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 مقدمة:
 مشاكل تحتاج إلى اتخاذ قرارات بشأنهاو  تواجه مختلف المؤسسات الاقتصادية مواقف

أخرى تتوقف عليها حياة و  فبعضها قرارات روتينية بسيطة، الصعوبةو  تتفاوت من حيث الأهمية
من  لكن قبل اتخاذ القرارات لابدو ، المؤسسة بحيث لها تأثير كبير على نجاح المؤسسة أو فشلها
 .صناعته، فيجب إتباع سلسلة من الخطوات حتى تحل المشكلة

فلا يمكن أداء أي ، عملية صناعة القرارات مستمرة استمرارية العملية الإدارية نفسها
 تنظيم، توجيه، فهي ملازمة بجميع وظائف الإدارة من تخطيط، نشاط ما لم يتخذ بشأنه قرار

ون القرارات صائبة فقد يتولى صنع القرار فرد واحد أو يستعين بالتالي لابد من أن تكو ، مراقبةو 
 .بمجموعة من الأفراد طلبا للرأي

مما لاشك فيه أن القرار الذي يصنع بمشاركة مختلف أفراد المؤسسة يكون أكثر فعالية 
ا لأن توسيع دائرة المشاركين كلما أمكن توفر ميزات عديدة منه، من القرار الذي يصنعه فرد واحد

، ضمان القبول، الخبرات إذ أحسن اختيار المشاركين في صنع القرارو  تكامل المعلوماتو  تنوع
الالتزام من قبل الأفراد في تنفيذ القرار الذي ساهموا في صناعته في المقابل يمكن أن و  التعاون 

ب اتخاذ تحمل عملية مشاركة الأفراد في صنع القرار سلبيات منها عدم فاعليتها عندما يتطل
 .اعتبارها مكلفة، القرار السرعة

، بهذا فإن واقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات بالمؤسسة من أهم الدراساتو 
سعيا من خلالها إلى الوقوف على ، انطلاقا من هذه الفكرة قسمت الدراسة إلى خمسة فصولو 

الذي بدوره و  لأول الإطار العام للدراسةواقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات تضمن الفصل ا
 ثم، صياغة الإشكاليةو  أهدافها تحديدو  أهميتها، تمحور حول أسباب اختيار موضوع الدراسة

 .أخيرا فروض الدراسةو  الدراسات السابقةو  تعرضنا إلى تحديد المفاهيم
لفصل الثالث فجاء ا، ماهية المشاركة العماليةأما في الفصل الثاني فجاء تحت عنوان 

الفصل و  ني للدراسةالجانب الميدا جاء بعنوان ذيالفصل الرابع ال، بعنوان ماهية اتخاذ القرارات
 ي جاء بعنوان عرض العرض وتحليل النتائج وتفسيرها. ذالخامس ال
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 الإشكالية:أولا: 
الأعمال مما أدى إلى تصاعد و  عميقة في الاقتصادو  يشهد العالم المعاصر اليوم تحولات جذرية 

النمو وهو و  و جعلها مواجهة حاسمة مع تحديات البقاء، حدة التنافس على مستوى المؤسسات الصناعية
مسايرة هذه و  نفسها أمام ضرورة مواكبةالأمر الذي ينطبق على المؤسسة الصناعية الجزائرية التي تجد 

 .الاقتصادو  الخارجية الناتجة عن عولمة السوق و  التغيرات الداخلية
 اتخاذ القرارات.و  إلا أن الدراسات بينت أن هناك ترابطا وثيقا مع واقع المشاركة العمالية 
من حركة العلاقات الإنسانية  قد انبثق أساساو  السلوكيةو  من المفاهيم الراسخة في العلوم الإدارية 

في نص الأول من القرن العشرين من خلال الدراسات التي كانت تحاول استكشاف طبيعة الارتباط بين 
ن واقع المشاركة العمالية في المؤسسة المتاحة لا بد من مرورها بمراحل اتخاذ القرار و  ،الوظيفةو  الموظف ا 
تنتهي باتخاذ القرار،فمنهم من يرى أن و  تقييمهاو  تحديد بدائلهاو  ،كلةالتي تبدأ عادة بإدراك المشو  المعروفة

التدليل و  التفكير هو عملية عقلية تتعلق بحقائقو  دراسةو  عملية اتخاذ القرار هي اختيار معين بعد تفكير
ما يعرف  لذلك فإن أساس اتخاذ القارات وهو مشاركة العمال مع الإدارة من أجلو  ،على الترابط بينهما

 .بالبدائل فإن لم يكن هناك مشاركة عمالية من أجل الاختيار ومن ثم لا تكن هناك مشاركة عمالية
 .حاجة لاتخاذ القرارات بسبب وجود واحد فقط للمشكلة 
و تدعيمها للعالم التحليلية السابقة اتجهت الدراسة إلى إجراء دراسة حول واقع المتغيرين واقع  

 .بناء على هذا نحاول الإجابة على التساؤلات الآتيةو  اتخاذ القراراتو  ةالمشاركة العمالي
 : التساؤل الرئيسي

 .ما هو واقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات في المؤسسة الجزائرية-
 : التساؤلات الفرعية

ر من الطابع الفردي هل يغلب على المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات الطابع الجماعي الإيجابي أكث-
 السلبي ؟

 الإدارة تتسم بالإيجابية أكثر منها سلبية ؟و  هل طبيعة العلاقة بين العاملين-
 هل طبيعة المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات تساهم في تحسين العلاقات بين العاملين ؟-
 هل كلما زاد التزام العاملين في المؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات؟-
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 نيا الفرضيات:ثا
يغلب على المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات الطابع الجماعي الإيجابي أكثر من الطابع الفردي -

 .السلبي
 .الإدارة تتسم بالإيجابية أكثر منها سلبيةو  إن طبيعة العلاقة بين العاملين-
 قات بين العاملين.إن طبيعة المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات تساهم في تحسين العلا-
 .كلما زاد التزام العاملين في المؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات-

 أهداف الدراسة:ثالثا: 
تهدف الدراسةة إلةى محاولةة فهةم وتفسةير واقةع المشةاركة العماليةة فةي إطةار اتخةاذ القةرارات بالمؤسسةة 

بعض المؤشرات التي تعد معةالم تكشةف  وذلك استنادا إلى، الصناعية الجزائرية من خلال الدراسة الميدانية
عةةن جةةوهر هةةذا الموضةةوا أو الظةةاهرة الناتجةةة عةةن تفةةاعلات اجتماعيةةة شةةديدة التةةداخل والتشةةابك، هةةذا مةةا 

وللكشةةف عةةن طبيعةةة واقةةع المشةةاركة العماليةةة ، سيسةم  لنةةا بالإجابةةة عةةن الأسةةئلة المكونةةة لإشةةكالية الدراسةة
 .وخلفياتها وآثارها فلي اتخاذ القرارات، تم تحديد جملة من الأهداف بالمؤسسة الصناعية الجزائرية بأبعادها

 إثراء البحث العلمي في هذا المجال. .1

التعةةرف علةةى واقةةع المشةةاركة العماليةةة والعوامةةل المةةؤثرة فةةي اتخةةاذ القةةرارات داخةةل المؤسسةةة الصةةناعية  .2
 الجزائرية.

القةةةةرارات داخةةةةل المؤسسةةةةة الصةةةةناعية معرفةةةةة النتةةةةائب المترتبةةةةة علةةةةى عةةةةدم إشةةةةراك العمةةةةال فةةةةي اتخةةةةاذ  .3
 الجزائرية.

 محاولة معرفة العلاقة بين واقع المشاركة العمالية في زيادة الرضا الوظيفي. .4

 التمرس على أدوات البحث العلمي بنوا من التدريب من أجل الجدية والصرامة العلمية.  .5

 : أهمية الدراسةرابعا: 
هةةةام جةةةدا يةةةؤثر علةةةى قةةةدرة وأهميةةةة واقةةةع المشةةةاركة  الدراسةةةة بأنهةةةا تركةةةز علةةةى موضةةةوا أهميةةةةتنبةةةع  

العماليةةة فةةي اتخةةاذ القةةرارات مةةن أجةةل تحقيةةق أهةةداف المؤسسةةة الصةةناعية وهةةو الةةرب  مةةن خةةلال مشةةاركة 
 العمال في اتخاذ القرارات من أجل تحسيسهم أنهم عنصر فعال في المؤسسة وزيادة الثقة بهم.

يرة في الشركات الجزائرية بشكل عام بالاستفادة من كما تتبع هذه الدراسة بأنها ذات مساهمة كب
نتائجها ومعرفة ما هو مطبق لديها وما يستوجب تطبيقه لأن مشاركة العمال في اتخاذ قرارات للمؤسسة 
يعتبر خطوة رئيسية في تحديد رؤية مستقبلية ويساهم كذلك في تحسين مستويات الأداء لدى العاملين 
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تحقيق الميزة التنافسية لهذه المنظمات وتأتي أهمية هذه  لمؤسسة ويساهم فيلشعورهم بالمسؤولية اتجاه ا
الدراسة أيضا في أنها سوف تساهم بتزويد المسؤولين والمدراء بمعلومات وقرارات مختلفة من قبل العمال 
ة التي يحتاجونها وأهم المعوقات التي تحو لدون تبني المدخل الاستراتيجي في ممارسة أنشطة المشارك

يجاد الآليات والحلول المناسبة لنجاح وتطبيق هذا المدخل.  وا 
 : مفاهيم الدراسةخامسا: 

I-  :تحديد المفاهيم 

 المشاركة:
 في اللغة إشراكا في الأمر صار في الأمر شريكا فيه. لغة: .1
هةةي الالتةةزام الشةةخص لأعضةةاء الجماعةةة داخةةل جماعةةة أو منظمةةة ومسةةتوى المشةةاركة  اصطططاحا: .2

 .(1)نسبي لدرجة الترابط الوجداني للجماعة ودرجة قبول الأعضاء في الجماعة
ممةةا يخلةةق ، هةةي إشةةراك العةةاملين والأفةةراد فةةي الإدارة وملكيةةتهم للمنظمةةة التةةي يعملةةون فيهةةا : وتعةةرف أيضةةا

 .(2)مشاركة ونفسية جيدة
 .(3)وتعرف أيضا: هي إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية

هةةي إشةةراك العةةاملين والمةةوظفين فةةي عمليةةة اتخةةاذ القةةرارات الإداريةةة للمؤسسةةة : الإجرائططيالتعريطط   .3
 الصناعية.

II- :اتخاذ القرار 
بمعنى وقرر الأمر رضى عنه وأمضاه وتقرر الأمر ، بمعنى سكن واطمأن جاء في اللغة "قر"لغة: -1

 .ثبت واستقر،والقرار هو ما انتهى إليه الأمر
اتخاذ القرار هو عملية أو أسلوب الاختيار الرشيد من بين مجموعة البدائل المتاحة  اصطاحا: -2

  .(4)لتحقيق هدف معين

 

                                                           
 .237،ص 1999، الإسكندريةالجامعي الحديث،  مجتمع علم الاجتماا، المكتبعبد الهادي الجوهري:  1
 .69،ص 1988النحوي عدنان علي رضا: الشورى وممارساتها الايمانية، دار النحوى للنشر والتوزيع، الرياض، 2
 .211، ص 1994طرابلس، ، مطابع الجوهرة والمفاهيم والتطبيقات، الإدارةبصيرة أبو بكرة مصطفى: مبادئ  3
 .157،ص 1984الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية، عمار بحوش: الاتجاهات الحديثة للإدارة 4
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يعرف أيضا عملية عقلية رشيدة تتبلور في عمليات فرعية وهي البحث والمفاضلة أو المقارنة و 
  (.1)والاختيار 

اتخاذ القرار هو عملية اختيارية بين البدائل والاقتراحات المختلفة وتفصيل  :الإجرائيالتعري   -3
 تكون مبنية على معلومات دقيقة وكافية.

 الدراسات السابقة سادسا:
 هي كل البحوث والدراسات العلمية التي تتشابه مع البحث الراهن أو تقترب منه في جانب ما.

ميدانية سبقت البحث الحالي والتي لها علاقة به سواء من حيث موضوا البحث أي هي كل دراسة 
 منهجيته للاستفادة منها منهجيا ونظريا.

 واعتمدت الدراسة الحالية على مجموعة من الدراسات السابقة من بينها ما يلي:
لقرارات عملية صنع ا» (: رسالة ماجستير بعنوان:2007) ''عبد العزيز محمد الحميصي'' دراسة -1

، دراسة تطبيقية على العاملين بمجلس الشوري السعودي، وقد هدفت الدارسة «وعاقتها بالرضا الوظيفي
إلى التعرف على طبيعة عملية صنع القرارات بمجلس الشوري وعلاقتها بمستوى الرضا الوظيفي لدى 

ة عملية صنع القرارات الموظفين بالمجلس، وتمحورت إشكالية الدراسة حول التساؤل التالي: ما طبيع
 :بمجلس الشوري وعلاقتها بمستوى الرضا الوظيفي للموظفين؟ وتندرج تحته التساؤلات الفرعية

 ما درجة المركزية ولامركزية في عملية صنع القرارات بمجلس الشوري من وجهة نظر موظفي المجلس؟ -
 ما مستوى الرضا الوظيفي للموظف بمجلس الشوري؟ -
 تتم من خلالها عملية صنع القرارات بمجلس الشوري؟ما هي المراحل التي  -

واعتمد الباحث في الدراسة على المنهب الوصفي المسحي، في حين كانت عينة الدراسة جميع موظفي 
( موظف، بالاعتماد على اداة الاستبانة، وتوصلت 685مجلس الشوري السعودي بمدينة الرياض وعددهم )

 لعدة نتائب منها:
إلى أن أفراد العينة موافقون إلى حد ما على مشاركتهم في عملية صنع القرارات توصلت الدراسة  .1

بالمجلس، لذا يوصي الباحث القيادات الإدارية بالعمل على كل ما من شأنه تفعيل مشاركة الموظفين 
 في عملية صنع القرارات وتشجيعهم على المبادرة.

                                                           
 .211، ص 2001دار الكتاب الجامعي، القاهرة، ، علي السلمي: السلوك التنظيمي 1
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ي بعض جوانبها بينما تزيد درجة المركزية في أن عملية صنع القرارات بالمجلس تتسم باللامركزية ف .2
جوانب أخرى منها، لذا يوصي الباحث القيادات الإدارية بالمجلس بالسعي في تقليل حدة الإدارات على 

 عقد اجتماعات مع موظفيها في حال طرح موضوا يتطلب اتخاذ قرار بشأنه.

ا عملية صنع القرارات بالمجلس، بينما أن أفراد عينة الدراسة موافقون على بعض المراحل التي تصر به .3
هم موافقون إلى حد ما على بعض المراحل الأخرى، لذا يوصي الباحث بضرورة وصنع منهب واض  

 وضعه موضع التطبيق.و  لمراحل عملية صنع القرارات بالمجلس

ؤثرة على العوامل الم» رسالة ماجستير بعنوان:(: 2008) ''فيصل بن فهد بن محمد البراهيم''دراسة  -2
دراسة مسحية على الموظفين في ، «المشاركة الموظفين في صنع القرار وعاقته بمستوى أدائهم

 مجلس الشوري السعودي.
وتهدف الدراسة إلى التعرف على العوامل الشخصية، التنظيمية والاجتماعية المؤثرة مشاركة الموظفين 

لمشاركة في صناعة القرار والأداء الوظيفي لدى بمجلس الشوري في صناعة القرار، ومعرفة العلاقة بين ا
 الموظفين بمجلس الشوري، وتمحورت إشكالية الدراسة حول التساؤل التالي:

ما هي العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفين لمجلس الشوري في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم؟  -
 وتندرج تحته التساؤلات الفرعية التالية:

الشخصية، التنظيمية والاجتماعية المؤثرة على مشاركة الموظفين بمجلس الشوري في ما هي العوامل  -
 صناعة القرار؟

 وما علاقة المشاركة في صناعة القرار بالأداء الوظيفي لدى الموظفين بمجلس الشوري؟ -
تماد ( موظفا، وتم الاع242واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهب الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من )

 على أداة الاستبيان، وتوصلت الدراسة لعدة نتائب منها:
أن هناك تأثير للعوامل الشخصية، التنظيمية والاجتماعية على مشاركة الموظفين في صنع القرار بمجلس 

 الشوري، وأن أكثر هذه العوامل تأثيرا كانت العوامل الاجتماعية.
 المشاركة صناعة القرار بالأداء الوظيفي لدى الموظفين.أن أفراد عينة الدراسة موافقون بشدة على علاقة 

الاتصال التنظيمي وتأثيره على اتخاذ »رسالة ماجستير بعنوان:  (:2009دراسة ''داريني سوايغ'' ) -3
دراسة ميدانية بجامعة منتوري قسنطينة، وتدف هذه الدراسة إلى إبراز أثر الاتصال التنظيمي على  «القرار

خلال معرفة مدى مساهمة الاتصال التنظيمي على فهم استراتيجية المؤسسة، وتقبل  اتخاذ القرار من
الإدارة لمقترحات العمال واستحداداهم لتنفيذ القرارات المتخذة، حيث قامت بإجراء دراسة ميدانية في البرج 
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: يساهم الإداري لجامعة منتوري قسنطينة لاختبار فرضيات بحثها وتمحورت الفرضية العامة فيما يلي
 الاتصال التنظيمي الهادف في تأثير على عملية اتخاذ القرار في الجامعة المركزية.

 الفرضيات الجزئية: -
 يساعد الاتصال التنظيمي على فهم استراتيجية المؤسسة. -
 هناك دلالة احصائية بين تقبل الإدارة لمقترحات العمال وزيادة مشاركتهم في اتخاذ القرارات. -

واعتمدت الباحثة على المنهب الوصفي )المس  بالعينة( مستعينة بأداتي المقابلة والاستمارة وتكونت عينة 
 ( عاملا. 68الدراسة من )

 خلصت الدراسة إلى: و 
 أن الاتصال التنظيمي يوض  استراتيجية المؤسسة -
حلولهم، رغم أنهم يودون أثبت الإحصاء أن إدارة جامعة منتوري لا تفت  المجال أمام العمال لاقتراح  -

التي و  كيف يتم الوصول إلى أفضلهاو  ماهي الآراء التي عرضت،و  معرفة كيف تتم عملية اتخاذ القرار
 بالضرورة ستتحول إلى قرار.

 التعقيب على الدراسات السابقة: -
من هذه الدراسات نستخلص و  اتخاذ القرارو  تناولت الدراسات السابقة في مجملها كل من المشاركة العمالية

 ما يلي: 
 تكوين فكرة عن الإطار النظري للدراسة الحالية. -
أساليب التحليل التي و  أدوات جمع البيانات بهاو  الإطلاا على المناهب المستخدمة في هذه الدراسات -

 طبقها.
 أهم النتائب التي توصلت إليها.و  التعرف على أهداف كل دراسة -
 لاتخاذ القرار والمشاركة العمالية.تحديد المفاهيم بالنسبة  -

 



  

  الفصل الثاني

  ماهية المشاركة العمالية

  تمهید

  ٔ�ولا: مفهوم المشاركة

  شرة و�ير المباشرة�نیا: المشاركة العمالیة المبا

  �لثا: المشاركة العمالیة عند المفكر�ن التنظيمیين

  رابعا: المشاركة العمالیة في الجزا�ر

  �امسا: مزا� وعیوب المشاركة العمالیة
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 : تمهيد

الهيئة المستخدمة التي يشتعلون فيها  أوإن فكرة مشاركة العمال في صنع القرار بالمؤسسة 
الذي أدى إلى و ، نالمياديالتحول الذي شهدته مختلف و  العالم نتيجة للتطور ءاأنحفرصت في كل 

 .يهم مؤسستهمو  ضرورة إنشاء نظام يعطي العمال الحق في المشاركة في صنع القرار الذي يهمهم

لذا فكان من الضروري إنشاء هياكل ، صاحب العمل أصبح ضرورة ملحةو  إن الحوار بين العال
ة المستخدمة مما تسمح بتمثيل العمال في هيئو  صاحب العملو  تسمح بالحوار الفعال بين العمل

 .هي مشاركة العمال في تسيير المؤسسةو  يؤدي إلى نتيجة حتمية
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 أولا: مفهوم المشاركة العمالية
يقصدددددددد بالمشدددددددداركة العماليدددددددة هددددددددي ذلدددددددا الشددددددددمول العقلدددددددي والعدددددددداطفي للفدددددددرد  نددددددددد تفا لددددددده مددددددددع 
المجمو ة)الإدارة(، التي تشجعه  لى المساهمة في بلدو  أهددافها مدع تحملده مسدؤولية ذلدا بمعندى أن الفدرد 

 .(1)العامل يشارا بعقله وذاته و واطفه قبل مشاركته العضلية
جما يدددة  لدددى تحقيدددق  الدددذهني والعددداطفي للشدددخة فدددي وضدددعية بأنهدددا امنددددما  K.Devisويعرفهدددا 
 : إن التعريفين السابقين بينهما نقاط التشابه تتمثل فيما يلي، وتحمل المسؤولية معهم أهداف الجما ة

 اندما  الفرد بعقله و واطفه ووجدانه مع الجما ة للمشاركة في اتخاذ القرارات. -
  لى تقاسم المهام والمسؤوليات.شعور الفرد بعضويته في الجما ة يشجعه  -
 يعمل ويساهم في تحقيق أهداف المؤسسة التي يعمل فيها وطموحات الجما ة التي ينتمي إليها. -

وهناا تعريف آخر للمشاركة وهي إتاحة الإدارة الفرصة للعاملين ليعبروا  دن آرائهدم ويددلوا باقتراحداتهم فدي 
 .(2) قريب وجهات النظر بين العمال والإدارةجو من الحرية والصراحة في مناقشة المشكلات وت

يتبددين مددن هددذا التعريددف أن المشدداركة تمددنح للعامددل فرصددة التعبيددر  ددن آرائدده وتقددديم اقتراحاتدده بكددل 
 حرية وتسهيل نقل المعلومات بين الإدارة والعمال وتبادل المناقشات والمشاورات بينهم.

ة تشير إلى  ملية يتبادل فيها طرفان أو  دة المشاركة بقوله:"إن المشارك J.R.P.Frenshويعرف 
أطراف التأثير كل في الآخر في وضع بعض المخططات أو رسم سياسات واتخاذ القرارات، وهي مقتصدرة 

  لى كافة أولئا الذين يتخذون القرار و لى من يمثلهم." إضافية لى القرارات التي لها تأثيرات 
المتخدددذة هدددي مشدددتركة بدددين الإدارة والعمدددال، ويبدددين أيضدددا أن يشدددير هدددذا التعريدددف إلدددى أن القدددرارات 

المشاركة م تعني تدخل العمال بدرجة كبيرة في  ملية صدنع القدرار فددورهم يبقدى محددود باقتسدام جد ء مدن 
 السلطة مع الأطراف المشاركة في هذه العملية.

ني النظام الذي بموجبده معاني أخرى للمشاركة في مختلف العلوم، ففي  لم امجتماع تع وقد جاءت
 يمارس المأجورين في المؤسسة التشاور، وهدم مشدتركون فدي الأر دا  أو المشداركة فدي إدارة المشدروع، وفدي

مجدددال إدارة الأفدددراد تعندددي إشدددراا المسدددتخدمين فدددي وضدددع القدددرارات و هدددذا المعندددي تعندددي امشدددتراا العقلدددي 

                                                           
 .372، ص 1968، مطابع دار الكتاب، لبنان، بيروت، سنة -الإدارة الصناعية–محمود الشكرجي: إدارة المشاريع الصناعية  1
المشاركة في عملية اتخاذ القرارات واتجاهات العمال، رسالة ماجستير في علم الاجتماع تنمية،جامعة قسنطينة، سنة الجامعية  : سعد بشاينية 2

 .19-18، ص 1984-1985
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مشداركة العماليدة وجدود وحددة الدذات الإنسدانية فدي واندما  الأنا من خلال التعريف يظهر أنده مدن شدروط ال
 .(1)ال مان والمكان لإتمام العملية

 المشاركة العمالية غير المباشرة:ثانيا: 
 وسائل المشاركة العمالية غير المباشرة: -1

إن الحق النقابي وتمثيل العمال، حق معترف به ومكسب مضمون لجميع العمال، فدذذا كاندت اليايدة 
المنظمددات النقابيددة هددو الدددفاع  ددن المصددالح الماديددة والمعنويددة للعمددال وتمثدديلهم أمددام صدداحب  إنشدداءمددن 

ذلددا الهدددف يفتددرض تواجددد تلددا المنظمدات فددي أمدداكن العمددل، كمددا يتطلددب هددذا الوجددود  العمدل، فددذن تحقيددق
مدن القيدام بعملهددا  النقدابي فدي المؤسسدات تدوفير للمنظمددات النقابيدة والأجهد ة التمثيليدة الوسدائل التددي تمكنهدا

  لى أحسن وجه.
 نددددما تدددم  1968إن ام تدددراف القدددانوني بالمنظمدددات النقابيدددة داخدددل المؤسسدددات فدددي فرنسدددا بددددأ فدددي 

وكانددت هددذه امنطلاقددة الكبيددرة للمكتسددبات التددي حققتهددا النقابددات بعددد اتفاقيددات ، ام تددراف بددالفروع النقابيددة
 .فرينال

بدددبعض القدددوانين، نظدددم الوجدددود النقدددابي داخدددل المؤسسدددة بالسدددما  إن المشدددروع الج ائدددري وهدددو متدددأثرا 
نظمات أمام صاحب العمل، فأصبح الهيكل النقدابي النداطق ة بذنشاء هياكل نقابية تمثل المللنقابات التمثيلي

كل ما يجري داخل المؤسسة، تمدنح جميدع وسدائل العمدل التدي تتحصدل  ليهدا  الرسمي للمنظمة النقابية في
فالأهمية اليوم ليست متعلقدة ، قابية، ما  دا ما يتعلق بالشخصية المعنوية التي تنفرد بها النقابةالمنظمة الن

فدي حريدة امنخدراط أو  ددم امنخدراط بدل تعددتها لتصدبح الأهميدة فدي  فقط بالحريدة النقابيدة الفرديدة المتمثلدة
الوظددائف إم  ددن طريددق مندددو ين دور التنظديم النقددابي فددي إطددار المؤسسددة فالهيكددل النقدابي م يمددارس هددذه 

 .(2) نقابيين معينين من طرف المنظمة النقابية
فمدا هددي الأحكدام المتعلقددة بالمنظمدة النقابيددة بشدكل  دداما هدذا مددا سدنحاول الإجابددة  نده فددي المبحدد  
الأول مدددن هدددذا الفصدددل وهدددل يمكدددن لأي منظمدددة نقابيدددة أن تنشددد  هددديكلا نقابيدددا، أم أن هدددذه الأخيدددرة مدددن 

ويددتم  اختصداة نددوع خداة مددن المنظمدداتا ومدا هددي الشدروط الواجددب توافرهددا حتدى ينشدد  الهيكدل النقددابي

                                                           
 .19-18المرجع نفسه، ة  ، سعد بشاينية 1
، دار النهضة العر ية، القاهرة 3  ، ل الجما ية لاقات العم ، أحمد حسن البر ي: الوسيط التشريعات امجتما ية 2

 .194، ة 2006مصر،
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تعيين المندو ين النقابيين وما هي صلاحيات كل منهماا وهذا ما سنحاول الإجابة  نه في المبح  الثداني 
 من هذا الفصل.

