ، كإلظا لغب الاىتماـ بدراسة دكافع الأفراد  - 
. كحاجاتهم

ضركرة فهم الدكافع الحقيقية التي تكمن كراء الظركؼ الانفعالية دراسة دكر الإحباط كالضغوط كالعوامل النفسية  - 
كتأثتَىا على العاملتُ  

تكيف بيئة العمل بشكل يقضي على الدشاكل كالعوائق الدهنية كإزالة الدخاكؼ لتعميق الشعور بالثقة، كتدعيم - 
. 1الركابط الإنسانية كغرس ركح التعاكف بتُ الأفراد

مراعاة قدرات العاملتُ، كالعمل على تقيم برامج لتنميتها، مع الحد من استخداـ الضغوط التي تؤثر بشكل  - 
 .للعاملتُسلبي على الصحة النفسية 

ضركرة توفر لوائح كأنظمة برديد العلبقة الدهنية بتُ العاملتُ في جميع مستويات الذيكل التنظيمي، كالعمل على - 
.  إشراؾ العاملتُ في مناقشة مشاكلهم كاقتًاح الحلوؿ الدناسبة لذا

مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات، كمساعدتهم لتنفيذىا، كتامتُ حياتهم ضد إصابات العمل كالعجز - 
. كالشيخوخة، لشا يوفر جو من الاستقرار في ميداف العمل

إزالة العوامل التي تدعو للتفرقة في التشغيل أك التًقيات أك الأجر، كاحتًاـ جميع العاملتُ مهما اختلفت  - 
 .مستوياتهم في التنظيم

ضركرة استخداـ الأساليب الدلؽقراطية كبراشي البتَكقراطية كالأساليب التسلطية أك الدتعالية، كاستخداـ السلطة  - 
.  بشكل أعمى، ما يؤدم إفُ شعور العاملتُ بالدهانة، كيفقدىم ركح التعاكف الالغابي

ينبغي توفتَ الظركؼ الجيدة للعمل ، لشا يساىم في برستُ الكفاية كزيادة مستول الإنتاج، كلزاكلة تقليص نسبة - 
 .2الحوادث، كبزفيض التكاليف الإنتاجية بصورة عامة

:  الدؤسسة عائلة إنسانيةنموذج-3. 6
 حيث كانا،(StivenKefi)، كسيتفن كوفي ((Jim Haris من أبرز مؤسسي ىذا النموذج جيم ىاريس 

 الصراحة بالرسمية بأسلو الدؤسسة التي تنسج العلبقات الغتَ رسمية في العلبقات  ىي باف الدؤسسة الإنسانيةيرياف
فرادىا، فإنهم لأصرلػة كمشاركة كانت الدؤسسة فكلما " الصراحة تولد الصراحة"كالدشاركة، فهي تؤمن باف 

                                                           

.   د2 243 ص 1997، 1اف محمد القذافي، العلوـ السلوكية في لراؿ الادارة كالانتاج، الجامعة الدفتوحة، طرابلس، ط ضـ 1 

.244رمضاف محمد القذافي، مصدر سابق، ص -  2
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سيكونونصرحاء معها أكفياء لتحقيق أىدافها، إذ تعتبر الدؤسسة من ىذا النوع بأنها شلة كاحدة تستَ بإيقاع كاحد 
 .1كرؤية كاحدة، كىذا ما قد لغعل الدؤسسة عائلة كبتَة لزتًمة

 :الخصائص الأساسية للمؤسسة الدشاركة- 7
ىي الدؤسسة التي تقوـ بالتنسيق بتُ جهود  (2002)لا شك أف الدؤسسة الدشاركة كما كضحها أكرـ العدلوني 

الأفراد كالعمل على توفتَ مناخ اجتماعي كإنساني لػفز على الأداء الجيد، حيث يتم ىذا عن طريق إشباع الرغبات 
كالحاجات الدادية كالدعنوية كالنفسية كالاجتماعية للؤفراد، لذا من الدفيد أف نستعرض أىم اللبمح كالخصائص 

: الأساسية للمؤسسة الدشاركة كالتي من ضمنها ما يلي
: الجانب الدعنوي: أولا
 بالإنساف الاىتماـالدؤسسة الدشاركة ىي التي تتحوؿ من الاىتماـ بالآلة إفُ : كضع الإنساف في الدقاـ الأكؿ-1

ككضعو في الدرتبة الأكفُ، كخلق البيئة الدناسبة للمشاركة الكاملة للعاملتُ في الدؤسسة، كإعطاء الفرصة للئبداع 
. كتنمية الأفكار

إذا استطاعت الدؤسسة أف تصل إفُ قلوب موظفيها، فتستطيع أف تقدـ أرقی ما : الاستحواذ على القلوب- 2 
. لؽكن للبشر أف لػققوه، كقد يتم ىذا عن طريق تفجتَ الطاعات كالاىتماـ بالحيات العائلية للموظفتُ

 .كفعاليتوكىي الظركؼ السيئة المحيطة بدهاـ العامل، كالتي تنقص من حماس العامل : القضاء على الدثبطات- 3 

فالرغبة الإنسانية للبنتماء كالسلطة كالدشاركة كالالصاز، كلها لؽكن أف تتحوؿ إفُ : برويل الرغبات إفُ حوافز- 4
. حوافز تدفع الأفراد للعمل بقلوبهم كعقولذم كليس بأيدىم فقط

على الدؤسسة أف تتخلص من التفرقة بتُ الدوظفتُ كتشعر الجميع بأنهم : التحوؿ من التفضيل إفُ الدساكاة- 5 
. فريق كاحد، يعمل لتحقيق أىداؼ مشتًكة

 : الجانب الدادي: ثانيا
كالدتمثل في الأجر الدناسب كنظم الدكافئات كالعلبكات كالدشاركة في الأرباح، كبسليك جزء من : التقدير الدادم-1

... الأسهم كالشعور بالدلكية
 .كمعارؼالدؤسسة الدشاركة لأفرادىا ىي التي تزكدىم بدا لػتاجونو من مهارات : الاىتماـ بالتدريب كالتعلم- 2 

على الدؤسسة أف برافظ كتوفر القدر الكافي من العمل، حتى لا يكوف العامل مهدد : برقيق الأماف الوظيفي- 3 
 .بفقداف الوظيفة

                                                           

.135-134زمحمد أكرـ العدلوني، مصدر سابق، -  1
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كثتَ من الدديرين لؼشوف فقداف نفوذىم إذا شاركهم العاملوف في الدعلومات، : الدصارحة كالدكاشفة بالدعلومات- 4
 لا لررد شركاءبينما الدؤسسة الدشاركة تعتقد الدكاشفة كالدصارحة مسؤكلية الجميع، كىذا ما يزيد إلؽانهم بأنهم 

 .موظفتُ فقط
 :الجانب الاجتماعي: ثالثا

. فهو أداة لقياس رضا العاملتُ: تشجيع الاتصاؿ الدفتوح- 1
إف فرؽ العمل برقق كظيفي الرقابة كالتنسيق كتوفر ميزة الاستقلبلية الدطلوبة كبرديد : تشجيع فرؽ العمل- 2 

. 1شكل كنوع العمل الدقبوؿ في نفس الوقت
كىذا عن طريق تشجيع ركح الولاء للعمل كالاعتًاؼ بوجود الخوؼ ككضع خطة : كجود بيئة عمل أمنة- 3 

. للقضاء عليو، كبذنب السلوكيات الغامضة كتنمية الثقة كالدشاركة
تم بسعادة الإنساف كبذعل ذلك من ضمن نظامها توالدؤسسة الدشاركة : تكريس العلبقات الإنسانية- 4 

الأساسي، من خلبؿ تأكيدىا على السلوؾ الأخلبقي كالاىتماـ بالمحيط الداخلي كالخارجي، كالاتصاؿ كتقديم 
 .خدمات متنوعة

 على الدؤسسة أف بذمع كتستفيد من التنوع الثقافي كتعدد الأجناس كالأعراؼ :الاعتًاؼ بالتنوع كالتعدد- 5 
.  داخل بيئة العملكالقدامىكالاختلبفات بتُ الدوظفتُ الجدد 

 : الجانب الذهني: رابعا
 الدؤسسة الدشاركة ىي التي تفسح المجاؿ أماـ العماؿ للمشاركة في صنع القرار :الدشاركة في صنع القرارات - 1

.  كبسكنهم من ابزاذ ما يركنو مناسبا من قرارات لدواجهة ما يتعرضوف لو من مواقف
لؼاؼ الأفراد عادة من نقل الدشكلبت أك الأخبار السيئة لرؤسائهم، كذلك خشية أف : تقبل النقد كتشجيعو- 2

ـ، لذا لغب أف تشجع الدؤسسة الأفراد على أف يتكلموا كاف تتنصت للموضوعات باىتماـ ؤيعتبركىم نذر ش
. كعناية

كىذا بإخراج العاملتُ عن النمط الدعتاد كدفعهم للتفكتَ كالإبداع كالاستمتاع : تشجيع الإبداع كالدبادرة- 3 
 .كالدسؤكليةبالعمل كتفويض السلطة 

على الدؤسسة أف تتعرؼ على الأفكار كالدشاعر كالسلوكيات السيئة : الدواجهة كالتصدم للؤفكار السيئة- 4
. خاصة عند حدكث التغتَ بدشاركة الأفراد في ذلك

                                                           
145 - 144 محمدأكرمالعدلونً،مصدرسابق،ص - 1
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قد تنفق الدؤسسة ملبين الدكلارات على بحوث التسويق كاستطلبع : (سماع النبض الداخلي) الفعاؿالإصغاء - 5
. 1الرأم، بهدؼ فهم أعماؽ العميل كلكن قد تغفل عن الإصغاء للموظف الذم بدكره يصنعالعميل

: العلاقات التشاركية التنظيمية- 8
 كالتي على أساسها يتم التقاء مصافٌ كالعماؿ،يقصد ىنا تلك العلبقات الدتبادلة داخل الدؤسسة بتُ الإدارة 

الطرفتُ كفق تنظيم إدارم، لػدد الصلبحيات كالدسؤكليات، كقد حدد محمد علي محمد ىذه العلبقات التشاركية في 
: كالاتيثلبث مستويات كىي 

 :العلاقات الاجتماعية - 1.8
 متبادلة بتُ الطرفتُ داخل الدؤسسة، تعتمد على التعاكف، كالتكامل اجتماعيوإف عملية الدشاركة ىي علبقة 

ذا فالعماؿ كالإداريتُ لغب ألا يشكلوف جماعتتُ متعارضتتُ، كإلظا لغب أف تكوف العلبقة بوكالتفاعل الاجتماعي ك
علبقة مشاكرة كتعاكف يسودىا التجاكب، كالاحتًاـ كالتقدير من أجل برديد مكانة كل عضو كعلبقتو مع الآخرين 

 .للمؤسسةبرقيق الأىداؼ العامة ؿ
في نظريتو حتُ دعا للتقارب بتُ الأطراؼ الدتنازعة، كالتي تقوـ في (Mayon) بو ايلتوف مايولكىذا ما ناد

الصناعة على أساس النظرة للمجتمع كمجتمع بشرم لو أمانيو كمشاكلو، كقيمو كاحتياجاتو لغب مراعاتها قصد 
. برقيق استقرار كتوازف الذياكل التنظيمية

 :العلاقات الدهنية- 2. 8
كىي عبارة عن تنسيق بتُ لستلف الوظائف كالوحدات التنظيمية للقياـ بجميع الأعماؿ كالدهاـ الدخولة للمسئولتُ، 

. ميلب كلشارستو شكلب كمضمونا، كفق نسق منظم قائم على أسس كمبادئ كأركاف تنظيمية لزددة
: العلاقات التدريجية- 3. 8

كىذه الأختَة مرتبطة بالعلبقات الدهنية، حيث يعتبر من خلبلذا العماؿ ىم ذكم الدناصب الدنيا في التسلسل 
التنظيمي، أما الإداريتُ ىم قمة الذرـ التنظيمي، كىذا يعتٍ أف العلبقات التدرلغية ىي تلك العلبقة التي بردد 

 .كترتب الوظائف اللبزمة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، بغرض برقيق نوع من التكامل كالتفاعل
 .2كإعطاء صبغة جديدة للمشاركة كجعلها لا تقتصر فقط على الأفراد، بل يتوسع نطاقها ليشمل لستلف الذياكل

 

 :الخلاصة

                                                           
146 محمدأكرمالعدلونٌمصدرسابق،ص - .1

 

139 محمدعلٌمحمد،مصدرسابق،ص - .2
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نستنتج لشا سبق أف مشاركة العاملتُ في الجوانب الإدارية، أخذة قسطا كبتَا من اىتمامات الباحثتُ حتى أنها 
اعتبرت أحسن أسلوب لإحداث التغتَ، كما أف الدطالبة بالدشاركة الإدارية فَ تكن حديثة العهد، بل مرت بأطوار 
تارلؼية، ناضل من خلبلذا العديد من الباحثتُ كالحركات العمالية الداعية لتجسيد كبرستُ فكرة الدشاركة العمالية، 
خاصة في الدكؿ الغربية كفرنسا كالصلتًا ، كما عهد ىذا النضاؿ العمافِ العديد من التوجهات كالنظريات، الداعية 

لأخذ أراء كاقتًاحات العماؿ بعتُ الاعتبار لاسيما في عملية ابزاذ القرارات، كالتي تتطلب التنسيق بتُ جهود 
الطرفتُ الإدارة كالعماؿ كىذا ما دعت لو نظرية التوف مايو كنظرية الإدارة الحديثة ككذا توجيو الدؤسسة الإنسانية 
الذم ندل بو العدلوني، حيث أعتبر العلبقات داخل الدؤسسة أنها علبقات عضوية إنسانية كالدؤسسة الإنسانية 
ىي التي تدرؾ قيمة كألعية العلبقات الإنسانية أثناء العمل بوصفهم أعضاء في جماعات كدية للعمل في بيئة أمنة 

 .كمستقرة، كيلي ىذا سندرس ستَكرة ابزاذ القرارات بكل مراحلها
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سيرورة اتخاذ القرار :  الثانيبحثالم
 :تدهيد

تعتبر عملية ابزاذ القرار في الاختيار بتُ أفضل البدائل كأفضل السبل لتحقيق أىداؼ التنظيم كىي تلك العملية 
العقلبنية الرشيدة التي تتبلور في عدة عمليات كخطوات فرعية متمثلة في البحث كالدفاضلة كالدقارنة بتُ البدائل، 
حيث يرل الكثتَ من الخبراء الإداريتُ الدعاصرين أف الإدارة في جوىرىا ىي عبارة عنعملية ابزاذ القرار، بل يؤكد 

البعض الآخر ألظا قلب الإدارة بحيث لو توقف ىذا القلب لتوقفت معو جميع الإجراءات التي تتم داخل الدنظمات، 
ت لزدد ليتم تنفيذىا، كعليو عمدنا في دراستنا إفُ أف نتطرؽ من ؽفالبرامج كالسياسات إلظا ىي قرارات ابزذت لو

. خلبؿ ىذا الفصل إفُ أىم الدفاىيم الأساسية لعملية ابزاذ القرار كأنواعها ككيفية ابزاذىا
 :مفاهيم أولية حول اتخاذ القرار- 1

مفهوـ القرار، مراحل ابزاذ القرار كأنواعها، القرار من كجهة : يتم تناكؿ ىذا الدبحث من خلبؿ أربعة مطالب كىي
. نظر التحليل المحاسبي للمعلومات، حالات ابزاذ القرار

: مفهوم القرار- 1. 1
 ىذا الدعتٌ يتفق مع طبيعة العديد من الدواقف لستلفة،إف الدعتٌ الدباشر لكلمة قرار يشتَ إفُ كونها اختيار بتُ بدائل 

 أف لؼتار بديلب معينا من بتُ عدد من البدائل الدطركحة منوالإدارية حيث لصد الددير دائما في موقف يطلب 
 .للبحث كالنقاش

. 1 كاحد من بديلتُ لزتملتُ أك أكثرؿالدعايتَ لبدمالاختيار القائم على أساس بعض "أك لؽكن تعريفو على انو 
:  مفهوم اتخاذ القرارات-2.1

:  لابزاذ القرار عدة مفاىيم من ضمنها ما يلي
ابزاذ القرار ىو انعكاس لسلوؾ سيقع في الدستقبل كنتائج تتًتب عنو، فهو أساس العملية الإدارية، كلؽثل لرموعة 

.  أعماؿ معينةلإلصازمن الخطط كالسياسيات الذادفة 
 ابزاذ القرار ىو ذلك الاختيار الذم يفضلو الددير أك لرموعة من الأفراد لدوقف معتُ، لؼتص بدا لغب القياـ بو 

