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في أي تنظیم ، فهي تلعب دورا حساسا داخل ة القرار من المهام الیومی عملیة اتخاذ   

حلول للمشاكل ، ووضع البدائل المتاحة التي تخدم  إليالمؤسسة ، إذ بواسطتها یتم التوصل 

  .أهداف التنظیم 

القرار هو العنصر الفعال لسیر المنظمة نحو تطبیق قراراتها ، والاقتراحات التي  فاتخاذ      

، كي  اتصاليتفاعلي  إطارالفاعلین في بمشاركة ) القائد ( ق علیها صاحب السلطة یصاد

 التسییرفي أدوات تتحقق فعالیة ونجاعة التنظیم خلال تطبیق العقلانیة المتمثلة في التحكم 

، كما یجب الاهتمام بالمورد البشري الذي یعتبر أساس دینامكیة المؤسسة ، وتحدید  برشاده

وجهة تلك الدینامكیة یكون وفق منهجیة متبعة تتكفل بالعامل عن طریق تحفیزه مادیا ومعنویا 

عمله ، ولدراسة سیرورة القرار تبحث عن  أداءتوفیر جو عمل یساعده علي  إلي، إضافة 

للقرارات  اتخاذهبمركزه المهني وكیف یكون ) القائد( ع صاحب السلطة العلاقة التي تجم

في صنع القائد  الإسهامفي  الآخرین الأفرادمع معرفة فاعلیة وتعامله مع مختلف القرارات 

  .لقراراته التي تصادق علیها نهائیا 

ا العامل أو سلبیته في درجة تطبیق القرار الرشید الذي یعمل علي تحقیق رض إجابتیهوتظهر 

المنظمة سواء  ووحداتداخل المنظمة واستمرارها ، فالقرارات تؤثر في مختلف المستویات 

التخطیط لمستقبل المؤسسة وفي وضع  وضعياو بالسلب فهي تسهم في  بالإیجابكان ذلك 

برامج تنسیقیة بین مختلف وحدات المنظمة ،كما تساعد علي بناء نظام رقابي من أجل 

  .خطاء العمال مراقبة وتصحیح أ
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العمومیة ومن خلال كل هذا انصب بحثنا علي دراسة القرارات في المؤسسات الجزائریة 

 الخدمات الصحیة التي تعمل في مجال  المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة وبالضبط في 

، سنركز في بحثنا هذا علي  العمومیةالقرارات داخل المؤسسة  لأهمیة، ونظرا والوقائیة 

مختلفة لاتخاذ القرار وسنحاول من خلالها معرفة أثرها علي رضا العامل ، ولهذا قمنا جوانب 

  : صول موزعة كالاتي فبوضع هذه الخطة ، حیث قسم عملنا الي سبعة 

تمثل في منهجیة الدراسة والتقنیات المتبعة أما الفصل الثاني تم تخصصه لاتخاذ  :الاول 

القرار وأهمیة داخل المؤسسة وتوضیح مدي عقلانیته ى، والفصل الثالث خصصناه لدراسة 

، كما خصصنا الفصل الرابع لتوضیح  إقراراتموضوع القیادة والمشاركة العمالیة في اتخاذ 

والمتمثل في الرقابة والتخطیط والتنسیق والعقلانیة ، والفصل الخامس القرار  اتخاذمستویات 

داخل التنظیم ، وكان الفصل السادس لدراسة موضوع  استقرارهاقمنا بدراسة الجماعة ومدي 

خصصنا الفصل السابع  الأخیرالرضا من خلال توضیح رضا العامل داخل المنظمة ، وفي 

جانب تحلیل فرضیتنا الثلاث  إليبمیدان الدراسة للجانب المیداني حیث قمنا بالتعریف 

 إلي إضافةانتهي بحثنا باستنتاج عام  الأخیرووضع الاستنتاج الخاص بكل منهما وفي 

  .المراجع والملاحق 

  

 :أسباب اختیار الموضوع  -1

  العمومیة وبالضبط في المؤسسة العمومي معرفة مدي رشادة القرارات داخل القطاع 
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  المؤسسة محاولة للتعرف علي رأي العمال حول القرارات التي یصدرها المدیر في

 العمومیة

 اخل القطاع  محاولة للكشف عن أهم المشاكل والمعیقات التي تعیق عملیة اتخاذ القرار

 .العمومي

  محاولة لمعرفة مدي صحة القرارات والنجاح في تطبیقها عن طریق المدیر داخل

 .)العمومیةالمؤسسة (

  العموميالكشف عن حالة العامل داخل القطاع. 

  خدمات صحیة ووقائیة تقدیموما یقدمه من  العموميمحاولة للكشف عن مزایا القطاع . 

 موميعمعرفة مدي الرضا الوظیفي داخل القطاع ال. 

 وعلاقته برضا العاملین داخل القطاع  الاهتمام الشخصي بموضوع عقلانیة القرار

 . العمومیةالمؤسسة خاصة  عموميال

 : أهداف وأهمیة الدراسة  -2

  المساهمة بدراسات جدیدة ولو كانت متواضعة تخدم غرض البحث العلمي. 

  ودوره في رضا العاملین  العموميابراز واقع اتخاذ القرار داخل القطاع. 

 ومدي ثقتهم  عموميابراز كیفیة تفكیر الرؤساء في تسیر مؤسساتهم في القطاع ال ،

 .تواضع المدیر وكیفیة تعامله مع مرؤوسهبعمالهم الي جانب معرفة مدي 

  الإجراءاتباتخاذ ، وحل المشاكل  الأعمالمعرفة قیمة لغة الحوار والتفاهم في دراسة 

 .صاحب السلطة  إلي مصداقیتهاوالقرارات التي تعود 
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  تساؤلاتهاعلي  بالإجابةیدان نتائج من خلال مدي تحقیق فرضیاتنا في الم إليالتوصل 

 .. الإشكالیةفي 

  معرفة مدي كفاءة وخبرة الرئیس في تسیر المؤسسة. 

  في القرار  إشراكهممعرفة شخصیة بكیفیة تعامله مع جمیع عمال المؤسسة ومدي. 

 عموميلذي یمكن إتباعه داخل القطاع الالتوصل الي النمط القیادي ا . 

  وهل یكون اتخاذ القرار من بین المشاكل  العمومیةمعرفة العراقیل التي تواجهها المؤسسة

 .توجهها المؤسسة  التي الأوليوالعراقیل 

  مجال اتخاذ القرارات داخل المنظمة یكون شغل الشاغل ومحور تفكیر مسیریها ،  أنكما

 التسییري الذي یتوافق مع وتحدید النمط القیاد.بل العاملین بها لتلك القرارات ومدي تق

، بغیة شرعیة  العموميالقطاع  العمومیة والجید في المؤسسات   الإداريوالتنظیم 

مضمونه للعمل بروح الفریق ، فتبرز كفاءة المستوي التنفیذي من اجل أداء جید ، 

أي جو عمل بعید عن ظاهرة الاغتراب وبالتالي رضا جمیع مستویات  استقراروإحداث 

 .الهیكل التنظیمي 

  

 

  الإشكالیة -3
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التي أنشأت من اجلها  الأهدافتقوم المنظمات في كل المجتمعات بتنظیم أعمالها وتحقیق 

 إحداثعلي  الإداریینوفعالیته ومدي قدرة القادة  الإداري الأداءویتوقف هذا علي نوعیة 

داخل المنظمة باعتبارها تجمع بشري یقوم علي مجموعة من  الإفرادالتعاون الجماعي بین 

والتي تتوقف علي حالتهم المعنویة  الأفرادتحقیقها هؤلاء  إليوالرغبات التي یسعي  الأهداف

  .وفعالیتهم في مختلف المستویات علي نوعیة القرارات داخل المنظمة 

ار من أهم المواضیع التي أصبح المختصون في التنظیمات القر  ویعد موضوع اتخاذ      

لا یمكن تصور منظمة دون  آذیهتمون بها عند دراسة السلوك التنظیمي في المنظمات 

مجموعة من القرارات یتم العمل بمقتضاها علي تحقیق أهداف المنظمة من أجل تحقیق 

من الرضا لجماعات العمل ، الاستقرار الداخلي للعمل والحفاظ علي الجو الذي یحدث نوع 

  .ر یوالذي یتوقف علي قدرة القادة الادارییین علي التحكم في التسی

 سلوكیاتالتأثیر في  إليمن خلالها قرارات یسعي  بإصدارفالقائد لدیه سلطة تسمح له       

والتي تتناسب مع تخصصاتهم  إلیهمالموكل  بالمهامالعمال بطریقة غیر مباشرة للقیام 

المؤسسة داخلیا من  أهدافوتكوینهم بالاعتماد علي الموارد المالیة والتكنولوجیة لتحقیق 

 تقدیم الخدمات حیث التوازن المهني الاستقرار الوظیفي ، التفاعل العمال وخارجیا المنافسة 

القائد رات التي یصدرها كما أن هذه القرا المجتمع ، تحقیق مدخلات للحفاظ علي البقاء في 

تكون في مختلف مستویات التنظیم فنجدها قرارات تخص التخطیط للمستقبل ومختلف 

،  وتحسین الخدماتالتنبؤات التي تهدف الي تحقیق أهداف معینة مستقبلا من أجل تطویر 

 الأداء، بهدف مراقبة  الإداریةوهناك قرارات رقابیة علي مختلف الوحدات والمصالح 
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وهناك قرارات خاصة بالتنسیق بین مختلف الوحدات وتوزیع الوظائف  الأخطاءح وتصحی

المؤسسة یجب ان تكون قرارات رشیدة  الأهدافعلي  بالإیجابولكي تنعكس هذه القرارات 

، فالقائد  الخدمات وتطویر  الأهدافتخدم مصالح المؤسسة وتعمل علي تحقیق ) عقلانیة (

یستطیع أن یضع قرارات  الإدارية المتخصص في المیدان المكون الذي لدیه خبرة وأقدمی

علي العملیات الاتصالیة مع السلطة المقدرة للقرارات العمالیة قصد تنفیذها  بالإیجابتنعكس 

  .استقرارهم داخل المنظمة ویحقق رضا العاملین  إليوتجعلها راضین علي عملهم مما یؤدي 

القرار وعلاقته برضا العاملین داخل المؤسسة وفي دراستنا هذه المتعلقة بعقلانیة      

الرأي ، الصادرة ، التعاون ، إبداء  ةالعقلانیمحاولة للتعرف علي تأثیر القرارات و . العمومیة

الابتكار والمشاركة ولتحقیق الاستقرار والتعاون والتفاعل والتواصل ، والذي لا یمكن أن 

میدان دراستنا فكان المؤسسة العمومیة للصحة  إما.یتحقق الا من خلال رضا العاملین 

وقمنا بإختیار هذه   تقدیم خدمات صحیة ووقائیةوالتي تعمل في مجال   الجواریة بالمسیلة 

وكیفیة اتخاذ القرار ومعرفة  قالمؤسسة من أجل دراسة موضوع القرار من خلال توضیح طر 

جانب توضیح أثر هذه القرارات علي  إلي، العمومیة هذه المؤسسة  لمدي عقلانیته داخ

  :  التالیةلات اؤ من التس انطلقنارضا العامل واستقراره داخل عمله ومن هنا 

  

  

  

   :التساؤل العام للدراسة -4
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  العاملین ؟ رضاالقرارات في  عقلنههل تساهم عملیة  

  التساؤلات الفرعیة 

  العاملین ؟ رضاهل تساهم المشاركة في اتخاذ القرار في 

  العاملین ؟ رضاالفرارات دور في  اتحاد ونماذجهل لمستویات 

  العامة للمؤسسة یؤدي الى استقرار  بالأهدافالجماعة الخاصة  أهدافهل توافق

 العاملین  ؟

  الفرضیات  -5

  الفرضیة العامة  

  .العاملین  رضانساهم عملیة عقلنة القرارات في 

  الفرضیات الفرعیة 

  العاملین  رضاالقرارات بشكل ایجابي في  اتحادتساهم المشاركة في. 

  العاملین  رضاالقرارات دور ایجابي في  اتخاذ ونماذجان لمستویات. 

  العامة للمؤسسة الى استقرار  الأهدافالجماعة المهنیة مع  أهدافیؤدي توافق

 .العاملین

  

 

 :تحدید المفاهیم  -6
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المحددة لصانع القرار بشان ما  الإرادة تعین كلمة القرار البث النهائي و" : القرار  اتخاذ

 إما )1(یجب وما لا یجب فعله الوصول لوضع المعین والي نتیجة محدودة ونهائیة 

المتاحة لتحقیق هدف  البدائلالاختیار الرشید بین  أسلوب أو فهو عملیةاتخاذ القرار 

د من بین الاختیار القائم علي أساس بعض المعاییر لبدیل واح أیضاویعرف  )2(معین 

مجمل الافعال الي یجب أن تتم قبل أن " ویعرف بأنه  )3(بدیلین محتملین أو أكثر 

  .5اذ انه اختیار المدرك بین البدائل التامة في موقف معین )4(نهائي  اختیاریمكن عمل 

تتبلور في عملیات فرعیة وهي البحث والمفاضلة أو  رشیدةبأنه عملیة عقلانیة " ویعرف 

وهو عملیة الحكم بالترجیح جانب علي جانب أخر وایجاد حل للتوصل " )6( المقارنة والاختیار

  .أو استقراره شيءإقرار  إلي

أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل  اختیارهو  الإداريفالقرار " 

المطلوبة داخل  الأهدافدراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل وأثرها في تحقیق  المتاحة بعد

  ".)7(المؤسسة 

أو  الاقتراحاتلاتخاذ القرار فهو عملیة اختیار بین مجموعة من  : الإجرائيأما مفهومنا 

  .الحلول التي یبدیها المشاركون في الاجتماع وذلك من أجل الخروج من المشكلة

  الجوهري ، إداراة المؤسسات الإجتماعیة ، مدخل سوسولوجیة ، الدار الجامعیة لنشر والتوزیع الإسكندریة  ، دون سنةعبد الهادي  1

  .157، ص 1984الاتجاهات الحدیثة في الادارة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، الجزائر : عمار بوحوش 2

  .104،ص 1999دار الجامعیة نشر وتوزیع ، الإسكندریة ، ادارة الأعمال مدخل وظیفي ، : جمال أحمد توفیق 3

  .223-219ص -، ص2001أحمد مصطفي خاطر ، سامیة محمد فهمي ،هناء حافظ بدوي ، الادارة في المؤسسات الاجتماعیة ، المكتبة الجامعبة الإسكندریة 4

  219، ص1972، 1المصریة ، القاهرة طعبد الكریم درویش ، لیلي نكلا ،أصول الإدارة العامة ، مكتبة الأنجلو  5

  .212السلوك التنظیمي ، دار الكتاب الجامعي ، القاهرة ، ص: علي السلمي  6

  .101، ص1980مباددئ إدارة الأعمال ، وزارة التعلیم العالي ، بغداد : محمد  حسن خلیل الشماع 7
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لمدیر خیارا أو حلا یتضمن خیارا واعیا فعندما یفضل ا الإداريولتحقیق هدف معین والقرار 

  .معین یهدف لتحقیق غرض ما  استنتاج إليدون سواه فانه بذلك یصل 

 .)1( الهدف الحصول علیه لإعدادة الجماع أنشطةهي عملیة تأثیر في "  :القیادة 

هي قیادة مجموعة من الافراد بما یوجه وینمي العمل الفردي والعمل المشترك بینهم ن وتنمیة 

درجة كافیة من التحمس والعطاء  وإیجادروح الجماعة والتعاون لدیهم وبینهم وبین المنظمة 

في  التأثیر –هذا صورة الفعل .. لدیهم والارتباط بالمنظمة وبناء علاقة طیبة ومن ثم 

  .)2(هي النتیجة  ت والاتجاهات وسلوك المجموعة بما یحقق رضاهم وأهدافهم وتلكالمعلوما

 ویري كوهان) 3(هي أدوار معینة ینجزها فرد معین في وقت محدد وفي جماعة معینة " و

"kohan  " القیادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثیر علي المرؤوسین بحیث یرغبون في

عملیة "  أنهاعلي )koontzand odonnel(وعرفه كل من  )4(أداء وانجاز ما یحدده القائد 

وحثهم علي المساهمة الفعالة بجهودهم  لإقناعهمیقوم بها القائد علي مرؤوسهم  التيالتأثیر 

  فیري ان القیادة تعني جهود  )fidlar(فیدلار  أما  للقیام بنشاط متعاون

  . والأفرادأهداف المنظمة  إليالناس من أجل الوصول مبذولة للتأثیر أو تغیر سلوك 

فیها المدیر یؤثر  التيهي القدرة " وعرف كل من عبد الكرم درویش ولیلي نكلي علي ان القیادة 

  بها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وخلق تعاون بینهم یتسنىعلي مرؤوسه لتوجیههم بطریقة 

  

  .109مبادي التسیر البشري ، دار العرب ، وهران الجزائر ، دون سنة ، ص : بوفلجة غیاث  1
  ، دون سنة 1الادارة والمدیر العصري ، دار النهضة العربیة ، لبنان ط: أحمد محمد المصري  2
   109المرجع نفسه ، ص: بوفلجة غیاث 3
السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة ، الدار الجلمعیة الجدیدة للنشر ، الرابطة الأسكندریة ، : عبد الغفار حنفي  4

  514،ص2002
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للقیادة وهي العملیة التي یتم من خلالها  الإجرائيفي سبیل تحقیق الهدف بذاته اما مفهومنا 

والجماعات وذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقیق أهداف  الأفرادالتأثیر علي سلوك 

والعمل  الإبداعمن أجل  الآخرینمحددة وهي أیضا قدرة القائد علي الاقتناع وتحریك مشاعر 

  .لح المؤسسةلصا

شریكا فیه كما یقصد  الأمرالمشاركة لغویا إشراكا ویشارك في أمر صار في  :المشاركة   

بالمشاركة العملیة التي هي من خلالها یلعب الفرد دورا في الحیاة السیاسیة والاجتماعیة 

وكذلك " العامة لذلك المجتمع  الأهدافالمجتمعة وتكون لدیه الفرصة بأن یشارك في وضع 

 لأعضاءهي التزام الشخص " والمشاركة  )1(. الأهدافأفضل الوسائل وتحقیق وانجاز هذه 

الجماعة داخل جماعة أو منظمة ومستوى المشاركة نسبي لدرجة الترابط الوجداني للجماعة 

في الدارة  والأفرادهي إشراك العاملین " والمشاركة  " )2(في الجماعة  الأعضاءودرجة قبول 

  ،) 3(وملكیتهم للمنظمة التي یعملون فیها ، ما یخلق مشاركة عملیة ونفسیة جیدة 

فهنا  إلیهإسهام قیادات المجتمع الذاتیة لما فیه مصلحة المجتمع الذي ینتمون : وتعني أیضا 

من قبل  الإلزام أو الإجبارمعنى المشاركة نوع الجهود التطوعیة وتقوم علي الرغبة الذاتیة دون 

تطوع نابع من الرغبة دون انتظار العائد المجزي في مشروعات المجتمع التي  أنها أيالهیئات 

  خلال منظمات عامة تحقق أهداف وقیم المجتمع ، ومعاییره من

 ).4(والعلاجیة في المجتمع  والإنسانیةأو تطوعیة وذلك للمساهمة في العملیات الوقائیة 

  1997الاتجاهات الحدیثة في القیادة الاداریة ، دار وهران للنشر والتوزیع ، عمان الاردن،: طاهر محمود كلالدة  1

 .237، ص1999مجمع علم الإجتماع، المكتب الجامعي الحدیث ، الاسكندریة ، : عبد الهادي الجوهري   2

   386، ص1986،  27دار المشرق ، بیروت ، لبنان ، ط: المنجد في اللغة والاعلام  3

  .195، ص1999، 1مبادئ الأدارة ،أسسها ومفاهیمها ، مجموعة النیل العربیة القاهرة ، ط: ي محمد منصور عل 4
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والمجموعات في النشاطات  الأفرادفتعني بالمشاركة هي اشتراك :  الإجرائياما مفهومنا 

في  الأفرادعن طریق تكوین جماعات داخل المنظمة ، كما نعرف بأنها إشراك  والإعمال

مما یحقق  الخدمةیكون هناك حافز وتشجیع عن العمل وزیادة  حتىصیاغة واتخاذ القرارات 

   .المرجوة الأهداف

هو ما یحدد مقدما وما سوف یتم عمله وعلي أساسه تحدد عملیات تنظیم وحشد  :التخطیط

والرقابة ، وهو عملیة رسم السیاسة العامة للمشروع علي  والإشرافالقوي المادیة والبشریة 

مدي الحقائق والبیانات التي تم جمعها ودراستها وتحلیلها في ضوء التوقعات واحتمالات 

بأنه یشمل التنبؤ بالمستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل " ویعرفه هنري قایول  )1(المستقبل 

ار مسبق لما یراد عمله ، لذلك فان الخطة هي ان التخطیط هو اتخاذ قر " ویرى نیومان 

، ویعرف التخطیط أیضا بأنه عملیة أساسیة نستخدمها )2(طریق مرسوم لفعل یراد القیام به 

اتخاذ قرار " التخطیط هو " ، وعند كونت راو دویل 3(الاختبار أهدافنا وتحدید كیفیة تحقیقها 

التخطیط هو الاختبار المرتبط و " مسبق حول ماذ نعمل ؟ كیف نعمل ؟ متى نعمل ؟ 

المقترحة التى  الأنشطةالفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور  استخدامبالحقائق  ووضع 

ویقصد بالتخطیط رسم سیاسة العلاقات العامة لتحقیق النتائج المنشودة   بضرورتیهایعتقد 

  رامجبالنسبة للمنظمة ، وذلك بتحدید الهدف والجماهیر المستهدفة وتصمیم الب

   

  48،ص1993سمیر كامل محمد علي ، أحمد مصطفي  خاطر ، التنمیة الإجتماعیة ، الاطر النظریة ونموذج المشاركة ، محطة الرمل ، الاسكندریة ،  1

  193أحمد مصطفي ناصر ، سامیة محمد فهمي ،هناء حافظ البدوي ، مرجع سابق ، ص . 2

  .21، ص1997أساسیات الإدارة المالیة في القطاع الخاص ، دار المستقبل ، النشر والتوزیع ، عمان ألاردن :  محمد شفیق ، حسن طیب ، محمد ابراهیم عبیدات 3
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  .)1( الأنشطةوتوزیع الاختصاصات وتحدید المیزانیة وتوزیعها علي  الإعلامیة

والسیاسات وطرق العمل والبرامج الخاصة بفترات مستقبلیة  الأهداففهو وضع : اما  إجرائیا 

  كما تقوم عملیة التخطیط علي اختبار عدة حلول بدیلة لموقف معین ، وان تكون هناك 

تدرس جمیع الحلول المتاحة وتقوم بتجمیع  إنعلیها  والإدارةحاجة للتخطیط ، فالمؤسسة 

ل حل ثم تضع خطة بعد أن تختار أحسن الحقائق والبیانات وتدرس النتائج المتوقعة من ك

  .الحلول وأقربها الي تحقیق الأهداف المطلوبة 

تنطوي الرقابة علي التحقق مما اذا كان كل شیئ یحدث طبقا " یقول هنري فایول  :الرقابة 

للخطة الموضوعة والتعلیمات الصادرة والمبادئ المحددة وعرضها للاشارة الي نقاط الضعف 

عالجتها ومنع تكرار حدوثها ، ولدي الرقابة مفهوم أخر وهو الرقابة هي بقصد م والأخطاء

  .)2(وتصحیحه  الأداءقیاس 

والرقابة هي تقییم أداء المنشأة بمقارنته بالخطط الموضوعة لغرض اكتشاف الانحرافات 

علي الخطط الموضوعة وتصحیح و تصحیح وتعدیل الخطط نفسها  الأداء انحرافوتصحیح 

فالرقابة كوظیفة من وظائف : الإجرائيأما مفهومنا  ).3(ثم متابعة التصحیح للتأكد من تنفیذه 

هي عملیة قیاس وتصحیح أداء المرؤوسین للتأكد من ان أهداف المنشأة والخطط  الإدارة

الوظیفة التي تمكن كل مدیر من التأكد أن ما تم  الموضوعة قد تم تحقیقها ، كما أنها هي

  .التوصل الیه مطابق لما یرید إتمامه

  .171، ص1992، 3أساسیات الإدارة والتنظیم ، كلیة التجارة ، القاهرة ، ط: محمد  عبد االله  عبد الرحمان 1

  .195المرجع السابق ، ص: علي محمد منصور  2

  43، ص2004، المبادئ والتطبیق ، الدرالجامعیة ، الاسكندریة ،  العلاقات العامة: محمد فرید الصحن  3 
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هو تلك العملیة المسؤولة عن تأمین الاتصال بین مستویات الوظیفة في الهیكل "  :التنسیق 

 المرسومة الأهدافالتنظیمي رأسیا وتساعد علي التكامل بین المراكز الوظیفیة أفقیا بما یحقق 

مع  الإدارةویتعامل التنسیق في میدان  .)1(في تداعي إیجابي بالبیئة الخارجیة  الإداريللتنظیم 

تكون فیها أنشطة  التيتوقیت وتوحید أعمال وتصرفات جماعة من الناس والعملیة المنسقة هي 

 الأفرادهو تكوین علاقة متعاونة بین " ، )2(مشترك  متجانسة ومتكاملة نحو تحقیق هدف الأفراد

التوافق بین  إیجادیعني  الإدارة، والتنسیق في مجال )3( لذین تتداخل أعمالهموالجماعات ا

  ).4(وفي سبیل تحقیق أهداف المنظمة ) الأفراد ، المال ، الهدف ( مكونات المنظمة 

 الخدماتزیادة  إليمتخصصة یهدف  وإداراتهو تقسیم العمل الي وظائف :  اجرئیا أما

وأنشطة الوحدات المستقلة من أجل  أهدافوالكفاءة ، وأیضا هو عملیة تحقیق التكامل بین 

وتفاعل بین مختلف وحدات  اتصالتحقیق أهداف المنظمة بكفاءة ، كما أن التنسیق هو عملیة 

 . الخدمة المنظمة من أجل تحقیق التكامل والتجانس بینها قصد تحسین

هي استخدام العقل وثمراته من قیم القواعد أثناء السعي لتحسین شروط حیاة  : "العقلانیة 

إیجاد حلول مفیدة وبناءة للمشاكل التي تواجهه ، اما العقلنة هي عملیة جعل  وبالأخص الإنسان

وتعرف غالبا بالحركة .)5(مقبول بعد عملیة تفكیر وتحلیل بالاعتماد على ملكة العقلانیة  الشيء

العقلانیة كمنحي فلسفي یؤكد أن الحقیقة یمكن أن تكتشف بشكل أفضل باستخدام العقل 

  .)6(والتحلیل الواقعي 

  471ص.1003أساسیات التنظیم والإدارة ، دار الجامعة للنشر ، الأزریطة ،الإسكندریة : عبد السلام أبو قحف  1

  .22مرجع سابق ، ص: وأخرون محمد شفیق 2

  .206مرجع سابق ، ص: أحمد مصطفي خاطر ،أخرون 3

 .452محمد عبد االله عبد الرحمان ، مرجع سابق ص، 4

 .23، ص2005، 1علي عجوي ، فرید كریمان ، وظائف الإدارة ، عالم الكتب ، القاهرة ، ط 5

6 http :www elhadaf net /nawqgis ,b ;t m ,date 25/01/2006. 
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محدد وفي  إطارتحقیق أهداف معینة في  یلاءمنمط سلوكي : " والعقلانیة بالمعني العام 

ظل ظروف وضغوط خاصة قد تكون موضوعیة نابعة عن الخصائص البیئیة المحیطة به 

وقد تكون مدركة أو سمات للكائن العضوي ، كما یشیر مصطلح العقلنة الي كل تفكیر أو 

منطقیا  ارتباطا الأهدافطق والمعرفة الامبریقیة حیث تترابط فعل واع منبثق من قواعد المن

  .)1(وتتحقق الوسائل أكثر ملائمة 

التنظیم الدقیق واتساع الاستخدام  إليفیعرفها بأنها خضوع الحیاة الاجتماعیة :" اما فیبر 

 سایمون أماالانجازات في المجتمع الغربي ،  أهمالترشید هو  أن أيالاقتصاد ، الدقیق في 

یمكن فیها تعیین وتحدید أغراض الفاعل  التياستخدم مصطلح العقلانیة في السیاقات 

والوسائل المتاحة له أو القیود المفروضة علي فعله تحدیدا دقیقا ویؤكد من ذلك تحدید ما هو 

  .)2(الفاعل لأغراضرشید، أي التحقق الفعال 

هي استخدام الوسائل والطرق الصحیحة لتحقیق أهداف التنظیم وتعني السلوك  : إجرائیا أما

  .الرشید الذي یتفق علیه أعضاء لتنظیم ویطبقونه

 الأفرادكنت من  فإذاالمطروحة  المبادراتاذا ما وجهت العدید من البدائل : عقلانیة القرار

 تفكر بأسلوب تحلیلي ثمالذین ینحازون علي الفور ستقوم بالتوقف أمام الموقف لحین وس

القرارات ، كما أنه من المهم للغایة أن تقوم بتنظیم تفكیرك  اتخاذنشرع في المرور بعملیة 

 .)3( وتطویرها قراراتكوتعمل علي تحسن 

1 http :www,ishamonline,net/arabic/mafabeem/2005/020articl 01sh t m1.date 18/01/2006. 
  .188الاجتماع ، مرجع سابق ،ص قاموس علم: عاطف غیث  محمد2

  .188معجم علم الاجتماع ، مرجع سابق ، ص: عبد الهادي الجوهري 3
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  .هو اختبار القرار الصائب الرشید من بین مجموعة بدائل :  إجرائیا

  : هناك عدة تعریفات للرضا :الرضا

فیعرف الرضا هو درجة إشباع حاجات الفرد نتیجة العمل ، ویحقق هذا الاشباع عادة عن "

، طبیعة العمل ، الاعتراف بواسطة  الإشراف، ظروف العمل ، طبیعة  الأجرطریق 

  .)1(الآخرین

هو الشعور النفسي بالقناعة والارتیاح أو السعادة لاشباع الحاجات :ویعرف الرضا الوظیفي 

  .التوقعات مع العمل نفسه ومحتوي بیئة العمل ومع الثقة والولاء والانتماء للعمل والرغبات و 

هو مجموعة اتجاهات الفرد حول جوانب عمله المتنوعة ، أي ان الرضا یعبر " ویعرف أیضا 

عن الموقف الذي یتبناه الفرد اتجاه عمله علي نحو یعكس نظرته وتقویمه لعنصر أو أكثر من 

  .)2(في محیط العمل  العناصر الموجودة

ما ینتظره الفرد العامل من عمله وهو مرتبط بالاهداف التي سطرها لنفسه " ویعرفه رضا بأنه 

مسبقا قبل دخوله في العمل اذا تحققت أهدافه ، فإن ذلك قد یؤدي الي الرضا واذا كان العكس 

  .)3(عدم الرضا  إليفإن ذلك قد یؤدي 

هو مدي قبول أفراد التنظیم السیاسة التنظیمیة والمبادئ القائمة علیها ادارة هیاكلها :  أما اجرائیا

والفاعلین فیها داخلیا وخارجیا من سیاسة التوظیف وتقسیم الاجور مع تقدیم التعویضات 

  .مواضیعها في اتخاذ القرارات المبنیة علي السیاسة الاتصال إشراكوالعلاوات ومدي 

  .29، ص2003ذ الان ، مكتب بیان الناشرون ، لبنان ، ط، المثلي قرار ونف سلسلة الادارة 1
 125، ص1993السلوك التنظیمي ، الدار النهضة العربیة ، القاهرة ، : حامد بدر  2
علم الاجتماع ااداري ومشكلات التنظیم المؤسسات البیروقراطیة ، النشر للمعارف القاهرة ،دون : محمد اسماعیل قباري  3

 . 146، ص سنة
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بعلاقات لا یقل عن الاثنین یرتبطون فیما  الأفرادهي تجمع عدد من "  :الجماعة 

السیكولوجیة ظاهرة وفي خلال فترة زمنیة ثابتة نسبیا ، ویتقاسمون فیما بینهم قیما واتجاهات 

  .)1( متقاربة ویتبعون في تصرفاتهم قواعد سلوكیة معینة

ان الجماعة شخصان أو أكثر یشاركان في معاییر متصلة بموضوعات "  نیوكامب"یري 

معینة وتتشابك أدوارهم الاجتماعیة تشابكا وثیقا یستطیع أن یتوقع كل منهم سلوك الآخر 

  )2(توقعا واضحا

ان الجماعة عدد من الناس كبرا أو صغیرا " albinos samole"البیون  سمول ویري 

 أن إلي بالإضافةتنكشف بینهم بعض العلاقات الاجتماعیة التي ینبغي ان یتحدثوا عنها 

  .)3( الأنظارعلاقتهم هذه تأخذ انطباعا واضحا یلفت 

  : للجماعة  الإجرائيالمفهوم 

الجماعیة بشكل او هي مجموعة من الناس الذین یتفاعلون معا ویشتركون في النشاطات 

  .بآخر ، یحكمهم نظاما معین ویتم تقسیم العمل بین الافرادها 

  

  

  

  
السلوك التنظیمي ، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم ، دار الفكر والنشر ،عمان :  كامل محمد المغربي 1

 130، ص)1995- 1994(2الاردن ، ط
2clod (lery ) et sperandio ( y.c) triait de paychologic de travail ,ed,paris puf .p10. 

، 2002السلوك الفعال في المنظمات ، الدار الجامعیة الجدیدة ، الاسكندریة ، : صلاح الدین محمد عبد الباقي  3

  .11ص
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  : المفهوم الإجرائي للاستقرار الوظیفي

یقصد بالاستقرار الوظیفي بقاء العامل داخل عمله ومحافظته علي منصبه داخل المؤسسة 

العامل أي بقائه داخل المؤسسة یكون بتوفر الشروط اللازمة لقیامه بمهامه الي  فاستقرار

رضا العامل عن عمله داخل  إليجانب توفر حقوق العامل ، وهذه العوامل هي التي تؤدي 

  .داخل التنظیم  استقراره أيقائه فیها المؤسسة وبالتالي ب

  : المؤسسة 

وهي بذلك الوحدة الاقتصادیة ) entreprise(كلمة المؤسسة هي في الواقع ترجمة لكلمة  إن

  .)1(الاقتصادي  للإنتاجتتجمع فیها الموارد البشریة والمادیة اللازمة  التي

وأشخاص یمارسون نشاطات  آلاتفهي مجموعة من المبادئ والهیاكل بداخله :  الإجرائي أما

 اقتصادیةتحقیق أغراض  إليمختلفة ، تربطهم علاقات مختلفة ، یسعون من خلالها 

  .و نفسیة  واجتماعیة

 : المقاربة السوسیولوجیة -1

  .فكري یفسر مجموعة من الفروض العلمیة ویضعها في نسق علمي مرتبط  إطارهي 

المشاركة فیه وهذه النظریة تركز علي  الأطراففموضوع القرار یكون بالتفاعل بین مختلف 

عن طریقة اللغة والرموز والسلوك ، وتركز علي دور اللغة  الأفرادالتفاعل الاجتماعي بین 

ان المجتمع هو " وهذا ما تراه النظریة التفاعیلة الرمزیة  في تطویر المجتمع والمحافظة علیه

  ني المشتركة برموز اللغة وهذا یعني ان في هذه المعا الأفرادنظام من المعاني ویساهم 

  .24ص.1993، 2إقتصاد المؤسسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، ط: عمر صخري  1



 المقاربة المنھجیة العامة                                                       : الفصل الأول 
 

 
28 

 

المجتمع هو حصیلة المساهمة الفردیة والجماعیة في التفاعل الرمزي لتفسیر الحقائق ، وهو 

  .)1( جماعي أو ذو صبغة ذاتیة فردیة اتفاقحاصل 

كما یمكن تأطیر موضوع القرار وعلاقته برضا العاملین ضمن النظریة الوظیفیة ، اذ من 

 الأفرادخلالها یمكن معرفة وظیفة متخذ القرار داخل المؤسسة ، الي جانب معرفة وظیفة 

  ).المشاركة العمالیة ( المشاركین في اتخاذ القرار

  : الدراسات السابقة  -2

 من إعداد  )1(" القرارات اتخاذمتطلبات المعلومات لعملیة : "  رسالة ماجستیر بعنوان

 دحموني : الطالبة 

وكانت تهدف من وراء هذا العمل الي البحث عن متطلبات المعلومات لعملیة اتخاذ القرار ، 

هو تصحیح أخطاء  الأساسيمع مدي توفر خصائص ناجحة لاتخاذ قرارات رشیدة هدفها 

، فهذه الدراسة لدیها جملة من النقاط التي تنطبق علي العقلاني البدیل  اقتراحالعمل وبالتالي 

القرار ولكن من الناحیة  اتخاذموضوع دراستنا حیث تعرض الباحث في دراسة الموضوع 

المعلومات التي تقدم من أجل اتخاذ قرارات رشیدة في مؤسسة القطاع العام ، بینما تناولنا 

  .ه برضا العاملین داخل مؤسسات القطاع الخاصفي دراستنا مدي عقلانیة القرار وعلاقت

 القرار للمؤسسة  اتخاذللمعلومات في عملیة  الآليأهمیة النظام :"  رسالة ماجیستر بعنوان

 نوفل حدید: من إعداد الطالب  )2("

   اتخاذللمعلومات في عملیة  الآليتوضیح أهمیة النظام  إليوكان یهدف من وراء هذا العمل 

  .152النظریات الاجتماعیة المعاصرة ، المكتب الجامعي الحدیث الاسكندریة ، دون سنة، ص: طاحون عدلي علي أبو   1
جامعة )علوم اقتصادیة .م.ر( أهمیة النظام الألي للمعلومات في عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة ، : حدید  نوفل2

  .15،ص1994-1995الجزائر 
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  .ابیات هذا النظام في تطویر المعلومات لاتخاذ القرارات القرار مع دراسة أهم السلبیات وإیج

 من إعداد "  )1(القرار في إطار إدارة المؤسسة اتخاذالمدیر وعملیة :"  رسالة ماجیستر بعنوان

ذا لبحث إلى توضیح دور المدیر ومدى و كانت تهدف من وراء ه .سمیر ببالة  : الطالبة 

 أهمیةوالطرق لذلك مع توضیح  الأسالیبومختلف  ،المؤسسةنجاحه في اتخاذ القرارات داخل 

  . المؤسسة إدارةعملیة اتخاذ القرار في 

فهذه الدراسة لدیها جملة من النقاط التي تنطبق على موضوع دراستنا حیث تعرض الباحث في 

 التخطیط والرقابة إلى لفعال في اتخاذ القرار كما تعرض ومدیر ا ،القرارذ دراسته لموضوع اتخا

دور المدیر في القیام بهذه الوظیفة والمساهمة في نجاحها بینما تناولنا في في الادارة من ناحیة 

دراستنا رشادة القرار ودور القائد الفعال لاتخاذ هذه القرارات،  كما تعرضنا لموضوع التخطیط 

ور كل من القرارات الرشیدة والرقابة باعتبار هم من مستویات اتخاذ القرار داخل المؤسسة ود

  .ومستویات اتخاذ القرار في تحقیق الرضا العمالي داخل المؤسسة 

 بن :من إعداد الطالب" القرارات اتخاذأنماط القیادة واستراتیجیات :" رسالة ماجیستر بعنوان

 )2("تونس الطاهر 

القیادیة ومختلف أسالیبها ودورها في عملیة  الأنماطكان یهدف من وراء هذا العمل لدراسة أهم 

القیادة ودورها في اتخاذ  لأنماطإصدار واتخاذ القرارات  ، حیث تعرض الباحث في دراسته 

 ذلك علیهم ، بینما تناولنا في  وتأثیرالقرارات ومدي مشاركة العمال في هذه القرارات 

فرع ادارة أعمال ، ) ر،م في العلوم الاقتصادیة ( دارة المؤسسة ، المدیر وعملیة إتخاذ القرار في اطار إ: سمیرة ببالة 1

  .2004الجزائر 
ر م ، في العلوم الإجتماعیة فرع علم النفس العمل والتنظیم ( أنماط القیادة واستراتجیة اتخاذ القرارات : الطاهر بن تونس 2

 .10،ص1997
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واشتراك العاملین في تلك ومساهمة كل دراستنا مدي مساهمة القیادة في اتخاذ القرارات رشیدة 

  .ذلك في رضا العاملین داخل المؤسسة 

 تحدید حاجات تكوین إطارات المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في :" رسالة ماجیستر بعنوان

فكان یهدف من وراء  )1(.بوعمامة إسماعیل : من إعداد الطالب" القرارات  اتخاذإستراتجیات 

في المؤسسات الاقتصادیة  الإطاراتالبحث عن أهم متطلبات وحاجات تكوین  إليهذا العمل 

في اتخاذ القرارات ،  الإطاراتالجزائریة من أجل اتخاذ القرارات الي جانب تحدید مدى قدرة 

أهم نقطة من موضوع بحثنا في اتخاذ القرارات لكن من ناحیة مساهمة   إليحیث تطرق الباحث 

رار داخل المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ، بینما تناولنا موضوع القرار من في اتخاذ الق الإطارات

  .ناحیة عقلانیة ورشادة القرار وعلاقته برضا العمال داخل القطاع الخاص

  الإداریةالقرارات  اتخاذأسالیب التحلیل الكمي في عملیة " أطروحة دكتوراه بعنوان  " 

توضیح مختلف أسالیب  إليكان یهدف من هذه الدراسة   )2(.الطالب أحمد بوشنافة:من إعداد

في  استخدامها وإیجابیاتالقرار وسلبیات  اتخاذالتحلیل الكمي وأهمیتها ودورها في عملیة 

، فهذه الدراسة تناولت موضوع اتخاذ  الأسالیبالمختلفة لهذه  الإشكالجانب أهم  إلي التسییر

، بینما تناولت دراستنا  الإداریةاجها لاتخاذ القرارات الكمیة التي نحت الأسالیبالقرار من ناحیة 

  .ورشادته داخل المؤسسة ودوره في رضا العمال موضوع القرار من حیث عقلانیة 

 

 .م .ر(تحدید حاجات تكوین إطارات المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في استراتجیات اتخاذ القرارات : اسماعیل بوعمامة 1

 .9،ص2001فرع علم النفس العمل والتنظیم العلوم الإجتماعیة 
أسالیب التحلیل الكمي في عملیة اتخاذ القرارات الإداریة ، أطروحة دكتوراهفي علم التسیر ، الجزائر :أحمد بوشنافة  2

2002. 
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 من إعداد " الوظیفي  والأداءالمناخ التنظیمي وتأثیره علي رضا :" رسالة ماجیستر بعنوان

 .)1(عیسى قبقوب: الطالب 

 والأداءالبحث عن علاقة المناخ التنظیمي بالرضا  إليوكان یهدف من وراء هذا العمل 

الوظیفي والبحث عن مدي تأثیر المناخ التنظیمي علي رضا وأداء العمال داخل المؤسسة ، 

لباحث من ا فهذه الدراسة لدیها جانب من موضوع دراستنا متمثل في رضا حیث تناولها

التنظیمي علي رضا العاملین ، بینما ركزنا في موضوع دراستنا علي  ناحیة تأثیر المناخ

  .أو السلب  بالإیجابدراسته من ناحیة تأثیر القرارات الراشدة علي رضا العمال سواء 

 من إعداد " في المؤسسات  الإنتاجیةعلي  وأثرهالرضا عن العمل :" رسالة ماجیستر بعنوان

 .)2(الطالبة فریدة بوطاجین 

  الرضا علي الانتاجیة وتبیان  تأثیرالبحث عن كیفیة  إليكانت تهدف من وراء هذا العمل 

داخل المؤسسات  الأفرادأهم العوامل والاتجاهات العمالیة المساعدة في زیادة إنتاجیة 

كما تناولت هذه الدراسة جانب من موضوع دراستنا المتمثل في الرضا وذلك من .الصناعیة 

ضا علي إنتاجیة وأداء العاملین بینما قمنا بدراسته من ناحیة علاقة القرارات ناحیة تأثیر الر 

 . الخاصالرشیدة برضا العاملین داخل مؤسسات القطاع 

 

  

العلوم الاجتماعیة فرع علم النفس العمل  .م .ر(المناخ التنظیمي وتأثره  علي الرضا والأداء الوظیفي : عیسي قبقوب 1

 .14،ص2001والتنظیم 
العلومالسیاسیة والعلاقات الدولیة   .م .ر(الرضا الوظیفي واثره علي الانتاجیة في المؤسسات : فریدة بوطاجین  2 

 .13،ص2000
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 من إعداد " ر العقلاني في الدارة بین التصور القانوني والواقع یالتسی:" رسالة ماجیستر بعنوان

 .)1(جمیلة محمدي" الطالبة 

ر العقلاني یتماشي مع التصور یالعمل البحث ما إذا كان التسیوكانت تهدف من وراء هذا 

ر داخل المؤسسات الجزائریة یوالواقع في المجتمع الجزائري ، وما هي نتائج هذا التسیالقانوني 

هناك استمراریة ببعض القیم  إنوبالضبط في الجامعة الجزائریة ، حیث كشفت الدراسة 

وظهرت من خلالها مواقف واتجاهات ترجمت  الافرادالاجتماعیة بصمت أثارها علي تصورات 

علي شكل سلوكات لیس من سهل تصنیفها ضمن الایجابیات والسلبیات ولكن وجب تعدیلها 

لتحقیق نوع من التوازن بین ما هو مطلوب من التسیر الاداري العقلاني كما بین ان المعیار 

ئریة هو المعیار الایدیولوجي ، مما نتج الممیز للتغیرات التنظیمیة التى عرفتها الجامعة الجزا

لدیه نقطة لدراسة اكما ان .عن هذه السمة البارزة علاقة متنافرة أكثر منها منسجمة بین الافراد 

تنطبق علي موضوع دراستنا ، حیث تعرضت الباحثة لموضوع التسیر العقلاني في مؤسسات 

قرار الذي یعتبر جزء من التسیر العقلاني الخدماتیة ، بینما تناولنا في دراستنا موضوع عقلانیة 

   ، اما میدان دراستنا فكان في مؤسسات صناعیة خاصة 

من إعداد " أثر القیم الثقافیة علي التسیر العقلاني في الصناعة :" رسالة ماجیستر بعنوان

 .)2( سعیدة سفاص"الطالبة 

التسیر العقلاني في المؤسسة  وكانت تهدف من وراء هذا العمل لدراسة أثر القیم الثقافیة علي

  الصناعیة وذلك بتوضیح القیم الثقافیة داخل الادارة وعلاقتها بالتسیر ومعرفة ا كان التسیر

العلوم الاجتماعیة فرع التنظیم  .م .ر التسیر العقلاني في الادارة بین التطور القانوني والواقع : جمیلة محمدي  1

 .12،ص2001
 .11،ص2002العلوم الاجتماعیة فرع التنظیم  .م .ر الثقافیة علي التسیر العقلاني في المؤسسة أثر القیم: سعید سفاص  2
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وهذه الدراسة لدیها جملة من النقاط تنطبق علي .العقلاني ینطبق علي القطاع الخاص أم لا 

موضوع دراستنا حیث تعرضت الباحثة في دراستها لموضوع العقلانیة وذلك من ناحیة تأثیر 

قلانیة من عالثقافیة علي التسیر العقلاني داخل القطاع الخاص ، بینما تناولنا موضوع الالقیم 

  .ناحیة عقلانیة القرار وعلاقته برضا العاملین داخل القطاع الخاص

 : صعوبات الدراسة  -3

ان أي دراسة لا تخلوا من الصعوبات سواء كانت في الجانب النظري او المیداني ومن خلال 

  : قیمنا ببحثنا واجهتنا صعوبات من بینها 

 الجانب المیداني : 

    عدم تقبل بعض العمال ملء الاستمارة نظرا لكثرة عدد الاسئلة وعدم توفر الوقت. 