 طرق المشاركة العمالية غير المباشرة: -2
نظرا لأن وظيفة النقابة هي الدفاع  ن المصالح المادية والمعنوية لأ ضدائها، حدرة المشدرع  لدى 
منحها طرق لد مها في القيدام بمهمتهدا وتتندوع هدذه الطدرق وتتبداين فدي الضديط الدذي توقعده  لدى صداحب 

لتنظديم  لاقددة المفاوضددات بدين العمددال وصداحب العمددل  إجدراءالعمدل، فهندداا الوسديلة المثلددى والمتمثلدة فددي 
وهندداا طددرق أخددرى قددد تكددون أكثددر إضددرارا وضدديط  لددى ، العمددل ووضددع شددروط امسددتخدام وتنظدديم العمددل
 .الإضرابصاحب العمل وهو اللجوء مستخدام الحق في 

إن الحق في التفاوض الجما ي هو حق كدرس بموجدب جملدة مدن القدوانين التدي جداءت بعدد صددور 
 مندده إم أن الفقددرة الثالثددة مددن هددذه المددادة قددد جعلددت 4فددي المددادة  (02-90، ومسدديما قددانون)1989دسددتور 

شددروط تطبيددق أحكددام التفدداوض تتحدددد مددن خددلال دوريددة امجتما ددات فددي امتفاقددات وامتفاقيددات الجما يددة 
( الددذي ا تبددر القددانون الأساسددي 11-90للعمددل، إم أن هددذا الأمددر بقددي ىامضددا إلددى ىايددة صدددور قددانون )

ن بمعالجدددة ثدددلا  جاندددب امتفاقيدددات الجما يدددة التدددي يبرمهدددا الأطدددراف المعنيدددي (1)لكدددل  لاقدددات العمدددل إلدددى
محداور أساسددية وهدي  لاقددة العمددل، مشداركة العمددال والتفدداوض الجمدا ي الددذي خصدده المشدرع ببدداب كامددل 

 ( الذي قسمه إلى خمسة فصول.11-90هو الباب السادس من قانون )
حتى قبل ام تراف لهم بحق التنظديم ، أما بالنسبة للإضراب فقد كان الوسيلة التي استخدمها العمال

ابي للحصدددول  لدددى هدددذا الحدددق وتكريسددده مدددن الناحيدددة القانونيدددة، ولدددم تتضدددمنه أي مدددن امتفددداقيتين رقدددم النقددد
، لكدددن العهدددد الإنسدددانالعدددالمي لحقدددوق  الإ دددلانالصدددادرتين  دددن منظمدددة العمدددل الدوليدددة وم حتدددى  87،98

مددارس طبقددا الدددولي الخدداة بددالحقوق امقتصددادية وامجتما يددة والثقافيددة ا تددرف بدده صددراحة كحددق للعمددال ي
القددانون،  إطددارحقددا معتددرف بدده ويمددارس فددي  57فددي مادتدده  96لقددوانين البلددد المخددتة وقددد ا تبددره دسددتور 

المشار  02-90وقانون ) 11-90من قانون ) 8وهذا ما أكده المشرع من خلال نة المادة الخامسة فقرة 
ركة النقابددة العماليددة فددي تسدديير إلدديهم سددابقا وحتددى نتعددرف  لددى هدداتين الطددريقتين با تبارهمددا طددريقتين لمشددا

ارتأينا تقسيم هذا الفصدل إلدى مبحثدين يتضدمن ، الهيئة المستخدمة وتمثيل مصالح العمال المادية والمعنوية

                                                           
 .194أحمد حسن بر ي، المرجع سبق ذكره،ة  1
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المبح  الأول المشاركة في المفاوضات الجما ية للعمال أمدا المبحد  الثداني فسدوف نتنداول فيده المشداركة 
 .(1)العمل وممارسة حق الإضراب في الوقاية من الخلافات الجامعية في 

 المشاركة في المفاوضات الجماعية للعمل: -3
منح المشرع الج ائدري الحدق لأطدراف  لاقدة العمدل  (فقد11-90من خلال أحكام قانون العمل رقم )

حريدددة النقددداش حدددول شدددروط وظدددروف العمدددل، بعددددما كاندددت هدددذه الحقدددوق محددددودة وفقدددا لجملدددة مدددن المدددواد 
ذلدددا إلدددى  والنصدددوة التدددي تعتبدددر جامددددة إذ بددددأ يلقدددي موضدددوع التفددداوض الجمدددا ي اهتمامدددا باليدددا ويرجدددع

إن التفاوض الجما ي هو طريقة جد فعالة لمشداركة العمدل فدي ، التحومت امقتصادية التي  رفتها الج ائر
التسدديير، فيدددنظم  لاقدددات العمدددل بدددين صددداحب العمدددل والمسدددتخدمين  دددن طريدددق امتفاقيدددات الجما يدددة بدددين 

 أصحاب الشأن،أي صاحب العمل والعمال.
ي مجددال حيد  يعتبددر هدذا الأخيددر وسدديلة مرندة تسددا د  لدى اتخدداذ القرارات،كمددا أن التفداوض الجمددا 

مدددن قدددانون  لاقدددات العمدددل أن  120حيددد  جددداء فدددي المدددادة ، حددددده المشدددرع الج ائدددري  لدددى سدددبيل المثدددال
امتفاقيات الجما ية تعالج شروط التشدييل والعمدل كمدا يمكنهدا أن تعدالج التصدنيف المهندي، مقداييس لعمدل 

ى مختلفدة مجمو هددا أر عددة الأجددور الدددنيا المطابقدة وكددذلا مواضديع أخددر ، بمدا فيهددا سدا ات العمددل وتو يعهدا
فيفصددل ،  شددر موضددو ا يمكددن معالجتهددا  ددن طريددق التفدداوض الجمددا ي مددن خددلال امتفاقيددات الجما يددة

التفدداوض الجمددا ي و ددن طريددق امتفاقيددات الجما يددة التددي يمثددل العمددال كددأطراف فيهددا بفصددل التنظيمددات 
ئهددم وتطلعدداتهم فددي مجددال امتفاقيددات الجما يددة النقابيددة التمثيليددة لهم،يمكددن لهددم المشدداركة الفعالددة وتقريددر أرا

 .(2)التي يلت م صاحب العمل تطبيقها بمجرد التعاقد  ليها 
المبحددد  إلدددى مطلبدددين نخصدددة المطلدددب الأول للتعدددرف  لدددى مفهدددوم التفددداوض  لدددذا فقدددد قسدددمنا هدددذا

 الجما ي وأطرافه ونتناول في المطلب الثاني مستويات التفاوض الجما ي.
 لوقاية من الخلافات الجماعية في العمل وممارسة حق الإضراب:المشاركة في ا -4

السددلمية لتسددوية الن ا ددات الجما يددة، إلددى طريددق مسدددود أو إلددى  والإجددراءاتكثيددرا مددا تددؤدي الطددرق 
حلدول مناسدبة لصدالح أحدد الطددرفين أو  إيجدداد دن  الإجدراءات نتدائج ىيدر مرىدوب فيهدا،كثيرا مددا تعجد  هدذه

كليهما، سواء بسبب تصلب المواقف أو فشل المفاوضات أو  دم الوفاء بالو ود وامتفاقات المتوصل إليها 
 مما يؤدي إلى اللجوء إلى وسائل الضيط.

                                                           
 .195أحمد حسن بر ي، المرجع سبق ذكره،ة  1
 .فس الصفحةن ،فسهنالمرجع  2
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 أهددم هددذه فتلجددأ المنظمددة النقابيددة للدددفاع  ددن مصددالح العمددال الماديددة والمعنويددة إلددى وسددائل قانونيددة
المشدروع فدي حالدة فشدل الوسدائل الوديدة لتسدوية الن ا دات الجما يدة المتعلقدة  الإضدرابالوسائل اللجوء إلدى 

 بهذه المصالح.
فما المقصود بالن اع الجما ي في العملا وما هي الطدرق الوديدة لحدل هدذا الند اعا وهدذا مدا سدنحاول 

  ليه في المطلب الأول من هذا المبح . الإجابة
الإضدددراب المشدددروع ومدددا هدددي الإجدددراءات الواجدددب اتخاذهدددا قبدددل اللجدددوء إليددده وهدددذا مدددا مدددا المقصدددود ب

 .(1)سنحاول الإجابة  نه في المطلب الثاني
 المشاركة العمالية المباشرة: (1
 وسائل المشاركة العمالية المباشرة: .1

( المتعلددق بعلاقددات العمددل، خصددة البدداب الخددامس مندده 11-90أن المشددرع الج ائددري فددي قددانون )
التدي تدتم ، لمشاركة العمال وقسمه إلى أر عة فصول حدد من خلالها أجه ة مشاركة العمال وطدرق تشدكيلها

 ددددن طريددددق امنتخدددداب و ددددن كيفيددددة تسددددييرهخا، ومددددنح لهددددا بعددددض التسددددهيلات حتددددى تددددتمكن مددددن ممارسددددة 
 لاحيات المخولة لها بموجب القانون.الص
 تكوين وتسيير أجهزة مشاركة العمال: .2

المتبعة مختيار منددو ي  الطريقةو  من خلال هذا سنتطرق إلى تعريف لجنة المشاركة وكيفية تكوينها
 المستخدمين.
 تكوين أجهزة المشاركة:.1.1

المعدلدددة والمتممدددة لددده سدددوف نتعدددرف  لدددى  (والقدددوانين11-90ا تمدددادا  لدددى قدددانون  لاقدددات العمدددل )
تعريف أجه ة المشاركة المباشرة للعمال و لى تكوين هذه الأجه ة شدهرين  لدى الأقدل إذا كدان  ددد العمدال 

الدذي يعدد جددول الأ مدال  المستخدم أو ممثلده القدانوني  املا، كما يترأس هذه امجتما ات 150يقل  ن 
 .(2)م من بين الأ ضاء الأصليين للجنة المؤسسة.مع أمين اللجنة الذي يعينه المستخد

يعدين ممدثلا  نده مخدوم  أما إذا كانت الهيئة المسدتخدمة تضدم أكثدر مدن مكدان  مدل، فدذن المسدتخدم
قانونيدددا بمسدددا دة مسدددا ديه الرئيسددديين، يعقدددد امجتما دددات مدددع منددددو ي المسدددتخدمين فدددي كدددل مكدددان  مدددل 

                                                           
 .195أحمد حسن بر ي، المرجع سبق ذكره،ة  1
،  لاقددة العمددل الفرديددة والآثددار المترتبددة  نهددا، دار الخلدونيددة للنشددر والتو يددع، الطبعددة الأولددى بددن  دد و  بددن صددابر: نشدداة 2

 .180،ة 2010الج ائر،
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 7أشدهر، ويدتم تبلدييهم بجددول أ مدال هدذه امجتما دات  03كدل متماي   لدى حددا، مدرة واحددة  لدى الأقدل 
 أيام  لى الأقل قبل تاريخ  قد هذه امجتما ات.

من خدلال هدذه المقارندة نجدد أن المشدرع الفرنسدي قدد أصداب فدي ر طده لعددد اجتما دات اللجندة بعددد 
جتما يدة والضديوط  لدى العمال أو حجم المؤسسدة، لأنده كلمدا  اد  ددد العمدال كلمدا  ادت بهدا المشداكل ام

 الهيئة المستخدمة، التي تحتا  لمعالجة هذه المسائل في أقرب الآجال وذلا بتدخل لجان المشاركة.
بحيدددد  يقلددددة مدددددة دورات ، لددددذلا كددددان  لددددى المشددددرع الج ائددددري أن يحددددذو حددددذو المشددددرع الفرنسددددي

ابع امسدتراتيجي  لدى ىدرار امجتما ات في المؤسسات الصييرة، ويرفعها فدي المؤسسدات الكبيدرة ذات الطد
 مؤسسة صوناطراا ومؤسسة سونليا  واتصامت الج ائر وىيرها.

 أوقات عمل أجهزة المشاركة:.1.2
لكددي يتسددنى لمندددوب المسددتخدمين أو لجنددة المشدداركة  قددد امجتما ددات وكددذا التفددر  للمهددام التمثيليددة 

 .(1)ر  لى حساب صاحب العملالمنوطة بهم، م بد لهم من التمتع بوقت  مل يكون مدفوع الأج
السددالفة الددذكر أن مندددو ي المسددتخدمين لهددم حددق التمتددع بعشددرة سددا ات  مددل فددي  106تحدددد المددادة 

الشدددهر مدفو دددة الأجدددر مدددن قبدددل المسدددتخدم، كوقدددت  مدددل يتفدددر  فيددده منددددو ي العمدددال لممارسدددة  ضدددويتهم 
ويتم تحديدد كيفيدة حسداب هدذه السدا ات  دن طريدق امتفداق مدع ، ونشاطاتهم ما  دا خلال  طلهم السنوية

 المستخدم.
كما أجا  المشرع لمندو ي المستخدمين بعد امتفاق مع المستخدم أن يجمعوا حساب سا اتهم لينتفع 
بها مندوب أو  دة مندو ين، وفي أىلب الأحيان تجمدع هدذه السدا ات للفائددة رئديس مكتدب لجندة المشداركة 

 أو نوابه.
مددا يسددتثني مددن حسدداب السددا ات العشددر التددي يسددتفيد منهددا مندددو ي المسددتخدمين شددهريا، الأوقددات ك

التدي يقضددونها فددي امجتما ددات التددي يبددادر بهددا صدداحب العمددل بندداءا  لددى طلبدده أو التددي يقبلهددا بندداء  لددى 
مدا إذا ( فأجه ة المشاركة تستفيد مدن  شدر سدا ات فدي الشدهر وأ50طلبهم، تضم أقل من خمسين  املا )

متع بخمسة  شر سا ة في الشهر كما يسدتفيد  املا فيمكن لهذه الأخيرة أن تت 50كان  دد العمال يفوق 
الشدهر منددوب المسدتخدمين الدذي يمدارس مهدام اقتصدادية داخدل لجندة المؤسسدة  سدا ة فدي 20من حساب 

 .(2)وكما يمكن أيضا أن ي يد الحجم السا ي في كل الحامت بامتفاق مع المستخدم

                                                           
 .180المرجع السابق،ص  بن عزوز بن صابر، 1

 .180المرجع السابق،ص  بن عزوز بن صابر، 2



 الثاني................................................................................. ماهية المشاركة العماليةالفصل 

 

17 
 

 طرق المشاركة العمالية المباشرة:ثانيا: 
كما رأينا فدي الفصدل السدابق مدن بحثندا هدذا، فدذن المشداركة العماليدة المباشدرة تدتم  دن طريدق هيئدات 

 نظمها قانون  لاقات العمل والمتمثلة في مندو ي المستخدمين ولجنة المشاركة.منتخبة 
لهته الهيئات من أجدل المشداركة الفعليدة فدي تسديير لكن ما هي الطرق التي منحها المشرع الج ائري 

 المؤسسةا وما هو الدور الذي تلعبه هاته الهيئات في تسيير المؤسسةا
( فددذن طددرق المشدداركة المباشددرة جسدددت فددي الدددور الددذي أ طدداه 11-90حيدد  ومددن خددلال قددانون )

امستشددارية والإ لاميددة المشددرع الج ائددري للجنددة المشدداركةا سددنتعرض فددي هددذا صددلاحيات لجنددة المشدداركة 
 وصلاحيات المراقبة والتسيير.

I- :الصلاحيات الاستشارية والإعلامية 
إن مجمل الصلاحيات الممنوحة لأجه ة المشاركة هي استشارية وا لامية فدأجه ة المشداركة تستشدار 

بتنظدديم العمددل فددي معظددم شددؤون القددرارات امقتصددادية والتنظيميددة التددي يتخددذها المسددتخدم والتددي لهددا  لاقددة 
ومراقبتدده كمددا لهددا حددق تلقددي المعلومددات وال لامهددا للعمددال وكددذا امطددلاع  لددى الكشددوف الماليددة كمددا سدديأتي 

 بيانه.
II- :الصلاحيات الاستشارية لأجهزة المشاركة 

تتمثدددل الصدددلاحيات امستشدددارية لأجهددد ة المشددداركة فدددي إبدددداء رأيهدددا فدددي قدددرارات م يمكدددن للمسدددتخدم 
ارة لجنددة المشدداركة والتددي يجددب أن تبدددي رأيهددا فددي أجددل أقصدداه خمسددة  شددر يومددا اتخاذهددا إم بعددد استشدد

 : ( ويمكن تقسيم هاته القرارات إلى مجمو تين15)
 .قرارات تنظيمية -
 .(1)قرارات اقتصادية -
 قرارات تنظيم عمل أجهزة المشاركة: -1

 صورتين:إن إبداء لجنة المشاركة لرأيها فيما يتعلق بالقرارات التنظيمية يختصر في 
 تنظيم العمل والنظام الداخلي ومخططات التكوين المهني للعمال ونماذ  العقود

  تنظيم العمل: .1
 : تنحصر قرارات تنظيم العمل التي تستشار فيها لجنة المشاركة في

                                                           
المؤسسععات الاقتصععادية العمومية،مععذكرة  التنظععيم القععانوني لمشععاركة العمععال فععي تسععيير : سعععاد محمععد وعمععور مصععط   1

 .29، ص 2000مستغانم، ، تربص لنيل شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية في قانون الأعمال، جامعة التكوين المتواصل
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نتدا وهي  بارة  ن معايير  مل  مقاييس العمل: .2 ، النتدائج المرجدوة إلدىيحدددها المسدتخدم للوصدول  وال
 ليدده ، حيد  يددوفر المسددتخدم لتنفيددذ هددذه المقدداييس كافددة الوسددائل والعوامددل التددي تتماشددى وهددذه المعددايير

تبدي لجنة المشاركة رأيها في مقاييس العمدل، حيد   لدى ا تبدار أنده قدد يبدالخ المسدتخدمين فيهدا، كدأن 
ل إذ بهددذا تتجدداو  مقدداييس العمددل تحديددد مدددة  منيددة فددي مكددان  مددل ويشددكل خطددر  لددى صددحة العامدد
 التجاو  الذي يكون ضد مصلحة العامل بهدف صاحب العمل من خلال  يادة وتيرة العمل.

تبدي لجندة المشداركة رأيهدا فدي الكيفيدات التدي يراقدب مدن خلالهدا صداحب العمدل  مدل  : مراقبة العمل .3
 المستخدمين.

التفداوض، إم  ويختلف توقيت العمل حسدب طبيعدة كدل  مدل ويدتم تحديدده  دن طريدق : توقيت العمل .4
سدا ة، أمدا فيمدا يخدة تو يدع المددة القانونيدة للعمدل  40أن المشرع الج ائري قد حدد أقصدى مددة للعمدل بدد 

فقدد مددنح المشددرع الج ائددري للهيئددة المسددتخدمة بالتشدداور مددع ممثلددي العمددال  ددن طريددق امتفاقيددات الجما يددة 
 .(1)للعمل أو بواسطة النظام الداخلي للمؤسسة

وهي مبالخ مالية فدي شدكل نقددي أو  يندي يعتدرف مدن خلالهدا صداحب العمدل بخبدرة ومهدارة  الحوافز: .5
العمال لتحفي ه  لى  يادة بذل الجهد في سبيل تحقيق نتائج أحسن وتعطي لجنة المشاركة رأيها فيما يتعلق 

 بطرق التحفي  وتنظيمها.
 النظام الداخلي ومخططات التكوين المهني ونماذج العقود: -2

 الداخلي: النظام -1
 دداملا تعدددد المؤسسدددة نظددام داخليدددا، يحددددد مددن خلالددده الوقايدددة  20 ندددما تضدددم المؤسسددة أكثدددر مدددن 

 الصحية للعمال والأمن وامنضباط في العمل وامجراءات التأديبية.
 : ( لإنجا  ما يلي%3تخصة مساهمة المستخدمة )

رياض الأطفددال، الرياضددة الخدددمات الصددحية، دور الأمومددة،، منجددا  المسددا دات امجتما يددة2% -2
الجماهيريددة، أنشددطة الثقافددة والتسددلية، الأنشددطة الراميددة إلددى تنميددة السددياحة الشددعبية مثددل الجددومت 

 ومراك  امستجمام والتعاونيات امستهلاكية.
 تحسب، لتمويل نظام التقا د المسبق، في حالة ما إذا كانت المؤسسة حديثة النشأة 0.5% -3

المساهمة  لى أساس المي انية التقديرية  لى كتلة الأجر الخام التي تدفع فعلا خلال السنة 
 المالية المعنية ويتم ذلا لدى حساب المساهمة الخاصة بالنسبة المالية الموالية.

                                                           
 .30المرجع السابق،ص  : سعاد محمد وعمور مصط   1
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 .(1) هي:أما بالنسبة للموارد الأخرى التي يمكن أن يمول بها صندوق الخدمات امجتما ية  -4
 صلة  ن تقديم خدمات.المواد المح -5
 الموارد الناتجة  ن التظاهرات الرياضية والثقافية. -6
 .والمؤسسات العموميةمسا دة الهيئات  -7
 الهبات والوصايا. -8
 المساهمات المالية المحتملة من العمال. -9
 ومجلس المراقبة: الإدارةالمشاركة في أعمال مجلس  -2

 الإدارة والمراقبة:مختلف المراحل التي مرت بها المشاركة في مجلس  .1
ومجلدس  الإدارةلقد مرت المشاركة التي كرسدها المشدرع الج ائدري لتمثيدل العمدال فدي كدل مدن مجلدس 

( المددددؤر  فددددي 01-88المراقبددددة بعدددددة مراحددددل، كددددان أبر هددددا مدددديلاد هددددذه المشدددداركة بموجددددب القددددانون رقددددم )
قتصددددادية العموميددددة مندددده  لددددى أن يتددددولى إدارة المؤسسددددات ام 26، حيدددد  نصددددت المددددادة 12/01/1988

 ضددوا كحددد  12و يتكددون مددن سددبعة أ ضدداء كحددد أدنددى، المنظمددة فددي شددكل شددركة مسدداهمة مجلددس إدارة
بقوة القانون يمثلان العمال يعينان من طرف مجلس العمال حسب الشدروط  أقصى من بينهم ممثلان اثنان

ات المدددذكورة سدددابقا، أمدددا بددداقي ( المتعلدددق بالتسددديير امشدددتراكي للمؤسسددد74-71التدددي تضدددمنها الأمدددر رقدددم )
الأ ضدداء يعينددون مددن طددرف الجمعيددة العامددة العاديددة كمددا يمكددن للدولددة  نددد امقتضدداء أن تعددين شخصددين 

من نفس القدانون السدلف الدذكر فقدد نصدت  لدى تكدوين مجلدس المراقبدة مدن  29أما المادة ، بالإدارةقائمين 
العامة  أ ضاء تعينهم الجمعية (03عمال وثلاثة )( بقوة القانون يعين من طرف مجلس ال01 ضو واحد )

( أ ضددداء تعيدددنهم 03( بقدددوة القدددانون يعدددين مدددن طدددرف مجلدددس العمدددال وثلاثدددة )01العاديدددة و ضدددو واحدددد )
 يدددددير شددددؤون  وهددددذا المجلددددس، (  نددددد امقتضدددداء تعيندددده الدولددددة01الجمعيددددة العامددددة العاديددددة و ضددددو واحددددد )

 .(2) الشركات ذات المسؤولية المحدودة
( المتعلدددق بقدددانون  لاقدددات العمدددل 11-90صددددر قدددانون ) 1990ثدددم بعدددد هدددذه المرحلدددة وفدددي سدددنة 

السدددالف الدددذكر الدددذي أليدددي تييدددين ممثلدددي العمدددال فدددي مجلسدددي امدارة والمراقبدددة مدددن طدددرف مجلدددس العمدددال 
مدادة إليداء قدانون التسديير امشدتراكي للمؤسسدات وبموجدب البعدد ذلا وأسندت هذه المهمة للجنة المشاركة و 

شدرطين مدن أجدل تعيدين لجندة المشداركة ممثليهدا فدي  لاقات العمل وضع المشرع الج ائري من قانون   95

                                                           
 .30ص  المرجع السابق،، : سعاد محمد وعمور مصط   1
 .30ص  المرجع السابق،، : مصط   سعاد محمد وعمور 2



 الثاني................................................................................. ماهية المشاركة العماليةالفصل 

 

20 
 

 داملا،، أمدا الشدرط  150الشدرط الأول: هدو أن تضدم الهيئدة المسدتخدمة أكثدر مدن ، مجلس الإدارة والمراقبة
 الثاني هو أن يوجد بداخلها مجلس إدارة أو مجلس مراقبة.