. كما لغب بذنبو
 موضوعي يسعى إفُ اختيار البديل كالحل الأنسب من بتُ البدائل الدتعددة الدتاحة أماـ كرمكىو أيضا عمل ؼ

 .متخذ القرار
 

                                                           
1-La sary; les manuelles de l'etudiant, économie d'enterprise, Es-salem imprimerie, Alger 2001 page 72 
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 :القرارمراحل عملية اتخاذ - 2
إف برديد الدشكلة، كابزاذ القرارات لعا من الأنشطة التي يقوـ بها الدديركف لتحديد ماذا لغب عملو ابذاه الدشكلة 

: التي قد بسنع الدؤسسة أك الإدارة من برقيق أىدافها، لذا من الدفيد أف تتخذ الإجراءات التالية
 :واكتشافها تعريف الدشكلة -1.2

تعرؼ الدشكلة في لراؿ عملية ابزاذ القرار بأنها الضراؼ عن الذدؼ المحدد مسبقا أك ىي حالة من عدـ التوازف بتُ 
.  لغب أف يكوفكبتُ ماما ىو كائن 

 كيتطلب برديد الالضراؼ الذم يعتبر العنصر الأساسي للمشكلة معرفة الددير للموقع أك الدكاف الذم لوحظ فيو 
الالضراؼ ك الأشياء أك الأشخاص التي لؽسها، ك كل ىذه معلومات بسكن متخذ القرار من التمييز بتُ الدواقع التي 

 .1فيها مشكلة عن تلك التي ليس فيها
 اأكقاتوإف الأصوؿ العلمية لابزاذ القرارات تتطلب عدـ التصدم للمشكلبت في غتَ  ((Benard  كحسب برنرد

الدلبئمة ك عدـ التصدم للمشكلبت التي فَ لػن كقتها بعد ، عدـ التصدم لابزاذ القرارات لا تكوف ذات أثر 
في فعاؿ ك عدـ التصدم لابزاذ القرارات يكوف ىناؾ من ىو أقدر على التصدم لذا كعدـ التصدم لذا تدخل 

  .2اختصاص الاخرين
 :أف الحالات التي لؽكن فيها ابزاذ القرارات لا بزرج عن حالات ثلبث(Druker) كيضيف دركر 

 .حالات ترل القيادة ضركرة ابزاذ قرارات بشأنها - 
 . حالات براؿ من القيادة إفُ الدرؤكستُ لابزاذ القرارات بشأنها - 
 تغيتَ حركة النشاط كتهدؼ إفُ تنبع من شخصية متخذم القرار كالابتكار التيحالات تتطلب مبدأ الدبادرة - 

. القائم على ما ىو أفضل
 على الدشكلة ك برديدىا بدقة التعرؼ على العامل الفعاؿ في ىذه -متخذ القرار- ك يتطلب تعرؼ الددير 

أك العامل الحرج لاف التعرؼ على ىذا العامل يوفر الجهد ك - العامل الاستًاتيجي - الدشكلة ك ىو ما يطلق عليو 
 أنو ذلك العامل الحرج الذم لا بد من (Druker)الوقت، ك يتضح معتٌ العامل الاستًاتيجي حسب العافَ 

 3.تغيتَه أك تعديلو قبل أم شيء أخر

                                                           

 1 94، ص2001ط ، ,  للعمل، دار الغريب للنشر كالتوزيع كىرافالاجتماعيخواجة عبد العزيز، مدخل نعم النفي 

. 89ص,2001أحمد محمد الدصرم الإدارة الحديثة الاتصالات القرارات مؤسسة شباب الجامعية الإسكندرية، بدكف طر-  2 

.
3 - Durker management tasks . responsabilites the American pubishing 74 p 61.  
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 ذلك العامل الذم إذا تغتَ سواء بالإلغاء أك بالإضافة أك بتغتَ طبيعتو فَ تعد ىناؾ Bernard))أما عند بر نرد
 .1مشكلة

عدـ الخلط بتُ الأعراض كالأسباب، كلشا يزيد في كأسبابها ك الدشكلة أيضا التعرؼ على أعراضها كيتطلب برديد
صعوبة مهمة متخذ القرار في التمييز بتُ أعراض الدشكلة كأسبابها، إف أسباب الدشكلة قد تكوف متداخلة مع 

بعضها البعض بشكل لغعل من الصعب بسييزىا كىذا يتطلب من متخذ القرار برديد ىذه الأسباب بدقة كمعرفة 
 إضافة إفُ ذلك، قد تكوف بسس تداخلهاالعوامل الدرتبطة بكل سبب، كبرليل العلبقة بتُ ىذه الأسباب كمدل 

 .أىدافا متعددة كمتداخلة
 تصورات كىذا حسبإف أسلوب ابزاذ القرارات الفعالة يرتكز على برديد الدشكلة أكثر من تركيزه على حلها، 

M. folet)(للقرار الفعاؿ أفضل القرارات تلك التي تعتمد على سلطة الحقائق. 
 على سلطة الحقائق إذ أنها تعتمد على إدخاؿ كلكنها تعتمد أف فعالية القرار لا تعتمد على من يتخذه كىذا معناه

 التي تواجو الددير متخذ كأىم الدعوقات، كتقديرىا بوعيجميع الحقائق الخاصة بالدشكلة موضوع القرار في الاعتبار 
 : يليكبرديدىا ما التعرؼ على الدشكلة كىو بصددالقرار 

مساكاة الدشكلة الجديدة بدشكلة تارلؼية لذا نفس الأعراض، رغم أف الدشكلة الجديدة قد تكوف ناشئة عن  - 
 .أسباب أخرل غتَ كاردة في الدشكلة القدلؽة

 ابزاذ القرار السريع لحل كالرغبة فيعدـ أخذ الأىداؼ العامة أك الفرعية بعتُ الاعتبار برت ضغط الوقت  - 
.  الدشكلة

. 2نزعة بذنب الدشاكل الدزمنة، إذ قد ييأس الدقرر من الدشاكل الصعبة ك بالتافِ يعتبر مسلما بها - 
 :الدشكلةتشخيص  - 2. 2

كمعرفة  الرئيسي لظهورىا كبرديد أبعادىاكبررم السببيعتٍ التشخيص التعرؼ على أسباب الدشكلة 
 تتضمن الاستعداد كأعماؿ متعددة الدرحلة من متخذ القرار القياـ بنشاطات كتتطلب ىذه. أسبابهاكأعراضها

 .كأبعادىاللتعرؼ على الدشكلة كإجراء الدراسات التحليلية للمشكلة 
 كأكفُ خطوات ىذه الدرحلة ىي معرفة الذدؼ الذم يريد الوصوؿ إليو كما إذا كاف ىدفا لشكن التحديد كالتحقيق، 

لأف برديد الذدؼ بدقة ككضوح لؽكن متخذ القرار من التعرؼ على إمكانية برقيقو كيساعده على معرفة الدوارد 
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البشرية اللبزمة لتحقيقو، إلا أف معرفة كبرديد الأىداؼ الدراد برقيقها من القرار ليس بالأمر السهل في كل 
 . كتداخل ىذه الأىداؼتباينالأحواؿ كذلك بسبب 

 : تحليل الدشكلة-3.2
 تصنيف الدشكلة نييقتضي برليل الدشكلة كتصنيفها برديد البيانات كالدعلومات الدطلوبة لحلها كمصادرىا، كيع

 تعقدىا كنوعية الحل الأمثل الدطلوب لدواجهتها، كعملية التصنيف كالتبويب تساعد دلبرديد طبيعتها كحجمها كـ
: في برديد كمعرفة من الذم سيقوـ بابزاذ القرار، كتصنيف الدشاكل عادة إفُ ثلبث أنواع رئيسية ىي

 :الدشاكل التقليدية- أ
يتمثل ىذا النوع في الدشاكل التي تتصل بإجراءات العمل اليومي كتنفيذه كفي نشاط الدؤسسة ككل، كىذه الدشاكل 

. قد تكوف ركتينية يتكرر حدكثها، كقد تكوف متعلقة بتصريف شؤكف العمل كستَ خطواتو
 الدشاكل ذات الصبغة الحيوية- ب

كبرقيقها  التي تتسم بالتأثتَ الشديد على انتظاـ نشاط الدؤسسة كرسم السياساتىي التي تتصل بالتخطيط 
. لأىدافهاكمستقبلها

: الدشاكل الدتعلقة بأمور طارئة- ج
قد تكوف مثل ىذه الدشاكل راجعة إفُ ضعف التخطيط أك التنظيم أك السياسات الدوضوعة، كما قد تكوف راجعة 

 . التنبؤ بهاكالتي يصعبإفُ الظركؼ البيئية التي تعمل في إطارىا الدؤسسة 
 : لؽكن الاستعانة لتصنيف القرارات ببعض الأسس

 أك الفتًة الزمنية الذم تستغرقو تهيئة العمل  كيعتٍ الوقت: مستقبل القرار - 
 كالوظائف كالمجالات الأخرلتأثتَ القرار على الأنشطة - 
العناصر النوعية التي يتضمنها القرار  - 
. بدعتٌ ما إذا كاف ىذا القرار استثنائيا أك من القرارات الدكرية: مدل تكرار القرار - 

: والدعلومات الدطلوبةتحديد البيانات - د
يعتمد ابزاذ القرار الفعاؿ على قدرة الددير في الحصوؿ على أكبر قدر لشكن من البيانات كالدعلومات عن البدائل 

 .1الدتاحة من مصادرىا الدختلفة، ك ىناؾ شبو اتفاؽ بتُ كتب الإدارة على أف من أىم لشيزات
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كىو الوصوؿ إفُ القرار - البيانات ك الدعلومات التي تضمن كفاءتها ك فعاليتها في برقيق الذدؼ من جمعها 
أف تكوف ىذه البيانات ك الدعلومات كافية ك دقيقة ك لستصرة ك لزايدة ك حيوية ك شاملة، ك أف يتم - الصائب

الحصوؿ عليها في الوقت الدناسب ك أف لا تكوف تكلفة الحصوؿ عليها من جهد ك ماؿ ك كقت تفوؽ الدكاسب 
التي سوؼ لػققها القرار نفسو، ك تكوف الدعلومات الدطلوبة معلومات أكلية ك ثانوية، معلومات تارلؼية ك جارية، 

 ك نوعية، بالإضافة إفُ الآراء التي يبديها الدتخصصوف ك الدستشاركف ك التي تساعد متخذ القرار ميةمعلومات ک
 .على تبيتُ الدشكلة

 :تحديد مصادر الدعلومات- و
تتطلب ىذه الخطوة من متخذ القرار أف لػدد الدصادر الدناسبة التي لؽكن الحصوؿ منها على البيانات ك 

الدعلومات اللبزمة، ك علبقة متخذ القرار بهذه الدصادر ك ما يتًتب عن ذلك من جهد ك كقت كالقرارات الصائبة 
تعتمد على مدل دقة كسلبمة الطرؽ التي يتم بواسطتها إيصاؿ ىذه الدعلومات كيتوقف حجم البيانات كالدعلومات 

الدطلوبة لتحليل الدشكلة على نوع كطبيعة ىذه الدشكلة كعلى مدل توفر الدصادر التي لؽكن الحصوؿ منها على 
. 1ىذه الدعلومات

 
إيجاد البدائل لحل الدشكلة - 4. 2

يعتٍ الحل البديل كسيلة الحل الدتاحة أماـ الددير لحل الدشكلة الدطركحة أك ىو بدعتٌ أخر قرار مقتًح يؤخذ بعتُ 
الاعتبار إفُ جانب قرارات أخرل مقتًحة بقصد الدقارنة كالتحليل حتى يتم اختيار أفضلها كيصبح القرار الأختَ، 

:  كلغب توفر شرطاف في الحل البديل
. أف يساىم الحل البديل في برقيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ القرار- 
. أف تتوافر إمكانيات تنفيذ ىذا الحل حاؿ اختياره دكف البدائل الأخرل - 

م عن الحل صفة الحل البديل القابل للبختيار كيعده من قائمة الحلوؿ موضع ؼ أم ىذين الشرطتُ ينكعدـ توافر
. البحث

 بركم عملية إلغاد كالاعتبارات التيكيتطلب برليل ىذه الدرحلة من مراحل عملية ابزاذ القرارات بياف العوامل 
:  الحلوؿ البديلة

 . الخلبؽ لإلغاد الحلوؿ الدختلفة للمشكلة لزل القرارالابتكارمأف يعتمد الددير متخذ القرار على التفكتَ - 
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 كصدكرأف يتخذ الددير متخذ القرار في الحسباف حلوؿ بديلة للمشكلبت التي تواجهو، الأحداث غتَ الدتوقعة  - 
. ، ظهور اكتشافاتكأنظمة جديدةقوانتُ 

إف عدد الحلوؿ البديلة كنوعها يتوقف على عوامل متعددة ألعها كضع الدؤسسة، فلسفتها، كأسلوب قادىا - 
كخلفياتهم كابذاىاتهم، كالسياسات التي تطبقها الدؤسسة كإمكانياتها الدادية التي تساعدىا على البحث عن مزيد 

منالحلوؿ أك الاكتفاء بعدد لزدد ككذلك الوقت الدتاح أماـ متخذ القرار كىذه كلها عوامل تؤثر بشكل مباشر في 
 .ابتكار حلوؿ بديلة للمشكلة

 سواء كانت ىذه الظركؼ من داخل بالدؤسسةلغب أف تتم دارسة ىذه الحلوؿ في ضوء الظركؼ البيئية التي بريط 
 متخذ القرار من استخداـ بعض كنالدؤسسة أك خارجها، كىي تؤثر في إلغاد الحلوؿ البديلة من حيث عدـ تم

. سياستهاالبدائل لتعارضها مع أىداؼ الدؤسسة أك مع 
تعتبر من الدراحل الصعبة ك الدقيقة، فقد أثبتت التطبيقات - مرحلة إلغاد البدائل لحل الدشكلة –  إف ىذه الدرحلة 

العملية أف عملية البحث عن البدائل ك خلقها عملية شاقة ، إف ىناؾ الكثتَ من العقبات قد تكوف نابعة من 
القيود النظامية الدفركضة على متخذ القرار كالتي قد برد من سلطتو في ابتكار الحلوؿ، ك قد تكوف عقبات مادية 

نابعة من عدـ توفر الأجهزة ك الدعدات ك الأمواؿ اللبزمة السابقة ك قد تكوف عقبات تكنولوجية أكجدىا 
 .1استخداـ تكنولوجيا حديثة، ك قد تكوف عقبات اقتصادية نابعة من الظركؼ الاقتصادية التي بريط بالدؤسسة

 :تقييم البدائل الدتاحة لحل الدشكلة-5. 2
 كتعتبر ىذه الدرحلة من لذا،بعد أف يتضح للمدير الحلوؿ البديلة للمشكلة لغب عليو بعد ذلك إجراء تقييم شامل 

 مزايا كعيوب كل بديل لا كسهلة لأف ذلك لأف عملية الدفاضلة بتُ البدائل ليست عملية كاضحة الصعبة،الدراحل 
تظهر كقت بحثها كلكنها تبرز عند تنفيذ الحل مستقبلب، كمن ىنا يأتي الشك كعدـ التأكد من صلبحية البدائل 

. الدطركحة للحل
: معايير تقييم البدائل الدتاحة لحل الدشكلة- أ

تتم عملية تقييم الحلوؿ الدقتًحة للمشكلة لزل القرار على ضوء عدد من الدعايتَ  (1981)حسب محمد عبد الدنعم 
: ألعها
 كاضحا ألعية استبعاد كبالتافِ يبدكاللبزمة لو، ةإمكانية تنفيذ البديل كمدل توافر الدوارد الدادية كالبشرية كالطبيعي - 

 أك لعدـ توفر الدؤسسة،البدائل التي تكوف إمكانية تنفيذىا صعبة أك مستحيلة بسبب تعارضها مع أىداؼ 
 .الإمكانيات الدختلفة لتنفيذ الحل الدقتًح
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تكاليف تنفيذ البديل كالتي لؽكن تقديرىا من خلبؿ الدوازنة بتُ الدكاسب التي يتوقع برقيقها من تنفيذ البديل  - 
لتي توجو اىتماـ تا كتؤدم المحاسبة الإدارية دكرا ىاما في ىذا المجاؿ من خلبؿ البياناعنو،كالخسائر التي قد تتًتب 