 ترجاع الاستمارات والتأكید علیها في حالة كثرة التنقل الي المؤسسة من أجل توزیع واس

 عدم احضارها أو ضیاعها من طرف العاملین 

  صعوبة إختیار الاطار النظري الذي تندرج فیه دراستنا. 

  عدم التمكن من التحدث مع جمیع العمال وكذلك التحدث مع بعضهم لفترة طویلة نظر

 .لطبیعة عملهم 
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  :تمهید 

یعتبر موضوع صنع القرار واتخاذه من الموضوعات ذات الأهمیة بالنسبة للمؤسسة       

لتحقیق  أمامهالعامة أو الخاصة فهو مسار فعل یختاره المقرر باعتباره انسب وسیلة متاحة 

  .من خلالها یحل المشكلة  الأهدافالهدف او 

ودینامكیة بالنسبة لمهام المدیر في أي مؤسسة ، ذلك  أساسیةالقرار   فعملیة اتخاذ      

رامج التى تتم داخل المؤسسة ، بل یتعدي ذلك الي ب الأنشطةبوصفها نقطة الانطلاق لجمیع 

حجم المنشأة وتعقدت  علاقة المؤسسة بالمجتمع أو البیئة وتزداد أهمیة اتخاذ القرار كلم زاد

  .وتشعبت نواحي أنشطتها 

فمن خلال هذ الفصل تطرقنا الي أهمیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة والي مختلف     

حالات اتخاذ ومختلف خطواته ومستویاته وأسالیبه ، وكیف  إلي بالإضافةنظریاته وأنواعه 

  .المؤسسة  تكون الرشادة في اتخاذ القرار ، وفعالیته في حل مشاكل داخل

توفرها فیه  بالواجعرض أهم صفات متخذ القرار وأدواره والشروط  إليكما تطرقنا     

الحدیثة لعملیة اتخاذ  والأدواتقمنا بتوضیح أهم النماذج  الأخیروأنماط متخذ القرار وفي 

  .محددات القرار وارتباطه بالمستقبل  إلي بالإضافةجانب معوقات استخدامها ،  إليالقرار ، 
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  : اتخاذ القرارات داخل المؤسسة -1

 : اهمیة القرارات داخل المؤسسة  1-1

العاملین بها لما لها من تأثیر  والأفرادات أهمیة بالغة بالنسبة للمؤسسة ذتعتبر القرارات      

فالقرارات التي یتخذها المدیر تؤثر كثیرا علي وضعه الوظیفي وتقدمه ، وتؤثر علي "علیهم 

  .)1(أعضاء الجماعة التى تشرف علیها ولها تأثیر علي عمل المؤسسة 

د وتزداد أهمیة عملیة اتخاذ القرارات مع زیادة تعقد المؤسسات وتوسعها وتنوعها ، وتزای

التحدیات التي تواجهها من تغیرات متسارعة ، ومنافسة حادة ، ویمكن إجمال أهمیة القرارات 

  .في الجوانب التالیة 

  تعتبر عملیة اتخاذ القرارات وسیلة علمیة وفنیة ناجعة لتطبیق وتنفیذ السیاسات بصورة

 .علمیة 

  تلعب القرارات الاداریة دور فعالا في القیام بالعملیات الاداریة مثل التخطیط ، والتنظیم و

ونظر لاهمیة اتخاذ القرار داخل المؤسسات ، اهتمت بعض المؤسسات . الرقابة والتنسیق

حسین عملیة صنع القرار، بحیث اصبحت تعطي برامج تدریبیة متخصصة في عملیة تب

المدیرین علي أمل أن تصدر منهم بعد التدریب قرارات أقل خطأ  او صنع القرار لفئة 

 .أكثر دقة 

  

  

  

  

   .14، ص1998أساسیات الإدارة ، دار الحامد للنشر ، عمان ، :  آخرونو ، حدد  شفیق: حسن حریم  1
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ونحن نعلم بأن القرارات التي تتخذ علي مستو المؤسسات لها أهمیة كبرى في حل      

والتغلب علي الصعاب التي یواجهها العمال في الحیاة العملیة ، فاتخاذ القرار المشاكل 

مسؤولیة كبیرة تقع علي عائق متخذ القرار والجماعة المشاركة فیه ، لذلك یجب التأكد من 

  .نجاعة القرار حتى یستطیع أن یحقق أهداف المؤسسة 

  : نظریات اتخاذ القرار  -1-2

الذي یتناول أسس وقواعد  الإدارينه علم وفن صناعة القرار تعرف نظریة القرارات أ    

تحلیلي  كميومبادئ صیاغته ، ومتابعة تنفیذه وتقوم علي مدخل  الإداريعملیة اتخاذ القرار 

  .منظم ومتجانس 

قد ركز اهتمامه قبل تلك الفترة علي دراسة  الإداريالفكر  إن" وأشار بیتر دراكر     

العلاقات الانسانیة في التنظیم ونظریات التنظیم والادارة والتحلیل الاقتصادي والنشاطات 

التي یمارسها المدیرون وإعطاء الاهتمام الكافي لمفهوم اتخاذ القرارات وأسالیب إتخاذها كجزء 

بیرة في مفهوم اتخاذ القرار وفلسفته وفي ونتیجة للاطورات الك.)1(أساسي من عمل المدیر 

  )2(اسالیب المستخدمة في اتخاذه ظهرت عدة نظریات اهتمت بدراسة القرارات الاداریة 

  

  

  

  

  .22، ص1997نظریة القرارات الإداریة ، جامعة دمشق ، سوریا ، : نادیة أیوب  1
الأعمال ، منشورات جامعة دمشق ،مدیریة الكتب مبادئ الإدارة مع التركیز علي إدارة : محمد حسن خلیل  الشماع  2

  .111، ص1997الجامعیة دمشق ، 
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  اتخاذ القرارات في ظل النظریات الكلاسیكیة: 

تعتبر هذه النظریات نتاج تفاعل بین عدة تیارات كانت سائدة خلال هذه الفترة تمثلت في     

  .الدیمقراطي الذي كان سائد حینئذسیطرت الآلة علي الانسان والثورة الصناعیة والجو غیر 

  .وغیرهم " فریدریك تایلور وهنري فایول" وقد أرسي أفكار هذه النظریات روادها الأوائل منهم 

  النظریة التقلیدیة للقرار :  

افترضت هذه النظریة أن متخذ القرار یتصرف برشد ، فقراراته رشیدة وقد عرف الرشد     

Rational  علي انه الاختیار الأفضل من الناحیة الاقتصادیة ، وبهذا یكون القرار الاداري

الرشید یؤدي الي تحقیق المصلحة الاقتصادیة للمؤسسة ، كما افترضت هذه النظریة ان 

بحوزة متخذ القرار المعلومات الكاملة عن الموقف الذي یتطلب القرار ، وعن كل البدائل 

  .قیق الهدف ، وعن النتائج المترتبة علي اختیار البدیل المتاحة لحل المشكلة وتح

وتمثل النموذج الفعلي في اتخاذ القرار ، سادت " نظریة القرار الرشید " وهذه النظریة تعرف 

  .مفاهیمها في الربع الاول من القرن العشرین 

  نظریة الادارة العلمیة لــــــF-TAYLOR  :یري ان  یعتبر تایلور رائد هذه النظریة حیث

الادارة علم حقیقي یقوم علي قواعد ومبادئ محددة لذلك فإن هذه النظریة اتبعت الاسلوب 

 .العلمي في تحلیلها وفهمها للعملیة الاداریة 

في مجال اتخاذ القرارات دعوته الي تطبیق "  F-TAYLOR تایلور"ومن اسهامات  

مة علي التقدیر الشخصي والتعاون الاسالیب في الادارة بدلا من الاسالیب التقلیدیة القائ

  .أي بدل من سیادة الروح المعنویة 
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ویري بعض علماء الادارة أن أفكار وملاحظات تایلور كانت منطلقا للاسالیب العلمیة 

في اتخاذ القرارات التي تقوم علي اتباع مراحل وخطوات معینة بهدف التوضل الي الحل 

لي ذلك توصل تایلور الي الحركات الضروریة الامثل للمشكلة موضوع القرار ، إضافة ا

اللازمة لاداء العمل في أقصر وقت وبأقل جهد ممكن فوجهت الانظار الي معرفة 

  .البدائل الضروریة التي تهدف الي الوصول الي الحل المطلوب للمشكلة 

الا ان أفكار و ملاحظات  تایلور التي استخدمها من أبحاثه وتجاربه أثر في توجیه 

  .ظار الي أهمیة ایجاد الطرق والوسائل العلمیة لاتخاذ القرارات الاداریة الان

 " :  H-FAYOLفایول "نظریة التقسیم الاداري لهنري  1-2-1

من مفكري الادارة وخبرائها الذین مارسوها عملیا ، كما یعتبر الرائد  یعد هنري فایول    

الاول لعلم ادارة أعمال وتقوم أفكاره الي تصنیف التنظیم الاداري الي ست مجموعات 

وظائف فنیة وتجاریة ومالیة وصیانة ومحاسبة وأخیرا الوظائف الاداریة ویري ان 

صر أساسیة هي وضع خطة ، التنظیم الوظائف الادریة یمكن إجمالها في خمسة عنا

  .والتنسیق ، إصدار الاوامر والي المراقبة وهي من المهام الرئیسة بالنسبة للمدیر 

اقتراحه لعدد من التوجیهات : في مجال اتخاذ القرارات " هنري فایول " ومن اسهامات 

ادئ التي رآها لترشید سلوك المدیر لضمان حسن أدائه لدوره القیادي وتقریره لعدد من المب

  .ضروریة للمدیر من أجل القیام بأفضل الاعمال ، وأهم هذه التوجهات 

  التأكد علي ان مصلحة العامة تسمو علي المصالح الشخصیة 
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  ان علي المدیر التأكد من ان خطة العمل قد أعدت بحكمة ورویة وستنفذ بدقة وأعتبر

 .ارة فایول قوة التنبؤ قبل حدوث الاشیاء بأنها جوهر الاد

  التأكد علي مجموعة من السمات الاساسیة اللازمة توفرها في المدیر القائد لاتخاذ

 .القرارات 

  التأكد علي أهمیة توفر صفة المبادئ لدي المدیرین لتمكنهم من الابتكار وخلق حلول

   .  ملائمة للمشاكل 

  : السلوكیة  اتخاذ القرارات في ظل النظریات 1-2-2

السلوكیة للتنظیم الاداري في الثلاثینات من هذا القرن وسادات في المدارس ظهرت     

الخمسینیات وحاولت بما قدمته من أفكار تفادي العیوب والانتقادات التي وجهت 

  .للنظریات الكلاسیكیة 

وأهم الاسهامات التي قدمها رواد المدارس السلوكیة في مجال تطویر المفاهیم المرتبطة 

  : بإتخاذ القرارات

  تشیستر بارناردC.Barnard : التى تضمنها " برنارد" لقد كانت الدراسات وابحاث

بدایة تحول الفكر الاداري نحو الاهتمام بموضوع اتخاذ " وظائف المنفذ" كتابه 

القراات الاداریة ولفت الانظار الي ان الاتخاذ القرارات یعتبر ركنا أساسیا في العمل 

اري یمكن تحلیله الي الاداري وذهب الي قول ان العمل والاداء في التنظیم الاد

 تصنیفا لانواع القرارات " برنارد " مجموعة قرارات متداخلة ومتشابكة وقدم 

  تعني عمل شئ قد یكون مباشر أو الامتناع عنه أو وقف عمل معین : قرارات إیجابیة 
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  وهي قرارات تعني عدم التصمیم أو التحدث لشئ معین: قرارات سلبیة. 

هامة في عملیة اتخاذ القرارات وهي ان القرار الذي یتخذه  كما لفت الاهتمام الي حقیقة

) القرار( المدیر قد یكون رفض كل البدائل المطروحة أمامه للاخبار وعدم القیام بعمل أي 

ان الادراك المدیر للمواقف التي یجد ربه عدم " علي ذلك بقوله  C.Barnardوعبر برنارد 

  .)1(ر الكفءاتخاذ قرار معین فیها هو من صفات المدی

  هربرت سیمونH. Simon  " 

سیمون في كتابه بأهمیة القرارات في الادارة ، واتخذ من عمله اتخاذ لقد كان اهتمام     

القرارات مدخل لدراسة الادارة لكون هذه العملیة في نظره مظهر للسلوك الانساني في الادارة 

  .، واهم ما جاء به 

 بتحدید الهدف بل هي عملیة مستمرة ودائمة في  ان عملیة اتخاذ القرارات لا تنتهي

 .التنظیم وأن اي تنظیم ینقسم الي قسمین فئة متخذي القرارات وفئة منفذي القرارات 

  ان عملیة الاختیار بین البدائل وظیفة الادارة العلیا فهي مسؤولة عن اتخاذ القرارات

 .المناسبة 

  بأسلوب تنفیذهان فشل القرار لا یمكن أن یكون في اختباره بل. 

   الوصول الي القرار معین لیس بمهمة سهلة علي الاداري. 

  محاولة الاداري دائما اتخاذ القرارات الهادفة لتحقیق أغرض المؤسسة. 

 

 .62مرجع سابق ص: نواف كنعان  1
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  ان عملیة اتخاذ القرارات عملیة للبحث عن الحل وسط موصل الي الرضا والقناعة وبحدود

 .)1(الرشد المطلوب 

 :نظریة القرار الغیر الرشید  1-2-3

تطرح هذه النظیرة معایرة أساسها أن متخذي القرار هو في الغالب غیر رشید في قراراته ،     

البدائل الممكنة وقد یكون أول بدیل متصور أمام متخذ  بل أن یكون قد اتخذ قرارا حتي قبل بلورة

القرار هو أفضلها وقد یقدم متخذ القرار لاحقا القواعد أو التبریرات التي استند الیها في قراراته 

 .وقد تتخذ الجماعة قرار وتبرر ذلك فرد فیها علي انه قرار رشید لغرض مواجهة أي معارض له

  : النظریة الظرفیة  1-2-4

تؤكد المدرسة الموقفیة علي ان متخذ القرار یبدو في أسلوبه تبعا للمشكلة التي یواجهها    

  )2(ویتاثر اختیار المدیر لاسلوب اتخاذ القرار بالعوامل التالیة 

  مشكلة القرار التى تتضمن درجة قریبة منها واطلاعه علیها ووضوحها ودرجة تعقیدها ومدي

 .تغیر المعایر والاهداف والقیود 

  بیئة القرار التي تتضمن القدرة علي اتخاذ قرار معاكس ودرجة مساءلة المدیر أمام الغیر

  .بسبب إتخاذه للقرار والقیود المالیة والزمنیة علي القرار

  فالقرارات لیته ودوافعه بل وشخصیته وسلوكه معرفة قاب: خصوصیات متخذ القرار نفسه مثل

 المعروفة لدي المدیر یمكن أن تتخذ بحكم القادة ، هذا في حین أن القرارات المعقدة للمدیر 

 

  352، ص،  1999أفاق الإبداع ، للنشر والإعلام لبنان ، ط ، : تطور الفكر الإداري المعاصر : ابراهیم ملیف  1

 .114صمادئ الإدارة ، مرجع سابق ، : حسن الشماع : محمد خلیل  2
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  :أنواع القرارات الإداریة  -1-3

الذي یتخذه المدیر بالاختلاف المركز الاداري الذي یشغله المدیر  یختلف القرار الاداري    

         .)1(داخل المؤسسة ومدي صلاحیات التي یتمتع بها الي جانب البیئة التي یعمل ضمنها 

  :تصنیفها الي أنواع التالیة ونتیجة هذه الاختلافات الكبرى في القرارات یتم 

  تتعلق بعمل ونشاط المؤسسة ویتخذها المدیر  فالقرارات التنظیمیة:القرارات التنظیمیة والفردیة

  .)2(وهي قرارات منظمة لقواعد عامة والتي تنطبق علي عدد غیر محدود من الافراد

اد معنین بذاتهم ولیست أم القرارات الفردیة فتتمیز بأنها شخصیة موجهة الي فرد واحد أو أفر 

 .لها صفة رسمیة 

 :القرارات المبرمجة والقرارات  غیر مبرمجة  1-3-1

فالقرارات المبرمجة تعتبر معایر الحكم فیها واضحة ، وغالبا ما تتوفر علي معلومات     

ویوجود تأكد فیها بأن البدیل المختار سوف یحل .كافیة ، ومن السهل تحدید البدائل فیها 

المشكلة بفاعلیة ، وهي أیضا قرارات متكررة روتینیة محددة لها اجراءات معروفة مسبقا 

  للتعامل معها 

 ما القرارات الغیر مبرمجة تظهر الحاجة لاتخاذها عندما تواجه المؤسسة مشكلة لاول مرة ، لأ

ولا توجد معاییر واضحة لتقدیم البدائل والاختیار من بینها ، لذا فإن كل قرار یتخذ وفقا 

لمتطلبات وظروف وخصائص المشكلة ، وعلي متخذ القرارات غیر مبرمجة أن یستخدم 

  .)3(ته للمشكلة وهي قرارات غیر متكررة وكل منها له طبیعة ممیزةحكمه الشخصي ورؤی

  

 

، 2000نظریة القرارات الاداریة ، مفاهیم طرائف كمیة اداریة ، مكتبة الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ،: كاسر نصر المنصورة  1

 25ص
  .61، ص2003، الإصدار ألاول سنة 1طمفاهیم اداریة حدیثة ، جمیع الحقوق محفوظة ، : محمد عبد الفتاح الصیرفي 2
  .198، ص1998نظم معلومات الإداریة ، كلیة الإقتصاد والعلوم الإداریة ، عمان ، : عبد الرحمان الصباح  3
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  قرارات حسب بیئة القرار الاداري: 

  :تقسم القرارات وفق هذ المعیار 

التأكد التام من طبیعة وهي قرارات التي تتخذ في حالة : قرارات تبعا لدرجة التاكد  2

المتغیرات ونوعیتها التي تؤثر في اتخاذ القرار والقدرة علي تنفیذه وأثارها تكون 

 .معروفة مسبقا والنتائج أیضا 

وهي قرارات التي تتخذها الادارة عندما ترسم اهداف : قرارات تبعا لعدم التأكد  3

بقا بإمكانیة حدوث المؤسسة وسیاستها وتكون الادارة في ظروف لا تعلم عنها مس

أي من المتغیرات والظروف المتوقع وجودها باتخاذ القرار لعدم توافر المعلومات 

 .وبالتالي صعوبة التنبؤ بها

وهي القرارات التي تتخذ في ظروف وحالات محتملة : قرارات تبعا لدرجة المخاطرة  4

الحدوث في الوقوع ، وعلي متخذ القرارات أن یقدر الظروف والمتغیرات المحتملة 

 .)1(المستقبل وكذلك درجة احتمال حدوثها 

 :  القرارات الإستراتجیة 1-3-2

تتخذ من قبل الادارة العلیا تتعلق بقرارات اختیار السلع ، وتخصیص الموارد علي     

استخداماتها البدیلة او الخاصة بالعرض ، وقرارات اختیار توقیت أزمة البدء في التوسع غیر 

القرارات الاستراتجیة أنها غیر متكررة كما انها تختص بدرجة عالیة من وتتصف .المتكرر 

 .المركزیة في اتخاذها 

  .14، ص1998. العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان " دار البازوري " اتخاذ القرارات الإداریة مدخل كمي : منعم زمریر الموسوي 1
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 : خطوات اتخاذ القرارات مستویاته وأسالیبه  1-3-3

 تمر عملیة اتخاذ القرارات بالخطوات التالیة : خطوات اتخاذ القرار : 

  هي الخطوة الاولي في عملیة اتخاذ القرار ، اذ لا توجد في الحیاة : تحدید المسكلة

 .)1(مشكلة تأتي بنفسها طالبة اتخاذا القرار بشأنها 

  لقرار ، ومن وهي تصنیف وتجمیع الحقائق حولها ومعرفة من یتخذ ا: تحلیل المشكلة

الذي یجب استشارته عند اتخاذه ؟ ومن الذي یقوم بإبلاغه ویتم تحلیل المشكلة عن 

 .طریق الحصول علي معلومات والبیانات ودراستها 

  تتوقف مدي سهولة هذه الحطوة علي طریقة معالجة الخطوتین السابقیتن : تحدید البدائل

د حاجة الي اتخاذ القرار في حالة بدقة ووضوح وتظهر البدائل علي شكل وعود وأن توج

وجود بدیل واحد للحل ، وانما ینقص أكثر من بدیل مع النظر الیهم نظرة موضوعیة 

 .خالیة من العواطف 

  وهي نهایة المطاف حیث تحسم كل المزایا والعیوب لكل الافراد أو حل : تقییم البدائل

الي اتخاذ القرار اللازم أي  للموضوع والاختیار الافضل لهذه الحلول والبدائل للوصول

القرار النهائي كما تتم عملیة المفاضلة للبدائل باستعراض البیانات والمعلومات لكل بدیل 

وتطبیقها مع استبعاد أقلها في الاهمیة والاستبقاء علي الاهم ، فهناك البدیل الجید القابل 

 .)2(أو ایجابیة  للتطبیق والبدیل المختلط فیه احتمالات نحو تقییم نتائج سلبیة

 .121مرجع سابق ، ص: علي محمد منصور  1

-1998، 3ادارة الأعمال مبادئ ومهارات الوظائف ، المكتب الشعري القاهرة ، ط:   مصطفي الخشروم واخرون محمد  2

  .281، ص 1999
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هنا یمكن للمدیر تحدید الحل الافضل وذلك باختیار أفضل بدیل یحقق : إختیار أفضل بدیل 

الي  Drikazeدریكاز  " أحسن من غیره من الاهداف التي من أجلها یتخذ القرار وأشار 

أهمیة هذه المرحلة من حیث اختیار أفضل البدائل علي أساس ما هو الاصح من بین 

 .لعملیة عبارة عن موازنة نسبیة بین البدائل المتاحةالحلول المتواصل الیها فا

  هي أخر مرحلة وتتمثل في اتخاذ القرار ووضعه موضع التنفیذ : تطبیق الحل المقترح

وثم تنطوي هذه الخطوة علي التصریح الرسمي بإجراء التغیرات المطلوبة مع التأكد من 

تقبل هؤلاء الذین یتأثرون بالقرار، اي للحلول التي یتضمنها بسبب حل مشكلة معینة أو 

علام الأفراد ، وربما إقناعهم بنوعیة التصرفات التي یتعین مواجهة مقف ، حیث یتم إ

اتخاذها ومتى یتم تنفیذ هذا القرار كما تسمي هذه المرحلة بمرحلة التنفیذ بمعني وضع 

      )1(البدیل المختار موضع التطبیق 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  صنع القرار  خطوات عملیة): 1(الشكل رقم 
 .19للتنمیة الریفیة بالمحافظة الشرقیة ، دون سنة نشر ، صالعلاقة بین مراكز صنع القرار في التخطیط الإقلیمي : كمال أغا  1

تحدید  (1)

 المشكلة 

)      2(إیجاد الحلول البدیلة      

)      3(           اختیار الحل    

)       4(تنفیذ الحل           

)5(تقیم النتائج             

إعادة الدورة كلم استدعى 

 الأمر
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  :مستویات القرارات -1-4

إن المساهمة في اتخاذ القرارات لها أهمیة سواء بالنسبة للإفراد للذین یحتلون مراكز      

القیادة العلیا  أو القیادة الوسطى أو الفئة الثالثة من المساعدین على التنفیذ ولكن شخص 

وفي ضوء ذلك تتخذ القیادة صاحبة .الموضوع الذي یرتبط بواجباته  الیومیة رایة في 

الاختصاص  للقرارات النهایة التي تصدر قرارات تنظیمیة تعبر عن واقع موجود للمنظمة 

  . قرارات تنازلیة أو تصاعدیة  وقرارات ناتجة عن مبادرة الشخصیة وقد تكون.

  هذا النوع من  القرارات تصدر في المستویات العلیا ینطبق بصفة خاصة  :قرارات تنازلیة

على القرارات غیر المبرمجة أو الجدیدة والتي تنوي القیادة إصدارها وتوزیعها في شكل 

كما إن القرارات الفوقیة تختص بدراسة المسائل .تعلمان  على جمیع العاملین بالمنظمة 

بحث فیها الا من طرف كبار المسؤولین في القیمة معقدة ولا یوالتي تعتبر .الغامضة 

 .الذین یحق لهم وضع الاحداف ورسم السیاسیات في مستویات في المنضمة العلیا .

  هي عبارة عن ملاحظات وأراء تنبع من المستویات القاعدیة وترفع : قرارات تصاعدیة

الحالات التي ترفع   وفي العادة تكون، لكبار المسؤولین لاتخاذ القرار النهائي بشأنها 

فیها التقاریر إلى كبار المسؤولین وقد جاءت نتیجة للصعوبة  في علاج قضایا معینة 

ونتیجة لضعف مقدرة المرؤوسین أو لعدم وجود سوابق أو ، عن مستوى الإدارة الدنیا 

  واسبب وجود أوامر متناقضة ، قوانین وإجراءات یمكن أن یهتدي بها 
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التصاعدیة صعوبة نقل الآراء فكار التي یجوز للعمل البسیط كما نجد في القرارات  

الأحیان  الى نجاعة القرار الذي یهدف الى  حلها والتي یمكن أن تؤدي في بعض

 )1( .تحقیق نجاح المؤسسة

 هي في ،ان القرارات الناتجة عن المبادرة الشخصیة :قرارات ناتجة عن المبادرة الشخصیة

 .طابع التنفیذروتینیة المعظم الحالات قرارات 

  : أسالیب إتخاذ القرارات والمدارین التى ظهرت في هذا الشان  1-2-3-3

  .هناك أسلوبین في اتخاذ القرارات ما 

  ویقصد بالاسالیب التقلیدیة ذلك التي تفتقر للتدقیق : الاسالیب التقلیدیة في اتخاذ القرار

لیة اتخاذ القرارات ، وتعود جذور والتمحیص العلمي ، ولا تتبع المنهج العلمي في عم

هذهالاسالیب الي الادارات القدیمة التى كانت تستخدم أسلوب التجربة والخطا في حل 

مشاكلها ، معتمدة اعتمادا كلیا علي مجرد الخبرة السابقة والتقدیر الشخصي للاداریین حیث 

واهم الاسالیب التقلیدیة في كانوا یتخذون قرارتهم إستناجا الي الفهم والمنطق والخبرة السابقة 

الخبرة ، المشاهدة ، : اتخاذ القرارات واتي كشفت عنها الدراسات وابحاث كتاب الالادارة هي 

 .والتقلید 

  یمر المدیر بالعدید من التجارب أثناء أدائه لمهامه الاداریة یخرج منها بدروس تنیر : الخبرةة

 وس المستفادة من التجارب الماضیة غالبا ما له الطریق نحو العمل في المستقبل ، وهذه الدر 

 

  .100ص : نفس المرجع السابق  1
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 .تكسب المدیر المزید من الخبرة التي تساعده في الوصول الي القرار المطلوب 

" e. daile" وترجع جذور هذه الاسلوب الي المدرسة التجریبیة التي یعتبرها إرتس دیل    

من روادها الاوائل ویقوم فكر هذه المدرسة علي تفهم الادارة من خلال دراسة وتحلیل 

 المواقف 

    والحالات السابقة وفي مجال اتخاذ القرارات یري أنصار هذه المدرسة انه یمكن لمتخذي هذه

القرارات الاستفادة من خبرات المدیرین الاخرین داخل المنظمة أو خارجها ، وذلك من خلال 1

دراسة حالات النجاح التي حققها بعض المدیرین ، وكذلك الاخطاء التي ارتكبوها ، 

والمحاولات التي تمت للتغلب علي مشكلات معینة ، ولا تقتصر الخبرة المعینة في هذا 

دیر متخذ القرار، ولكن یمكنهم التعلم والاستفادة من خبرات وتجارب الاسلوب علي خبرة الم

  .)1(المدیرین السابقین الذین تقاعدوا عن العمل 

بدا تطبیق أسلوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي ، ثم انتقل :  إجراءات التجارب

یتولي متخذ القرار بنفسه تطبیقه الي الادارة للاستفادة منه في مجال اتخاذ القرارات وذلك بأن 

اجراء التجارب أخذا في الاعتبار جمیع العوامل الملموسة وغیر الملموسة والاحتمالات 

المرتبطة بالمشكلة محل القرار ، حیث یتوصل من خلال هذه التجارب الي اختیار البدیل 

یساعد الأفضل معتمدا في هذا الاختیار علي خبرته العلمیة ومن مزایا هذا الاسلوب أنه 

  المدیر متخذ القرار علي أحد البدائل المتاحة لحل المشكلات وذلك خلال إجراء التجارب 

  182- 181ص - مرجع سابق ، ص: مواف كنعان  1
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  علي هذا البدیل واجراء تغیرات أو تعدیلات علي هذا البدیل بناء علي الأخطاء والتغیرات

  .التي تكشف عنها التجارب أو التطبیقات 

هذا الاسلوب أنه باهض الثمن ، ویستنفذ الكثیر من الجهد والوقت للمدیر متخذ ومن عیوب 

القرار ، اذا ینبغي إجراء التجارب للحصول علي المعدات والادوات والقوي العاملة اللازمة 

  .من أجل تحقیق هذه التجارب 

یعني هذا الاسلوب استخدام المدیر حكمه الشخصي ، واعتماده :  البدیهة والحكم الشخصي

علي سرعة البدیهة في ادراك العناصر الرئیسة الهامة للمواقف والمشكلات التى تعرض له ، 

والتقدیر السلیم لأبعادها ، وتبدو صعوبة ومخاطر استخدام هذا الاسلوب في أنه یقوم علي 

درته العقلیة واتجاهاته وخلفیاته النفسیة أسس شخصیة نابعة من شخصیة المدیر وق

 والاجتماعیة ، الا ان هذا الاسلوب یمكن أن یكون مجدیا في اتخاذ القرارات غیر الاستراتجیة 

  .التي یكون لها تأثیر محدودا ، كذلك في المواقف الطارئة التى تتطلب مواجهة سریعة 

ب التي تسهم في ترشید عملیة إتخاذ من أهم الأسالی: القرار  الاسالیب العلمیة في اتخاذ3 -1

  القرارات نجد 

 ترجع جذور أسلوب شجرة القرارات الي مدخل النظم في اتخاذ : أسلوب شجرة القرارات

القرارات والذي یقوم علي التفاعل بین الادوات والوسائل المستخدمة لاتخاذ القرارات ، وبین 

البیئة المحیطة بإتخاذ القرار ، كما تفرض هذا المدخل ان هناك سلسلة من التأثیرات تؤثر 
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 MOONTZ AND ODONNELL" كونتز وأودنیل" لنا فبعملبة اتخاذ القرارات ،وقد صور

البدائل المطروحة لحل : ي ÷هذا الاسلوب علي شكل شجرة تتفرع منها ثلاثة متغیرات 

المشكلة ، موضوع القرار ، والاحتمالات التي تمثل الكسب المتوقع أو الفشل ، والقیم فإذا 

وقرر اختیار احدهما فانه كان هناك مثل ، المشكلة یواجهها المدیر وكل أمامه بدیلان 

 .سینتقل الي حالة جدیدة قد تواجهه فیها ثلاثة بدائل للاختیار 

  وأسلوب شجرة القرارات كغیره من الاسالیب العلمیة ، یمكن متخذ القرار من رؤیة البدائل

المتاحة والاخطار والنتائج المتواقعة لكل منها بوضوح الا أن تطبیق هذا الاسلوب بفاعلیة 

استعانة متخذ القرار في كافة المواقف والحالات الغیر المؤكد او في المواقف المعقدة یتطلب 

 .بالحاسب الكتروني لتقدیر وتحدید درجة الاحتمالات المتوقعة 

  یعتبر هذا الاسلوب العلمي من الاسالیب الهامة المستخدمة في مجال : أسلوب دراسة حالة

ر وتحسین قدرات ومهارات المدیرین علي التحلیل اتخاذ القرارات اذا أنه یساعد علي تطوی

 .والتفكیر الابتكار لحل المشاكل الاداریة التى تواجههم 

ویقوم لأسلوب دراسة الحالات علي تعریف وتحدید المشكلة محل القرار والتفكیر في أسبابها 

تاحة علي وأبعادها وجوانبها المختلفة وتصور الحلول البدیلة لها استنادا الي معلومات الم

المشكلة ،ویمكن لمتخذ القرار الاسترشاد بمجموعة من الامثلة في دراة الحالة أو المشكلة 

 : محل القرار أهمها 

 1(هل هناك مشكلة تتطلب حل ؟( 
1

، 1اسس الإدارة الناجحة ، ترجمة مركز التعریب ، نعمت سلیمان ، الدار العربیة للعلوم ، لبنان ، ط: یت كینان  

 .21، ص1995
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 ا هي المشكلة ؟ وما هي أسبابها الرئیسة والفرعیة وعلاقتها یبعضها ؟وم 

  الأنسب ؟وما هي الحلول التي یمكن اقترحها لحلها ؟ وهل هناك أكثر من حل وما هو الحل 

وهذه كلها أسئلة تساعد متخذا القرار للوصول الي حل السلیم للحالة أو المشكلة محل القرار 

، وهي الوسائل الهامة لتطبیق أسلوب دراسة الحالة بفاعلیة ، أسلوب التدریب علي اتخاذ 

والذي یهدف الى التدریب المدیر علي كیفیة  In bast of techniqueالقرارات المسمى 

ت في المواقف المشابهة للمواقف الفعلیة  التى تواجهه في عمله ، وذلك عن اتخاذ القرارا

طریق تلقیه مجموعة من الرسائل البریدیة  تتضمن مشاكل وحالات مختلفة ویطلب منه 

اتخاذ القرارات علي ضوء ما تتضمنه من معلومات ، ویهدف هذا الاسلوب التدریبي الي 

  .الحلات التي یتلقاها المدیر دراسة الحالات ولیس فقط حل المشاكل و 

  وهي طریقة حدیثة تساعد علي صنع " الدرب الحرج " یعرف باسم طریقة : طریقة بیرت

القرارات الرشیدة في الادارة وتستهدف تحدیث وتنظیم ما ینبغي أن تعمل ، من أجل تحقیق 

: ا أهداف محددة في زمن معین ، وتعتمد استخدامها علي عدة مفاهیم ومصطلحات أهمه

  .المرحلة وهي بدایة كل مهمة أونهایتها العملیة وهو ما یترتب بین مرحلتین من هذه الشبكة

  وهي التي تسبق مرحلة أخري دون الوسط مرحلة وثیقة ، : المرحلة السابقة 

  وهي تأتي مباشرة بعد مرحلة أخري : المرحلة اللاحقة. 

  والعملیاتوهي العلاقات التي تربط بین المراحل : الشبكة 

   1(وهو تقدیر الزمن التي تحتاج الیه كل مرحلة من مراحل السابقة : زمن العملیة(  

 .113نفس المرجع السابق ، ص 1
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ومن هنا نري أن عملیة ترشید اتخاذ القرارات تتطلب الاستعانة بالاسالیب التقلیدیة والعلمیة علي 

متمثلة في قدرات المدیر الشخصیة وخبراته حد سواء في اتخاذ القرارات فالاسالیب التقلیدیة 

لاتكفي  وتجاربه وما ما لدیه  من معرفة تساعده علي البحث والتحلیل والتفكیر لحل المشكلة

وحدها في تحقیق الهدف ، لذا لا بدا من وجود الاسالیب العلمیة لتحقیق التكامل من أجل 

  .ة مواجهة  المشاكل الادریة المعقدة وایجاد الحلول الصائب

عدیدة قد تعیقها  تتأثر القرارات الاداریة بعوامل: العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات  -

عن الصدور بالصورة الصحیحة أو قد تؤدي الى التأخر في اصدارها أو تلقي الكثیر من 

المعارضة سواء من المنفذین بتعارض القرارات مع مصالحهم ومن هذه العوامل المؤثرة في 

  :القرارات الاداریة نجد اتخاذ 

  ان المؤسسة تمثل إحدي خلایا المجتمع ، فهي تتأثر به مباشرة ، : تأثر البیئة الخارجیة

ومن العوامل الخارجیة التي تتأثر علي عملیة القرارات هي العوامل الاقتصادیة والسیاسیة 

والسیاسة العامة لدولة ، الاجتماعیة والتقنیة والقیم والعادات والقواعد الحكومیة والرأي العام 

 یضاف الیها مجموعة القرارات التى تتخذها المؤسسات الاخري في المجتمع سواء

  انت منافسة للتنظیم أومتعاملة معه إذا أن كل قرار یتخذ في مؤسسة ما لابد أن یتأثر 

  ویعمل ضمن إطار القرارات التى تتخذها المؤسسة الاخري كالوزارات والتنظیمات

 .الخارجیة 

  یتأثر القرار بعوامل البیئة الداخلیة في المؤسسة من حیث حجمها : تأثیر البیئة الداخلیة

ومدي نموها وعدد العاملین فیها والمتعاملین بها ویظهر هذا من نواحي مختلفة ترتبط 
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الناحیة الاولي بالظروف الداخلیة باتخاذ القرار ،وترنبط الناحیة الثانیة بتأثیره علي 

فراد في المؤسسة بینما الناحیة الثالثة فتتعلق بالموارد المالیة والبشریة والفنیة مجموعة الا

لذلك تعمل الادارة علي توفیر الجو الملائم والبیئة المناسبة لكي یتحقق القرار المتخذ ، 

ومن العوامل التى تؤثر علي اتخاذ القرار تلك التي تتعلق بالهیكل التنظیمي وطرف 

والتنظیم الرسمي وغي الرسمي وطبیعة العلاقات الإنسانیة السائدة ، الاتصال التنظیمي 

وإمكانیات الإفراد وقدراتهم ومدي تدریبهم وبهذا فان نوعیة القرارات تتأثر بالقیم و المفاهیم 

 .)1(التي یعمل ضمنها المدیرون لمواجهة المشاكل التي تستدعي الحل

  اء لمتخذي القرارات او المساعدین ذات تأثیر العوامل النفسیة ، تعتبر العوامل النفسیة سو

كبیر علي القرارات التي یتخذونها في محیط العملیات الاداریة المختلفة ، حیث یعود 

الفضل في إبراز أهمیة الجوانب النفسیة وأثارها علي عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسات 

هي المتحكمة في سلوك  إذا جعل الجوانب النفسیة  h . simon" الي هربرت سیمون " 

الفرد للقرار ، ولذلك یصبح تأثیر هذه الجوانب النفسیة تأثیرا سلبیا إذا اتخذ القرار فتصبح 

 )2.(حریة الفرد مقیدة بهه الضغوط

  توقیت اتخاذ القرار: 

یعتبر عامل الوقت من العوامل الرئیسیة في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاداریة 

  لقرارات لها تاثیر كبیر علي روح العمل بالمنظمة فیرغبالخاصة وأن كثیر من ا

  

  .66-65نادیة ایوب ، مرجع سابق ، ص ص  1

 .270، ص1995المنظمات وأسس إدارتها الطباعة الحرة ، الأزاریطة الأسكندریة ، : محمد بهجت جاب االله كشك  2
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الافراد دائما أن یعرفوا القرار في وقت معین حتى یستطیعوا القیام بدورهم المطلوب في  

الوقت المناسب ، كما یرغب الرؤساء ان یحاطوا علما بالقرارات التى تصدر قبل أن یعرفوها 

  :ومرؤوسیهم والفكرة الرئیسة للتوقیت هي مساعدیهم

  قرارات یلزم اتخاذها في لحضات وهناك احساس بدرجة السرعة في اتخاذ القرار ، فهناك

 .قرارات یمكن اتخاذها أیام وشهور

  الشعور بان المشاكل والاحداث متداخلة ، بحیث ان الوقت الذي یتخذ فیه القرار بالنسبة

لمشكلة ما ، یلعب دورا هاما بالنسبة للمشاكل الاخرى لذلك یجب توقیت القرارات لحل 

 .)1(حتي لا یحدث تعارض بینهما المشاكل المختلفة وفق خطة معینة

  مدي توفر المعلومات: 

تتأثر القرارات التي تتخذ في المؤسسة الاداریة سلبا أو إیجابا بالبیانات والمعلومات 

والحقائق التي تتوجد والمتعلقة بالمشكلة المراد اتخاذ قرار بشانها ، ویتوقف توفر هذه 

  المعلومات علي عدة جوانب منها 

 تستخدمه الادارة في الحصول علي هذه البیانات بحیث تكون شاملة ودقیقة  الاسلوب التي 

  مدي توفر قنوات الاتصال التي تسمح بمرور وانسیاب هذه المعلومات من مصادرها الي

 .متخذي القرارات 

  

 

مرجع سابق : عادل حسن  1  
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  ونلاحظ ان كل هذه  )1(مدي توفر الموارد المالیة والبشریة التي تساعد علي هذه البیانات ،

 بالإضافة الداخلیةالعناصر تأثر علي متخذي القرارات سواء الوقت أو البیئة الخارجیة و 

الي وجود عناصر أخري مؤثرة في اتخاذ القرارمن بینها التخطیط الغیر السلیم ، 

والبیروقراطیة تعتبر من عوائق اتخاذ القرار إضافة الي المركزیة الشدیدة وعدم تفویض 

 .)2(لسلطة في الادارة الوسطى والدنیاا

 :عالیة رشادات القرارات ف 3-2

اذا واجه المدیر موقفا أو مشكلة تتسم بدرجة غیر عادیة من :  العملیة الرشیدة لحل المشاكل

الصعوبة وكانت المهمة لا تسمح بالتأجیل فالمدیر هو الشخص الذي یجب أن یقرر بشأنها هنا 

یصبح في موقف ایجاد حل للمشكلة ، ویعتمد كثیرمن المدیرین علي الطریقة الرسمیة لحل 

س القرار الذي كان یتخذ عندما كانت تتشابه مشاكل المشاكل كالتقلید أو العرف فیتخذون نف

الماضي، او یعتمدون علي السلطة فیتخذون قرارا معتمدا علي اقتراح خبیر أو مدیر في مستوى 

إداري أعلي ، وقد یستخدمون الاستنتاج أو التسبب المنطقي بافتراض الحل المنطقي الواضح 

ى قرارات خاطئة فالمدیر الذي یستخدم الطریقة سطحیا هو الحل الصحیح وهذا قد یقود المدیر ال

وصحیح أكثر من من لا یفعلون  الرشیدة المنظمة والذكیة  یكون احتمال اتخاذ القرارات جیدا

 :  ، وتتضمن الطریقة الرشیدة لاتخاذ القرارات الجیدة الخطوات التالیة نفس الشئ 

  تشخیص وتعریف وتحدید مصادر المشكلة: 

1 
  332جاباالله كشك ، مرجع سابق ، ص: محمد بهجت 

 مبادئ الادارة وأسس ومفاهسم ، مرجع سابق : علي محمد منصور   2
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  1(ذلك جمع وتحلیل الحقائق المتصلة بها(. 

  وضع وتقیم الحلول البدیلة الممكنة. 

  اختیار أكثر البدائل ملائمة. 

  تحویل البدیل ملائمة. 

 تحویل البدیل الي تصرف ومتابعته. 

  :مراحل الطریقة الرشیدة لحل المشاكل) 2( شكل رقم

   

             

 

 

 

 

   187.ص1999علي محمد منصور ، مبادى الادارة ، مجموعة النیل العربیة ، مصر ، الطبعة الأولي : المصدر 

  وتتناول هذه المراحل بیان مضمونها 

  حتفاظ به بشكل مستمر تسعي النظم المفتوحة الى تحقیق  التوازن والا: المواقف فحص

، والحاجة الى اتخاذ القرار تظهر عند حدوث فجوة في المستوي المطلوب تحقیقه ، و 

المستوى المحقق بالنسبة لأي أمر من الأمور فاستعادة التوازن تمثل دائما الدافع لاتخاذ 

 : لي بالبحث عن القرار وتتمثل مهمته الاو 

  

 فحص الموقف  -1

 تعریف المشكلة  -  أ

تحدید أھداف   -  ب

 القرار

 تشخسص الاسباب  - ج

 

  تطبیق القرار ومتابعتھ -2

 التخطیط والتطبیق  -  أ

  تطبیق الخطة   -  ب

متابعة النتائج  - ج

وإدخال التعدیلات 

  اللازمة 

 

 

تقیم البدائل واختیار  -3

 أفضلھا 

 تقیم البدائل  -  ت

  إختیار أفضلھا  -  ث

 

 

  

  تحدید البدائل  -4

البحث عن البدائل    -  أ

 خلاقة واقعیة

عدم تقیم في ھذه   -  ب

 المرحلة 
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  ینشأ اللبس والخلط جزئیا في تعریف المشكلة من الاحداث والامور : تعریف المشكلة

 .التى تلفت إنتباه المدیر قد تكون أعراض لمشكلة أخري أهم وأكثر إنتشارا 

فتعریف المشكلة من زاویة التأثیر علي إعاقة تحدي الاهداف التنظیمیة یساعد علي 

  .)1(عراض و المشاكل بین الا تجنب الخلط 

  وهي تحدید ما یمثل حلا فعالا أو بمعنى أخر كیف ستختلف : تحدید أهداف القرار

وهنا المدیر یبدأ بتحدید أجزاء أو جوانب الالمشكلة التي یجب .الامور عند حل المشكلة

حلها وغالبا تكون المشاكل من عناصر متعددة من غیر محتما أن یجد المدیر حلا واحد 

 .لها 

  عندما یعثر المدیر علي حلا مقبولا فانه یجب تحدید التصرفات التي : تشخیص الاسباب

ستحققه ، وان یكون له فهما واضحا وكاملا لجمیع مصادر المشكلة لوضع العروض عن 

أسبابها ونادرا ما تكون الاسباب ظاهرة وواضحة ، ویقع علي المدیر عبئ البحث 

لة الواحدة یختلف من شخص لاخر لاختلاف الخبرة والتنقیب عنها فإدراك أسباب المشك

 .والمسؤولیة في فحص جمیع الجوانب لتكوین صورة عامة وواضحة للمشكلة 

  لا یمكن الوصول الي قرار محدد قبل تحدید عدد كبیر من البدائل : تحدید البدائل 

ق ، ان ویتطلب حل المشاكل في هذه المرحلة قدرا من الابتكار والتخیل والتفكیر الخلا

  إغراء أو البدیل ممكن ان یحول دون الوصول الي أفضل الحلول المشكلة ، ووضع عدد 

  

.139محمد عبد الله عبد الرحیم ، مرجع سابق ، ص 1  
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من البدائل لا یسمح للمدیر بمقاومة إغراء الوصول الي حل سریع للمشكلة وهنا یزید من 

 .احتمال الوصول الي حل أكثر فاعلیة 

القرار علیه أخذ البدائل الممكنة وكي لا یكون مستحیلا من الناحیة العلمیة وغالبا ما وصنع 

یتخذ القرار بناء علي عدد المحدود من البدائل التي تبدو أنها تتمتع بافضل النتائج ، ویعني 

في كتابهما الشهیر " سایرت و مارش"أن القرارات نادرا ما تبني علي المعرفة التامة ویشیر 

  :ان البحث عن حلول بدیلة یتسم بالخصائص التالیة  )1( ریة السلوكیةالنظ

 لا بد أن یكون ورائه دافع. 

  انه یمیل الي بساطة العقل. 