( المدددددددؤر  فدددددددي 08-93بصددددددددور المرسدددددددوم التشدددددددريعي رقدددددددم ) لثالثدددددددة فقدددددددد توجدددددددبأمدددددددا المرحلدددددددة ا
المعدددل والمدددتمم للقددانون التجددداري الددذي ىيدددر إدارة وتسدديير الشدددركات التجاريددة التدددي تتخدددذ  25/04/1993

شددكلا ذات مسددؤولية محدددودة وأسددندها إلددى شددخة طبيعددي أو  دددة أشددخاة طبيعيددين بعدددما كددان يددديرها 
ح كدددل مدددن مجلدددس امدارة ومجلدددس المراقبدددة يدددديران ويسددديران شدددركات المسددداهمة مجلدددس مراقبدددة حيددد  أصدددب

والمراقبدة مقصدورة  لدى شدكل واحدد فقدط مدن شدركات  وبالتالي أصبحت مشاركة العمدال فدي مجلسدي الإدارة
كما ضئل الحدد ، وهي شركات المساهمة وذلا  ن طريق مجلس إدارتها أو مجلس المراقبة حسب الأحوال

أ ضاء مجلس امدارة من سبعة أ ضاء إلى ثلاثة أ ضداء أمدا مجلدس المراقبدة فبعددما كدان  يلالأدنى لتشك
 ضدوا  لدى  12مدن سدبعة أ ضداء  لدى الأقدل إلدى  يتشكل من خمسدة أ ضداء  لدى الأكثدر أصدبح يتدألف

 .(1)الأكثر
 25/09/1995( المددؤر  فددي 25-95تميدد ت المرحلددة الراهنددة بصدددور الأمددر )والتددي  المرحلددة الراهنددة

 لددددى أن إنشدددداء  25والمتعلددددق بتسدددديير رؤوس الأمددددوال التجاريددددة التابعددددة للدولددددة، حيدددد  تددددنة المددددادة 
المؤسسددات امقتصددادية العموميددة وتنظيمهددا وسدديرها يخضددع لأشددكال خاصددة بشددركات رؤوس الأمددوال 

أو مجلدس المراقبدة حسدب كدل  الإدارةلتجاري، بحي  يجب  لى مجلدس المنصوة  ليها في القانون ا
حالددة أن يشددتمل  لددى مقعدددين اثنددين لصددالح العمددال يددتم تعيينهمددا وفددق مددا يددنة  ليدده قددانون  لاقددات 

 العمل، أي يتم تعينهما من طرف لجنة المشاركة من بين أ ضائها أو من سائر العمال.
ذكورة سابقا لأن المشرع الج ائري قد حدد صراحة  دد مقا د كانت هذه المرحلة من أهم المراحل الم

( السددالف الددذكر الددذي ىيددر 08-93العمددل فددي المجلسددين وخاصددة بعددد صدددور المرسددوم التشددريعي رقددم )
بعددض أشددكال الشددركات التجاريددة وكددذا تسددييرها حيدد  بقددي المشددرع صددامتا فيمددا يخددة  دددد المقا ددد التددي 

ن  ددددد الأ ضددداء الممثلددين للمجلسدددين قدددد تييددره وخاصدددة فدددي مجلدددس يمثددل مدددن خلالهدددا العمددال وخاصدددة وأ
( أ ضدداء للمجلددس أصددبح هددذا 04( مقابددل أر عددة)1المراقبددة حيدد  بعدددما كددان يمثددل العمددال  ضددوا واحدددا )

وظدل المشدرع صدامتا ، (  ضدوا  لدى الأكثدر11( أ ضاء  لى الأقدل إحددى  شدر)06العضو يقابل ستة )
( السددالف الددذكر، ومددن الملاحددي فددي الميدددان العملددي وبددالرىم مددن 25-95إلددى ىايددة صدددور الأمددر رقددم )
( المشار إليه سابقا الذي  دل الشركات التجارية وطريقدة إدارتهدا، 08-93صدور المرسوم التشريعي رقم )
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، العموميدددة ( السدددالف الدددذكر، الدددذي  ددددل القدددانون التدددوجيهي للمؤسسدددات امقتصدددادية25-95وكدددذا الأمدددر )
لددى ىايددة الآن مددا  الددت أىلبيتهددا ترجددع فددي تنظيمهددا للقددانون رقددم باتخدداذ المؤسسددا ت امقتصددادية العموميددة وال

( السددالف الددذكر أي مددا  الددت تددنظم فددي شددكل شددركات مسدداهمة أو ذات مسددؤولية محدددودة يدددير 88-01)
 .(1)ويسير الثانية مجلس مراقبة الإدارةالأولى مجلس 

والمراقبددة لهددم نفددس المراكدد  التددي يتمتددع بهددا  الإدارةإلددى أن ممثلددي العمددال فددي مجلسددي  الإشددارةيجددب 
باقي الأ ضاء، كما م ينعقد أي اجتماع للمجلسين إم بحضور ممثلي العمال كمدا يجدب اسدتد ائهما لكدل 

ة  لددى اجتمداع ويشدداركان فددي مددداومت المجلسددين ببرائهمددا كبداقي الأ ضدداء وبفضددلهما تطلددع لجنددة المشددارك
دارة للمؤسسة.  كل القرارات المتخذة في أ لى جها  تسيير وال

مددن ممثلددي العمددال  لددى  بددالإدارةمقارنددة بالمشددرع الفرنسددي فددذن هددذا الأخيددر قددد نظددم تعيددين القددائمين 
( آخر من 01( من مجمو ة العمال التنفيذيين و ضو واحد )01أساس المجمو ات المهنية فعضو واحد )

( أو 03، أمددا إذا جددرت انتخابددات مندددو ي المسددتخدمين  لددى أسدداس ثددلا  )والإطددارات فئددة الأ ددوان المهددرة
( فئات مهنية واجتما ية فذن التمثيل في مجلس امدارة أو مجلس المراقبة يتم  لدى هدذا الأسداس 04أر عة)

 .(2)( مقا د04وبالتالي يمكن أن يصل تمثيل العمال في المجلسين إلى أر عة )
 لعمالية عند المفكرين التنظيميين:: المشاركة الثاثا

هناا العديد من المفكدرين الدذين يندادون بمبددأ مشداركة العداملين فدي  مليدة صدنع القدرارات بالمنظمدة 
ولعددل أبددر هم أنصددار العلاقددات الإنسددانية الددذين يددروا أن مشدداركة الإدارة للعمددال فددي اتخدداذ القددرارات يضددمن 

شعارهم بالمسؤولية  فيستعدوا لتنفيذ ما اشتركوا في ا دده من مهام و رامج،  يادة  لى كسب جدية العمال وال
ذلددا المسددا دة  لددى قيددام  لاقددات إنسددانية تقبلددور  ددن طريقهددا رو  التعدداون بددين الإدارة والعمددال وفيمددا بددين 

فعددم إشدراا العمدال فدي اتخداذ القدرارات قدد يدؤدي إلدى  .العمال  لاوة  لى اتجاهداتهم الإيجابيدة نحدو العمدل
ور تصددددرفات وردود فعددددل مددددن طددددرف العمددددال ىيددددر مرىددددوب فيهددددا نتيجددددة  دددددم تددددوافقهم مددددع المعددددايير صددددد

المفروضة  ليهم في العمل، تلا المعايير التي م يشاركون فيهدا بدالرأي والمناقشدة وبالتدالي يكدون التجاهدل 
وتفادياً لكل ذلا  من طرفهم للأحكام الصادرة من اليير لأنهم وجدوا أنفسهم مجرد هدف للترشيد التنظيمي.
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مبدد مدن إشدراا الأفددراد فكريداً وماديداق فدي حيدداة المؤسسدة وتشدكيل  ملهدم بطريقددة تجعدل مدن الممكدن تحويددل 
 .(1)العمال من هدف للترشيد إلى موضوع له

وتبر  أهمية المشاركة العماليدة فدي كونهدا خطدوة  ظيمدة نحدو إقامدة  لاقدات  ماليدة جيددة وتأسديس 
ين المسددؤولين والعمددال فددي جددو مددن المسددؤولية المشددتركة كمددا تخلددق الثقددة الحقيقيددة بددين امحتددرام المتبددادل بدد

الطددرفين مددن جددراء المشدداورات وتبددادل وجهددات النظددر، و لددى إثددر ذلددا تتلاشددى مددن الألسددنة كلمددة "هددم" أي 
ء وهددددذا نتيجددددة لشددددعورهم بامنتمددددا، أ ضدددداء الإدارة وتحددددل محلهددددا كلمددددة "نحددددن" أي أ ضدددداء الإدارة والعمددددال

للمؤسسددة والرضددا  ددن العمددل. كمددا أن مشدداركة العمددال يفددتح المجددال للسياسددات والقددرارات وسددائر الأ مددال 
التي تسدلكها المنظمدة لكسدب مقومدات و وامدل الواقعيدة ال منيدة وتطابقهدا مدع الظدروف ومختلدف المعطيدات 

 .(2)امجتما ية وامقتصادية والسياسية والثقافية المحيطة بالمنظمة
اء النفس  لى ضرورة مشداركة العمدال وسدا دت الدراسدات النفسدية وامجتما يدة فدي مجدال وأكد  لم

 لاقددات العمددل وانتشددار النظددام امشددتراكي فددي بعددض البلدددان  لددى ترسدديخ نظددام المشدداركة خاصددة بعددد أن 
ن تسدتحوذ مدن طدرف المسدؤولي -اتخاذ القدرارات  -تجاهلته النظريات الكلاسيكية حي  رأت أن هذه  ملية 

الكبدددار فدددي المنظمدددة فقدددط لأن المرؤوسدددين )العمدددال( هدددم أقدددل كفددداءة وقددددرة  لدددى اتخددداذ القدددرارات العقلانيدددة 
والرشيدة في مختلف الأمور حتى فيما يتعلق بعملهم ولهذا ينبيي تحديدد واجبداتهم وضدبطها بقدوانين رسدمية 

لإبداع والخلق، إضافة إلى تقييد دون مناقشتها، و هذا الفعل تختفي شخصية العمل المبتكر وتعرقل  ملية ا
السددلوا الإبتكدداري ورو  المبددادأة فددي العمددل. فددالأفراد العدداملون بالنسددبة للاتجاهددات الكلاسدديكية م يملكددون 

"لسدتم  Taylor سوى الطا دة وامنصدياع للأوامدر والتعليمدات المفروضدة مدن المسدؤولين ويقدول بهدذا الشدأن
 .(3)العمل" هنا للتفكير إذ يدفع لييركم من أجل

و لى  كس ما جاءت به مدرسة الإدارة العلمية نادى العديد من أنصار العلاقات الإنسانية بتطبيدق 
مبدددأ المشدداركة العماليددة فددي اتخدداذ القددرارات داخددل المنظمددات مؤكدددين  لددى أن الأفددراد العدداملين لددديهم ميددل 

ة أدائهدم وبالتدالي  يدادة طبيعي للمشاركة في تطوير وتسيير العمل المكلفين به مما يدنعكس ذلدا  لدى كفداء
 الذي قدام بوضدع نظريدة Gregor Mac إنتاجية المنظمة التي ينتمون إليها. ومن بين الآراء المنادية بذلا
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X ونظريدة Y  وهدي مضدادة للنظريدة الأولدى وتقدوم  لدى مجمو دة مدن المبدادن منهدا: أن الفدرد العامدل لده
شدكلات التنظيميددة كمدا أندده م يقبدل المسددؤولية بدل يبحدد  القددرة  لدى التفكيددر والإبدداع وامبتكددار فدي حددل الم

يجدابي لده رىبدة فدي تحقيدق أهدداف المؤسسدة  وأضداف ، نهدا بحد  وهدذا يددل  لدى أن الفدرد لده طمدو  وال
Gregor Mac وذلا ،متفائلدة أنده يجدب أن تثدق إدارة المؤسسدة فدي قددرات العمدال وأن تنظدر إلديهم نظدرة

تبداع مبدد أ الإثدراء بذ طاء المديرين الفرصدة للأفدراد ا لعداملين للمشداركة مدن خدلال تفدويض سدلطات أكثدر وال
الددوظيفي الددذي يفددتح أمددامهم المجددال مختيددار البددديل الأنسددب لحددل المشدداكل التددي تواجدده المنشددأة وكددل ذلددا 

  .(1) يشجع الأفراد  لى إظهار ملكات الخلق والإبداع لديهم
فيده النظدرة الكلاسديكية واتجاههدا المتحيد  أيدن انتقددت  Mary Parker Follet جداء أيضدا موقدف

والضيق وتجاهلها للجوانب الإنسانة داخل التنظيم، فأشارت إلى ضرورة إقامدة  لاقدات إنسدانية  دن طريدق 
مشدداركة العمددال فددي  مليددة صددنع القددرارات إلددى جانددب الإدارة، وافترضددت أندده طالمددا م يوجددد خددط واضددح 

بددين الدذين يددديرون والددذين يخضددعون لددلإدارة يتلاشددى لأن جميددع  يفصدل التخطدديط  ددن التنفيددذ، فددذن التمييدد 
الوظائف مترابطة مع بعضها البعض. وأكدت في موقفها أن المشاركة الفعلية للعمال تتم بيرس الإدارة في 
نفوسهم الشعور بالمسؤولية المشتركة، وخلق منا  للشعور بالوحدة الحقيقية للمصالح وتناىمها والدذي يتديح 

 .ولها فرة أكثر ل يادة كفاءة وفعالية النشاط التنظيمي لى حد ق
و ارضددت أيضددا المدددخل التسددلطي لحددل المشدداكل التنظيميددة ومناقشددة القضددايا المختلفددة مهمددا كددان 

حيدد  أن بلددو  أهددداف التنظدديم المسددطرة م يددتم إم بذتبدداع سياسددة إداريددة ىيددر متسددلطة يرا ددى مددن  حجمهددا
ة ومتفهمددة لحاجددات ورىبددات واتجاهددات وهكددذا يددتم امبتعدداد  ددن القددوانين خلالهددا جانددب العلاقددات الإنسدداني

مددن خددلال  فقددوة التنظديم م تكددون بالتسدلط  لددى الآخدرين بددل تكدون قددوة بدالآخرين الجامددة والهياكددل الرسدمية
التفا ددل والتماسددا والتكامددل بددين جميددع أ ضدداء التنظدديم فيكددون هندداا دفددع جديددد لددوتيرة الأداء وتوحيددد كددل 

 .(2)هود والأهدافالج
 ركد ت  لدى فلسدفة التدرابط امجتمدا ي والتفكيدر الجمدا ي الدذي Mary Parkerوممدا تقددم نجدد أن 

والإداريدة  يؤكد  لى ضرورة اتخاذ الإجراءات الجما يدة متخداذ القدرارات والخاصدة بحدل المشداكل التنظيميدة
توافدق وانسدجام  تعلدم كيفيدة العديش معداً فديدا ية جميع الأفراد في التنظيمات  لى مختلف المستويات إلدى 

                                                           
 .35ن س المرجع السابق، ص ، رؤوف كعوا  1
، 1992 ، الاسعكندرية ، دار المعرفعة الجامعيعة، سعيد عيد مرسي بدر: عملية العمل معدخل فعي علعم الاجتمعاع الصعناعي 2

 .10ص 



 الثاني................................................................................. ماهية المشاركة العماليةالفصل 

 

24 
 

تدؤدي إلدى الكثيدر مدن  من أجدل تحقيدق رىبداتهم ورىبدات المنظمدة فحسدب رأيهدا طريقدة امنددما  فدي العمدل
 الإيجابيات منه:

 إلياء التفاوت في السلطات  ند حل المشاكل.  .6
 الدفع إلى انتصار الموضو ية في العمل وسيادة  لاقات التفاهم. .7
 .(1)تحرير رو  المبادرة ورفع قيمة الفرد في العمل .8

والتدي  فقد  رض أفكاره حول هدذه المسدألة بعدد دراسدته للعلاقدات بدين الدرئيس والمرؤوسدين Likertأما  
 استنتج من خلالها أن هناا أر ع أنماط للقيادة داخل المنظمات وهي:

i- :ندد  اد العداملين و ددم استشدارة المرؤوسدينويتمي  هذا النمط بتسلط المدير  لى الأفر  النمط التسلطي 
بالإضدافة  اتخاذ القدرارات، كمدا أن امتصدال يكدون فدي اتجداه واحدد )ندا ل( لتوصديل الأوامدر والتعليمدات

تبدداع هددذا الددنمط يددؤدي إلددى مددا يسددمى بالتبا ددد النفسددي  إلددى اسددتعمال التخويددف والعقدداب كدددافع للعمل.وال
 بين الرؤساء والمرؤوسين.

ii-  ويكددون فيدده الددرئيس وصددي  لددى المرؤوسددينر أي أندده يمددارس  لدديهم سددلطة أبويددة ويددتم الأبننو :النننمط 
 اسددتخدام التهديددد والمكافددبت كأسدداس للدافعيددة. وتكددون مددنح فددرة المشدداركة للعمددال فددي اتخدداذ القددرارات
 قليلدة ويكددون تحمددل المسددؤولية ضدعيف لأن الإدارة هددي المسددؤول المباشددر  دن العمددل، ففددي هددذا الددنمط

 .(2) يفضل التسلسل الرئاسي بذم من تطوير رو  الفريق وتد يمها
iii-   ذلددا  : ويدتم فددي هدذا الدنمط استشدارة الرؤسداء للمرؤوسددين قبدل اتخداذ القدرارات ويرجدعالننمط الاستشنار

امستشددارة  إلددى ثقددة الرؤسدداء بذمكانيددات المرؤوسددين فددي إ طدداء الأفكددار وامقتراحددات و ددذلا فددذن  مليددة
ومسددددؤوليتهم  ذ بهددددا لدددديس إل امددددي، و ليدددده فالمرؤوسددددين م يملكددددون تددددأثيرات حقيقيددددةإجباريددددة لكددددن الأخدددد

وهناا  ،فعلية امستشارية ضئيلة مقارنة بالسلطة التنفيذية للرؤساء. فالمشاركة هنا ظاهرية فقط وليست
 تشجيع العمل الجما ي )فرق العمل( أما امتصال يكون ذو اتجاهين ) صا د، نا ل(.

iv- :ويضع هنا الرؤساء ثقة كبيرة في مرؤوسيهم وفي إمكانياتهم الذهنيدة فيفدتح لهدم مجدام نمط المشاركة 
يجداد الحلدول للمشداكل المطروحدة فتكدون بدذلا  كبيرا لإ طاء اقتراحاتهم والمساهمة في اتخاذ القرارات وال

ديدد جما ات العمل متساندة ومترابطة التي يعمدل ضدمنها الرؤسداء والمرؤوسدين جنبدا إلدى جندب فدي تح

                                                           
 (93-92، ص )1977 ، الاسكندرية، مطبعة روايال ، المبادئ، الم هوم، النظريات التنظيم،: قيس محمد لعبيد  1

،ص 1991 ، القععاهرة ، ترجمععة محمععد الحديععد ، الععدار الدوليععة للنشععر والتوزيععع ، أفكععار عظمععة فععي الإدارة: بععاد دانكععان 2
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 السياسددات وحددل الن ا ددات. الأمددر الددذي يولددد لدددى المرؤوسددين شددعوراً بالمسددؤولية اتجدداه العمددل المتحيدد 
 " العلاقات المتساندة" بمعنىLikertوالتي يكون مشترا بين جميع أ ضاء التنظيم وهذا ما أطلق  ليه 

 جو التعداوني يدؤدي إلدىأن جميع التفا لات داخل المؤسسة ينظدر إليهدا  لدى أنهدا مؤيددة ومسداندة، فدال
 .(1)تحقيق مصالح كل من فرد والتنظيم ويمنع تحقيق مكسب أي طرف  لى حساب الآخر

 نمدوذ  المشدداركة هدو أفضدل النمداذ  لأندده يدؤدي إلدى إشددباع Likertومدن بدين الأنمداط السددابقة يعتبدر  
تكلفة وتكون فيده المشداركة فعليدة وليسدت ظاهريدة.ود م مدن جهتده  أقلو  حاجات الأفراد ويحقق ر حية أكثر

Salznik خددلال وجهددة نظددره القائلددة  المشدداركة العماليددة والتعدداون بددين كددل أطددراف المنشددأة ويظهددر ذلددا مددن
فددددرة نمددددو العلاقددددات  بددددأن الضدددديوط البيروقراطيددددة التددددي تمارسددددها المسددددتويات التنظيميددددة العليددددا تقلددددل مددددن

إيجدداد حددل لإقامددة  لاقددات  Salznikثر  لددى أداء مواردهددا البشددرية واسددتقرارها. وحدداول الإنسددانية، كمددا تددؤ 
التصرف والمساهمة في اتخاذ  إنسانية سليمة وخلق جو ملائم للعمل يمنح الأنساق التنظيمية الفر ية حرية

الشددعور  أخددر تنميددة لدددى العمددال القددرارات التددي تددؤدي إلددى بلددو  الأهددداف التنظيميددة مددن جانددب ومددن جانددب
بامنتمدداء للمؤسسددة  ددلاوة  لددى إحساسددهم باهتمددام الإدارة والشعور المسددؤولية الوظيفيددة فددي نطدداق العمددل. 