. ابأفضلومتخذم القرارات إفُ معرفة نواحي القصور كعدـ الكفاءة، كتساعدىم في توضيح الدزايا النسبية كالتوصية 
أثار تنفيذ البديل على الدؤسسة الأخرل كعلى المجتمع ككل كىذا لؼتلف باختلبؼ طبيعة الدشكلة كألعيتها  - 

. كطبيعة القرارات
مناسبة الوقت كالظركؼ للؤخذ بالبديل، فقد لا تسمح الظركؼ الطارئة التي تتطلب مواجهة عاجلة تتخذ  - 

القرار جراء الدراسة الدتعمقة كالضركرية للحلوؿ البديلة، لشا يضطره إفُ ابزاذ قرار فورم عاجل برت تأثتَ تلك 
. الظركؼ كىو ما يسمى القرار برت الضغط

 لغب أخذه بعتُ الاعتبار عند تقييم البدائل لذا للمرؤكستُ من كتقبلهم للبديلوىو مامدل استجابة الدرؤكستُ  - 
. أثر على تنفيذ ىذا البديل

 .1الزمن الدستغرؽ لتنفيذ البديل، كىذا يتوقف على طبيعة الدشكلة كنوعها - 
: العوامل الدلموسة وغير الدلموسة في تقييم بدائل الحل- ب

. إف التمييز بتُ العناصر الدلموسة في التقييم من الصعوبات التي تواجو متخذ القرار في عملية الدفاضلة بتُ البدائل
 ككحدات كساعات العمل الناحية العددية كالداؿ كتقييمها منالعناصر الدلموسة ىي تلك التي لؽكن قيادتها 

 .كالعائد منالاستثمارات جودتو، تكلفتو كميتو،الإنتاج، 
كبالرغم من سهولة قياس كبرديد ىذه العناصر إلا أف ذلك لا لؽنع من تعرض ىذا القياس كالتحديد للخطأ عند 

. التقدير
كتقييمها أما العناصر غتَ الدلموسة فهي عوامل أكثر صعوبة في عملية التقييم، لأف ىذه العناصر يصعب قياسها 

. كتطوير الأفرادكارتفاع الركح الدعنوية للعماؿ، ارتفاع مستول الخدمات، تدريب :  الناحية العدديةمن
 لشا يتًتب عليو أنها لا تكوف قابلة لقياسها، كضع معايتَ كاقتصادية يصعبكىي ترتبط بعوامل سياسية كاجتماعية 

 .البعيد قياسها فالنتيجة تكوف على الددل كإذا أمكنللقياس، 
 :اختيار الحل الدلائم للمشكلة- 6. 2

تعتبر عملية الاختيار النهائي للبدائل الدتاحة لحل الدشكلة من أىم الخطوات التي يوليها الدديركف جل اىتمامهم، 
. ىناؾ العديد من الدعايتَ كالاعتبارات لؽكن تتخذ القرار الاستًشاد بها من أجل اختيار أفضل بديل كمنها ما يلي
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 أهمية وصعوبة اختيار البديل الأفضل- أ
إف اختيار البديل الأمثل من أصعب ك أعقد مراحل القرارات، كتنبع الصعوبة من كوف ىذه الدرحلة تتطلب لرهودا 
فكريا من متخذ القرار لإجراء الدوازنة ك التقييم الدقيق لدزايا ك عيوب كل بديل من البدائل الدتعددة الدقتًحة، إضافة 
إفُ أنها تتأثر بعوامل ك اعتبارات متعددة لغب أخذىا بعتُ الاعتبار، أما التعقيد فتَجع إفُ أف عملية الاختيار بتُ 
البدائل تتم استنادا إفُ معلومات متشابكة ك برت ضغط تأثتَات متعددة، ك بذلك كجب علی متخذ القرار النظر 

 سابقة تم تقريرىا، ك ىذا معناه أف ىذا البديل سبقتو قرارات ك ستليو قرارات اختياراتإفُ البديل على أنو حصيلة 
 .1أخرل

 :الدعايير والاعتبارات التي تحكم عملية اختيار البديل الأفضل- ب
كشفت الدراسات النظرية كالتطبيقات العملية عن لرموعة معايتَ كاعتبارات لؽكن لدتخذ القرار الاستًشاد بها في 

:  اختياره للبديل الأمثل من البدائل الدطركحة ألعها
أم معرفة درجة احتماؿ عدـ برقيق البديل الأىداؼ الدرجوة من : درجة الدخاطرة الدتوقعة من اختيار البديل- 

تطبيقو ك ىذا يتطلب من متخذ القرار الدوازنة بتُ الدخاطر الناجمة عن إتباع البديل ك بتُ الدكاسب أك الفوائد التي 
رة لزسوبة ك ليس على لساطأف القرار الفعاؿ ىو الذييتم ابزاذه على أساس ( Drucker)لػققها حسب درككر
 2أساس لساطرة طائشة 

 كجهد لشكن يعتٍ أف لؼتار البديل الذم يعطي أفضل النتائج بأقل تكلفة :كالنفقاتالاقتصاد في الجهد  - 
 كأىم الدوارد يبقى البديل بدكف قيمة، كدكف توفرىالا بد من أخذىا بعتُ الاعتبار : كالدوارد الدتاحةالإمكانيات - 

كالدادية ية ؿ على الأداء، يضاؼ إفُ ىذا توفر الدوارد الداككفاءة الدرؤكستُاللبزمة في الدوارد البشرية إضافة إفُ قدرة 
 . تفضيل البديل الذم لػقق الاستغلبؿ الأمثل للمواردكعليو ينبغي أمثلب كاستغلبلذا استغلبلا

ىنالك بعض الوسائل التي لؽكن تتخذ القرار : الوسائل التي تساعد متخذ القرار على اختيار البديل الأمثل - 
:   البدائل الدتانة كبرديد الأمثل منها كتتمثل فيما يليكالدفاضلة بتُالاستعانة بها في عملية الدقارنة 

.  كمعايتَ موضوعية الأمثل كفقا لاعتبارات كاختيار البديلأف تتم عملية الدفاضلة بتُ البدائل - 
 داخل الدؤسسة كخارجها  كالدختصتُ من الخبراء كالاستًشاد بآراءالاستعانة - 
كالاعتبارات  كتبويب البدائل الدقتًحة للحل لأف التًتيب، يساعد على تفهم مدل تأثتَ العوامل تيبتر- 

 . اختيار البديل الأمثلالداخليةكالخارجية على
 

                                                           

Jean cloud le Roch, maitrise de l'informatique par la décision, Paris, 1997 P 981
 

. "P. Drucker, Management. Tasks. Responsabilities, op. cit. P125.2
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 :ومراقبة القرار التنفيذ -7.2
 بعدة خطوات كترتبط متابعتو البديل الأمثل، بل تستلزـ متابعة التنفيذ اختيارإف عملية ابزاذ القرار لا تنتهي بدجرد 

: ىي
 :وإعلان القرارأ صياغة 

ب صياغتو بسهيدا لإعلبنو أك نشره بوسائل الإعلبـ الدختلفة التي تكفل إيصالو إفُ كافة الأشخاص الدعنيتُ     يج
.  أك الدختصة بتنفيذهقكالجهات التي يهمها موضوع

، فالصياغة الواضحة للقرار كلشيزة بسيطة كاضحة لستصرة، يكوف التنفيذ سهلب لغب أف تكوف الصياغة تىكح
 مع كعدـ التعارض مع القرارات التي سبقتو كانسجاـ القرار عدـ التناقض مضمونو،كلغب مراعاةتساعد على فهم 

.  بدتخذهكالصلبحيات الخاصة مع الاختصاصات كالأنظمة أكالقوانتُ 
 كسيلة معينة كليست ىناؾ يهمو موضوعها، كلكل منأما إعلبنو فيقصد بو إبلبغ القرار إفُ الجهات الدعنية 

.  كما أنو لغب على متخذ القرار اختيار الوقت الدناسبة لإعلبنوللئبلبغ،
: اتخاذ الخطوات اللازمة لتنفيذ القرار-ب

إف تنفيذ القرار يتطلب ابزاذ الخطوات اللبزمة لوضعو موضع التنفيذ ك ىذا يتطلب برديد الوقت اللبزـ لتنفيذ 
( Drucker)اللبزمة،فحسب برديد الدوارد الدادية كالبشرية التنفيذ،مراحلو، ك من سيتوفُ تنفيذه طرؽ ككسائل 

فإف القرار أف يكوف فعالا إلا إذا تضمن التزامات لزددة بالعمل على تنفيذه، ككانت تلك الالتزامات كاضحة ك 
 .         1قلزددة بالقرار منذ بدء تنفيذ

ة كل من البيئة الداخلية كالخارجية لتقبل كتنفيذ القرار، تهيئ الأساسية لدتخذ القرار في ىذه الدرحلة ىي كمن الدهاـ
 إفُ مناطق أك أقساـ أك إدارات متعددة كفي ىذه الحالة لؽكن تدكقد لغد متخذ القرار أف تنفيذ القرار لؽكن أف يم

 .اخرلالبدء في تنفيذ القرار في منطقة كاحدة على سبيل التجربة فإذا ما ثبت لصاحو طبق في مناطق
 :القرار متابعة وتنفيذ -ج

إف إتباع الخطوات اللبزمة لابزاذ القرار ليست ىي الخطوة الأختَة في ىذه الدرحلة، إلظا لابد من متابعة تنفيذ القرار 
، كفيحدكد التعليمات كالدرسومةكالدقصود بو التحقق من أف التنفيذ يتم كفقا لدا تم كضعو في الخطة الددركسة 

:  مزايا ألعهاكللمتابعة كالرقابة عدة، كتصحيحها كتفادم تكرارىاد اكتشاؼ الأخطاء ص، ؽكالقواعد الدوضوعة
 يقابلها التنفيذ كالدشكلبت كالدعوقات التيالدتابعة الدستمرة لخطوات التنفيذبسكن من اكتشاؼ الصعوبات  - 

.   حلها مبكرا أك الحد منها بقدر الإمكافكالعمل على

                                                           
P. Drucker, Management. Tasks. Responsabilities, op. cit. P125, P1271
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سحبو أك إلغائو أك كقف تنفيذه أك ؾكن متخذ القرار من ابزاذ الإجراءات التي يراىا مناسبة لضو القرار تمالدتابعة - 
.  تعديلو جزئيا أك كليا

 كحثهم على الدشاركة في ابزاذ القرارات، كتنمي القدرة الدرؤكستُ،الدتابعة تساعد على تنمية ركح الدسؤكلية لدل - 
كالخلل  القصور كمعرفة مواقع التحليل أثناء عملية التنفيذ، لشا يساعد على اكتشاؼ كالواقعية فيعلى بررم الدقة 

 .كأسبابها كسبل علبجها
: أنواع القرارات- 3

 :بصفة عامة إفُ ثلبث أنواع رئيسية ىي (بدكف سنة)يقسمها عادؿ حسن 
: القرارات التنظيمية والشخصية-1 .3

ية من حيث طبيعتها، فالددير يصنع القرار التنظيمي،حيث يقوـ صمية كالشخظيلؽكن التفريق بتُ القرارات التن
بالدكر الدتوقع منو بالدنظمة، فهو يتخذ القرارات التي تتعلق بالدنظمة بحكم السلطة الرسمية التي يتمتع بها، كىي 

قرارات لؽكن للمدير أف يفوض السلطة الخاصة بو للآخرين فاىم أداة يستخدمها الددير ليؤكد على سلطتو 
. ؽكمقدرتو على إدارة الدنظمة، ىي حق ابزاذ القرار كلا شك أنو برمل أيضا مسؤكلية استخدامو لذذا افٌ

ق عضوا في الدنظمة، كىي قرارات لا تفتو عاديا كليس بصفبصدير افَأما القرارات الشخصية فهي تلك التي يتخذىا 
 إحدل الشركات يريفوضها للآخرين كلكن بعض ىذه القرارات يكوف لذا تأثتَ على الدنظمة نفسها، فإذا قرر مد

 كذلك قد يتعلق القرار الشخصي الذم يتخذه فرد تنظيمي، لػل لزلو يعتبر شكل عمنأف يستقيل فاف البحث 
.  ببقية الأفراد

 التنظيمية بحيث لا تلغي قراراتهم التنظيمية كلا راراتهميضع كثتَ من الدديرين حدكد فاصلة بتُ قراراتهم الشخصية كؽ
 الشخصية كالواقع أف باتهم مع رغنافىبزضع لأىوائهم الشخصية لذلك قد يضطركف إفُ ابزاذ قرارات تنظيمية تت

 .القرارات التنظيمية التي تصدر من عند الددير تتأثر بالناحية الشخصية فيو
 :القرارات الأساسية والروتينية-2.3

 :ػرارات الأساسية بؽلؽكن تقسيم القرارات إفُ أساسية كركتينية كتتميز اؿ
 . صفة الدكاـ إفُ حد كبتَ، كيكوف الالتزاـ بها لأجل طويل نسبيالذا-  أ

. تتعلق بالاستثمارات الكبتَة أك النفقات الضخمة- ب
 بحيث أف أم خطا فيها يصيب الدنظمة بخسائر جسيمة كمن القرارات الأساسية الألعية،على درجة كبتَة من -  ج

 كبرليلبتلعدة استقصاءاتالدلموسة اختيار موقع الدصنع، فلب لؽكن ابزاذ قرار بتحديد موقع بناء الدصنع إلا بعد 
. عوامل اقتصادية كاجتماعية
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 كتأثتَىا على لصاح مستمرة، أك تتكرر بصفة كبتَا،أما القرارات الركتينية فهي تلك التي تتطلب جهدا ذىنيا 
 %( 90) كقد تصل نسبتها إفُ متكررة،م قرارات ق كمعظم القرارات التي تتخذ في أم منظمة كبتَ،الدنظمة غتَ 

من لرموع القرارات، كمنها القياـ برحلة تفتيشية في أعماؿ الدنظمة أك صرؼ علبكة دكرية للعاملتُ 
 :وغير الدخططةالقرارات الدخططة - 3.3

 فيمكن التخطيط لابزاذ القرار السابق،قد تكوف القرارات لسططة أك غتَ لسططة كىو تقسيم قريب من التقسيم 
على اساس برنامج معتُ بحيث يصبح في النهاية متكررا، كيصبح ىناؾ إجراءات معينة متفق على تنفيذىا بالنسبة 

.  قرار على انو حالة فريدةكللكل قرار كبذلك لا يعامل 
 على برنامج معتُ فهي جديدة بناءة كىامة، فقرارات التحوؿ تبناءاأما القرارات غتَ الدخططة فهي التي لا تتخذ 

 للتسويق يعتبراف مثالا لذذا النوع من  الصالحةمن الدركزية إفُ اللبمركزية في إدارة الدنظمة كقرار برديد الأسواؽ
. القرارات

، ىي قرارات من كجهة نظر الإدارة كىي قرارات خاصة من كجهة نظر تكعلى ىذا الأساس فاف ىذه القرارا
 المحاطة بالدشكل ، كفقا لأسلوب التدرج ككفقا لدراكز الدسؤكلية على مستول أعداد طياتالتحليل السليم للمع

الخطة الدتبعة لإنتاج خدمة أك منتوج معتُ ، كىذا كفقا لتقيم شامل نتيجة لدتابعة التصميم الذم اشتًؾ في إعداده 
 .1 أك اجتماعية أك سياسية أك ثقافيةاقتصاديةمسئولو الإدارة ، لتقييم نتيجة 

: عناصر عملية اتخاذ القرار-4
: عناصر ابزاذ القرار إفُ ما يلي (2001)يقسم خواجة عبد العزيز 

. قد يكوف فردا أك جماعة: متخذ القرار-  أ
.  ةفً كىي الدشكلة التي برتاج إفُ حل كمعا:القرارموضوع - ب

 .منوالأسباب الدافعة لابزاذ القرار كالنتيجة الدرجوة : الأىداؼ كالدكافع-ج
كىو :  التنبؤ-ىػ. كىي الدعلومات التي يتم جمعها عن طبيعة الدشكلة كأبعادىا:  الدعلومات كالبيانات-د

 .التعامل مع الدتغتَات الدستقبلية المجهولة كبرديد، انعكاساتها على القرار
. كىي الحلوؿ التي يتم اقتًاحها لحل الدشكلة: (الحلوؿ)البدائل - ك

كىي الظركؼ الدادية كالدعنوية كالحواجز البيئية الداخلية كالخارجية التي لؽكن أف تواجو متخذ القرار لذذا : القيود- ر
 .2كجب التعامل معها بذكاء كالتخفيف من أثارىا السلبية

                                                           
21 الدارالجامعٌةللطبعوالنشردر،بدونسنة،م , عادلحسنالإدارةمدخلالحالات - .