 انه متحیز. 

والخاصیة الاولي ضروریة وجود دافع البحث أو ظهور مشكلة یحتاج حلها  الي البحث عن 

الحلول المألوفة بسیطة ومعقدة الا في البدائل ونعني ببساطة العقل ان البحث یبدأ بإعتبار 

حالة فشل الأولى ،وخاصة التحیز تشیر الي تاثیر الباحث بسلسلة من العوامل الشخصیة 

  .والتنظیمیة والبیئیة فیعمیة البحث 

بعد التوصل الي مجموعة البدائل لا بد من تقیمها لتحدید : تقیم البدائل واختیار أفضلها 

كن قیاس الفاعلیة من خلال واقعیة البدیل من حیث الموارد مدي فاعلیة كل منها ، ویم

  ومدي مساعدتها في حل المشكلة ، اضافة الي الحكم علي بدیل علي .وأهداف المنظمة 

1 G YERT (R.M)MARCH (J.G.A) BEHAVIOURAL .THEORYOF THE FIRM PRENTICE cliffs 

,n*N J 1963PP 121-122. 
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لمنظمة وهل ستظهر مشاكل جدیدة نتیجة إتباع تصرف أساس ما سیترتب علیه من نتائج ل

معین ، وأن یحدد المدیر مدي استعداد ورغبة المرؤوسین في تنفیذ القرار وما هي نتائج عدم 

 .)1(تطبیقه بإخلاص

  بعد اختیار أفضل بدیل یعد المدیر الخطط اللازمة للتغلب : تطبیق القرار ومتابعة نتائجه

هتها عند وضعها موضع التطبیق ، ویتم تطبیق القرار علي الصعوبات المحتمل مواج

توجیهات وأوامر مناسبة فالموارد یجب أن یتم تدبیرها وتخصیصها وإعداد الموازنات والجدوال 

الزمنیة لتصرفات التي قررت ، وتظهر أهمیته من خلال ما یتم إحرازه من تقدم بشكل محدد 

الخاصة بتقاریر التقدم كما یجب متابعة  الي جانب تحدید المسؤولیات وتحدید الإجراءات

التصرفات التي تتخذ لتطبیق القرار فهل تسیر الأمور وفق الخطة وما یحدد كل من البیئة 

 .الدخلیة والخارجیة كنتیجة للقرار ،وهل أداء المرؤوسین مع التوقعات ؟

من أهمیتها في الواقع العملي نجد متابعة نتائج القرارات أقل الجوانب ممارسة علي رغم 

فبدون متابعة وتقییم القرارات  والتصرفات من الصعب أن تحدث خبرة منظمة نقوم علیها في 

  :اتخاذ القرارات المشابهة في المستقبل ونوضح في الشكل الاتي
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 .133،ص1992، 2محمد عبد الله عبد الرحیم ، أساسیات الادارة والتنظیم ، كلیة التجارة جامعة القاھرة ، ط: مصدر  )1(

  : الرشد في اتخاذ القرارات  3-3

یتوازن النموذج الرشید لاتخاذ القرارات مع العملیة الرشیدة لحل المشاكل اي أن المدیرین 

یحددون البدائل علي أساس الناتج المتوقع للكل منها ، وحساب قیمة كل ناتج والترجیح 

حدوث ناتج معین باحتمال حدوثها ، وفي حالة اتخاذ القرار في ظروف التأكد فان احتمال 

أي ( یساوي واحد  ، وفي ظروف احتمال المخاطر یجب تقیم كل مخاطرة بنفس الطریقة 

حساب القیمة وترجیحها بالاحتمال وفي حالة عدم التأكد فقد یفترض متخذ القرار تساوي 

تعدیل 

 التكرار

 تصرف

 إدراك نتیجة التصرف 

 المدركةاختزان النتائج 

  استرجاع النتائج المختزنة

 عند مواجھة موقف مشابھ

 نتائج

 مرضیة

 

 نتائج

 غیر مرضیة
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احتمالات النواتج كما قد یفترض حدوث الأسوأ ، اذا كان متخذ القرار رشیدا فإنه سیختار 

  ).ف الاكثر احتمالا وان یعطي أكبر قیمة احتمالیة التصر 

الي جانب آخرین وصفالعوامل التى تؤثر في " هربرت سیمون" لقد حاول: الرشد المحدود 

القرارات في الواقع ، واقتراح نظریة للرشد المحدود ، وتسیر هذه النظریة الي أن متخذي 

  :)1(القرارات في الواقع العملي یجب أن یتغلبوا علي 

  المعلومات الغیر الكافیة عن طبیعة المشكلة وحلولها. 

  قصور الوقت او الاموال لجمع معلومات أكثر. 

  التحریف الاداري للبیانات المتاحة. 

  عدم قدرة العمل البشري علي احتفاظ بكمیات كبیرة من البیانات 

  حدود الذكاء اللازم للتحدید الصحیح لأحسن بدیل. 

فبدلا من البحث عن القرار المثالي ، غالبا ما یستقر المدیرین علي القرار الذي یكفي لخدمة 

ومارش   P.Mcyertأهدافه والنظریة السلوكیة للمشروع كما وضعها سایرت 

I.G.March من خلال افتراضاتها عن القرارات الممكن اتخاذها في المنظمات والتي تمثل

بعض الضوء علي المحددات أو القیود الواردة علي الرشد خصائص لهذه القرارات لالقاء 

  ه الافتراضات ذالقرارات الاداریة ویمكن اجمال ه
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اللجوء الي ما یبدوا ظاهریا علي انه حل للمشكلة ولكنه في الحقیقة حلا وسیطا ، تجنب عدم  -1

ن القول بان التأكد، البحث المرتبط بایجاد حل للمشكلة ، التعلیم التنظیمي ونتیجة لذلك یمك

 هناك حدودا للرشد لاي قرار في المنظمات وهذا ما تم التعارف علي تسمیته بالرشد المحدود 

 : النموذج الرشید لاتخاذ القرارات  3-3-1

بصفة عامة ان عملیة اتخاذ القرارات علي اختلاف طبیعة ونوع مجالاتها تتضمن مجموعة 

البدائل الممكنة لحل  القرار وتنتهي بإختیار من الخطوات التي تبدا بتحدید المشكلة لموضوع

هذه المشكلة ثم إتخاذ القرار ومتابعة تنفیذه ، ورغم إتفاق علماء الادارة حول الاطار العام 

  لنموذج عملیة اتخاذ القرارات الا انه كثیرا ما یتفاوتون 

 القرار  من حیث عدد وتفاصیل الخطوات التي تقع ما بین تحدید المشكلة وإختیار وتنفیذ

،ومن هنا فلقد أصبح أمام المدیر المعاصر العدید من نماذج إتخاذ القرارات والتي قد تسبب 

  .له أحیانا نوبات من الحیرة والارتباك

ونقصد بالنموذج في أبسط معانیه أنه تمثیل وتجسید للمواقف والاشیاء الحقیقیة أي نموذج 

للخطوات التي یمكن إتباعها في الواقع  عملیة إتخاذ القرارات هو عبارة عن تمثیل وتجسید

  .العملي لاتخاذ القرارات بطریقة منهجیة ومنتظمة كما ان هناك العدید من النماذج الوصفیة 

  

  

 SIMON H A ADMINSTRATIV ,3, ZD FRED k PRESS NEW , YORK k نقلا عن سمیرة كامل -1
176,P32 
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  :مناقشة خطوات النموذج الرشید لاتخاذ القرار 3-3-2

خطوات  الذي یتطرق الیه كل مؤلف في الادارة اذ هناك بعض التوزن بینهم من حیث عدد

في " هولت " هذا المنهج النموذج ، ونتبني هذا النموذج الرشید لاتخاذ القرارات كما عرضه 

رأیه ، ان النموذج الرشید في اتخاذ القرارات هو عملیة تعتمد علي التحلیل المنهجي من 

الخطوات التي تقود المدیر الي الحلول المثلي حیث یتم تعریف المشكلة  خلال مجموعة من

وینتهي بتقیم وتحقیق التكیف للنتائج المترتبة علي القرار بعد اتخاذه )1(الحقیقیة وتشخیصها 

تشخیص المشكلة ، تحلیل البیئة المحیطة ، تعریف : ونبین خطوات النموذج الرشید كالاتي 

  .المشكلة 
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  خطوات النموذج الرشید) 4(شكل رقم 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 تشخیص المشكلة

 تحلیل البیئة  المحیطة

 تعریف المشكلة بدقة 

 تنمیة البدائل الممكنة

 تنفیذ القرار 

 تقییم البدائل 

ختیار واتخاذ القرارإ  

لنتائج القرارالقیم وتحقیق التكیف   
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  : فعالیة حل المشاكل واتخاذ القرارات  -3-3-3

  :یمكن الاعتماد علي معیارین لتقییم الفعالیة المحتملة للقرار وهما

  .الجودة الموضوعیة للقرار  -

  .قبول القرار من جانب من سینفذونه -

للقرار بمدي حسن تنفیذ العملیة الرسمیة لاتخاذ القرارات ، وتتحدد درجة الجودة الموضوعیة  

وینطوي كل قرار علي عدد من الإفراد یقومون بتطبیقه ومن الضروري الحصول علي قبولهم 

وتعاونهم وهنا یدرك المدیرون القرار الذي یبدوا ممتاز، وهو الذي یبني علي أساس معلومات 

  .جمعت وحللت وقیمت فعالیته 

یر لك بسبب حدث لم یكن في الإمكان التنبؤ به ، وقد یؤدي حدث غیر محتمل وقد یصبح غ

إلي تحویل قرار غیر منطقي إلي اختیار محظوظ وأصبح القرار هو المتوقع ،ولا یستطیع المدیر 

  .التأكد من أن القرار لم یكن مساوي في الفعالیة أو رما أفضل منه 

قرار بما یجب عمله لحل المشكلة ثم تطبیق  ویمر معظم المدیرین ببعض التوتر عند اتخاذ

الحل ، فهم یعرفون انه یتم ألتقییمه علي أساس أو فشل قراراتهم ، ولیس منغیر المعتاد إن یلجأ 

أناس في مثل هذه المواقف إلي وضع حواجز لحل المشاكل وتكریس الوقت والجهد في إیجاد 

  . )1( مبررات لتفادي المشاكل الصعبة التي تواجههم

  

  

1
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ولكي یتمكن المدیرین من اتخاذ قرارات فعالة ینبغي أن یتغلبوا علي الحواجز التي تمكنهم 

التعرف علي المشاكل بمجرد ظهورها في منظماتهم وإقحامهم ، والأمور لا تكون بهذه البساطة 

  .أحیانا والمدیر قد یواجه تعقد

  هناك بعض الطرق : الطرق التي تساعد المدیرین على تحسین فعالیة اتخاذ القراراتأهم

 :التي تساعد المدیرین في التوصل إلي اتخاذ قراراتهم بفاعلیة تذكر من أهمها

  المدیرون یواجهون مشاكل ومهام عدیدة یومیا ولتفادي الانكماش في دوامة :وضع الأولویات

یرجعوا أولویات الإعمال الیومیة ، ویوزعوا وقتهم علي ضوء المهام الغیر المنجزة یجب أ، 

 .هذه الأولویات 

 یجب جمع البیانات التي یحتاجون : الحصول علي معلومات الوثیقة الصلة بالموضوع

 إلیها لطبع القرار النهائي 

  فالنموذج الرشید لحل المشاكل لن یعطي نتائج جیدة إذا لم : العمل بطریقة منهجیة وبدقة

خدم بطریقة صحیحة وعلي المدیرین الانتباه للأخطاء الشائعة وهذا كله لكي یتمكن یست

المدیر من التوصل إلي قرار فعال یخدم مصالح المنظمة ویعمل علي تحقیق الأهداف 

 .بالتواصل إلى النتائج الجیدة 

  ل بدیل إن خطوات اتخاذ القرار الجماعي من تحدید البدائل وتقییم ك: زیادة فعالیة القرار

واقتراح البدیل واختیاره تبدو لأول وهلة سهلة ولكن مهما تعطي من الحقائق والتحلیل 

واكتشاف العلاقات المتصلة وتحدید المسائل إلا أنها لها جانب كبیر من الصعوبات ، 
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وتمثل تحدیات حقیقیة لأفضل المدیرین ولزیادة فعالیة اتخاذ القرارات یمكن إتباع النصائح 

 :ت التالیة والإرشادا

  :ینصح بمراجعة القرار المحتمل من ناحیة النقاط الآتیة 

 ما هي الأخطاء التي یقع فیها القرار وما مدي خطورة كل حالة من الحالات. 

  هل یمكن تعدیل القرار لتخفیض الأثر المحتمل لكل خطأ من هذه الاخطاء. 

  المحتملة وهل تساوي قیمتها ما هي النفقات التقدیریة اللازمة لتخفیض هذه الاخطاء. 

 1(.ماهي الفترة الزمنیة التي ینبغي أن ننفق قبل الحكم علي مدي صحة القرار المحتمل( 

  أي أنه یجب التنبه الي الاخطاء القرارات وتصحیحها مع تحدید النفقات اللازمة الي ذلك

 .، الي جانب الوقت الذي یستغرق في الحكم علي مدي صحة هذه القرارات 

  : تخذ القرار والشروط الواجب توفرھا فیھم  3-4

( إن القرار في أي موقف معین یكون نتیجة جهود شخص واحد أو جماعة من الافراد 

وفي كلتا الحالتین یجب علي متخذ القرار أن یقوم بالخطوات اللازمة ) الإدارة بالمشاركة 

  : لاتخاذ القرار والتي هي كالأتي 

  .العملیة الفردیة والعملیة الجماعیة یكون في حالة التفریق بین 

فیستخدم الفردي بصفة عامة عادة عندما یكون القرار من السهل الوصول الیه ، او عندما 

تكون المعرفة الجماعیة محدودة جدا بخصوص موضوع ما ، ففي هذه الحالة یقوم 

  .التحدید والتقییم والاختیار: بالخطوات التالیة 

  .114مرجع سابف ، ص/ ادارة الأعمال مدخل وظیفي : جمال أحمد توفیق   1
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اما في حالة الجماعي فالقرارات تتخذها الجماعة بمشاركة المدیر ویشار الیها بالادارة 

بالمشاركة ، وهذا یساعد علي تنمیة أعضاء الجماعة ویمنحهم فرصة إبداء أرائهم في أمور 

ییم والاقتراح كما انها تسمح بالمناقشات عملهم ، اما الخطوات المتبعة فیها هي التحدید والتق

  .)1(الجیدة غیر الرسمیة للقرارات التي یتخذها الفرد

   في أي موقف قد یكون القرار نتیجة جهود شخص واحد أو : المسؤول عن اتخاذ القرار

جماعة من الافراد وذلك حسب الظروف امحیطة بالموقف ، ویمكن أن نمیز ذلك من 

  :خلال مایلي

    ان فكرة اتخاذ القرار بواسطة المدیر الواحد هي امتداد : ات التي یتخذها الفرد القرار

والتطور الحضاري الذي تشهده البشریة جعل القرارات تعتمد .لعصر المالك الفرد الواحد 

  .كلیا أو جزئیا علي الحقیقة العلمیة والتى یقررها الفني أفضل من غیرها 

  العاجلة والطارئة هي أفضل النماذج للقرارات التي یتخذها وتعتبر القرارات الخاصة بالحاجات 

  

  

  

  

  .114مرجع السابق ، : جمال أحمد توفیق  1
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اذ في هذه الحالات لا وقت للنقاش أو النصیحة أو التوفیق بین الاراء والافكار  )1(الفرد 

المختلفة ،ولا یجب ان یؤثر علي الاخرین لذلك علي المدیر الاتصال بمن سیتأثرون به 

  .لمساعدتهم علي معرفة وفهم الظروف التى أدت الي اتخاذه

  .قیق لقیاس كفاءة المدیر وقدرتهوتعتبر القرارات التى تتخذ فیالازمات ، الاختیار الد

   یفضل الكثیرون القرار الذي تتخذه الجماعة نظرا لانه : القرارات التي تتخذها الجماعة

یسمح بالمناقصات كما یمنح هؤلاء الذین یتأثرون بالقرار فرصة المشاركة في تكوین رأي 

القدر ،  یساعد علي تنمیة أعضاء الجماعة رغم أن مساهمة كل عضو لا تكون بنفس

  فالبعض یساهم أكثر من غیره ، اذ نجد نادرا ما یختلفون مع الاراء التي یبدیها 

  .)2(أعضاء الجماعة الاخرین ، ویفضل الكثیرین المدخل الاستشاري للقرار الجماعي 

فهم یشعرون بأهمیة الحصول علي معاونة ومساعدة الزملاء من المدیرین والعاملین وهؤلاء 

من دخل التنظیم أو من خارجه سیزودون المدیر بفهم أفضل للمسألة  المستشارون سواء

  .موضع القرار 

 3-4-1   صانع القرار وخصائصه الشخصیة:  

المدیرون یقضون نصف وقتهم مع المرؤوسین أو مع المدیرین الاخرین اما :  صانع القرار

  النصف الاخر من وقتهم یقضونه في تحلیل وتقیم المعلومات كأساس لاتخاذ

 1-
  .121مرجع سابق ،ص : علي محمد منصور 

  108ادارة الأعمال ، مرجع سابق ، ص: جمیل أحمد توفیق  2
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القرارات ، لان معظم القرارات تتخذ بواسطة أفراد ، وتؤثر بالضرورة علي افراد أخرین لذا فإن 

ند إختیار لا یمكنه تجاهل تأثیر القرار علي العلاقات الانسانیة ع)  صانع القرار ( المدیر 

  .)2(تكنك صنع القرار، كما أن القرارات تتأثر بالخصائص الشخصیة لمتخذ القرار

  هناك خصائص شخصیة یجب توفرها في متخذ : الخصائص الشخصیة لمتخذ القرارات

القرار ، وذلك لكي یكون القرار  صائب ویخدم مصالح المؤسسة ویهدف الي تحقیق 

  . الأهداف المرجوة 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  66ص 2003، 1عبد الفتاح الصرفي ، مفاھیم اداریة حدیثة ، حقوق الطبع محفوظة ط:  المصدر

  

  

  

  

  

استعداده لمراجعة مدي 

 مستشاریھ

 القیم التي تؤمن بھا

 المعتقدات الداخلیة الثابتة

القدرة علي الحسم وعدم 

 التردد

لمدي الخوف من الفش  
لخیرة في مجال إتخاذ القرارا  

 مدي القدرة

 علي تحمل المخاطرة

 الحالة النفسیة والعاطفیة

 التحیز الشخصي

الشخصیةالخصائص   

 لمتخذ القرارات
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   أدوار متخذ القرار والصفات الواجب توافرها في متخذ القرار :  

 3-4-2- اذا اردت أن تتخذ قرار فعلیك أن تعرف الأدوار الحقیقیة:  أدوار متخذ القرار 

  :التي یجب علیك القیام بها والتي یوضحها الشكل التالي

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  68ص 2003، 1عبد الفتاح الصرفي ، مفاھیم اداریة حدیثة ، حقوق الطبع محفوظة ط:  المصدر

  )1(تتمثل الأدوار القراریة للمدیر فیمایلي : الادوار القراریة لمدیر صانع القرار   3-4-3

  تغیرات دور المباداة في تحقیق وتطویر المنظمة من خلال إدخال أفكار ومشروعات أو

 .جدیدة 

  مثل قیام المدیر بالمواجهة او التعامل مع ) : التهدیدات ( دور المواجهة والمخاطر

 .حالات الإضرابات العمالیة 

 مدرب 

 منصت 

 مستقبل المعلومات 

 مبدع 

 كبش فداء
 أصحاب النفوذ

 مقیم 

 مستشار فني 

 مساند 

 الخصائص الشخصیة

 لمتخذ القرارات
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  المادیة والبشریة لاستخدامها  ویرتبط هذا الدور بتخصیص الموارد: دور التخصیص

 .البدیلة  في المنظمة أو الادرة أو تقدیم القرارات الهامة التي تقوم باتخاذها قبل إصدارها 

  دور المفاوض سواء مع العملاء أو الموردین عند عقد الصفقات أو حل المشكلات

 .والنزاعات الداخلیة منها والخارجیة 

 اعده في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة ، كما تجعله ان هذه الادوار القراریة للمدیر تس

محترما من طرف المرؤوسین وتقوي عزیمته وقدرته علي تحمل المصاعب والمشكلات 

التي تواجهه داخل المنظمة ویستطیع التغلب علیها ، كما أنه یتمكن من السیطرة علي 

ق الاهداف التي أعماله والتغیرات التي تحدث داخل منظمته والتي تساعده علي تحقی

 : حددت من قبل ، ویمكن توضیح هذه الادوار في الشكل التالي 

  الأدوار القراریة للمدیر) : 7(الشكل رقم  

  

 

 

 

 

 

 

 

  .284، 1989الاعمال والممارسات الاداریة ،مؤسسة الشباب الجامعیة ، القاھرة ، عبد السلام أبو قحف ، أساسیات : المصدر 

 دور المبادئ

 دور المفاوض الأدوار القراریة للمدیر 

 دور المواجھة

 دور التخصیص
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هناك صفحات یجب توفرها في متخذ : الصفات الواجب توفرها من متخذ القرار  3-4-4

القرار وذلك حتي یستطیع أن یقوم بعمله بأحسن وجه یفرض احترامه علي الجمیع ، ولكي 

  :هذه الصفات في الشكل التالي  یكون ناجحا في عمله ویمكن توضیح

  

  الصفات الواجب توافرھا في متخذ القرار ) 8(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  66محمد عبد الفتح الصیرفي ، مرجع سابق ص: المصدر 

  أنماط المدیرین في مواجهة المشكلات :  

وهذا قبل التطرق الي انماط المدیرین في مواجهة المشكلات نذكر الانماط الشخصیة لمتخذ 

القرار ، وهذا من أجل توضیح أكثر لانواع المدیرین واختلاف المجالات التي تتخذ فیها 

  القرارات ، فمنها السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والدینیة والنظریة ، یمكن أن نبین ذلك 

 الشجاعة في تحمل المخاطر 

 محفز

 القدرة علي التقیم  

 مستغل للفرص

 السخاء الفكري

 محدد ومبتكر

 التنمیة الذاتیة للمھارات 
 الحساسیة للموقف 

 بعد النظر

 عدم الرضا 

 اتساع الافق 

الصفات الواجب 

توافرھا في متخذ 

 القرار 
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  : من خلال الشكل التلي 

  الأنماط الشخصیة لمتخذ القرار) : 09(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  67مرجع سابق ص: محمد عبد الفتاح الصیرفي : المصدر 

  نذكر مایلي : ومن أهم أنماط المدیرین في مواجهة المشكلات 

 عندما یشعر المدیر بعدم توفر المعلومات لدیه عن المشكلة : لتركیز علي المشكلة ا

 : یتخذ موقفا إستشاریا أو انعكاسیا علي النحو التالي 

  یلجأ للحصول علي المعلومات من رؤسائه أو مرؤوسیه وقد : الاسلوب الاستشاري

 : یتطوع بإعطائه المعلومات للأخرین وهذا في الحالات التالیة 

 .المتبادلة بین المدیر والعاملین معه في نقل المعلومات بأمانة  عندما تتوافر الثقة -1

 .عندما تكون هناك مصلحة مشتركة في تبادل المعلومات  -2

 .عند تعارض الأهداف وانعدام الثقة بین مقدم المشكلة والطرف الاخر  -3

الرجل الجماعي یفضل 

 الانسجام 

 الرجل الدیني یؤثر 

 التجربة الروحیة  

 مستقبل المعلومات 

 الرجل النظري شغوف

باكتساب الحقائق والتنوع  

 والرشد 

 الرجل السیاسي یسعي 

وراء القوة والنفوذ والشھرة 

 الرجل الاقتصادي 

 الأنماط الشخصیة  یفضل النافع والمفید  

 لمتخذ القرار 
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 .شعور المدیر بصعوبة في التواصل الي ما یسعي الیه مقدم المشكلة  -4

  هنا یقدم المدیر تنازلا مقابل الحصول علي تنازل أخر في الحالات : الأسلوب التفاوضي

 : التالیة 

 .عندما یكون معلوما للطرفین أن هناك مصلحة في حل المشكلة  -1

 .عندما تقوم علاقتهم علي أساس إحتیاج كل منها لمساعدة الاخر  -2

 .لرغم من فقدان الدقة عندما یتوافر لدي الطرفین الرغبة في العمل معا علي ا -3

أسلوب الأمر المستتر وأسلوب الأمر : وهناك أسالیب أخري في التركیز علي الحلول 

  الصریح
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.  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  .88محمد عبد الفتاح الصرفي ، مرجع سابق ص: المصدر 

  

  

  

  

  

 أسلوب انعكاسي أسلوب استشاري

أنماط المدیرین في التعامل 

 مع المشكلات

 الأمر المشترك

تصرف مؤقت ویعني 

السماح بإعطاء وقت 

المشكلة  لتحدید وتحلیل

 لمعرفة أسبابھا

 الأمر الصریح أسلوب التفاوض

تصرف التكیف ویعني أن 

ھناك مشكلة معقدة صعبة 

الحل ومن ثم یجب محاولة 

التكیف مع ھذه المشكلة 

ولا سیما أنھ لا توجد حالیا 

الامكانیات اللازمة 

تصرف الصحیح ویعني 

محاولة حل المشكلة من 

الأسباب  خلال تحدید

الحقیقیة المؤثرة فیھا التي 

 أدت الي وجودھا

 التركیز علي المشكلة

 المدیر والمشكلة المعقدة

 التركیز علي الحلول
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 :أهم النماذج والادوات الحدیثة لعملیة اتخاذ القرارات  3-5

   نماذج اتخاذ القرارات :  

  نموذج اتخاذ القرارات الاداریة ، هو اتخاذ القرارات بالطریقة اتي یتم بها عمله وهناك نماذج

 .متعددة ولا یوجد نموذج مثالي كامل لاتخاذ القرار یمكن تطبیقه بصورة عالمیة 

  ویحتوي مشكل عام علي ستة عناصر: 

  بالظروف الخاصة بالظروف البیئیة التییتم اتخاذ حالات الطبیعیة تتعلق بالظواهر الخاصة

فیها القرار ، وأثرها علیه وتتمثل هذه الحالات بالعلاقة الموجودة بین الناتج والاختیار سواء 

 .كانت علاقات عشوئیة أو احتمالیة أو غیر معروفة

  لا یخضع لتاثیر الطبیعة ویتخذ القرار في ضوئها ) المدیر( متخذ القرار. 

  الأهداف التى یرید القرار تحقیقها سواء كانت واضحة مستقرة أو غیر ذلك 

  البدائل وطرق العمل أمام كتخذ القرار ویتوجب علیه اختیار منها. 
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 عملیة ترتیب حسب أولویة نتائجها واهمیة كل منها بالنسبة لمتخذ القرار . 

  1(عملیة البدیل أو أكثر من البدائل المتاحة(. 

وانطلاقا من حیویة واهمیة الدور الذي تؤدیه القرارات في : لنماذج لاتخاذ القرارات أنواع ا

نجاح المؤسسات علي اختلاف أنواعها فقد حاول الكتاب توضیح وتفسیر طریقة اتخاذ القرار 

  .، واقترحو عدد من النماذج لاتخاذ القرارات 

 ن الاقتصادي الرشید الذي یتحرى النموذج الرشید ك یقوم هذ النموذج علي فكرة سلوك الانسا

الدقةفي الحصول علي المعلومات ، وتشخیص المشكلات وحصر الحلول وتقییم الاحتمالات  

 .)2(ثم اختیار أكثرها عقلانیة من حیث تخفیض التكلفة وتعظیم القائد 

یفترض أن المدیر لدیه معرفة وعلم تام بجمیع البدائل " سیمون " وهذ النموذج حسب أراء 

دیه معرفة كاملة عن نتائج كل بدیل الي جانب منظومة ثابتة للأفضالیات لهذه النتائج ول

)3.(  

  

  

  

، ص 1998دار المناھج للنشر والتوزیع ، عمان / نظم المعلومات المحسوبیة : محمد نوریوھاي ، غازي ابراھیم رحو  1

  70- 69ص
  80ص: المرجع نفسھ 2
  .136-135ص : نفس المرجع 3
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أن الرشد الكامل مناقض ومخالف للواقع واقترح الرشد المحدود ، لان " سیمون " واكد 

المدیر یواجه قیود ومحددات كثیرة في عملیة اتخاذ القرارات منها الشخصیة والبیئیة 

  .تعمل جمیعها دون تحقیق الرشد الكامل في اتخاذ القرارات 

  : النموذج الراشد لاتخاذ القرارات ) 11(الشكل رقم 

 

    

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 2000كاسر نصر المنصورة ، نظریة القرارات الاداریة ، مفاھیم وطرائف كمیة ، دار المكتبة للنشر والتوزیع ، عمان : لمصدر 

 24ص 

یعتمد هذا النموذج على فكرة المنظمة كنظام رشید للعمل ، یجب :  نموذج الاكتشاف الذاتي 

ان نتعایش مع فكرة المنظمة كنظام اجتماعي بحیث تراعي فیها الرغبات و العواطف 

  ).1(الانسانیة عند صنع القرار

  

  128ادارة أعمال مدخل وظیفي ، مرجع سابق ، ص: جمال أحمد توفیق 1

)التحري( المشكلة تعریف   

) التعمیم( وضع الحلول وتقییمھا   

  التنفیذ والمتابعة

 اختیار الحل الأنسب 
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هو الطریقة السائدة في اتخاذ القرارات الاداریة في شتى  ان النموذج المرضي" ویري سیمون 

المؤسسات بسبب صعوبة حصر كل البدائل ومعرفة جمیع النتائج لكل بدیل ، والوقت 

، الي جانب ) النظریة الرشیدة ( والجهد والقدرة الذهنیة التي تتطلبها الاتخاذ القرارات المثلي 

  .ار وشخصیته ودوافعه ومیولهوجود عوامل غیر رشیدة مثل قیم متخذ القر 

  : ان ھناك أربعة نماذج للقرارات " لوثانز "یري : تصنیف لوثانز 

 النموذج الاقتصادي المنطقيEconologiq : مشتق من نموذج الاقتصادي التقلیدي یناصر

وینظر هذ النموذج الي متخذ القرار علي أنه عقلاني وراشد " سیمون " النموذج الراشد عند 

 كاملة في جمیع الجوانببصورة 

  النموذج الاجتماعيSOCIAL  : عكس النموذج الرشید وتم تصویره من قبل علماء النفس

التي تعتبر الانسان مجموعة من نزوات وعواطف ،ویرى أتنباع هذا  "فروید "إستناد لنظریة 

وط النموذج ان المؤشرات الاجتماعیة لهل تأثیر علي سلوك متخذ القرار ، اذا فإن الضغ

 .والتأثیرات یمكن ان تقود مدیرین الي اتخاذ قرارات غیر رشیدة 

  الرشد المحدد سابق : نموذج الرضا. 

  نموذج الخبرة والتجربةLUDGMENTAL  TEORISTISANT  : هنا متخذ القرار یعتمد علي

وعلي الاستكشاف والحكم والاجتهاد استناد الي التجربة والخبرة العلمیة ولیس المعرفة العامیة 

الحدس والمحاولة والخطأ والاستفادة من التجارب السابقة مما یسهل الامور ویساعد متخذ 

 .القرار، لكن یمكن ان یؤدي تحت ظروف معینة الي قرارات خاطئة 
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  وفقا لهذ النموذج یتم تقسیم القرارات الي : النموذج المسحي المختلط : 

  كیز إنتباها الي تأثیر البدائل المختلطة في تتعلق بالسیاسات وتتطلب التر : قرارات جوهریة

 .الأجل الطویل علي أهداف كل من المنظمة والمجتمع 

  تستخدم معظم الوقت لتجهیز للقرارات الجوهریة ثم لتشغیلها وتطبیقها : قرارات جزئیة تدریجیة

 بعد التوصل الیها ، ویجمع هذا النموذج بین النموذج المتدرج ونموذج الرشد ویساعد في

 .التغلب علي التشوهات التدریجیة عن طریق النظرة العامة 

  یعتمد هذا النموذج علي البرامج والسیاسات والاعتمادات الساریة : النموذج التراكمي المتدرج

بعض التعدیلات علي أساس القبول بمشروعیة البرامج والسیاسات السابقة  كقاعدة ، ثم تجري

والقلیل من الجوانب الغیر  ت والمحافظة علي الاستقرار، یتمیزهذا النموذج بتخفیض الصرعا

 )1.(واقعیة 

  یقتنع  یسعي المدیر للوصول الي قرار معقول : النموذج المرض أو نموذج الرجل الاداري

 .أنه مناسب علي الرغم من احتمال وجود بدائل أفضل 

جل إداري وتبنته المدرسة السلوكیة في ویعرف بالنموذج المفتوح لاتخاذ القرار الذي یتخذه ر 

القرار ونظرت الي المؤسسة علي انها نظام متفاعل مع البیئة التي یعمل ضمنها  \اتخا

یتمیز بأن عملیة اتخاذ القرار تتم بصورة دینامكیة ضمن إطار عام فیه هدف ) متاثر ومؤثر(

  . محدد وبدائل لتحقیقه 

 

،  2003، 1في المطلع اقرن الحادي والعشرون ، دار الفكرالعربي ، القاھرة ، ط ادارة المدرسة: أحمد ابراھیم أحمد  1

 83ص
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  .النموذج المرضي في اتخاذ القرارات  12شكل رقم 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 وجود حافز لتحقیق الھدف

 تحدید مستوي الطموح في تحقیق الھدف

 تنفیذ وتحدید النتائج

 تنفیذ النتائج المقبولة لمتخذ القرار

 تحدید أسلوب العمل

القرارتحدید النتائج المقبولة لمتخذ   

نتائج أعلي من 

 مستوى الطموح

زیادة عدد البدائل 

 للعمل

النتائج أقل من مستوى 

الطموح   

النتائج مقبولة مع 

 الطموح

 تخفیض عدد البدائل نتائج مقبولة

 انتظار تشكل حافز أخر
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  :  الأدوات الحدیثة لصنع القرارات 3-5-1

القرارات تتفاوت من حیث أهمیتها ، فمن القرارات ما یتعلق بأمور روتینیة متكررة وهنا یكون 

اتخاذ القرار سهلا وكثیرا ما یكون بالاعتماد علي الخبرة السابقة كادة رئیسیة لاتخاذ القرار ، 

لاتخاذ القرارات لا یتكرر الموقف ویكون أكثر تعقیدا غیر أن معظم المجالات الرئیسیة 

  .للمشروع ، ولا یمكن الاعتماد علي الخبرة السابقة 

واحدث التطبیق الریاضي للأسالیب تطورا هائلا في اتخاذ القرارات ، اذا مكنت بالدرجة 

صول الاولي من توسیع نطاق البحث للمتغیرات الكثیرة المؤثرة في القرار ، ویمكن من الح

علي ایجابیات كمیة للنتائج المترتبة واهم الادوات الكمیة التي انتشر استخدامها في مجال 

  :اتخاذ القرار هي كالاتي 

  وهي من أهم التطبیقات العملیة للطریقة العلمیة في مجال دراسة البدائل : بحوث العملیات

ي أفضل حل یخدم المتاحة لحل مشكلة معینة بتوفیر أساسي كمي یساعد علي الوصول ال

الاهداف المنشودة ، وأبرز معالمها الاعتماد علي البیانات وتركیزها علي الأهداف وتقریر 

 .أفضل الوسائل لتحقیق هذه الأهداف 

  تعتبر من أنجح الأسالیب الكمیة لتعین أفضل مزیج من الموارد المحدودة : البرمجة الخطیة

لتحقیق هدف معین ، وقد یكون بتكلفة أقل أو العائد الأكبر أو الزمن الأقل عندما تكون 

فرص استخدام هذه الموارد منوعة وهي تتناول التقییم الكمي للبدائل للإختیار أفضلها ، كما 
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لي اكتشاف التحسینات الممكنة في استخدام الموارد واقتراح التعدیلات اللازمة تساعد ع

 ).1(للحصول علي أفضل النتائج في ضوء الامكانیات المتاحة

  وهي من الادوات الكمیة المستخدمة للمساعدة علي اتخاذ القرارات ساعد : تقلید المواقف

أجهزة الحساب الالكترونیة ، وتقوم  انتشارها في هذا المجال التطور الكبیر في استخدمات

فكرة التقلید علي تشغیل المشكلة فكریا وحسابیا مع صب المتغیرات والاحداث المؤثرة فیها 

وذلك في علاقات ومقادیر متفاوتة بقدر ما یتصور في الواقع الفعلي وذلك من أجل 

ثها وفقا لنظریة استطلاع النتائج ، وبعد عن المتغیرات بأسس كمیة ویعالج احتمالات حدو 

الاحتمالات ، ویشبه هذا الاسلوب المجهودات التجریبیة التي تبذل في تقلید الظروف 

الفضائیة لمعرفة اثرها علي رواد الفضاء قبل قیامهم برحلات استكشاف ، ویجد الباحث 

أسلوب التقلید أداة فعالة لاختیار النتائج المترتبة عن كل البدائل للبحث مما یساعد علي 

 .لتقلیل من عنصر المخاطرة في اتخاذ القرارات ا

نظریة المبارات أو نظریة اللعب ، تعتبر من الادوات التى تفید الادارة في اتخاذ القرارات 

بمجالات یكون لعمل المنافسین فیها شأن خطیر ، وهي تقوم في جوهرها علي فروض 

ب وتخفیض الخسائر الي اقل أساسیة مؤداها أن ادارة المشروع تسعي الي تحقیق أكبر للكس

  .حد ، وأنها تعمل بتفكیر عقلي رشید

  

 .387، ص 1مطبعة طربین ، سوریا ، ط: مبادئ الادارة : ھیثم ھاشم  1 
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وأن المنافسین یحذون نفس الطریق في اتخاذ قراراتهم ، وتسعي نظریة المبارات الي بیان 

یتظمن إستراتجیة من شأنها تحقیق  الحل الأمثل الذي تتبناه الادارة في مواجهة موقف معین

أكبر كسب ممكن وتخفیض الخسائر ، وقد نالت نظریة المبارة قبولا كبیرا في الاوساط 

العسكریة لتمثل المعارك ومن أسالیبها التطبیقیة في مجال الادارة فانه یبدا كل من الممثلین 

مومیة لكل مشروع مع للمشروعات المتنافسة من مراكز متعادلة تعبر عنها المیزانیة الع

تزویدهم بالخلفیة الكافیة من البیانات الاقتصادیة و المؤثرات التشغیلیة ویقوم كل المنافسین 

  .مع تطویر المواقف

   محددات القرار السلیم :  

عند اتخاذ القرار یجب اتباع أهم المحددات التي بواسطتها نتوصل الي قرار سلیم یخدم 

المرجوة وتسمو المنظمة الي الازدهار والتطور ، ومن هذه  مصالح المنظمة ویحقق الاهداف

المحددات الأسس والمعاییر المتبعة والوقت اللازم لاتخاذ القرار ومدي الاستجابة للقرار ، 

الي جانب تأخر المعلومات نتیجة تاخر القرار وتختلف وتتنوع هذه المحددات ویمكن أن 

  : نوضح أهمها فیمایلي 
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 محددات  القرار السلیم) 13(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حقوق محفوظة الطبعة الأولي ، الإصدار الأول محمد عبد الفتاح الصیرفي ، مفاھیم إداریة حدیثة ، جمیع ال: المصدر 

  .72ص  2003

 .الإدارة في وأهمیتها القیادة :الثالث  المبحث-4

 تعریفها وتباین والخلاف، النقاش من الكثیر أثارت التي السلوكیة المفاهیم من القیادة مفهوم یعد

 بعض مع مفهومها تداخل كما الفكریة، المدارس عرضتها التي المختلفة للمعالجات وفقا

 القیادة لمفهوم الأول المطلب لتخصیص بالباحثة حدا ما وهذا له، المشابهة الأخرى المفاهیم

 یختلف العام بمعناه القیادة مفهوم أن وبما .معه المتداخلة المفاهیم عن وتمییزه العام بمعناها

 الإداریة القیادة مفهوم لعرض الثاني المطلب خصصت الباحثة فإن الإداریة، القیادة مفهوم عن

  .الإدارة في أهمیتها وبیان خاص بشكل

 

الأسالیب الألیة في دور 

 اتخاذ القرار

عدد القرارات التى تم 

اتخاذھا في المستویات 

 التنظیمیة المختلفة

معد الاستجابة المطلوبة 

 للقرار

الأسس والمعاییر اللازمة 

 لاتخاذ القرار

علاقة الھیكل التنظیمي 

 باتخاذ

أخطاء في عملیة اتخاذ 

 القرار

مدى تأخر فیتدقیق 

المعلومات نتیجة تأخر 

 في اتخاذ القرار

الوقت الفعلي الذي 

تستغرقھ عملیة اتخاذ 

 القرار

 محددات القرار السلیم

 متخذ القرار

 المعلومات



الإطار النظري                                                                                                               :  الثانيالفصل 
 

 
87 

 

 .معه المتداخلة المفاهیم عن وتمییزه القیادة مفهوم

 مفهوم عن لتمییزه ثم الأول، المقام في وأصولها القیادة لمعنى المطلب هذا في سنتطرق

 .بعد فیما حدة على كلا والإدارة الرئاسة،  الزعامة

  :وأصولها القیادة عنىم 4-1

القیادة   كلمة أن لوجد القیادة، معنى لتحدید واللاتیني الیوناني الفكر إلى الرجوع تم إذا

Leadership الیوناني  الفعل من مشتقةArchein مع ویتفق یحكم أو یقود أو یبدأ بمعنى 

 الذي الشخص فتعني Leaderقائد  كلمة أما یقود؛ أو یحرك ومعناه Agereاللاتیني  الفعل

 آخرین وأشخاص یوجه شخص بین علاقة هناك بمعنى یهدي الآخرین، أو یرشد أو یوجه

 یقود قود، یقود، قاد، من فالقیادة منظور، لابن لسان العرب وحسب ؛ 1 التوجیه هذا یقبلون

 بمعنى خیلا أقاده ویقال خلف، من أمام والسوق من فالقود خلفها، من ویسوقها أمامها من الدابة

  2 قائد جمع قادة وهو ومنها الخضوع، بمعنى الانقیاد ومنها یقودها، إیاها أعطاه

  الجیش  قاد ویقال الجیش، قائد عمل فالقیادة الحدیث، العربي المعجم لاروس حسب أما ،

 تعاریف فتعددت اصطلاحا أما لغة، القیادة لمعنى بالنسبة أمر هذا وتدبر رئسه بمعنى .