 ويرى أنه لتكريس المشاركة في المنظمة يجب:
  يددادة التدددريب  لددى الوظددائف المتخصصددة ممددا ي يددد مددن خبددرة العمددال ويكسددبهم معددارف تمكددنهم مددن  

 .(2)لمشاكل ومعالجتهااتخاذ قرارات سليمة لمواجهة ا
لصدنع  توسع أكبر للوحدات والأقسام الفر ية في المنظمة ونموها وهذا يعني نشدوء مسدتويات إضدافية  

 القرارات.
 المسا دة  لى اتخاذ القدرارات الأنسدب لحدل المشداكل الواقعيدة فتدنخفض الفروقدات بدين أهدداف التنظديم 

 .(3)وامنجا ات الفعلية
امثنددددان بضددددرورة إشددددراا  ىفقددددد ندددداد Frenchو Cochومددددن المنددددادين أيضددددا بالمشدددداركة العماليددددة 

حيدد  كاندددت  Harwoodالعمددالفي اتخدداذ القددرارات خاصددة بعددد التجر ددة التددي قامددا بهددا فددي مصددانع شددركة 
الشركة  دة خدمات للعمال بيية إحدا  تييير مدن قبدل العمدال فدي طريقدة العمدل والأداء لكدن هدذا  توفرهذه

 وكاندت هنداا محداومت أخدرى ل يدادة الإنتدا  ،هدي  ليده ييير شيئا بل بقيت احتجاجات العمال  لى مدا لم

                                                           
 .232ص  المرجع السابق، :جاد دانكان 1
 .42،ص 1980 ، الكويت، وكالة المطبوعات ، تطوير ال كر التنظيمي : علي السلمي 2
 .42 ص ، سهنالمرجع  3
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العمالية  المشاركة والتخفيف من نسبة استبدال العمال  ن طريق القيام بتجر ة استخدام درجات مختلفة من
العمدال فدي  في اتخاذ القرارات وانجا  التييرات المطلوبة. وتبدين مدن خدلال هدذه الدراسدة أن  مليدة مشداركة

 اتخاذ القرارات ضرورية وجد مهمة لأنها تساهم في دفع الأفراد ل يادة الإنتا  والتمسا
حساسدهم بقيمدتهم ممدا  العمدل  دفعهدم إلدى العمدل أكثدر و ددم تدرابالعمل وهذا دليدل  لدى شدعورهم بالرضدا وال

  لى  كس الأفراد الذين لم يتم إشراكهم حي  كانت النتيجة  دم  يادة الإنتا  وترا العمل.
 .(1)فالمشاركة هنا تعود بم ايا  لى كل من الفرد والمنظمة

 أن البددديل الملائددم للنظددام البيروقراطددي فددي الإدارة هددو المشدداركة فددي Kaspporsويددرى مددن جهتدده   
المشداركة  صنع القرار والتي تعتبر أفضل الوسائل من أجل إحدا  التييرات المخطط لها، ويذكر أن نجا 

المشاركة هدي  يحتا  إلى توضيح دور الإداري وتحديد مسؤولياته في وضع الإطار العام للقيادة وا تبر أن
 لحقيقة فن.في ا

 إن كل المواقف السابقة تد وا في مجملها إلى تبني فلسدفة تسدير مخالفدة لتلدا التدي د دا إليهدا التيدار
 الكلاسدددديكي وتتمثددددل فددددي ضددددرورة أن تكددددون إدارة المؤسسددددة إدارة ديمقراطيددددة ىيددددر منفددددردة بالتسدددديير واتخدددداذ

 يددا فقددط بددل يجيددب أن تشددمل جميددعالقددرارات لوحدددها واقتصددار هددذه المهددام  لددى المسددتويات التنظيميددة العل
 .(2)المستويات فيندفع الأفراد العاملين للمساهمة الإيجابية اتجاه المؤسسة  لى جميع الأصعدة

 المشاركة العمالية في الجزائر :رابعا 
إن التنظيم البيروقراطي الفاسد الذي خلفه امستعمار الفرنسدي فدي مختلدف القطا دات جعدل  لاقدات 
العدددداملين تتصددددف بددددالجمود والرسددددمية ومقننددددة كمددددا أدى إلددددى هضددددم حقددددوق العدددداملين وتددددردي وضددددعهم فددددي 
 لمؤسسدددات. ممدددا دفدددع الدولدددة إلدددى اتخددداذ المواقدددف إصدددلاحية تضدددمن للعمدددال حقدددوقهم فدددي العمدددل والتفكيدددر

 .(3)والمشاركة في تواصل وتوسع مستمر
وقدددد أدت الإصدددلاحات والتطدددورات التدددي  رفتهدددا الإدارة الج ائريدددة أو المؤسسدددات إلدددى  يدددادة إمكانيدددة 
التنقل لددى العمدال با تبدارهم أ ضداء فدي العمليدة الإنتاجيدة، ومسداهمين فدي  مليدات التنظديم المختلفدة مدن 

بعدددة تنفيدددذها بمدددا يخددددم مصدددالح العمدددال ويحقدددق أهدددداف المؤسسدددة مراقبدددة واتخددداذ القدددرارات ومناقشدددتها ومتا
                                                           

، المجلعد السعادس عشعر ، دراسعتان فعي مجعال الاتصعال واتخعاذ القعرارات فعي الإدارة التعليميعة : عبعد السع معبد الحميعد  1

 .148،ص 1985 ، الدوحة، الشركة الحديثة للطباعة

 .148ص  ن س المرجع السابق، : عبد الحميد عبد الس م 2

المؤسسععات، الصععناعية الجزالريععة، رسععالة  طععاهر جغععيم: أسععاليب الاتصععال وع قاتهععا باتجاهععات العامععل نحععو عملععه فععي 3

 .155ص ، 1993-1992ماجستير في علم اجتماع التنمية، جامعة قسنطينة، السنة الجامعية 
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الج ائرية وبالتالي فالعامل هنا يقوم بوظيفته الم دوجة من منطلق ديمقراطي مسؤول كمنتج ومسدير فدي آن 
 .واحد

وهدف الج ائر من الأخذ بأسلوب المشاركة العمالية خاصة في الجانب امقتصادي هو ابتعداد تدأثير 
الرأس المال الأجنبي  لى امستقلال السياسي الوطني كذلا تحقيق أهدداف الثدورة الج ائريدة التدي شدعارها " 

لى الشعب " وتهدف أيضا إلى د م امستقلال الوطني وخدمة مصالح ا  .(1)لطبقة الكادحةمن الشعب وال
فالج ائر كانت تطمح إلى إحدا  تييير جذري للمجتمع وتحقيق الثورة امشتراكية التي تسعى بدورها 

وتولدددت هدددذا الأمدددر  إلددى القضددداء  لدددى الطبقدددات امجتما يددة والصدددراع الطبقدددي واسدددتيلال الإنسددان للإنسدددان
مبادن دا ية العمدال والمناضدلين الحد  يين أجه ة الدولة ووسائل إ لامها، حي  كانت تنشر هذه الأفكار وال

 .(2)والمثقفين الثوريين إلى د م هذا المكسب الشورى وحمايته والدفاع  نه
إن تجر ددة المشدداركة العماليددة فددي التسدديير واتخدداذ القددرارات بددالج ائر مددرت بمراحددل متعاقبددة ومختلفددة 

مرحلدة التسديير الدذاتي وكاندت  :ا يلديتمي ت فدي كدل واحددة منهدا بميد ة خاصدة وسدنتطرق لهدذه المراحدل فيمد
أول مرحلة تجسدت فيها فكرة المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات بعد امستقلال مباشدرة مدن خدلال تشدريع 

حيددد  كدددان  1963مدددارس  18التسددديير الدددذاتي فدددي كدددل مدددن القطددداع ال را دددي والصدددنا ي الصدددادر بتددداريخ 
ديولوجي وىياب الإطارات كمدا ونو دا، لكدن مدع الأسدف فشدلت التسيير قبل ذلا يتم  فويا بسبب الفرا  الإي

وبعد مرحلة التسيير الذاتي حصلت إصلاحات أخرى  ،تجر ة المشاركة العمالية خلال هذه المرحلة واختفت
في كدل مدن المجدال الإداري والصدنا ي التدي دفعدت إلدى اللامرك يدة والتدي ترجدع بعدض السدلطات التقريريدة 

حليددة التمثيليددة المنتجددة وتكددون هددي المسددؤولة  ددن اتخدداذ القددرارات و ددن تنفيددذها. مختصاصددات الهيئددات الم
والهددددف مدددن وراء ذلدددا هدددو جعدددل الحدددد الأقصدددى مدددن الشدددؤون يددددار بواسدددطة المعنيدددين أنفسدددهم أو بواسدددطة 

 .(3)ممثليهم
حيد  تدم إنشداء أول المجدالس  1967ومن بين إصلاحات تشدجيع المشداركة فدي الج ائدر كاندت مندذ 

 الشددعبية البلديددة حتددى تتددا  الفرصددة للجمدداهير للتعبيددر  ددن آرائهددم حددول تسدديير القضددايا العامددة وفددي سددنة
تددم تنصدديب المجددالس الشددعبية الومئيددة وتمثددل مسددتوى أ لددى فددي تسدديير القضددايا العامددة بواسددطة  1969

                                                           
 .115بد المجيد لبصير: مرجع سابق، ة   1

 .27، ص 2002 ، منشورات جامعة منتور  ، وسالل الاتصال وتكنولوجياته : فضيل دليو 2
، ص 2003، قسعنطينة ، منشعورات جامععة منتعور  ، الأسس والنظريعات والتجعارب ، علم اجتماع العمل : سعد بشاينية 3

149. 
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ت طريدق الجماهير الشعبية وىيرها من الإصلاحات التي أجريت ظهرت حدواج  وصدعوبات أخدرى ا ترضد
بعادهددا كليددا وكانددت النتيجددة امبتعدداد  ددن التددب ر والسددلام امجتمددا ي  المشدداركة العماليددة وأدت إلددى فشددلها وال
وفرضددت  لددى العمددال مسددتوى مددنخفض مددن التنظدديم الإنسدداني وذلددا بحرمددانهم مددن المشدداركة امجتما يددة 

مددا يسددمى إتبدداع أسددلوب التسدديير أو  .والعمددل امجتمددا ي وهددذا مددا دفعهددا إلددى التوجدده للمؤسسددة امشددتراكية
 .(1)امشتراكي

وتعد مرحلة التسيير امشتراكي للمؤسسدات بدايدة لصددور القدوانين والتشدريعات والنصدوة التنظيميدة 
وهددي دليددل  لددى السددما  بالمشدداركة فددي اتخدداذ القددرارات وكانددت تهدددف هددذه القددوانين إلددى التأكيددد  لددى أن 

نمددا هددو شددريا وأن المؤسسددة هددي ملكدده أي أندده العامددل فددي المؤسسددة لددم يعددد أجيددرا  نددد  صدداحب العمددل وال
 .(2)منتج ومسير في نفس الوقت بحصأ

مددن قددانون التسدديير امشددتراكي  لددى " أن أ مددال المؤسسددة امشددتراكية هددم  مددال  07المددادة  ةوتددن
أسددلوب التسدديير امشددتراكي للمؤسسددات جعددل مدددير  فظهددور ،منتجددون يتحملددون مسددؤولية تسدديير المؤسسددة

المؤسسة العمومية لديس هدو المسدؤول الوحيدد  دن اتخداذ القدرارات أو الإجدراءات المتعلقدة بتسديير مصدالحها 
بددل يجددد معدده آراء العمددال التددي يجددب أن تؤخددذ فددي  ددين ام تبددار فددي إطددار مددداومت الهياكددل المخصصددة 

  .سسةلذلا ضمن التسيير امشتراكي للمؤ 
وتتحقدددق الديمقراطيدددة مدددن انعددددام وجدددود أي وصددداية  لدددى مجلدددس العمدددال الدددذي م يحاسدددب إم أمدددام 

 .(3)الجمعية العامة للعمال، وهذا الإجراء يجعل المؤسسة إطارا لتعبئة العمال وجعلهم يعملون باستمرار
قوانين تسمح كما نة الميثاق الوطني للتسيير امشتراكي للمؤسسات  لى " تنصيب هيئات ووضع 

بمشاركة العمال مشاركة مسؤولة فدي التسديير تظهدر فدي مجدال إ دداد واتخداذ القدرارات ومراقبدة تطبيقهدا تلدا 
القددرارات والأوامددر التددي تتوقددف  ليهددا وضددعية العمددال ومسددتقبلهم مددن خددلال مصددير المؤسسددة التددي ينتمددون 

 :ومن هيئات المشاركة التي أسست خلال هذه المرحلة .(4)"إليها
 

                                                           
 .149مرجع سابق، ص  : سعد بشاينية 1

صددالح بددن نددوار: أسددباب امسددتقرار فددي العمددل الصددنا ي بددالج ائر، رسددالة ماجسددتير فددي  لددم امجتمدداع الصددنا ي، جامعددة  2
  ة، 1994-1995قسنطينة، السنة الجامعية 

جامععة  رسالة ماجستير في علم الاجتماع التنميعة ، الع قات العامة في المؤسسات الصناعية الجزالرية : زكية العمراو  3

 .155، ص 2004-2003 ، السنة الجامعية ، منتور  قسنطينة

 .121، ص 1976سنة  ، الجزالر، الديوان الوطني للنشر والتوزيع، الميثاق الوطني : جبهة التحرير الوطني 4
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 مجلس  مال الوحدة.  .9
 .مجلس  مال المؤسسة  .10
 .اللجان الخمس الدائمة وتتكون من أ ضاء مجلس  مال الوحدة وأ ضاء ورؤساء مجلس العمال .11
 مجلس مديرية الوحدة. .12
 .(1)مجلس مديرية المؤسسة  .13

 :وهناا هياكل أخرى تنظيمية للمشاركة العمالية ساهمت قوانين التسيير امشتراكي في بنائها مثل  
الجمعيات العامة، النقابات العملية...وىيرها من الهياكل التي تساهم في إ طاء فرصة للعمال للتعبيدر  دن 

 .(2)آرائهم والإدمء باقتراحاتهم والمساهمة في اتخاذ القرارات، في الكثير من الأمور
العماليددة وتد يمدده أمددا فددي مرحلددة إ ددادة هيكلددة المؤسسددات الوطنيددة تددم فيهددا المندداداة بمبدددأ المشدداركة 

حي  ظهر خلالها القانون الأساسي العام للعامدل الدذي احتدوى  لدى مدواد و ندود تددل  لدى مشداركة العمدال 
التي تنة  لى: " أن العامل مهما كانت رتبته السلمية مسدؤول  دن  29في تسيير مؤسساتهم منها المادة 

وبعددد مرحلددة إ ددادة الهيكلددة  "،سددة المسددتخدمةالتنفيددذ السددليم للمهددام التددي تسددند إليدده فددي إطددار نشدداط المؤس
جدداءت مرحلددة اسددتقلالية المؤسسددات وهددي فددي فتددرة التسددعينات حيدد   رفددت إصددلاحات اقتصددادية صدددرت 
خلالهدددا نصدددوة قانونيدددة تتعلدددق بتنظددديم  لاقدددات العمدددل وتحددد   لدددى مشددداركة العمدددال فدددي صدددنع القدددرارات 

مددواد تقددر بحددق  1990أفريددل  21ادر فددي الصدد 11-90وتسدديير المؤسسددات. وتضددمن قددانون العمددل رقددم 
 لى أن " العمال يتمتعون بحقوق أساسية منها المشاركة في الهيئة  05العمال في المشاركة فتنة المادة 

 .(3) "المستخدمة
من نفس القانون  لى مشاركة العمال وتوضح الكيفية التدي تدتم بواسدطتها مشداركة  19وتؤكد المادة 

دمةر أي أجه ة المشاركة فالمشاركة تتم بواسطة منددو ي المسدتخدمين فدي مسدتوى العمال في الهيئة المستخ
كدددل مكدددان  مدددل متميددد  يحتدددوي  لدددى  شدددرين  ددداملا  لدددى الأقدددل بواسدددطة لجندددة المشددداركة تظدددم منددددو ي 

 .المستخدمين في مستوى مقر الهيئة المستخدمة
ة خددددلال فتددددرة اسددددتقلالية كمددددا كانددددت المشدددداركة فددددي اتخدددداذ القددددرارات وتسدددديير المؤسسددددات امقتصددددادي

المؤسسددددات وفددددي ظددددل الإصددددلاحات امقتصددددادية تددددتم مددددن خددددلال مسددددتويات، ويتمثددددل المسددددتوى الأول فددددي 

                                                           
 .153 -152 ة مرجع سابق، ة ، سعد بشاينية 1
 .162ة  ، مرجع سبق ذكره، طاهر جييم 2
 .176،ة 1987سنة  ، الج ائر، والتو يعللنشر  الشركة الوطنية، جبهة التحرير الوطني القانون الأساسي العام للعمال 3
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المشاركة الفعلية والإشراف الفعلي  لى التسيير امقتصادي والمالي والتنظيمي للمؤسسة يمارس صلاحياته 
المشددداركة امستشدددارية والإ لاميدددة التدددي تحدددت رقابدددة مجلدددس الإدارة، أمدددا  لدددى المسدددتوى الثددداني يتمثدددل فدددي 

مسددتخدمين  لددى يمارسددها العمددال مددن خددلال المشدداركة  لددى مسددتوى مقددر الهيئددة المسددتخدمة أو مندددو ي ال
 مستوى مكان كل  مل.

فمشاركة العمال في الإدارة وتسديير المؤسسدة فدي ظدل الإصدلاحات امقتصدادية تعتبدر نتيجدة حتميدة 
امهم كطددرف فددي  لاقددة العمددل فددي بلددورة وتجسدديد هددذه الفكددرة ميدددانيا، لأن للمطالددب العماليددة مددن أجددل إسدده

مرك يددة القددرار فددي المؤسسددة واحتكددار سددلطة إ ددداد نصوصددها وتنظيماتهددا يددؤدي إلددى تدددهور الددروابط بددين 
 .(1) العمال والمستخدمين وسوء الأوضاع امقتصادية وامجتما ية والمهنية

إن تجر ددة المشدداركة العماليددة فددي الج ائددر  لددى الددرىم مددن القددوانين والنصددوة العديدددة التددي جدداءت 
خددلال المراحددل المختلفددة التددي مددرت بهددا المؤسسددة الج ائريددة، إم أندده يمكددن القددول أنهددا كانددت محدددودة  لددى 

الإداري وتقنياتدده  المسددتويين النظددري والتطبيقددي وكانددت مشددروطة بتنميددة مهددارة العمددال فددي مسددائل التسدديير
التددي م يمكدددن إكسددابها إم  لدددى مسدددتوى  مليددة الإنتدددا . و لدددى الددرىم مدددن تطبيدددق المشدداركة العماليدددة فدددي 

 .(2)المؤسسات لسنوات  ديدة إم أنه لم يقضي  لى  دم التوا ن السلطوي بين العمال والإدارة
 مزايا وعيوب المشاركة العمالية: : خامسا
i-  ونذكر منها مايلي : العماليةمزايا المشاركة : 
 مما ينعكس ايجابيا  لى أدائهم.، إشراا الأفراد في صنع القرار له آثار نفسية كرفع معنوياتهم .1
خاصددة وأن المشدداركة تددؤدي إلددى إ ددداد قددادة إداريددين ، جعددل الأفددراد أكثددر قدددرة  لددى تحمددل المسددؤولية .2

 مدر ين  لى اتخاذ قرارات سليمة.
 .م والتعاون بين كافة أفراد التنظيمانتشار رو  التفاه .3
 مما ينعكس ايجابا في  يادة وتحسين جودته.،  يادة فرة امبداع والمبادرة وامبتكار .4
والتقليل من الجوانب السلبية كاليياب، كثرة التظلم والحدد مدن ، ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي للعاملين .5

 .مظاهر الصراع
ايجابيا يعمل  لى تنمية مشا ر امنتماء للمنظمة بالشدكل الدذي يعد   مدن تعد المشاركة حاف ا معنويا  .6

 حالة المحافظة  ليها والدفاع  نها وتحقيق أهدافها.

                                                           
 .153مرجع سابق، ص ، زكية العمراو  1
 .30 -29 ص ص ، مرجع سبق ذكره ، فضيل دليو وآخرون 2
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فالمرؤوسدون يسدتطيعون الكشدف  دن العوامدل التدي ، تحسين نو يدة القدرارات بحيد  تكدون أكثدر واقعيدة .7
  .(1)تشكل الموقف والتي قد يصعب  لى الرؤساء اكتشافها

 : م تخلو  ملية المشاركة في صنع القرار من السلبيات منها عيوب المشاركة العمالية: -2
تشكل مظهرا لتنا ل المسؤول  ن بعض مهامه التي يفرضها  ليه منصبه إضافة إلى إضعافها لمرك   .1

 المسؤول بذبقاء ما يناط به من أدوار بعيدا  ن رقابته.
لة لتحقيق المشاركة في صنع القدرارات، و دادة مدا يدتم فدي تصبح أحيانا ىاية في حد ذاتها وليست وسي .2

نمددددا يلجددددأ إلددددى المشدددداورة بقصددددد إضددددفاء مظهددددر  الواقددددع العملددددي أن المسددددؤول هددددو صدددداحب امختيددددار وال
 المشاركة  لى سلوكه القيادي.

 تعد أسلوب ىير  ملي فقد يتعذر استخدامها في الحامت التي تتطلب قرارات فورية. .3
لقدرار بنداء  لدى تعددد الآراء ونو يدة المشداركين فدي صدنع القدرار، خاصدة إن لدم قد تعمل  لى تعطيدل ا .4

تتددددوفر لددددديهم الخبددددرة والمهددددارة الكافيددددة أو  دددددم اهتمددددامهم بموضددددوع القددددرار ممددددا يددددؤدي إلددددى انخفدددداض 
 .(2)كفاءته

 
 
 

                                                           
مسعقط،  ، العامة الإدارة، معهد 61العدد ، مجلة الإدار  ، الإداريةمشاركة العاملين في صنع القرارات  : شهاب إبراهيم 1

 .213، ص 1995
، ص 1997الريعاا،  ، ، مكتبعة العبيكعان1ط، في صنع القرار السليم الأسلوب القويم : محمد التويجر  ومحمد البرعي 2
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  تمهيد
في كل  الإداريينلهذا فهي تقع على عائق القادة و  الإدارةإن اتجاه القرارات هي عملية جوهرية في 

على مدى نجاحها نجاح المؤسسة  يتوقفإذ ، جوهرهاو  الإداريةالمستويات فالقرارات تمثل حلب العملية 
 التنظيمو  ممارسة وظائف التخطيطو  تعني إدارة الإداريةالعملية  أنحيث و  .المنشودة الأهداففي تحقيقها 

كل قرار يشمل على جمع و  كل قرارو  التوجيه فغن كل عملية من هذه العمليات تنطوي على قرارو  الرقابةو 
وغنما وسيلة ، في ذاتها وظيفةإذن ليست  تالقرارافاتخاذ  .أفضلها اختيارو  البحث على البدائلو  البيانات
 ،أنواعه، القرار اتخاذتعريف : لىإعليه سنتطرق في هذه الفصل و  الإدارة بوظائففي القيام  ي الإدار القائد 
 .القرارات اتخاذالعوامل المؤثرة في و  نظرياته، اتخاذهمراحل 
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 مفهوم اتخاذ القرارأولا: 
i-  :هناك عدة تعاريف من بينها:تعريف القرار 

القرار هو عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين أو أكثر للتعامل مع مشكلة معينة أو  :1تعريف
 .(1)موضوع معين

أو متخذ القرار لتصرف معين دون آخر من بين أكثر من  الإدارةهو اختيار الحذر من جانب  :2تعريف
 .(2)تصرف يمكن اختياره

 بين اثنين أو أكثر من مجموعات البدائل السلوكية.: الاختيار الحذر والدقيق لأحد البدائل من 3تعريف 
من التعاريف السابقة نستنتج " أن القرار هو اختيار بديل من بين مجموعة من البدائل لحل 

تكون  والإجراءاتفي وقت معين" ويترجم هذا التعرف في مجموعة من السلوكات  الإدارةمشكل تواجهه 
لك يتضح أن العناصر التي يلزم توافرها حتى يمكن ذوب في شكل سياسات وتعليمات وتعديلات ملموسة

 .(3)وجود هدف أو عدة أهداف عملية الاختيار، وجود بديلين على الأقل: القول بأن هناك قرار
 ثانيا: أنواع القرارات

i-  الإداري تصنيف القرارات من وجهة علماء القانون:  
تكوين القرارات، مداها أو : طبقا لمعايير متعددة أهمها الإداريةالقرارات  الإداري يقسم علماء القانون 

المتبعة  الإجراءاتشكلها ، النظر لإعادةعموميتها، الآثار المترتبة عليها، وقوتها ومدى خضوعها 
 لاتخاذها.

ii- :(4) أنواع القرارات حسب درجة تكوين القرارات 
 القرارات طبقا لهذا المعيار إلى نوعين: قرارات بسيطة وقرارات مركبة.تنقسم 

ا النوع من القرارات نابعة ذهي تلك لها كيان مستقل وأثر قانوني سريع، وبساطة ه :القرارات البسيطة .1
كالقرار الصادر بتعيين موظف  اتها، أو غير مرتبطة بعمل قانوني آخرذمن كونها قرارات قائمة ب

                                                           
 .16، ص 2006، مصر، الإسكندريةدار الوفاء للنشر والطباعة، ، دعم القرارات في المنظمات: محمد حافظ حجازي  1
 1 ظبي، الإمارات العربية المتحدة ط أبو، الإدارة وعملية اتخاذ القرار، دار هومه للطباعة والنشر: جمال الدين لعويسات 2

 .26، ص 2005
 .83، ص 2011القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،نواف كنعان: اتخاذ  3
 .74ص ، دار النهضة العربية، القاهرة، بدون تاريخ النشر، القرار الإداري دراسة مقارنة: محمود حافظ 4
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حدى الوظائف العامة، أو القرار الصادر بتوقيع عقوبة على موظف بذاته، ومعظم القرارات واحد في إ
 من هذا القبيل. الإدارية

ومثل هذه ، جوانب قانونية متعددة فهي تلك التي تدخل في تركيبها أو تكوينها: القرارات المركبة .2
ابقة أو معاصرة أو لاحقة على القرارات لا تصدر مستقلة بل تصاحب أعمالا إدارية أخرى قد تكون س

عمل اداري آخر مع وجود صلة الارتباط بينها جميعا، وغالبا ما تتم هذه القرارات على مراحل، مثل 
بمنح امتياز لأحد الأفراد أو الشركات والمصاحب لعقد أشغال عامة مبرم مع هذا الفرد  القرار الصادر
 أو تلك الشركة.