1
 

 
92 ص 2001 مخراجةعبدالعزٌز،منخلالعمالنفسالاجتماعٌللعمل،دارالغربللنشروالترزٌع،بدونط 2
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: حالات اتخاذ القرار 5
بشكل عاـ لؽكن ابزاذ القرارات في ثلبث حالات أك ظركؼ لستلفة لكل منها مقدار لزدد من إمكانية التنبؤ 

حالة التأكد التاـ، حالة الدخاطرة كحالة : بالناتج الدستقبلي لكل بديل لشكن من بدائل القرار كىذه الحالات ىي
 .عدـ التأكد

 :التامحالة التأكد- 1. 5
 لابزاذ القرار، الدلبئمة كاللبزمةـ أف يكوف متخذالقرار على علم تاـ بكل الدعلومات ايقصد بحالة التأكد الت

لتنفيذىا كما يعرؼ كالدتطلبات اللبزمة ىذه الحالة أف متخذ القرار يستطيع أف لػدد كل البدائل الدمكنة كيفتًض في
 .بديلعلى كجو اليقتُ نتيجة كل 

 أف ىذه القرار،كلو ابزاذ القرار في ىذه الحالة بالسهولة، كما أف البيئة الخارجية لا تؤثر على نتائج كتتميز عملية
 .الحالة تعتبر لا كاقعية، حيث أنو لا لؽكن كجود حالة التأكد التاـ

:  الدخاطرة حالة5.2
 لذذه الحالة، أم أنو لنتائج كل بديل تتوفر كالصفة الأساسيةنتائج تنفيذ البديل في ىذه الحالة تكوف لزتملة 

. معلومات قليلة لدتخذم القرار لشا يعتٍ أنو في حالة الدخاطرة
 كتشتَ عملية ابزاذ القرار في ظل حالة الدخاطرة إفُ الحالة التي يوجد فيها عدد من القرارات لتحقيق الذدؼ، ك 

يكوف لكل قرار أكثر من نتيجة بسبب كجود أكثر من بديل ك يكوف متخذ القرار على علم باحتماؿ حدكث كل 
بدين حيث لؽكنو بناء على البيانات ك الدعلومات السابقة حساب ىذه الاحتمالات ك التي تعرؼ في ىذه الحالة 

ؾ ؿذؿيل بناء على خبرتو الشخصية، ك دث كل بك احتمالات حدديمبالاحتمالات الدوضوعية، أك أنو يستطيع تق
 أف الاحتمالات الدوضوعية تتميز عن الاحتمالات ؾلاحتمالات الشخصية ، كلا شباتعرؼ الاحتمالات في ىذه 

 كانت ىذه الاحتمالات قد تتحقق ك قد لا تتحقق فإنو يقاؿ أف متخذ القرار لؼاطر لداالشخصية بالدقة ، ك
 . قرار معتُنداختيارع

:  ظل الدخاطرةكيفتًض في
 .قراركجود أكثر من - 
 .للنتائجكجود أكثر من بديل  - 
 .تقديرىا كل قرار تكوف معلومة لدل متخذم القرار أك يستطيع كبالتافِ نتائجاحتمالات حدكث البدائل - 
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كفي حقيقة الأمر للمخاطرة درجات، تصاحب القرارات الدصنوعة في ىذه الدرحلة، فكلما ازدادت جودة 
 كالعكس اف الدخاطرة، كالطفضت درجةالدعلومات الخاصة بنتائج كل بديل كلما كانت الحالة أقرب إفُ التأكد 

 منخفضة، كفي كل الأحواؿ فإف معظم القرارات التي تصنعها الدؤسسات برمل قدرا  صحةكدقة الدعلوماتكانت
 .من الدخاطرة

 :حالة عدم التأكد- 3. 5
الة عدـ التأكد تلك الحالة التي يوجد فيها أكثر من بديل دكف أف يعرؼ منحتٍ القرار كلا يستطيع أف دبحيقص

يقدر احتماؿ حدكث كل بديل لعدـ كجود أية بيانات سابقة كما في حالة إنتاج منتوج حديد أك الاف متحدم 
القرار ليس لديو ثقة في الاحتمالات الشخصية، كلذلك فإنو يفضل أف يعمل كما لو كاف لا يعرؼ أم احتماؿ 

. حدكث البدائل
 عليها ، كبالتافِ ليست ىناؾ فكرة عن نتائج الاعتمادبدعتٌ أنو إذا فَ تتوفر معلومات تارلؼية لؽكن لدتخذ القرار 

 التنبؤبداالبديل فالحالة تعتبر حالة عدـ تأكد كما قلنا ، كما أف عدـ معرفة ما حدث في الداضي لغعل من عملية 
 .1 يكوف لررد صدفةقدسوؼ لػدث مستقبلب صعبة، إذ لغد الدديركف أف الوصوؿ إفُ القرارات الصحيحة 

 

  

                                                           

94خواجة عبد العزيز ، مصدر سابق من  1
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 :خلاصة- 
، كالذم لو عدة تعاريف لكن مضمونا كاحد كالدتمثل في الاختيار بتُ رمن خلبؿ ىذا الفصل تم تبتُ ماىية القرا

عدة بدائل لأمر معتُ كمنة فاف القرار لو ألعية بالغة في الدؤسسة كمن اجل الوصوؿ إفُ قرارات سديدة على متخذ 
القرار إتباع الخطوات التالية، التعريف بالدشكلة كىذا من أجل برليلها كينجم عن ىذا التحليل عدة بدائل لحل 

 .ؿ الدلبئم كأختَا يتم تنفيذ ىذا القرار كمراقبتواختيارافٌىذه الدشكلة تم يقوـ بتقييم ىذه البدائل ك
كما تم التطرؽ إفُ الحالات أك الظركؼ الدختلفة كالدمكنة لعملية ابزاذ القرار كالدتضمنة لحالة التأكد التاـ كالتي 

 تفرضها الظركؼ تيتتوفر على الدعلومات الدلبئمة كاللبزمة لابزاذ القرار كتليها حالة الدخاطرة كحالة عدـ التأكد اؿ
كقلة الدعلومات اللبزمة لابزاذ القرار كانطلبقا لشا ذكر أصبح التطرؽ إفُ الدشاركة كسلطة ابزاذ القرار تفرض نفسها 

 .في سياؽ دراسة ىذا الدوضوع
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الدشاركة وسلطة اتخاذ القرار :  الثالثبحثالم
 :تدهيد -

إف تنوع الاىتمامات الفكرية، كالأطركحات النظرية، كل ىذا ساعد على إثراء الرصيد النظرم في ميداف صنع 
.  القرارات التنظيمية

حيث : حيث أصبحت الدراسات في علم النفس العمل كالتنظيم، تستَ بوتتَة سريعة خاصة منذ الثمانينات
 للدراسات ثرياالا خصبا كمج، بل في كل لزيط تنظيمي، إذ يعد ؤسسةتضاعفت التطبيقات النفعية لذا في افَ

. السيسيولوجياالنفسية ك
ـ قكعلى ىذا الأساس عمدنا إفُ تقسيم ىذا الفصل إفُ مبحثتُ، فمن خلبؿ الدبحث الأكؿ نتطرؽ لدراسة أ

 كالنماذج النظرية لعملية ابزاذ القرار سواء كانت فردية أك تشاركية، كالتي غالبا ما يتوقف لصاحها على قتًاباتلاا
اني ثشخصية القائد أك الدستَ كمدل توافقها مع الدرؤكستُ كمشاركتهم في ذلك، كما تطرقنا من خلبؿ الدبحث اؿ

، الدشكلة كفي دإفُ قيمة الجانب الدعرفي كالدتمثل في الدعارؼ كالدعلومات المجمعة كافِ يشتًط أف تساعد في بردم
 .قياس الدنفعة أك قيمة كل بديل من البدائل

: الإقترابات النظرية لسلطة اتخاذ القرار- 
 باف تعدد البحوث كالنظريات حوؿ مسألة ابزاذ القرار ما ىو إلا نتيجة اختلبؼ في الآراء كالدناىج، التي ؾلا ش

 برث على أف ل كألظاط أخر،قد لصد من ضمنها ألظاط برث على أف عملية ابزاذ القرار نابذة عن السلطة الفردية
 : يليفيما( 2001) أعليوه السيد حددذلك ناتج عن الدشاركة الجماعية لأفراد التنظيم كمن أىم ىذه النماذج ما 

 :أنماط استخدام السلطة - 1.1
ا مدل استئثار القائد أك الدستَ بعملية صنع القرار، كىناؾ العديد من النماذج التي كضحها عليوه السيد، بوكيقصد

 :كىي كما يلي (2001)في كتابو تنمية الدهارات 

 (:Wayetet libiet) لظوذج كايت كليبيت –أ 

 :     حدد ىذا النموذج الألظاط التالية لابزاذ القرار

حيث لػاكؿ القائد أف يستأثر بأكبر قدر من السلطة في ابزاذ القرار كعلى : النمط السلطوم الأكتوقراطي -
 .الدرؤكستُ الإطاعة كالاستجابة لأكامره كتنفيذىا
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كىو النمط الفعاؿ في ىذا النموذج حيث يشتًؾ الدرؤكستُ في صنع القرار كابزاذه ، : النمط الدشارؾ  -
، حيث يقوـ القائد بجمع الدعلومات من الدرؤكستُ (الإدارة بالتجوؿ )كمن صور ىذا النمط ما يسمى 

 : 1أثناء الجولات التي يقوـ بها على أقساـ الدنظمة ، كيتخذ في ىذا النمط قراره بأسلوبتُ لعا

بحيث يشجع القائد النقاش حوؿ الدوضوع، كبعد ذلك يتخذ القرار الذم لػظى : القرار بالإجماع -1
 .بدوافقة جميع الأطراؼ الدعنية

 .القرار ىنا لا يتطلب الإجماع كإلظا تلزـ موافقة الأغلبية عليو: القرار الدلؽقراطي -2
كفيو بزوؿ سلطة ابزاذ القرار لمجموعة الأفراد العاملتُ كيكتفي الدستَ بإعطاء الإرشادات : النمط الدتسيب -

 .كالتوجيهات كقد لا يتدخل إلا عندما يطلب منو ذلك فقط
 (Harbert Siminon)ربرت سايمون له نموذج نظرية القرارات -ب

في نظريتو أف جميع العمليات التنظيمية تدكر حوؿ ابزاذ القرارات، كأف السلوؾ Simmon)) سالؽوفيرل -
لذلك فإنو يرل ضركرة معرفة كيفية ابزاذ القرارات كالدؤثرات . التنظيمي ما ىو إلا نتيجة لابزاذ القرارات

 من كبمريكلالتي برددىا من أجل تفهم السلوؾ التنظيمي كقد عرؼ سالؽوف التنظيم بأنو عبارة عن ق
الاتصالات كالعلبقات بتُ لرموعة من الأفراد، كمن ىذه العلبقات يستمد كل فرد جانبا 

كما أف التنظيم يتكوف من . كبتَا من الدعلومات كالقيم كالابذاىات التي بركم عملية ابزاذ القرارات
كىذا يعتٍ أف الددير يتخذ القرارات على أساس الدعلومات " توقعات الأعضاء لأنواع السلوؾ الدتبادؿ

: الدتوفرة لديو، كتقوـ ىذه النظرية على العناصر التالية
إف التنظيم يتكوف من ىيكل للبتصالات كالعلبقات بتُ الأفراد كيقوـ على أساس ىر :  ابزاذ القرار -1

مي بحيث يتعلق كل قرار بنشاط معتُ لتحقيق ىدؼ معتُ الذم يصبح خطوة أك مرحلة في برقيق 
. رخىدؼ ا

عند ابزاذ أعضاء التنظيم لقراراتهم، فإنهم يستمدكف معايتَ كقيم الاختبار من التنظيم، إلا أف : البيئة -2
 .البيئة ىي التي بردد بدائل الاختيار الدتاحة

 إف ابزاذ القرارات، عمل جماعي، كلا بد من تقسيم العمل كتنسيق الجهود على ىذا: الجماعة -3
 .الأساس

. ذيتخصص أعضاء الإدارة العليا في التنظيم بابزاذ القرارات، أما الآخركف فيتولوف التنفي: التخصص -4
لكي يتمكن التنظيم من برقيق أىدافو، فلب بد من التزاـ الأعضاء بالقرارات الدتخذة في : التأثتَ -5

ة كخلق الولاء كالاتصاؿ كالتدريب ط لؽارس التنظيم مؤثرات معينة كالسللكلذ. الدستويات العليا
 .كغتَىا... ككضع معايتَ الكفاءة
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إف ما في التنظيم ىو برقيق التوازف بتُ الدغربيات التي يقدمها لأعضائو كالدسالعات التي :  التوازف -6
. لػصل عليها بالدقابل

: إف نظرية ابزاذ القرارات تعتمد على حقيقتتُ أساسيتتُ لعا
 .رم لابزاذ القراراتظالجانب الن - أ

 .انب العملي الذم يعبر عن الواقع الاجتماعيافً - ب
شكل مأما في الجانب العملي فإف التحليل الدقيق .  الجانب الأكؿ يسعى الإداريوف لحل الدشكلبتففي

كالدشكلة الأساسية ىي أف القرارات قد لا تقوـ على الخبرة ة، الأساس الدنطقي لكل قرار إدارم تتخذه القياد
كبرقيق الفائدة كالعثور على الحلوؿ الدناسبة لجميع الدشكلبت، كإلظا تقوـ أيضا على اعتبارات سياسية، كضيق 

الوقت لاستيفاء الدراسات كالتحاليل كىناؾ أيضا لرموعة من العوامل التي تؤثر على ىذه القرارات منها 
 . الذم يسمح للفرد من خلبؿ اتصالو لرتمعو كظركؼ بيئتو بدعرفة نوعية القرار الذم لغب ابزاذه: الذكاء - أ

 . التي لؽكن الاعتماد عليها في كل كضعية معينة:الاستًاتيجيةرقابة -  ب 
 .متهاالدلبئ التي لؽكن تطبيقها نظر: الطرائق كالأساليباختيار- ج 
.  تنفيذ الخطط الدوضوعة كفقا لتفاصيل كاضحة كدقيقة-  د 

كداخل التنظيم ىناؾ .  لغب أف يهدؼ لتحقيق ىدؼ معتُخذلقد أكد سالؽوف أف كل قرار مت
العديد من الأىداؼ الواجب برقيقها، حيث يعتمد إلصازىا على بعضها البعض، كعليو يكوف لدينا 

 .ضمن التنظيم سلسلة من القرارات الدتداخلة مع بعضها
 ( Tinbom et Chmit)بوم و شمت ننموذج تن- ج

: ج على سبعة ألظاط تستَ بو لابزاذ القرار ىيذكتسمى بنظرية الخط الدستمر في القيادة،كيشتمل ىذا النمو
 .الدستَ يتخذ القرار بشكل توجيهات كأكامر على الدرؤكستُ تنفيذىا -
 .يتخذ الدستَ القرار لوحده كيبرره للمرؤكستُ -
 .اقتًاحاتهماكر الدرؤكستُ بشأف القرار كلا يلتزـ بتنفيذ يح -
 .مقتًحاتهميستشتَ الدرؤكستُ بشأف القرار كقد ينفذبعض  -
.  على رأم الأغلبيةاتتم مناقشة القرار بجو دلؽقراطي كيتخذ القرار بناء -
 .يصدر توجيهات بشأف القرار للمرؤكستُ كيتًكهم يتخذكف القرار بأنفسهم -
 .يعطي الحرية الكاملة للمرؤكستُ بشأف ابزاذ القرار حيث يتخذكف القرار بأنفسهم -
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(: Lickert)نموذج ليكارت - د
:  سلطة ابزاذ القرارات إفُ أربع فئات كىييكارت قسم ؿيثح

.  يتخذ القرار كيلزـ الدرؤكستُ بتنفيذه: الدتسلط الاستغلبفِ - 

.  كضوع القرار ثم يتخذه بنفسوبم. اكر الدرؤكستُيح: فعيلنالدتسلط ا- 

.  بدشاركتهم في بعض جوانب القراركيسمحتشتَ مرؤكسيو بأمور القرار سم: الاستشارم- 

يكارت لاستخداـ ؿتتم مشاركة الدرؤكستُ في صنع القرار الذم يتخذ بالأغلبية ، كقد دعا :  الدشارؾ /الجماعي - 
 لعزة كصل بتُ الإدارتتُ العليا ك الدنيا لىذا الأسلوب في ابزاذ القرارلاعتقاده بفعاليتو ، كذلك لأف الإدارة الوسط