 :منها یلي البعض وفیما الإدارة، أدبیات في القیادة

  التي الخصائص من مجموعة" :هي Wolmanولمان  عرفها كما العام بمعناها القیادة

  

  

 

 
 

 87-86 -ص ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 1
 ، 315 ص ، 2000، 1، ط 12 المجلد بیروت، :صادر دار العرب، لسان منظور، ابن 2
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 1"ناجحا أمرا الآخرین في التوجیه والتحكم تجعل 

 لیترر  ویعرفها:Litterer أهداف لتحقیق أخر فرد على فرد قبل من التأثیر ممارسة بأنها 

 2 "معینة

 فلمر ویعرفها:Flumer معینة، أهداف لتحقیق للسعي الآخرین إقناع على القدرة بأنها 

  3 "إلیها ." إیصالهم ومهارة

 لیكرت  أماLikert جماعة، أو شخص في التأثیر على الفرد قدرة" :بأنها القیادة فیعرف 

 تحقیق أجل من الكفایة من درجة بأعلى للعمل وحفزهم تعاونهم لنیل توجیههم وإرشادهم

 4 "المرسومة الأهداف

 وأدونیل  كونتز ویعرفهاKoontz & O’donnell  الشخصي التأثیر على القدرة" :بأنها 

 5 "هدف الاتصال لتحقیق بواسطة

 والتأثیر التابعین لتوجیه سیكولوجیة عملیة القیادة أن یتضح السابقة التعاریف على بناءا

  مرغوب؛ بشكل معینة أهداف لتحقیق بینهم والتنسیق سلوكهم مشاعرهم، في أفكارهم،

 وابتكاراته، اختراعاته رسوماته، مؤلفاته، الفرد، أعمال خلال یحدث من قد التأثیر وهذا

 العلماء، وتضم الذهنیة، القیادة أو "المباشرة غیر القیادة" القیادة من النوع هذا على ویطلق

  یحدث وقد الآخرین؛ في بعمق أفكارهم وأعمالهم تؤثر الذین من وغیرهم الكتاب الفنانین،

  
 34 ص ، 1992 ط، د القاھرة، :غریب دار الإدارة، وفعالیة القیادي السلوك شوقي، طریف   - 1

2-  J. A. Litterer, The analysis of organization, John Niley & Sonsic: New york, 2 nd éd, 1973, p168. 
 193 ص ، 2004 ط، د عمان، :حامد دار الأعمال، منظمات في والجماعات الأفراد سلوك :التنظیمي السلوك حریم، حسین  - 3
  193 ص ذكره، سبق مرجع حریم، حسین  - 4
 329 ص ، 1976 ط، د القاھرة، :الجیل دار العلمیة، والأسس الأصول :الإدارة الھواري، سید - 5
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 على ویطلق مباشر، آخرین بشكل بأشخاص لوجه وجها الشخص اتصال طریق عن التأثیر 

   1. لوجه وجها القیادة أو "المباشرة القیادة" اسم النوع هذا

 :هي أساسیة شروط ثلاثة بتوافر إلا تكون أن یمكن لا نوعها كان أیا والقیادة  

 مجموعة كانت ما إذا تقریر أساسه على یمكن الذي والمعیار :الناس  من جماعة وجود.1

 أن Krech & Crutchfield-و كرتشفیلد   كرش حسب-هو تشكل جماعة الأفراد من

 الأفراد هؤلاء یتفاعل وأن كجماعة، ویستجیبوا أن یعملوا بمعنى كجماعة ؛ وجودهم یمارسوا

  .2 ونشیطا قویا تفاعلا البعض بعضهم مع

 التأثیر على قادر (القائد) الجماعة أعضاء بین من شخص وجود أي :التأثیر عملیة .2

  .معین اتجاه في وجهودهم نشاطهم توجیه بهدف الأعضاء بقیة سلوك في الإیجابي

 الجماعة نشاط توجیه التأثیر عملیة تستهدف أن بمعنى :المرغوبة الأهداف تحقیق .3

  .مرغوبة وجعلها المشتركة الأهداف لتحقیق وتعاونها

  

  

  

  

  

 
 389  390   ص ص ، 2001 ط، د الكویت، :السلاسل ذات منشورات الإدارة، أساسیات ھاشم، محمود زكي1 .
 91 ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 2
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  :والرئاسة القیادة 4-2

 الأدبیات أن إلا  Headshipوالرئاسة  Leadershipالقیادة  مفهوم بین خلط وجود رغم

 تستوجب التي الأساسیة النقاط  Gibbجیب  لخص حیث بینهما، تفرق السیاسیة والإداریة

   .1یلي فیما التفرقة هذه

 من التلقائي الاعتراف خلال من ولیس منظم، نسق خلال من الرئاسة موضع تقلد یتم -1

 القائد سلطة أن حیث القیادة، حالة في كما واحترامهم ولائهم ارتباطهم، الجماعة، أفراد طرف

 لوائح في تتمثل الجماعة خارج قوى من الرئیس سلطة تستمد بینما الجماعة، أفراد من تنبع

 الجزاء من خوفا وتعلیماته بتوجیهاته الجماعة وتعمل إطارها، في یعمل التي المؤسسة ونظم

 .العمل أداء في منها ورغبة بشخصه إعجابا ولیس له تجنبا أو

 تلك في دور الجماعة لأفراد ولیس لاهتماماته، تبعا الجماعة أهداف یحدد الرئیس أن - .2

 .العملیة

 الجماعة، أفراد بین بالتضامن إحساس أو مشتركة مشاعر الرئاسة حالة في یوجد لا - .3

 بهذه للاحتفاظ یسعى الذي والرئیس الجماعة أعضاء بین واسعة اجتماعیة فجوة توجد كما

 الأعضاء ویشعر الجماعة، من تنبع فالقیادة .علیهم السیطرة إحكام على لتساعده الفجوة

  سلطاتها منها مستمدة شعورها شاعرة الجماعة، بأهداف وتؤمن إلیها، بالحاجة

  
  
  
  
   

 44 ص ص ذكره، سبق مرجع شوقي، طریف 1 .
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 من سلطاتها فتستمد الرئاسة أما ، 1رسمي بشكل لها الممنوحة الرسمیة السلطة جانب إلى-

 الجماعة، على مفروضا فالرئیس العقاب، من خوفا سلطاتها الأعضاء ویقبل الجماعة، خارج

 كل فلیس هذا وعلى 2 تباعد من الجماعة أجزاء بین ما على الإبقاء لمركزه صونا ویهمه

 فشل فإذا یكون، لا وقد قائدا الإداري الرئیس یكون فقد ، 3 للجماعة قائدا رسمي رئیس

-رؤسائهم غیر قادة إیجاد إلى والموظفون المرؤوسون أضطر قادة یكونوا أن في الرؤساء

 الفشل مصیرها فیكون المنظمة أهداف مع متعارضا هذا یكون ما وغالبا -رسمیین غیر قادة 

4  

 مةوالزعا القیادة 4-3

 والتي القائد، شخصیة في الكارزمیة أو الزعامیة الخصال مجموعة" :بأنها الزعامة تعرف

 من خاطر وطیب رضا عن بواسطتهم أهدافه وتحقیق تابعیه، على البالغ التأثیر من تمكنه

 أن التعریف، هذا خلال من یتضح حیث 5 "الخاصة أهدافهم بأنها اقتناع وعن جانبهم،

 من البالغ القدر ذلك في یتمثل القیادة عن یمیزها ما كل وأن القیادة، أشكال من شكل الزعامة

 إقناعهم على وقدرته الشخصي، تأثیره على اعتمادا تابعیه، على الزعیم یمارسه الذي التأثیر

  .لذلك المبرر أو المنطلق عن النظر بصرف منهم، یطلبه ما بأداء

  

  

 280 ص ذكره، سبق مرجع ھاشم، محمود زكي 
 333 ص ذكره، سبق مرجع العلمیة، والأسس الأصول :الإدارة الھواري، سید  -2
 145 ص ، 2003 ط، د الإسكندریة، :الجامعیة المعرفة دار والإنتاج، النفس علم عیسوي، محمد الرحمن عبد -3
 333334 ص ص ذكره، سبق مرجع العلمیة، والأسس الأصول :الإدارة الھواري، سید   -4
  49ص ذكره، سبق مرجع مصباح، عامر  -5
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  .والإدارة القیادة4-4

والإدارة  Leadershipالقیادة  بین الاختلاف أن Mccormickماكورمیك  یرى      

Management أوDirection  أوAdministration فالعلاقة  العمومیة درجة في لیس  

 كل به یعنى ما طبیعة في یكمن ولكنه -بالجزء الكل أو العام بالخاص، علاقة لیست بینهما

 في التنظیمي، والبناء والإجراءات السیاسات إلى بدرجة أكبر یشیر الإدارة فمصطلح منهما،

 تتصل الإدارة أن أي القادة والمرؤوسین، بین الشخصیة بالعلاقات تعنى القیادة أن حین

   تختص القیادة أن حین في المؤسسة، في والتنظیمیة الفنیة بالجوانب

 والإدارة، القیادة بینJohn Kotterكوتر جون میز كما فیها1 الإنسانیة بالجوانب        

 أو المقبل بالشهر الخاصة عموما) الموازنات ووضع بالتخطیط تهتم الإدارة أن رأى حیث

 تهتم بینما التنفیذ، لهذا الضروریة الموارد وتخصیص التنفیذ خطوات تحدید ،(المقبلة السنة

 تقوم كما الرؤیة، تلك لإنجاز المطلوبة الإستراتیجیات ووضع المستقبلیة الرؤیة بتنمیة القیادة

 تحدید التنظیمي، الهیكل وضع خلال من البشریة الموارد وتنظیم بتوظیف الإدارة

 الانحرافات وتحدید تفصیلي بشكل التنفیذ لمتابعة نظام وبناء السلطات تفویض المسؤولیات،

  (L’alignement des troupes)الفرق برصف القیادة تقوم بینما الأخطاء، تصحیح من أجل

 على والعمل الرؤیة فهم بإمكانه وائتلاف إتحاد سیشكلون للذین الجدید الاتجاه توصیل أي 

  بینما المشاكل، وحل الرقابة خلال من المخططات تحقیق على الإدارة تعمل وأخیرا تحقیقها،

  
  
  
 49 ص ذكره، سبق مرجع شوقي، طریف 
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 تغییرات وتحقیق جهة من المعوقات كل على للتغلب وتحفیزهم الأفراد بتوجیه القیادة تقوم 

 بدیلا ولیست للإدارة مكملة القیادة أن كوتر جون أكد وهكذا أخرى؛ جهة من ومفیدة جوهریة

  1 له

 رأى حیث والمدیر، القائد بین كذلك Abraham Zaleznikزالزنك  أبراهام میز كما      

 نحو ونشیط شخصي للقائد الفكري التوجه بینما الأهداف نحو سلبي المدیر توجه أن

 یكون الذي الوقت في المخاطرة ویتجنب ومحافظ وسط حل صاحب المدیر أن كما الأهداف،

 وتحفیزهم، الآخرین بتقویة القائد یفكر بینما مراقب بصفة المدیر یعمل وكذا مبتكرا، القائد فیه

 النظم ویحسن یغیر القائد أن إلا الحالیة . والتنظیمات بالنظم ویشتغل المدیر یشغل كما

  .القائمة والتنظیمات

  أجزائه،  بأحد الكل علاقة هي والقیادة، الإدارة بین العلاقة أن Wolmanولمان  یرى بینما 

 الفنیة والجوانب (الإنسانیة الجوانب) الأشخاص من كل توجیه عملیة إلى تشیر فالإدارة

 من الناس توجیه عملیة على تقتصر القیادة أن حین في المنظمة، أهداف لإنجاز والتنظیمیة

 وتكون القیادة، من أعم الإدارة تكون هذا وعلى الأهداف، تلك لتحقیق معینة أسالیب خلال

 من المصطلحین لهذین Hamptonوینظرهامبتون  الإدارة؛ ومهام وظائف إحدى القیادة

  3 والقیادة التنظیم عملیة التخطیط، من كلا تتضمن الإدارة أن یعتبر حیث مماثل منظور

  

  

   . 34 ص ، 1999 .،2ط القاھرة، :الجیل دار ، 21 ال القرن إلى بالمنظمات للعبور :التحویلي القائد الھواري، سید  1
 50 ص ذكره، سبق مرجع شوقي، طریف 2
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 .الإدارة في وأهمیتها الإداریة القیادة مفهوم 4-4

 أن واتضح والإدارة، القیادة مفهوم بین الموجود التداخل السابق المطلب خلال من تبین

 بمعناها والقیادة الإدارة، غیر فالقیادة إذن .القیادة مفهوم من أعم جوهره في الإدارة مفهوم

 الجماعة تمارسه الذي النشاط باختلاف یختلف القیادة نوع لأن الإداریة؛ القیادة غیر العام

  المطلب هذا في وسنتعرض .إداري أو فني مالي، تجاري، عسكري، دیني، سیاسي، المنقادة

 التنظیمي الجانب من كل في لأهمیتها ثم الأول، المقام في وعناصرها الإداریة القیادة لمعنى

 .الإدارة أهداف تحقیق وفي للإدارة الاجتماعي الجانب للإدارة، الإنساني الجانب للإدارة،

  .وعناصرها الإداریة القیادة معنى 4-5

 والتي الإدارة، علماء لها وضعها التي المتعددة التعریفات خلال من الإداریة القیادة معنى یتضح

  :یلي فیما بعضها استعراض یمكن

 وأدونیل  كونتز حسب الإداریة القیادة تعرفKoontz & O’donnell التأثیر عملیة" :بأنها 

 أداء في بجهودهم الفعالة المساهمة على وحثهم لإقناعهم مرؤوسیه في بها المدیر یقوم التي

   1 "التعاوني النشاط

 والمسؤولیة المعنویة الروح من نوع" :بأنها Pfiffner & Presthusوبرسثوس  ففنر ویعرفها

 المطلوبة، الأهداف لتحقیق مرؤوسیه جهود توحید على تعمل والتي المدیر، تتجسد في التي

  2 "الآنیة  .مصالحهم تتجاوز والتي

  

  

  

 97-98 ص ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 1
 221 ص ، 2001 ط، د الإسكندریة، :الجامعیة الدار التنظیمي، السلوك الباقي، عبد محمد الدین صلاح  2
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 هدسون  سیكلر تعرفها كماCeckler Hudson الكبیرة الإداریة التنظیمات في القیادة 

 أهداف لتحقیق مشترك مجهود في معا للعمل وتنشیطهم الأفراد في تعني التأثیر والواسعة

 .1الإداري التنظیم

 میغاني  فیلیب ویعرفهاPhilippe Migani السلطة ، لممارسة طریقة" :بأنها(Le 

pouvoir) 2ما مشروع في المستخدمین الأجراء طاقات ، وتوجیه لتعبئة"  

 مرؤوسیه على المدیر بها یستأثر التي القدرة" :بأنها تكلا ولیلى درویش الكریم عبد ویعرفها

  التعاون وخلق هممهم وشحذ وولائهم واحترامهم طاعتهم كسب بها یتسنى بطریقة وتوجیههم

  

  ."3بذاته هدف تحقیق سبیل في بینهم .

 آلن  ویختصرهاAllen بعمل یقومون مرؤوسیه لیجعل المدیر یمارسه الذي النشاط" :أنها في 

  "4فعال

 الجماعة في القائد یمارسها التي السلوكیات مجموعة" :بأنها شوقي طریف یعرفها بینما -

 والنسق المهمة، وخصائص والأتباع، القائد، شخصیة خصال بین للتفاعل محصلة تعد والتي

 المنوطة الأهداف تحقیق على الأفراد حث وتستهدف -المحیط الثقافي والسیاق التنظیمي،

 درجة توافر مع الأفراد، أداء في عالیة كفاءة في تتمثل التي الفعالیة من قدر بأكبر بالجماعة

  5الجماعة تماسك من عالیا وقدرا الرضا، من كبیرة

 98 ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 1
2 Philippe Migani, Les systèmes de management : En 22 fiches de synthèse et 25 QCM 

d’autocontrôle, Editions d’organisation : Paris, N éd, 1993, p19 
 د الإسكندریة، :الحدیث الجامعي المكتب الاجتماعیة، الخدمة في :الاجتماعیة المؤسسات وتنظیم إدارة بدوي، حافظ ھناء3

 87 ص ، 2002 ط،
 87 ص نفسھ، المرجع 4 .
 41 ص ذكره، سبق مرجع شوقي، طریف 5 .
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 :هي الإداریة القیادة لوجود جوهریة عناصر ثلاثة هناك أن السابقة التعاریف من ویتبین

 .مرؤوسیه في الإداري القائد یمارسها التي التأثیر عملیة.1

 فرنش من  كل یفترض مرؤوسیه،حیث في للتأثیر القائد یستخدمها التي الوسائل تتعدد

 مرؤوسیه في للتأثیر القائد بها یستعین مصادر خمسة هناك أن French & Raven 4ورافن

 الخبرة قوة الشخصي، التأثیر قوة الشرعیة، القوة القسر، أو الإلزام قوة أو المكافأة، الإثابة كقوة

  البناء كمستوى اعتبارات، بعدة مرتبطة فاعلیتها أن إلا الوسائل هذه تعددت ومهما .والدرایة

 

 المدیر إمكانیات وتعاونهم، التنظیم في العاملین تماسك درجة البناء، هذا ثبات ومدى التنظیمي 

 كشفت وقد والقدرات؛ الإمكانیات بهذه قناعتهم ومدى قراراته، لتأیید مرؤوسیه إقناع في وقدراته

 قدرة في المؤثرة العوامل أهم أن Donald Pelzبلز  دونالد أجراها التي التجریبیة الدراسات

 لمسؤولیاته، ممارسته في به یقوم الدور الذي وتعقد جسامة مرؤوسیه، في التأثیر على القائد

 على القادة قدرة وأن الرسمي، مركزه علیه یفرضها والتي التأثیر على قدرته من تحد التي والقیود

 أسلوب ویتبعون القرارات، اتخاذ  في المشاركة مبدأ یطبقون عندما تزداد مرؤوسیهم في التأثیر

  .2 مرؤوسیهم نشاطات على المحكمة غیر الرقابة

 .جهودهم وتوحید المرؤوسین توجیه - 2

 من متعاونا فریقا یشكل أن التأثیر عملیة خلال من یستطیع الذي هو الإداري القائد إن

  الصفة هي Marie Follettفولیت  ماري حسب- وهذه بینهم الاختلاف أوجه مرؤوسیه رغم

1Michele Myers & Gail Myers, Managing by communication : An organizational 

approach, Mc Graw-Hill book company: New York, N éd, N d, pp198-199. 

  102-101 ص ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 2
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 الفكر في المنظر Chester Barnardبرنارد  شستر أكد السیاق وفي نفس للقائد، الممیزة 

توحید  طریقها عن یمكن التي المسالك إیجاد في تتمثل الأساسیة القائد مهمة أن الإداري على

 بین ومن ؛ 2 الخدماتیة طاقاتهم وتفجیر بینهم التعاونیة العلاقات تطویر المرؤوسین، جهود

 والتقارب المكان وحدة :جهودهم وتوحید المرؤوسین توجیه في المؤثرة والاجتماعیة النفسیة القوى

 وأهدافهم توقعاتهم تحقیق من المرؤوسین تمكین القرار، اتخاذ في المرؤوسین إشراك الجغرافي،

 الذي الملائم المناخ توفیر على فضلا الأخرى، الإدارات في العاملین مع المشتركة،المنافسة

  1والإبداع الابتكار إلى یؤدي مما الواحدة، الإدارة أفراد بین  والتعاون والتجاذب الانسجام یحقق

 .الوظیفي الهدف تحقیق -3

 الأهداف إلى ذاته، حد في التنظیم أهداف من :وتتداخل التنظیم داخل الأهداف تتعدد

 للقائد الشخصیة والأهداف داخله الرسمیة غیر التجمعات أهداف وكذا للمرؤوسین، الشخصیة

 القائد یعتمد حیث 1التنظیم، أطراف بین المتبادلة الاعتمادیة للعلاقة التداخل هذا ویعود الإداري؛

 من والمرؤوس رغباته، وتحقیق حاجاته لإشباع والعون المساعدة منهم ویطلب مرؤوسیه على

 على أیضا المرؤوس ویعتمد رغباته، وتحقیق حاجاته إشباع في قائده على یعتمد أخرى جهة

 على التنظیم یعتمد كما والنفسیة، الفسیولوجیة حاجاته لإشباع فیه یعمل الذي التنظیم

 من جو التنظیم ؛ یسود وهكذا التنظیم، أهداف تحقیق وبالتالي العمل إنجاز في المرؤوس

  الآخرین طریق عن حاجاته إشباع فیها فرد كل یحاول المتبادلة الاعتمادیة العلاقة

  
2 Ken Starkey & Alan McKinlay, Strategy and the human resource, Blackwell Publishers: 

UK, 1st éd, 1993, p158. 

 103 ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 1 .
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  .أهدافها لتحقیق الأطراف هذه أمام السبل یوفر أن الإداري القائد على یتوجب بالتالي2

 .للإدارة التنظیمي الجانب في القیادة أهمیة  4-6

 أن من والتأكد الأوامر إصدار مجرد على التنظیمي الجانب في القیادة دور یقتصر لا

 والهام الأساسي الدور ولكن لها، المرسومة الحدود في التنظیم داخل تتم الإداریة النشاطات

 روحهم على ویحافظ نفوسهم في النشاط ویبعث یحفزهم ما بكل المرؤوسین إمداد هو للقائد

   دور أن كما التعاون، وروح المشترك العمل حب نفوسهم في یغرس مما العالیة، المعنویة

 وجهودهم المرؤوسین نشاطات تنسیق على قدرته خلال من یبرز التنظیمي الجانب في القائد

 .التنظیم أهداف یحقق إطار في

 المسؤولیات وتحدید المناسبة، الوظیفة في المناسب الموظف وضع خلال من وتوجیهها

 التنسیق، خلال من تتأتى التنظیم جوانب جمیع فقیادة فیه؛ والعاملین التنظیم لأقسام

وبرسثوس  ففنر جعل ما وهذا ، 1 وتناغم توافق في تعمل وحدات تبني تنسق التي والأعمال

 التي الحیویة العوامل من بأنها المرؤوسین لجهود القائد بها یقوم التي التنسیق عملیة یصفان

  2 .بقائه واستمرار التنظیم . فعالیة تضمن

  

  

  

  

  394 ص ذكره، سبق مرجع ھاشم، محمود زكي 1
  127 ص ذكره، سبق مرجع دنكان، جاك2
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  .للإدارة الإنساني الجانب في القیادة أهمیة

 في الكثیرة الإداري القائد مسؤولیات خلال من الإنساني الجانب في القیادة دور یتضح    

  على تقوم مرؤوسیه وبین بینه إنسانیة علاقات إقامة :في والمتمثلة الإنسانیة العلاقات مجال

 آراء من یبدونه بما والاعتداد شؤونهم یمس ما مناقشة في إشراكهم المتبادل، التفاهم 

 إشعار Management participatifبالمشاركة  یسمى الإدارة ما وهو قیمة ذات واقتراحات

   عضو كل

 العمل على وحفزهم مجموعته نشاط في مجهود من لما یبذله المناسبین والاعتراف بالتقدیر

 حقیقة على الوقوف منه یتطلب مما العمل؛ في طاقاتهم أقصى لتقدیم ورضا بحماس

  مستوى جانب إلى  ومیولهم قدراتهم النفسیة، اتجاهاتهم شخصیاتهم، حاجاتهم، دوافعهم،

  في كقائد دوره على یقتصر لا للقائد الإنساني الدور أن كما 1 وتفكیرهم تخیلهم إدراكهم،

  وهو بتوجیهاتها، یلتزم علیا لسلطات یخضع كمرؤوس دوره یشمل ولكن بمرؤوسیه، علاقاته

  من یحافظ سلوكا مع مرؤوسیه یسلك أن الدور هذا علیه یفرض حیث التبعیة بدور یسمى ما

 من یصدره وما الأعلى السلطات من توجیهات من إلیه یأتي ما بین التوازن على خلاله

  علاقات یبني أن علیه یفرض الآخرین، للقادة كزمیل دوره وهناك مرؤوسیه؛ إلى توجیهات

 معهم؛ والتعاون الدعم خلق في العلاقات هذه یستخدم وأن المستوى، نفس في أقرانه مع طیبة

   النوادي في كاشتراكه التنظیم، خارج المتعددة النشاطات في كمشارك وعلاقاته دوره وكذا

  مما أخرى، لتنظیمات حكومیین ممثلین أو جماعات مع وتعامله والنقابات، والجمعیات

  114  ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 2
  54.ص ذكره، سبق مرجع ھاشم، محمود زكي 3
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 صعوبة من یزید ما وهو جمیعا بینها والتوفیق التكامل تحقیق على القدرة القائد من یتطلب

 1 التنظیم في الإنساني دوره أهمیة ومن الموقف

  .للإدارة الاجتماعي الجانب في القیادة أهمیة

 العامل الفریق لأعضاء الاجتماعي النشاط امتداد للتنظیم، الهامة الاجتماعیة المظاهر من

 توفر جمعیات أو نقابات أو اتحادات شكل في العمل نطاق خارج -ومرؤوسون قادة -فیه

  هنا الإداریة القیادة دور ویبرز لأعضائها، والترفیهیة الثقافیة الصحیة، الریاضیة، الخدمات

  

 التعاون تعزیز یكفل بما واستغلالها النشاطات هذه توجیه على قدرتها خلال من     

 الاجتماعي الجانب في ومؤثر هام دور للقیادة كان وإذا التنظیم؛ في العاملین بین التماسك

 من نابعة تكون التنظیم داخل من اجتماعیة بعوامل تتأثر أخرى ناحیة من فإنها للإدارة،

   كما وتطلعاتهم، اتجاهاتهم قیمهم، تقالیدهم، عاداتهم، في وتتمثل فیه، العاملین الأعضاء

 المجتمع في السائدة الاجتماعیة القیم في تتمثل التنظیم، خارج من اجتماعیة بعوامل أیضا تتأثر

 مما مرؤوسیه .تعاون یفقده لها تنكره لأن اعتباره في یأخذها أن القائد على تفرض ككل، والتي

 الأصلح الإداري الأسلوب إن" :قوله في هاشم محمود زكي أكد مثلما ، 1التنظیم أهداف یعرقل

 2 "الفعلي وواقعه المجتمع هذا ظروف یوائم الذي الأسلوب .هو ما مجتمع في للتطبیق

  .الإدارة أهداف تحقیق في القیادة أهمیة

  في واحدة الأهداف تحقیق في ودوره القائد وظیفة تبقى التنظیمیة، الأهداف وتباین تعدد غمر

  

    711-116 ص ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف  1
 119 -118ص ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف 1
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 وتحدیدها توضیحها خلال من الأهداف هذه تحقیق على العمل وهو الإداریة، التنظیمات جمیع 

 الموظفین ومتطلبات أهداف مع التنظیم ومتطلبات أهداف تعارض دون والحیلولة لمرؤوسیه،

 تحقیق في القیادة فدور .أخرى جهة من ككل المجتمع أهداف وبین وبینها جهة، من به العاملین

 التناقضات كل حل لمسؤولیة الإداریة القیادة تحمل خلال من أهمیته تبرز الإدارة أهداف

  وتعقد تعدد على تترتب التي المشاكل ومواجهة التنظیم، في الموجودة

  على 3ستوغدیل أشار كما المتناقضات والمواقف، بین التوفیق خلال من التنظیمیة الأهداف

 یراد ما وبین العمل من فعلا إنجازه تم ما بین والموازنة التوفیق" :في تبرز القیادة أهمیة أن

 التنظیم ومتطلبات حاجات إشباع بین والتوفیق وظیفیة، أهداف من تحقیقه أو أعمال من إنجازه

 التوفیق وأخیرا الحاجات، هذه لإشباع التنظیم في المتاحة البشریة والقوى المالیة المصادر وبین

 التي الخطوط من المتعددة .الأنماط وبین الرسمي والاتصال والتنسیق التنظیم خطوط بین

  الرسمي غیر التنظیم یتبعها

  

  

  

  

  

  

 65 ص ذكره، سبق مرجع ھاشم، محمود زكي 1
  121-120 ص ص ذكره، سبق مرجع كنعان، نواف   2
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  :  خلاصة

، نجد بأن اتخاذ القرار اهتم به العدید من رواد العلوم  الفصل من خلال ما عرضناه في 

الاجتماعیة في المیدان التنظیمي ، حیث یعتبر اتخاذ القرار وظیفة اداریة ، لانها من 

المسؤولیات الرئیسیة التي یتحملها المدیر ، وعملیة تنظیمیة من حیث أن اتخاذ كثیر من 

المدیر وحده ، فهي ناتج جهود كثیرة من الأفراد  القرارات تعتبر عملیة أكبر من أن ینفرد بها

  علي شكل جماعات أو مجالس الإدارة

كما یمكننا القول بأن مختلف النظریات تناولت موضوع اتخاذ القرار ومن أهمها النظریات 

وهم من روادها الاوئل الذي ساهموا في مجال اتخاذ " فیدریك وهنري فایول " الكلاسیكیة 

علي استخدام الأسالیب العلمیة في الدارة بدلا من الأسالیب " تایلور " القرارات حیث حث 

قدم عدة توجیهات من أجل القرار الرشید إضافة إلي النظریات " فایول " التقلیدیة بینما 

السلوكیة التى حاولت تفادي عیوب الانتقادات التى وجهت للنظریات الكلاسیكیة وهي من 

الذي أوضحوا أهمیة القرارات في الإدارة ، كما " ستر بارنارد ونش" سان سیمون " أهم روادها 

تشیر إلي أنواع القرارات التي تتخذ علي مستوى المؤسسة ، والتي منها قرارات أساسیة 

وروتینیة وقرارات تنظیمیة وفردیة وأخري مبرمجة وغیر مبرمجة ، وهذا التعدد لأنواع القرارات 

  .واجه المؤسسة سببه اختلاف طبیعة المشكلة التي ت

كما أن اتخاذ القرار یمر بمراحل متسلسلة ، بدایة بتحدید المشكل ثم تحلیلها وتحدید البدائل 

أو الخبرات ثم تقیمها ، وأخیرا اختیار أفضلها وتطبیقه، ورغم أهمیة القرارات في الإدارة إلي 

العوامل النفسیة  أنها تتأثر بمؤثرات خارجیة وداخلیة تعیق عملیة اتخاذ القرارات ، منها
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وعادات وتقالید متخذ القرار وحجم المنظمة وأعضائها ولكي یكون القرار رشید وفعال داخل 

المنظمة ویهدف الي خدمة مصالح الجماعات وتحقیق أهداف المنظمة ، یجب أن یكون 

ة متخذ القرار لدیه قدرة علي تحمل المخاطرة وله خبرة في مجال اتخاذ القرار ومستعدا لمواجه

المشاكل ، وان یكون قادرا علي الحسم وعدم التردد وأن یكون مبدعا ، ومساندا وصاحب 

 .نفوذ ، منصت وغیرها

 والتأثیر التابعین لتوجیه سیكولوجیة عملیة القیادة تعتبربخصوص موضوع القیادة اما       

 مرغوب، بشكل معینة أهداف لتحقیق بینهم والتنسیق سلوكهم مشاعرهم، أفكارهم، في

 القیادة تنبع حیث والإدارة، الزعامة كالرئاسة، لها المشابهة المفاهیم من العدید عن وتختلف

 الرئاسة تفرض بینما سلطاتها، منها ومستمدة شعورها شاعرة بأهدافها، تؤمن الجماعة، من

 من خوفا بها الجماعة أعضاء ویقبل منظم، نسق خلال من رسمي بشكل الجماعة على

 أشكال من شكل فهي الزعامة أما .یكون لا وقد قائدا الرئیس یكون فقد هذا وعلى العقاب،

 خصاله وعلى الشخصي تأثیره على الزعیم اعتماد القیادة عن یمیزها ما وكل القیادة،

 والقیادة القیادة، مفهوم من أعم جوهره في الإدارة مفهوم یعد بینما كبیر، بشكل الكارزمیة

 تمارسه الذي النشاط باختلاف یختلف القیادة نوع لأن- الإداریة القیادة غیر العام بمعناها

 لیجعل المدیر یمارسه الذي التأثیر بأنها الإداریة القیادة تعرف حیث -المنقادة الجماعة

 التنسیق، خلال من التنظیم، أهداف لتحقیق مرغوب فعال بشكل بعمل یقومون مرؤوسیه

 یعزز مما التنظیمیة التناقضات بین والتوفیق السائدة الاجتماعیة القیم مراعاة التحفیز،

  .والاجتماعیة الإنسانیة التنظیمیة، الإداریة الجوانب مختلف في أهمیتها
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  : الثانيلفصل ا

   تمهید  - 1

 القرارات داخل المؤسسة  إتحاد: المبحث الأول  - 2

  أهمیة القرارات داخل المؤسسة 

  نظریات اتخاذ القرار 

  أنواع القرارات الإداریة 

  مستویات القرارات 

 العقلانیة والرشد في اتخاذ القرار : المبحث الثاني  -3

  أسالیب العلمیة في اتخاذ القرار 

  القرارات  ةرشادالفعالیة 

  الرشد في اتخاذ القرار 

  متخذ القرار والشروط الواجب توافرها فیه 

 أهم النماذج الحدیثة والأدوات لاتخاذ القرار 

 القیادة وأهمیتها في الإدارة  : المبحث الثالث -4

  معني القیادة وأصولها 

  القیادة والرئاسة 

  القیادة وأهمیتها في الإدارة 

  القیادة والزعامة. 

  القیادة الإداریة وعناصرها 

  أهمیة القیادة 
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.أسس الرضا الوظیفي وأسالیب قیاسه  

یعتبر الرضا الوظیفي من أكثر مواضیع علـم الإدارة غموضـا، ذلـك لأنـه حالـة انفعالیـة 

ــــك عــــن قیاســــها بكــــل موضــــوعیة، ولعــــل هــــذا  ــــالمورد البشــــري یصــــعب فهمهــــا، ناهی متعلقــــة ب

الغمــوض أدى إلــى ظهــور المئــات مــن البحــوث والدراســات حــول هــذا الموضــوع، فقــد أجریــت 

دراســة فــي الولایــات المتحــدة الأمریكیــة فقــط تناولــت الرضـــا  (1)3350أكثــر مــن  1976 ســنة

الوظیفي، فمنهم من اعتبر الرضـا الـوظیفي كمتغیـر مسـتقل یـؤثر فـي سـلوك العمـال كـالأداء ، 

ــأثر بــالأجر والرواتــب ونظــام  ــا أخــرى كمتغیــر تــابع یت التغیــب، دوران العمــل والاتصــال، وأحیان

إضـافة إلـى عـدم اتفـاق البـاحثین علـى  ت وهیكـل السـلطة ونظـام اتخـاذ القـرارات،المنح والمكافآ

  .تعریف دقیق للرضا الوظیفي مما أدى إلى تعدد نواحي الدراسة

  .فما هو الرضا الوظیفي وما هي آثاره؟ -

بعقلانیـــة اتخـــاذ  ه وكیـــف یمكـــن قیاســـه؟ ثـــم مـــا علاقتـــهمـــا هـــي العوامـــل المســـببة لـــ -

 .؟القرار

 

 

 

 

  

                                                 
. 133مرجع سابق، ص: مصطفى عشوي   (1)  
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  .مفهوم الرضا الوظیفي وآثاره: ث الأول المبح

  .مفهوم الرضا الوظیفي: المطلب الأول

خضــع مفهــوم الرضــا الــوظیفي لــرؤى فكریــة عدیــدة مســتمدة مــن التطــورات فــي العوامــل 

البیئیــة الخاصــة بــه والمجســدة لــه، ولهــذا تباینــت أفكــار البــاحثین حیــال صــیاغة تعریــف محــدد 

ن إلـى تعـرض بعـض المهتمـین بـه وفقـا لطبیعـة تخصصـاتهم للرضا الوظیفي، ویعود هذا التبای

  :، ومن هذه التعاریف(2)

الرضـــا الـــوظیفي هـــو مجموعـــة المشـــاعر الوجدانیـــة " :ف طلعـــت إبـــراهیم لطفـــيیـــعر ت -

الإیجابیــة التــي یشــعر بهــا الفــرد اتجــاه عملــه أو وظیفتــه، والتــي تعبــر عــن مــدى الإشــباع الــذي 

  .(3) "یحققه العمل بالنسبة للفرد

  .(4)" اتجاه إیجابي من الفرد إلى عمله الذي یمارسه الرضا الوظیفي:" فروم تعریف -

الرضـــا الـــوظیفي هـــو الحالـــة التـــي یتكامـــل فیهـــا الفـــرد مـــع وظیفتـــه :" ســـتون تعریـــف -

وعمله ویصبح إنسانا تستغرقه الوظیفة، ویتفاعل معها من خلال طموحه الـوظیفي ورغبتـه فـي 

  .(5)"فه الاجتماعیة من خلالهاالنمو والتقدم وتحقیق أهدا

  الرضا الوظیفي هو ذلك الارتیاح الذي  ":مركز البحوث بجامعة میتشجان  تعریف -

  

                                                 
، في مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم "الرضا عن العمل لدى أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة إربد الأهلية" :مناور فريح حداد، محمود علي الروسان (2)  

  .176، جامعة سطيف، سطيف، الجزائر، ص2003، 2: التسيير، العدد 

.134مرجع سابق، ص: إبراهيم لطفي طلعت    (3)  

.195مرجع سابق، ص: أنور سلطان محمد سعيد    (5)  (4)  
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          .(1)" یستخلصه العامل من الأوجه المختلفة لانتمائه للمشروع

الفــرق بــین مــا ینتظــره الفــرد  هــو الــوظیفي الرضــا :"وآخــرونWILLIAM.J تعریــف  -

  .(2) "لذي یجده فعلامن عمله وبین الشيء ا

لاحظ من عینة التعاریف السـابقة تأكیـدا علـى مـا جـاء فـي مقـدمتي الفصـل والمطلـب؛ ی

حیــث اختلــف الكتــاب فــي تحدیــد الرضــا الــوظیفي، لأن الــبعض یعرفــه مــن منطلــق أنــه إشــباع 

لحاجات الفرد المتوقعة من الوظیفة، ویعرفه البعض الآخر على أنه استجابة العامل العاطفیـة 

  .حو عمله، كما یعرف بموقف العامل من عملهن

) الاســتجابة(رد فعــل شـعوري :" بأنـه  الــوظیفي ف الرضـایـعر تسـبق یمكــن  وفـي ظـل مــا

للفــرد بمقــدار مــا تشــبعه مكانتــه المادیــة والاجتماعیــة مــن خــلال انتمائــه للمنظمــة حســب توقعــه 

  ."وطبیعة شخصیته

  .نآثار الرضا وعدم الرضا الوظیفیی: المطلب الثاني

سیكشـــف مالـــه مـــن آثـــار علـــى الحیـــاة  ةدراســـالإن اعتبـــار الرضـــا كمتغیـــر مســـتقل فـــي 

العملیة للأفراد وبالتالي على المنظمات، سواء السلبیة منها والناتجة عن حالة عدم الرضا، أو 

  .الإیجابیة والناتجة عن حالة الرضا

  

  

                                                 
.135مرجع سابق، ص: إبراهيم لطفي طلعت    (1)  

 (2) WILLIAM.J et autres : la gestion des ressources humaines, MC Graw Hill, 

Québec,1985,p37. 
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  .الوظیفيآثار عدم الرضا : الفرع الأول 

ار ســلبیة علــى المنظمــات، والتــي تظهــر مــن خــلال الغیــاب، لعــدم الرضــا الــوظیفي آثــ

  . دوران العمل التمارض، الإصابات، الشكاوى، الإضراب واللامبالات

  :الغیاب ودوران العمل -أ     

یشـــــكل الغیـــــاب ودوران العمـــــل ظـــــاهرتین مكلفتـــــین بالنســـــبة لأي منظمـــــة مهمـــــا كانـــــت 

تخفیض الإنتاجیة ومن ثم مرودیـة العامـل مـن صفتها، فهما تؤدیان إلى زیادة العمالة وبالتالي 

جهــة، ومــن جهــة أخــرى التكــالیف التــي تتكبــدها المنظمــة حینمــا تصــرف أموالهــا فــي توظیــف 

  .(3)وتدریب من یحل محل التاركین للوظیفـة أو المتغیبین عن العمل

  :الغیاب :ولاأ       

، و "ضـور الـدائمنقـص الملازمـة فـي عمـل یتطلـب الح": یعرف الغیاب عموما على أنـه

دث العمـــل، االمـــرض، عطـــل الأمومـــة، حـــو : عدیـــدة تتمثـــل فـــي  Hailbronz أســـبابه حســـب 

  .(1) عطل لأسباب عائلیة أو إداریة عطل غیر موافق علیها أو التكوین خارج المنظمة

عوامـــل الغیـــاب إلـــى عوامـــل شخصـــیة وأخـــرى  Baudwinوَ  Jardillillerوقــد قســـم كـــل مـــن  

  :(2)مهنیة

  

                                                 
.432، ص1991هد الإدارة العامة، السعودية،الرياض، أحمد أبو القاسم، مع: السلوك التنظيمي، ترجمة: أندرو دي سيزلاي ، مارك جي والاس     (3)  
(1) (2) Pierre JARDILLIER, Henri BAUDWIN : l'absentéisme  mythes et réalités, entreprise 

moderne d'édition, 2eme ed, Paris, 1984, p2.  
(3) Locke ,E A : the nature and causes of jop satisfaction, in: Marvin.D.Dunette : hand book of 

industrial and organizational psychology, college publishing company, Chicago, 1976, p1298. 
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  :العوامل الشخصیة  -       

السن، الحالة الصحیة، الجنس، الحالـة العائلیـة، المسـتوى : وتشمل العوامل الشخصیة 

  .التأهیلي الأقدمیة، النشاطات الشخصیة بالعمل وظروف السكن والمواصلات

  :العوامل المهنیة  -       

تـأثیر ظـروف وتحتوي تأثیر مستوى العمل بمختلف أنواع الإنتـاج، مسـتویات التأهیـل،  

أداء المحــیط وأوقــات العمــل ثــم تــأثیر الظــروف الاجتماعیــة للعمــل والتــي تشــمل نمــط الاتصــال 

وطریقة المكافأة، إلى جانب كل الإجراءات ذات التـأثیر النفسـي كالمعاملـة والإشـراف وجماعـة 

  .العمل

لرضــا الــوظیفي ومعــدل اوقــد أكــد بعــض البــاحثین علــى وجــود علاقــات قویــة بــین عــدم    

وأن ارتفـاع مسـتوى الرضـا  Vroomوَ  Brayfield, Crockett  ,  Herzbergلغیاب مثـل ا

" ، وهــذا مــا أكدتــه دراســات أقیمــت فــي شــركة (3)یــؤدي إلــى انخفــاض نســبتي التغیــب والتســرب

حیــث توصــل البــاحثون إلــى معــدل ارتبــاط ســالب بــین الرضــا ومعــدل  "هارفســتر أنترناشــیونال

  .(4))0.38-(اسـات أخـرى وفي در ) 0.25-(الغیاب قدره 

  :دوران العمل: ثانیا           

یعبر ترك العمل عن استقالة العامل من منظمته طواعیة، وهذه الاستقالة لهـا مجموعـة 

مــن التكــالیف تتحملهــا المنظمــة كتكلفــة الإحــلال، تكلفـــة التــدریب وتكلفــة التعیــین والتــي تــزداد 

                                                 
.205مرجع سابق، ص: محمد سعيد أنور سلطان    (4) 
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مــي، بالإضــافة إلــى أن المنظمــة تتحمــل تكــالیف أخــرى كلمــا ارتقینــا فــي السلـــم أو الهــرم التنظی

مثـل تشـتت جماعـة العمـل التـي یعمـل بهـا ) التكالیف الخفیة في الموارد البشـریة(غیر ملموسة 

ر إذا كـان تـارك العمـل مـن ضـمن الأفـراد ذوي الأداء ثـوتعظم التكالیف أك، هذا الفرد المستقیل

  .(1)والخبرات العالیة

زاد الـدافع لدیـه  إلـى افتـراض أنـه كلمـا زاد رضـا الفـرد الـوظیفي، ویقود التفكیر المنطقـي

ولقـــد أجریـــت عـــدة  وقـــل احتمـــال تركـــه للعمـــل بطریقـــة اختیاریـــة، إلـــى البقـــاء فـــي هـــذا العمـــل،

فــأظهرت بــدرجات متفاوتــة أن هنــاك علاقــة  دراســات تهــدف إلــى اختبــار صــحة هــذا الفــرض،

ما ارتفعت درجة الرضا الوظیفي یمیـل معـدل سلبیة بین الرضا ومعدل دوران العمل  بمعنى كل

  .(2)دوران العمل إلى الانخفاض

  :التمارض والإصابات -ب     

  .وهي وسائـل الانسحاب غیر المباشر من العمل عن طریق اتخاذ الذرائع والحجـج

  :(3)التمارض: أولا      

لـك مـن ظاهرة تعبر في الغالب عـن عـدم رضـا العامـل؛ وذ )إدعاء المرض(التمارض  

ویلجــأ العامــل إلــى الحــالات  هــا،رجخــلال الضــغط النفســي الــذي یواجهــه داخــل المنظمــة أو خا

المرضـــیة المقنعـــة للابتعـــاد عـــن محـــیط العمـــل تهربـــا مـــن الواقـــع المعـــیش فیهـــا أو للتقلیـــل مـــن 

  .الانعكاسات السلبیة التي یواجهها أثناء عمله

                                                 
.175، ص2001السلوك في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية، : راوية حسن    (1)  

.204مرجع سابق،ص: أنور سلطان  محمد سعيد   (2)  

.432مرجع سابق، ص: أندرو دي سيزلاي، مارك جي والاس    (3)  
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  : (4)الإصابات: ثانیا      

والإصابات شأنها شأن التغیب أو ترك العمل، وإنمـا هـي تعبیـر  إن الحوادث الصناعیة

ــالي انعــدام الــدافع علــى أداء العمــل بكفــاءة وعــدم  جزئــي عــن عــدم رضــا الفــرد الــوظیفي؛ وبالت

الرغبــة فــي العمــل ذاتــه، وعلـــى هــذا الأســاس یمیــل البــاحثون إلـــى افتــراض علاقــة ســلبیة بـــین 

والإصابات في العمل، وتفسر هـذه الظـاهرة بـأن درجة الرضا الوظیفي وبین معدلات الحوادث 

العامل الذي لا یشعر بدرجة عالیة من الرضا نجده أقرب إلى الإصابة؛ إذ أن ذلك هو سـبیله 

إلى الابتعاد عن جو العمل الذي لا یحبه، غیر أن هذا التفسیر غیر مقبـول مـن طـرف بعـض 

هي مصدر مـن مصـادر عـدم الرضـا الكتاب، لذا نجد فروم یرجح الرأي القائل بأن الإصابات 

  .الوظیفي ولیس العكس

وأیـــا كـــان التفســـیر فـــإن البحـــوث تـــدل علـــى وجـــود تلـــك العلاقـــة العكســـیة بـــین الحـــوادث 

  .والإصابات ودرجة الشعور بالرضا الوظیفي 

   :الشكاوى والإضراب واللامبالاة  -جـ     

ال كرد فعل على عدم الشكاوى والإضراب واللامبالاة وسائل احتجاجیة یتخذها العم

  .الرضا الوظیفي 

  : الشكاوى: أولا       

أن ارتفـــاع الشـــكاوى  1962ســـنة  Fleisheman وَ   Harrisأظهـــرت دراســـات

مــل االرضــا عــن نمــط الإشــراف، فالع عــدم والتظلمــات یظهــر كثیــرا فــي منظمــات یغلــب علیهــا

                                                 
.205مرجع سابق،ص: محمد سعيد أنور سلطان    (4)  
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ه الأسـباب التـي جعلتـه فـي یستعمل وسیلة التظلم والشكوى كآخر إجراء للتعبیر عن تذمره اتجا

حالــة عــدم رضــا عــن عملــه أو عــن غیرهــا، بهــدف جلــب اهتمــام المشــرفین والإداریــین لدراســة 

  .(1)وضعیته

وبغض النظر عن موضوعیة هذه الشكاوى من عدمها فـإن المنظمـة مطالبـة بالاهتمـام 

ر وتـؤثر سـلبا بها ودراستها وتحلیلها بدقة من أجل تفادي الاضطرابات والتوترات التـي قـد تظهـ

  . (2)على أدائها

   :ب َالإضرا:ثانیا       

یعتبر الإضراب من أقوى مؤشرات عدم الرضا حدة، حیث یعبر عن التذمر وحالة مـن 

الفوضــــى والإهمــــال التـــــي یعیشــــها العامـــــل داخــــل المنظمــــة ویلجـــــأ العمــــال إلـــــى هــــذا الشـــــكل 

علـى الوضـعیة التـي یعیشـونها  ردا سواء كانوا فـي جماعـة صـغیرة أو كبیـرة العـدد،) الإضراب(

عاكســا لطمــوحهم وتطلعهــم إلــى زیــادة الأجــر، ) ..الترقیــة، الأجــر المــنخفض، طــرق الإشــراف(

  .(3)وغیرها أو المطالبة بالتغییر تحسین ظروف العمل

ضـــــرابات لا تتســـــبب فـــــي الخســـــائر للمنظمـــــة فقـــــط، بـــــل تتســـــبب  حتـــــى فـــــي عـــــدم والإ

فعلــى  ؛–تبعــا لقــوة ووعــي النقابــات العمالیــة خاصــة  –الاســتقرار لاقتصــادیات البلــدان أیضــا 

 ســبیل المثــال بلــغ عــدد الإضــرابات فــي الولایــات المتحــدة الأمریكیــة فــي العشــریة الممتــدة بــین

                                                 
(1) Locke ,E A : op. Cit, p1332.    