 عموميتها:أنواع القرار حسب درجة  .1
وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار الذي يستند إلى الآثار القانونية التي تترتب على القرار، إلى 

 .نوعين: قرارات تنظيمية، وقرارات فردية
هي تلك التي تتضمن قواعد عامة ملزمة تطبق على عدد غير محدود من الأفراد،  القرارات التنظيمية: -1

ا تنعكس آثاره ذوالقرار التنظيمي يتخذه المدير بصفته عضوا في التنظيم وليس بصفته الشخصية، ول
 .(1)على المنظمة وعلى نشاطاتها

التنظيمية ومن أمثلة القرارات ومهمة هذا النوع من القرارات إنشاء أو إلغاء أو تعطيل المراكز 
، وتتميز القرارات اللائحية )اللوائح( في أنها لا (2)التنظيمية، القرارات اللائحية أو ما يطلق عليه اللوائح

فرد أفراد معينين بل تسرى على كل فرد توافر فيه شروط القواعد القانونية التي  تسرى على فرد أو
سم بالثبات النسبي، فهي لا تستفيد غرضها بتطبيقها على حالة واحدة، تتضمنها هذه القرارات، كما أنها تت

هذا فضلا على أنها قد تكون صالحة للتطبيق بذاتها  بل تظل باقية لتطبيقها على ما يستجد من حالات
نظم وقد لا تكون ذلك بل يلزمها قرارات أخرى لنقلها من دائرة التجرد إلى دائرة الواقع، فمثلا القرارات التي ت

قبول الطلاب في إحدى الكليات الجامعية هي قرارات لائحية تتسم بالثبات لأنها لا تسقط بانتهاء إجراءات 
 .مقبلةتبقى لتحكم القبول في السنوات الالقبول في السنة الدراسية التي صدرت فيها، بل 

أخرى كصدور  كما أنها تتسم بالعمومية وهي غير قابلة للتطبيق بذاتها بل يلزم صدور قرارات
 .(3)قرارات بقبول طلاب إحدى الكليات بناء على القرارات اللائحية الخاصة بالقبول

                                                           
 .450ص  ،1998سنة ، شمس، القاهرةمكتبة عين  سليمان الطهاوي: النظرية العامة للقرارات الادارية، 1
 .450ص  نفس المرجع، 2
 .90ص  ،1988، القاهرة، مبادئ الإدارة العامة، دار النهضة العربية: عبد الفتاح حسن 3
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كالقرار الصادر بتعيين موظف  هي تلك التي يخاطب فردا بذاته أو مجموعة من الأفراد،: القرارات الفردية
أو ترقيته أو فصله، فالقرارات الفردية إذن على عكس القرارات التنظيمية، لا تضع قواعد قانونية بل 

 اتهم.تخاطب فردا محددا أو حالة محددة حتى ولو كان تخاطبهم أكثر من فرد مادام أنها تخاطبهم بذو 
من (1)ويترتب على التمييز بين القرارات التنظيمية والقرارات الفردية نتائج عملية وقضائية متعددة

 أهمها:
أن القرارات التنظيمية يمكن للإدارة تأخر آثارها إلى تاريخ لاحق لأن ذلك لا يتضمن اعتداء على 

ارها إلى تاريخ مستقبل فمثلا يجوز لإحدى إرجاء آث الإدارةأما القرارات الفردية فلا تستطيع  ،الإدارةسلطة 
الشركات أن ترفع سعر سلعة معينة تنتجها وترجي تطبيق ذلك إلى السنة المالية القادمة، بينما لا تستطيع 

 .(2)تعيين شخص وتحديد تاريخ مباشرته في السنة المالية القادمة
 أنوع القرارات حسب أثرها على الأفراد -2

 وفقا لهذا المعيار إلى:ويمكن تصنيف القرارات 
 الإدارةقرارات ملزمة وواجبة ونافذة في حق الأفراد ويحتج بها عليهم، ومعظم القرارات التي تصدرها  .1

 من هذا النوع.
وقرارات غير ملزمة للأفراد أي لا يحتاج بها ومثالها: التعليمات والأوامر والنشرات التي يصدرها  .2

فة للمرؤوسين لتوضيح أو تفسير القوانين أو إرشاد الموظفين المختل والإداراتالرؤساء في المصالح 
رشادات للعاملين وقد لا يسألون  إلى كيفية تنفيذها، أو لتوضيح إجراءات العمل وهي تمثل نصائح وا 

 .(3)إذا لم يلتزموا بها
 .(4)أنواع القرار حسب معيار قوة القرار ومدى خضوعه لإعادة النظر -3

 قطعية:وقرارات  أولية،قرارات  إلى:وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار 
هي تلك التي يجوز للأفراد والهيئات المعنوية الطعن فيها أمام جهة مختصة خلال : فالقرارات الأولية .1

فترة زمنية من صدورها، ويتم ذلك بإجراءات نظامية معينة يتيحها صاحب العلاقة بموضوع القرار 
 تستهدف أو إلغاء القرار أو التعويض عما أصابه من أضرار نتيجة صدوره.

                                                           
 .654المرجع السابق، ص ، سليمان الطحاوي  1
 .160-159ص  محمود حافظ، مرجع سبق ذكره، 2
 .40،39رية والتطبيق، مرجع سبق ذكره، صعامر الكبسي، الإدارة العامة بين النظ 3
 .150كره، ص \مرجع سبق ، مبادئ الإدارة العامة، عبد الفتاح حسن 4
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قرارات النهائية التي لا يجوز الاعتراض عليها لكونها صادرة من جهة فهي ال :أما القرارات القطعية .2
والقرارات القطعية بهذا المعنى الطعني القضائي إلا في حالات استثنائية لكونها ، عليا ذات اختصاص

ذات طابع قومي أو سياسي أو خاص، وغالبا ما تنص القوانين على عدم خضوع مثل هذه القرارات 
 .للرقابة أو الطعن

جراءاتأنواع القرارات حسب شكل القرار  -4  اتخاذه: وا 
التي تسبق اتخاذها إلى قرارات مكتوبة وقرارات شفوية  والإجراءاتوتصنف القرارات وفقا لشكل إصدارها 
 .أو إلى قرارات صريحة وقرارات ضمنية

 .تعليمات وأوامر مكتوبة لائحة،: القرارات المكتوبة تتميز بأنها بصيغة مكتوبة (1
  المكتوبة.القرارات الشفوية تتميز بأنها تصدر بصيغة الكلمة المنطوقة وليس الكلمة  (2
 القرارات الصريحة فالقرار الصريح هو الذي يعبر عنه بصراحة. (3
نما يستفاد من سلوك المدير، والقرارات الضمينة  (4 أما القرار الضمني فلا يتم التعبير عنه بصراحة وا 

ن لم يعبر عنها صراحةغالبا ما تتم على أساس الاختي ولكنها تستفاد من ، ار المدرك والمقصود وا 
كطلب موظف إذن من رئيسه بالانصراف أثناء ساعات العمل ، مظاهر ومؤشرات معينة لمتخذها

الرسمي فلا يرد عليه أو يغير مجرى الحديث إلى موضوع آخر، فمثل هذا التصرف يوحي بأن 
كما أن القرار الضمني )بالقبول أو الرفض( قد يستفاد من  للموظف، الإذنالرئيس قرر رفض إعطاء 

مدة معينة، فمثلا عدم الرد على التظلم خلال مدة معينة يعتبر قرارا ضمنيا بالرفض،  الإدارةسكوت 
 .(1)وعدم الرد على طلب الاستقالة خلال مدة معينة يعتبر قرارا ضمنيا بالقبول

 :رةالإداتصنيف القرارات من وجهة نظر علماء  -5
القرارات الإدارية طبقا لمعايير متعددة وأكثر اتساعا من معايير التصنيف في  الإدارةيصنف علماء 

 الإداري لعملية اتخاذ القرارات أكثر شمولا واتساعا من نظرة علماء القانون  الإدارةأن نظرة علماء  الإدارة
 وهذا ينعكس على المعايير التي تستخدم لتصنيف أنواع القرارات.

والتي  الإدارةالتي توصل إليها علماء  الإداريةونعرض فيما يلي لأهم معايير تصنيف القرارات 
، تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية بالمنظمة، ووفقا لأهمية القرارات: تتمثل في المعايير التالية

اتخاذها ووفقا للنمط القيادي ووفقا لأساليب اتخاذها ووفقا لظروف ، ووفقا لإمكانية برمجتها أو جدولتها
 لمتخذها.

                                                           
 .150عبد الفتاح حسن: مبادئ الإدارة العامة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 :تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية بالمنظمة -6
، وتتضمن القرارات التي تتناول مصادر الحصول على الموظفينقرارات تتعلق بالعنصر البشري:  .1

ولأسس دفع ، وكيفية تدريب العاملين وأسس تحليل وتوصيف الوظائف، وطرق الاختيار والتعيين
الأجور والحوافز وطرق الترقية وكيفية معالجة الشكاوى والتأخير والغياب ودوران العمل، وعلاقة 

 المنظمة بالنقابات والاتحادات العمالية والمؤسسات ذات العلاقة بالعنصر البشري وغير ذلك.
لإجراءات الخاصة بالأهداف المراد تحقيقها وا كالقرارات: ذاتها الإداريةت تتعلق بالوظائف قرارا .2

الواجب إتباعها والسياسات وبرامج العمل وقواعد اختيار المديرين وتدريبهم وترقيتهم وفصلهم وأساليب 
التحفيز، وأساليب الاتصال والمعايير الرقابية والنمط القيادي الملائم والمركزية واللامركزية وتقارير 

 .(1).الخ.المتابعة
وتتضمن القرارات الخاصة باختيار موقع المصنع، وأنواع الآلات المستخدمة،  بالإنتاج:قرارات تتعلق  .3

 المواد، ومصادر الحصول على الإنتاجوطريقة  الداخلي،وكيفية الحصول عليها، وتصميم المصنع 
 ..الخ..الخام والتخزين وحجمه، أو طرق دفع أجور العمال

المال اللازم والسيولة، وطرق التمويل،  كالقرارات الخاصة بحجم رأس بالتمويل:قرارات تتعلق  .4
 .ومعدلات الأرباح المطلوب تحقيقها وكيفية توزيعها...الخ

 تصنيف القرارات وفقا لأهميتها: -7
 الإدارةتخذها تالقرارات الإستراتيجية )التي : وقد صنفت القرارات وفقا لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواه هي

العليا( والقرارات التكتيكية )التي تتخذها الإدارات الوسطى( والقرارات التنفيذية )التي تتخذها التنفيذية 
 المباشرة.(

وهي القرارات التي تتعلق بكيان التنظيم الإداري ومستقبله والبيئة القرارات الإستراتيجية )الحيوية(:  .1
وبضخامة الاستثمارات أو ، بالثبات النسبي طويل الأجلالمحيطة به، وتتميز القرارات الإستراتيجية 

وبأهمية الآثار والنتائج التي تحدثها في مستقبل التنظيم، وبما ، الاعتمادات المالية اللازمة لتنفيذها
 يتطلبه اتخاذها من عناية خاصة وتحليلات لأبعاد اقتصادية ومالية واجتماعية.

فإن الاختصاص ، ومستقبلها الإداريةعلى حاضر المنظمة  ستراتيجيةالإونظرا لأهمية آثار ونتائج القرارات 
وأهميتها تختلف بحسب المستويات  الإداريةالعليا، ذلك لأن قيمة القرارات  الإدارةفي اتخاذها يكون منوطا ب

المستويات الادارية العليا والوسطى قرارات رئيسية وهامة،  ففي حين تصدر، التي تصدر عنها الإدارية
                                                           

دارة الأعمال، دار النهضة العربية: عمرو غنايم وعلي الشرقاوي  1  .140، ص 0200بيروت، ، لبنان، تنظيم وا 
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قرارات من نوع معقد تتصل بالسياسة العليا، وتتطلب قدرا كبيرا من الجهد والوعي ومستوى عاليا من 
 الفهم، نظرا لأهمية آثارها ونتائجها في حياة المنظمة، ولجسامة المسؤوليات التي تترتب على مصدرها

(1). 
فإن المستويات المباشرة تتخذ قرارات ثانوية قليلة الأهمية تتطلبها حالة العمل الروتينية ولقد مثل لذلك 

أن المستويات القيادية العليا تصدر قرارات خطيرة : وهو ليونارد هوايت عندما قال، الإدارةأحد علماء 
تحديد موقع : صدر قرارات أقل أهمية مثلوالمستويات التي تليها ت، وهامة مثل صنع القنبلة الهيدروجينية

تسوية : أكاديمية طيران يكون من المزمع إنشاؤها والمستويات التي تليها تصدر قرارات أقل أهمية مثل
التي يحق  والمستويات تليها تصدر قرارات مثل تحديد عدد الماشية، ضريبة مستحقة على أحد الممولين

ارات الإستراتيجية بمشكلات حيوية وخطيرة يتطلب من متخذيها لها يضاف إلى ذلك أن ارتباط القر 
الاستعانة بآراء ومقترحات وخبرات المستشارين والمساعدين والمتخصصين، والاستعانة بدراسات علماء 

محل القرار  والاقتصاد أو النفس وبالمخططين ورجال السياسة وغيرهم، لمعرفة أبعاد المشكلة، الاجتماع
دة، كما يتطلب إشراك جميع الأطراف المعنية بالمشكلة لضمان سلامة تنفيذ القرارات التي جوانبها المتعد

 وبالتنمية الاجتماعية أو الاقتصادية وغيرها.، تتخذ لحلها للدولة
 الإدارةوهذه القرارات يتخذها في الغالب رؤساء الأقسام أو الإدارات أو ما يسمى ب: القرارات التكتيكية .2

وترجمة الخطط  ما تهدف هذه القرارات إلى تقرير الوسائل المناسبة لتحقيق الأهداف الوسطى وغالبا
على  الإستراتيجيةأو تحديد مسار العلاقات ونظرا لأهمية آثار ونتائج القرارات ، أو بناء الهيكل التنظيم

لعليا، ذلك ا الإدارةفإن الاختصاص في اتخاذها يكون منوطا ب، ومستقبلها الإداريةحاضر المنظمة 
ففي حين ، التي تصدر عنها الإداريةوأهميتها تختلف بحسب المستويات  الإداريةلأن قيمة القرارات 

أو بيان حدود السلطة أو تعتين العمل أو تفويض الصلاحيات، وقنوات الاتصال  بين العاملين تصدر
تمرار في العمل سواء كان كما أن مثل هذه القرارات تتعلق بكيفية استغلال الموارد اللازمة للاس

 .(2) مصادر مالية أو بشرية بما يحقق أعلى معدل من الأداء
وهي القرارات التي تتعلق بمشكلات العمل اليومي وتنفيذه والنشاط الجاري في  التنفيذية:القرارات  .3

 المباشرة أو التنفيذية في معظم الأحيان. الإدارةالمنظمة، وتعتبر هذه القرارات من اختصاص 

                                                           
 .140مرجع سبق ذكره، ص ، عمرو غنايم وعلي الشرقاوي  1
 .140ص ، المرجع نفسه 2
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المزيد من الجهد من قبل متخذها، بل تتم اتخاذها في  إلىكما أن هذه القرارات تتميز بأنها لا تحتاج 
هذا فضلا عن أن ، كما أن اتخاذها يتم بطريقة فورية تلقائية، ضوء الخبرات والتجارب السابقة لمتخذها

ني وتتقرر باستمرار ومن أمثلة مثل هذه القرارات قصيرة المدى لأنها تتعلق أساسا بأسلوب العمل الروتي
هذه القرارات تلك التي تتعلق بالأسعار والتسويق والتخزين ويصرف العلاوات الدورية وبتوزيع الأعباء على 

الثلاثة أهمية وفائدة التفرقة  الإداريةالعاملين وبالأعمال المكتبة ويتضح من العرض السابق لأنواع القرارات 
لكل منها، ففي حين تتطلب القرارات الإستراتيجية دراستها بعمق  الإدارةبينهما في اختلاف أسلوب معالجة 

شراك من يساعد في حلها بسبب تأثيرها على استمرارية المنظمة، تجد أن للقرارات التكتيكية  وتمعن وا 
جراءات معينة لا كما أن تأثيرها على أعمال ، تخاذها لا يتطلب جهدا ذهنيا كبيراوالتنفيذية أساليب وا 
العليا فإن القرارات  الإدارةعلى مستوى  الإستراتيجيةبتأثير القرارات المنظمة يكون بسيطا إذا ما قورن 

ومما يجدر ملاحظته من أن تصنيف  التكتيكية والمباشرة على مستوى الإدارتين الوسطى والتنفيذية
ن كان يبدو سهلا من الناحية النظرية،  إستراتيجيةحسب أهميتها إلى قرارات القرارات ب وتكتيكية وتنفيذية وا 

للتمييز  الإدارةلأن ذلك يتطلب وجود وسائل دقيقة تستخدمها ، إلا أن تطبيقه في الواقع العملي يبدو صعبا
صعوبة وضع حدود فاصلة ببين  بين المشكلات الإستراتيجية والمشكلات الروتينية اليومية، ومن هنا تبدو

الأنواع الثلاثة للقرارات بسبب تداخل هذه الأنواع الذي يقتضيه تداخل وتشابك وتعقد المشكلات الإدارية 
 .(1) وبالتالي تداخل وتشابك الإدارات التي تتخذ لحلها

 : تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها وجدولتها -8
قرارات مبرمجة )أو بجدولة معدة ( وقرارات غير  نوعين:تصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى  و

 .مبرمجة )أو غير مجدولة أو غير معدة(
ومثــل هــذه القــرارات تتخــذ لمواجهــة المــشكلات  القــرارات المبرمجـــة ) أو المجدولـــة أو المعـــدة(: .1

ج اتخــاذ القــرار فيهــا إلى تفكــير طويــل أو جهــد ذهــني كبــير مثــل العمليات اليوميــة الــتي لا يحتــا
الكتابيـة وغـير الفنيـة، وغالبـا مـا تعـد مقـدما الإجـراءات الـشكلية الـتي تمـر بهـا عمليـة مثل هذه القرارات 

قدميـة أو مـنح إجـازة اعتياديـة. أو البسيطة، ومن أمثلة هذه القرارات: القرارات الصادرة بالترقيـة بالأ
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التـصريح بـالخروج قبـل مواعيـد العمـل الرسمـي، وتوزيـع المكاتـب، أو صـرف مبلـغ معـين، أو الإعـلان 
 .(1) عــن مناقـصة، وهـذه كلهـا وغيرهــا أمثلـة للقــرارات الـتي تـدخل ضـمن القــرارات المبرمجة

 القرارات غير المبرمجة )أو غير المجدولة أو غير المعدة(:  .2
وهـي القـرارات الـتي لا تتقـرر؛ بمعـنى أن المـشكلات والمواقـف الـتي تقتـضى اتخاذهـا لا تتقـرر 

وتتميــز مثــل هــذه القــرارات بأنها تهـتم  باسـتمرار، أو إذا تكـررت فـإن ذلك يكون خلال فترات متباعدة،
كمــا تتطلــب مــن متخــذها جمــع البيانــات والمعلومــات  ــشكلات المعقــدة الــتي تحتــاج إلى تفكــير طويــل،بالم

، ومن هنا الوافيــة والدقيقــة، بالإضــافة إلى إجــراء البحــوث والدراسـات واسـتطلاع الآراء تمهيـدا لاتخاذها
لقــرارات بأنهـا قــرارات إبداعيــة، وأن صــعوبتها تبعــد مــن كونها مثــل جور هــذه ا الإدارةوصف بعض كتاب 

تهـدف إلى مواجهـة مـشاكل ومواقـف جديـدة، وأنها تعـبر عـن الاسـتجابة لظـروف البيئـة الداخليـة والخارجيـة 
رع جديـد لإحـدى في إجـراءات وسياسـات العمـل، ومـن أمثلـة هـذه القـرارات: القـرار الـصادر بإنـشاء فـ

المؤسـسات الحكوميـة، أو افتتـاح كليـة جديـدة في إحـدى الجامعـات، أو تـأميم إحـدى المؤسـسات الأجنبية، 
 .أو تحديد سياسة الأجور أو التوزيع، أو توزيع ساعات العمل... الخ

لإدارات العليا وتبرز أهمية التفرقة بين القرارات المبرمجة في إتاحة الفرصة أمام المديرين في ا
صلاحيات اتخاذ القرارات المبرمجة ومما يمكنهم مـن  –تفويض، المستويات الإدارية الوسطى والمباشرة 

اسـتغلال جهــدهم الــذهني ووقــتهم لاتخــاذ القــرارات غــير المبرمجــة الــتي تحتــاج إلى الكثــير مــن الجهــد 
 ا.الفكــري والبحث على نحو ما بينا آنف

 تصنيف القرارات وفقا لأساليب اتخاذها: -9
قرارات كيفية : ها إلى نوعينذوفقـا لأسلوب اتخا –القـرارات الإداريـة  الإدارةويـصنف بعـض علمـاء 
 :)وصفية( وقرارات كمية )معيارية(

وهـذا النـوع مـن القـرارات تم اتخـاذه للاعتمـاد علـى الأسـاليب التقليديـة  القــرارات الكيفيــة )الوصــفية(:  .1
القائمـة علـى التقـدير الشخـصي للمـدير متخـذ القـرارات وخبراتـه وتجـاره ودراسـاته لـلآراء والحقائق 

يـة مثـل أحاسيس المرتبطة بالمشكلة، ومن هنا فإن مثل هذه القرارات تتأثر بالاعتبارات التقديريـة الذات
 .وأدراك واتجاهات وخلفية المدير الذي يتخذها
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بهذه التــصنيف عــدم تــوافر المعلومــات المطلوبــة والملائمــة الــتي تمكــن متخــذي  ويفــترض القــائلون 
القـرارات الوصـفية مـن وضـع البـدائل واختيـار البـديل الأنـسب مـن بينهمـا، وأن عمليـة البحـث عـن البديل 

تخذ مثل هذه القرارات علــى التقــديرات المناسب تتم من خلال الاختيارات المتتالية للبدائل. إلا أن اعتماد م
تؤدى به في الغالب إلى  نابعــة مــن مـــشاعر المــدير واتجاهاتـــه –الذاتيــة الــتي تحكمهــا عوامـــل شخــصية 

 اتخاذ الحل الرضائي بدل من الحل المثالي أو الرشدي. 
يــتم اتخاذهــا بالاعتمــاد علــى الرشــد والعقلانيــة وهــذه القــرارات  القــرارات الكميــة )المعياريــة(: .2

لمتخـذها، والاعتمـاد كـذلك علـى القواعـد والأسـس العلميـة الـتي تـساعده علـى اختيـار القـرار الـذي 
يؤدي إلى زيادة ومضاعفة عائدات وأرباح المنظمة من بين مجموعة من البـدائل المتاحـة، ويفـترض 

ــل هــذه القــرارات وضــوح الأهــداف ومعقوليتهــا، وموضــوعية متخــذيها، وكفايــة في اتخــاذ مث
المعلومــات المطلوبة ودقتها، وتوفر الخـبرات والاختـصاصات، وتفهـم العوامـل والمتغـيرات المـؤثرة في 

صاف متخــذيها بالعقلانيــة في اتخــاذ القــرارات الكميــة اتــ كما يفترض عمليـة اختيـار البديل المناسب
الأســلوب العلمــي الــذي يمكــنهم مــن تحديــد المــشكلة وتوضــيح الأهــداف  واعتمــادهم علــى والرشــد

يجــاد البــدائل وتحليلهــا وتقييمها وترتيبها ترتيباًً  منطقيا، وكل ذلك يمكنهم من اتخاذ قرارات صائبة  وا 
 .(1)ورشيدة

 :القرارات وفقا للنمط القيادي لمتخذهاتصنيف  -10
قرارات أوتوقراطية )انفرادية( وقرارات : ويمكن تصنيف القرارات وفقا هذا المعيار إلى نوعين

 ديمقراطية )قرارات بالمشاركة(.
ي ويعلنهـا وهـذه القـرارات يـتم اتخاذهـا مـن قبـل المـدير بـشكل انفـراد القــرارات الاوتقراطيــة )الانفراديــة(: .1

علـى موظفيـه دون إعطـائهم أيـة فرصـة للمـشاركة في اتخاذهـا، فالمـدير وحـده الـذي يحدد المشكلة 
ويضع لهـا الحلـول ثم يختـار أحـد الحلـول الـذي يـراه مناسـبا، وبعـد ذلـك يعلـم مرؤوسـيه بهذا القرار 

اقـشته فيمـا يقـرر، ولا يـضع في اعتبـاره رد فعل لتنفيذه، وهو بهـذا لا يعطـي مرؤوسـيه أيـة فرصـة لمن
المر، وسين نحو القرار المتخذ من قبله، وقد كشفت بعض الدراسات التي قام بها"سـتانفورد 
ولفنجستون" في هذا المجال عن أن المديرين الـذين ينفـردون باتخـاذ مثـل هـذه القـرارات كـان ينقـصهم 

لصائب على الأمور،كما تنقصهم القـدرة علـى التكيـف مـع المواقـف في الغالب بعد النظر والحكم ا
الإداريـة ومواجهتهـا بفعاليـة، وأنهـم يركـزون اهتمـامهم علـى تحـسين مركـزهم الـوظيفي دون اهتمـامهم 
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ا بوضـع مرؤوسـيهم وحاجـاتهم، وأن الآثـار الـتي تترتـب علـى قـراراتهم تكـون سـلبية ويـنعكس تأثيرهـ
 .السلبي على التنظيم والعاملين فيه

وهي القرارات التي يتم اتخاذها من طريـق المشاركة من  القرارات الديمقراطية)أو القرارات بالمشاركة(: .2
خلال إشراك المستويات المختلفـة مـن العـاملين في التنظـيم، وكـل مـن يعنـيهم أمـر القـرار مـن خـارج 

ه القـرارات بفعالياتهـا ورشـدها؛ ذلـك لأن مـشاركة المرؤوسـين في صنعها التنظـيم، وتتميـز مثـل هـذ
 .(1)يساعد على قبولهم لها وعدم معارضتهم لها بعد إصدارها

  :تصنيفات أخرى لأنواع القرارات -11
 :هناك بالإضافة إلى التصنيفات المتعددة التي ذكرناها، تصنيفات أخرى لأنواع القرارات أهمها و

 اتخاذها إلى ثلاثة أنواع: ةالقرارات بحسب مناسبتصنيف  -
 وهذا النوع من القرارات يشبه في طبيعتـه الرجـل الوسـيط(: وهـي قـرارات ينبغـي  :وسيطةالقرارات ال(

  .للتعليمات الصادرة إليهعلى من يتلقاها أن ينفذها وفقا 
 وهـي القـرارات المناسـبة الـتي يتخـذها المـديرون في ضـوء المعلومـات  :القـرارات الاسـتئنافية