 .1في لراؿ صنع القرار

 كمنو :أنماط تعتمد على افتراضات القائد- 2. 1
( : Macgregor)كرلغور ـكلبس ؿلظوذج دك-  أ

يشتمل ىذا النموذج على نظريتتُ لػدداف كيفية ابزاذ القرار كمدل مشاركة العاملتُ في ذلك 
:  كلعا كما يلي

 :(X )نظرية -
ق الوحيد ذاتو فقط، كىو شخص لا ىممة الدنظمة كتو الدستَ باف العامل من طبعو كسوؿ لا لػب العمل كلا ضيفتً

 كمراقبة ابارهإجتو، فكل ىذه الافتًاضيات تتطلب من الدؤسسة توجيو ىذه الطاقات البشرية كطبيعيريد العمل ب
ستعماؿ عملية القوة كالتشديد في التوجيو اجات الدنظمة كعلى الإدارة حأفعالذا كلزاكلة تغتَ سلوكهم بدا يوافق 

 :(x)كمراقبة مباشرة للعمل كمعاقبة كل من لؼالف التعليمات، كىذه في فلسفة الضغط أك ما يسمى بنظرية 
(: y)نظرية  -

بزتلف ىذه النظرية عن الأكفُ بساما حيث يفتًض فيها الدستَ باف العامل لا يكره العمل إلا بسبب عوامل 
مشاركتو في : كثتَة مثليب  كبرفيزه بأساؿالرقابة كالتهديد، كيتمتع برقابة ذاتية كلؽكن توجيهو بأساليب غتَخارجية،

 قادر ءابزاذ القرارات، ككذا التفويض كزيادة حريتو، الإثراء الوظيفي، التوسع الوظيفي، كيفتًض في الفرد أنو كف
على العمل كالإبداع، يسعى لتحقيق أىداؼ الدنظمة كلذلك فاف مسؤكلية الإدارة في خلق الظركؼ الدلبئمة التي 

. بذعل الأفراد أكثر قدرة على برقيق الأىداؼ الدنتظرة
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 (Z):نظرية (ochie)نموذج أوشي - ب 
 يتم الاستفادة من الأساليب القيادية كحتىتلف في ثقافتو عن الفرد الياباني، يخرد الأمريكي ؼيفتًض أكشي أف اؿ

يل ىذه الأساليب لتناسب الثقافة الأمريكية، فعلى سبيل الدثاؿ الدمارسات اليابانية عداليابانية حاكؿ أكشي ت
: التالية

 كجمع الدعلومات من أسفل للؤعلى، الدسؤكلية اشتًاكو القرار بالإجماع ، أسلوب، كل من يتأثر بالقرار يتم 
القرار بالأغلبية ، حرية : الاجتماعية ، التنظيم غتَ الرسمي، بينما في الدؤسسات الأمريكية على الشكل التافِ

 ك م الدعلومات كيغلب عليها من الأعلى إفُ الأسفل، الدسؤكلية الجماعية ك الفردية معا التنظيم الرسمابانسي
 .1البتَكقراطي مصحوبا بشبكة من العلبقات غتَ الرسمية كلزاكلة ترسيخ الثقة ك الاحتًاـ الدتبادؿ

 : معاوالأفراد أنماط تعتمد على اهتمام الدسير بالإنتاج -3.1
(: Hause et Ivans) نموذج هاوس و إيفانس - أ

لدرؤكستُ ؿ، كبينا أف الدهمة الأساسية للقائد أك الدستَ ىي توضيح الأىداؼ (كالذدؼالدسار )أطلقا عليو 
كمساعدتهم لتحقيقها بأفضل الطرؽ بالاعتماد على نظرية التوقع كنظريات الحفز أما العوامل الظرفية في ىذا 

 :النموذج فهي
 .الدهمة، نظاـ الدكافآت، كالعلبقة بالزملبء: بيئة العمل- 

. حاجاتهم الثقة بالنفس كقدراتهم: صفات العاملتُ - 

:  أما الأساليب القيادية التي لؽكن للقائد استخدامها في ظل ىذه الظركؼ فهي

.  يهتم بحاجات الدرؤكستُ كراحتهم كلؼلق جو عمل مريح لذم: الدساند - 

.  للمشاركة في صنع القراراؿيعطي الدرؤكستُ الدج: الدشارؾ- 

. يزكد الدرؤكستُ بالإجراءات كالتعليمات كالتوقعات بشكل كاضيع: الإجرائي - 

يضع للمرؤكستُ أىدافا تتحدل قدراتهم كتساعد على تطوير أدائهم كتشعرىم بثقة : مد أك التحلصازمالا - 
 .ـبوقائدىم 

                                                           
 

1احمدمحمدالملٌب،الإدارةالتعلٌمٌةأصولهاوتطبٌقاتهاالمعاصرة،المكتبالجامعٌالحدٌثالإسكندرٌة،ط -  
1999 170،ص  .1 
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(: From et Yaton ) نموذج فروم و ياتون -ب
كبينا فيو خمسة أساليب لصنع القرار تعتمد على الوضع الذم لؽكن برديده  (لسطط عملية صنع القرار)أطلقا عليو 

بنوعية الدشكلة، كفاية الدعلومات، ىيكلة : كتتعلق ىذه الأسئلة (بنعم أك لا)من خلبؿ الإجابة على سبعة أسئلة 
الدشكلة ألعية قبوؿ القرار من قبل الدرؤكستُ، مدم قبولذم للقرار الذم يصنعو القائد أك الددير بنفسو كمدل 

سة لصنع القرار فهي كما ـمشاركة الدرؤكستُ في برقيق أىداؼ الدنظمة عند حل ىذه الدشكلة أما الأساليب افٍ
: يلي
.  يصنع القرار لوحده - 
.  الدرؤكستُق بعد الحصوؿ على الدعلومات من حدنع القرار لوصم- 
.  ادلنع القرار لوحده بعد أف يسمع كجهات نظر العاملتُ فرصم- 
. 1يصنع القرار لوحده بعد أف يسمع كجهات نظر العاملتُ كمجموعة- 
: مفهوم السلطة- 2

ارىا طالرسمي أك اإطارىا منضتعد السلطة من الدفاىيم الأساسية كالدركزية التي تتمحور عليها علبقات العمل، سواء 
ا سلطة لإصدار القرارات في نو مدلوؿ السلطة من خلبؿ كو(Filip )ليبالغتَ الرسمي، منها ما جاء بو بارنو في

 أعماؿ كأفعاؿ فرد أخر، فعلبقة السلطة تؤكد أف ما يصدره قلفرد قرارات توجاالسلطة ىي إصدار : الدنظمة كيقوؿ
الشخص من قرارات كيقوـ بنقلها متوقعا أف ىذه القرارات كالأكامر سوؼ برظي بالقبوؿ من شخص آخر، 

. كبالطبع فإف الشخص الأخر يتوقع ىذه الأكامر كالقرارات، كلػدد سلوكو كفقا لذا
أف السلطة تقتضي دائما إمكانية بعض الأفراد للتحكم في أفراد أك لرموعات أخرل،  (Krozi)كيؤكد كركزم 

كالتحكم في الآخرين يعتٍ الدخوؿ معهم في علبقة كىذه العلبقة تتطور بداخلها سلطة البعض على البعض الأخر، 
رض تفاكض كالتفاكض ؼ للفاعلتُ، علبقة تبادؿ تخاصية ىي عبارة عن علبقة تشاركية كليست بهذا الدعتٌكالسلطة 

 .يتم بتُ شخصتُ على الأقل
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: السلطة وعلاقتها بعملية اتخاذ القرار- 3
باف نسق السلطة يعد من العوامل الرئيسية لفهم القرارات، إذ أف السياسة العامة  (2002) فاركؽ مداس يرل

لابزاذ القرار توضع في الدستويات العليا للتسلسل الذرمي، ثم تنتقل إفُ الدستويات الدنيا كبذلك يتحدد الإطار 
عد نظاـ الاتصاؿ في ىذه الحالة عامل مهم يؤثر في ابزاذ القرارات كىذا عن طريق قنواتو الدتعددة الابذاه مالعاـ، ك

. الستَ الحسن للمعلوماتية
التفضيل بتُ البدائل لتحقيق "، في ابزاذ القرارات، فهي  (Harbert Simmon)حسبهربرت سيموف 
، كتعد ىذه الأختَة أساس التخطيط الذم لا يتم إلا على أساس خطوات " الدنظمةاستًاتيجيةالأىداؼ المحددة في 

بزذم ىذه القرارات كما تعد السلطة الوسيلة الناجعة كالناجحة فَعامة لابزاذ القرارات، كتقديم التوجيو كالإرشاد 
ذكا القرارات، إذ تعد الدتغتَ الأساسي في السلوؾ التنظيمي الذم بواسطتو يتم التأثتَ ؼللتأثتَ على الأفراد حتى ين

 1كالنفوذ على أعضاء التنظيم لابزاذ القرار الدناسب حوؿ الظاىرة الددركسة

: أساليب سلطة اتخاذ القرار- 4
ترتكز سلطة ابزاذ القرار على الأسلوب الذم يسمح لذا بتحقيق الأىداؼ، من خلبؿ تنظيم البيانات الداخلية 
للمؤسسة، كبرديد مهاـ كل أفرادىا طبقا للمقاييس الدهنية المحددة، كحسب الأسلوب الذم يستعملو الددير أك 

 :الدستَ في فرض سلعتو لابزاذ القرارات التي يراىا مناسبة، كلصد من ىذه الأساليب ما يلي

: الأسلوب التسلطي في اتخاذ القرارات - 1.4
 فأثناء ظهور أم مشكل يعود الأمر دائما إليو، ء،سسة ىو الذم يقرر كل شيؤيتمثل ىذا الأسلوبفي أف رئيس افَ

 الدباشرين يقوموف بدهامهم طبقا لتوجيهاتو كقراراتو، فصاحب ىذا الأسلوب يعتبر مرؤكسيو كهسؤكفمساعدكه أك مر
ـ أم  لو فقط، كليس كمساعدين، فهو يقضي كقتا كبتَا في مراقبتهم كمتابعة نشاطاتهم، كبالتافِ لا تكوفكمنفذين

مبادرات شخصية، لأنهم لا يستطيعوف أف يقدموا كل ما لديهم، إلا أف ىذا الأسلوب لا يسمح بالستَ الحسن 
كالناجح للمؤسسة لأنو يقضي على الدبادرات الفردية كالجماعية للمرؤكستُ، كما أف رئيس الدؤسسة مع تطور ىذه 

 لغبر على توزيع بعض الدهاـ كتوزيع لذلالأختَة كتوسع نشاطاتها، يصبح غتَ قادر على أف يهتم بكل الأمور، 
 .جزء من سلطتو لدرؤكسيو كبالتافِ فانو يتبتٍ أسلوب الإدارة بالتعاكف

:   الأسلوب الدتعاون في اتخاذ القرارات-2.4
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، يقوـ رئيس الدؤسسة بتفويض جزء من سلطتو لدساعديو، فيصبح كل كاحده مسئوؿ على قطاع أك طفي ىذا النم
مصلحة معينة، كبالتافِ يصبح ذا استقلبلية في ابزاذ القرارات، التي تتماشى كالدهاـ الدوكلة إليو طبقا للخطة العامة 

 .التي برددىا السلطة الإدارية
حيث يصبح رئيس الدؤسسة يستعتُ باقتًاحات كإرشادات كنصائح مساعديو، كيستشتَىم قبل ابزاذ أم قرار، لشا 

يسمح لو بالحصوؿ على معلومات أكثر حوؿ ما يدكر في الدؤسسة، كإيصاؿ قراراتو إفُ القاعدة بصورة فعالة 
 . الدنظمة الدودة كالتعاكف بتُ أفرادكحكسريعة، ككل ىذا يؤدم إفُ تناسق الجهود، كبركزر

: الدشاركة وعلاقتها باتخاذ القرار- 5
إف العلبقة بتُ الدشاركة كابزاذ القرار تكمن في تلك الجهود الإدارية الدبذكلة للوصوؿ إفُ الوضع الأمثل في ابزاذ 

القرار كىذا بإشراؾ كل من يتأثر بالقرار في عملية إعداده كتنفيذه، بغية برقيق سياسة القيادة الجماعية، كىذا لأنو 
كلما كثرت الآراء كاف القرار أقرب إفُ الصواب، ككلما كانت الجماعة اقدر على فهم مغزاه، كبرديد ىدفو ، بل 

في سلسلة من  (french)ش ففرك( koch) لتنفيذه، كىذا ما أثبتتو دراسات کوش ا لو كبرمساتأييدتظل أكثر 
تشارؾ في ابزاذ تيلم التجارب الديدانية في منظمة ىاكرد للتصنيع، كأسفرت نتائج دراستهما على أف المجموعة اؿ

لغياب بتُ أفرادىا كأصبحت شكاكيها ا نسبة غيابتها ككثرة شكاكيها، أما المجموعة الدشاركة يقل تالقرار زاد
  .1لزدكدة، كارتفع مستول الإنتاج عندىا

: التجربة اليابانية والدشاركة في اتخاذ القرار- 6
تعد التجربة اليابانية في لراؿ الإدارة كالتنظيم بذربة رائدة، فهي تعتمد فلسفة العمل الجماعي كالإدارة بالإجماع، 
الدتمثلة في التعاكف كالتكامل كالدشاركة في ابزاذ القرارات ككضع الأىداؼ، كلعل من أىم خصائص الدؤسسات 

: اليابانية ما يلي

. العماؿ يفضلوف العمل بركح الفريق كالتساند كالتضامن فيما بينهم - 

. يمظالاعتماد على قيمة العمل الجماعي كنشر ثقافتو بتُ الأفراد الفاعلتُ داخل التن - 

تشجيع ركح الدبادرة كالدسؤكلية لدل الأفراد، كإشعارىم بالعضوية الدائمة داخل الدنظمة لشا يضمن الاستمرار في  - 
 .العمل كلضوه

 .اعتماد سياسية البقاء كالنمو كالتحستُ الدستمر- 
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ية فردية، فالدسئوؿ صكلقد اعتبرت سلطة ابزاذ القرار في الدؤسسات اليابانية كوظيفة لسلوؾ الجماعة أكثر منها خا
 كالإبداع في لرالات لستلفة، لمجالللببتكارالياباني عليو أف لػظى بالقبوؿ من الجماعة التي يشرؼ عليها، كاف يفتح ا

كالتي يشتًط أف تنسب إفُ فريق الجماعة بكاملها، لشا يساعد على رفع الركح الدعنوية للؤفراد العاملتُ، كحتى حل 
الدشكلبت داخل بيئة العمل اليابانية يتم النظر إليو من خلبؿ الدفهوـ الجماعي، فغالبا ما ينتقل الددير إفُ مركز 

الدشكلة حتى يتم الوقوؼ على الأمر في الديداف كالدشاركة الدباشرة في حلها بدلا من الاكتفاء بإصدار الأكامر عن 
. 1بعد، كما انو من ابرز دعائم الإشراؼ في التنظيمات اليابانية

 :لاصةالخ- 
ا عند بواستنتاجا لشا سبق فَ تعد الدشكلة مقتصرة فقط حوؿ الدبادئ العامة، أك القواعد الدقررة التي نستًشد 

تصميم الخرائط كالذياكل التنظيمية، كإلظا يتطلب منا كذلك التًكيز على دراسة كيفية بناء التنظيم كمكوناتو كلستلف 
 الأكضاع التي يتواجد فيها، كأف يعلل سلوؾ الأعضاء على الدستول الرسمي، كالغتَ رسمي، مستعينتُ في ذلك كلو

كشف عن طبيعة القرارات التي تتخذ كألظاط السلطة كالقيود ففهوـ ابزاذ القرار، كىكذا يصبح من الضركرم أف بم
التنظيمية الدستعملة في ذلك، بالإضافة الوسائل كالدسالعات الفردية كالجامعية الرامية لجمع الدعلومات كتطبيق 

. طلوب القرار افَكابزاذسياسة الاتصاؿ، لتحديد 
إلا أف ىذا قد لا يتحقق إلا بدراسة سلوؾ القائم بابزاذ القرارات كالدشاركتُ في ذلك، كىذا ما يوضح الأسباب 

د مردىا إفُ فكرة التوازف بتُ الحوافز كالبواعث من نجرد للمشاركة في ابزاذ القرارات، كالتي غالبا ما ؼالتي تدفع اؿ
جهة، كالإسهاـ الفردم من جهة أخرل، كمعتٌ ذلك أف التحاؽ الفرد بالتنظيم، قائم على تعاقد حصل بدقتضاه 