.433مرجع سابق، ص: أندرو دي سيزلاي ، مارك جي والاس      (3) (2)  
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عامــل، وكــان ســببا فــي  2303000شــارك فیــه  إضــرابا، 3210 قرابــة ،1998-1988 ســنتي

 .(1)یوم عمل 33410000خسارة قومیة قدرت بـ 

  :للامبالاة والتخریب ا: ثالثا       

المسؤولون عادة یحافظون على صیانة الآلات من الأعطال كـي لا تـؤثر علـى سـلامة 

المنتجات وتجهیزات المنظمة، غیر أنهم لا یدركون أن حجر الزاویة في المنظمـة هـو العامـل، 

وأن انخفــاض درجــة الرضــا یــنعكس علــى مــدى اهتمامــه وانضــباطه أثنــاء تأدیتــه لواجباتــه ممــا 

ا إلــى قیــام منجــر علــى ذلــك وقوعــه فــي حــالات مــن الإهمــال واللامبــالاة واللــذان یؤدیــان بــدورهی

  .(2)مل بتخریب أدوات الإنتاج، أو حتى إلحاق الضرر بالمنتج ذاته االع

خلاصة أنه من أجل القضـاء علـى هـذه الآثـار أو علـى الأقـل التخفیـف منهـا، وجـب الو 

...) الغبـار  ،الإضاءة، التكییف، الحـرارة(مل ایطة بالعالاهتمام بتحسین الظروف المادیة المح

، وكــل مــا ....)العلاقــات مــع الرؤســاء، الــزملاء، الأنظمــة العمالیــة ( الاجتماعیــة وبیئــة العمــل

یتعلـــق بواقـــع العمـــل وحاجاتـــه ورغباتـــه  لأن هـــذه الآثـــار تـــؤدي إلـــى إضـــعاف المنظمـــة وزیـــادة 

 .تكالیفها

 

 

 

                                                 
.466، ص1998فراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، عمان، الأردن، إدارة الأ: عادل حسن    (1)  

).بتصرف.(434مرجع سابق، ص: أندرو دي سيزلاي ، مارك جي والاس    (2)  
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  .الوظیفيآثار الرضا : الفرع الثاني 

بشـكل عـام، ویمكـن تلخـیص أهمهـا  المنظمات للرضا الوظیفي آثار إیجابیة بالغة على  

 .أثره على الأداء، الولاء والصحة العضویة والعقلیة للأفراد: في

  : الأداء  -أ     

قیـــام الفـــرد بالأنشـــطة والمهـــام المختلفـــة التـــي یتكـــون منهـــا عملـــه كمـــا  :" یقصـــد بـــالأداء

د كانــــت العلاقــــة الفعلیــــة بــــین الرضــــا الــــوظیفي والأداء موضــــوعا لكثیــــر مــــن ؛ فلقــــ(3) "ونوعــــا

علــى اعتبــار أن هــذین المتغیــرین مــن أهــم  الأعمــال والبحــوث وموضــوعا للجــدل بــین المنظــرین

  :ویمكن تلخیص أهم الاتجاهات في هذا الباب كالتالي المتغیرات التنظیمیة فعالیة،

  : الإتجاه الأول : أولا       

أن الرضا یؤدي إلـى تحقیـق الأداء المرتفـع وفسـر ذلـك بـأن  صحاب هذا الاتجاهأ ویرى

العامــل إذا ارتفـــع رضـــاه عـــن عملــه زاد حماســـه للعمـــل، ممـــا ینــتج عنـــه إقبـــال وامتنـــان كبیـــران 

 والعكــس صــحیح، أي أن(1) اتجــاه عملــه، وهــذا یــؤدي بالضــرورة إلــى ارتفــاع عملــه وإنتاجیتــه

مــل بــالقلق وعــدم الاســتقرار ممــا یــنعكس ســلبا علــى مســتوى الانخفــاض فــي الرضــا یشــعر العا

أدائـــه، وتفســـر هـــذه الحالـــة بـــأن الأداء هـــو نتیجـــة طبیعیـــة ومنطقیـــة لحالـــة الرضـــا التـــي یكـــون 

                                                 
.50، ص1983إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي، دار النهظة العربية، بيروت، لبنان، : أحمد صقر عاشور    (3)  

.57-55نفس المرجع، ص    (1)  
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علیهــا العامــل، وهــذا مــا أوضــحته تجــارب هــاوثورن ودراســات كــل مــن لیكــرت، مــارش، ســیمون 

 . (2)وتریندرس وغیرهم

  : (3)تجاه الثانيالإ : ثانیا 

 (1955) كروكیـت فقـد قـام الباحثـان برایفیلـد وَ  ؛ویـرى أن لا علاقـة بـین الرضـا والأداء

دم عــوالتــي تؤیــد ) الرضــا والأداء(باســتعراض نتــائج البحــث الــذي أجــري حــول العلاقــة بینهمــا 

حیـث كــان معامــل الارتبـاط فــي كـل مــرة منخفضــا وفـي كثیــر مــن  وجـود مــا یؤكـد هــذه العلاقــة،

 .لة إحصائیةالحالات غیر ذي دلا

   :(4)تجاه الثالثالإ  :ثالثا 

على الرضا، إذ عند تحقیق العامل لأداء عال فـي ظـل  أن الأداء یؤثر من یتبناه ویرى

نظــام حــوافز محـــدد وعــادل، یحصــل العامـــل علــى حـــوافز وعوائــد نتیجــة أدائـــه المرتفــع فتـــزداد 

نظمـة، وهـذا مـا یـدفع العامـل المادیة من جهة وتزداد مكانته بین زملائه فـي المبذلك إشباعاته 

إلى الشعور بالفخر والاعتزاز بالنفس من جهـة أخـرى ویـنعكس ذلـك إیجابـا علـى درجـة الرضـا 

  .الوظیفي لدیه

  

  

  

                                                 
تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة، تخصص علوم التسيير،تحت : نور الدين شنوفي  (2) 

   201، ص2005إشراف  إسماعين شعباني، جامعة الجزائر،
.57ى العاملة،مرجع سابق، ص إدارة القو : أحمد صقر عاشور     (4) ،(3)  



 أسس الرضا الوظیفي و أسالیب قیاسھ                                                           :  الثالثالفصل 
 

 
115 

 

قيمة العوائد 

 المتوقعة

قدرات العامل 

 وخصائصه الفردية

إدراك العامل 

 لعدالة العائد

 الرضا
العوائد 

 المحصلة

 الأداء الفعلي
الجهد 

 المبذول

امل إدراك الع

لدوره الوظيفي 

وخصائص بيئة 

 العمل

إدراك العامل 

 لعدالة العائد

  :(5)تجاه الرابع الإ : رابعا 

والقائــل بوجــود علاقـــة بــین الأداء والرضـــا، غیــر أنهــا علاقـــة غیــر مباشـــرة عــن طریـــق     

الأداء یحدده الجهد المبذول في العمـل، أمـا الجهـد فیحـدده محددات الرضا ومحددات الأداء، ف

كــل مــن قیمــة العوائــد ومــدى توقــع الفــرد لحصــوله علیهــا، ومــن هنــا یعتبــر الرضــا محــددا غیــر 

مباشــر لــلأداء أمــا الرضــا فیتحــدد بنــاءا علــى قیمــة مــا یحصــل علیــه الفــرد مــن عوائــد وتقــدیره 

التـي یحصـل علیهـا الفـرد تتحـدد علـى أسـاس مـا لمدى عدالة هذه العوائد، في حین أن العوائـد 

والـذي  (1967) "نموذج بورتر ولـولر": یحققه فعلا من أداء، ویطلق على هذا التفسیر الأخیر

  .یحظى قبول أوسع في العصر الحالي

  .للعلاقة بین الأداء والرضا الوظیفي نموذج بورتر ولولر: )04(الشكل 

  

 

 

 

 

  .60ة القوى العاملة، مرجع سابق، صإدار : أحمد صقر عاشور : المصدر 

                                                 
.59إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (5)  
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ویصور الباحث نور الدین شنوفي الحالات الأربعة التي یمكن أن تكون علیها علاقة 

  :الرضا الوظیفي بالأداء في النموذج التالي

حیاة  فيلأداء والرضا علاقة وطیدة مما یجعل للرضا أكبر أهمیة للیه فإن وع 

  .ة فإنه لا یمكن الفصل بینهماومهما كان اتجاه هذه العلاق، المنظمات

  : (1)الولاء التنظیمي  -بـ     

ومــدى تعلقهــم وتوحــدهم مــن  همتجــاه منظمــاتالأفــراد دى ایعكــس الــولاء طبیعــة الشــعور لــ  

الراضـین عـن عملهـم یتصـفون  أن فیتأثر الولاء بدرجة الرضا تأثرا واضحا حیـث ؛أجل خدمتها

ـــن ـــدیهم رغبـــة فـــي الحفـــاظ علـــى مـــوارد بالتعـــاون وتقویـــة العلاقـــات الاجتماعیـــة بی هم، كمـــا أن ل

وهـي كلهـا ممیـزات الـولاء  )حسـب طبیعـة الأشـخاص(المنظمة وتحمل المصـاعب دون شـكوى 

   .التنظیمي 

  : العقلیة  الصحة العضویة و -جـ     

بالإضــافة إلــى الآثــار المــذكورة ســابقا هنــاك آثــار أخــرى وهــي تلــك التــي تتعلــق بصــحة 

لحالة النفسیة لها آثـار علـى اأن  لصحة العضویة من ناحیة، فیرى دیبرايالعمال ویقصد بها ا

الغیـــــاب، دوران العمـــــل (ویة للعمـــــال وبالتـــــالي تتـــــأثر كـــــل العناصـــــر الســـــابقة ـالصـــــحة العضـــــ

، حیـث 1970سـنة  Burke، وهـو الأمـر الـذي أكـده (2)سـلبا وإیجابـا) الولاء التمارض، الأداء،

راض العضـویة كالتعـب، صـعوبة التـنفس، صـداع الـرأس وجد ارتباطا بین الرضـا وبعـض الأعـ

                                                 
.207،208مرجع سابق، ص: محمد سعيد أنور سلطان    (1)  

(2) Locke ,E A : op. Cit, p1329-1331.  
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مــن حــالات القرحــة التــي ظهــرت  % 18إلــى أن  1955فتوصــل ســنة  Whyteوغیرهــا؛ أمــا 

في معمل واحد كانـت عنـد العمـال غیـر الراضـین عـن عملهـم، كمـا یـؤثر الرضـا علـى الصـحة 

لحالـة العقلیـة بعیـدا العقلیة من ناحیة أخرى، حیث أن محیط العمـل الجیـد یبعـث علـى ارتیـاح ا

 1965بعــد دراســة معمقــة ســنة (4)وتوصــل كورنهاوســر (3)عــن المشــاكل والاضــطرابات النفســیة

  ).الرضا والصحة العقلیة(إلى وجود علاقة قویة بینهما 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(3) Ibid, p 1332.  

.61ص إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، : أحمد صقر عاشور    (4)  
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  .الرضا الوظیفي وأسالیب قیاسه المؤثرة على عواملال: المبحث الثاني 

  .لى الرضا الوظیفيالعوامل المؤثرة ع: المطلب الأول 

تنظیمیـــة مصـــدرها  عوامـــلالرضـــا حســـب مصـــدرها، إلـــى  تقســـم العوامـــل المـــؤثرة علـــى

  .العامل نفسه تعلقة أساسا بطبیعةمذاتیة رى خلأاالمنظمة، و 

  : العوامل التنظیمیة : الفرع الأول 

    : (1) نظام العوائد -أ     

ة التــي توفرهــا المؤسســة لتحقیــق العوائــد كافــة أنــواع الحاجــات المادیــة والمعنویــ تمثــل "

الأجــر،  :، وأهمهــا "درجــات مــن الإشــباع لعمالهــا وفــق مــا قــدموه مــن جهــد فــي تأدیــة مهــامهم

إذا كانــت العوائــد تــوزع وفقــا لنظــام محــدد  افیشــعر العامــل بالرضـــة الترقیــو الحــوافز والمكافــآت 

  .ثابت یضمن توفرها بالقدر المناسب وبالشكل العادل 

  :(2)الأجر :  أولا      

إذا اعتمد على الربط بین الرضا وإشباع الحاجات خاصة الفیزیولوجیة فإن هذا العامل 

ضروري جدا لتحقیق الرضا، ومهما یكن المنطلق فإنه لا یمكـن إهمـال العائـد المـالي كعنصـر 

من عناصر تحقیق الرضا لكونه النتیجة المنطقیة للجهـد الـذي یبذلـه العامـل، وكأنـه الاعتـراف 

 انهــو الوســیلة الوحیــدة لاقتنــاء متطلبــات الحیــاة المادیــة، وك أو المــال ا قدمــه، ولكــون النقــودبمــ

                                                 
   .198مرجع سابق، ص : نور الدين شنوفي   (1) 

.154إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (2)  
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وســیلة لتحســین ظــروف الجوانــب الأخــرى مــن الحیــاة خــارج المنظمــة وهــذا یعــزز العلاقــة بــین 

  .مختلف جوانب حیاة العامل 

، طومسـن 1941دراسـة میلـر : أجریت الكثیر من الدراسات حول الأجر والرضا منها      

والمؤكــدة كلهــا علــى وجــود علاقــة طردیــة بــین مســتوى الأجــر  ،1963كنــدل وســمیث  1939

والرضــا الــوظیفي غیــر أن الــبعض مثــل هرزبــرغ یــرون أن لا علاقــة بینهمــا، والصــحیح عكــس 

ذلـــك لأنهـــم یـــرون أن الـــدخل یحقـــق الحاجـــات الفیزیولوجیـــة فحســـب وهنـــا یكمـــن الخطـــأ إذ أن 

  .لافتخار بالإضافة إلى إمكانیة تحویل المال إلى منفعة معنویةالأجر هو مبعث للعزة وا

  : (1)الحوافز:  ثانیا       

الحوافز هي مجموعة من العوامـل الخارجیـة المقدمـة مـن المنظمـة والقـادرة علـى إثـارة " 

القــوى الفعلیــة الحركیــة المنتجــة فــي الفــرد والتــي تــؤثر علــى ســلوكه وتصــرفاته باتجــاه مســتوى 

  " . لأداءمعین من ا

ویتفــق الجمیــع علــى أن الحــوافز تشــكل أحــد أهــم المتغیــرات المســتقلة للرضــا والدافعیــة 

  .والأداء كما تؤثر على سلوك العاملین بوجه عام ولیس على الرضا فحسب 

  : (2)  الترقیة: ثالثا      

تقلیــد الموظــف أو العامــل وظیفــة ذات  مســؤولیة أكبــر مــن وظیفتــه  " : یقصــد بالترقیــة

  ."لسابقة ودرجة أعلى من درجتها ا

                                                 
.86، ص 1985سبتمبر أكتوبر، حلب، سوريا، :، لشهري 47الحوافز والتنمية الشاملة، في مجلة الإدارة العامة، العدد: زكي حنوش    (1)  

.147إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (2)  
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ولفرص الترقیة علاقـة قویـة بالرضـا إذ أنهـا تـرتبط بزیـادة المرتـب كـاعتراف مـن الإدارة بالجهـد 

المبذول والالتـزام، كمـا أن تـوفیر الترقیـة یعـد الفرصـة المناسـبة لتنمیـة قـدرات العامـل، إذ تشـیر 

الترقیـة والرضــا الـوظیفي، كمــا  بعـض الدراسـات إلــى أن هنـاك علاقـة طردیــة بـین تــوفیر فـرص

الـوظیفي هـو طمـوح أو توقعـات  اأن العامـل المحـدد لأثـر فـرص الترقیـة علـى الرضـ فـرومیـرى 

الفرد لفرص الترقیة، وعلى هـذا یجـب علـى المنظمـة إشـباع هـذا الطمـوح بتـوفیر فـرص الترقیـة 

  .وإلا انخفض رضا كل عامل طموح 

  : السیاسات التسییریة  -بـ     

  :  (3)نمط الإشراف: أولا       

بــــر نمــــط الإشــــراف كعائــــد للعمــــال یــــدخل ضــــمن العوائــــد النفســــیة التــــي تــــؤثر علــــى تعی   

  .والذي لا یقل أهمیة عن العوائد المادیة  مسلوكه

الدراســات التــي أجریــت فــي هــذا المجــال أكــدت علــى وجــود علاقــة وطیــدة بــین  معظــم 

  .لها تأثیر كبیر على رضاهم لهم رف الیومیةنمط الإشراف ورضا العاملین، وأن معاملة المش

ــیهم  إن نمــط الإشــراف یعكــس طریقــة معاملــة المســؤولین لمرؤوســیهم وكیفیــة التــأثیر عل

الفوضـــویة  ،)الدكتاتوریـــة(بغیـــة الوصـــول إلـــى الأهـــداف التنظیمیـــة، فهنـــاك القیـــادة الاســـتبدادیة 

یقــا لرضــا العامــل هــي القیــادة تجــارب تؤكــد علــى أن أفضــلها وأكثرهــا تحقالوالدیمقراطیــة، وجــل 

تكــافؤ الفــرص، حریــة الــرأي، المســاواة كالدیمقراطیــة لمــا تشــمله مــن مبــادئ إنســانیة واجتماعیــة 

  .أمام القانون، العدالة والتعاون، في حدود الأهداف التنظیمیة

                                                 
.148السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (3)  
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جمیل أحمد توفیق أن توسیع نطاق الإشراف یزید من المساواة الإداریـة ممـا یـدعم  یرى   

وهـو مـا یثیـر غضـب وعـدم رضـا العمـال ) العمـال(لق الأبواب أمام المستویات الدنیا سیاسة غ

ذهــب إلــى أن عــدم وجــود الإشــراف الجیــد یــؤدي إلــى زیــادة  Filippo،غیــر أن (1)فــي المنظمــة 

   .(2)الاستیاء ولیس إلى عدم الرضا

لنقـاط فـي ا الـذي یخلـق درجـة أعلـى مـن الرضـا أمـا شـوقي نـاجي جـواد فـیلخص نمـط الإشـراف

  :  (3)التالیة

  .الأمر بالمستطاع - 

 .تكریم الإنجاز الجید والمتمیز - 

 .مشاطرة المرؤوسین مسراتهم وأحزانهم - 

 .خلق مناخ مشبع بروح المودة - 

 .یشجع الأعمال الجیدة والابتكارات الفردیة والجماعیة - 

ل بنـاء إن الفطنة السیاسیة وقدرة المسـؤولین علـى مـداراة العمـال والتـأثیر علـیهم مـن خـلا  

  .في على المنظمة أكثر تماسكا من خلال تحقیق الرضا والولاءظالعلاقات الشخصیة القویة ت

  

  

  

                                                 
.292 ص مرجع سابق، :جميل أحمد توفيق      (1)  

.  177مرجع سابق، ص: مناور فريح حداد، محمود علي الروسان   (2)  

.298، ص2000منظور كلي، دار ومكتبة الحامد للنشر، عمان، الأردن، إدارة الأعمال من : شوقي ناجي جواد      (3)  
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  : (4) قیم وأهداف المنظمة :ثانیا      

كلمــا شــعر الفــرد فــي أي منظمــة أنــه یعمــل مــن أجــل أهــداف ذات قیمــة أو نفــع بالنســبة   

عر فـي هـذه الحالـة بأنـه یعمـل مـن للمجتمع كان لذلك أثر لا یمكن إنكاره علـى رضـاه لأنـه یشـ

  .أجل شيء یستحق الجهد والعرق

  : (5) سیاسة المنظمة: ثالثا      

وهـــي تشـــیر إلـــى وجـــود أنظمـــة عمـــل ولـــوائح وإجـــراءات وقواعـــد تنظـــیم العمـــل وتوضـــح 

ــــــالتصـــــرفات وتسلســـــلها بشـــــكل یســـــیر العمـــــل ولا یعی قه فكلمـــــا كانـــــت هـــــذه السیاســـــة تتصـــــف ـ

   التكامل  رونة،ـــبالم

   .الوظیفي توافر المعلومات الكاملة یكون هناك ضمان نسبي للرضاو الاستقرار 

   :  ظروف العمل -جـ     

  : (1)ظروف العمل المادیة: أولا       

الاهتمــــام بــــالظروف المادیــــة وتأثیرهــــا علــــى أداء العامــــل منــــذ ظهــــور علــــم الــــنفس  أبــــد

الكثیــر مــن البــاحثین تجــارب  لهــاحو  فــأجرى) أعمــال إلتــون مــایو وتجــارب هــاوثورن(الصــناعي 

إذ  ،وبحـوث فــي شـتى أنحــاء العـالم، ذلــك لمــا للمحـیط المــادي مـن تــأثیر علـى العامــل وســلوكه

أن للإنسان حدود وعتبات التحمل إزاء هذه العوامل  الإضاءة، الحـرارة، التهویـة، الضوضـاء، 

  .الإهتزاز، النظافة، وسائل العمل وغیرها

                                                 
. 235مرجع سابق،ص: محمد سعيد أنور سلطان   (4)  

.151السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابق،ص : أحمد صقر عاشور    (5)  

.151السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور  . (1)  



 أسس الرضا الوظیفي و أسالیب قیاسھ                                                           :  الثالثالفصل 
 

 
123 

 

درجــة تحمــل الفــرد فإنهــا تــأثر علــى درجــة تقبلــه لبیئــة العمــل وانطلاقــا مــن تأثیرهــا علــى 

كمـا تشـیر معظـم هـذه الدراسـات إلـى أن لسـوء  ،كعلاقة متعدیة وبالتالي على رضاه عن عملـه

وملاءمتهــا تــؤدي  ،اهـالظـروف المادیــة ووضـعیات العمــل غیـر المریحــة علاقــة كبیـرة بعــدم رضـ

  .يا الوظیفـوالرض إلى إحساسه بالارتیاح النفسي

  :)جماعة العمل(الظروف الاجتماعیة : ثانیا       

یطلـــق اصـــطلاح الجماعـــة علـــى أي صـــورة مـــن صـــور التشـــكیل الاجتمـــاعي المؤســـس 

  .(2)  على إشباع دوافع الشعور بالانتماء إلى جماعة معینة

یشــیر جمــال الــدین محمــد المرســي إلــى أهمیــة الجماعــات وتأثیرهــا علــى ســلوك الأفــراد 

رضاهم بصفة خاصة، حیـث تـؤثر جماعـات العمـل علـى الأداء والعلاقـات  بصفة عامة وعلى

  .(3)الشخصیة والاتصالات والدافعیة وهي كلها ذات علاقة متعدیة بالرضا الوظیفي

أمـــا أحمـــد صـــقر عاشـــور فیفســـر هـــذه العلاقـــة بـــین الرضـــا وجماعـــة العمـــل مـــن خـــلال 

ن جماعــــة العمــــل المنتمــــي إلیهــــا، الأهــــداف والمنــــافع المادیــــة والنفســــیة التــــي یحققهــــا الفــــرد مــــ

بالإضـــافة إلـــى أن الفـــرد یحقـــق رضـــا أعلـــى درجـــة حـــین یشـــبع حاجتـــه الاجتماعیـــة وهـــي حـــب 

   .(4)الانتماء حسب درجة قوة هذه الحاجة لدیه وكذا حسب طبیعة العمل

       

  

                                                 
203، صمرجع سابق :فى صديق عفيفي، أحمد إبراهيم عبد الهادي مصط    (2)  

.66مرجع سابق، ص: جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس    (3)  

.154-152صمرجع سابق، ، السلوك الإنساني في المنظمات: أحمد صقر عاشور    (4)  
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    :(1) محتوى العمل  : ثالثا      

المنظمــة فالعامــل الحــارس  یقصــد بمحتــوى العمــل مضــمون المهــام الموكلــة للعمــال فــي

محتوى عمله هو الحراسة والإداري مهمته الأعمال الإداریة وهكـذا، ولاشـك أن لهـذا المضـمون 

  .أثره النفسي على العامل وهو ما أشار إلیه هرزبرغ في أبحاثه

ویعتبـــر هرزبـــرغ أن للمتغیـــرات المتصـــلة بمحتـــوى العمـــل كـــذلك دور فـــي تحقیـــق مســـتویات 

د المهــام، مســتوى الصــلاحیات الممنوحــة، إمكانیــات المبــادرة والمشــاركة أعلــى مــن الرضــا كعــد

  :كما یقترح هرزبرغ الحلول التالیة ،في العمل وغیرها

  :  الإثراء الوظیفي  -       

إن مـــدخل الإثـــراء الـــوظیفي یفتـــرض أنـــه علـــى المـــدیرین زیـــادة عـــدد المهـــام التـــي یؤدیهـــا  

یؤدیــه مــن مهــام مــع اســتبعاد بعــض نــواحي الرقابــة  العامــل وكــذلك درجــة ســیطرة الفــرد علــى مــا

  .على الوظیفة وتفویض متزاید من السلطة للعاملین

  : التكبیر الوظیفي  -       

عمــا یؤدونــه مــن  اباعتبــار أن الفــرض الأساســي لشــعور الأفــراد بالإحبــاط وعــدم الرضــ

عــدد ونــوع المهــام  عمـل هــو أداء نفــس العمـل كــل یــوم فــإن التكبیـر الــوظیفي قــد اســتخدم لزیـادة

التي یقوم بها الفرد في مجال عمله، ونتیجة لـذلك فـإن العـاملین یقومـون بـأداء عـدد متنـوع مـن 

  .الوظیفيالمهام والتي تؤدي إلى التقلیل من الروتین وبالتالي التقلیل من شعورهم بعدم الرضا 

                                                 
 )رفبتص(.166-163مرجع سابق، ص :جلال إبراهيم العبد  (1)  
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 IBM, AT&T Maytag ات شـرك: وقـد اســتخدمت هــذا المـدخل بعــض الشــركات مثــل

  .یرهاوغ

   : التدویر الوظیفي  -       

یتضمن التدویر الوظیفي تحریك العـاملین بشـكل منـتظم مـن وظیفـة إلـى أخـرى ، ویسـتعمل 

  .هذا المدخل خاصة في أغراض التدریب وزیادة مهارة ومرونة الأفراد في أداء العمل

  (1): )برنامج العمل( ساعات العمل: رابعا            

 مــن لوقــت المفضــل للعمــل، فمــنهم مــن یفضــل العمــل نهــارا ومــنهمیختلــف الأفــراد فــي ا

یرتــاح لنظــام الــذي یحتــوي   فــیهم  مــن  یفضــله لــیلا ومــنهم مــن یمیــل للعمــل بــلا انقطــاع كمــا

  .فترات راحة أكثر وهكذا

بالغ الأهمیـة علـى رضـا العـاملین وإن كانـت  اوعلیه فإن للتفضیلات الساعیة للعمل أثر 

فـلا بـد مـن إدخـال فتـرات راحـة كـإجراء للحفـاظ علـى نمـط جیـد لـلأداء  مدة العمل متفق علیهـا،

ذلــك لمــا لهــا مــن تــأثیر إیجــابي علــى الفــرد نفســیا وعضــویا، وبنــاءا علــى ذلــك راح الكثیــر مــن 

ومهمــا  ،البــاحثین یجربــون الأوقــات المناســبة لإدخالهــا والمقــدار الیــومي أو الشــهري الملائمــین

للفرد حریة  اسـتخدام وقـت للراحـة وزدنـا مـن هـذا الوقـت كلمـا زاد كانت النتائج فإنه كلما وفرنا 

وكلما تعارضت ساعات العمل مع وقت الراحة أو حریة الفرد في استخدامه  ،رضاه عن عمله

  .له كلما انخفض رضاه

  

                                                 
.157السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابق، ص: أحمد صقر عاشور    (1)  
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   .العوامل الشخصیة للرضا :الفرع الثاني 

أنــاس بطبــائعهم  الدراســات أن الرضــا الــوظیفي یتــأثر بشخصــیة الفــرد، فهنــاك  أظهــرت

  :وشخصیاتهم أقرب إلى الرضا أو الاستیاء ومن أهم هذه المسببات ما یلي

  :(2)إحترام الذات  -أ      

كلمــا كـــان هنــاك میـــل لــدى الأفـــراد للاعتــدال بـــالرأي واحتــرام الـــذات والعلــو فـــي قیمتهـــا 

بانتقـاص فـي  ، أما أولئك الأشخاص الذین یشعرونالوظیفي إلى الرضا اوقدرها كلما كان أقرب

  .قیمتهم وقدرهم فإنهم عادة ما یكونون أقرب إلى عدم الرضا عن وظائفهم

  :(3)تحمل الضغوط  -ب      

العمـل، وحسـن تصـرفه فـي التعامـل والتكیـف فـي كلما كان الفرد أكثر تحمـلا للضـغوط 

ـــره، أمـــا الأفـــراد الضـــیقة صـــدورهم مـــن المشـــاكل  ـــة مـــع غی ـــر رضـــا مقارن معهـــا كلمـــا كـــان أكث

  .الوظیفيأن یفقدوا رضاهم  نظیمیة والتفاعلات العمالیة فإنهم ما یلبثواالت

       

 

 

  

  

                                                 
. 243، ص2000السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية، الطبعة السابعة، الإسكندرية، : أحمد ماهر   (3) (2)  
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  : (1) المكانة الاجتماعیة -جـ      

المكانة الاجتماعیة للعامل أو في السلم الوظیفي تدعم رضـاه وتعـزز شـعوره، فـي حـین 

  .أن تدهور هذه المكانة غالبا ما تؤدي إلى الاستیاء وعدم الرضا

  : (2)الرضا العام عن الحیاة -د      

یغلب على الأفراد السعداء في حیاتهم أن یكونوا سعداء فـي وظـائفهم، أمـا التعسـاء فـي 

حیـــاتهم وغیـــر الراضـــین عـــن نمـــط حیـــاتهم العائلیـــة والاجتماعیـــة فـــإنهم عـــادة مـــا ینقلـــون هـــذه 

  .التعاسة إلى عدم رضا ومشاكل وصراعات تنظیمیة

 :لعوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي بالجدول التاليویمكن تلخیص وتدعیم أهم ا  

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
  (1) .243نفس المرجع، ص 

.204ص مرجع سابق،: محمد سعيد أنور سلطان    (2)  
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 .العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي حسب مصدرها:  (03)الجدول رقم 

  العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي للعاملین

عوامل متعلقة 

  بالعامل

عوامل متعلقة   عوامل متعلقة بالوظیفة

  بالمؤسسة

عوامل متعلقة 

  بالبیئة

  .السن عامل*

ــــــــــــــة فــــــــــــــي * الأقدمی

  العمل

  .نوع الجنس*

المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى *

  .التعلیمي

ـــــــــــــة العمـــــــــــــل * أهمی

  .للعامل

شخصـــــیة العامـــــل *

إتجاهاتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه، (

قیمه،معتقداتــــــــــــــــــــــــه، 

 .)وطموحه

  

  

مـــــن حیـــــث طبیعـــــة 

ــــــة : تصــــــمیم الوظیف

ـــــــــــــر * درجـــــــــــــة تكبی

  .الوظیفة

درجـــــــــــــــة إثــــــــــــــــراء *

  .الوظیفة

الســــــــــیطرة علــــــــــى *

  .الوظیفة

  .طبیعة الوظیفة*

المشـــــــــــاركة فـــــــــــي *

  .القراراتخاذ 

المســــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى * 

  .التنظیمي للوظیفة

ـــــــــــث أداء  مـــــــــــن حی

  العامل للوظیفة

الشعور * 

  .بالإنجاز

الأجر و * 

  .الحوافز

  .فرص الترقیة* 

الشعور بالأمن * 

  .الوظیفي

العلاقات مع * 

  .الآخرین

مــــــــدة و توقیــــــــت * 

  .العمل

ظــــــروف العمــــــل * 

  .المادیة

  .أسالیب العمل* 

الإجــــــــــــــــــــــــــــراءات * 

  .القانونیة للعمل

  .م الاتصالنظ* 

  .التكنولوجیا* 

نمـــــــط القیـــــــادة و * 

  .الإشراف

مــــــــــــــــدى رضــــــــــــــــا * 

العامــــل عــــن الحیــــاة 

  .بصفة عامة

نظــــــــرة المجتمــــــــع * 

  .للموظف

الانتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء *

  الدیموغرافي

  .)حضري،ریفي (

إخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتلاف * 

  .الجنسیة

البیئة الاجتماعیة * 

و الثقافیـــــة الداخلیـــــة 

  .والخارجیة

  

 .192صمرجع سابق، : نور الدین شنوفي : المصدر
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  . أسالیب قیاس الرضا الوظیفي: المطلب الثاني 

كأحـــد أهـــم أهـــداف ) الرضـــا(تنـــدرج أهمیـــة قیـــاس الرضـــا الـــوظیفي مـــن أهمیـــة المقـــاس 

لقــد كــان ســائدا فــي مــا ســبق أنــه مــن الصــعب قیــاس  ، ووبــرامج الإدارات فــي العصــر الحــالي

لـذي حـدث فـي العقـود السـتة الرضا الوظیفي بدقة، وهو ما یعتبر خطأ في حـق التقـدم الهائـل ا

المتعلقــة بخصــائص الأفــراد مثــل الشخصــیة،  الكیفیــة فــي قیــاس المتغیــرات الضــمنیة ةالماضــی

  .الاتجاهات النفسیة، الدافعیة، الرضا وغیرها

وكــان ثیرســتون أول مــن نبــه إلــى عــدم اســتحالة قیــاس أیــة ظــاهرة، طالمــا أن الظــواهر 

وجــود صــعوبات فــي عملیــة القیــاس ولا ینفــي وجــود توجــد بمقــادیر، إلا أن ذلــك لا یعنــي عــدم 

  .(1)بعض التقریب

ــــة،  ــــى رســــمیة وغیــــر رســــمیة، موضــــوعیة وذاتی ــــاییس الرضــــا إل یقســــم الأخصــــائیون مق

  .  والتقسیم الأخیر هو ما یعتمد عادة من طرف الكتاب

  .المقاییس الموضوعیة للرضا: الفرع الأول 

مـن خـلال الآثـار  الـوظیفي درجـة الرضـاویقصد بها كل المقاییس التي تفیـد فـي معرفـة 

ــــه مثــــل الغیــــاب ودوران العمــــل، وهــــذا النــــوع مــــن المقــــاییس یغلــــب علیــــه الطــــابع   الســــلوكیة ل

ـــه یســـتخدم الأســـالیب الموضـــوعیة ـــارة عـــن رصـــد مضـــبوط لســـلوك  إذ هـــو الموضـــوعي لأن عب

  .العمال كمسك السجلات للغیابات ودوران العمل

  

                                                 
.402،403إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (1)  
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  :       معدل الغیاب -أ     

عدل الغیاب یعكس مدى انتظام الفرد فـي عملـه، وهـو مؤشـر یمكـن اسـتخدامه للدلالـة م

حرصــا  أشــدللعامــل؛ فــالفرد الراضــي یكــون أكثــر ارتباطــا بالعمــل و  الــوظیفي علــى درجــة الرضــا

علـــى الحضـــور مقارنـــة بمـــن یشـــعر بالاســـتیاء مـــن عملـــه، لـــذلك فـــإن احتفـــاظ الإدارة بســـجلات 

ل مجموعة عمل أو قسـم فـي المنظمـة یتـیح لهـا تتبـع معـدلات الحضور والغیاب لكل عامل وك

  .الحضور والغیاب واكتشاف أي ظاهرة اختلال تستدعي الدراسة والعلاج

  : (2)ویحسب معدل الغیاب عادة بطریقة وزارة العمل الأمریكیة كالتالي

  مجموع عدد أیام الغیاب للأفراد             

×                                                  =   معدل الغیاب خلال فترة معینة 

100  

  متوسط عدد الأفراد العاملین            

: وتختلف طرق استعمال هذا المعدل حسب احتیاجات المنظمة فقـد تعتبـر فتـرات مثـل 

 شهر، فصل ستة أشهر، موسـم، وأیضـا بالمقارنـة بـین المنظمـات مـن نفـس النشـاط أو النوعیـة

  .(1)لاستخراج دلالات الرضا أو عدم الرضا رتتخذ كمعیا

فلیســت كــل  ،إلا أنــه یعــاب علــى هــذا المؤشــر فــي كونــه لا یقــف عنــد مبــررات الغیــاب

الغیابــــات تعبــــر عــــن الحــــالات الشــــعوریة اتجــــاه العمــــل فقــــد یتغیــــب العامــــل بســــبب المــــرض، 

                                                 
  .405نفس المرجع، ص   (2)

.406-404إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص: أحمد صقر عاشور    (1)  
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و ـلمبــررة، وهــالنقــل أو الظــروف العائلیــة وغیرهــا مــن الأســباب المشــروعة أو اتعطــل لحــادث، ا

عـدم تقـدم الفـرد لعملـه  ":للغیـاب علـى أنـه (2)هـوزملائـ Bélangerالتفسیر الذي أدركـه تعریـف 

  . "بغض النظر عن مشروعیة أو عدم مشروعیة ذلك 

  :  دوران العمل -ب     

) إســتقالته(یمكــن اســتخدام معــدل دوران العمــل أو تــرك الخدمــة الــذي یــتم باختیــار الفــرد 

رضــا الــوظیفي، وعلیــه فــإن البیانــات الخاصــة بتــرك الخدمــة الاختیــاري یمكــن كمؤشــر لدرجــة ال

  .استخدامه لتقییم فاعلیة مختلف البرامج من زاویة تأثیرها على الرضا

  :(3)ویحسب معدل دوران العمل كما یلي

  عدد حالات ترك الخدمة خلال فترة                 

                                                   رة معینةمعدل ترك الخدمة خلال فت                 

  إجمالي عدد العاملین في منتصف الفترة

  : وینتقد المقیاسین السابقین بــ

معــدلي الغیــاب ودوران العمــل یشــیران علــى وجــود مشــاكل فــي التنظــیم دون  -       

  .تحدیدها

تمعــات بشــكل معیــاري، فعــدم تــرك الخدمــة لا یطبــق هــذین المقیاســین فــي كــل المج -       

وعدم الغیاب لا یعبران عن رضا الأفراد فـي المجتمعـات الفقیـرة، خاصـة فـي ظـل كسـاد سـوق 

  .العمل

                                                 
 (2) Bélanger, L et autres : gestion des ressources humains, une approche globale et intégrée, 

Gaétan Morin, Québec, 1983, p282.   
  (3)   .407إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور 

100×=  
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تختلف ظروف الغیـاب وتـرك العمـل بـین العمـال إلا أن المعـدلین یسـاویان بـین هـذه  -       

  .الظروف ولا ینظران في حقیقتها

تحتـــــــــاج المنظمـــــــــة إلـــــــــى اســـــــــتجواب العمـــــــــال لـــــــــدعم مصـــــــــداقیة المعـــــــــدلین  -       

  .وتصحیحهما

  :الوظیفي المقاییس الذاتیة للرضا : الفرع الثاني 

ویقصــد بالمقــاییس الذاتیــة الحصــول علــى تقــاریر مــن جانــب الأفــراد أنفســهم عــن درجــة 

  ).مقابلة شخصیة(أو شفهیة ) الإستمارة(سواء  كتابیة  الوظیفيرضاهم 

  :الإستمارة  -أ     

وهي نموذج یظم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجـل الحصـول علـى معلومـات  "

  (1)."حول موضوع أو مشكلة أو موقف ما

  :(2) الإستمارات الأكثر شیوعا :أولا       

تحضـــــى الاســـــتمارة بـــــرواج فـــــي الاســـــتعمال فـــــي مختلـــــف البحـــــوث الاجتماعیـــــة ومـــــن 

  :الاستمارات الأكثر شیوعا

  (job descriptive index)  :دلیل وصف العمل -       

وتحتـــوي علـــى خمســـة أســـئلة حـــول العمـــل نفســـه، الأجـــر، فـــرص الترقیـــة، الإشـــراف، ا 

  .نعم، لا، لا أعرف : لزملاء  أما الإجابات فهي

                                                 
.123، ص2002تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، دار هومة للنشر، الطبعة الأولى، الجزائر، : رشيد زرواتي    (1)  

 (2) J.L. Borgerou : le climat organisationnel et la satisfaction au travail, ed Gaétan Morin, 

Montréal, 1982, p229,230.   
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  Kendall  ,Smith, Hulin.: وصمم هذا النموذج كل من

 Minnesota satisfaction) :إســــتبیان جامعــــة منســــوتا للرضــــا -       

questionnaire)   

ـــى الحـــد الـــذي  وهـــو یســـتخدم طـــرق مختلفـــة حیـــث یكمـــل الأفـــراد معـــدل القیـــاس هـــذا إل

الأجـر، فـرص الترقیـة (  وظـائفهمیكونون إما راضین أو غیر راضـین عـن جوانـب مختلفـة مـن 

ي متدرجــة مــن راضــي تمامــا إلــى غیــر راضــ فهــي ؛ أمــا الإجابــات المقترحــة..)والتقــدم، النقــل 

  .وهاتان الطریقتان السابقتان تركزان على جوانب متعددة من الرضا الوظیفي

  .Davis, Englande, Lefquist Weiss:  كل من هذا الاستبیان صمم 

ـــوظیفي -         ـــان الرضـــا ال  Inventaire de satisfaction):  إســـتبیان بی

questionnaire)  

والـذي صـممه التي یشغلها العامـل، وهو یشمل أسئلة متنوعة حول كل جوانب الوظیفة 

  . Larocheوَ  ViaTorكل من 

  

  Satisfaction Questionnaire) (Pay:  إستبیان الرضا عن الأجر -        

العوائـد النقدیـة مثـل  الرضا عـن من أسئلة حولضوهو استبیان حول أنظمة الأجور ویت

  .إدارة نظام الأجرو  یا الإضافیةالرضا عن مستوى الأجر، العلاوات، الزیادة في الأجر، المزا
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  :محتویات الإستمارة: ثانیا      

  (1): محورین أساسیین هما  عامة على من الاستمارةضتت

  : تقسیم الحاجات  -       

فــي هــذه الطریقــة تصــمم الأســئلة التــي تحتویهــا قائمــة الاستقصــاء بحیــث تتبــع تقســیما 

ل علـى معلومـات مـن الفـرد عـن مـدى إشـباع عاما للحاجات الإنسانیة؛ مما یمكـن مـن الحصـو 

  .العمل لمجموعات الحاجات المختلفة لدیه

  :تقسیم الحوافز -       

فــي هــذه الطریقــة تصــمم الأســئلة التــي تحتویهــا قائمــة الاستقصــاء بحیــث تتبــع تقســیما    

ـــى الرضـــا  ـــي تعتبـــر مـــن العوامـــل المـــؤثرة عل عامـــا للحـــوافز المقدمـــة مـــن طـــرف المنظمـــة والت

  .فيالوظی

  : المقابلة الشخصیة  -ب     

ي یـتم عـن طریـق مواجهـة یحـاول فیـه الشـخص ظـتفاعـل لف ": تعرف المقابلة على أنهـا

  القائم بالمقابلة 

أن یسـتثیر معلومــات أو آراء أو معتقــدات شــخص  أو أشـخاص آخــرین للحصــول علــى بعــض 

  ." (2)البیانات

                                                 
.407،408إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص  : أحمد صقر عاشور    (1)  

.148مرجع سابق، ص: رشيد زرواتي    (2)  
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ـــواع فقـــد تكـــون منظمـــة  ـــة أن ـــاء عفـــوي(غیـــر منظمـــة  أو) إجتمـــاع رســـمي(وللمقابل  ؛)لق

فتســـمح المقابلـــة بوصـــف وكشـــف جوانـــب العمـــل التـــي لا یمكـــن تقـــدیرها عـــن طریـــق المقـــاییس 

الأخــرى، بالإضــافة إلــى أنهــا مفیــدة فــي اســتجواب الأمیــین أو الــذین یتعــذر علــیهم الإجابــة عــن 

  .جاباتمن صحة الإ قالاستمارة كتابة، كما أنها تزیل اللبس والغموض في الأسئلة والتحق

ومــن شــخص  ،إلــى آخــر أمــا عیوبهــا فتتمثــل فــي أن طریقــة الأســئلة تختلــف مــن موقــف

مـــا یـــؤثر علـــى طریقـــة الإجابـــة؛ وبالتـــالي یـــؤثر علـــى موضـــوعیة المعلومـــات، كمـــا مإلـــى آخـــر 

  .(3)تتطلب المقابلة وقتا طویلا لإجرائها وأناسا مدربین علیها 

  :طرق شهیرة لقیاس الرضا: الفرع الثالث 

  : طریقة ثیرستون -أ     

یبنـــى هـــذا المقیـــاس باســـتعمال عبـــارات عـــادة مـــا تفـــوق المائـــة عبـــارة لوصـــف مختلـــف 

درجـة الرضـا التـي تعبـر عنـه ) أو المختصـون(،ثـم یقـیم الحكـام  (1)العناصر التي تمـس الرضـا

ئي وبـذلك یتكـون المقیـاس النهـا ،ذات التباین العـالي القیم هذه العبارات، وبعد ذلك یتم استبعاد

للرضــا مــن العبــارات ذات التبــاین المــنخفض التــي وقــع علیهــا الاختیــار، ویكــون متوســط تقیــیم 

  .العبارات وفق تقییم الحكام اهذه العبارات هو الدرجة أو القیمة الممثلة للرضا التي تشیر إلیه

غیر أنه في تطبیق هذا المقیاس لا یتم إعطـاء الأفـراد معلومـات عـن الدرجـة أو القیمـة 

أن یقـرر مـا إذا كـان یوافـق أو لا یوافـق علـى كـل  ابلة لكل عبارة، وإنما یطلب من كل فـردالمق

                                                 
، 1993ير، معهد علم النفس وعلوم التربية، جامعة الجزائر، الجزائر، مطبوعة لطلبة الماجست الاتجاهات والرضا عن العمل،: مقدم عبد الحفيظ  

.12ص  (3)  

.771، ص1985المرجع في علم النفس، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، : سعد جلال   (1)  
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ویكــون مجمــوع القــیم المقابلــة للعبــارات التــي وافــق  ،منها القائمــةضــعبــارة مــن العبــارات التــي تت

علیهــا هــي الدرجــة الممثلــة للمشــاعر أو الرضــا العــام، كمــا یمكــن تجمیــع العبــارات التــي تتعلــق 

وحســاب درجــة الرضــا ..) الأجــر، محتــوى العمــل الإشــراف(  معــین أو خاصــیة معینــةبمجــال 

  .(2)عن هذا المجال أو الخاصیة على حدى

   :وفیما یلي نموذج ثیرستون الذي وضعه لأول مرة لقیاس الرضا

    

  .مقیاس ثیرستون للرضا :)06(الشكل 

K      J   I  H  G  F  E  D  C

  B        A 

  

  

  

  

                  

  مؤید                                 محاید                              معارض

، 1949دراسات في علم النفس الاجتماعي، دار النهضة العربیة ، بیروت ، لبنان،:  محمد عبد الرحمان عیسوي :المصدر

  .236ص

 ,A=1: ثم تحول الحروف إلى درجات  ا،كل مجموعة عبارة تحمل حرف

B=2……..K=11  

                                                 
.410، 409إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (2) 
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  . طریقة الفواصل المتساویة ظاهریا: اسم لى هذه الطریقة یطلق ع

  :طریقة لیكرت -ب     

أرشــیف علــم الــنفس، تحــت : ره فــي مجلــة شــكشــف لیكــرت عــن طریقتــه هــذه فــي مقــال ن

  .تقنیة لقیاس الاتجاهات: عنوان 

جهـد كبیــر  الا یبـذل فیهــ ؛ إذ)ثیرســتون طریقـة(ها تتعتبـر هـذه الطریقــة أسـهل مــن سـابق 

   :  (1)تطلب المراحل التالیةتاب قیم  درجات العبارات حیث في حس

بنــــاء مقیــــاس مــــا یحتــــوي علــــى عبــــارات مختــــارة صــــمم بعضــــها بصــــیغة الإیجــــاب  -        

والـــبعض الآخـــر بصـــیغة الســـلب، وتتبـــع كـــل عبـــارة بخمســـة آراء متراوحـــة بـــین الموافقـــة القویـــة 

  .والمعارضة الشدیدة 

  .ء البحث وجمع الإجابات المختلفةاختیار العینة لإجرا -       

  .جمع كل النقاط بمجموع العبارات والأفراد المكونین للعینة -       

ــــاط  -        فحــــص انســــجام نســــق الإجابــــة لكــــل عبــــارة، ومقارنــــة ذلــــك بمجمــــوع النق

 .المتحصل علیها

  .إستبعاد العبارات غیر المنسجمة مع مجموع العبارات الأخرى -       

                                                 
   :نقلا عن. 105مرجع سابق، ص: عبد النور أرزقي  (1)

-Rensis LIKERT :" a technique for the measurement of attitudes", in archives of psychology, 
N0140, 1932, p19. 
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خبـراء وحكـام، كمـا أنهـا  ىإلى سهولة هذه الطریقة یلاحـظ أنهـا لا تحتـاج إلـوبالإضافة 

تزیـــد مـــن درجـــة ثبـــات المقیـــاس لوجـــود عـــدة درجـــات أمـــام كـــل عبـــارة تتـــراوح بـــین الموافقـــة 

  .)موافق، لا أدري، غیر موافق، غیر موافق بشدة موافق بشدة،( والمعارضة العامة

مــات تفصـیلیة عـن كـل مفحـوص وهـي نقطــة كـل نـوع مـن العبـارات السـابقة یمـدنا بمعلو 

  .                                           إیجابیة تحسب لهذه الطریقة

  .طریقة التدرج التجمیعي: بـتسمى هذه الطریقة 

  :(2)طریقة أسكود  -جـ     

ســنة " تینــي بــوم سیســي وَ "تتكــون طریقــة أســكود والتــي قــدمها كــل مــن أســكود وزمیلیــه 

موعـة مـن المقـاییس الجزئیـة لكـل جانــب مـن جوانـب العمـل؛ بحیـث یحتـوي كــل مـن مج 1957

مقیـاس علـى قطبـین یمـثلان صـفتین متعارضـتین بینهمـا عـدد مـن الـدرجات، ویطلـب مـن الفـرد 

المبحـوث قیـاس رضـاه بـأن یختـار الدرجـة التـي تمثـل مشـاعره مـن بـین الـدرجات التـي یحتویهـا 

 :كل مقیاس جزئي كالتالي 

 

 

 

 

 