الجديـدة التي يستفسرون عنها، وغالبـا مـا يعكـس عـدد القـرارات الاسـتئنافية الـتي يتخـذها المـدير 
ن المـدير درجـة الحالـة الـصحية للتنظـيم ووجـود كفـاءات جيـدة فيـه وانـسجام العلاقـات الإنـسانية بـي

 ومرؤوسـيه،
 وهـي القـرارات الـتي يتخـذها المـدير الـذي تتـوفر لديـه القـدرة العلمية والمعرفة  :القـرارات الابتكاريـة

 بجميع الظروف المحيطة به.
 : تصنيف القرارات بحسب مجالها إلى -

اقتـصادية؛ تـرتبط بالمـسائل المالية قـرارات سياسـية؛ وهـي الـتي تـرتبط بالـسياسة العامـة للدولـة، وقـرارات 
 والضرائب وغيرها، وقرارات اجتماعية، ترتبط بالأفراد ورفاهيتهم ومعيشتهم

 إلى:تصنيف القرارات من حيث طبيعة ومستوى متخذيها  -
 قرارات قومية على مستوى الدولة، وقرارات دولية على مستوى الدول، وقرارات عالمية على

 .(2)تتخذها المنظمات الدولية كمنظمة الأمم المتحدة والمنظمات المنبثقة عنها مستوى العالم كتلك التي
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 ثالثا: مراحل اتخاذ القرار
 تمر عملية اتخاذ القرار بعدة مراحل وهي كالتالي:

i-  المشكلة:مرحلة تحديد 
انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المخطط ويعتمد التحديد الدقيق للمشكلة على  بأنهاتعرف المشكلة 

الإجابة عن السؤال ما هو الخطأ الحقيقي ؟ فإذا كان المدير أو المسؤول لا يعرف تمام المجال الذي 
هذا فعليه أن يسأل الأشخاص الذين يعملون في هذا المجال عن الخطأ في اعتقادهم، و ، توجد فيه المشكلة

وقد تكون للمشكلة أسباب ظاهرة يتجنب ، الأمر يشجعهم ويحفزهم من أجل البحث عن تحديد المشكلة
 الحقيقية لها. المسؤول الأخذ بها بل يجب التأكد منها والبحث عن الأسباب

ii- :مرحلة وضع حلول بديلة 
الافتراضية لهذه  بعد التيقن بأن المشكلة الحقيقية قد تم تحديدها علنيا أن نضع عدد من الحلول

واستشارة المساعدين يسهل من المهمة وهناك طرق ساعدت لذلك كالزوبعة الفكرية، فالمقترحات ، المشكلة
الناتجة عن هذه العملية والصادرة عن المساعدين وخصوصا الذين أعتمد عليهم في تحديد المشكلة يسهل 

كما يعتمد المسؤول على خبرات السابقة في ، من تحديد عدة بدائل يمكن أن تكون الحل المرجو للمشكلة
 المواقف المماثلة ويحاول الاستفادة منها في وضع أفضل البدائل وأقر بها للحل

iii-  البدائل:مرحلة تقييم 
بعد وضع قائمة للبدائل المقبولة لحل المشكلة تقوم بتقييمها كل بديل على حدا ونعتمد في ذلك على 

 : عدة معايير منها
 البديل في حل المشكلة.جدوى هذا  .1
 قابلية تنفيذ البديل في حالة اختياره. .2
 .(1)ما هي الآثار المترتبة عن تنفيذ البديل .3
 هل الوقت مناسب لاختيار هذا البديل وتبنيه. .4
 سرعة تنفيذ البديل والوقت الذي تستغرقه العملية. .5
 ماهي التكاليف لتنفيذ هذا البديل. .6
 به.درجة الرضا عن البديل والاقتناع  .7
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iv- :مرحلة اختيار أفضل بديل 
وهذه أصعب المراحل ، بعد أن قيمنا البدائل كل على حدا نأتي إلى عملية اختيار أفضل هذه البدائل

وأكثرها تعقيدا، فالاختبار يكون على أساس قدرة هذه البدائل لحل المشكلة الشيء الذي يتطلب العمل على 
ا سيحدث عند تنفيذ كل بديل وهكذا حتى ننتهي باختيار أكثر من بديل في نفس الوقت ونضع توقعات بم

أقرب البدائل لحل المشكلة وهذا الاختيار يكون في قالب الظروف المحيطة بالمشكلة داخل المنظمة 
 وخارجها إضافة إلى كفاءة المدير وقدرته على التصرف السليم.

v- مرحلة تجريب البديل: 
قوم بتنفيذ هذا البديل وهذه العملية قد توجد مقاومة من طرف بعد اختيار أفضل البدائل المتاحة لدينا ن

الأفراد والإدارات داخل المنظمة لذا وجب علينا التحضير لتنفيذ البديل من أجل تقبله وقد تكون لعملية 
 التكوين دور في ذلك 

vi- :متابعة النتائج 
رد اختيار أفضل البدائل فبمج، آخر عملية في صناعة واتخاذ القرار هو متابعة نتائجه في الميدان

ووضعها فقي موضع التنفيذ تبدأ عملية التفاعل بين البديل والواقع بمتغيراته لذا وجب متابعة هذه العملية 
 .(1)وتقييم النتائج بصفة متواصلة لتفادي الاخفاق في حل المشكلة 

 العوامل المؤثرة في عملية القرار:: رابعا
 : اتخاذ القرار وهي كما يليهناك عدة عوامل تؤثر في عملية 

 عوامل البيئة الخارجية : 
 : وهي العوامل التي تؤثر في القرار بطريقة غير مباشرة مثل

وهي العوامل المتعلقة بالركود والرخاء والكساد الاقتصادي والتشجيع على  الاقتصادية:العوامل  .1
 ....الخ.الاستثمار ودعم الحكومة

وهي العوامل المتعلقة بالأحوال السياسية السائدة في الدولة مثل  والتنظيمية:العوامل السياسية  .2
 الاستقرار والقوانين والعلاقات الخارجية.

 وهي العوامل المتعلقة باللغة والدين والحضارة وغيرها. الثقافية:العوامل  .3
وهي العوامل المتعلقة بمدى التقدم التكنولوجي في الدولة من أجهزة  التكنولوجية:العوامل  .4

 واتصالات ومواصلات وغيرها.
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i-  الداخلية:العوامل  
 : وهي العوامل التي تؤثر على القرار بشكل مباشر مثل

 حجم المنظمة. .1
 القوانين واللوائح في المنظمة. .2
 الموارد المالية والبشرية في المنظمة. .3
 مدراء الأقسام والإدارات.العلاقة ما بين  .4

  فسهفي نتأثير متخذ القرار : 
وهذا العامل من العوامل المهمة لأنه يؤثر على القرار بصورة مباشرة وغير مباشرة وهذا يعتمد على طبيعة 

  :القرار ومن هذه العوامل
 .العوامل السيكولوجية الداخلية مثل الشخصية والدوافع والاادراك والمواقف والاتجاهات 
  (1)العوامل المؤثرة في متخذ القرار مثل الجماعات والعائلة والقيم والعادات. 
 تأثير حالات القرار:: رابعا

 حالات:وهذه هي الظروف البيئية المحيطة بالقرار وهي أربعة 
وهذه البيئة تمتاز بأن العوامل البيئية المؤثرة تكون بسيطة وقليلة  التأكد:البيئة البسيطة المستقرة حالة  (1

 وغير متغيرة.
البيئة البسيطة المتغيرة )ما بين المخاطرة وعدم التأكد(: وتتميز بأن عدد العوامل البيئية قليلة وبسيطة  (2

 القرار.ولكنها تتغير من فترة لأخرى وكذلك 
(: وهنا العوامل البيئية كثيرة ولكنها بسيطة ولا تتغير من فترة  البيئة المعقدة المستقرة )حالة المخاطرة (3

لأخرى فهي إلى حد ما واضحة ولكن هناك بعض المخاطرة وذلك لكثرة العوامل البيئية وعدم التأكد 
 من المعلومات.

فيها تكون العوامل البيئية كثيرة وصعبة وغير واضحة وهي  التأكد(:البيئة المعقدة المتغيرة )حالة عدم  (4
 .(2)تتغير من فترة إلى أخرى مما يعقد الاحتمالات

 
                                                           

، عمـان الأردن، دار زهـران للنشـر والتوزيـع، نظريـة القـرارات الإداريـة مـدخل نظـري وكمـي: رشـاد السـاعد، علي حسن علـي 1
2001. 
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 نظريات اتخاذ القرار: خامسا
i-  العلمية في اتخاذ القرارات: الإدارةنظرية 

رائـدها الأول فهمهــا  ( 6581 - 6191)«فردريـك تـايلور » والذي يعتـبر العلمية الإدارةتقيم نظرية 
ومبـادئ محـددة،  علــم حقيقــي يقــوم علــى قواعــد الإدارةلــلإدارة علــى أســس فنيــة في طبيعتهــا، وتــرى أن 

الإداريـة، وذلـك بالحـصول  ولـذلك فـإن هـذه النظريـة اتبعـت الأسـلوب العلمـي في تحليلهـا وفهمهـا للعمليـة
وتحقيقه وتعديله وفق النتائج التي  خـلال تقـديم افـتراض معـين ثم اختبـار هـذا الافـتراض علـى الحقـائق مـن

 .(1)يكشف عنها هذا الاختبار
كما ترى أن العاملين يشاركون في العملية الإدارية بطريقة آلية لتحقيق أهداف التنظيم.ويقتـصر دور 

وسـين أداء مـا يحـدده المـدير ومـنأهم الإسهامات التي المـدير علـى تحديـد مـا يجـب أداؤه وأن علـى المرؤ 
استخلصها من خلال  الإداريـة الأفكـار والتوجيهـات الـتي -في مجـال اتخـاذ القـرارات « تايلور»قدمها 

وهم يطرقون الصلب  دراسته وأبحاثه الميدانية وتجاربه الدقيقة، وملاحظاته أثناء إشرافه علـى العمـال
التي تقوم على القول بأنه  مختلفة في أداء هذه العملية، ومن أهم هذه الأفكار الفكـرةرقا ويستخدمون ط

من قبل بطريقة واحدة مثلى،  كانـت متبعـة يمكن استبدال طرق قطع الـصلب الشخـصية والتجريبيـة الـتي
ــة مــن خــلال دراســته إلى هــذه النتيج« تـايلور» وتأتي بأحسن النتائج، وقد توصلتفضل هذه الطرق جميعا 

اللازمة للعامل لإتمام العملية الموكولة  لعنــصري الوقــت والحركــة، والــتي أدت بــه إلى معرفــة الحركــات
 .(2)إليه، وتحديد الوقت اللازم لأداء الحركة

الحركـات أنه يمكن على ضوء ذلك معرفة ما يجب أن ينتجه كل عامل يوميا، كما يمكن تفـادي و 
 غير الضرورية التي تستهلك بعض الوقت والجهد.

في مجال اتخاذ القرارات دعوتـه إلى تطبيـق الأسـاليب العلميـة « لتايلور»ومن الإسهامات الأخرى 
بــدلا مــن الأســاليب التقليديــة القائمــة علــى التقــدير الشخــصي، والانــسجام بــدلا من التفرقة،  الإدارةفي 

 والتعاون بدلا من سيادة روح الفردية وهذه كلها مفاهيم تساهم في ترشيد عملية اتخاذ القرارات الإدارية.
دراساته  الــتي استخلــصها مــن« تــايلور»أن أفكــار وملاحظــات  -الإدارةبعــض علمــاء  - ى ويــر 

ـة في أسـاليب اتخـاذ القـرارات، وزن هـذه وأبحاثه تمثل دفعة للأمام نحو آفـاق أكثـر معقوليـة وأكثـر فاعلي
الأفكـار والملاحظـات كانـت منطلقـا للأسـاليب العلميـة في اتخـاذ القـرارات الـتي تقـوم علـى إتبـاع مراحـل 

                                                           
 .7، ص 1999ترجمة ابراهيم البرلسي، القاهرة، ، الادارة العامة: ديموك وزميلاه 1
 .79، ص 1988الكويت، ، النظم والعمليات الإدارية والتنظيمية، فريد النجار 2
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« تايلور»وخطـوات معينـة بهدف التوصـل إلى الحـل الأمثـل للمـشكلة موضـوع القـرار، ذلـك أن مناداة 
إلى  الإدارةمحل الطرق الشخصية والمرتجلة في أداء العمـل وجـه أنظـار علمــاء « المثلى الطريقة»بإحلال 

محاولــة إيجــاد الطــرق والوســائل الموضــوعية والعلميــة الــتي تــستهدف الوصــول إلى البــديل الملائــم لحــل 
إلى الحركات الضرورية اللازمة « تــايلور»ــا أن توصــل كم المــشكلة الإداريــة واتخــاذ القــرار الــسليم بــشأنها،

لأداء العمل في أقصر وقت وبأقل جهد ممكـن وجهـت الأنظـار إلى معرفـة البـدائل الـضرورية وغـير 
البدائل الضرورية الـتي الـضرورية في عمليـة اتخـاذ القـرارات، ومـا يترتـب علـى ذلـك مـن التركيـز علـى 

ـول إلى الحـل المطلـوب للمـشكلة، وسـرد البـدائل غـير الـضرورية الـتي تؤدي إلى ضياع وقت تحقـق الوص
 وجهد المدير متخذ القرار.

العلميـة مـن إغفالهـا لـبعض العوامـل والجوانـب الـسلوكية  الإدارةعلى الرغم مما يؤخذ على نظرية و 
والاجتماعيــة كأبعـــاد وجوانــب هامـــة ومـــؤثرة في العمليــة الإداريـــة، ونظرتها إلى العـــاملين كـــآلات 

 .(1) يستخدمها المدير ويؤثر فيها كما يشاء
مـن استخلـصه الـتي « تـايلور»ملاحظات كان لأفكار و  على الرغم من ذلك، فقد يقول الباحث:

لاتخاذ  أبحاثـه وتجاربـه الدقيقـة أثـر في توجيـه الأنظـار فيمـا بعـد إلى أهميـة إيجـاد الطـرق والوسـائل العلميـة
د نالت التأيي ملموسـة في الدراسـات الإداريـة الحديثـة، بعـد أن« تـايلور»القرارات الإداريـة، ولا تـزال أفكـار 

 والتقدير على النطاق المحلي والعالمي.
ii-  الإداري نظرية التقسيم: 

 علــى كيفيــة توزيــعو  ينــصب اهتمــام أنــصار هــذه النظريــة علــى التكــوين الــداخلي للتنظــيم،
الأعمال النشاطات بين أقسامه بالشكل الذي يحقق التكامل بينها، وذلك بتحديد أهـداف التنظـيم وتحديـد 

 والأنشطة اللازمة لتحقيق هذه الأهداف، وكل ذلك ابتغاء الوصول إلى الكفاءة الإدارية.
 .(2)«ايرويك »، «جلبرت »، «فايول »ومن أبرز أنصار هذه النظرية 

وخبرائها الذين مارسوها  الإدارة( من مفكري 1925-1841يعد هري فايول ) أولا: هنري فايول
كما يعتبر الرائد الأول لعلم إدارة الأعمال وقد كان لأفكاره وما تركته من أثر مميز في الفكر  عمليا،

في « تـايلور»أهمية لا تقـل عـن أهميـة الأثـر الـذي تركتـه أفكـار  -سواء في فرنسا أو غيرها  -الإداري 

                                                           
 .315-311ص ، القاهرة، مكتبة الانجلو، العامة الإدارةسيكولوجية : كمال دسوقي 1
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علـى تـصنيف وظـائف التنظـيم الإداري إلى سـت « فـايول»كار . وتقوم أف(1)الفكـر الإداري الأمريكـي
مجموعـات هـي: وظـائف فنيـة، وتجاريـة، وماليـة، وصـيانة، ومحاسـبة، وأخـيرا الوظـائف الإداريـة. ويـري أن 

لتنــسيق، الوظـائف الإداريـة يمكـن إجمالهـا في خمــسة عناصــر أساســية هــي: وضــع الخطــة، والتنظــيم، وا
صــدار الأوامــر، والرقابــة، وهــي المهام الرئيسية التي تناط بالمدير  .(2)وا 

في مجـال اتخـاذ القـرارات اقتراحـه لعـدد مـن التوجيهـات « لهنـري فـايول»ومـن الإسـهامات الرائـدة 
التي رآهـا ضـرورية  لترشيد سلوك المدير لضمان حسن أدائه لدوره القيادي، وتقريره لعدد من المبادئ

 ولازمة للمدير يلتزم بها في أدائه لمهامه.
لترشيد سلوك المدير، فأجملها في سـتة عـشر توجيهـا، وهـي « فايول»أما التوجيهات التي اقترحها 

 توجيهات ليست جامدة بل يمكن أن تطبق بحسب الظروف ووفقا لمقتضياتها.
 ا أســهمت في تطــوير وترشــيد عمليــة اتخــاذ القــراراتومــن أهــم التوجيهــات الــتي نــرى أنه

 التوجيهات التالية: 

التأكيد على أن المصلحة العامة تسمو على المصالح الشخصية، ومراعاة المديرين لذلك في اتخاذ  -1
أن بعض السمات المتمثلة في الأنانية والكسل والضعف والطموح والجهــل « فايول»قراراتهم، ويري 

وغيرهــا مــن الــسمات لهــا آثــار ســلبية تــنعكس علــى ســلوك المــدير متخــذ القــرار في تحقيــق الصالح 
 .العام

أن على المديرين أن يتأكـدوا دائمـا بأن خطة العمل قد أعدت بحكمة وروية،وأنها سـتنفذ بدقـة، ولقـد  -2
، وأن تـوافر هـذه الـصفة لـدي الإدارةا جـوهر نهبأ« الأشـياءقـوة التنبـؤ قبـل حـدوث »فـايول  اعتـبر

وهــذا يعكــس ، المـدير تمكنـه مــن الجمـع بـين تقـدير المـستقبل واتخـاذ الاحتياطـات اللازمـة بشأنه
يعتبرهــا  المــديرين والــتيالتي يتحلى بها بعض  لــصفة "بعــد النظــر"« فــايول»الأهميــة الــتي يعطيهــا 

وتعوده على بعد النظر  سبها نتيجــة تجاربــه الطويلــةموهبــة نــادرة، وأن مــن يكتــسبها مــنهم إنمــا يكتــ
 .في اتخاذ القرارات
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التأكيد على أهمية توافر صفة المبادأة لدي المديرين لتمكيـنهم مـن ابتكـار وخلـق الحلـول الملائمـــة  -3
، ودعـــوة المـــديرين إلى تـــشجيع روح المبـــادأة وتحمـــل المـــسئولية عنـــد مرؤوسيهم، للمـــشاكل الـــصعبة

 .وذلك في حدود الاحترام اللازم للسلطة وفي حدود النظام
التأكيـد علـى أن الرقابـة الـشاملة تقـوم علـى التحـق ممـا إذا كـان كـل شـيء يـسير وفقـا للخطـة  -4

مـات الـصادرة والقواعـد المنـشأة، وأن موضـوعها هـو بيـان نقـاط الـضعف والأخطاء الموضـوعة وللتعلي
 .(1)من أجل تقويمها ومنع تكرارها، وأن مجالها يشمل الأشياء والناس والتصرفات

التأكيـد علـى أن اختيـار المـدير للوسـيلة الـتي تحقـق أهـداف المنظمـة وأهـداف العـاملين يجب أن يقوم  -5
على ضوء هذه الأسس و  أسس ومعايير نابعة من شخصيته وتجاربه واعتماده على مرؤوسيه، على

 والمعايير يمكن للمدير معرفة ما إذا كانت الوسيلة المختارة تحقق الهدف المطلوب.

التأكيد على مجموعة من الـسمات الفـذة الـتي رأى لزوم توافرها في المدير القائد لاتخاذ القرارات  -6
وهي: صفات جسيمة، وذهنيـة، وسـعة إطـلاع المدير وثقافته العامة ومعرفته المتخصصة في  الصائبة

 العمل، وخبرته.

التأكيد على المديرين بأن يعملوا بكل جهد ممكن لمقاومة الإفراط في استعمال اللـوائح والأنظمــة في  -7
الــروتين الحكــومي والرقابــة الدقيقة والوثيقة  التطبيــق العملــي أو مــا يــسمي بالتعقيــدات البيروقراطيــة أو

  .على كل المعاملات الدائرة بين إدارات التنظيم
ـا نهنـري أ -أمـا المبـادئ الإداريـة فقد أجملها في عشرة مبادئ. ومـن أهـم هـذه المبـادئ الـتي 

 (2) أسـهمت في ترشـيد عمليـة اتخاذ القرارات المبادئ التالية:
الذي يعني التزام الوحدات الإدارية الدنيا بما يُتخذ من قرارات عن الوحدات  التدرج الرئاسي؛مبدأ  .1

الإدارية العليا منها، ويترتب على تطبيق هذا المبدأ تحديد مسئولية اتخاذ القرارات تبعاً لأهميتها، إذ 
يله لأعلى المستويات كلما اتسعت دائرة القرار وتعقدت موضوعاته وزادت أهميته، ازداد احتمال تحو 

عن طريق علاقة الترابط  –الإدارية وبالعكس، كما يترتب على تطبيقه أيضاً تمكين القيادة الإدارية 
من المحافظة على التماسك حتى في أكبر التنظيمات الإدارية حجماً،  -بين الرئيس والمرؤوس 
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وجيه لا تتوزع بل تحرك الجهود ويجعلها تعمل كجسد واحد مترابط، كما أن مسئولية القيادة في الت
 باتجاه أهداف محددة وهذا كله يساعد في ترشيد عملية اتخاذ القرارات.

ويؤدي إلى فاعلية  الذي يعكس صفة استمراره في وظيفته، مبدأ استقرار الموظف في مركزه الوظيفي؛ .2
ن الذين يخدمون في تضع الأساس لتكوين مجموعة من الموظفين المدربي القيادة في أداء مهامها،لأنها

 إشراكهم في اتخاذ القرارات الوظيفة باعتبارها عملهم المستديم، وهذا يساعد القيادة ويطمئنها على
 على سلامة تنفيذها.و 

الذي يعني نقل كل أو بعض الصلاحيات ومنها اتخاذ القرارات إلى  مبدأ اللامركزية الإدارية؛ .3
، لمفهوم المركزية« فايول » على ضوء تحليلو  المستويات الإدارية الأخرى داخل المنظمة،

 تهم في إطار محددات معينةواللامركزية نجده ينصح مديري المنظمات الإدارية بتفويض بعض سلطا
ومدى ثقتهم بأنفسهم، ومدي عمق الشعور بالطاعة لدى مرؤوسيهم،  تتمثل في قدراتهم ومهاراتهم

  وأجواء العمل وظروفه.
المديرين باللجوء إليه في اتخاذ قراراتهم ؛ بدلًا من « فايول » مبدأ الاتصال الأفقي الذي ينصح  .4

الأفقية أن الاتصالات « فايول » الصعود إلى الرئيس الأعلى المشترك، مع إخطاره بنتيجتها، وقد بين
المباشرة توفر الوقت كما أنها تضمن الوصول إلى القرارات الواقعية المناسبة،لأن الرئيس قد يكون 

 بعيداً عن موقع العمل وغريباً عليه.
وتطبيق هذا  مبدأ روح التعاون بين المدير وموظفيه، وبين موظفيه بعضهم البعض بما يكفل أداء .5

 ئبة، ويضمن سلامة تنفيذها.المبدأ يساعد على اتخاذ القرارات الصا
في  مبدأ ترتيب العمل الذي يعني تنسيق الجهود وتحقيق الانسجام بين نشاطات الأقسام المختلفة .6

 المنظمة.
في مجال اتخاذ القرارات الإدارية، ما يؤخذ على تقسيمه « فايول » ومن أبرز المآخذ على إسهامات 

صدار الأوامر،والرقابة( من عدم الخماسي لمكونات العملية الإدارية ) التخطيط،  التنظيم، والتنسيق، وا 
كالقيادة واتخاذ القرارات والدوافع  –تعرضه لإدارة الأفراد، وعدم تركيزه على بعض العمليات الأخرى 

، مما جعل الإدارةبالشكل الذي يتناسب مع أهمية هذه الجوانب وتأثيرها في تحقيق أهداف  -والاتصالات 
الخماسي «فايول » العليا، كما يؤخذ على تقسيم الإدارةة لكل النشاطات التي تناط بإسهاماته غير شامل

أيضاً أنه ذا صيغة وصفية مجردة إذا لم يشر إلى ما يجب أن يكون وكيف يكون، مما جعل تقسيمه بهذه 
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القديمة على النحو الذي  الإداراتالتي عرفتها  الإدارية قريب الشبه الإدارةالصفة كما يقول بعض كتاب 
 .(1)سبق بيانه

في مجال « فايول » لا تقلل من أهمية الإسهامات التي قدمها -في تصورنا  -إلا أن المآخذ السابقة 
اتخاذ القرارات؛ إذ لا يمكن إنكار أثر التوجيهات والمبادئ التي اقترحها في تطوير وترشيد عملية اتخاذ 

 القرارات.
 فرانك جلبرت: ثانيا

م( في تطوير وترشيد عملية اتخاذ القرارات من خلال  4291 -م 8681«:)جلبرت » لقد أسهم   
 دراساته وأبحاثه الدقيقة في مجال عمله. الافتراضات التي قدمها والتي استخلصها من

ومن أهم هذه الافتراضات الافتراض الذي يقول بأن هناك طريقة واحدة مثلى لأداء أي إلى هذا 
وهذه الطريقة المثلى هي التي يجب اكتشافها، وقد توصل دراسته التي قامت « جلبرت » نتيجة الافتراض 

عن طريقة كل منهم في وضع  –وهي مهنة البناء حيث كان يعمل بناء  -على سؤال زملائه في المهنة 
بها عندما يقوم أحجار البناء، فتلقي منهم أجوبة مختلفة، ولاحظ أن كلًا منهم لا يطبق الطريقة التي يقوم 

مقتنعاً بأن هناك طريقة واحدة فقط هي   هو شخصياً بالعمل، فأخذ يفكر في أفضل الطرق لوضع الحجر،
أكثر الأوضاع راحة، وبأقل عدد ممكن من  الأحسن وهي الطريقة التي تؤدب بها هذه العملية في

 الحركات، وفي النطاق المكاني المتيسر.
بر أساساً لفكرة اختيار البديل تعت ،«جلبرت » التي توصل إليهاوفي تصورنا أن هذه النتيجة 

الخطوات  المناسب من بين البدائل المتعددة والمتاحة لحل المشكلة الإدارية، والتي تعتبر من المراحل أو
لفت الانتباه إلى المعايير والأسس التي يتم بموجبها « جلبرت » الأساسية لعملية اتخاذ القرارات، كما أن

 .(2)والإمكانيات المادية المتاحة حديد البديل الأنسب، والمتمثلة في معايير: الوقت، والتكلفة، والجهد،ت
 ليندول أرويك: ثالثا  

في مجال اتخاذ القرارات الإدارية من خلال إبرازه لأهمية تأثير بعض الجوانب تمثلت إسهامات 
 التنظيمية في عملية اتخاذ القرارات.