. على بعض الإغراءات كالحوافز كالتي من ضمنها الدشاركة، مقابل ما يقدمو من إسهامات
كلتوضيح ذلك أجريت دراسة ميدانية للتحقق ما مدل صحة السلوؾ القائم بتُ ابزاذ القرارات كمشاركة العماؿ في 

. بأدرارمؤسسة سونلغاز 
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 الدراسة الاستطلاعية: الأولمبحثال

: تدهيد

    تعتبر الدراسة الاستطلبعية من الناحية الدنهجية مرحلة كشف الجو العاـ السائد في الدؤسسة، كمعرفة الظركؼ 
. النفسية كالاجتماعية لدل العاملتُ فيها

 . كبرتوم على عدة أىداؼ كمراحل لإلصازىا
أهداف الدراسة الاستطلاعية  -1

:    من أىم أىداؼ الدراسة الاستطلبعية بالنسبة لنا في دراسة ىذا الدوضوع ىي كالتافِ
.  التنقل بتُ مصافٌ الدؤسسة كالاحتكاؾ بالعاملتُ- 
. أخد نظرة عامة عن الدؤسسة كمقابلة أغلب الدستَين كرؤساء الدصافٌ- 
.  أخذ فكرة عامة عن جو العمل كستَكرتو- 
 .التعرؼ على كحدات الدؤسسة كمصالحها ككسب ثقة العماؿ- 
المجال الجغرافي للدراسة - 2

    بست الدراسة بالدؤسسة الوطنية سونلغاز الواقعة بطريق بودة بولاية أدرار، إذ تلعب اليوـ ىذه الدؤسسة دكرا ىاما 
. في الاقتصاد الوطتٍ، فإستًاتيجياتها التنموية تبتٍ حسب الحاجات الاقتصادية للوطن

: الدسار التاريخي للمؤسسة- 1.2
 الذم صدر في 1969 جويلية 26الدؤرخ ب - 69-59   تأسست الشركة الوطنية للكهرباء كالغاز برت قانوف 

 1967 جويلية 05 كقد أتت كبداية الكهرباء كغاز الجزائر التي تأسست في 1969 أكت 08الجريدة الرسمية في 
. في إطار القوانتُ الفرنسية للتأميم

، في إطار إعادة الذيكلة الشركات الاقتصادية العمومية أصبحت سونلغاز متفرعة على الشكل 1983   كفي سنة 
: التالية
. الأعماؿ ك الأشغاؿ الكهربائية ( KAHRIF )کهريف - 
 .تركيب لستلف التًكيبات كالتجهيزات الكهربائية (KAHRAKIB)كهراکيب  - 
. الصاز قنوات لنقل كتوزيع الغاز (KANAGAZ)كاناغاز - 
.  صناعة عدادات كأجهزة قياس الدراقبة(AMC)أمسي -  
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 غتَت الشركة الكهربائية كالغاز طبيعتها الشرعية كالقانونية كأصبحت مؤسسة عمومية ذات طابع 1991   كفي 
-95 كالدرسوـ التنفيذم رقم 1991-12-14ؿ-475-91صناعي كبذارم بناءا على الدرسوـ التنفيذم رقم 

.  كبرويلها إفُ شركة ذات أسهم1995-10- 17 بتاريخ280
: البنية التنظيمية للمؤسسة- 2. 2

: تتمثل البنية التنظيمية لدؤسسة سونلغاز فيما يلي
. كىي تهتم بتتبع الأعماؿ الغازية على الديداف: مصلحة الدراسات كالأشغاؿ- 
. تهتم بتسيتَ الدوارد الدالية للمؤسسة: مصلحة التسيتَ كالمحاسبة- 
كتعمل على ضماف ستَ الزبائن كإنشاء الفاتورات ككذا تتكفل بقبض الداؿ كالصاز : مصلحة الدعاملبت التجارية- 

. فركع مصغرة
. تتم بالتحديد، كالمحافظة على لشتلكات الدؤسسة: مصلحة الوسائل العامة- 
ىذه الدصلحة مكلفة باستغلبؿ شبكات الغاز متوسط الضغط كضعيفة الضغط : مصلحة استغلبؿ الشبكات- 

. كتهتم بالصيانة كالدساعدة
. تضمن كتتأكد من ستَ كإدارة العماؿ كالتكوين كالدسار الدهتٍ: مصلحة الدوارد البشرية- 
. تسهر على احتًاـ تعليمات الأمن كإحياء كتشجيع ككذا تدريس حادث العمل: مصلحة الأمن- 
. تهتم بحل القضايا كالدنازعات بتُ الزبائن كالدؤسسة: مصلحة الدنازعات- 
مهام وأهداف مؤسسة سونلغاز - 3. 2

:    تتمثل أىم مهاـ كأىداؼ مؤسسة سونلغاز فيما يلي
. إنتاج كنقل كتوزيع بذارة الكهرباء- 
. ضماف التوزيع العمومي للغاز كىذا مع احتًاـ أصل النوعية كالأمن- 
. نقل الغاز لحاجة السوؽ الوطنية- 
. توزيع كبذارة الغاز عن طريق أنابيب في الجزائر كفي الخارج- 
. دراسة تطور كألعية كقيمة كل أشغاؿ كمصادر الطاقة- 
. تهتم بتًكيب كبذهيز كترتيب كل الوسائل الصناعية الجديدة كبرقيق كل الأعماؿ أم إيصاؿ الطاقة الكهربائية- 
. ضماف خدمة أحسن للزبائن- 
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 : أدوات الدراسة ومواصفاتها- 3
.    يقصد بها الأدكات كالوسائل كالتقنيات التي يتم اعتمادىا لجمع الدعلومات كبرقيق أىداؼ البحث

: كقد اعتمدنا في دراستنا على ما يلي
الدلاحظة - 1.3

. 1   كىي الدشاىدة الدركزة بكل اىتماـ لشیء ما لاستخلبص النتائج النابذة عن ذلك
كما تعتبر طريقة جمع الدعلومات عن الدلبحظة بالدشاركة أضمن طريقة من أجل أف تكوف ىذه الدعلومات 

.كالبيانات أكثر دقة كمصداقية تعبر عن الواقع كما ىو  

كقد قمنا بتوظيف أىم ما بست ملبحظتو خلبؿ ىذه الفتًة في تفستَ كبرليل البيانات الدتحصل عليها من خلبؿ 
. الاستبياف

الاستبيان - 2.3
   يعتبر الاستبياف أكثر الوسائل استخداما للحصوؿ على الدعلومات كالبيانات الشخصية لأفراد العينة كىو عبارة 

 2.عن لرموعة من الأسئلة الدكتوبة التي تتطلب الأجوبة كتابيا
   كنظرا لطبيعة الدوضوع عمد الباحثاف إفُ اختيار الاستبياف كىو كسيلة علمية تساعد في جمع الدعلومات من 

. سؤاؿ يتطلب الإجابة حسب السلم الخماسي لليكارت (27)الأفراد، كما اشتمل على 
:  طريقة صياغة فقرات وإعداد الاستبيان- 1.2.3

: تم صياغة فقرات الاستبياف كإعداده كما ىو موضح في الجداكؿ التالية
يوضع طريقة صياغة الفقرات : (01) الجدكؿ رقم 

الدتغتَ 
 

رقم السؤاؿ 

ابزاذ القرار الدشاركة 
 

 27 - 15من  14- 1من 
24،23،22،21،20،19،18،17،16،1 14،5،4،3،1أرقاـ الأسئلة ذات الابذاه الدوجب 

5 
 27،26،25 13،12،11،10،9،8،7،6،2 أرقاـ الأسئلة ذات الابذاه السالب

 

                                                           
 .41 ص، 2ط وىخان ، مدمسسشيجية البحث العمسي، دار الغخب لمشذخ والتػزيع،محمد 1
2

 .122، ص 2006، 2 محمد مزٌان، مبادئ فً البحث النفسً والتربوي، دار الغرب للنشر والتوزٌع، وهران، ط
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يوضح أوزان الفئات  (02)الجدول 
    الإجابات 
ابذاه الأسئلة 

غتَ موافق بشدة غتَ موافق غتَ متأكد موافق موافق بشدة 

 1 2 3 4 5ابذاه موجب 

 5 4 3 2 1ابذاه سالب 

 
 :البيانات الشخصية للمبحوثين - 3.3

اشتمل تصميم الاستمارة على بيانات خلفية كىي الجنس، كالدستول التعليمي، الأقدمية في العمل، ككذا الحالة 
: الددنية للعماؿ، كتم تفريغها كما ىو موضح في الجداكؿ التالية

: يوضح القيم العددية لتفريغ متغتَ الجنس: (03)الجدكؿ رقم - 
أنثى ذكر الفئات 

 2 1القينة العددية 
: يوضح القيم العددية لتفريغ متغتَ الحالة الددنية: (04)الجدكؿ رقم - 

أرمل مطلق متزكج أعزب الفئات 
 4 3 2 1القيمة العددية 

 :يوضح القيم العددية لتفريغ متغتَ الأقدمية: (05)الجدكؿ رقم 
 35-27 26-18 17-09 سنوات 08-1من الفئات 

 4 3 2 1القيم العددية 
 

: يوضح القيم العددية لتفريغ متغتَ الدستول التعليمي : (06)الجدكؿ رقم 
ثانوم أساسي ابتدائي الفئات 

 3 2 1القيم العددية 
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 :عينة الدراسة الاستطلاعية ومواصفات. 4
 18   عمد الباحثاف من خلبؿ الدراسة الاستطلبعية إفُ اختيار عينة عشوائية من عماؿ الدؤسسة، متكونة من 

. فرد، بغرض دراسة ثبات الاستبياف
:  الثبات-5

، 0.54   لحساب ثبات الاستبياف قاـ الباحثاف باستعماؿ طريقة التجزئة النصفية، فتحصلب على الثبات التافِ 
:  قمنا بتصحيحو كما يليSperman))كباستعماؿ معادلة التصحيح لسبتَماف 

 

0.70 =
0.54 ∗ 2

0.54 + 1
=

ر ∗ 2

ر + 1
=  معادلة التصحيح

 0.70ككانت النتيجة بػػػ 
كىذا يدؿ على أف الاستبياف ثابت 

 . SPSSكىي نتيجة الثبات بطريقة التجزئة النصفية ببرنامج : ر*
: الصدق- 6

: استعمل الباحثاف لتصديق كسيلة البحث ما يلي
:  الصدق الذاتي

   يعتبر الصدؽ الذاتي من الوسائل التي تقيس على مدل أداة الدراسة، كيكوف بحساب الجذر التًبيعي للثبات أم  
 0.83الذم أعطى نتيحة تساكم 0.70 

 

الدراسة الديدانية : الدبحث الثاني

 تدهيد

   تعتبر الدراسة الأساسية مرحلة أساسية من إعداد البحث العلمي، إذ تتوقف عليها عملية الدعاينة كتطبيق 
. الوسائل كالأساليب الإحصائية الدستعملة في الدراسة

: أهداف الدراسة الأساسية- 1
: حددت أىداؼ الدراسة الأساسية في النقاط التالية
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. جمع الدعلومات كالدعطيات الأساسية لدوضوع الدراسة - 
. برديد العينة الأساسية للدراسة كالكشف عن خصائصها- 
. تفريع استبياف البحث- 
.  برديد الوسائل كالأساليب الإحصائية- 
. التعامل مع متغتَات الدراسة- 
:  عينة الدراسة- 2

لأف العينة في البحث العلمي تشكل دعامة أساسية لا مناص منها كمصدر لاستقصاء الدعلومات 
كالدعطيات من الواقع كىذا لدا تتمتع بو من لشيزات حيث أنها بسثل لرتمع البحث تم اختيار العينة القصدية، كىذا 

الاختيار فَ يكن بطريقة اعتباطية، بل ىو مبتٍ على جملة من الدبررات العلمية كالواقعية، إذ أف الدؤسسة ذات طابع 
 عاملب باختلبؼ طبقتهم السوسيومهنية، كبسبب العبء الكبتَ للعمل الذم 223خدماتي تضم في لرملها حوافِ 

يقوموف بو ككثرة انشغالذم لتحقيق أىدافهم كأىداؼ الدؤسسة تعذر علينا التوصل إليهم كليا مع إعراض البعض 
الآخر عن الإجابة، بالإضافة إفُ انو تعذر علينا التحصيل على معلومات دقيقة عن الطبقات السوسيومهنية 
للعماؿ كأعدادىم حسب كل طبقة، ىذا ما دفعنا لتقرب من أشخاص سبق كأف تواصلنا معهم أثناء الدراسة 
كتوقعنا منهم مساعدتنا بدلئهم استمارة الاستبياف، كلأنو لا يوجد اتفاؽ علمي لتحديد الحجم الأمثل للعينة، 

. من لرتمع البحث الكلي% 31.39 مفردة أم ما يعادؿ نسبة 70اعتمدنا في اختيارنا على عينة تتكوف من 

كمن . كما أنو كحسب متطلبات كأىداؼ الدراسة فنحن سنركز على الدوظفتُ في الدؤسسة بصفة عامة
. خلبؿ اختيارنا للعينة استطعنا الوصوؿ لذدفنا بشكل أسرع كأسهل نظرا للظركؼ كالوقت الضيق

يوضح كيفية توزيع الاستبياف على العينة : (08)الجدكؿ رقم
عملية الاستمارات التي رفضت عدد الاستمارات المحصل عليها عدد الاستمارات التي سلمت 

100 71 01 

 خصائص العينة - 3
يوضح : (09)الجدكؿ رقم :    ارتئينا إفُ توضيح خصائص عينة الدراسية الأساسية من خلبؿ الجداكؿ التالية

. خاصية الجنس لعينة البحث
المجموع أنثى ذكر الجنس 

 70 21 49التكرارات 



                                                                      هفاهين البحث الفصل الثالث
 

 
46 

 % 100 % 30 % 70النسبة الدئوية 

. ىم إناث (%30)من عينة البحث، كنسبة % 70أف نسبة الذكور  (09)يتضح من خلبؿ الجدكؿ رقم - 
. يوضح الحالة الددنية لعينة البحث: (10)الجدكؿ رقم 

النسبة الدئوية التكرارات الحالة الددنية 

 % 52.9 37أعزب 
 % 42.9 30متزكج 
 % 4.3 3مطلق 
 % 0 0 أرمل

 100% 70المجموع 

 4.3متزكجوف، كنسبة  %42من عينة البحث ىم عزب، كنسبة % 52   يتضح من خلبؿ الجدكؿ أف نسبة 
.  مطلق يندرجوف برت فئة%

.  يوضح الدستول التعليمي لعينة البحث : (11)الجدكؿ رقم 

 ثانومأساسي ابتدائي الدستول التعليمي 
جامعي 

 
المجموع 

 

 70 29 25 16 0التكرارات 

 % 100 % 41.42 % 35.71 % 22.85 % 0النسبة الدئوية 

 
من أفراد العينة ذكم الدستول الجامعي مقارنة % 41.42يظهر أف نسبة  (11)يتضح من خلبؿ الجدكؿ رقم 

ديهم مستول أساسي،  ؿ% 22.85 لديهم الدستول الثانوم، كالباقي بػ % 35.71بالقيم الأخرل، لصد نسبة 
 % 0في حتُ يتبتُ بأنو لا يوجد عماؿ ذك مستول ابتدائي أم بنسبة 

يوضح الأقدمية في العمل  : (12)الجدكؿ رقم 
المجموع  35افُ 27من  26افُ 18من 17افُ 9من 8 افُ 1من الأقدمية 

 70 07 22 08 33التكرارات 

% 100 % 10 % 31.42 % 11.44 % 47.14النسبة الدئوية 



                                                                      هفاهين البحث الفصل الثالث
 

 
47 

( 08) ىي للفئات التي تقل عن % 47.14يتبتُ أف النسبة الغالبة ىي  (12)يتضح من خلبؿ الجدكؿ رقم 
سنة عمل، كنسبة  (26)افُ  (18) بسثل الفئة المحصورة ما بتُ % 31.42سنوات من العمل في حتُ لصد 

 ىي للعماؿ ذكم الاقدمية % 10سنة عمل، كما لصد  (17)افُ  (09) التي تضم عماؿ ما بتُ % 11.44
 .سنة (35)افُ  (27)من 
: الدراسة الديدانية- 4
الأدوات الدستخدمة في الدراسة الديدانية  - 1 - 4