                                                 
.414،415إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص: أحمد صقر عاشور    (2)  
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  .مقیاس أسكود وزملائه للرضا الوظیفي :)07(الشكل 

  :ر ـــالأجـ

غیر                 مناسب

  1  2  3  4  5  6  7  مناسب

  :فرص الترقیة 

غـیر                 عادلة

  1  2  3  4  5  6  7  عادلة

  :ساعات العمل 

غــیر                 مناسبة

  1  2  3  4  5  6  7  مناسبة

  :الظروف المادیة للعمل 

  سیــئة                 جیدة

     7  6  5  4  3  2  1  

  .60إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور : المصدر 

  

یختــار الفــرد الدرجــة التــي تمثــل مشــاعره نحــو كــل المقــاییس الجزئیــة ثــم یــتم جمــع كــل 

الـــدرجات فـــي جمیـــع المقـــاییس الجزئیـــة الممثلـــة لجوانـــب العمـــل لیكـــون المجمـــوع ممـــثلا لدرجـــة 
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وســــط الحســــابي نقــــوم بقســــمة مجمــــوع النقــــاط علــــى عــــدد الصــــفات أو رضــــاه ولاســــتخراج المت

  .المقاییس 

  .  طریقة الفروق ذات الدلالة :ـتسمى هذه الطریقة ب

  : (1) طریقة هرزبرغ -د     

تقـــوم هـــذه الطریقـــة علـــى توجیـــه ســـؤالین رئیســـیین للأفـــراد المـــراد قیـــاس مشـــاعرهم علـــى 

  :النحو التالي 

الأوقـات التـي یشـعر فیهـا العامـل بالسـعادة الغـامرة التـي تتعلـق  یطلب محاولة تذكر -        

ثــم وصــف بالتفصــیل لكــل مــرة ) إلــخ ...شــهر، ســنة، شــهرین(بعملــه خــلال الفتــرات الماضــیة 

  ).الأسباب( شعر بهذا الشعور

یطلب محاولة تذكر الأوقات التي یشـعر فیهـا العامـل بالاسـتیاء الشـدید الـذي یتعلـق  -       

لكـل مـرة شـعر  يثـم وصـف تفصـیل) إلـخ..شـهر، سـنة، شـهرین(الفترات الماضـیة  بعمله خلال

  ).الأسباب(بهذا الشعور 

ي ـلقد كانت هذه الطریقة تسأل عن واقعة واحدة بالنسبة لكل سؤال مـن السـؤالین السالفـ

الــذكر، غیــر أن الحصــول علــى معلومــات أوفــر عــن الوقــائع المســببة للســعادة وتلــك المســببة 

  .قتضي توسیع دائرة الأسئلة لتشمل أكثر من واقعة حسب ما یدلي بها الفرد للاستیاء ی

  .الوقائع الحرجة  طریقة :بـوتسمى هذه الطریقة 

                                                 
 (1) Locke ,E A : op. Cit, p1336.  
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وفي خلاصـة هـذه المقـاییس تجـدر الإشـارة إلـى أن هنـاك مقـاییس أخـرى لقیـاس الرضـا 

جابــات ، وهــو نــوع مــن الاختبــارات یشــمل عــدة إ1925الــذي اســتعمل ســنة " بوجــاردوس"كســلم 

 اعتبـار الـذي یقـوم علـى" غوتمـان"متفاوتة في الدرجات تدرجها من السلب إلـى الإیجـاب، وسـلم 

أن المفحــــوص یجیــــب علــــى أســــئلة لا تبــــدو ذات علاقــــة مباشــــرة بالرضــــا، تتكــــون الإجابــــة مــــن 

  .الإیجاب ىب إللمرتبة حسب سلم تصاعدي من الس" لا"وَ " نعم" : اقتراحات مغلقة من نوع

 مبــادئ المقــاییس غیــر رائجــة الاســتعمال لأنهــا تركــز علــى مبــادئ علــى شــاكلة إلا أن هــذه

  .  الطرق السابقة
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  . بالرضا الوظیفي عقلانیة اتخاذ القرارعلاقة  :   المبحث الثالث

  . على الرضا الوظیفي عقلانیة اتخاذ القرارأثر  :    المطلب الأول

الرضـــــا الـــــوظیفي مـــــن خـــــلال مكوناتــــــه  آثـــــار واضـــــحة علــــــى عقلانیـــــة اتخـــــاذ القـــــرار  

وخصائصه، فلكل مـن القیـادة، الإتصـال، التعـاون، الصـراع والأهـداف الناتجـة عنـه دور بـارز 

  .  في تحقیق أو خفض درجة الرضا بین العاملین

  . على الرضا الوظیفي أثر القیادة غیر الرسمیة: الفرع الأول 

ــــ ذا النــــوع فــــإن الســــلوك القیــــادي قیــــادة موروثــــة وفــــي هــــ: نــــوعین  ىتصــــنف القیــــادة إل

المــوروث ینــتج عــن مجموعــة مــن الســمات أو الخصــائص التــي توجــد فــي الأفــراد منــذ ولادتهــم، 

ویتمثــل ذلــك فــي الطمــوح، الابتكــار والعدالــة، أمــا القیــادة المكتســبة فتــذهب إلــى أن الســلوك یــتم 

ویكتسـب ذلـك مـن خـلال  اكتسابه من خلال تعلم الفرد لكیفیة التفاعل مع المتغیـرات فـي البیئـة

  .(1)العمل مع الجماعات والتفاعل مع أعضائها

ممــا ) المكتســبة والموروثــة(رســمي یحمــل النــوعین الویــرى أحمــد رشــوان أن القائــد غیــر 

الرضــا، الفعالیــة والكفــاءة، كمــا یــرى ضــرورة التفرقــة بــین : یؤهلــه إلــى شــروط النجــاح الثلاثــة 

أمـا المكانـة فهـي الوضـع  ؛وذ متقبـل للشـخص بـین جماعتـهالقیادة والمكانة، لأن القیادة هـي نفـ

  .(2)بالقبول ىالتنظیمي للقائد وهو نفوذ مفروض قد لا یحض

طـرف المرؤوسـین إلا إذا  بالقبول والرضا من ىیحض یرى أن القائد لاف B,Bassأما  

حـت احتفظ بالعناصر الرسمیة وغیر الرسمیة في قیادته، كمـا یؤكـد أن الهـدف مـن الانضـواء ت

                                                 
.137- 135رجع سابق، صم: حسين عبد الحميد أحمد رشوان    (2)  (1)  
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، ومعلــوم أن تحقیــق (3) القیــادة غیــر الرســمیة أصــلا هــو تحقیــق الحاجــات المادیــة والمعنویــة 

  .الحاجات سبب في زیادة الرضا

العلاقـــة بـــین القیـــادة غیـــر الرســـمیة  Allmanوَ   Hodgetts,R: كمـــا یفســـر كـــل مـــن 

نتمـــاء والرضـــا فـــي أن الفـــرد یســـعى مـــن خـــلال الجماعـــة إلـــى تحقیـــق حاجـــة الانتمـــاء مـــادام الا

  تحقق درجة تاختیاریا، وبالتالي 

العلاقــــات الشخصــــیة ولا یفضــــلون إلــــى رضــــا أعلــــى فــــي حــــین أن بعــــض الأفــــراد لا یمیلــــون 

  .(4)استیاءهم وعدم رضاهموجودها السیطرة والهیمنة مما یثیر 

  . على الرضا الوظیفي رسميالأثر الاتصال غیر : الفرع الثاني 

بیـنهم بالاسـتقلالیة  لأفراد حین تتصف العلاقات في مایتم الاتصال غیر الرسمي بین ا    

عـن الأعمـال الوظیفیــة والسـلطة الرسـمیة، فیكــون بـین هــؤلاء الأفـراد نـوع مــن التجـانس والتــآلف 

وإشــباع الحاجــات ممــا یــؤدي إلــى دعــم شــعورهم عــن ظــروف العمــل الاجتماعیــة الأمــر الــذي 

الأوضـــاع الطبیعیـــة أن أكثـــر مـــن یرفـــع مـــن درجـــة رضـــاهم الـــوظیفي، فـــدلت البحـــوث أنـــه فـــي 

للاتصـــال ) غیـــر الرســـمي(مـــن المعلومـــات التـــي تـــتم عـــن طریـــق الأســـلوب العنقـــودي % 75

ــــة والأمــــن  صــــادقة وصــــحیحة، فهــــذا التبــــادل للمعلومــــات یحقــــق إشــــباعا للحاجــــات الاجتماعی

ایـا للأفراد، كما یدعم الاتصال غیر الرسمي الحیاة الاجتماعیـة فـي المنظمـة ممـا یحقـق لهـا مز 

                                                 
 (3) Bernard BASS : leadership psychology, and organizational behavior, Harper and Row 

publishing, New york,1960,p447.  
 (4) Hodgetts R, Allmans :organizational behavior , wb sannd els company, Philadelphia, 1979, 

p140,141.  



 أسس الرضا الوظیفي و أسالیب قیاسھ                                                           :  الثالثالفصل 
 

 
144 

 

لتعبیـــر وإدراك عاطفـــة الأفـــراد، وهـــو مـــا یســـهل علـــى التنظـــیم تـــدارك لعـــن طریـــق تـــوفیر منافـــذ 

  .(1)جوانب عدم الرضا بین الجماعات

سـرعة  :تم قیـاس مجموعـة مـن المتغیـرات وهـي و خلال تجربة نموذجي العجلة والدائرة   

درجـة الرضـا، فقـد  الاتصال، عـدد الأخطـاء فـي الاتصـال، التعـرف علـى قائـد الاتصـال وأخیـرا

 -وهمـا میزتـي الاتصـال غیـر الرسـمي  -أن الاتصال الحـر والـدیمقراطي ىتوصل الباحثون إل

  (2) .یتصف أعضاؤه بدرجة أكبر من الرضا

لرضـا والـروح المعنویـة هـو مـا یحدثـه الاتصـال غیـر الرسـمي مـن لأمـا الجانـب المحـبط 

ظیمیـــــة، وخاصـــــة إذا كانـــــت لرســـــائل التنلالإشـــــاعات مـــــن شـــــقاق وخـــــلاف وســــوء فهـــــم  خــــلال

المعلومـــات معممـــة ولیســـت مـــن مصـــدر رســـمي، ویكفـــي أن تحتـــوي بعـــض الحقـــائق لكـــي یـــتم 

  . (3)تصدیقها أو استنتاج أشیاء منطقیة ومن ثمة توصف بالصحة

أن العمــــال قــــد یضــــیفون أو یخفــــون  J.Sumpfَ  و M.Huguesویضــــیف كــــل مــــن     

ث تحــویرا شــاملا فــي حــدِ ا أو تحریرهــا ممــا یُ بعــض التفاصــیل مــن الرســائل الرســمیة أثنــاء نقلهــ

ویعرفـــان الإشـــاعة فـــي هـــذا الصـــدد علـــى أنهـــا  ،محتواهـــا، فتصـــبح بـــذلك إشـــاعة رائجـــة بیـــنهم

ـــؤات والتعـــدیلات لأ": ـــة والتـــي اختلقـــت أساســـا فـــي حـــمجموعـــة مـــن الأوصـــاف، التنب داث معین

                                                 
.218مرجع سابق، ص: الغفور يونس  عبد  (1)  

.353-351مرجع سابق، ص: علي الشريف   (2)  

.744، 743مرجع سابق، ص: عبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص   (3)  
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حجـة ولكنهـا مـع ذلـك اللقاءات والاتصالات غیر الرسمیة والتي لم تؤید من قبل مصـادر ذات 

  (4)."تصان من قبل التنظیمات غیر الرسمیة

  : وتؤدي الإشاعات إلى خلق العدید من الآثار السلبیة منها 

  .تحویر وتغییر الحقائق المنقولة - 

 (1).إنتشار الأخبار المزیفة في المنظمة - 

 (2).أثر سلبي على معنویة ورضا العاملین - 

خلـق العـداوة بـین أعضـاء ضـافة إلـى المبالغة في نقل الأخبـار الصـحیحة بالإ - 

 (3).التنظیم ككل

في زعزعـة المنـاخ التنظیمـي فـي المنظمـات ممـا یخلـق عـدم  اوعلیه فإن للإشاعات دور     

  .     یؤدي إلى عدم رضا العاملین الوظیفي الذي الاستقرار

  .على الرضا الوظیفي غیر الرسمیةالرسمیة أثر الأهداف : الفرع الثالث 

غیـر و الرسـمي غیـر الرسـمیة فـي مجملهـا إنتاجیـة التنظـیم الرسـمیة و  تعكس الأهداف

الرسـمیة الرسمي ومستوى أدائه ودرجة وعیه فیـرى ناصـر محمـد العـدیلي أن هـدف التنظیمـات 

                                                 
  (4) J. Sumpf, M. Hugues:dictionnaire de sociologie, Paris, librairie Larousse, matière Rumeur, 

3eme édition, 1978,p195.  

.362ص ، 1994السلوك الإنساني في العمل، دار النهضة، الفجالة، مصر،: كيث ديفيز   (1)  

.364نفس المرجع، ص     (2)  

.285، ص1974رسائل و أساليب الاتصال، مكتبة الأنجلومصرية، القاهرة، مصر، : عبد الباقي زيدان   (3)  



 أسس الرضا الوظیفي و أسالیب قیاسھ                                                           :  الثالثالفصل 
 

 
146 

 

غیـــر الرســـمیة بالأســــاس هـــو تحقیـــق روح معنویــــة أعلـــى ودرجـــة رضــــا مرتفعـــة مـــن خــــلال و 

  (4).اعلهم مع بعضالإنجازات المحققة ضمن الإطار غیر الرسمي لتف

% 84وأظهــرت نتــائج أجریــت حــول أســباب الرضــا الــوظیفي فــي منظمــات حكومیــة أن 

مــن الــذین لهــم علاقــات شخصــیة مــع الــزملاء والرؤســاء والمرؤوســین هــم راضــون عــن عملهــم، 

مما یؤكد أن التفاعل وبنـاء العلاقـات الشخصـیة والانتمـاء هـي فـي ذاتهـا أهــداف التنظـیم غیـر 

  (5).للرضا الوظیفي رسمي المدعمة

إن الطریقة العفویة التي تتآلف بهـا التنظیمـات غیـر الرسـمیة تحقـق حاجـات نفسـیة مـن 

ـــة ـــابي یحقـــق مطالبـــ هـــاثـــم إن دور   ،ناحی ـــة إضـــافیة أمـــام الإدارة مـــن ناحیـــة أخـــرى،  االنق مادی

ــــین المناســــبین لأعضــــائه نحــــو إشــــباع  ــــاخ التنظیمی فــــالتنظیم غیــــر الرســــمي یوجــــد الجــــو والمن

  (6).المنظمة اجات التي تنمي الشعور الإیجابي للأفراد داخلالح

علـــى المنظمـــة محاولـــة خلـــق التقـــارب بـــین الأهـــداف الرســـمیة وأهـــداف التنظـــیم غیــــر     

الرســمي فــي حــدود ســلامة الأهــداف العامــة الرئیســیة والاســتراتیجیة ومحاولــة مشــاركة العــاملین 

لضــرورة إلـــى الابتعــاد عـــن حــالات التـــوتر ن ذلــك یـــؤدي بافــي القـــرارات وإشــعارهم بالأهمیـــة لأ

  .اوالصراع وعدم الرض

  

  

                                                 
.103مرجع سابق، ص: ناصر محمد العديلي    (4)  

.105ص نفس المرجع،  (5)  

.237مرجع سابق، ص : أحمد سيد مصطفى     (6)  
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  .على الرضا الوظیفي أثر التعاون :الفرع الرابع 

 ایتضمن التعاون المساعدة المتبادلة التي تشمل الأفراد والجماعات والتي تحقـق مكاسـب    

نتظـار أي لتضـحیة حتـى بـأرواحهم دون اللكل الأطراف بشـكل متسـاوٍ؛ فهنـاك أفـراد مسـتعدون 

مقابــل، ولكــن مثــل هــذه التصــرفات تبــدو فعــلا نــادرة وفــي معظــم الأحیــان یتوقــع مــن یقــوم بهــا 

مــا مــن العوائــد النفســیة مثــل الشــعور بالرضــا للقیــام بالعمــل والتصــرف بشــكل ملائــم، أو  شــكلا

الســعادة لرؤیــة الآخــر ســعیدا وراضــیا، إن هــذا الســلوك موجــود فعــلا داخــل المنظمــات وهــو مــا 

تتخطــى المتطلبـــات والأهـــداف غیـــر الرســـمي فـــي نجاحهــا، حیـــث أن تصـــرفات التنظــیم ســاعد 

   (1).والتي هي أعلى من نداء الواجب) متطلبات غیر رسمیة(الرسمیة في أعماله 

ویــؤدي خلــق التعــاون فــي إطــار جماعــات العمــل العفویــة غیــر الرســمیة إلــى رفــع درجــة     

هــو زیــادة الاتصــال والتفاعــل بــین الأفــراد الــذین ن هــذا التعــاون فــي الحقیقــة الرضــا الــوظیفي لأ

یربطهم جذب متبادل، أمـا التعـاون المفـروض قـد یـرغم العامـل علـى التعامـل مـع أفـراد یخلقـون 

لــه تــوترا، لـــذلك فالعامــل یكــون جماعـــات عمــل غیـــر رســمیة صــغیرة داخـــل الجماعــة الرســـمیة 

  (2).درجة من الرضاالكبیرة للتعاون مع أعضائها، وهذا یحقق له سعادة معینة و 

" صـفارات الإنـذار: "سـلطان بــ  أنـور وهناك نوع من التعاون غیر الرسمي یسمیه سعید    

عة وغیـر الأخلاقیـة والممارسـات الاحتیالیـة مـن و شـر مویشمل كشف العاملین للسلوكات غیـر ال

ر قابــة اجتماعیــة للتنظــیم غیــر ( قبــل العــاملین الآخــرین والقــدرة علــى فعــل شــيء مــا حیــال ذلــك

                                                 
.310مرجع سابق، ص  : سلطان أنور سعيدمحمد   (1)  

. 149إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص : أحمد صقر عاشور    (2)  
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، وهي بطریقة غیر مباشرة رفض لما قد یثیر غضب وعدم رضا العـاملین مـن سـلوك )الرسمي

  .(3)غیر مرغوب فیه 

  (1) .أثر الصراع على الرضا الوظیفي: الفرع الخامس

ینتج الصراع في غالب الأحیان لأسباب شخصیة ناتجة عـن علاقـات الأفـراد ببعضـهم     

  .و الإدارة البعض، سواء بین العمال أو بین العمال

الرضــا  (و للصــراع آثــار ســلبیة متعــددة وأولهــا المشــاعر البینیــة نحــو الأفــراد والمنظمــة     

والتـــي قـــد تقلـــل بـــدورها مـــن درجـــة التعـــاون والتماســـك بـــین الأعضـــاء فـــي المنظمـــة،  )الـــوظیفي

ولــیس الصــراع حالــة ســلبیة علــى الــدوام؛ حیــث أن لــه آثــارا إیجابیــة لأن إدارة الصــراع والــتحكم 

فیــه یكشــفان المشــاكل التــي تریــد المجموعــات إخفاءهــا ویجعــلان الصــراع یحــدث التقــارب بــین 

وجهات نظر أطراف الصراع مما یرجع الوضع إلـى حالـة صـحیة أقـوى تـدعم الرضـا الـوظیفي 

  .للأفراد

  .أثر الرضا الوظیفي على التنظیمات غیر الرسمیة: المطلب الثاني

یـــــة وحتـــــى نشـــــأة التنظیمـــــات غیـــــر الرســـــمیة؛ للرضـــــا الـــــوظیفي دور فـــــي نشـــــاط وحرك    

هـــذه العلاقـــة فـــي أن الأفـــراد فـــي حالـــة كفایـــة المكافـــآت المادیـــة وتحقیـــق  (2) "آرجیـــریس"فیفســـر

إشباع مرتفع یقومون بتشكیل جماعـات اجتماعیـة غیـر رسـمیة لتـدعیم التفاعـل ومـن ثـم تحقیـق 

الــة عــدم كفایــة الحاجــات الحاجــات الاجتماعیــة وهــي النصــف الثــاني مــن الحاجـــات، أمــا فــي ح

                                                 
.312مرجع سابق، ص  :سلطان  أنور سعيدمحمد     (3)  

).بتصرف( 321،322نفس المرجع، ص   (1)  

.141مرجع سابق، ص: فور يونس عبد الغ    (2)  
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المادیة وعدم رضاهم عن عملهم فیكون انتماؤهم وتشكیلهم للجماعـات غیـر الرسـمیة مـن أجـل 

دعم الدور النقابي لهم والمطالبة بحقوقهم المادیة كـالأجر، الترقیـة و المكافـآت، ویـتم ذلـك مـن 

  :خلال 

  .الإضراب: الفرع الأول

للعمـــل متفــق علیـــه یســعى العمـــال مـــن إیقــاف أو رفـــض  ":یعــرف الإضـــراب علــى أنـــه 

   (3)" . الحصول على تحقیق مطالبهم ىخلاله إل

رغم أن الإضراب یحقق في كثیر من الأحیان بعـض المطالـب، إلا أنـه قـد یـؤثر سـلبا و 

الصـراعات الداخلیـة بـین التنظـیم غیـر  على درجة الرضا من خلال حدوث بعض الخلافات و

  . (4) رسمیةمات غیر الرسمیة مع النقابة العمالیة الالرسمي والإدارة، وانشقاق التنظی

  

  . تقیید الإنتاج:  الفرع الثاني

التعــارض والصــراع بــین التنظــیم غیــر الرســمي والتنظــیم الرســمي قــد یــؤدي بالمنظمــات     

عیات سیئة جدا لمـا للتنظـیم غیـر الرسـمي مـن قـوة ونفـوذ فـي مواقـف العمـل بالإضـافة ضإلى و 

فمـن بـین الموافـق التـي یلجـأ إلیهـا أعضـاء التنظـیم غیـر الرسـمي ظـاهرة  إلى ولاء أعضائه له،

   (1) ."أن ینتج العامل كمیة أقل مما یستطیع إنتاجها ":تقیید الإنتاج والتي تعرف بـ

                                                 
(3)  Madeleine GRAWAITZ : op.cit, p177. 

  

.374مرجع سابق، ص: كيث ديفيز    (4)  

.212، ص1976إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، دار الشعب، القاهرة، مصر، : منصور فهمي   (1)  
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تشـــیر نتـــائج بحـــوث هـــاوثورن علـــى لامبـــالاة التنظیمـــات غیـــر الرســـمیة نحـــو المكافـــآت     

وحدة في الیوم رغم أن الزیادة في الإنتـاج  6000الـ  المالیة، إذ بقي مستوى الإنتاج عند عتبة

أكبــر، غیــر أن الحاجــات التــي یریــد التنظــیم غیــر  مادیــة ســتؤدي إلــى حصــولهم علــى مكافــآت

الرســـمي تحقیقهـــا هـــي حاجـــات نفســـیة ترفـــع مـــن درجـــة رضـــا أعضـــائه والمتمثلـــة فـــي الانتمـــاء 

ل ینــتج أكثــر مــن هــذه الكمیــة والعلاقــات غیــر الرســمیة مــع زمــلاء العمــل، لــذلك كــان كــل عامــ

  (2) .التي حددها التنظیم غیر الرسمي یوقف فورا عند حده

والناتج عن أسباب تنظیمیة خاصـةً  الوظیفيعدم الرضا  و یلاحظ من هذا التفسیر أن    

یزیــد مــن حجــم التنظــیم غیــر الرســمي، بفعــل حاجــة الأفــراد إلــى العلاقــات غیــر الرســمیة كبــدیل 

یة الرسمیة ویتضاعف تماسكه لیكـون  وسـیلة لرفـع درجـة الرضـا كعلاقـة عن العلاقات التنظیم

  .عكسیة

فــإن الأفــراد غیــر الراضــین عــن نمــط الإشــراف فــي المنظمــة  (3)وحســب أحمــد رشــوان     

یلجـــؤون إلـــى التنظیمـــات غیـــر الرســـمیة باعتبارهـــا تحتـــوي علـــى قـــادة أكثـــر دیمقراطیـــة وحریـــة 

الرضـــا عـــن الـــنمط  (الارتیـــاح نحـــو هـــؤلاء القـــادة اجتماعیـــة والتـــي مـــن شـــأنها خلـــق حالـــة مـــن 

  .)القیادي الاجتماعي 

  

  

                                                 
.214نفس المرجع، ص  (2)  

.135،136سابق، صمرجع : حسين عبد الحميد أحمد رشوان   (3)  
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  :خلاصــة الفصل  

تم التعرف في هذا الفصل على طبیعة الرضا الوظیفي وأبعاده، وكذا مدى أهمیتـه مـن    

خـــلال آثـــاره التـــي یلحقهـــا بالمنظمـــات الصـــناعیة وغیرهـــا، فالغیـــاب، دوران العمـــل، التمـــارض، 

كنتائج سـلبیة لعـدم الرضـا وارتفـاع الأداء، الـولاء التنظیمـي، الصـحة كنتـائج  الإصابات وغیرها

إیجابیــة تؤكــد هــذه الأهمیــة، كمــا تــم  اســتخلاص العوامــل المســببة للرضــا ولعدمــه والكامنــة فــي 

العوامــل التنظیمیــة وأهمهــا نظــام العوائــد، السیاســة التســییریة للمنظمــة وظــروف العمــل فــي حــد 

عوامـل شخصـیة نابعـة مـن طبیعـة الشـخص كمـدى احترامـه لذاتـه وتحملـه ذاته، بالإضافة إلى 

  .للضغوط، مكانته الاجتماعیة ورضاه العام عن الحیاة

أمــا عــن عملیــة قیــاس درجــة الرضــا فتبــین أنهــا عملیــة غیــر مســتحیلة علــى اعتبــار أن   

عـــن طریـــق  -مـــع بقـــاء بعـــض التقریـــب –المتغیـــرات الكیفیـــة یمكـــن قیاســـها بشـــيء مـــن الدقـــة 

  .المقاییس الموضوعیة أو الذاتیة

وأخیـرا تــم الكشـف نظریــا عـن أثــر التنظـیم غیــر الرسـمي علــى الرضـا الــوظیفي بواســطة   

القیــــادة، الإتصــــال الأهــــداف غیــــر الرســــمیة، التعــــاون غیــــر الرســــمي والصــــراع الــــذي یحدثــــه، 

وعیـه  وبالمقابل فإن للرضا هـو الآخـر أثـره علـى نشـاط وحجـم التنظیمـات غیـر الرسـمیة ومـدى

  .ونوع أهدافه

وبعد الإطلاع على كل من التنظیم غیر الرسمي والرضـا الـوظیفي والعلاقـة بینهمـا یـتم   

  .الانتقال إلى الفصل الثالث حیث تخضع هذه العلاقة للدراسة المیدانیة
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  الثالثلفصل ا
    أسس الرضا الوظیفي وأسالیب قیاسه

  .مفهوم الرضا الوظیفي وآثاره: المبحث الأول -1

 فهوم الرضا الوظیفيم 

 آثار الرضا وعدم الرضا الوظیفیین 

 الرضا الوظیفي المؤثرة على عواملال: المبحث الثاني  -2   

  .وأسالیب قیاسه

 العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي 

 العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي 

 أسالیب قیاس الرضا الوظیفي 

 یفيبالرضا الوظ ارعقلانیة اتخاذ القر علاقة : المبحث الثالث -3

  على الرضا الوظیفي عقلانیة اتخاذ القرارأثر 

  على الرضا الوظیفي رسميالأثر الاتصال غیر 

 أثر الرضا الوظیفي على التنظیمات غیر الرسمیة. 

 على الرضا الوظیفي أثر التعاون  

 أثر الصراع على الرضا الوظیفي 

 خلاصة 
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  :تمهید

 أداة وكذلك والعینة، الدراسة مجتمع وخصائص الدراسة، لمنهج وصفًا الفصل هذا یتناول      

 وصفا الفصل هذا یتضمن كما وثباتها، وصدقها إعدادها، وطرق المستخدمة الدراسة

 الإحصائیة المعالجات وأخیرا وتطبیقها، الدراسة أدوات تقنین في الباحث بها قام التي للإجراءات

 .الدراسة تحلیل في علیها الباحث اعتمد لتيا

 الدراسة منهجیة  .1

 النهایة في لیصل خطاها، الباحث یتتبع التي الطریقة بأنه البحث منهج اعتبار یمكن       

 البحث، مشكلة لحل المستخدم المنظم الأسلوب وهو الدراسة، محل بالموضوع نتائج تتعلق إلى

 .العلمیة البحوث إجراء یفیةبك ىیعن الذي العلم أنه إضافة إلى

على  اضطلاعه خلال من الدراسة، موضع الظاهرة وأبعاد جوانب مسبقًا یعرف الباحث ولأن      

الدراسة تسعى لمعرفة عقلانیة اتخاذ القرارات  إن وحیث البحث، بموضوع المتعلقة السابقة الدراسات

 مع وهذا یتوافق ، العمومیة للصحة ا الوظیفي للعاملین بالمؤسسة الاستشفائیةضوعلاقتها بالر 

 البحث مشكلة موضوع عن والحقائق البیانات توفیر إلى یهدف الذي التحلیلي الوصفي المنهج

 الدقیقة المعرفة إلى للوصول المنهج هذا على الباحث اعتمد فإن  دلالاتها، على والوقوف لتفسیرها

 تم أنه كما الدراسة، موضع لظاهرة وأدق أفضل ولتحقیق تصور البحث، مشكلة حول والتفصیلیة

 و إستخدام الإستبانة في جمع البیاناتالدراسة، لعینة في اختیاره الشامل الحصر أسلوب استخدام

 

)1( i،2002 الإسلامیة غزة،الجامعة فلسطین، والممارسات، المفاهیم الإدارة:وأخرون محمد ماجد الفرا  
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 :البیانات جمع طرق .2

 البیانات من نوعین على الباحث اعتمد

 .الأولیة البیانات  1.2

 لدراسة استبیانات بتوزیع المیداني الجانب خلال من الأولیة البیانات على الحصول تم

 وتحلیلها الإحصائي تفریغها ثم ومن البحث، موضوع في اللازمة المعلومات وتجمیع وحصر

 بهدف مناسبةال الإحصائیة الاختبارات واستخدام التحلیل الاحصائي برنامج باستخدام

 .الدراسة موضوع ومؤشرات تدعم قیمة ذات لدلالات الوصول

 .الثانویة البیانات 2.2.

 المناهج المتبعة في الدراسة  -1

  .المنهج الكمي والمنهج الكیفي : إتبعنا في دراستنا منهجین أساسین وهما 

  : المنهج الوصفي 

یبني علیها كل بحث یصبو وهو الوصف الذي نحصل علیه باعتباره اللبن الاساسیة التي 

الي ما هو أبعد من مجري ، حیث لا یقف علي وصف الظاهرة فقط بل یعطي خصائص  

هذه الظاهرة ، فهي تقوم بجمع الحقائق وتحلیلها وتفسیرها واستخلاص دلالتها فهي بذلك لا 

تقف عند جمع البیانات والحقائق بل تتجه الي تصنیف الحقائق وتحلیلها ثم إستخلاص 

 .تائج وتعمیمهاالن
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  :المنهج الكمي 

كما استعملنا بعض الادوات الاحصائیة لجمع وتنظیم وتلخیص وعرض وتحلیل البیانات 

  .الظواهر التي یمكن قیاسها كمیا أو عددیا

وقد استخدمنا هذین المنهجین في دراستنا من أجل وصف عملیة اتخاذ القرار طرقها وكیفیة 

وعلاقتها بالرضا العمال وتحلیلها كمیا وكیفیا من خلال   المؤسسة العمومیة حل المشاكل في

  .الجداول البسیطة والمركبة 

 : التقنیات المستعملة  -2

  :البحث الاستطلاعي 

والفرضیات وبناء الموضوع ، قمنا  الإشكالیةضبط  أساسهمن خلال الموضوع الذي تم علي 

رارات داخل المؤسسة ومدي لمعرفة نوعیة الق العمومیة میدان الدراسة مؤسسة البزیارة 

المتبعة في عملیة  والأسالیبأهم الطرق  إلي إضافةرشادتها ، ودورها في رضا العاملین ، 

نظرة  إعطاءنابحیث تم  والإطاراتاتخاذ القرار حیث قمنا بعدة مقابلات میدانیة مع العمال 

مة بین أطراف شاملة عن عملیة اتخاذ القرار داخل هذه المؤسسة ومختلف العلاقات القائ

  .المنظمة ومختلف مستویاتها ومن أهم التقنیات الي استعملناها لدراسة هذا الموضوع هي

  :المقابلة 

استعملنا المقابلة قصد جمع المعلومات عن عدد العمال وخطوات اتخاذ القرارات وأسالیبها 

العاملین  ومعرفة مدي رشادة هذه القرارات وتقبلها من طرف العمال الي جانب مدي إشراك

  .في اتخاذها 
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كما أٍدنا معرفة مدي تقبل  میدان الدراسة وتحدید النمط القیادي المتبع داخل المؤسسة 

  : وقد استعملنا في مقابلاتنا نوعین من المقابلات  .العاملین لهذه القرارات ورضاهم عنها 

عور بالارتیاح المبحوث الش وإتاحةكمنافسة عادي بین المبحوث والباحث :    مقابلات حرة

  .والاطمئنان وصرح لنا عن عدة معلومات خاصة بهذ الموضوع 

للمبحوثین الخاصة بعملیة اتخاذ القرار داخل  طرحنهاتمثلت في أسئلة : مقابلات مقننة 

المؤسسة قصد اعطائنا أهم الاسالیب ومختلف الطرق المستخدمة في عملیة اتخاذ القرار 

أهمیة فعالیة القرار بالنسبة لرضا العاملین داخل  ومدي مشاركة العمال فیها واعطاء

  .المؤسسة 

  : الملاحظة 

كشف عدة حقائق وذلك عن طریق المؤسسة العمومیة لقد تم من خلال زیارتنا الاستطلاعیة 

الملاحظة المباشرة والتي تمثلت في اكتشاف الوسائل المتطورة داخل المؤسسة الي جانب 

مال التي كانت مبنیة علي الاحترام والتقدیر ، كما لاحظنا كیفیة تعامل المسؤولین مع الع

مدي الانضباط والترتیب والدقة في العمل داخل هذه المؤسسة والي جانب ارتداء العمال 

  .الألبسة الخاصة بالعمل والعمل بجد دون تضیع الوقت 

  :الاستمارة

لانهم  الممرضوناصة استعملنا استمارة بحثنا بالمقابلة لان بعض العمال في المؤسسة وخ

 لینیجیدون التعبیر عن بعض الأسئلة لذلك قمنا بتوزیع بعض الاستمارات علي هؤلاء العم
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بالمقابلة من أجل إعطاءنا الإجابة الصحیحة التي تخدم موضوعنا ، واستمارة بحثنا تجسدت 

  . في ثلاث محاور حسب فرضیات ، إضافة إلي أسئلة خاصة بالبیانات الشخصیة 

  .تمثل في مدي رشادة القرارات ومشاركة العمال في اتخاذها  :ر الاول فالمحو 

التخطیط ، رقابة ، التنسیق ،  –فتمثل في مستویات اتخاذ القرارات من :  اما المحور الثاني

  وعقلانیة في اتخاذ القرارات 

 .فتمثل في تحقیق المصالح الجماعة ومدي استقرارها داخل المؤسسة: اما المحور الثالث

 : صعوبات الدراسة  -3

ان أي دراسة لا تخلوا من الصعوبات سواء كانت في الجانب النظري او المیداني ومن خلال 

  : قیمنا ببحثنا واجهتنا صعوبات من بینها 

 الجانب المیداني : 

    عدم تقبل بعض العمال ملء الاستمارة نظرا لكثرة عدد الاسئلة وعدم توفر الوقت. 

 سة من أجل توزیع واسترجاع الاستمارات والتأكید علیها في حالة كثرة التنقل الي المؤس

 عدم احضارها أو ضیاعها من طرف العاملین 

  صعوبة إختیار الاطار النظري الذي تندرج فیه دراستنا. 

  عدم التمكن من التحدث مع جمیع العمال وكذلك التحدث مع بعضهم لفترة طویلة نظر

 .لطبیعة عملهم 

 الخاصة والمنشورات والدوریات الكتب مراجعة خلال من الثانویة یاناتالب على الحصول تم
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بعقلانیة القرارات وعلاقتها برظا العاملین  تتعلق والتي الدراسة، قید بالموضوع المتعلقة أو

 للتعرف الدراسة، في للمصادر الثانویة اللجوء تم وقد ، بالمؤسسة الجواریة للصحة العمومیة

 آخر عن عام تصور وكذلك أخذ الدراسات، كتابة في السلیمة لمیةالع والطرق الأسس على

 .الدراسة مجال في وتحدث حدثت التي المستجدات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :التعریف بمیدان الدراسة

 :الدراسة ومجالها  بمیدانالتعریف 
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تمت الدراسة بالمؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة ، الكائنة إدارتها بحي        

مسكن بنفس المدینة والمتكونة من عیادات متعددة الخدمات ، وعیادة للولادة الریفیة  500

ومراكز صحیة وقاعات للعلاج علي مجموع البلدیات التي تغطیها خدمات هذه المؤسسة 

  ) :01(حسب الجدول المرفق رقم 

قاعة   مركز صحي   عیادة متعددة الخدمات   البلدیة 

  علاج 

  قاعة ولادة ریفیة 

    04  02  04  سیلةالم

  01  02  01  01  حمام الضلعة 

    02  01    المطارفة

    02      أولاد ماضي 

  01  01  01    الشلال

    04      أولاد منصور

    02  01    تارمونت 

  02  17  06  05  المجموع 

   

  )توزیع الهیاكل الصحیة عبر البلدیات : 01جدول رقم ( 

  نیابة مدیریة المصالح الصحیة: مرجع 

  

  :ة المؤسسة تاریخ ونشأ -2

  : نشأة المؤسسة  2-1
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أنشأت المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة بمقتضي المرسوم التنفیذي رقم      

 1428جمادي الأول عام 02م الموافق لــ  2007ماي  19المؤرخ في  07/140: 

: تاریخ ب 33والصادر في الجریدة الرسمیة بالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة رقم 

  .هجري  1428جمادي الأول عام  03، الموافق لــ  2007ماي 20

  تعریف المؤسسة  2-2

من المرسوم المشار الیه سابقا ، تعتبر المؤسسة العمومیة للصحة  06حسب المادة   -

الجواریة ، مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري تتمتع بشخصیة المعنویة والاستقلال 

 .والي المالي موضوعة تحت وصایة ال

من نفس المرسوم ، تتكون المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة  07حسب المادة    -

 .من مجموعة عیادات متعددة الخدمات وقاعات للعلاج تغطي مجموعة من السكان 

  : مهام المؤسسة العمومیة الجواریة  2-3  -

صحة الجواریه من المرسوم المشار الیه سابق ، تعتبر المؤسسة العمومیة لل 08حسب المادة 

  : بصفة متكاملة ومتسلسلة في مایلي 

 الوقایة والعلاج القاعدي  -

 تشخیص المرض -

 العلاج الجواري  -

 .الفحوصات الخاصة بالطب العام والطب المتخصص القاعدي  -
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 .الأنشطة المرتبطة بالصحة الإنجابیة والتخطیط العائلي  -

 .تنفیذ البرامج الوطنیة للصحة والسكان  -

سسة العمومیة للصحة الجواریة بالمساهمة في ترقیة حمایة البیئة في كما تكلف المؤ 

المجالات المرتبطة بالحفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الإضرار والآفات الاجتماعیة ، وكانت 

  .المساهمة في تحسین مستوي مستخدمي مصالح الصحة والتجدید معارفهم 

انیة استخدام المؤسسة من نفس القانون ، أعطي المشرع إمك 08وحسب المادة  -

العمومیة للصحة الجواریة میدانا للتكوین الشبه الطبي والتكوین في التسییر 

 .الإستشفائي علي أساس اتفاقیات تبرم مع مؤسسات في التكوین 

منه تشیر إلي انه  10كما ستضمن المرسوم أحكام عامة تنظیمیة وتسیریه فالمادة  -

سیر كل مؤسسة عمومیة للصحة الجواریة مجلس إدارة ، ویدیرها مدیر ، وتزودان ی

 .بهیئة استشاریة تدعي المجلس الطبي 

  .یشیر إلي تكوین مجلس إدارة وأعضائه ووظیفته : الفرع الأول  

  یشیر إلي كیفیات تعیین مدیر ومهامه : الفرع الثاني 

 .ي ومهامهیشیر الي تكوین المجلس الطب: الفرع الثالث 

 

  :المجال الزمني  1-2
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عقلانیة القرار وعلاقته برضا الموظفین داخل المؤسسة  لقد تم تحدید موضوع الرسالة وهو

بمؤسسة  الالتحاقكما تم  2012جوان  بدأنا بحثنا في 2012مارس  العامة في شهر

تین في حیث كنا نزورها مر  2012 ماي العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة في بدایة شهر

الاسبوع لكونها مؤسسة قریبة من مكان درستنا ، في حین تم توزیعنا للاستمارات في أوخر 

  .  2012جوان  شهر

تناولنا موضوع عقلانیة القرار وعلاقته برضا العمال بالمؤسسة :  المجال المكاني 1-3

  "مدینة المسیلة" العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة والتي تقع في 

 خصائص العینة التعریف ب-1

  :توزیع أفراد العینة حسب الفئة المهنیة ) : 2(جدول 

  تكرار              

  الفئة المهنیة 
  النسبة  ك

  %17.65  15  رؤساء المصالح  

  %16.47  14  الاطباء

  %65.88  56  والأسلاك المشتركة الممرضون

  %100  85  المجموع 

  %65.88ممرضین من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبیة  الموظفین هم  

من % 16.47فهي بنسبة  الاطباءأما فئة % 17.65بنسب  رؤساء المصالح بینما نجد فئة 

  .موظفین داخل مؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة 
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، لان هذه الفئة تمثل المحرك الأساسي  ، الموظفون ممرضون یتضح من الجدول أن أغلبیة

لتي تصدرها الادارة العلیا ، كما ان المؤسسة تحتاج الي للمؤسسة إذ تقوم بتنفیذ القرارات ا

             .تكوین خاصبع خدماتي الذي بدوره یحتاج الي ذات طا لأنهاأكثر من غیرهم  الطاقم التقني

ووضع البرامج والقواعد  الأوامربنسبة قلیلة والتي تقوم بإصدار  الرؤساءكما نجد فئة 

وانین والسیاسات التي یتبعها الموظفین ، كما نجد فئة التى تسیر علیها المؤسسة والق

  .الممرضینالتى تقوم بتوجیه الاطباء 

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 3(جدول 

  الفئة المهنیة      

  الاطباء   رؤساء المصالح  الجنس

 الممرضون

والأسلاك 

  المشتركة

  المجموع

  %87.06  74  %  56  %35.71  05  %86.76  13  أنثى

  %12.94  11    //  %64.29  09  %13.33  02  ذكر

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع

  اما % 87بنسبة  الإناثهم  الموظفیننستكشف من خلال هذا الجدول   أن أغلبیة ،

 %12.94عنصر ذكور فهو قلیل حد بنسبة 

الذین یحتلون  الممرضونویرجع هذا التباین الي ان معظم الذكور هم من 

بر داخل المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بینما فئة الإناث قلیلة مناصب أك

لأنها نوعا لأننا نجدها في الإدارة والتي تعمل كإطار بینما نجد فئة الإناث قلیلة 

  .داخل المؤسسة  في الإدارة فقط  هامركز ما لت
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  توزیع أفراد العینة حسب المستوي الدراسي) : 4(جدول 

  الفئة المهنیة 

   ي التعلیميالمستو 

  الممرضون  الاطباء

والأسلاك 

  المشتركة

  المجموع  رؤساء المصالح

  %15.29  13  %23.32  13  //    //  //  ابتدائي 

  %27.06  23  %37.75  21  %14.29  02  //  //  متوسط

  %25.88  22  %33.39  19  % 21.43  03  //  //  ثانوياء

  %31.76  27  %5.35  03  %64.28  09  %100  15  جامعي

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع

هذا الجدول الاحصائي یمثل توزیع العینة حسب المستوي التعلیمي حیث نجد ان أغلبیة 

وذلك بنسبة الدلالة % 31.76بنسبة  جامعيالمبحوثین صرحوا بأن لهم مستوى التعلیم ال

%  27.06بنسبة  متوسطالفئة الثانیة مستوها التعلیمي  دبینما نج الاطباءعند فئة % 100

  . رؤساء المصالحعند فئة %37.75وذلك بنسبة الدلالة 

  من خلال المعطیات نلاحظ بأن مؤسسة العمومیة للصحة الجواریة  لدیها تنوع في

المستوي التعلیمي للموظفین وهذا راجع الي متطلبات المؤسسة ، اذا نجد أن الموظفون 

وهذ حسب مناصب العمل  من ذوي المستوي التعلیمي الثانوي والمتوسط الممرضون

ذوي المستوي الجامعي فهم یحتلون مناصب  الموظفونالتى تتنوع داخل المؤسسة ، اما 

وهذا راجع الي مستوهم التعلیمي العالي  الذي یسمح لهم  كاطباءعمل كإطارات او 

 .بالشغل مناصب هامة داخل المؤسسة 
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  مؤسسةتوزیع الأفراد العینة حسب الأقدمیة في ال) : 5(جدول 

  المهنیة الفئة             

  

  الأقدمیة المؤسسة 
  الاطباء  رؤساء المصالح

  الممرضون

والأسلاك 

  المشتركة

  المجموع

   05  سنوات10اقل من 

33.33%  

07  50%  41  73.21%  03  62.35%  

]10 -20]  09  60%  05  35.71%  13  23.21%  27  31.76%  

  %5.89  5  %3.58  02  %14.29  02  %6.67  01  سنة20اكثرمن 

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع 

اقل من (من خلال الجدول نجد ان أغلبیة المبحوثین صرحوا بأن أقدمیتهم في المؤسسة  

وذلك عند فئة الثانیة التى %73.21عند مستوى الدلالة %62.35وذلك بنسبة ) سنوات10

عند % 60توى الدلالة عند مس%31.76بنسبة )  [20-10[(تتراوح أقدمیتهم في المؤسسة 

  .فئة الاطارات 

یغیرون أماكن عملهم كثیرا اذا نجد أن أقدمیتهم الممرضون من خلال المعطیات یتضح أن

رؤساء ان مدة بقائهم في العمل لیست طویلة  ، المؤسسة ، اما فئة اي ذات مدة قصیرة جدا 

رنة بتاریخ بدایة عمل نجد ان أقدمیتهم في المؤسسة ذات مدة طویلة مقاالمصالح والاطباء 

المؤسسة ، وهذا لان هاتین الفئتین لهما مؤهلات عالیة تسمح لهم بالاستمرار في عملهم بجد 

  ونشاط دون ارتكاب الأخطاء والمخالفات ، من أجل تحقیق أهداف المؤسسة 
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  .توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في المنصب ): 6(جدول 

الفئة               

  المهنیة 

  قدمیة المؤسسة الأ

  الاطباء  رؤساء المصالح

  الممرضون

والأسلاك 

  المشتركة

  المجموع

   07  سنوات5اقل من 

46.67%  

08  57.14%  44  72.57%  03  69.41%  

]5 -10]  07  46.67%  05  35.72%  10  17.86%  27  25.88%  

  %4.71  5  %3.57  02  %7.14  01  %6.66  01  سنوات 10أكثر من 

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع 

ل قراتنا لهذا الجدول الذي یمثل توزیع افراد العینة حسب الأقدمیة   نجد ان أغلبیة من خلا