من خلال دراسته وأبحاثه على أهمية دور التفويض في فاعلية القيادة الإدارية  «أرويك » فقد أكد
الناجح اتخاذ القرارات: شجاعة  وهو يرى أن نجاح المدير في تفويضفي ممارسة مهامها وترشيد قراراتها، 
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ء لأن عدم تحديد الواجبات بجلا المدير وتوفر الثقة لديه، وثبات العمل بالنسبة للموظف، وتحديد واجباته
يؤدي إلى الغموض الذي له تأثيره السيئ على الروح المعنوية للعاملين، يضاف إلى ذلك عامل هام وهو 

أساساً لتقدير فاعلية « أرويك » مدي نجاح المدير في تطبيق ما أسماه بمبدأ نطاق الإشراف، الذي يعتبره
تخاذ القرارات يتفق في مضمونه مع الاتجاه نحو أسلوب تأثيره في فاعلية القيادة وفي ترشيد عملية ا

ذلك أن تفويض المدير بعض سلطاته لمرؤوسيه يجعله يتف رغ للمسائل ، المشاركة في اتخاذ القرارات
الهامة والجوهرية، ويحول دون تركيز كل السلطات في يده، مما يساعده على مزيد من التفكير لابتكار 

 لمعقدة.الحلول الملائمة للمشاكل ا
ويتضح من العرض السابق أن معظم الدراسات التي تمت في إطار النظريات الكلاسيكية، 
والافتراضات التي طرحتها في مجال اتخاذ القرارات، قد ركزت اهتمامها على الجوانب المادية، ويبدو ذلك 

لية الإدارية، ومن خلال العلمية للمنهج العلمي في تحليل وفهم العم الإدارةواضحاً من خلال إتباع نظرية 
وضمان حُسن ، التوجيهات والمبادئ التي نادى بها أنصار نظرية التقسيم الإداري لترشيد سلوك المديرين

 .أدائهم لمهامهم
ويُرجع بعض الكتاب السبب في تركيز رواد النظريات الكلاسيكية اهتمامهم على تطبيق مبادئ ثابتة 

بشكل عام، وعملية  الإدارةب النفسية والاجتماعية ولأهمية تأثيرها على وا غفالهم للجوان الإدارةلحل مشاكل 
اتخاذ القرارات بشكل خاص، إلا أن هؤلاء العلماء قد وقعوا تحت التأثير العميق لحركة الترشيد التي كانت 

عشر ومطلع القرن التاسع عشر، هذه الحركة التي ترى  (1)من أبرز سمات الفكر الإداري في القرن الثامن
موعة من القواعد والمبادئ الرشيدة كالتخصص، لمجأن التنظيم الإداري يتصف بالرشد ما دام يخضع 

والتسلسل الإداري، ووحدة الرئاسة، والإشراف المحكم وغيرها. وأن هذه الحركة ركزت اهتمامها على البناء 
متجاهلة التجمعات غير الرسمية التي تنمو داخل التنظيمات الرسمية، والتي  الرسمي للتنظيم الإداري 

أكدت الدراسات التجريبية الحديثة أنها تشكل نمطاً آخر للسلطة يمكن أن يدعم السلطة الرسمية للمدير إذا 
 ما أحسن استخدامها.

 قرارات لبعضوقد تعرضت الافتراضات التي قدمتها النظريات الكلاسيكية في مجال اتخاذ ال
الانتقادات أهمها: مبالغتها في التركيز على الأنشطة التي يمارسها المدير دون أن تعطي اهتماماً كافياً 

العوامل  لمفهوم القرارات الإدارية وأساليب اتخاذها باعتبارها من المهام الأساسية للمدير. كما أغفلت أهمية
 عملية اتخاذ القرارات. والمتغيرات السيكولوجية والبيئية وتأثيرها على
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القرارات  وأمام قصور الافتراضات والمفاهيم التي طرحتها النظريات الكلاسيكية عن تصوير عملية اتخاذ
القصور من خلال  كما يجري تطبيقها عملياً، ظهرت اتجاهات جديدة في الفكر الإداري حاولت تلافي هذا

 (1) الفكر السلوكي سهامات التي قدمها روادما طرحته من مفاهيم وافتراضات جديدة تمثلت في الإ
  القراراتنماذج اتخاذ  سادسا: 

يتطلع أي مدير إلى أن تكون قراراته كاملة الرشد والعقلانية أي موضوعية ومنطقية بصورة كاملة 
هكذا و  فغالبا ما يقوم المدير باتخاذ قراراته في ضوء معلومات غير كافية، ولكن هذا لا يتوفر في الغالب

ويطلق عليه كذلك النموذج : النموذج الرشيد: تصنف نماذج اتخاذ قراراته إلى نموذجين رئيسين هما
ويركز على ماذا يجب فعله المدير يستند إلى النظرية الاقتصادية التي تنظر إلى المدير على انه ، المثالي

 : لك الخصائص التاليةكامل الرشد ويسعى إلى تحقيق أقصى الأرباح ويفترض أن المدير يم
  المعرفة الكاملة بكل البدائل الموجودة. -
 .لديه معرفة كاملة بنتائج كل بديل -
 لديه المقدرة اللازمة لتقييم نتائج كل بديل بموضوعية. -
 .(2) مرتبة وثابتة من الأفضليات )القيم والمعايير( ةلديه نسق أو منظوم -

i- الكتاب أن الافتراضات التي بني عليها النموذج الرشيد يرى العديد من : النموذج السلوكي
 : ذلك لأنو  تتوافر جميعهاو  نادرا ما تتحقق

 .متخذ القرار ليس لديه معلومات كاملة أو دقيقة -
 ليس لديه فهما كاملا عن طبيعة البدائلو  لا يحوز متخذ القرار معلومات عن كل البدائل المتاحة -
 منها.ما سوف يختاره و 
 الخبراتو  تخذ القرار حدود رشيدة لاتخاذ القرار تعتمد على مجموعة من القيملدى م -
 .(3) ...الخ.العاداتو 
سوف يختار متخذ القرار ذلك البديل الذي يحقق أعلى درجة رضا أو منفعة حيث يعتقد هربرت سيمون  -
  بدلا من السعي للوصول إلى الاختيار الأمثل "، " الإداري يكتفي بالقرار المرضي: أن
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النموذج الاستقرائي : هوو  نموذج ثالث إلى النموذجين السابقين و يضيف الكاتب لوتانز
حكمه و  حدسهو  حيث يعتمد متخذ القرار على تقدير الفرد، يطلق عليه كذلك النموذج الحدسيو  جتهاديالا

لكن هذا المنهج بدوره و  على المحاولة أو الخطأو ، ليس المعرفة العلميةو  بالاستناد إلى التجربة العلمية
 نتائج متحيزة بصورة منظمة.و  يؤدي في توفر ظروف معينة إلى أخطاء

 القرار اتخاذمعوقات  سابعا:
القرار وهي تحد من وصولنا إلى القرار  اتخاذهناك العديد من المعوقات التي نواجهها أثناء عملية 

الأمثل الذي نصبو إليه في تحقيق أهدافنا والتي يجب أن نأخذها بعين الاعتبار أثناء العملية ومن هذه 
 المعوقات:

يلقى المدير صعوبة في تحديد المشكلة وقد تنصب قراراته على : عدم إدراك المشكلة وتحديدها بدقة .1
 حل المشاكل الفرعية بعيدا عن المشكلة الأساسية.

 عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرار. .2
أو البيئة التي تعمل فيها المؤسسة وتتجلى الصعوبة في تحديد المعايير سواء كانت مادية أو معنوية  .3

 منفعة.
شخصية متخذ القرار ووقوعه عند اتخاذ القرار تحت تأثير بعض العوامل كالقيود الداخلية أو العملية  .4

التنفيذية وخضوعه لسلطة أعلى ويضاف إلى ذلك درجة ذكائه وخبراته وقدراته العلمية والعقلية 
 والجسدية وغيرها.

 لمعلومات ممثلة للظاهرة المدروسة.نقص المعلومات والخوف من اتخاذ القرار فيجب أن تكون ا .5
بالبيانات اللازمة حتى يستطيع دراستها  الإحاطةضيق الوقت لدى المدير يؤدي إلى عدم تمكنه من  .6

 .(1)وبالتالي لا يستطيع تقييم البدائل المتاحة لديه حتى يتسنى له اختيار البديل الأمثل
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 : تمهيد
نحاول من خلال هذه الدراسة استعراض الجانب الثاني منها ألا وهو الجانب التطبيقي الذي يتم  

من خلال ، أهداف الدراسةفيه توضيح أهم الخطوات المنهجية التي اعتمدنا عليها في سبيل تحقيق 
 البشري ، هي المجال المكانيو  مجالات الدراسة الثلاث، المنهج المتبع في هذه الدراسة :التعرض إلى

 .كيفية اختيارهاو  ثم التطرق إلى العينة، الزمنيو 
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 : مجالات الدراسة :أولا
i-  :المجال المكاني 

المتمثل بوكالة الضمان الاجتماعي و  الذي أجريت فيه الدراسة وهو ذلك الإطار أو النطاق
 .بالمسيلة
تب مراسلة كانت عبارة من مكو  م1976أنشأت وكالة الضمان الاجتماعي في شهر ديسمبر  

 20في تاريخ و  التعويض عن الأدويةو  العطل المرضيةو  خاص بالمنح العائلية ،لمقاطعة قسنطينة آنذاك
وكالة تابعة مباشرة للمديرية العامة للضمان الاجتماعي بـ: بن عكنون )الجزائر  م أصبحت1985أوت 

 .الأمراض المهنيةو  حوادث العملو  العاصمة( شاملة للتأمينات الاجتماعية
جنوبا و  مسكن 12تقع وكالة الضمان الاجتماعي بشارع طريق برج بوعريريج يحدها شمالا حي  

تضم و ، حي غالية العيدو  غربا شارع العقيد عميروشو  مسكن 140ي يحدها شرق حو  المركز الثقافي
 1.الكثافة السكانية للبلدياتو  ملحقا نبعا للمنخرطينو  مركزا 26مؤسسة الضمان الاجتماعي لولاية المسيلة 

ii- المجال الزمني:  
امتدت و ، يدانو الذي يتمثل في تلك الفترة التي يستغرقها الباحث خلال بحثه منذ النزول إلى الم

 .إلى نهاية البحث 2017جانفي  30هذه الدراسة من 
iii-  المجال البشري : 

هذه الخطوة ضرورية لإنجاز أي بحث و  وهي الإحصائيات التي تتعلق بالموارد البشرية للمؤسسة 
سوف يتم التطرق للمجال البشري من خلال النظر إلى و  بناءا على طبيعة البيانات التي يرى جمعها

 يكلة التنظيمية ثم الإحصائيات التي تتعلق بالمجال للمؤسسة.اله
   

 
 
 
 
 
 

                                                           

 .الوثائق الداخلية للمؤسسة-1 
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 .الإحصائيات التي تتعلق بالموارد البشرية للمؤسسة يمثل :(01الجدول رقم )
 الترتيب النسبة المئوية تكرار الفئات المهنية
 4 0.18 60 إطارات سامية
 3 17.79 121 إطارات عادية
 1 62.79 427 أعوان التحكم
 2 18.52 126 أعوان التنفيذ

 / 100 680 المجموع
هناك أربع فئات مهنية مركزية تمثل منها المؤسسة الضمان الاجتماعي من خلال الجدول أعلاه 

أن الفئة المهنية لأعوان التحكم عرض نالت الرتبة الأولى  01حيث تسنى لنا من خلال الجدول رقم 
ثم تأتي المرتبة ، لعاديةللاطارات االتنفيذ لتاتي المرتبة الثالثة  أعوانثم تليها المرتبة الثانية بأغلبية كبيرة 

  هذا ما يتماشى مع المؤسسةو  الرابعة لإطارات سامية
 : عينة الدراسةو  مجتمع الدراسة -4
 مجتمع الدراسة:-أ

 .خصائص العينة من ناحية نوعية المنصب 02الجدول رقم 
 التكرار

 الفئات المهنية 
 مجتمع الدراسة

 الترتيب %النسبة المئوية تكرار 
 1 77 427 أعوان التحكم
 2 23 126 أعوان التنفيذ

 / 100 535 المجموع
الذي بلغ و  ( يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المنصب02بناءا على نتائج الجدول رقم ) 
أعوان التنفيذ حيث نجد أن أفراد العينة تقريبا هم من أعوان التحكم إذا و  من أعوان التحكم 553عددهم 

 عون تنفيذ 126بعدد و  (%23نسبة أعوان التنفيذ )و  عون تحكم 427بعدد و  (%77بلغت نسبتهم )
 .يرجح هذا إلى طبيعة نشاط المؤسسةو 
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 : عينة الدراسة-ب
جراء و  من مجتمع الدراسة يتم اختبارها بطريقة معينةهي عبارة عن مجموعة جزئية  العينة: تعريف العينة ا 

  1.تعميمها على كامل مجتمع الدراسة الأصليو  عليها ومن ثم استخدام تلك النتائج الدراسة
 : ضبط العينة إحصائيا-2

 وفقا للقاعدة التالية:و  %10( فنسبة العينة المختارة 553بما أن مجتمع البحث هو ) 
100% → 553 
10% → 117 

=
10 × 553

100
= 55.3 ≈ 56 

منه قد حددت و  100نسبة العينة(/×و عليه تم تحديد العينة وفقا لحجم العينة )حجم المجتمع  
 (.553( مفردة من أصل )56عينة الدراسة بـ)

 (43=)10/100×427 :العينة أعوان تحكم *حجم
 (13=)10/100×126: *حجم العينة أعوان التنفيذ
شوائية البسيطة لأنه يتم الاختبار على أساس إعطاء فرص مكافئة لكل فرد من و عليه تم تحديد العينة الع

 .أفراد المجتمع الأصلي
 عينة الدراسة  03جدول رقم 

 التكرار   
 الفئات المهنية 

 عينة الدراسة
 الترتيب %النسبة المئوية تكرار 

 1 77 43 أعوان التحكم
 2 23 13 أعوان التنفيذ

 / 100 56 المجموع
 
 
 
 
 

                                                           

 .86،ص1981، مصر، المكتب الجامعي الحديث، الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية، البحث العلمي :محمد شفيق-1 



 المنهجية للدراسة الإجراءات............................................................................الفصل الرابع

 

61 
 

 : منهج الدراسة :ثانيا
بالتالي و  عرضهاو  تحليلهاو  العمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكارهو  المنهج هو أسلوب للتفكير 

 1.حقائق معقولة حول الظاهرة موضوع الدراسةو  الوصول إلى نتائج
اتخاذ القرار بالمؤسسة انطلاقا من موضوع الدراسة الذي يدور حول واقع المشاركة العمالية في و  

ومن أجل الكشف على أن توجد مشاركة عمالية فقد استعملنا المنهج الوصفي الذي يعرف بأنه " طريقة 
موضوعية من خلال البيانات الميدانية التي و  يعتمد عليها الباحث في الحصول على معلومات دقيقة

 محدد على صورة نوعية أو كمية رقميةتفصيلي لظاهرة أو موضوع و  يجمعها "فهو عبارة عن وصف دقيق
 2.قد يقتصر هذا المنهج على وضع قائم في فترة زمنية محددة أو تطوير يشمل فترات زمنية عدةو 

تعود أسباب اختيار المنهج الوصفي وهو منهج مناسب لموضوع الدراسة تصنيف المادة العلمية و  
 التحليل الكمي للمادة العلمية للبحث مع سهولة الربطو  حثكذلك التحليل الكيفي للمادة العلمية للبو ، للبحث

 .التحليلو 
 : أدوات جمع البيانات :ثالثا

اختيار الأداة المناسبة و  يركز الباحث على وسائل جمع البيانات المتعلقة بموضوع الدراسة 
 .بحثنا هذا أداة الاستبيان قد استعملنا فيو  للوصول إلى حقائق

i.  :مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين يتم وضعها في استمارة ترسل  هوالاستبيان
للأشخاص المعنيين بالبريد أو يرى تسليمها باليد تمهيدا للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة 

 3.فيها
 عامل.( 56مطلق وجهت إلى ) ( سؤال31على )قد اشتملت الاستمارة و  

المعنية مجموعة الخصائص المهنية لعينة البحث يتضمن و  الاجتماعيةيتضمن المحور الأول الخلفية -
 (أسئلة.5)
مؤشرات من و  ( سؤال تتماشى على أبعاد12المحور الثاني متعلق بالمشاركة العمالية تحتوي على )-

 .المحور

                                                           

،ص 1م،ط200، الأردن، التوزيعو  دار صفاء للنشر، التطبيقو  البحث العلمي النظرية أساليبو  مناهج :عثمان محمد غنيم، ربحي مصطفى عليان-1 
33. 

 .46،ص2،ط1999، الأردن، دار وائل للنشر، التطبيقاتو  المراحلو  القواعد، منهجية البحث العلمي، آخرونو  محمد عبيدات-2 
 .210،ص1986، مطبعة العين الحديثة، ت الإمارات العربية المتحدةالإجراءاو  البحث العلمي المناهج :فوزي عبد الله العكش-3 
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ذا مؤشرات هو  ( سؤال تتماشى على أبعاد12و المحور الثالث متعلق باتخاذ القرارات احتوى على )-
 .المحور

 الجدول يوزع الفئات وفق التدرج المستخدم في أداة البحث:

 مدى المتوسطات الوصف 
 2.34-3 عالية جدا
 1.68-2.33 متوسطة
 1-1.67 متدنية
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 : خلاصة الفصل
الموضوع تطرقنا في هذه الدراسة إلى تحديد المنهج المتبع وهو المنهج الوصفي كونه يتلاءم مع  

تم التعرف على مجلات الدراسة مع الإشارة و  كما تم اختيار أدوات جمع البيانات المتمثلة في الاستبيان
 .إلى عينة الدراسة

 



  الفصل الخامس

 وتفسير وتحليل عرض

  الميدانية البيانات
  تمهید

  تحلیل البیا�ت الشخصیة و  عرض :المحور أ�ول

یغلب �لى المشاركة العمالیة في : تحلیل البیا�ت الفرضیة أ�ولىو  عرض :المحور الثاني

   ٔ�كثر من الطابع الفردي السلبي اتخاذ القرارات الطابع الجماعي الإيجابي

 إن طبیعة العلاقة بين العاملين: تحلیل بیا�ت الفرضیة الثانیةو  عرض المحور الثالث:

  سلبیة بين العاملين  الإدارة ت�سم �لإيجابیة ٔ�كثر منهاو 

إن طبیعة المشاركة العمالیة في : تحلیل بیا�ت الفرضیة الثالثةو  عرض :المحور الرابع

  في تحسين العلاقات بين العاملين اتخاذ القرارات �ساهم 

كلما زاد التزام العاملين في : تحلیل بیا�ت الفرضیة الرابعةو  عرض :المحور الخامس

  د تنف�ذ القرارات المؤسسة كلما زا
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 تمهيد 
 بعد تعرضنا في الفصل السابق إلى الإجراءات المنهجية للدراسة أين تم تحديد المنهج

أداة دراسة سنتطرق في هذا و  الزمني ثم تحديد عينةو  البشري و  المكاني، مجالات الدراسة، الدراسةو 
تفسير الفرضيات و  مناقشةو  راسة من خلال عرضمناقشة نتائج الدو  تحليلو  الفصل إلى عرض

 . الدراسة ثم التوصل إلى النتائج العامة
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 البيانات الشخصية : المحور الأول
الهدف من جمع البيانات العامة على المبحوثين هو التعرف على خصائص مجتمع البحث  

التي تفيدنا فيما بعد التطلع على و ، المنتقاة ميدانياتفسير المحتويات و  التي تساعدنا على تحليل
 . شملتو  التي تخدم هدف البحث المؤشرات العامة

 . ( خصائص العينة من ناحية الجنس01جدول )ال
 النسبة المئوية التكرار  الجنس

 58.9 33 ذكر
 41.1 23 أنثى

 100 56 مجموع
الذي بلغ و ، العينة الدراسة حسب متغير الجنس( يتوزع أفراد 01بناءا على نتئج الجدول ) 
 33عددهم و  %58.9إطار حيث أن نسبة الذكور هي الأكثر حيث بلغت نسبتهم  56عددهم 

يرجع هذا إلى طبيعة النشاط المؤسسة الذي يتناسب مع و  23عددهم و  %41.1نسبة الإناث و 
 . الجنسين
 : ( خصائص العينة من ناحية العمر02الجدول )

 النسبة المئوية التكرار  السن
 35.7 20 40-30من 
 58.9 33 50-40من 
 5.4 03 60-50من

 100 56 مجموع
سنة( تمثل 50-40يظهر من خلال الجدول أعلاه أن أفراد العينة هم من الفئة العمرية ) 
أقل نسبة مثلت الأفراد الذين و  %35.7سنة( بنسبة 40-30تليها الفئة العمرية ) %58.9تقريبا 

 . %5.4سنة بنسبة  50تزيد أعمارهم عن 
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 : ( خصائص العينة من ناحية المستوى 03جدول )ال
 

 النسبة المئوية التكرار  المستوى 
 1.8 1 ابتدائي
 8.9 5 متوسط
 42.9 24 ثانوي 
 46.4 26 جامعي
 100 56 مجموع

 
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي يوضح لنا توزيع المبحوثين حسب متغير المستوى  

لدى  % 42.9في المقابل ما نسبة و  %46.4التعليمي حيث أن مستوى الجامعي يمثلون نسبة 
بالنسبة للمستوى المتوسط أما بالنسبة للمستوى الابتدائي كانت  %8.9مستوى الثانوي ثم تأتي نسبة 

يمكن تفسير الاختلاف إلى أن طبيعة العمل و  التي تكاد منعدمة%1.8التي قدرت بـو  أصغر نسبة
 . الذي يتطلب مستوى فكري معينو  الذي يؤدون 

 
 ( خصائص العينة من ناحية الأقدمية 04جدول )ال
 

 %النسبة المئوية التكرار  الأقدمية
 7.1 4 5أقل من 

 7.1 4 10-5من 
 41.1 23 15-10من 
 44.6 25 فأكثر 15من

 100 56 مجموع
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تحتوي  %44.6( أن للأقدمية أهمية كبيرة حيث نجد أن 4يتبين لنا من خلال الجدول )
من مفردات  %41.1سنة فأكثر في المقابل نسبة  15على أكبر عدد سنوات الخبرة حيث تقدم 

نجد و  سنوات 5-10قد بلغت أن خبرتهم من  %7.1سنة أما نسبة  10-15العينة لديهم خبرة من 
 . تتوافق مع هذه الأخيرة 7.1أيضا نسبة 
 

 ( خصائص من ناحية الاجتماعية 05جدول )ال
 

 %النسبة المئوية التكرار  ناحية اجتماعية
 8.9 5 أعزب
 14.3 8 عزباء
 76.8 43 متزوج
 100 56 مجموع

  
من مفردات العينة متزوجين بنسبة  ( أن أغلبية العمال05من خلال عينات الجدول )

هذا راجع إلى الفئة العمرية التي ينتمي إليها أغلب العمال و  %23.2بينما بلغت العازبين  76.8%
 . لأنهم يتحملون مسؤولية إعالة أسرهم

 
 . ( خصائص العينة من ناحية المنصب06جدول )ال
 

 النسبة المئوية التكرار  المنصب
 37.5 21 إطارات سامية
 62.5 35 أعوان تنفيذ

 100 56 مجموع
 

حيث نجد ، ( يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المنصب06بناءا على نتائج الجدول )
نسبة الإطارات و  35بعدد و  %62.5أن أفراد العينة تقريبا هم من أعوان التنفيذ إذ بلغت نسبتهم 
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إذ أن معظم ، يرجع هذا الاختلاف إلى طبيعة نشاط المؤسسةو  21بعدد و  %37.5السامية 
 . أيضا إلى طريقة اختيار العينة الذي تم بطريقة عشوائيةو  العاملين هم أعوان تنفيذ