.   قمنا  باستخداـ الاستبياف الذم كاف ثابت كصادؽ بالإضافة إفُ استمارة الخلفية الفردية لعينة البحث
: الوسائل الإحصائية-5
. اعتمد الباحثاف في دراستهما على استعماؿ طريقة النسبة الدئوية لتحديد خصائص العينة- 
كىو عبارة عن برنامج للحاسب الآفِ يقوـ بعمليات (SPSS)استعمالا البرنامج الآفِ للتحليل الإحصائي - 

التحليل الإحصائي للدراسات حيث يتم استخراج الدعافَ الإحصائية الدختلفة لعينات قيد الدراسة كينقسم البرنامج 
: إفُ قسمتُ أساستُ لعا

(    Data Editor)شاشة إدخاؿ البيانات - أ
( NavigatorOutput)شاشة إخراج نتائج التحليل الإحصائي - ب

: حيث قمنا من خلبلو بحساب الوسائل الإحصائية لذذه الدراسة كىي كما يلي
: الدتوسطات الحسابية -

 :الالضرافات الدعيارية -

 . إلغاد العلبقة الارتباطية بدعامل بتَسوف بتُ الدشاركة العمالية كابزاذ القرارات-

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

الفصل الرابع 
  النتائجةعرض ومناقش

 والتهصيات
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:  عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى- 1
. أدرارة بسؤسدة سػنمغاز بليتػجج مذاركة عسا- 
:  من عهامل المشاركة العماليةحديعرض ومناقشة نتائج كل عامل على - 1 .1

 . يػضح مجى مداىسة السذاركة في التقميل مغ الرخاعات بيغ الإدارة والعسال(:13)الجدول رقم - 
 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.23 2.31تقمل السذاركة العسالية مغ الرخاعات بيغ الإدارة والعسال  01

لا يػافقػن  (1.23 )معياري مغ متػسط العيشة بانحخاف  (2.31)نجج أن قيسة  (13)يػضح الججول رقع 
عمى أن السذاركة العسالية في صشع القخارات واتخاذىا تقمل مغ الرخاعات بيغ الإدارة والعسال وىحا لان 
قيسة الستػسط الحدابي قخيبة مغ الػزن السحجد لفئة العسال الغيخ مػافقػن وبالتالي فان السذاركة العسالية 

. لا تقمل مغ الرخاعات بيغ الإدارة والعسال في نطخ ىحه الفئة

.  يػضح عجم مذاركة جسيع عسال السؤسدة في السجالذ والاجتساعات الإدارية(:14)الجدول رقم - 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.23 2.57لا يذارك جسيع عسال السؤسدة في السجالذ والاجتساعات الإدارية  02

 

 معياري  مغ متػسط عيشة الجراسة بانحخاف (2.57)قيسة  (14)يػضح الججول رقع 
ا فإن السؤسدة لا بوالسحجد لمغيخ مػافق و (02)لمػزن ريب مغ ق، وىػ متػسط (1.27)

 أن السذاركة محرػرة لجى فئة القخارات،وىحا يعشيتذارك جسيع عساليا في مجالذ اتخاذ 
. معيشة داخل السؤسدة كالسجيخ ومسثمي العسال والسدئػليغ

. ةؤسذ يػضح مجى إعصاء العسال الفخصة لمسذاركة داخل الع(:15)الجدول رقم 

ىي قيسة قخيبة مغ الػزن  (1.28 )معياري فبانحخا (2.93)بان قيسة الستػسط  (15)يػضح الججول رقع 
  السحجد لمغيخ متأكج وىحا يدتجعي ضخورة إعادة الشطخ وفتح الفخص أمام اقتخاحات وآراء الأفخاد03

 .العامميغ
 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.28 2.93 تفتح لظ الفخصة لمسذاركة داخل السؤسدة 03
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.  يػضح مجى مداىسة السذاركة في جعل العامل حيػي ومتفيع مع الإدارة(:16)الجدول رقم 

 ـ يقجر بمعياري  مغ متػسط أفخاد العيشة بانحخاف (2.4)قيسة أن  (16)يتزح مغ خلال الججول رقع 
 السحجد لمغيخ مػافق مسا يطيخ وجية نطخ أن مذاركتيع لا (02)الػزن ، وىي قيسة قخيبة مغ (1.12)

 .الإدارةتجعميع حيػييغ ومتفيسيغ مع 
.  يػضح مجى وجػد السذاركة عغ شخيق انتخاب مسثمي العسال(: 17)الجدول رقم 

 ـ يقجر بمعياري  مغ أفخاد العيشة بانحخاف (2.64)أن متػسط  (17)يتزح مغ خلال الججول رقع 
، غيخ متأكجون مغ أن مذاركتيع تتع عغ شخيق انتخاب مغ يسثميع في السجالذ الإدارية ، وىحا (1.29)

يعشي أن ىشاك نػع مغ السذاركة في اتخاذ القخارات تتع عغ شخيق مسثمي العسال إلا أن ىحه السذاركة 
يػافق عمييا فئة قميمة مغ أفخاد العيشة، وىحا ما يجل عمى أن ىشاك مذاركة عسالية تتع عغ شخيق 

. السدئػليغ ومسثمي العسالي
.   يػضح مجى قيام مسثمي العسال بالجور الفعال في السجالذ الإدارية(:18)الجدول رقم 

 
 يقجر ب معياري بانحخاف  (2.51)أن قيسة الستػسط الحدابي  (18)يتزح مغ خلال الججول رقع 

السحجد الفئة الغيخ متأكجون وىحا يعشي أن  (03)لفئة مػافق و  (02)وىي قخيبة مغ الأوزان  (1.27)
ة أخخى مغ عيشة البحث غيخ ئىشاك فئة مغ يػافقػن بان مسثمي العسال لا يقػمػن بجور فعال، كسا تػجج ف

متأكجة مغ ذلظ، وىحا ما يدتجعي ضخورة تػضيح صػرة السذاركة لمعسال وجعل مذاركة مسثمي العسال 
. مية لا رمديةسمذاركة ر

 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.12 2.4جعمظ حيػي ومتفيع مع الإدارة تمذاركتظ  04

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
تتع مذاركتظ عغ شخيق انتخاب مغ يسثمظ فعميا في السجالذ  05

الإدارية 
2.64 1.29 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.27 2.51مسثمي العسال لا يقػمػن بجور فعال في السجالذ الإدارية  06
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.  يػضح وجػد الرخاعات والشداعات بيغ مسثمي العسال و إدارة السؤسدة (:19)الجدول رقم 

 مغ أفخاد العيشة الغيخ مػافقػن عمى وجػد بعس (2.86)بان متػسط  (19)يتزح مغ خلال الججول 
وىحا ما  (1.38) يقجر بمعياري عات بيغ مسثمي العسال وإدارة السؤسدة، وىحا بانحخاف نداالرخاعات وال

. يجل عمى تعاشف مسثمي العسال مع إدارة السؤسدة 
.  يػضح مجى استجعاء العسال لحزػر مجالذ اتخاذ قخار(: 20)الجدول 

ىي قيسة متػسط الأفخاد الحيغ ىع يػافقػن بانحخاف  (2.87) أن (20)يتزح مغ خلال الججول رقع 
عغ عجم استجعائيع لحزػر مجمذ اتخاذ القخارات، وىي قيسة قخيبة مغ الػزن  (1.32) يقجر ب معياري 

 . السحجد لفئة مػافق مسا يعشي أن ىشاك مغ العسال مغ تع استجعائيع لحلظ(02)
.   يػضح مجى إعصاء العامل الفخصة لمتعبيخ عغ اقتخاحاتو بذأن القخارات الستخحة(:21)الجدول رقم 

ىي قيسة مقخبة مغ نقصة الفئة الغيخ متأكجون مغ  (2.99)أن قيسة  (21)يتزح مغ خلال الججول رقع 
، وىحا لان عسال السؤسدة لا تعصى ليع الفخصة لمتعبيخ عغ (1.4 )ــ  يقجر بمعياري أفخاد العيشة بانحخاف 

. اقتخاحاكع بذان القخارات الستخحة حتى تكػن صػرة السذاركة واضحة لجى العسال
.  يػضح مجى مسارسة البيخوقخاشية في تديخ السؤسدة(: 22)الجدول رقم 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
اعات بيغ مسثمي العسال و إدارة ندتػجج بعس الرخاعات وال 07

السؤسدة 
2.86 1.38 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.32 2.87لع يدبق وان تع استجعائظ لحزػر مجمذ اتخاذ قخار في السؤسدة  08

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
لا يعصي لظ الفخصة لمتعبيخ عغ اقتخاحاتظ بذأن القخار السديخ  09

الستخح 
2.99 1.4 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.38 2.64ىشاك نػع مغ البيخوقخاشية تسارس في تديخ السؤسدة  10
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بأنيا قخيبة مغ الػزن السحجد لمفئة  (2.64)قيسة الستػسط الحدابي  (22)يتزح مغ خلال ججول رقع 
 يقجر ب معياري الغيخ مػافقػن عمى وجػد مسارسة البيخوقخاشية في تدييخ السؤسدة وىحا بانحخاف 

 .والبيخوقخاشيةمسا يعشي ىشاك نػع مغ التدييخ التذاوري خالي مغ الاستبجاد  (1.38)
.  يػضح مجى مداعجة السديخ لمعسال عمى الإبجاع والسبادرة في العسل(:23)الجدول رقم 

مغ متػسط أفخاد العيشة أنيع غيخ متأكجون مغ أن  (2.70)أن قيسة  (23) يتزح مغ خلال الججول رقع 
 كسا ،(1.26)السديخيغ يداعجون عمى الإبجاع والسبادرة وىحا بانحخاف معياري عغ قيسة الستػسط تقجر ب 

لمفئة السػافقة عمى أن السديخون لايداعجون  (02)أن قيسة الستػسط الحدابي قخيبة مغ الشقصة الثابتة 
عمى ذلظ ، مسا يدتجعي القػل لابج مغ مداعجة العسال وجعميع يبجعػن في ميشيع حتى تكػن صػرة 

. السذاركة العسالية واضحة لجى جسيع عسال السؤسدة
. يػضح مجى اندعاج السديخيغ مغ مذاركتيع لمعسال(: 24)الجدول رقم 

  
مغ متػسط أفخاد العيشة يػافقػن عمى أن مذاركتيع قج  (2.71)قيسة  (24) يتزح مغ خلال الججول رقع 

تدعج السديخيغ ونفذ الذيء، كسا تػجج فئة مغ العيشة يعتبخون عكذ ذلظ وىحا ما يثبتو الانحخاف 
ما يؤكج أن ىشاك بعس السديخيغ داخل السؤسدة لا تدعجيع  (1.11)السعياري عغ قيسة الستػسط ب 

مذاركة أفخادىع، إلا أن ىحا قج لا يكػن بالسدتػى السصمػب، لان ىشاك العجيج مغ السديخيغ يطشػن بأن 
مذاركة العسال ليع في اتخاذ قخاراتيع يقمل مغ مدتػاىع وقيستيع الإدارية مسا قج يعيق عسميات الاترال 

. وجسع السعمػمات لاتخاذ القخارات الرائبة
.  يػضح تأثيخ العسال عمى القخارات التي تتخح مغ شخف السديخيغ(:25)الجدول رقم - 

 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.26 2.70السديخ لا يداعجك عمى الإبجاع والسبادرة في العسل  11

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.11 2.71مذاركتظ في اتخاذ القخارات تدعج السديخيغ  12

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.16 2.80لا يػجج لظ تأثيخ عمى القخارات التي تتخح مغ شخف السديخ  13
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لمفئة  (03)ىي قخيبة مغ الػزن  (2.80)أن قيسة الستػسط الحدابي  (25)يتزح مغ خلال الججول رقع 
ة السديخيغ جاملوقج يخجع ىحا لعجم تعػد العسال عمى م (1.16) قجره معياري الغيخ متأكجة، بانحخاف 

رة والتجخبة، بوالتحاور معيع في بعس القخارات قبل اتخاذىا وخاصة إذا كانػا عسال ججد تشقريع الخ
فتخاودىع الذكػك ما إذا كان بإمكانيع التأثيخ في القخارات التي يتخحىا السديخ أم لا، كسا يتزح مغ خلال 

الشتائج أن ىشاك فئة تػافق بأنو يػجج ليا تأثيخ عمى القخارات، وىحا لان الستػسط قخيب كحلظ مغ الشقصة 
.  ليحه الفئة(02)الثابتة 

. ا القخارات في السؤسدةه بالصخيقة التي تتخح بل يػضح اقتشاع العسا(:26)الجدول رقم - 

 
ىي قيسة الستػسط الحدابي القخيب مغ الشقصة  (2.9)الشتائج أن  (26)يتزح مغ خلال الججول رقع 

ما يبيغ أن جل العسال  (1.30)ب  يقجر معياري لمفئة الغيخ مػافقة بانحخاف  (02)الثابتة السحجدة ب 
.  القخار داخل السؤسدة، فيع يخيجون التغيخ بالسذاركة في صشعيا واتخاذىااتخاذغيخ مقتشعيغ بصخيقة 

:  عرض ومناقشة المؤشر العام للمشاركة العمالية-2.1
عسج الباحثان الى دراسة السؤشخ العام لمسذاركة العسالية مغ خلال حداب الستػسط العام والانحخاف 

:  السعياري العام لعػامل السذاركة العسالية، كسا ىػ مػضح في الججول التالي
:  يػضح الستػسط الحدابي والانحخاف السعياري لمسؤشخ العام لستغيخ السذاركة:(27)الجدول رقم - 

 الانحخاف السعياري  الستػسط الحدابي الستغيخ
 7.62 2.55 السذاركة

ىي  2.55عخض وتحميل نتائج أن متػسط السذاركة العسالية يقجر  (27)ججول رقع اليتزح مغ خلال 
. صخ عمى رؤساء السرالح والػحجات داخل السؤسدةنحالشدبة التي ربسا ت

أن جل العسال وبشدب كبيخة يعتبخون بان مذاركتيع في اتخاذ القخارات، ىي بسثابة دافع و حافد لانجاز 
ي لا أغر في عسمي، مسا يجل عمى أن لمعامل رغبة للإشلاع نمياميع وكسا قال احجىع السذاركة تجعل

عمى القخارات باستذارتو وإبجاء رأيو، وبيحا فإن الذيء الحي أثبتتو لشا تحاليل الشتائج أن السذاركة العسالية 
، أي مسثمي العسال لكغ اتزح لشا مغ خلال ذلظ اداخل السؤسدة تتع عغ شخيق انتخاب مغ يسثميع إداري 

أن ىحه الأخيخة لا تقػم بالجور السشػط والسخضي للأفخاد العامميغ، وبيحا يبقى اتخاذ القخار يعػد دائسا 
لسجيخ السؤسدة أو السدئػل السباشخ عغ العسال بعيجا عغ تأثيخ مسثمي العسال وعغ أراء واقتخاحات الأفخاد 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.30 2.9 القخارات في السؤسدة  بياإنظ مقتشع بالصخيقة التي تتخح 14
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السشفحيغ لمقخارات، مسا يدتػجب أن نقػل بان الفخضية لع تتحقق بقجر عالي و ىحا ما أكجتو قيسة الستػسط 
. الحدابي

وعميو يبقى الأمخ يتصمب إعادة الشطخ لسذاركة العامميغ السشفحيغ مذاركة فعالة في اتخاذ القخارات 
باستذارتيع واخح اعتباراتيع ووضع مغ يسثميع برػرة مخضية لمجسيع في السجالذ والاجتساعات الإدارية، 

 نىحتى تدتصيع السؤسدة أن تدتفيج مغ جسيع شاقاتيا البذخية، بسا فييا الإدارة العميا والػسصى والأد
عشصخيق الاترال وإثارة الأفكار وتبادل الآراء لاتخاذ قخارات تخجم جسيع السدتػيات التشطيسية باختيار 

. الحمػل والبجائل السشاسبة لحلظ
: عرض ومناقشة الفرضية الثانية- 2

. تػجج إجخاءات لاتخاذ القخار داخل السؤسدة - 
: عرض ومناقشة نتائج كل عامل على حدى من عهامل اتخاذ القرار-1.2

.  يػضح مجى تحجيج السذاكل الإدارية قبل اتخاذ القخار(:28)جدول رقم 

 
ـ  يقجر بمعياري تسثل قيسة الستػسط بانحخاف  (2.59)أن ندبة  (28)يتزح مغ خلال الججول رقع 

حيث يتبيغ لشا مغ خلال الججول أن معطع أفخاد العيشة الحيغ يػافقػن عمى أن إدارة السؤسدة  (1.15)
. تقػم بيحه الخصػة التي تقػم عمى معخفة حقائق وأسباب الطاىخة التي يتخح بذأنيا القخار 