عندى % 62.41بنسبة ) سنوات 5اقل من(المبحوثین صرحوا بأن أقدمیتهم في المؤسسة 

نصب تلیها الفئة الثانیة التي لها أقدمیة في المالممرضون عند فئة % 73.57مستوي الدلالة 

رؤساء عند فئة %  46.67عند مستوى الدلالة % 25.88بنسبة )  [10-5[( ما بین 

  . المصالح

عملوا لمدة قصیرة في مناصب  الممرضونمن خلال قراءتنا لهذا الجدول یتضح ان أغلبیة 

كما ان المدیر یلجا أحیانا  2007عملهم وهذا راجع الي ان المؤسسة حدیثة اذ تأسست سنة 

بسبب ارتكابهم للأخطاء ومخالفتهم  تغییراماكن عملهمأو الممرضون صب عمل الي تغیر منا

عملوا لمدة طویلة داخل مناصب رؤساء المصالح لقوانین المؤسسة ، في حین نجد أن 

عملهم مقارنة بتاریخ افتتاح المؤسسة وهذا راجع لكفاءتهم ومهارتهم العالیة التى تسمح لهم 

  .خطاء والمخالفاتبممارسة أعمالهم دون ارتكاب الأ
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  توزیع أفراد العینة حسب الأجر) : 7(جدول 

  الفئة المهنیة 

  الأجر  

  الممرضون  الاطباء  رؤساء المصالح

  والأسلاك المشتركة

  المجموع

  %11.76  10  %17.85  10  ///  ///    ////  دج 23000- 12000

  دج 35000- 24000
7  

46.68

%  
2  50%  14  25% 23  27.05%  

  دج 47000- 36000
4  

26.66

%  
12  14.29%  32  %61.53  48  56.47%  

  دج 59000 - 48000
4  

26.66

%  
///  /////  ////  ////  4  4.71%  

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع

من خلال قراتنا لهذا الجدول الذي یمثل توزیع افراد العینة حسب الأجور   نجد ان أغلبیة 

وذلك   )دج  47000-36000(ما بین  وحفي المؤسسة تترا الأجورالمبحوثین صرحوا بأن 

، تلیها الفئة الثانیة التي صرحت بأن  والاسلاك المشتركة الممرضون عند% 61.53بنسبة 

رؤساء عند فئة % 46.68وذلك بنسبة ) دج  35000-24000( أجرها یتراوح   ما بین 

  .المصالح

الذي نعیشه من  أجورهم متوسطة مقارنة بالوضعالممرضون من خلال المعطیات یتضح أن

ارتفاع لأسعار المواد الاستهلاكیة وغیر ذلك من المصاریف ، فنجد ان الأجر یلبي متطلبات 

وحاجات الموظف ، اذا صرح لنا أحد المبحوثین أن الأجر یكفیه لتوفیر متطالباته مقارنة بما 

عة مقارنة أجورهم مرتفوالاطباء كان یتقاضاه في المؤسسة القطاع الخاص ، بینما الاطارات 
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وهذا راجع للمناصب الهامة التى یحتلونها في الهرم السلمي ، اذ نجد أن الاجر  الممرضون 

  .یلبي كل متطلباتهم وحاجاتهم بل یتعدي الي الكمالیات في الحیاة الیومیة 
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 تحلیل الفرضیة الأولي واستنتاجها -

 .علاقة الفئات المهنیة بنوعیة القرارات) : 8(جدول  -

   الفئة           

  نوعیة القرار 

  المجموع  الممرضون  الاطباء  رؤساء المصالح

  %58.82  50  ////  //  %74  37  %68.42  13  قرارات التسییر الیومي 

  %24.71  21  %43.75  7  %22  11  %15.79  03  قرارات الخدمات 

  %2.35  02  %12.5  2  /////  ///    //  فرارات خاصة بمصیر المؤسسة 

  %11.77  10  %31.25  5  %04  2  %15.79  03  قرارات التوظیف 

  %2.35  2  %12.5  2  ////  11  ////  //  قرارات الأجر

  %100  85  %100  16  %100  50  %100  19  المجموع 

  .02و 01جدول مركب لسؤالین رقم 

جه المؤسسة ان أغلبیة المبحوثین صرحوا بأن أحیانا ما تو من الجدول أ تنتجنس

للمؤسسة وذلك بنسبة مشاكل في عملیة اتخاذ القرارات الخاصة بالتسییر الیومي 

من الذین صرحوا بأن أحیانا تكون مشاكل في % 74الدلالة  ىستو عند م% 58.52

 بنسبة الخدمات حین نجد الفئة الثانیة التي صرحت بوجود مشاكل في قرارات 

 وذلك نادرا ما تواجه مشاكل في القرارات  ٍ 43.75عند مستوي الدلالة % 24.71

  .الخاصة 

جه مشاكل امن خلال المعطیات یتضح ان مؤسسة العمومیة للصحة الجواریة أحیانا ما تو 

الیومي ونادرا ما تكون هناك مشاكل في القرارات الخاصة  بالتسییرفي القرارات الخاصة 

توظیف والأجر وغیرها فمؤسسة الصحة الجواریة تواجه المشاكل أثناء اتخاذ بالخدمات وال

جانب  إليالقرارات ، وذلك حسب طبیعة نشاطها ونوعیة الوسائل المعتمدة في الخدمة ، 

  .تعدد الآراء والاختلاف الاتجاهات فیما یخص اتخاذ القرارات 
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الیومي  التسییرمنها قرارات  تواجه المؤسسة مشاكل فیها نجد التيومن أنواع القرارات 

للمؤسسة وقرارات الخدمات عندما یطلب المدیر من الموظفین مضاعفة الجهد وهذا ما عكس 

سلبا علي الموظفین الي جانب المشاكل الغیابات والتأخر عن العمل كما تواجه المؤسسة 

ستبداله بموظف موظف وا نقلمشاكل نادرة جدا فالقرارات الخاصة بالتوظیف اذا نادرا ما یتم 

وهناك أیضا مشاكل خاصة بالقرارات  آخرینتوظیف أشخاص  إليالمؤسسة  أخر أو تحتاج 

الأجر فحین یضاعف المدیر العمل أو یطلب من الموظفین العمل لساعات إضافیة ، نجد 

،  الإضافیةالموظفین یطالبون بأجر أكثر إضافة علي ذلك كتعویض عن ساعات العمل  أن

إضافة علي ذلك كتعویض عن ساعات العمل ین یطالبون باجر اكثر العامل أننجد 

  .الإضافیة ،وهنا تحدث المشاكل فالمدیر یسعي لتحقیق أكبر قدر من الراحة للمریض 

رغم كل هذه المشاكل في المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة إلا أننا نجد المدیر 

جتماع مع الإطارات والبحث عن الحلول یلجأ الي السرعة في حل هذه المشاكل یعقد ا

السریعة للمشاكل حتى لا یعیق سیر المنظمة ، ولا تؤِدي إلي حدوث الفوضى وتوصل إلي 

  .تحقیق الأهداف التي أنشأت من أجلها وتسهم في الرضا الوظیفي للموظفین 

  

  

  المشاركة في القرار                 

  نوع القرار وسبب عدم المشاركة 

  المجموع   یشاركلا  یشارك

  %7.06  6  %8.82  6  //  //  رفض المدیر 
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ج

د

و

ل

  مشاركة المنفذین في القرارات وسبب ذلك) : 9( 

       

مبحوث صرحوا بأن المنفذین لا  68من خلال الجدول نلاحظ أن من بین              

صرحوا بانهم لا یشاركون بسبب مستواهم % 66.18یشاركون في اتخاذ القرار نجد نسبة 

مبحوث صرحوا  17ین للأومر والقرارات ، ومن بین الذي لا یسمح لهم بذلك باعتبارهم منفذ

من المنفذین یشاركون في القرارات % 64.71بأن المنفذین یشاركون في القرارات نجد نسبة 

  .الخاصة بالعمل فقط

لا  الممرضونمن خلال المعطیات نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأن           

العمومیة للصحة الجواریة ، وذلك بسبب  یشاركون في وضع القرارات داخل المؤسسة

منفذین للأوامر والقرارات  التي تصدر من الادارة  باعتبارهممستواهم الذي لا یسمح  لهم 

العلیا ، ولا یحق لهم التدخل في الأمور التى لا تخصهم ، إذا یعتبر القرار لیس من 

المدیر السماح للموظفین الادارة العلیا ، الي جانب رفض  مسؤولیاتمسؤولیاتهم ، بل من 

التنفیذ بمشاركته في وضع القرارات كما نجد ان عمال التنفیذ لیس لدیهم الخبرة والكفاءة 

  .والمهارات العالیة التي تسمح لهم باتخاذ القرارات لذا یفضلون عدم التدخل 

  //  //  //  //  //  //   الممرضونرفض 

  %52.94  45  %66.18  45  //  //  عدم المستوي

  %20  17  %25  17  //  //  غیر معنیین 

  %7.06  06  //  //  %35.29  06  قرارات الخدمات

  %12.94  11  //  //  %64.71  11  قرارات عمل 

  %100  85  %100  68  %100  17  المجموع 
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ة یشاركون في عملی الممرضون بینما نجد نسبة قلیلة جد من المبحوثین الذین صرحوا بأن 

العامل اتخاذ القرارات ، وان من بین القرارات التي یشاركون في قرارات العمل باعتبار أن 

یحق له التدخل في وضع القرارات التي تمس نشاطه وعمله الي جانب مشاركته في القرارات 

  .التي تحدد نوعیة الخدمات التي یقوم بها 

ظفین بالمشاركة في اتخاذ القرارات لمو لومنه نلاحظ ان المؤسسة العمومیة لا تسمح        

وهذا راجع لطبیعة نمط القیادة داخل المؤسسة ، اذا تعتبر مؤسسة عامة  أي ان المدیر هو 

الذي لدیه الحق في ان یصدر القرارات وان یشرك من یرید في قراراته ، كما یرجع سبب عدم 

  .لهم بذلك في القرارات لطبیعة مناصب عملهم التى لا تسمح الممرضونمشاركة 
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الجدول أسالیب القادة في اتخاذ القرارات ، فنجد أن أغلبیة المبحوثین یوضح           

مدعمة % 49.41صرحوا بأن القیادة تستعمل أسلوب الاقناع في فرض قراراتها وذلك بنسبة 

 10والتى تتراوح أقدمیتهم أكثر من % 100عند مستوى الدلالة  الممرضونرف من ط

سنوات عمل داخل المؤسسة ، في حین نجد الفئة الثانیة التى صرحت بأن أسلوب القیادة في 

عند مستوي الاطباء والتي مدعمة من طرف % 43.35فرض قراراتها هو الإجبار بنسبة 

  .عمل داخل المؤسسة  [5-1[( ین والتي أقدمیتهم ما ب%53.60الدلالة 

بأن أسالیب  المستخدمة من طرف القیادة في عملیة اتخاذ القرارات مختلفة   لاحظمن هذا ن

حیث تستعمل أسلوب الإقناع والإجبار في وضع قراراتها وفرضها علي الموظفین بنسبة كبیرة 

ن هذه الأسالیب في ، وهذا راجع الي طبیعة القرارات المتخذة داخل المؤسسة الي جانب أ

  الأكثر فعالیة لجعل العمال یتفاعلون مع هذه القرارات ویأخذونها علي محمل الجد 

فالمدیر یتبع سیاسة الإقناع مع المظفین وذلك بسبب طبیعة مناصبهم التى تتطلب الإحترام 

ن والتقدیر من طرف المدیر ویتبع أسلوب الإجباري خاصة مع الموظفي التنفیذ لتجنب التهاو 

  .في تطبیق القرارات لذا یتطلب أسلوب الصرامة من أجل نجاعة القرارات والعمل بجد

كما أن أسلوب المناقشة یتبعه المدیر مع فئة الإطارات تشارك المدیر في عملیة اتخاذ 

القرارات وهذا راجع لطبیعة مناصبهم المهمة التى تسمح لهم بمشاركة المدیر في جمیع مهامه 

اذ یعتبرون الحجر الأساسي داخل المؤسسة الذي تقوم علیه وتحقق أهدافها  لاتخاذ القرار ،

  .وخبراتهم ومهارتهم العالیة في تسیر المؤسسة عن طریق إرشاداتهم 
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  مشاكل الموظفین لمساهمة المدیر في إصدار القرارات لح): 1(جدول رقم 

  الإجابة               

  نوع القرار
  %النسبة   العدد

  %49.41  42  عملمشاكل ال. ق

  %8.24  7  مشاكل شخصیة. ق

  %35.29  30  ق مشاكل خدمات

  %7.06  6  ر أي قراردلا یص

  %100  85  المجموع

یتبین من الجدول أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأن المدیر یقوم بإصدار قرارات           

من %  35.29، ونجد نسبة %49.41لحل مشاكل الموظفین  الخاصة بالعمل وذلك بنسبة 

المبحوثین صرحوا بأن المدیر یقوم بإصدار قرارات لحل المشاكل الموظفین الخاصة 

بحل المشاكل من المبحوثین صرحوا بأن المدیر لا یهتم % 7.06بالخدمات بینما نجد نسبة 

  .الموظفین مهما كان نوعها

حل من خلال هذه المعطیات نلاحظ بان المدیر یهتم بمشاكل الموظفین ویقوم ب     

المشاكل التي تعترضهم في عملهم ، اذ نجد المدیر یصدر قرارات الخاصة بمشاكل العمال 

في أعمالهم الیومیة من أجل مساعدتهم علي القیام بأعمالهم علي أكمل وجه وجعلهم 

یشعرون بالرحة والرضا عن عملهم ومنه استقرارهم داخل المؤسسة ، كما یصدر المدیر 

مات بالنسبة الي الموظفین من أجل ان یوضح لهم نوعیة الخدمة قرارات خاصة بمشاكل الخد

، وموصفاته وهذا یساعدهم علي العمل بجد واتقان والزیادة في الجهد والعمل علي تحقیق 

، وهذا بالنسبة قلیلة جدا ، اذا رضا المرضي كما یهتم المدیر بالمشاكل الشخصیة بالعاملین 
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تؤثر هذه المشاكل علي العامل وبالتالي تؤثر علي  علي حل مشاكلهم وهذا حتى لایساعدهم 

أداءه داخل المؤسسة وهناك نسبة قلیلة جدا من المبحوثین  الذین صرحوا بأن المدیر لا یهتم 

ولا یصدر قرارات لحل مشاكلهم مهما كان نوعها ، وهذا لا یؤخذ بعین الاعتبار مقارنة 

ارات لحل مشاكل العمال ، ان مدیر مؤسسة بالنسبة الكبیرة التي أجابة بأن المدیر یصدر قر 

العمومیة لصحة الجواریة ذات القطاع العام یهتم بمشاكل عماله بمختلف أنوعها وهذا من 

أجل مساعدتهم وتشجیعهم علي العمل بجد وتحقیق نسبة عالیة من الانتاج وجعلهم یحسون 

موصفات القائد  بالراحة والأمان داخل نطاق عملهم من أجل أداء أفضل ، وهذا احدى

  . الكفء و الرشید 

  . الشخص المسؤل عن المؤسسة عند غیاب المدیر) : 12(جدول رقم 

نه في حالة غیاب المدیر المبحوثین تؤكد أ الإجاباتیتضح لنا من الجدول بأن أغلبیة     

بینما نجد الفئة الثانیة من % 65.89نائب المدیر وهذا بنسبة ینوب عنه مسؤول أخر هو 

  %.34.11المبحوثین صرحوا بأنه في حالة غیاب  المدیر ینوب عنه مسؤول أخر بنسبة 

  العدد             

  الإجابة
  %النسبة   العدد

  %65.89  56  نائب المدیر 

  %34.11  29  مسؤول أخر 

  %100  85  المجموع
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ومن خلال مقابلتنا لإحدى المبحوثین صرح لنا بأن غیاب المدیر یستدعي وجود مسؤول 

یفوض له مختلف صلاحیاته داخل المؤسسة وهذا من أجل إتخاذ القرارات الطارئة وعدم  اخر

  .توقف المؤسسة عن نشاطها وسیران العمل بصفة عادیة 

ان مدیر المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة في حالة غیابه یترك نائب المدیر 

شؤون المؤسسة والصلاحیة لیشغل منصبه ویفوض له كل صلاحیاته ویعطي له في تسیر 

  .في اتخاذ القرارات وذلك بإعتباره مخول قانوني وبدرایة عن كیفیة تسیرها 

  .بالقرارات المتخذة الموظفین لإعلامالطرق المستعملة ) : 13(جدول رقم 

عن اتخاذ القرار، اذا نلاحظ ان أغلبیة  یوضح هذ الجدول كیفیة اعلام الموظفین       

%  83.58علان بنسبة المبحوثین أجبو بأن أعلامهم عند اتخاذ القرار یكون عن طریق الا

من المبحوثین صرحوا % 16.47،  في حین نجد ان نسبة %98.21عند مستوى الدلالة 

مدعمة من % 53.33بأن كیفیة إعلامهم تكون عن طریق عقد اجتماع عند مستوي الدلالة 

  .طرف الاطارات 

الفئة     

  المهنیة 

  طرق الاعلام 

  المجموع  الممرضون  الاطباء  رؤساء المصالح

  %83.53  71  %98.21  55  %64.29  9  %46.67  7  نائب المدیر 

  %16.47  14  %1.79  1  %35.71  5  %53.33  8  مسؤول أخر 

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع
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طریق  عن اتخاذ القرار تكون عن الإعلاممن خلال هذه المعطیات نجد أن عملیة         

مدعمة من طرف الممرضین في % 98.21عند مستوى الدلالة % 83.58بنسبة  الإعلام

تكون عن طریق  إعلامهمصرحوا بأن كیفیة  المبحوثینمن % 16.47حین نجد أن نسبة 

نجد  المدعمة من الاطارت من خلال هذه المعطیات% 53.33عقد اجتماع مستوى الدلالة 

ار تكون عن طریق الاعلان بین مختلف المصالح وخاصة ان عملیة الاعلام عن اتخاذ القر 

وهذا یبین لنا بأن الممرضین والإداریین لیس لهم الحق في المشاركة في بالنسبة للممرضین 

  .اتخاذ القرارات 

اما في ما یخص الاطارات فانه یتم اعلامهم عن القرار بعقد اجتماع بینهم وبین          

الاطارات لهم حق المشاركة في القرارات لذا یتم اعلامهم عن  المدیر وهذا ما یوضح لنا ان

طریق عقد اجتماع والأخذ بأراءهم وأفكارهم في اتخاذ القرار ، وهذا راجع الي طبیعة منصب 

عملهم الذي یسمح لهم بمشاركة لما یتمتعون به من خبرات ومهارات وكفاءة عالیة في تسیر 

العمومیة للصحة الجواریة تعمل مع الاطارات من ان مؤسسة نلاحظ ومنه ، شؤون المؤسسة 

أجل الوصل الي قرارات سلیمة ورشیدة تخدم مصالح المؤسسة وتستعمل الاعلام وذلك حتى 

تطبیقها والعمل یتمكن العمال من معرفة القرارات من الجهات العلیا في المؤسسة من أجل 

  .علي تحقیق أهداف المؤسسة وتحقیق الازدهار والرقي 

  

  الفئة المهنیة      

   الاجابة 

رؤساء 

  المصالح
  موعالمج  الممرضون  الاطباء
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  رد فعل العامل في حالة صدور قرار لا یرضیه) : 14(جدول رقم   

  

       الجدول الإحصائي نجد أغلبیة المبحوثین صرحوا بعدم التدخل في امن خلال قراءتنا لهذ    

 % 69.64 عند مستوى الدلالة% 57.65حالة صدور قرار لا یرضیهم و ذلك بنسبة 

مدعمة من طرف المنفذین في حیث نجد الفئة الثانیة صرحت بأن رد فعلها بالنسبة للقرارات 

عند مستوي الدلالة   % 18.82الغیر مرضیة یكون بالخضوع للأمر الواقع وذلك بنسبة

  .مدعمة من طرف الادارة  28.57%

حالة صدور قرار لا من خلال المعطیات نلأحظ ان فئة الاطارات تلجا الي المناقشة في 

یرضیهم وهذا راجع الي المركز الهام الذي تحتله ، داخل المؤسسة والذي یسمح لها بالتدخل 

في اتخاذ القرار في تغیر أي قرار یصدر دون موافقتها ، كما أنها تعتبر عنصر مشارك 

المناسب والصائب الذي یخدم مصالح المؤسسة ، ویحقق الرضا لجمیع الاطراف داخل 

سسة ، والذي یساهم بدوره في تحقیق أهداف المؤسسة ، أما فئة الممرضین والإداریین المؤ 

فیكون رد فعل كل فئة في حالة صدور قرار لا یرضیهم بالخضوع للأمر الواقع وعدم التدخل 

  %5.88  5  %5.36  3  %7.14  1  %6.66  1  الاحتجاج

  %17.65  15  %10.71  6  %21.43  3  %40  6  المناقشة

  %57.65  49  %69.64  39  %42.86  6  %26.67  4  عدم التدخل

  %18.82  16  %14.29  8  %28.57  4  %26.67  4  الخضوع للأمر الواقع

  %100  85  %100  56  %100  14  %100  15  المجموع
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لا یلجأون  الممرضونوهذا الخوفا من فقدان منصب عملهم فى المؤسسة، كما نجد أن 

ذي لا یسمح لهم بذلك ، لذا فهم غیر معنین بالتدخل في شؤون للمناقشة بسبب مستواهم ال

العام فالمدیر هو المسؤول عن كل القطاع  الادارة ، وهذا نظرا لطبیعة المؤسسة ذات

الأنشطة والأعمال والمهام وكل شئ حیث صرح لنا أحد المبحوثین بأنه حوال التدخل مرة في 

  .طلب منه السكوت وعدم التدخل  أحد القرارات الخاصة بالخدمات ، لكن المدیر

في مؤسسة العمومیة للصحة الجواریة بالمسیلة نجد ان فئة الاطارات لها الحق في تدخل في 

حالة صدور قرار لا یرضیها وذلك عن طریق مناقشىة هذا القرار والتوصل الي قرار سلیم 

خل ومناقشىة لهم بالتدلا یسمح  نالذی.یرضي الجمیع مقارنة بالممرضین و الاداریین 

القرارات التى تصدر تدخل المؤسسة لذا نجدهم یكتفون بالخضوع للأمر الواقع وعدم التدخل 

الا اذا سمح لهم المدیر بذلك ،وهذا خوفا من فقدان مناصب عملهم وأیضا بسبب طبیعة 

  .في صنع واتخاذ القرار مناصب عملهم التي تسمح لهم بالمشاركة 

 

 

  

   التكرار            

   جابة الإ
  النسبة  ك

  %20    17    صیاغة القرار 
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  دور القیادة في اتخاذ القرار): 15(جدول رقم 

ن بعض المبحوثین صرحوا بأن دور القیادة في عملیة من خلال جدول نلاحظ ا          

اما الفئة الثانیة فقد صرحوا بان دور القیادة في  % 24.71ترجمته وذلك بنسبة اتخاذ القرار 

  .%20عملیة اتخاذ القرار  هو الصیاغة القرار وإقراره وذلك بنسبة 

مراحل حیث ان القیادة  من خلال المعطیات یتضح ان دوره القیادة في اتخاذ القرار یمر بعد

تقوم بصنع القرار ثم صیاغته وترجمته ، وذلك بتوضیح معاینة ومدلولاته تم تقوم بوضعه 

لیقوموا  المستخدمینمحط التنفیذ عن طریق إقراره ووضعه في مخططاتها وبرامجها واعلانه 

ف الي بتنفیذه ،وبكل موصافته لیكون قرارا فعالا وناجحا في خدمة مصالح المؤسسة ویهد

  .تحقیق الأهداف المرجوة من خدمات ورضا واستقرار الموضفین داخل المؤسسة 

یخطو عدة مراحل اذ تعتبر المصدر الاساسي في كل  مؤسسةالقیادة في  ان دور          

ه وفرضه القرارات داخل المؤسسة ، حیث یقوم القائد بصنع القرار وصیاغته وترجمته ثم اقرار 

مصالح  القائد یقوم بوضع حل ثم یقوم بدراسته ان كان صائبا یخدم  على الموظفین اي ان

  .الي القرار وترجمته بأسلوب واضح ومفهوم  المؤسسة ثم یقوم بصیاغة

  %12.94    11    صنع القرار 

  %24.71    21    ترجمة القرار

  %20    17    إقراره

  %18.82    16    فرضه علي العمل 

  3.53    03    المشاركة فیه 

  %100    85    المجموع
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  رضا الموظف عن القرار وسبب ذلك) : 16(جدول رقم 

مبحوث راضین عن  57من خلال المعطیات هذا الجدول ، نلاحظ أنه من بین       

ار لأنه راضین عن القر من المبحوثین  %63.16القرارات التي تصدر داخل المؤسسة نجد 

  .راضین عن القرار لأنه یرضى الجمیع 19.30یخدم المصالح المؤسسة ، ونجد نسبة 

الغیر صرحوا بأن القرارات  %50مبحوثین غیر راضین عن القرار ، نجد نسبة  8ومن بین 

صرحوا بأن القرارات الغیر مرضیة هي  % 25مرضیة هي القرارات الخاصة بالطرد ،ونسبة 

مبحوث صرحو بانهم أحیانا راضین وأحیانا غیر  20عمل ومن بین القرارات الخاصة بال

   الشعور بالرضا       

   الاجابة 

راضي عن 

  القرار 
  المجموع   أحیانا   غیر راضي 

  %51.76  44  %40  8   //  %63.16  36  یخدم مصالح المؤسسة 

  %4.71  4 %5  1  //  %5.26  03  صائب  قرار

 %9.41  8 %10  1  // %12.28  07  یناسبك

 %15.30  13 %5  2  // %19.30  11  یرضي الجمیع 

 %3.53  3 %25  1 25%  2 %  //  خاصة بالعمل

 %10.59  9 %25       5 %50  4 %  //  طرد

 %2.35  2 %5  1 %12.5  1 %  //  خاصة بالخدمات

 %2.35  2 %5  1 %12.5  1 %  //  الأجر

   //   //   // %  //  تغیب 

 %100 85 %100 20 %100 8 %100  57  المجموع
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من المبحوثین صرحوا  %40راضین عن القرارات التي تصدر داخل المؤسسة ، نجد نسبة 

من المبحوثین غیر  %25بأن سبب الرضا عن القرار لانه یخدم مصالح المؤسسة ، ونسبة 

  .الرضین عن القرارات الخاصة بالطرد

ل هذه المعطیات یتضح أن أغلبیة العمال راضین عن القرارات التي تصدر من خلا       

مصالح  المؤسسة  وترضى الجمیع لأنها قرارات صائبة داخل مؤسستهم فهي قرارات تخدم  

تهدف ألى تحقیق المؤسسة وترضى الجمیع و تحافظ على إستقرار الموظفین داخ المؤسسة 

الأجر  القرارات التي تختص بطرد و خصم من كم نجد قلة من المبحوثین غیر راضین عن

  .أحیانا قرارات خاصة بالعمل و الخدمات 

لكن عدم رضى هذه الفئة القلیلة عن القرارات إلا ـننا نجد هذه القرارات عقلانیة و رشیدة 

هذا ما یحافظ على إستقرارهم  لأنها تخدم مصلحة المؤسسة و ترضي أغلبیة الموظفین

  .المؤسسة خلداوتمسكهم بعملهم 

  

  

   ك                 

  الفئة المهنیة
  النسبة  تكـــــــــــرار

  %82.35  70  ــــــــرالمدی 

  %11.76  10  نواب المدیر 
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جدول 

: 17رقم 

  الأشخاص الذین یتولون إتخاذ القرار

         

ین صرحوا أن المسؤول الأول عن اتخاذ القرار  یتضح من الجدول أن أغلبیة المبحوث  

من المبحوثین  %11.76ان  في حین %82.35داخل المؤسسة هو المدیر و ذلك بنسبة 

من المبحوثین   %5.88نجد نسبة  صرحوا بان نواب المدیر هم متخذي القرار، كما 

  . یتم اتخاذا لقرارات عن طریق المشاركة العمالیةانه صرحوا 

المعطیات نجد أن المدیر هو الذي یحتل الصدارة في إتخاذ القرار داخل  من خلال هذه

مؤسسة العمومیة للصحة  الجواریة، هذا ما یفقسر نمط السلطة التسلطي وهو بدوره ناتج ال

  .عن النمط التسییري لمؤسسات العمومیة الدولة الذي یمتاز بالمركزیة والوصایة

  امشاركة الموظفین في اتخاذ القرار وكیفیاته) : 18(جدول رقم 

یوضح هذ الجدول حق الموظف في تقدیم اقتراحات أثناء اتخاذ القرارات ـ اذ نجد          

ان أغلب المبحوثین صرحوا بأن للموظفین حق في تقدیم الاقتراحات لعملیة اتخاذ القرار فمن 

  .هناك جملة اقتراحات أن صرحوا % 100نجد نسبة 66بین 

  %5.88  5  المشاركة الجماعیة 

  %100  85  المجموع

  اقتراحات             

  لة السبب في كل حا
  المجموع   لا یقدم اقتراحات   یقدم اقتراحات 

 %77.65  66 //  // %100  66  اقتراحات  سجل وجود 

 %12.97  11 %57.89  11 %  //  عدم المستوي 

 %9.41  8 %42.11  8 %  //  غیر معنیین  

  %100  85  %100  19  %100  66  المجموع
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 في تقدیم الاقتراحات لعملیة اتخاذ القرار حقلا یمبحوث صرحوا بأن للموظفین  19ومن 

  .صرحوا أن سبب ذلك هو عدم المستوى%57.59بنسبة 

مبحوثین صرحوا بأن للموظفین یحق في تقدیم  ومن خلال المعطیات نلاحظ بأن      

  .الاقتراحات لعملیة اتخاذ القرارات

قانون الداخلي توجد بالمؤسسة العمومیة للصحة الجواریة سجل خاص بالاقتراحات ضمن 

  للقطاع العام الصحي تخص مختلف قرارات ومشاكل التي تعترضهم أثناء تأدیة مهامهم

  قرارات التي یشارك فیها الموظفین حسب الفئاتال):19(جدول 

  :حسب تعدد الاجابات *

القرارات  نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة القرارات المبحوثین لم یصرحوا عن          

الاطباء مدعمة من طرف  %ٍ◌ 58.33عند مستوى الدلة  %41.17التي یشاركون فیها وذلك بنسبة 

المبحوثین صرحوا مشاركتهم لوضع القرارات  من %42.35بینما نجد نسبة  والممرضین

من  %16.47ونسبة  الاداریین ، مدعمة من طرف %70عند مستوي الدالة الخدماتیة 

  الفئة المهنیة        

  رؤساء المصالح   الادارة العلیا  نوع القرار 

  الاطباء والممرضون

  المجموع 

 %42.35  36  %33.33  20 %60  09 %70  07  قرارات الخدمات

 %16.47  14  %08.33  5 %40  06 %30  03  قرارات العمل

 %41.17  35 %58.33  35 //  // //  //  عدم الإجابة

  %100  85  %100  60  %100  15  %100  10  المجموع
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مدعمة من  %40هم یشاركون في قرارات العمل عند مستوي الدالة المبحوثین صرحوا ان

  .رؤساء المصالحطرف 

  :الاستنتاج الجزئي للفرضیة الاولى

لكن  الخدماتمن خلال المعطیات یتضح من الموظفین انهم یشاركون بالقرارات الخاصة ب 

المشاركة في الذین یحق لهم  الادارةعلي فئة الإطارات وبعض موظفي  هذه المشاركة تقتصر

  .وضع القرارات وتقدیم حلول واقتراحات التي تحتاجها المؤسسة

مع العلم أن  الممرضون القرارت تتم من طرف المدیر دون إشراك  إن عملیة اتخاذ-  

القرارات و رغم ذلك نجد معظم الموظفین راضین  إتخاذلهم الحق في المشاركة في  الإطارات

  .تخدم مصالحهم یدةجلأن تلك القرارت عقلانیة و 

تتبع القیادة في المؤسسة العمومیة الجواریة ثلاثة أسالیب في وضع قراراتها  اسلوب -

  .الممرضونالاجبار مع  الاطباءمع أعوان النسیق و  مع الاطارات ،اسلوب الاقناع  المناقشة

یهتم بمشاكل موظفیه و یقوم بمساعدتهم   إن مدیر المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة -

  .على حلها من اجل المحافظة على نفسیة العامل التي تنعكس على أدائه في العمل 

للصحة للجواریة بوسطة عقد مع الفئة   ةالمؤسسیتم إعلام الموظفین عن القرارات داخل  -

  .الممرضونو  الاطباءعلان لكل من فئة االاطارات ووضع 

التي لا ترضیهم بینما نجد الاطارات  واعوان التنفیذ التدخل في القرارات الممرضون  قلا یح

  .یحق لهم ذلك
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عن دور القیادة داخل المؤسسة یتمثل في صنع القرارات و صیاغته و ترجمته ثم إقراره و  -

  . الموظفینفرضه على 

مؤسسة الصحة الجواریة راضین عن القرارات التي تصدر بمؤسستهم ال جل موظفيان  -

الموظفین و المؤسسة هذا ما ساعدهم على الاستقرار  لإنها رشیدة و عقلانیة تخدم مصلحة

  .داخل المؤسسة 

  .هناك سجل خاص الاقتراحات لأنهبمؤسستهم  اقتراحاتیحق للموظفین تقدیم 

  : اواستنتاجاتهتحلیل الفرضیة الثانیة و 

  تسییر العمل داخل المؤسسةالبرامج المتبعة في : 20ل رقم وجد

  البرامج            

  نوعها

  ة بنسال  ك

  %35.29  30  التربص

  %55.30  47  تكوین

  %9.41  8  انعدام البرامج

  %100  85  المجموع

  

  .العمل داخل المؤسسة  بتسی المتبعة في یبن الجدول أهم البرامج

قمن خلال الجدول نلاحظ أن المبحوثین صرحوا بالبرامج المتبعة في تسییر العمل داخل     

من  %35.29د جفي حین ن%55.30ال بنسبة هي عبارة عن تكوین للعم المؤسسة
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 9.41للعمال بینما نجد  تربصیههي على شكل دورات  هذه البرامج المبحوثین صرحوا بان

  .في تسییر العمل داخل المؤسسة  مج متابعةامن المبحوثین صرحوا بأنه لیس هناك بر  %

ة لعمالها من ة تقوم بوضع دورات تكوینیة و تربصیسمن خلال المعطیات یتضح أن المؤس

مهاراتهم و تدریبهم على العمل بجد داخل المؤسسة ، وهذا من أجل   كفاءتهماجل تطویر 

  . الموظفین مستوى أداء تحسین

نجد مدیر المؤسسة للصحة الجواریة یقوم بإرسال فرقة للموظفیین للقیام بدورات تكوینیة  حیث

تهم و خبراتهم في تقنییات ماعلى مستوى مردرودیة العمل و تحسین مه من اجل الحفاظ

  .العمل 

  

  

  

  

  العدد                   

  الحوافز نوع

  ك

  التكرار

  النسة 

  %3.53  3  تحفیزات مادیة 

  %10.59  9  تحفیزات معنویة

  %5.88  5  ارتقاء في المناصب
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 21جدول رقم 

التحفیزات التي 

  تقدم للموظفیین

  

  

  

  

 ان اغلبیة المبحوثین صرحوا بعدم و جود تحفیزات خلال قراءتنا لهذا الجدول نلاحظمن 

من المبحوثین صرحوا بان هناك % 10.59بینما نجد نسبة % 80و ذلك بنسبة  .الموظفین

من المبحوثین صرحوا بان التحفیزات التي تقدم للموظفین % 5.88تحفیزات معنویة بنسبة 

  .نصب على شكل ترقیة في الم تأتي

 محدودةلا یمنح تحفیزات للموظفیین إلا بنسبة  رنلاحظ من خلال المعطیات ان المدی       

   .جدا و التي تقتصر على التحفیزات المعنویة كالنصح و التشجیع و الشكر على إتقان العمل

نجد ان الحوافز شبه منعدمة بمؤسسة الصحة الجواریة اذ نجد المدیر لا یمنح تحفیزات 

  .بنسبة قلیلة جدا الا ینللموظف

راضین عن الوضع الذي یعیشون فیه هم ان الا للموظفینان المدیر لا یمنح تحفیزات  مرغ

وات لعمال وهذا راجع لاصلاح واعادة النظر في منظومة الاجور والعلاداخل المؤسسة 

  .الصحة من قبل الوصایة والوظیف العمومي

  

  

  %80  68  انعدام الحافز

  %100  85  المجموع
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  التخطیط الشخص الذي یقوم بعملیة:  22جدول رقم 

  اك

  الاجابة

  النسة  ك

  %42.35  36  ونوابه المدیر

  %2.35  2  ورؤساء المصالح الاطباء

  %55.30  47  الاثنین معا

  %100  85  المجموع

  

فهناك المؤسسة، یوضح هذا الجدول الشخص الذي یقوم بعملیة التخطیط داخل       

   لفئتین معا،امن المبحوثین صرحوا بان عملیة التخطیط تتم من طرف % 55.30

یقوم بعملیة  من مه ونوابه دیرمن المبحوثین صرحوا بان الم% 42.35بینما نجد نسبة      

  .التخطیط

هذا ما یبین انه  ومن خلال المعطیات یتضح ان هناك تخطیط داخل المؤسسة ،         

ي یتم المؤسسة و الت لو برامج و سیاسیات داخ هناك قرارات تتخذ وفق اهداف مسطرة مسبقا

من اجل انجاح مخططاتهم و  الاطباءوضعها و التخطیط لها من طرف المدیر  بمشاركة 

د امسبق حول العمل الذي یر ر  ان التخطیط هو قرا اكم .تطویرها و العمل على تنفیذها

  .والمعطیات العامة و هو اختیار مرتبط بالحقائق انجازه
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  :القواعد والسیاسات المبرمجة للعمل مستقبلا و من یضعها:  23جدول رقم 

  

  

  

  

  

 مجةر ت المببحوثین صرحوا بان القواعد و السیاسامال  نلاحظ من خلال الجدول ان اغلبیة

في حین نجد  ،%57.65و ذلك بنسبة  الاطباءللعمل مستقلة توضع من طرف المدیر و 

للعمل مستقبلا توضع من طرف  صرحوا بان القواعد و السیاسات المبرمجة %34.12نسبة 

مبرمجة ة من المبحوثین صرحوا بان لیس هناك أي قواعد و سیاسی%5.88المدیر بینما نجد 

  .المؤسسة لللعمل مستقبلا داخ

یتضح ان المؤسسات تضع قواعد و سیاسات مبرمجة للعمل مستقبلا و  تالمعطیامن خلال 

مسبق  وذلك  بجمع البیانات للخروج بمخطط یفید مصلحة الموظفیین و القرار الذلك بوضع 

 باءاركة الاطشو التي وضعها المدیر بم حتمال المستقبل ،امن خلال التوقعات و .المؤسسة

     القواعد و            

  السیاسیات

  یضعها الذي 

  النسة   ك

  %34.12  29  المدیر

  %2.35  2  الاطباء

  57.65  49  الاثنین معا

  %5.88  5  لیس هناك قواعد

  %100  85  المجموع
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شاركة المدیر في تدبیر شؤون ممتعون بكفاءة و الخبرة المهنیة التى تسمح لهم بیت لأنهم

  .المؤسسة ووضع القواعد و السیاسات التي وفقها تسیر المؤسسة لتحقیق الاهداف 

     و التي یتم  مل مستقبلا،عمؤسسة الصحة الجواریة تضع قواعد وسیاسات لل ان   

تقتصر على فئة الاطارات  ونجد ان المشاركة ا،طارات معالاوضعها من طرف المسؤول و 

  .ب المراكز المهنیة التي تحتلها في الهرم السلمي  للمؤسسةببس

  على الوسائل و نوعیة هذه الوسائل الرقابة ):24(جدول رقم 

الرقابة على     

  الوسائل

  المجموع  غیر مراقبة  مراقبة 

     63  حدیثة 

75.90%  

1        650%  64   75.29%  

  /  /  /  بسیطة

     20  متطور جدا

24.10%  

/  20         23.53       %

  %1.18            1  % 50          1  /  ناقصة

      83  المجموع

100%  

2        100%  85             100%  

  20و19جدول مركب بین سؤالین        

فمن بین  .یوضح الجدول نوعیة الوسائل المستعملة داخل المؤسسة ومدي خضوعها للمراقبة

في حین نجد نسبة    مبحوث صرحوا بان الوسائل الموجودة بالمؤسسة تخضع للمراقبة ، 83

بان الوسائل تخضع للمراقبة % 24.10و نسبة  بان الوسائل هذه حدیثة ، اأجابو % 75.90
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بان الوسائل لا تخضع للمراقبة نجد نسبة  مبحوث صرحوا 2من بین و  و هي متطورة جدا ،

  .صرحوا بان الوسائل ناقصة  %50بان الوسائل حدیثة في حین نجد نسبة  اأجابو % 50

من اجل تحسیتن  قبة و الصیانةار مج ان الوسائل تخضع للتو من خلال المعطیات نستن

و  مما یراعلى احسن  الاعمالم بتنفیذ بفضل الوسائل نجد ان الموظف یقو  .للموظفینالمهام 

  .موظائفهبالسرعة المطلوبة ، وهذا ما یؤدي الى تحسن مردود الموظفین في و 

  لامفعل الع توازن في توزیع الوظائف و ردودعلاقة ال): 25(جدول رقم

  توازن الوظائف     

  

  رد فعل الموظف

یوجد توازن في 

  توزیع الوظائف

یوجد توازن في توزیع  لا 

  لوظائفا

  المجموع

  %  5.88  5  %45.45  5  /    عدم الرضا

  %  5.88  5  %45.45  5  /    اللامبالاة

صعوبة التلاؤم مع 

  مناخ

  العمل 

  /  1  9.1 %  1  1.18        %

  %87.06            74  /    %100      74  الرضا عن الوظیفة

  %100             85  %100       11  %100      74  المجموع

اغلبیة المبحوثین صرحوا ان إذ نجد  ،الوظائف توزیع یبین الجدول إن كان هناك توازن بین 

مبحوث صرحوا بان هناك توازن في توزیع الوظائف  74، فان من بین بان هناك توازن

   .و المهام التي یقومون  بتنفیذهاصرحوا بانهم راضین عن الوظائف %  100نجد



عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                                            :الرابعالفصل ا

 

 
193 

 

صرحوا  45.45لا یوجد توازن في توزیع الوظائف نسبة مبحوث صرحوا بانه  11ومن بین 

  .ون لهذا التوزیع بالصرحوا بانه لا ی 45.45ونسبة  توزیع ،البانهم غیر راضین عن هذا 

المؤسسة هذا  لن خلال المعطیات یتضح ان هناك توازن في توزیع الوظائف داخمو   

، اي لكل عامل  موظائفهرضاهم على و  یزیدساعد الموظفین على التلاؤم مع العمل ی

له مجموعة من الوظائف التي  خولو ت .یلائم مستواه المهني  . منصب عمل خاص به

  .تحقیق اهداف المؤسسة رهم وستقرااما یزید في نشاطهم و م على اكمل وجه بتأدیتهازم تیل

  

  

  

  

  

  تقسیم المهام     

  

  رد فعل الموظف

  عالمجمو   تقسیم واضح لا یوجد  هناك تقسیم واضح

  %  1.18  1  %11.12  1  /  /  عدم الرضا

  %  2.35  2  %22.22              2  /  /  اللامبالاة
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جدول 

 )26(رقم

 تقسیم

المهام 

  .داخل المؤسسة وردود فعل الموظفین

  

  

  

  

  

  

  

ومدى مصداقیتها اذ اغلبیة المبحوثین صرحوا   الموظفتینیوضح الجدول تقسیم المهام بین 

  .بان هناك تقسیم واضح للمهام

 من %100نسبة  نجد ك تقسیم واضح للمهام،بان هنا مبحوث صرحوا 76فمن بین 

   .المبحوثین راضین عن الاعمال التي تقدم لهمو المهام التي تطلب منهم 

  صعوبة التلاؤم مع 

  الوضع

/  /  3  33.33 %  3              3.53       %

  صعوبة التلاؤم مع 

  التقسیم

/  /  3  33.33%  3  3.53%  

  89.41             76  /    %100    76  الرضا عن العمل 

  %100             85  %100  9  %100      76  المجموع
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صرحا % 33.33 نجد  بانه لا یوجد تقسیم واضح للمهام ، مبحوث صرحوا 9و من بین 

رحوا ص% 22.22ونجد نسبة  ادي الى صعوبة تلاؤمهم مع التقسیم ومع جو العمل ، هبان

  .نهم لا  یبالون لهذا التقسیم با

المؤسسة  لهام داخممن حلال معطیات الجدول ان معظم الموظفیین یرون ان تقسیم ال

و شجعهم على العمل بجد و  م عن مناصب عملهمهما ادي الى رضا هذا .اضح ومتزن و 

  .الاهداف المسطرة یقاتفاق من اجل تحق

و التلاؤم مع جو العمل الذي  العمل مناصب مهام ساعد على الاستقرارا فيال كما ان تقسیم 

الموظفین الذین یرون ان تقسیم المهام غیر عادل  من ادي بدوره الى رضاهم مقارنة مع قلة

الذي ادي بدوره الى عدم رضاهم  الوضع القائمهم و ادى الى صعوبة تلاؤمهم یهذا اثر عل

  . ، وهذا الاخیر لایؤثر في الاتجاه العامعن العمل

  تحسین اداء الموظف وسبب ذلك):27(جدول

  الاداء           

  سبب ذلك

  المجموع  قرارات غیر فعالة  فعالةقرارات 

داء اهناك تحسن في 

  الموظف

48  82.76%  07  %25.93  55  64.70%  

 لا یوجد تحسن في اداء

  الموظف

10  %17.24  20  74.07%  30  35.30%  

  %100  85  %100  27  %100  58   المجموع

، وتمثل ن هناك تحسن في الاداء للموظفینان اغلبیة المبحوثین صرحوا بایوضح الجدول 

یرون عكس ذلك، اما  %25.93یقرون بفعالیة القرار، و %82.76منهم  %64.70نسبتهم 
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: یتوزعون كمایلي %35.30 الذین صرحوا بانه لایوجد تحسن في الاداء فتمثل نسبتهم

یقرون بفعالیة القرارات  %17.24، مقابل یرون ان القرارات المتخذة غیر فعالة 74.07%

  المتخذة،

بسبب القرارات التي  من خلال المعطیات یتضح ان هناك تحسن مستمرا في اداء الموظفیین

التي تعتبر قرارات عقلانیة ورشیدة تخدم مصلحة الموظف و المؤسسة و  ؤولین ،سیصدرها الم

العقلانیة و جع الى الى القرارات ، اذ نجد اغلبیة الموظفیین یرون سبب تحسن الاداء را

  .على احسن وجه مما ادي الى رضاهم عن العمل و قاموا بتنفیذ هذه القرارت الرشیدة

هذا ما اكدته الفئة التي ترى انه لا یوجد تحسن في اداء العمل تقر انه القرارات غیر فعالة، 

  .اي ان القرارات غیر الفعالة لتؤدي الى تحسین الاداء

  مناسبة انجاز المهام و بالمؤسسة  ةالموجودالوسائل ):28(جدول رقم

نوعیة            

  الوسائل

  رد فعل 

  الموظف

الوسائل مناسبة لانجاز 

   المهام

الوسائل غیر مناسبة 

  لانجاز المهام

  