.  يػضح مجى قيام الإدارة بالسقارنة بيغ الحمػل الستاحة(:29)الجدول رقم 

 
أن أغمبية أفخاد العيشة يػافقػن عمى أن إدارة السؤسدة تقػم بالسقارنة  (29)يتزح مغ خلال الججول رقع 

مغ متػسط أفخاد  (2.73 )ر ببيغ الحمػل الستاحة لحل السذكمة وىحا ما تؤكجه قيسة الستػسط والتي تقج
، يسكغ القػل أن السؤسدة تعتسج نػعا ما لاتخاذ (1.1 )معياري العيشة الجيغ يػافقػن عمى ذلظ بانحخاف 
. قخاراتيا عمى السقارنة بيغ الحمػل والبجائل

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.15 2.59يتع تحجيج السذاكل مغ شخف الإدارة قبل اتخاذ القخار  15

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
تقػم الإدارة بالسقارنة بيغ الحمػل الستاحة لحل مذکل مغ داخل  16

السؤسدة 
2.73 1.1 
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.   يػضح مجى قيام الإدارة بترشيف السذكمة وتحميميا قبل اتخاذ القخار (:30)الجدول رقم 

 
( 1.01) يقجر ب معياري بانحخاف  (2.7)أن متػسط أفخاد العيشة ب  (30)يتزح مغ خلال الججول رقع 

وىحا يعشي أن السؤسدة تعتسج عمى ىحه الخصػة . يػافقػن عمى أن إدارتيع تقػم بترشيف السذكمة وتحميميا
. في اتخاذ القخارات

.   قجر مغ الحمػلأكبخيػضح مجى اعتساد السجيخ عمى جسع (: 31)الجدول رقم 

 
( 1.06) يقجر بمعياري  بانحخاف (2.8)أن نتيجة الستػسط الحدابي  (31)يتزح مغ خلال الججول رقع 

. وىحا يعشي أن السجيخ يعتسج عمى جسع أكبخ قجر مغ الحمػل لاختيار الحل الأندب لاتخاذ القخار
.  يػضح مجى اعتساد السؤسدة عمى معاييخ لاختيار أفزل الحمػل(:32)الجدول رقم 

 
أن  (1.11)معياري بانحخاف  (2.67)ومغ خلال الستػسط الحدابي  (32)يتزح مغ خلال الججول رقع 

السؤسدة تعسل جاىجة لاستعسال أحدغ السعاييخ والإجخاءات التي يتع عمى إثخىا اختيار أفزل الحمػل 
. السشاسبة وىحا يعشي اختيار القخار الأمثل حيث يتأكج لشا ىحا مغ خلال مػافقة معطع العسال عمى ذلظ

.  لعامل عشج تشفيحه القخارليػضح مجى متابعة الإدارة (: 33)الجدول رقم 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.01 2.7تقػم الإدارة بترشيف السذكمة وتحميميا قبل اتخاذ القخار  17

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.06 2.8يعتسج السجيخ عمى جسع اكبخ قجر مغ الحمػل لحل السذكل  18

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.11 2.67السؤسدة عمى معاييخ لاختيار أفزل الحمػل السشاسبة تعتسج  19

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.13 2.73تػجج متابعة لمعامل مغ قبل الإدارة عشج تشفيحه لمقخار  20
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مغ متػسط العسال الحيغ يػافقػن عمى أنيسا تػجج  (2.73)أن ندبة  (33)رقع الججول يتزح مغ خلال 
وتعتبخ ىحه الخصػة مغ  (1.13)معياري متابعة لمعامل مغ قبل الإدارة عشج تشفيحه لمقخارات بانحخاف 

. الخصػات الأساسية لعسمية اتخاذ القخار وتشفيحه
.   يػضح مجى اتخاذ القخارات حدب الطخوف التي ضيخت فييا السذكمة(:34)الجدول رقم 

 
ىي متػسط أفخاد العيشة الحيغ يػافقػن عمى أن القخارات تتخح  (2.54)أن  (34)يتزح مغ الججول رقع 

 إلا أن ىحا لا يشفي احتسال (0.99) يقجر ب معياري حدب الطخوف التي تطيخ فييا السذكمة بانحخاف 
وجػد قخارات تع اتخاذىا خارج الطخوف التي ضيخت فييا ويتزح ىحا مغ خلال حرخ الستػسط ما بيغ 

.  مػافق وغيخ متأكج
.  يػضح مجى قيام الإدارة بجمدات إعجاد وصشع القخار قبل تشفيحه (:35)الجدول رقم 

 
، وىحا يعشي أن جل (1.19)معياري  بانحخاف (2.66)أن متػسط  (35)يتزح مغ خلال الججول رقع 

أفخاد العيشة يػافقػن عمى أن الإدارة تقػم بجمدات لإعجاد وصشع القخار قبل تشفيحه أي ىشاك جمدات إدارية 
تقام بذكل رسسي داخل السؤسدة، إلا أن ىشاك احتسالات لاتخاذ بعس القخارات دون مشاقذتيا في 

السجالذ الإدارية وربسا تكػن قخارات شارئة أو غيخ مخصط ليا وىحا ما يتزح لشا مغ قيسة الستػسط 
.  مػافق وغيخ متأكج بيغالسحرػرة ما
.  يػضح قيام السجيخ باتخاذ القخار بعج جسعو السعمػمات عغ السذكمة(: 36)الجدول رقم 

محرػر ما بيغ  (1.19)معياري  بانحخاف (2.64)أن الستػسط (36)يتزح مغ خلال الججول رقع 
مػافق وغيخ متأكج وبالتالي فإن في الأول السجيخ يقػم باتخاذ القخار بعج جسعو السعمػمات عغ السذكمة 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 0.99 2.54القخارات حدب الطخوف التي ضيخت فييا السذكمة تتخح  21

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.19 2.66تقػم الإدارة بجمدات لإعجاد وصشع القخار قبل تشفيحه  22

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.19 2.64يقػم السجيخ باتخاذ القخار بعج جسعو السعمػمات عغ السذكمة  23
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 السحجد لغيخ متأكج نلاحظ ىشاك تباعج 3 ندبة يػافقػن عمييا، لكغ بالسقارنة وقخبيا مغ الػزن أكبخوىي 
. وفخوق واضحة في أراء أفخاد العيشة فسشيع مغ يخى بأن السجيخ لا يقػم بجسع السعمػمات

.  يػضح مجى اتخاذ القخارات التي لا تتساشى مع أىجاف السؤسدة(:37)الجدول رقم 

 
بان ىشاك  (1.28 )معياري بانحخاف  (2.73)أن متػسط يداوي  (37)يتزح مغ خلال الججول رقع 

فخوق واضحة في أراء العسال حػل ما إذا كانت جسيع القخارات التي تتخح تتساشى مع أىجاف السؤسدة 
فشجج أن ىشاك مغ أفخاد العيشة مغ يػافقػن عمى أن ىشاك قخارات تع اتخاذىا لا تتساشى مع أىجاف 

. السؤسدة ويتزح لشا ىحا جميا مغ خلال متػسط مػافقتيع
.   وجػد قخارات تع تشفيحىا برػرة خاشئةدى يػضح م(:38)الجدول رقم 

بانحخاف  (2.86)أن متػسط عجم مػافقة أفخاد العيشة ب  (38)يتزح مغ خلال الججول رقع   لا
 وىي قيسة 3عمى وجػد قخارات نفحت، بصخيقة خاشئة بالإضافة إلى ميل الستػسط لمػزن  (1.32 )معياري 

. غيخ متأكج مسا تثبت عجم تأكج فئة مغ أفخاد العيشة مغ ىحه الفكخة
.  يػضح تأثيخ الزغػشات الخارجية في اتخاذ القخار داخل السؤسدة(:39)الجدول رقم 

أن الزغػط  (1.3 )معياري بانحخاف  (2.71)ب أن الستػسط يقجر  (39) يتزح مغ خلال الججول رقع 
 الخارجية تؤثخ في عسمية اتخاذ القخار داخل السؤسدة وخاصة الشفػذ كسا قال بعس العسال والعلاقات

 .الذخرية
.   يػضح مجى علاقة الذخرية القػية بالقخار القػي (:40)الجدول رقم 

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.28 2.73تػجج بعس القخارات تع اتخاذىا لا تتساشى مع أىجاف السؤسدة  24

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.32 2.86تػجج قخارات تع تشفيحىا برػرة خاشئة داخل السؤسدة  25

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.3 2.71تؤثخ الزغػشات الخارجية في اتخاذ القخار داخل السؤسدة  26

 الانحخاف السعياري  الستػسطالدؤال  الخقع
 1.42 2.6 القخار القػي نيبالشدبة لظ الذخرية القػية تع 27
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ومقارنة بالانحخاف السعياري  (2.6)بأن الستػسط الحدابي  (40)يتزح مغ خلال الججول رقع 
يجل أن أغمبية أفخاد العيشة يعتبخون أن الذخرية القػية ىي التي تؤثخ في القخارات، وتتخحىا  (1.42)

. بذكل إيجابي وتحقق الأىجاف التي اتخحت مغ اجميا
: عرض ومناقشة نتائج المؤشر العام لعهامل اتخاذ القرار- 2 .2
 

 . يػضح الستػسط الحدابي والانحخاف السعياري لمسؤشخ العام لستغيخ اتخاذ القخار(:41) الجدول رقم 
 الانحخاف السعياري  الستػسط الحدابي الستغيخ

 8.25 3.53 اتخاذ القخار
كسا يتزح  (8.25 )معياري بانحخاف  (3.53)أن الستػسط الحدابي  (41)يتزح مغ خلال الججول رقع 

مغ خلال الجراسة أن عسمية اتخاذ القخار ما ىي إلا ذلظ العسل الفكخي والسػضػعي الحي يتػقف عمى 
جسمة مغ الإجخاءات التشطيسية والستسثمة في تحجيج السذكمة وأسبابيا، وتحجيج الحمػل والبجائل السشاسبة 

ك بسا ذللحلظ مغ بيغ البجائل الستعجدة أمام متخح القخار، بعج قيامو بعسمية السقارنة والسفاضمة، واختيار 
. يتساشى مع الطخوف الجاخمية والخارجية التي يسكغ أن تؤثخ عمى عسمية اتخاذ القخار

كسا أنشا نجج مغ خلال ما تػصمشا لو مغ عخض وتحميل نتائج ىحه الفخضية أن ىشاك جسمة مغ الإجخاءات 
التي تعتسجىا إدارة السؤسدة التي كانت محل الجراسة، حيث وججنا أن السؤسدة تعسل عمى تحجيج السذكمة 

، كسا أنيا تقػم بسحاولة اختيار الحل الأمثل لحلظ عغ شخيق إجخاء المقاءات والسجالذ بياومعخفة أسبا
 تتلاءم وحل السذكمة، نياالإدارية ومذاركة رؤساء الجوائخ الحي بجورىع يقػمػن بصخح البجائل التي يخو

لظ مغ شخف مجيخ السؤسدة، الحي بجوره يدعى جاىجا لتصبيق القخار وتشفيحه، ذبغية اتخاذ القخار الشيائي ل
إلا أن ىحا لا يعشي أن السؤسدة تعتسج عمى جسيع الإجخاءات التشطيسية التي يذتخط تػفخىا في عسمية 

اتخاذ القخار، حيث لسدشا مغ خلال الجراسة التحميمية أن مجيخ السؤسدة يعتسج عمى جسع السعمػمات بشدبة 
نا قبػل ىحه الفخضية، كأن مضئيمة خاصة حال اتخاذه قخارات شارئة غيخ مخصط ليا، مسا يدتػجب 

نقػل تػجج إجخاءات يتع عمى أساسيا اتخاذ القخارات داخل السؤسدة ،لكغ يبقى الأمخ دائسا يتصمب إعادة 
م عمى شكل خصط جالتي تعتبخ أساس العسمية الإدارية التي تتخالإدارية ه العسمية بيحنطخ واىتسامكبيخ 

.  ميام وأىجاف معيشة لإنجازوسياسات 
: تهصيات واقتراحات- 1

مغ خلال الشتائج الستػصل ليا في ىحه الجراسة نعصي بعس التػصيات التي يسكغ أن تداىع في إصلاح 
عسمية السذاركة العسالية واتخاذ القخارات الصمبة الباحثػن في الجامعة مغ جية ومغ جية أخخى لسؤسدة 

. أدرارسػنمغاز ب
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:  أدرارة سهنلغاز بسسالتهصيات الخاصة بمؤ- 2.1
عمى السؤسدة الخخوج مغ حيد الاتجاىات التي يكػن فييا القخار مبشيا عمى رأي أو انصلاقة فخدية  - 
.   الأفكار الجساعة في كافة مدتػيات السؤسدةكشتائججعل عسمية اتخاذ القخارات - 
يجب تكػن عسمية اتخاذ القخار كشطام مفتػح، نحاول مغ خلالو شخح البجائل وإيجاد الحمػل، والسقارنة - 

.  بيشيسا بغية الػصػل إلى القخار الأمثل
تػسيع رقعة السذاركة الإدارية، مغ مذاركة مخترخة عمى السدئػليغ ورؤساء الجوائخ إلى مذاركة - 

.  تذسمجسيع الأفخاد العامميغ باستذارتيع واخح آراءىع بذأن القخارات الستخحة
تذجيع روح السبادرة والسدؤولية لجى الأفخاد، وإشعارىع بالعزػية الجائسة داخل السشطسة والتخمز مغ - 

.  مخكدية القخار
تذجيع الاترال السفتػح بيغ أفخاد السؤسدة وقيادتيا لتدييل عسمية جسع السعمػمات التي تداعج في - 

تفادي التػجيات الذخرية واعتساد التػجيات السػضػعية . التحخك عشج الصخيق السدجود أمام متخح القخار
.  في اتخاذ القخارات

.  اعتساد سياسة روح الفخيق الػاحج في كل مجالات العسل مغ خلال تعديد السذاركة والذػرى - 
. تقبل الشقج وتذجيعو مغ شخف السدئػليغ لاكتذاف السذكلات والأخبار الديئة داخل السؤسدة- 
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: خاتمة

إن غياب ثقافة السذاركة مغ أىع الاختلالات التي تعاني مشيا السؤسدات الجدائخية، فالقخارات عمى 
اختلاف مدتػياتيا وأىسيتيا يتع إعجادىا والترجيق عمييا داخل حمقة ضيقة مغ العارفيغ بالأمػر، الذيء 
الحي يشعكذ سمبا عمى مدتقبل السؤسدة وأىجافيا لعجة عقػد مغ الدمغ، حيث أن ىحه الأزمة تعيذيا جل 

. السؤسدات سػاء كانت عسػمية أو خاصة

ة فخصة لإعادة تشطيع نفديا بشفديا، سسؤوعميو فإن السذاركة العسالية في اتخاذ القخار أتت لتعصي لمع
وبالتالي فإن جػدة القخارات الستخحة تختبط ارتباشا مباشخا ليذ فقط بشػعية وكسية السعمػمات السػضػعة 

. رىغ إشارة مشفح القخار وكحلظ بشػعية السذاركيغ في عسمية إعجاده وتشفيحه

 التي كانت محل الجراسة التصبيقية، أدراروىحا ما استشتجشاه مغ خلال دراستشا السيجانية لسؤسدة سػنمغاز ب
حيث وجج أن السؤسدة تعتسج سياسة السذاركة في اتخاذ القخارات عغ شخيق مذاركة السجيخ لمسدئػليغ 

وبعس السديخيغ، الذيء الحي يتصمب إعادة الشطخ ومحاولة إعصاء الفخصة وحق السذاركة الكل للأفخاد 
وىحا حتى تكػن عسمية تشفيح . ائو واقتخاحاتورالعامميغ، بل لكل مغ يتأثخ بالقخار ولػ باستذارتو واخح أ

القخار بالغة، كسا وجج أن السؤسدة تعتسج عمى إجخاءات اتخاذ القخار بتحجيج السذكمة وأسبابيا مغ خلال 
جسع السعمػمات وإجخاء المقاءات والسجالذ الإدارية التي تدسح باختيار الحػل والبجائل السشاسبة لاتخاذ 

الذيء الحي يجل عمى أنو كمسا كانت السذاركة العسالية في اتخاذ القخارات . القخار الأمثل داخل السؤسدة
 .محققة للأىجاف السخجػةوكمسا كانت ىحه الأخيخة صائبة 

ويبقى الدؤال السصخوح إلى ما ذا يعػد ضُعف مذاركة العسال في اتخاذ القخارات في السؤسدة الاقترادية 
 الجدائخية؟
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