  المجموع

  /    /    /    عدم الرضا

      1  /    اللامبلات

50%  

  1  1.18%  

صعوبة التلائم مع 

  العمل

  /    1   50 %  1  1.18%  

   83  الرضا عن المهام

100%  

    /  83     

97.64%  

  

    %100    85  %100  2  %100  83  المجموع
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لبیة أغ لإنجاز المهام إذ نلاحظ ان نكتشف من الجدول ما إذا كانت الوسائل مناسبة

  .المهام البمحوثین صرحوا بان الوسائل مناسبة لإنجاز

صرحوا % 100لإنجاز المهام نجد نسبة  ائل مناسبةسمبحوث صرحوا بان الو  83فمن بین 

  .بانهم راضیین عن المهام الي توكل  لهم

% 100لإنجاز المهام نجد نسبة  وث صرحوا بان الوسائل المستخدمةحمب 2و من بین 

  .صرحوا بانهم یصعب علیهم التلاؤم مع جو العمل % 50و نسبة  نلا یبالو صرحوا بانهم  

ل المستخدمة لإنجاز المهام متطورة تساعد الموظفین سائالو خلال المعطیات یتضح ان  من

مهامهم بكل سهولة  و یؤدي الى الرضى عن اعمالهم و الغرض من تحدیث  تأدیةعلى 

 الاستقرارالوسائل هو خدمة المؤسسة و موظفیها مما یجعل تحقیق الاهداف اسهل  تحقیق 

  .  للموظفینبالنسبة 

  و سبب وجودهاالرقابة داخل المؤسسة  ):29(جدول رقم 

  الرقابة           

  سبب وجودها

  النسبة   ك

  %4.71  4  الانضباط

  %57.65  49  مراقبة الاداء

  %35.29  30  سیر العمل بجد

  %2.35  2  لم یروا المراقبین

  %100  85  المجموع
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یتضح من خلال الجدول ان اغلبیة المبحوثین صرحوا بان دور الرقابة داخل المؤسسة یتمثل 

من  %35.29في حین نجد نسبة  %57.65و ذلك بنسبة  ة اداء الموظفیین ،في مراقب

الحسن للعمل بینما نجد نسبة على السیر المبحوثین صرحوا  بان عملیة الرقابة تحافظ 

بحوثین صرحوا بان لیس هناك رقابة داخل المؤسسة و لم یرو ا اي  الممن % 2.35

  .مراقب

قابة داخل المؤسسة حیث ان عملیة الرقابة تتم من خلال هذه المعطیات یتضح ان هناك ر 

من اجل مراقبة اداء العمل و تصحیح الاخطاء، كما انها تحافظ على سبر العمل بالطریقة 

ؤسسة مالصحیحة و في الوقت المناسب و الرقابة تحافظ على انضباط الموظفین داخل ال

ي تقوم بتصحیحها و فعندما یرتكب الموظف الاخطاء التي تكتشف بفضل الرقابة و الت

إن إقتضت الضرورة حسب القانون الداخلي للمؤسسة ، كما  نفرض العقوبات على المخالفی

و كل  .ان الرقابة تهدف الى الانضباط و المحافظة على السیر الحسن للموظفیین و اعمالهم

  .هذا یهدف الى تحقیق اهداف المؤسسة

خلي من اجل مراقبة و تصحیح الاخطاء غن المؤسسة الصحة الجواریة لها نظام رقابي  دا

جد و الالتي تحدث داخلها الى جانب معاقبة المخالفین و مرتكبي الاخطاء و لسیر العمل ب

  .طریقة الصحیحة لتحقیق اهدافهاالب
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  الشخص الذي یقوم بعملیة الرقابة داخل المؤسسة):30_جدول رقم 

  

  

  

  

یقوم بدور الرقابة  الذيص خشیتضح من خلال الجدول ان اغلبیة المبحوثین صرحوا بان ال

ونجد نسبة % 70.59ك بنسبة ذلمعا و   داخل المؤسسة هو المدیر و رؤساء الاقسام

  .د داخل المؤسسة صرحوا بان المدیر هو المراقب الوحی% 20

لین عن و بان الاشخاص المسؤ  اصرحو نلاحظ من خلال المعطیات ان اغلبیة المبحوثین 

عملیة الرقابة هم المدیر و رؤساء الاقسام و المصالح في نفس الوقت اي ان المدیر یقوم 

و الوسائل الموجودة بالمؤسسة عبر مختلف  الموظفینبدورة رقابیة على مختلف انشطة 

العام على مختلف الاعمال  و الانشطة  لالمسؤو  باعتبار سسةؤ الموجودة داخل المالوحدات 

  .التي تمارس داخل المؤسسة 

و رؤساء المصالح  المدیرمن یخص كل  ن المؤسسة الصحیة الجواریة لها نظام رقابيا

 داخل المؤسسة ، ةالموجود و و الاقسام و المصالح فالمدیر یقوم بمراقبة مختلف الوحدات

  ك           

  الاجابة

  النسبة   ك

  %20  17  المدیر

  %9.41  8  رؤساء المصالح

  70.59  60  الاثنین معا

  % 100  85  المجموع
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مصلح المسؤول عن مراقبة المصالح و القسم الذي  ما رؤساء المصالح فان كل رئیسا

ل و اداء العمال مو هذا من اجل تحسین الع مسؤولا عن تلك المصلحة فقط، هیترأسه باعتبار 

  .للعمل بالطرق الصحیحةالحسن  و الحفاظ على الانضباط و العمل على السیر

  .لأخطاء التي یرتكبها الموظفین علاقة نوعیة العقاب با:31جدول رقم 

  نوعیة العقاب   

  

  الموظف أخطاء

  المجموع  خصم الاجر  طرد  إقالة من المنصب 

  %22.46  75  %90.91      6  %5.32  10  %6.25  5  الغیاب

  %18.26   61  /    %   26.59  50  %13.75  11  التأخر

  6  %15.96  30  %12.5  1  عدم الانجاز

  

9.09 %  

  

46   13.77%  

  %20.6  69  //  //  %10.64  20  %61.25  49  الانجاز تأخر

 عدم احترام

  القوانین

  /  38  20.21%  //  //  38    11.3%  

  %13.4     45  //  //  %  21.28  40  %6.25  5  تخریب الوسائل

  %100    334  %100  6  %16.67  1  %100  80  المجموع

  .حسب تعدد الاجابات *

اهم العقوبات التي تفرض على ذلك إذ نجد یوضح الجدول الاخطاء التي یرتكبها الموظفین و 

و یتم معاقبتهم بالخصم من الاجر  % 22.46ان الموظفین الذین یتغیبون عن العمل بنسبة 

من الموظفین الذین یتاخرون  % 20.66في حین نجد نسبة %90.91عند مستوى الدلالة 

، أما %61.25ة من المنصب عند مستوى الدلال النقل المهام و یتم معاقبتهم  نجازافي 
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عن العمل بالطرد عند مستوى الدلالة  الفئة الثالثة فقد صرحت بانه یتم معاقبتهم عند الناخر

26.59.%  

ة الجواریة تفرض عقوبات على الموظفیین یمن خلال المعطیات نلاحظ ان المؤسسة الصح

او الخطأ الذي  الذین یرتكبون الأخطاء داخل المؤسسة و ذلك حسب حجم المخالفة

تغیب بدون مبرر على الففي حالة التغیب العامل فانه یعاقب بالخصم من الاجر  یرتكبونه، 

نجاز المهام ااو التنظیمیة قوانین ال حتراماعدم  او نالموظفو  تأخر  في حالة كثرةا أم لذلك،

 تأخراما في حالة  ،.من المؤسسة  النقلاو تخریب الوسائل فان المدیر یلجأ الى عقوبة 

  .التوقیف المؤقتانجاز  مهامه فان العقوبة تكون  نالموظفی

من اجل المحافظة على النظام الداخلي للمؤسسة  ض هذه العقوبات على موظفییهر فالمدیر یف

فعندما تكون عقوبات فان الموظف یحترس و  و لتجنب عدم تحقیق المؤسسة لأهدافها ،

اعماله و المهام  ویقوم بتنفیذ ؤسسة، بتظبیق و احترام كل القوانیین الموجودة داخل الم میلتز 

 .له على اكمل وجه دوت تاخیر او اهمال  ةالموكل
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  تحلیل الفرضیة الثالثة واستنتاجها

  علاقة الرئیس بمرؤوسیه وتأثیره علیهم) : 32(جدول رقم 

  المجموع   منفذ   منسق   إطار   الفئة المهنیة 

  الجنس        

  الإجابة

  //  ذكر  أنثي  ذكر   أنثي  ذكر

  %7.60  6  %10.71  6  //  //  //  //  قرابة 

  %2.35  2  %3.57  2  //  //  //  //  صداقة

  %1.18  1  %1.79  1  //  //  //  //  مصلحة

  13  عمل 

100%  

2  

100%  

5  

100%  

9  

100%  

47  83.93%  76  89.47%  

  13  المجموع

100%  

2  

100%  

5  

100%  

9  

100%  

56  100%  85  100%  

ح لنا أغلبیة المبحوثین أجابوا بأن العلاقة التي تجمعهم من خلال قراءتنا لهذا الجدول یتض

مدعمة من  %100عند مستوي الدلالة  %89.47برئیسهم هي علاقة عمل وذلك بنسبة 

طرف الإطارات و الممرضین في حین نجد الفئة الثانیة صرحت بأن العلاقة التي تجمعها 

مدعمة من طرف  %10.71ة عند مستوي الدلال %7.06بالرئیس هي العلاقة قرابة بنسبة 

  . الممرضین
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من خلال المعطیات نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأن العلاقة التي تربطهم مع 

الرئیس هي علاقة عمل أي ان العلاقة السائدة داخل المؤسسة هي علاقات رسمیة في اطار 

ل المؤسسة من العمل فقط یسودها الإنضباط والعمل بجد مع احترام القوانین الموجودة داخ

أجل الحفاظ علي العمل والموظفین داخل المؤسسة ، مقارنة بفئة جدا التي تجمعها علاقة 

قرابة بالمسؤول اذ تم توظیفهم كممرضین بإعتبارهم أقارب للمدیر الذي یعتبر المسؤول عن 

  .التوظیف الأشخاص الذي یرید تشغیلهم 

المؤسسة  العمومیة هي علاقة عمل  ان العلاقة السائدة بین الرئیس والمرؤوسین داخل

فیاطار علاقات رسمیة وقانونیة تحكمها مجموعة من المواد والمشروعة للوصول الي تطویر 

  .الخدمات وتحقیق أهداف المؤسسة 

  .المهامتأدیته  طریقة علاقة الرضا على) : 33(جدول رقم 

من خلال قراءتنا لهذا الجدول نجد أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بانهم راضین عن مناصب   

مبحوث صرحوا بانهم راضین عن مناصب عملهم ، نجد نسبة  71، فمن بین  عملهم

الرضا عن العمل              

  تأدیة المهام  

  المجموع    غیر الراضون  الراضون

 %11.76  10 %57.14  8 %2.82  2  بالانزعاج 

 %56.47  48 %7.14  1 %66.20  47  براحة  

%  30.90  22  حیویة ونشاط    5  35.72% 27  31.77% 

  %100  85  %100  14  %100  71  المجموع
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صرحوا بانهم  یؤدون أعمالهم بالحیویة  % 30.90صرحوا بأنهم یؤدون عملهم براحة ونسبة  66.20%

  .النشاط 

صرحوا بأنهم  %57.14مبحوث صرحوا بأنهم غیر راضین عن مناصب عملهم نجد نسبة  14ومن بین 

  .صرحو بأنهم یؤدون أعمالهم بالحیویة والنشاط  %35.72بالأنزعاج ونسبة یؤدون أعمالهم 

تأدیتهم  ین عن مناصب عملهم وهذا ینعكس علىمن خلال المعطیات نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین راض

 لمهامهم بالراحة والحیویة والنشاط ، اذا نلاحظ أن الرضا الموظف عن منصبه عمله یزید من حماسة              

ونشاطه اتجاه العمل اي یقوم بتأدیته كما یشعره بالراحة والحیویة والنشاط داخل المؤسسة ، وكل هذا 

  .یساعده علي تأدیته لمهامه وأعماله علي أكمل وجه وبالشكل المطلوب وبالتالي تحسین أداء الموظف

  . وعلاقته بجودة الاداءحریة اتخاذ العامل لقراراته ) : 34(جدول رقم 

  

داخل المؤسسة ،  مهامهداخل المؤسسة وأثرها علي تأدیة ل في اتخاذ قراراته الموظف حریةیوضح الجدول 

  .اذ نجد أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بانه تتوفر لهم حقوقهم داخل المؤسسة 

   مجال اتخاذ القرار           

     نوعیة الاداء

  المجموع    مقید   حر

 %52.94  45 %9.09  1 %59.46  44  ل بجد العم

 %17.65  15   / %20.27  15  إتقان العمل   

%  6.76  5  المحافظة علي الوسائل     4  36.36% 9  10.59% 

  %18.82  16  54.55  6  %13.15  10  احترام قوانین المؤسسة 

  %100  85  %100  11  %100  74  المجموع
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كما اخل المؤسسة ، د مبحوث صرحوا بان لهم الحق في اتخاذ قرارات تخص مجال عملهم  74فمن بین 

  .صرحوا بانهم یقومون بإتقان أعماهم  %20.27صرحوا بانهم یعلمون بجد ونسبة  %59.46نجد نسبة 

نسبة  تمثلداخل المؤسسة  هذه الحریة في التصرفمبحوث صرحوا بان لیس لدیهم  11ومن بین 

صرحوا بانهم  %36.36نین المؤسسة ونسبة ااحترام قو  ممن صرحوا بأن عملهم یقتصر على % 54.55

  .الوسائل  یحافظون على

داخل المؤسسة هذا  هم في اتخاذ القرارحقوق یمارسونبناء علي هذه المعطیات یتبین لنا أن أغلبیة العمال 

   .ما أدي الي انجازهم لاعمالهم بجد ونشاط مع المحافظة علي الوسائل واحترام القوانین المؤسسة 

  عمله داخل المؤسسة ىزملائه وأثر ذلك علمع  الموظفمشاكل ) : 35(جدول رقم 

من خلال قراءتنا لهذا الجدول نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأنهم لا یوجد مشاكل مع 

  .زملاء داخل العمل 

صرحوا  %35.62ملائهم نجد نسبة مبحوثون صرحوا بانه لیس لدیهم مشاكل مع ز  73فمن 

  .صرحوا بأنهم یعملون بروح المبادرة والعمل  %30.13بأنهم مستقرین في العمل ونسبة 

  علاقته بزملائه                    

  تأثیر ذلك علیه    

  المجموع   لا  یواجه مشاكل مع زملائه  یواجه مشاكل مع زملائه 

 %18.82  16 %100  9 %  58.33  7  البقاء في العمل  

 %23.53  20 %21.92  16 %33.33  4  العمل بجد     

 %30.59  26 %35.62  26   /  الإستقرار    

  %27.06  23  %30.13  22  %8.34  1  روح المبادرة والعمل 

  %100  85  %100  73  %100  12  المجموع
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صرحوا  58.33مبحوث صرحوا بأنهم یواجهون مشاكل مع زملائهم نجد نسبة  12ومن بین 

نهم صرحوا بأ %33.33بأنهم رغم مشاكلهم مع زملائهم الا أنهم یبقون في العمل ونسبة 

  .یقومون بتأدیة أعملهم بجد

من خلال المعطیات یتضح ان أغلبیة الموظفین لا یواجهون مشاكل مع زملائهم هذا ما 

  .ساعد علي استقرارهم في العمل 

ان عمال مؤسسة العمومیة للصحة الجواریة یعملون في اطار جماعات متعاونة فیما بینهم 

ه في العمل هذا ما یساعد  علي تأدیته لمهامه كما نجد أن العامل لا یواجه مشاكل مع زملائ

بكل جد ونشاط وزاد من استقراره داخل المؤسسة وكل هذا ساهم في تحقیق أهداف المؤسسة 

.  

وهذا المدیر حریصا علي وضع قرارات لحل المشاكل والخلافات بین الموظفین للمحافظة 

  . علي سیر العمل ورضا الأفراد داخل المؤسسة 
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  تلبیة المؤسسة لمتطلبات العامل واثر علي استقراره داخل المؤسسة) : 36( رقم جدول 

یوضح الجدول متطلبات الموظف داخل المؤسسة وتأثیرها علي استقراره ، اذ نجد أغلبیة 

  .المبحوثین صرحوا بأن المؤسسة تلبي متطلباتهم

تطلباتهم داخل المؤسسة نجد نسبة مبحوث صرحوا بأن المؤسسة لا تلبي م 6فمن بین 

  .صرحوا بان ذلك ساعد علي بقائهم في العمل  100%

مبحوث صرحوا بأن المؤسسة لا تلبي متطالبتهم داخل المؤسسة نجد نسبة  16ومن بین 

 %31.25صرحوا بأنه رغم توفر متطلباتهم الا انهم یفضلون البقاء في العمل ونسبة  50%

  .ل المؤقت صرحوا بأنهم یبقون في العم

من خلال المعطیات نلاحظ أن أغلبیة العمال صرحوا بأن المؤسسة تلبي متطلبتهم داخل 

وجعلهم یؤدون مهمامهم .العمل مما ساعد علي بقائهم في العمل واستقرارهم داخل المؤسسة 

  متطلبات العمل                     

  تأثیر الموظف    

  المجموع   غیر ملباة   ملباة

 %90.59  77 %50  8 % 100  69  البقاء في العمل  

 %2.35  2 %12.5  2 /  /  الانتقال من العمل      

 %5.88  5 %31.25  5 /  /    البقاء المؤقت  

  %1.18  1  %6.25   1    /  الاستقالة  

  %100  85  %100  16  %100  69  المجموع



عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                                            :الرابعالفصل ا

 

 
208 

 

وأعمالهم علي أكمل وجه وهذا المتطلبات یحصل علیها الموظف عن طریق القرارات التي 

  .قائد هذا ما ساعد علي تحسین أدائهم ورضاهم علي عملهم تصدر من ال

  نتقال من المؤسسة وسبب ذلك الا رغبة العامل في ) : 37(جدول 

انتقال للعمل في المؤسسة أخري سبب ذلك ، حیث نجد یوضح الجدول رغبة العامل في 

  .أغلبیة المبحوثین صرحوا بأنهم لا یرغبون في الانتقال من مؤسستهم 

مبحوث صرحوا بأنهم لا یریدون الانتقال للعمل في المؤسسة أخري ونجد نسبة  55فمن بین 

   . صرحوا یحبون وظائفهم %36.36راضین عن العمل بنسبة  63.33%

  رغبة الموظف                      

  سبب ذلك     

  المجموع   لا   ینتقل من المؤسسة    ینتقل من المؤسسة  

 %7.06  6  /  / % 20  6  عدم الرضا عن العمل   

 %3.53  3  /  / %10  3  الاستقرار       عدم 

 %2.35  2  /  / %6.67  2  انعدام التنظیم     

  %23.35  20  %6.25   20  /  /  حب الوظیفة   

  %22.35  19  /  /  %63.33  19  زیادة في الاجر

  %41.35  35  %63.34  35  /  //  راض عن العمل 

  %100  85  %100  55  %100  30  المجموع
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مبحوث صرحوا بأنهم یریدون الانتقال للعم في المؤسسة أخري ونجد نسبة  30 ومن بین

صرحوا بأنهم یفضلون الانتقال في حالة حصولهم علي منصب عمل خارج  63.33%

  .صرحوا بأنهم غیر راضین عن العمل  %20المؤسسة یوفر لهم أفضل ،ونسبة 

الانتقال من مؤسسة لانهم من خلال المعطیات یتضح بأن أغلبیة العمال لا یرغبون في 

راضین عن عملهم وهذا لان المؤسسة توفر لهم كل متطلباتهم داخل التنظیم ، كما أنها توفر 

تهم داخل التنظیم ، كما ا بللهم حقوقهم وكل عملهم وهذا لان المؤسسة توفر لهم كل متط

  . أنها توفر لهم حقوقهم وكل الشروط الضروریة للعمل من أجل الظروف عمل حسنة

ولاء وانتماء الموظف لجماعات العمل ومدي رضاه عن طبیعة علاقته ) : 38(جدول رقم 

  بهذه الجماعة

خلال قراءتنا لهذا الجدول الإحصائي ، نجد أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأنهم ینتمون من 

  . وظائفهم داخل المؤسسةوهم راضون  لجماعات العمل

  العمل شدة العلاقة مع جماعة         

  

  رضا  العامل 

  المجموع     علاقة ضعیفة    علاقة قویة

 %85.58  73  %15.38  2 % 98.61  71  راض 

 %14.12  12  %84.62  11 %1.39  1  غیر راض 

 %100  85  %100  72 %100  72  جموع الم
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صرحوا  % 98.61نجد نسبة ماعة العمل مبحوث صرحوا بأنهم ینتمون لج 72بین فمن 

صرحوا بأنهم غیر راضین عن  %1.39تقابلها  عملهم مناصببأنهم غیر راضین عن 

  .الجماعةطبیعة علاقتهم بهذه 

 %84.62مبحوث صرحوا بأنهم لا ینتمون لجماعة العمل ، نجد نسبة  13ومن بین 

صرحوا بأنهم راضین  % 15.38تقابلها نسبة  عملهم،صرحوا بأنهم غیر راضین عن طبیعة 

  .عنها داخل هذه المؤسسة

طیات نلاحظ بأن أغلیة العمال ینتمون الي جماعة العمل دااخل المؤسسة ، من خلال المع

، بإعتبار بأن الجماعة تؤثر علي مدركات ومفاهیم  مناصب عملهمكما انهم راضین عن 

ومعتقدات وتصرفات العامل من خلال ما تسیطر علیه من المعلومات ، اذا یلجا العامل 

كثیر من مصادر المعلومات التي تعتمد علیها للاستفسار عن المعلومات فهي تتحكم في 

الموظف لتكوین مدركاته ومفاهیمه عن المنظمة ونظامها والرؤساء والأجر وغیر ذلك ، 

فالفرد یلجأ للانضمام لأنها توفر له الأمن والحمایة والسلام كما تساعده في التأقلم مع 

 .منصب عمله واستقراره داخل المؤسسة 
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  :للفرضیة الثالثة  الاستنتاج الجزئي

للمعطیات التي استوحیناها من الدراسة المیدانیة والتي تتعلق بمصالح خلال تحلیلنا  من

  :فقد تم التوصل الى النتائج التالیة ،  الجماعات واستقرارهم داخل المؤسسة

  إن العلاقة التي تجمع الرئیس بالمرؤوسین داخل المؤسسة العمومیة هي علاقات

 .الرسميعمل في إطارها 

  إن معظم الموظفین راضین عن مناصبهم داخل المؤسسة الجواریة وهم یؤدون مهامهم

في جو من لرسمیة واحترام اللوائح والقوانین التي تضمن الحد الأدنى من سیر 

 .الأعمال 

 هذا ما . ان معظم الموظفین یشعرون بان حقوقهم مكفولة داخل المؤسسة العمومیة

 داء الحسن وبالتالي جودة الخدمات والأعمالساعد على الاستقرار والأ

  ان المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة تلبي اغلب مطالب الموظفین وذلك بفضل

 .العقلانیة والرشد في اتخاذ القرارات التنظیمیة التي تصدر من المسؤولین 

 ان معظم الموظفین یفضلون البقاء في مناصبهم بالمؤسسة العمومیة للصحة الجواریة  

 هناك انتشار لجماعات العمل الغیر رسمیة. 

  لان الجماعة توفر لهم الآمن والحمایة ، لجماعة لان معظمهم الموظفین ینتمون ،

كما ان الجماعة تعتبر المصدر مصدرا للمعلومات التي تساعد في فهم المناخ 

 .التنظیمي العام لجو العمل
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  :الاستنتاج العام للدراسة

فهي تساعد على حل المشاكل ، في اي تنظیم اتخاذ القرار ضروریة عملیة  ن إ        

  المؤسسةوالتوصل الى حلول تخدم مصالح المؤسسة وتساعد في الوصول إلى تحقیق أهداف 

كما ان القرار یمس مختلف الوحدات والوظائف الإداریة لما له من أهمیة بالغة في نمو   

هامه في تحقیق الرضا الوظیفي داخل الى جانب إس، وازدهار المؤسسة العمومیة و

   .المؤسسة

فإذا كانت القرارات التي تصدر من داخل المؤسسة رشیدة وعقلانیة فان هذا سیحقق رظا 

  .الموظفین عن عملهم ویزید من مجهوداته لتحسین الأداء

  :اذن فمن خلال مناقشتنا لنتائج الدراسة توصلنا إلى ما یلي 

 لجواریة قلیل ما تعاني من مشاكل في اتخاذ القرارات الا ان هذه ان المؤسسة العمومیة للصحة ا

 .القرارات یتخذها المسؤول باعتباره القائد الرسمي للمؤسسة

 لا توجد مشاركة لفئة الممرضین في صناعة القرارات داخل المؤسسة. 

 یقتصر صنع القرار في المؤسسة على الإطارات العلیا والأطباء في بعض الأحیان. 

 المؤسسة تحظى نوعا ما بالقبول وسط الموظفین قرارات. 

  هناك رقابة لأداء العمال وللوسائل وهذا ما تسهر المؤسسة علیه وعیا منها بضرورة الحفاظ على

 .الأداء الجید والوسائل المتاحة

  هناك توازنا في في توزیع المهام والوظائف بین الموظفین. 

 سام وعناصر المؤسسةهناك نمط اتصال فعال بین مختلف وحدات وأق. 

  العلاقات السائدة داخل المؤسسة هي علاقات رسمیة  تقوم على العمل في ظل القوانین

 .الرسمیة

 العاملین یشعرون بالرضا على مناصبهم ووضعیاتهم المهنیة 

  هناك جماعات عمل غیر رسمیة إلى جانب الجماعات الرسمیة. 
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  :ة في ضوء الدراسات السابق الدارسةمناقشة نتائج 

توافقت الدراسة الحالیة مع دراسة الطالبة دحموني والموسومة بمتطلبات المعلومات      

لعملیة اتخاذ القرار فنقاط التقاطع تكمن في ان المعلومات ضروریة لمتخذ القرار التي تتیح 

المعلومات  أنظمةله اختیار البدیل الذي یراه مناسبا وفق المعلومات المتاحة لدیه من طرف 

اما دراستنا الحالیة التي تتناول عقلانیة اتخاذ فتوصلت ، موجودة بالمؤسسة میدان الدراسة ال

الى انه كلما كانت المعلومات المتاحة لمتخذ القرار دقیقة و ذات نوعیة كلما مكنت متخذ 

  .البدائل المتاحة  أحسنالقرار من اختیار 

سلیم ببالة المعنونة تحت عنوان المدیر توافقت نتائج الدراسة الحالیة مع دراسة الطالب     

وعملیة اتخاذ القرار وكانت أوجه الشبه في إن المدیر إذا كان قد تدرج في السلم الوظیفي 

وتقلد العدید من الوظائف في المؤسسة أمكنه ذالك في اتخاذ القرارات التي یراها هو عقلانیة 

  .ورشیدة 

ماط القیادة و إستراتیجیة اتخاذ القرار وخلصت أن: اما دراسة تونس الطاهر والمعنونة ب    

فكل نمط ، الدراسة ان متخذ القرار صفات یجب ان تتوفر كي یقوم بسلسلة اتخاذ القرارات 

ففي دراستنا نجد ان اتخاذ القرارات الیومیة و الإستراتیجیة تتعلق ، في اتخاذ القرارات  أسلوبه

 من همتنككوینها والمناصب التي تحتلها مالعلیا التي من خلال ت الإطاراتدائما بفئة 

  .الاستئثار بعملیة اتخاذ القرار دون غیرها من الفئات الأخرى 
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من خلال دراسة الطالب بوعمامة إسماعیل والتي تبحث عن المتطلبات والحاجات التكوینیة  

تكوین مقارنة النتائج وخلصنا الى انه كلما كان الإطار ذا  أمكنناللإطارات العاملة ومنه 

وتدریب عال أمكنه اتخاذ القرارات الرشیدة والعقلانیة في المؤسسة العمومیة ففئة الإطارات او 

رؤساء المصالح دائما تخضع لأنظمة تكوینیة وتدریبیة خاصة وهذا ما تتبناه المؤسسة 

  .العمومیة للصحة الجواریة بمدینة المسیلة 

فكانت نتائج دراستنا مشابهة لنتائج هذه  دراسة الرضا عن العمل وأثره على الإنتاجیة إما

المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة هي مؤسسة ذات طابع خدماتي تقدم  إنالدراسة غیر 

 .الأهدافالمجتمع بغیة تحقیق  إلىخدمات 

  :التوصیات 

  :صاغ الباحث هذه التوصیات التي نتجت عن هذه الدراسة   

  ت في اتخاذ القرارات التي یراها مناسبة المدراء حیز واسع من الصلاحیا إعطاءیجب

والحد من الطابع المركزي للسلطة وذلك ضمانا لمرونة اتخاذ وصنع القرارات وخاصة 

 .الخدماتیة قرارات الیومیة و

  اتساعا ومشاركة  أكثرالمعلومات  أنظمةیجب توسیع قاعدة المشاورات بغیة جعل

 .لقراراتللجمیع لحصر كل المعلومات الخاصة بموضوع صنع ا
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  یجب اخضاع الفئات الاداریة الوسطى والدنیا للتكوین والتدریب بغیة تاهیلهم من اجل

تحمل المسؤولیة والمشاركة بفعالیة في صنع قرارات المؤسسة التي تعود علیهم 

 .بالرضا والقبول 

  یجب استعمال وتبني شبكة الاتصالات الحدیثة والمرنة والاهتمام بتخزین المعلومات

 .ة في صنع القرارالهام

  :المقترحات 

  :یقترح الباحث ما یلي  

  ضرورة نشر ثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات وتشجیع المبادرات الفردیة والبحث

 .والقدرات الموجودة داخل المؤسسة  الإبداعیةعلى القدرات 

  ضرورة الاهتمام بمجالات البحث العلمي التي تتناول متغیرات الدراسة الحالیة. 

  داخل المؤسسة  أخرىتتناول متغیرات  أخرىیقترح الباحث بضرورة تناول دراسات

 .العمومیة 
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  الرابعلفصل ا   

  .عرض ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الأول 

 الدراسة منهجیة 

 البیانات جمع طرق 

  المناهج المتبعة في الدراسة 

 صعوبات الدراسة 

 التعریف بمیدان الدراسة 

  المؤسسةتاریخ ونشأة 

  عرض ومناقشة نتائج الدراسة :المبحث الثاني  -2   

 تحلیل الفرضیة الأولي واستنتاجها 

  عرض وتحلیل نتائج الفرضیة الأولي 

  عرض وتحلیل نتائج الفرضیة الثانیة 

  عرض وتحلیل نتائج الفرضیة الثالثة 

  الاستنتاج العام 

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة 

 ات ومقترحات توصی 

  خاتمة 

  المراجع 

  الملاحق  
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   .2006شباب الجامعة، الإسكندریة،  مؤسسة

، )النظریات، العملیات الإداریـة وظـائف المنظمـة(مبادئ الإدارة الحدیثة : حسین عریم -15

  .2006، دار الحامد، الأردن، 1ط

، دار 1، طالنظریـــــة المنظمـــــة: خلیـــــل محمـــــد حســـــن الشـــــماع، خضـــــیر كـــــاظم صـــــمود-16

 .2000المسیرة، عمان، 

ل للبحــث والترجمــة، مخبـر علــم الاجتمــاع الاتصــا علــم الاجتمــاع التنظــیم،: رابـح لعبــاش-17

 2006الجزائر، 

، دار الهـــــدى منــــاهج وأدوات البحــــث العلمـــــي فــــي العلــــوم الاجتماعیــــة: رشــــید زرواتــــي-18

 .2007، عین ملیلة، الجزائر، 1للطباعة والنشر والتوزیع، ط

فــارس حلمــي، دار : ، تــرالمــدخل إلــى علــم الــنفس الصــناعي والتنظــیم: رونالــدي ریجیــو-19

 .1999لأردن، ، عمان، ا1الشروق، ط

، عمـان، 4المسـیرة، ط، دار مناهج البحث في التربیة وعلم الـنفس: سامي محمد ملحم.-20

 .2006الأردن، 

مــــدخل معاصــــر لعملیــــات التخطــــیط والتنظــــیم (التنظــــیم والإدارة : ســــعید محمــــد المصــــري-21

  .1999، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، )والقیادة والرقابة

 .2006، عمان، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة: ة محمد عباسسهیل-22

، دار ومكتبــــة الحامــــد للنشــــر 1، طتطــــور الفكــــر والأنشــــطة الإداریــــة: صــــبحي العتیبــــي -23

  .2002والتوزیع، الأردن، 

 .2002، توزیع دار المعارف، الإسكندریة، مصر، الإدارةطارق طه، -24

، دار غریــــب للنشــــر والتوزیــــع، القــــاهرة، مــــاع التنظــــیماجت نظریــــة: طلعــــت إبــــراهیم لطفــــي-25

2008.  
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، )الأصــــول  العلمیــــة والتوجهــــات المســــتقبلیة(الإدارة : عبــــد الحمیــــد عبــــد الفتــــاح المغــــزي-26

  .2006المكتبة العصریة، القاهرة، 

 .1998، 1، جامعة القدس المفتوحة، طالسلوك التنظیمي: عبد الرزاق سعادة-27

ــــرحمن الصــــبا-28 ــــد ال ــــة: حعب ــــة الإداری ــــادئ الرقاب ــــق، جامعــــة مب ــــیم والتطبی ، المعــــاییر والتقی

 .2006الإسكندریة، الإسكندریة، 

 .1999، دار القلم دمشق، مدخل إلى التنمیة المتكاملة رؤیة إسلامیة: عبد الكریم بكار-29

 .1999، دار مجدلاوي للنشر، عمان، أخلاقیات الوظیفة العامة: عبد القادر الشیخلي-30

، المكتـــب الجـــامعي الحـــدیث، الإســـكندریة، علـــم اجتمـــاع الإدارة: عبـــد الهـــادي الجـــوهري-31

1998. 

، المكتـب الجـامعي علـم الاجتمـاع الصـناعي ومشـكلاته الاجتماعیـة: عبد المنعم عبد الحـي32

 .1984الحدیث، الإسكندریة، 

ة العربیــة مبــادئ فــي الإدارة العامــة وتطبیقاتهــا فــي المملكــ: عســاف عبــد المعطــي محمــد-33

 .1990، دار غانم للكتب للنشر والتوزیع، الریاض، السعودیة

 .1975، وكالة المطبوعات، الكویت، تطور الفكر التنظیمي: علي سلمي-34

 .، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرةتطور الفكر التنظیمي: علي السلمي -35

ـــي شـــریف، محمـــد ســـعید ســـلطان -36 ـــادئ الإدارة: عل ـــدار الجمب ـــة للنشـــر والتوزیـــع، ، ال امعی

 .1992الإسكندریة، 

 .2008، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، 1، طأساسیات علم الإدارة: علي عباس-37

ة، المؤسسـة الوطنیـة للكتـاب، الجزائـر، الاتجاهات الحدیثـة فـي علـم الإدار : عمار بوحوش-38

1984. 

 .2001، دار مدني، التنظیم وعلاقات العمل: فاروق مداس-39

ــــي غربــــي-40 ــــو ، عل ــــة ،: فضــــیل دلی ــــوم الاجتماعی ــــة فــــي العل دار البعــــث ،  أســــس المنهجی

 .قسنطینة
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مفاهیمهـــــا، مـــــداخلها، عملیاتهــــــا (الإدارة الاســـــتراتیجیة : فـــــلاح حســـــین عـــــداي الحســــــیني-41

 .2000، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 1ط المعاصرة،

، شركة باتنیت للمعلوماتیـة والخـدمات 1، طعيأداء العمال في التنظیم الصنا: قجة رضا-42

 .1998المكتبیة، الجزائر، 

، عمـان، 1، دار الفكـر، طالإدارة أصالة المبادئ ووظائف المنشـأة: كامل محمد المغربي-43

2007. 

 .2006ط، قسنطینة، الجزائر، .، دار الهدى، د2، جالسلوك التنظیمي: لوكیا الهاشمي-44

  .2002-2001، الدار الجامعیة، الإسكندریة، دئ الإدارةمبا: محمد فرید الصحن-45 

القیــادة والرقابــة والاتصـــال الإداري، : معــن محمــود عیاصــرة، مــروان محمـــود بنــي أحمــد -46

  .2008، دار الحامد، الأردن، 1ط

دیث، الإســكندریة، ، المكتــب الجــامعي الحــأساســیات فــي علــم الإدارة: منــال طلعــت محمــود.47

2003.   

، عــــالم الكتــــب )المبـــادئ والتطبیقــــات الحدیثـــة(أساســــیات الإدارة : بــــراهیم الظـــاهرنعـــیم إ-48 

 .2009الحدیث، 

، دار الفكــر، طــرابلس، 1، جمــیلاد المجتمــع، شــبكة العلاقــات الاجتماعیــة: مالــك بــن نبــي-49

1974. 

 .2005، جورس للنشر والتوزیع، الإسكندریة، السلوك التنظیمي: محمد الصیرفي-50

، عمـــان، 1، دار الحامـــد، طقـــیم العمـــل والالتـــزام الـــوظیفي: محمـــد حمـــدات محمـــد حســـن-51

 .2006الأردن، 

الســــلوك التنظیمـــي والتحـــدیات المســـتقبلیة فـــي المؤسســــات : محمـــد حســـن محمـــد حمـــدات 52

 .2008، الأردن، 1، دار الحامد، طالتربویة

، 1، ط، دار الوفـــــــاءالســـــــلوك التنظیمـــــــي فـــــــي الإدارة التربویـــــــة: محمـــــــد حســـــــن رســـــــمي-53

 .2004الإسكندریة، 
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ـــة والنفســـیة البشـــریة: حمـــد حســـین العجمـــي-54 ـــادة الإداری ـــة فـــي القی ، دار الاتجاهـــات الحدیث

 .2008، عمان، 1المسیرة،ـ ط

، دار المنـاهج والنشـر والتوزیـع، 1، طمبادئ التنظیم والإدارة: محمد عبد الفتاح الصیرفي-55

 .2006عمان، الأردن، 

ــــنفس الصــــناعي: محمــــد عثمــــان نجــــاتي-56 ــــم ال ــــألیف والترجمــــة 2، طعل ــــة الت ، مطبعــــة لجن

 والنشر، القاهرة، 

ــــم الاجتمــــاع والمــــنهج العلمــــي: محمــــد شــــفیق-57 ــــة لإعــــداد البحــــوث عل ، الخطــــوات المنهجی

 .1985الاجتماعیة، المطبعة العصریة، الإسكندریة، 

، الناشـــر الإداریــة الإدارة، دراســة تحلیلیــة للوظـــائف والقــرارات: مــدني عبــد القــادر علاقـــي-58

 .1981تهامة، جدة، 

ـــــدار التنظـــــیم الإداري فـــــي المنظمـــــات المعاصـــــرة: مصـــــطفى أبـــــو بكـــــر-59 ، الإســـــكندریة، ال

 .2003الجامعیة، 

، الــدار الجامعیــة، التنظــیم الإداري فــي المنظمــات المعاصــرة: مصــطفى محمــود أبــو بكــر-60

 .2002الإسكندریة، 

، المؤسســـة الوطنیـــة للكتـــاب، عي التنظیمـــيأســـس علـــم الـــنفس الصـــنا: مصـــطفى عشـــوي-61

 .1992الجزائر، 

بوزیــد صــحراوي : ، ترجمــةمنهجیــة البحــث العلمــي فــي العلــوم الإنســانیة: مــوریس أنجــرس-62

 .2004وآخرون، دار القصبة للنشر، حیدرة، الجزائر، 

ر، ، أساسیات ومفاهیم حدیثـة، دار وائـل للطباعـة والنشـالتطویر التنظیمي: موسى اللوزي-63

 .1999عمان، 

، دار وائــل للنشــر 1، ط)المفــاهیم، الأســس، التطبیقــات(التنمیــة الإداریــة : موســى اللــوزي -64

  .2000والتوزیع، الأردن، 

 . 1998 ، الجزائر، 1، دار المحمدیة العامة، طاقتصاد المؤسسة: ناصر دادي عدون-65
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ـــم الاجتمـــاع التنظـــیم والعمـــل: ناصـــر قاســـمي-66 ـــل مصـــطلحات عل ـــوان المطبوعـــات ، دلی دی

  .2011الجامعیة، الجزائر، 

، الإدارة العامــة للبحــوث، الریــاض، الســلوك الإنســاني والتنظیمــي: ناصــر محمــد العــدیلي-67

1995.  

 غزة،الجامعة فلسطین، والممارسات، المفاهیم الإدارة:وأخرون محمد ماجد الفرا،-68

  2002 الإسلامیة

  

 –دار الفرقــان  -2ط–ي علـم الــنفس الاجتمــاعي المیســر فــ:توفیـق مرعــي واحمــد بلقـیس  -69

  148ص – 1984 –الاردن –عمان 

اتجاهات الفكر التربویفي مرحلة الطفولـة ، مكتبـة الأنجلـو مصـریة ، مصـر : بدر سهام  -70

  ، ص 2002،

ـــي أحمـــد الجمـــل -71 ـــاني وعل ـــة فـــي :أحمـــد حســـین اللق ـــة المعرفی معجـــم المصـــطلحات التربوی

  48، ص 1999، عالم الكتب ، القاهرة ، 2المناهج وطرق التدریس ،ط

دار الكتاب الجـامعي ،  1ط،  تكوین المعلمین من الإعداد إلى التدریب:خالد طه الأحمد -72

  2005العین،  ، 

ــــد العزیــــز محمــــد -73 ــــاءات التعلیمیــــة الســــعودیة : البــــاتع عب اتجــــاه (التطــــویر التــــدریجي للكف

،كلیــة التربیــة جامعــة )صــلة الدراســة أثنــاء الخدمــةالمدرســین والإداریــین نحــو مهنــة التعلــیم وموا

  1987الملك سعود،الریاض،

واقع مواءمة مؤسسات إعداد المعلم في سلطنة عمـان لتلبیـة :الشنفري،عبد االله بن مبارك -74

  1996النظام التعلیمي ، متطلبات التجدید في  بعض

لیات التربیة فـي الجامعـات رؤى مستقبلیة لإعداد المعلمین وتأهیلهم في ك: كنعان، أحمد -75

  2003،جامعة دمشق،كلیة التربیة،  السوریة
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التربیـــة والتعلــیم فـــي الـــوطن العربـــي علــى مشـــارف القـــرن الحـــادي : الســنبل،عبد العزیـــز  -76

  2004، منشورات وزارة الثقافة ، دمشق ، والعشرین 

یة فـــي علــم الـــنفس ،إشــكالیة تكـــوین المعلمــین فــي الجزائـــر والأفــاق المســتقبلحبیــب تلوین -77

  39، ص1، منشورات جامعة الزائر ،ج وقضایا المجتمع الحدیث

، دار وائـل للطباعـة الأعمال، الخصـائص و الوظـائف الإداریـة: البرنوطي سعاد نائف 78

 . 2001والنشر، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن، 

الإســــكندریة، ، الــــدار الجامعیــــة، إدارة الأعمــــال، مــــدخل وظیفــــي: توفیــــق جمیــــل أحمــــد 79

  . 1999مصر، 

، مكتب عین شـمس، المدخل الحدیث في الإدارة العامة: ثابت إدریس عبد الرحمان  -80

 . 1998القاهرة، مصر، 

 .2001، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، الإدارة العامة:  جاسم مجید-81

  .1985، مصر، المرجع في علم النفس، دار الفكر العربي، القاهرة: جلال سعد -82

إدارة الأعمــال منظــور كلــي، دار ومكتبــة الحامــد للنشــر، عمــان، : جــواد شــوقي نــاجي-83

 .2000الأردن، 

، ، د م جالتنظیم غیر الرسمي في المؤسسـات الصـناعیة الجزائریـة:  الجیلالي حسان-84

 .1985الجزائر، 

العربــي ، القــاهرة ،  ، دار الفكــر الإدارة العامــة العربیــة: حمــدي أمــین عبــد الهــادي  -85

 .1977مصر، 

، الـــدار الجامعیـــة، الســـلوك التنظیمـــي: الحنـــاوي محمـــد صـــالح ، محمـــد ســـعید ســـلطان 86

 .2000الإسكندریة، مصر، 
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إن موضوع اتخاذ القرارات في علم الإدارة وادارة العمال وعلم اجتماع التنظیم  یشغل 

حیزا هاما، إذ لا یكاد یخلو منه أي مؤلف من مؤلفات هذه المجالات المعرفیة، وذلك لارتباط 

هذا الموضوع بأجزاء العملیة الإداریة من تخطیط، تنظیم، توجیه ورقابة، قیادة واتصالات 

  .من النشاطات الإداریة الأخرىوغیرها 

وتنبع أهمیة هذا الموضوع، من ارتباطه بعمل الإنسان الیومي أو حیاته العائلیة أو أي 

،  فالأفراد هم محور هذا الموضوع الأساسي، سواء ..مجال من مجالات النشاط الإنساني 

لمرؤوسین الذین بالنسبة للذین یتخذون القرارات لتوجیه أعمالهم ونشاطاتهم، أو بالنسبة ل

، أو بارتباطه بتحقیق الأهداف على بعقلانیة یشاركون في صنع القرارات أو في تنفیذها

وهكذا تستمر عملیة اتخاذ القرارات، طالما كان هناك عمل ونشاط لتحقیق  اختلاف أنواعها ،

  .أهداف مطلوبة

في ضوء ، یمیةنظاتخاذ القرارات التالعقلانیة في ومن الاهمیة بمكان ربط متغیر      

  .ودورها في ترشید القرارات  بالمستویات والنماذج العقلانیة  رالمشاركة في اتخاذ القرا

ف المنظمة مع بیئتها الداخلیة التي تزید من درجة رضا وذلك للوصول الى موائمة اهدا

حالة كذلك البیئة الخارجیة التي تؤدي لا م. العمال على وظائفهم واهدافهم العامة والخاصة 

الى التوازن والاستقرار في البیئة الخارجیة التي تمكن من صرف الخدمات وجلب العمالة 

والتوظیف في جو یشهد نوع من التنافس بین المؤسسات العمومیة العتیدة وقطاع فتي یشهد 

  .نوع من التطور والنمو



  

عقلنة وهي عملیة هدفت الدراسة الى التركیز على اهم عملیة تنظیمیة في جمیع التنظیمات  

یتجلى في المشاركة في  التنظیميوالسلوك ، صنع القرارات الفعالة في المؤسسة الجزائریة و 

من تثفكانت نتائج الدراسة ، للوصول الى الاحساس بالرضا ىلدى الموظف القرار  عقلنة

اركة الجماعیة في صنع القرارات الجیدة والفعالة التي تؤدي الى تحقیق كفایة عملیة المش

  .المنظمة وكفاءتها

الاهمیة  ةاسالیب في غای احترام المستویات والنماذج الخاصة باتخاذ القرار وتعتبر       

قبول والتنفیذ بأسرع وقت محیث تلعب دورا فعالا في ترشید القرارات واكتساب القرارات ال

  .ممكن وباقل تكلفة

الجزائریة قادرة على استثمار المورد البشري واعتباره موردا ثمینا  العمومیة  فالمؤسسة      

الذي لا محالة  .الوصول والتحكم بالقرارات التنظیمیة العقلانیة اذا ما مكنته من اكتساب 

  .احقیق اهدافها وبقاءهسیعود بالفائدة على المنظمة ووجودها ویضمن ت

     