 
 ( خصائص العينة من ناحية الدخل07جدول )ال
  

 %النسبة المئوية التكرار  الدخل
 5.4 3 ضعيف 
 55.4 31 متوسط

 39.3 22 جيد
 100 56 مجموع

  
( الذي يوضح حسب ما إذا كان الدخل ضعيف أم متوسط أم جيد نجد 07من خلال الجدول رقم )

ومنهم من كان دخلهم جيد بنسبة  %55.4هذا ما يقدر بنسبة و  أغلب المبحوثين دخلهم متوسط أن
إلى ظروفهم هذا راجع و  %5.4نسبة صغيرة جدا نرى أن دخلهم ضعيف بنسبة تقدر و  39.3%

  .حسب متطلب أسرهمو  الاجتماعيةو  المعيشية
 

 : خلاصة
 تناولنا ي هذا المحور البيات الشخصية التي تناولت خصائص العينة من ناحية الجنس 

صفات من االعمر التي يساعدنا هذه المو و  الاقدميةو  مستوى و  ناحية الاجتماعيةو  المنصبو  الدخلو 
 . أجل التحليل
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 : ور الثانيالمح 
يغلب على المشاركة العالية اتخاذ القرارات الطابع : تحليل بيانات الفرضية الأولىو  عرض 

 . الجماعي الإيجابي أكثر من الطابع الفردي السلبي
 : توطئة-

قد توصلنا إلى و  تهدف دراستنا هذه إلى معرفة واقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات
ذلك وفقا لتسلسل و  تحليلهاو  فيما يلي سنقوم بعرض هذه النتائجو  الإطار نتائج عديدة في هذا

التي مفادها يغلب على المشاركة و  تحليل نتائج الفرضية الأولىو  عرض: فرضيات الدراسة كما يلي
سنناقش و ، العمالية في اتخاذ القرارات الطابع الجماعي الإيجابي أكثر من الطابع الفردي السلبي

 ذلك بحسب المتوسطات الحسابيةو  ئج التي توصلنا إليها بعد المعالجة الإحصائية للفرضيةالنتا
 الانحرافات المعيارية فيما يلي:و 
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 الخيارات                         الرقم
 العبارات 

المتوسط  محايد معارض موافق
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الترتيب درجة التقدير

يمنح العاملون بالمؤسسة فرصة عادلة لسماع  9ع
 شكواهم عندما يكون لديهم مشكلات

 2 درجة عالية جدا 065 2.70 6 5 45 تكرار

 %10.7 %8.9 %80.4 نسبة
 3 درجة عالية جدا  0.70 2.63 7 7 42 تكرار أحث العاملين في المنظمة على الحوار 11ع

 %12.7 %12.7 %75 نسبة
إن العاملين في الاجتماعات يتحدثون بشكل  13ع

 دائم و فعال
 7 درجة عالية جدا 0.73 2.46 8 14 34 تكرار
 %14.3 %25 %60.7 نسبة

 11 درجة متوسطة  0.80 2.29 12 16 28 تكرار ت اعمال الإدارة باتخاذ القرار يشارك  20ع
 %21.4 %28.6 %50 نسبة

 9 درجة عالية جدا 0.81 2.36 12 12 32 تكرار  القرارات الجماعية لا تتطلب وقت كبير 22ع

 %21.4 %21.4 %57.1 نسبة
 4 درجة عالية جدا  0.73 2.61 8 6 42 تكرار أفضل اتخــاذ القــــرارات الجماعيــــة  23ع

 %14.3 %10.7 %75 نسبة
 تكرار أحاول الحصول على قرارات جيدة 24ع

 نسبة
47 
83.9% 

5 
8.9% 

4 
7.1% 

 1 درجة عالية جدا 0.57 2.77
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أمتلك القدرة على إقناع الآخرين في اتخاذ  25ع
 القرارات 

 8 درجة عالية جدا 0.82 2.43 12 8 36 تكرار
 %21.4 %14.3 %64.9 نسبة

 5 درجة عالية جدا 0.78 2.54 10 6 46 تكرار اهتم بمساعدة العمال على اتخاذ القرارات 28ع
 %17.9 %10.7 %71.4 نسبة

اسعي للحصول على معلومات الملائمة  29ع
 لصنع القرار باستمرار 

 6 درجة عالية جدا 0.78 2.48 10 9 37 تكرار
 %17.9 %16.1 %66.1 نسبة

  درجة عالية 0.73 2.52 المتوسط الكلي للمحور 
يوجد عقبات لا تسمح لكم بالمشاركة  12ع

 باقتراحاتكم الكتابة و الشفوية 
 12 درجة متوسطة 0.70 2.02 13 29 14 تكرار

 %23.2 %51.8 %25 نسبة

بعض المشاركين في الاجتماعات يفضلون  15ع
 الصمت

 10 درجة عالية جدا 0.74 2.34 9 19 28 تكرار
 %16.1 %33.9 %50 نسبة 

 13 درجة متدنية 0.75 1.98 17 23 16 تكرار أواجه صعوبات في عملية  اتخاذ القرارات  26ع
 %30.4 %41.3 %28.6 نسبة

  درجة متوسطة 0.75 2.11 المتوسط الكلي للمحور 
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يتضح من خلال المعطيات الكمية المبنية في الجدول أن المتوسطات الحسابية لعبارات 
 التدني و  ( أي بين التقديرين العالي2.77-1.98المشاركة العمالية في اتخاذ القرار بين الإيجابية )

التي تنص على )محاولة الحصول و  24سجلنا أن وجهة نظر أفراد العينة حول عبارة رقم 
رات جيدة كانت تمثل أعلى المتوسطات الحسابية حيث أنها احتلت المرتبة الأولى بمتوسط على قرا

هذا يعني أن هناك اتفاق استجابات العمال و  (0.57انحراف معياري قدر بـ)و  (2.77حسابي قدر بـ)
التي جاءت متباعدة مع الذين و  (%83.9حيث مثلت نسبة القارئين )موافق( )، حول هذه العبارة

جابات )محايد ( نسبة )و ، (%8.9جابوا )معارض( التي بلغت )أ هذا يدل على و  (%7.1ا 
الثقة بالنفس و  الاتجاهات الإيجابية للعمال حول الحصول على قرارات جيدة مما يزيد على الحوار

 بينهم.التفاعل و  من أجل إكسابهم لغة الحوار
لمؤسسة فرصة عادلة لسماع شكواهم عندما التي تمثل منح العاملون باو  (9تليها العبارة )و 

( 0.65الانحراف المعياري )و  (2.70قد قدر متوسط الحسابي لهذه العبارة بـ)و  يكون لديهم مشكلات
هذا ما تؤكده النسب و  الإيجابيةو  ما يشير إلى توافق استجابات العمال اتجاه هذه العبارة بالقبول

(بالنسبة للمجيبين %10.7)و (%80.4بـ)موافق ( )المئوية حيث جاءت استجابات المبحوثين 
التي تبنى على و  هذا يدل على العدل بين العمالو  (%8.9الذي صرحوا )بمعارض( )و  )محايد(
هذا تبنى لنا من خلال الدراسة الاستطلاعية التي قمنا و  سماعهاو  حل مشاكلهمو  الأخلاقو  الاحترام

 جمع العمال في قاعة مخصصة لهم لمناقشة أهم مشكلاتهمبها في ميدان الدراسة حيث صادفنا ت
 . أخذها بعين الاعتبارو 

التي تمثلت في حث العاملين في المنظمة على الحوار كانت تمثل  11حازت العبارة رقم 
 هذا يعني أن هناك اتفاق بين العمالو  (0.70انحراف قدره )و  (2.63متوسط حسابي قدره )

( حيث نجد نسبة القائلين )معارض( %75بة القائلين )موافق ( بنسبة )حيث مثلت نس. المنظمةو 
هذا يدل على الإيجابية للعمال حول الحث العاملين في و  (%12.7محايد نسبة )و  (12.5%)

المنظمة على الحوار لأن هذا الأسلوب يسمح بتفاعل بين الطرفين فأسلوب الحوار يسعى إلى زيادة 
ديهم الثقة بأنفسهم فالحوار يجعل العمال فاعلين كما يفيد الحوار أم لا فاعلية العمال مما يزيد ل
( التي تنص على )أفضل اتخاذ 23ثم يأتي العبارة )، العمل بروح الفريقو  يكون متعصبين لآرائهم

قد و  (%0.73الانحراف المعياري بـ)و  (2.61القرارات الجماعية حيث قدر المتوسط الحسابي لها بـ)
( أما %14.3( أما الذين صرحوا بـ)محايد ( )%75المبحوثين الذين أجابوا )موافق( بـ) قدرت نسبة



  الميدانية البيانات تفسيرو  تحليلو  عرض...................................الخامس الفصل

 

71 
 

هذا يدل على وجود اختلاف بين العمال في اتخاذ و  %10.7الذين صرحوا بـ)معارض( فنسبتهم 
 . القرارات الجماعية من جانب العلاقات الاجتماعية أو الجانب المادي أو المناخ بشكل عام

التي تنص على أهتم بمساعدة العمال على اتخاذ القرارات فقد قدر  28رقم  أما العبارة
( حيث قدرت نسبة المبحوثين الذين 0.78الانحراف المعياري بـ)و  (2.54المتوسط الحسابي لها )

الذين صرحوا بـ)معراض( و  (%17.9الذين أجابوا بعبارة محايد )و  %71.4أجابوا بموافق 
واضحة على مساعدة العمال في اتخاذ القرارات من أجل رفع مستوى هذه الدلالة و  (10.7%)

 . الأداء التي تلعب دور مهم من أجل مساعدة المرؤوسين في تحسين المردودية للمؤسسة
سعي للحصول على معلومات ملائمة لصنع القرار معين للالتي تنص على  29أما العبارة 

بانحراف معياري وقد أظهرت استجابة و  (2.48رة )باستمرار حيث قدر المتوسط الحسابي لهذه العبا
في المقابل نجد نسبتهم و  (66.1المبحوثين أن أعلى نسبة سجلت عند البديل )موافق( بـ)

هذا يؤكد على حرص العاملين على السعي للحصول على و  ( التي كانت إجابتهم )محايد(17.9%)
الحظي بالتقدير في الإدارة الأمر و  بات ذاتهمالملائمة لصنع القرار باستمرار من أجل إث، معلومات

 . يرفع مستوى المنافسة فقطو  الذي يعزز ثقة العمال بأنفسهم
 يتحدثون بشكل دائم التي تنص على أن العاملين في الاجتماعاتو  (13أما العبارة رقم )

ءت استجابة قد جاو  (0.73انحراف معياري قدره بـ)و  (2.46فعال بتقدير متوسط حسابي قدره)و 
نسبة و  ( أجابوا )معارض(%25نسبة )و  ( أجابوا )موافق(%60.7المبحوثين مرتبة كما يلي نسبة )

فعال في و  تؤكد هذه النتائج أن أغلبية المبحوثين يتحاورون بشكل دائمو  ( أجابوا )محايد(14.3%)
 في إيصال أفكارهم ذلك بهدف إيصال أفكارهم فهذا الأسلوب الذي يعتمده العمالو  الاجتماعات

 . انشغالاتهم من أجل إيصال أصواتهمو 
( التي تنص على أمتلك القدرة على إقناع الآخرين في اتخاذ القرار فقد 25أما العبارة رقم )

جاءت النسب موزعة و  (0.82انحراف معياري قدره )و  (2.43حازت على متوسط حسابي قدره )
( %14.3نسبة )و  ( لمن أفادوا )محايد(%21.8نسبة )و  ( لمن أفادوا )موافق(%34.9كما يلي )

الألفية في و  المحبةو  هذا أسلوب ناجح في الإدارة مما يعزز صلات الصداقةو  لمن أجابوا )معارض(
 . يحقق التعاون بين العمالو  الاستماع إلى الرأي الآخرو  بيئة العمل

تتطلب وقت كبير حيث قدر  ( التي تنص على القرارات الجماعية التي28أما العبارة )
( %75.1( حيث توزعت حسب ما يلي )0.81انحراف المعياري )و  (2.36متوسطها الحسابي بـ)
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( أفادوا )محايد( حيث يتضح هذا %21كذلك )و  ( أفادوا بعبارتي )معرض(%21)و أفادوا )موافق(
مشكلات مما يجعل مقترحات لازمة للتخلص من أهم الو  أن العمال دائما يحاولون إيجاد حلول

حث الجميع و  محاولة إيجاد حلول لها بسرعةو  اللقاءات الدوريةو  الاجتماعاتو  الإدارة تمتاز بالتنظيم
 . لها بذل المزيد من المجهودات
( التي تنص على بعض المشاركين يفضلون الصمت فقد سجل 15أما من خلال العبارة )

جاءت نسب استجابة و  (0.74المعياري قدر بـ)الانحراف و  (%2.34متوسط حسابي قدره )
( لمن أجابوا % 16.1)و ( )معرض(%33.9( بعبارة )موافق( ثم يليها )%50المبحوثين كما يلي )

تؤكد النتائج أن هناك عدم تقبل وجهات نظر العاملين من أجل تحسين المؤسسة إذ على و  )محايد(
مبادرة العمال بالمشاركة فالمؤسسة ليست مستقلة مدير المؤسسة استخدام اساليب التحفيز من أجل 

 . بذاتها
( التي تمثل يشارك العمال الإدارة باتخاذ القرارات فقد قدر متوسط الحسابي 11العبارة )

( بالنسبة %50جاءت استجابة المبحوثين كما يلي: )و  (0.80و قدر الانحراف المعياري )2.29%)
( الذين أجابوا )معارض( ثم نسبة %28.6)و موافق (للاستجابات المبحوثين الذين أجابوا )

هذا يبين أن هناك تفاعل إيجابي متبادل يشعر به العامل أنه و  ( لمن أفادوا )محايد(21.4%)
التعاون الجماعي ينمي و  تتيح له الفرصة العمل بروح الفريقو  أنه يشارك في اتخاذ القراراتو  مسئول

الشعور بالانتماء إلى و  احترام آراء الآخرينو  ي اتخاذ القرارات المشتركالجماعية فو  المسؤولية الفردية
   .الجماعية

المتضمنة لوجهة نظر أفراد العينة حول يوجد عقبات لا تسمح لكم و  (12لتأتي العبارة رقم )
 (%2.2الشفاوية حيث قدر متوسط الحسابي لهذه العبارة نسبة )و  بالمشاركة باقتراحاتكم الكتابية

نسبة و  ( لمن أجابوا )موافق(%25نسبة )و  ( لمن أجابوا )معرض(%51.8حيث نجد نسبة )
هذا يشير إلى حرص الإدارة على عدم وجود العقبات من اجل و  الذين أجابوا )محايد(23.2%)

زيادة حماسة و  التطورو  المشاركة بالاقتراحات إما أن تكون شفاوية أو كتابية من أجل ملاحقة التقدم
هذا لا ينعكس سلبا عن مشاركة العمال و  هذا يعكس النمط الإداري فهم راضين عن أنفسهمو  لعاملا

 . باتخاذ القرارات
( التي تنص على أواجه الصعوبات في عملية 26في حين قدر متوسط الحسابي للعبارة )

الذين ( %41.3( حيث سجلنا نسبة )0.75الانحراف المعياري بـ)و  (%1.98اتخاذ القرارات )



  الميدانية البيانات تفسيرو  تحليلو  عرض...................................الخامس الفصل

 

73 
 

 ( الذين صرحوا بـ)موافق(%28.6نسبة )و  ( الذين صرحوا )محايد(%30.4)و صرحوا )معرض(
لنتائج على  المعارضة إذ تؤكدو  هذا يعني أنه هناك اتفاق بين المبحوثين حول هذه العبارة بالرفضو 

ة دراسات تؤكد على ضرورة سيادو  حرص المشاركة في اتخاذ القرارات لأن جميع الأبحاث
تفويض السلطات لبناء الثقة و  ديمقراطية إذ يقوم النمط الديمقراطي على أساسه مبدأ المشاركة

 . هذا ما تنص عليه مدرسة العلاقات الإنسانيةو  المتبادلة
 : استنتاج جزئي للفرضية الأولى

من خلال البيانات المتعلقة بالمحور الثاني حول الفرضية الأولى يغلب على المشاركة 
 . الية في اتخاذ القرارات الطابع الجماعي الإيجابي أكثر من الطابع الفردي السلبيالعم

محاولة الحصول  24فيما يخص تحليل البيانات أن اغلب المبحوثين أجابوا حول عبارة رقم 
 (9تليها عبارة )و  (2.77على القرارات جيدة حيث احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )

قد و  منح العاملين بالمؤسسة فرصة عادلة لسماع شكواهم عندما يكون لديهم مشكلاتالتي تمثل و 
التي تمثلت في حين العاملين  11كذلك نجد عبارة رقم و  (2.70قدر متوسط الحسابي لهذه العبارة )

التي تنص  23ثم تأتي العبارة  2.63في المنظمة على الحوار كانت تمثل متوسط حسابي قدر 
أما  0.73و انحراف المعياري 2.61اتخاذ القرارات فقد قدر المتوسط الحسابي لها  على أفضل في

التي تنص على أهتم بمساعدة العمال على اتخاذ القرارات فقد قدر المتوسط  28العبارة رقم 
التي تنص على أسعي إلى  29أما العبارة ، 2.78الانحراف المعياري بـو  2.45الحسابي لها 

مات مهمة لصنع القرار المعين باستمرار حيث قدر المتوسط الحسابي لهذه الحصول على معلو 
تنص على أن العاملين في الاجتماعات  13العبارة رقم و  0.78بانحراف معياري و  2.48العبارة 

أما العبارة  0.73انحراف معيار قدره و  2.46فعال بتقدير متوسط حسابي قدره و  يتحدون بشكل دائم
ى امتلاك القدرة على الآخرين في اتخاذ القرار فقد حازت على المتوسط الحسابي التي تنص عل 25
التي تنص على القرارات الجماعية التي  28أما العبارة  0.82انحراف معياري قدره و  2.43قده 

التي  15أما العبارة  0.81و انحراف المعياري 2.36تتطلب وقت كبير حيث قدر متوسط الحسابي 
الانحراف و  2.34لمشاركين يفضلون الصمت فقد قدر المتوسط الحسابي تنص على بعض ا

يشارك العمال في الإدارة باتخاذ القرارات فالمتوسط الحسابي  11أما العبارة  0.74المعياري قدره بـ
التي تنص على وجود عقبات لا تسمح لكم و  12لتأتي العبارة  0.80الانحراف المعياري و  2.27%

التي تنص أواجه الصعوبات  26أما العبارة رقم  %2.2بالمشاركة باقتراحاتكم بالمتوسط الحسابي 
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يتبين من خلال و  (0.75انحراف معياري بـ)و  (%1.98في عملية اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي )
هذا ما أكده المتوسط الحسابي الكلي للعبارة الأولى و  تحليل الجزئي لكل عبارة أن اتجاهها إيجابيال
الانحراف المعياري و  2.52، متوسط الكلي هو 29، 28، 25، 24، 22، 23، 20، 13، 11، 9

انحراف و  2.11، المتوسط الكلي 23، 15، 12كانت درجة التقدير عالية أما العبارات و  0.73
 كان التقدير متوسط.و  0.75عياري م

الإدارة و  إن طبيعة العلاقة بين العاملين: تحليل البيانات الفرضية الثانيةو  عرض: المحور الثالث
 . تتسم بالإيجابية أكثر منها سلبية بين العاملين

 توطئة:
جابية أكثر الإدارة تتسم بالإيو  تهدف دراستنا هذه إلى معرفة طبيعة العلاقة بين العاملين 

 العاملين.منها سلبية بين 
ذلك بحسب و  سنناقش النتائج التي توصلنا إليها بعد معالجة الإحصائيات للفرضيةو  

 : الانحرافات المعيارية فيما يأتيو  المتوسطات الحسابية
 : الإدارةو  ( طبيعة العلاقة بين العاملين9جدول رقم )ال
 الخيارات        
 العبارات

المتوسط  محايد معرض قمواف
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 الترتيب

إن العلاقة بن  8ع
الإدارة و  العاملين
 حسنة

عالية  0.67 2.61 6 10 40 تكرار
 جدا 

2 

 %10.7 %17.9 %71.4 نسبة

عالية  0.51 2.80 3 5 48 تكرار العمل بروح الفريق 10ع
 جدا

1 
 %54 %8.9 %85.7 نسبة

ترى أن العلاقة  14ع
 جيدة بين العمال

 الإدارةو 

عالية  0.85 2.32 14 10 32 تكرار
 جدا

3 

 %25 %17.9 %57.1 نسبة

 درجة عالية جدا 2.3 2.57 المتوسط الكلي للمحور
 يتضح لنا من المعطيات المبينة من الجدول أن المتوسطات الحسابية لطبيعة العلاقة بين العاملين

 . (أي بين التقدير العالي جدا2.80-2.32انحصرت بين )و  الإدارة بالإيجابية أكثر منها سلبيةو 
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التي تخص على العمل و  (10أفراد العينة حول العبارة رقم ) حيث سجلنا أن وجهة نظر
حيث أنها احتلت المرتبة الأولى بمتوسط ، بروح الفريق كانت تمثل أعلى المتوسطات الحسابية

، ( موافقة بين استجابات العمال لهذه العبارة0.51انحراف معياري قدره )و  (%2.80قدره )حسابي 
جاءت إجابتهم على البديل )معارض( بنسبة و  (%85.7حيث مثلت نسبة القائلين )موافق( بـ)

هذا يدل على الاتجاهات الإيجابية و  ( على البديل )محايد(%5.4في المقابل نسبة )و  (8.9%)
تفهم بعضهم أثناء آدائهم للعمل حيث يجمعهم روح و  تعاون و  نقاشو  اعتمادهم على الحوارو  للعمال
 . الفريق

الإدارة حسنت بمتوسط و  ( المتضمنة إن العلاقة بين العاملين08جاءت العبارة رقم )و  
( من الذين أجابوا %71.4( فنجد نسبة )0.67انحراف معياري قدره)و  (2.61حسابي قدره )

( للذين صرحوا %10.7تليها نسبة )و  ( لمن أفادوا )معارض(%17.9تأتي بعدها نسبة )و  فق()موا
ما وجدناه مثل استخدام و  الإدارةو  تؤكد هذه النتائج على أن هناك علاقة حسنة بين العمالو  )محايد(

 الفخرو  هذا ما يشعرهم بالحماسو  أسلوب التحفيز المعنوي للعمال فنجد أن هناك علاقات حسنة
 . الانتماءو 

الإدارة حيث قدر و  ( التي نصت على ترى أن العلاقة جيدة بين العمال14لتأتي العبارة رقم) 
( وجاءت استجابة المبحوثين 0.85قدر الانحراف المعياري بـ)و  (%2.32المتوسط الحسابي لها بـ)

ادوا )محايد( ثم تليها ( من الذين أف%25( لمن أفادوا )موافق( تليها )%57.1موزعة كما يلي )
هذا يدل على حرص الإدارة على طريقة التعامل مع و  ( من الذين أفادوا )معارض(17.9%)

العاملين من أجل تحقيق الرضا الوظيفي للعمال الأمر الذي يحفزهم على بذل المزيد من 
 . المجهودات في سبيل رفع المستوى الأداء ومنه تحقيق الكفاءة

 : ية الثانيةاستنتاج جزئي للفرض
إن طبيعة العلاقة بين : من خلال البيانات المتعلقة بالمحور الثالث حول الفرضية الثانية 
 . الإدارة تتسم بالإيجابية أكثر منها سلبية بين العاملينو  العاملين
( التي تنص العمل بروح الفريق كانت تمثل أعلى 10فما يخص تحليل العبارة رقم ) 

انحراف و  2.80حيث أنها احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره  المتوسطات الحسابية
حسنا  الإدارةو  ( المتضمنة أن العلاقة بين العاملين08جاءت العبارة رقم )و  0.51معياري قدره 

( التي تنص على 14( لتأتي العبارة )0.64انحراف معياري )و  (%2.71بمتوسط حسابي قدره )
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قدر الانحراف و  (%2.32الإدارة حيث قدر متوسط حسابي لها )و  ن العمالترى أن العلاقة جيدة بي
العاملين و  تبين من خلال التحليل لكل عبارة أن طبيعة العلاقة بين الإدارةو  (0.85المعياري )

انحراف معياري و  (%2.57هذا ما أكده المتوسط الحسابي لكل عبارة حيث قدر )و  إيجابية جيدة
 . ت درجة التقدير عالية جداكانو  (2.03قدر )

إن طبيعة المشاركة العمالية في اتخاذ : تحليل بيانات الفرضية الثالثةو  عرض: المحور الرابع
 . القرارات تساهم في تحسين العلاقة بين العاملين

 توطئة:
سنتطرق لهذا الجزء لمعرفة البيانات المتعلقة بالمحور الرابع التي تنص فرضياته على أن  

 . ة المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات تساهم في تحسين العلاقات بين العاملينطبيع
  ( يبين العلاقة بين حث العاملين في المنظمة على الحوار10الجدول رقم )

 الخيارات        
 العبارات

 المجموع 10ع  العمل بروح الفريق
 محايد معرض موافق 

 
 

أحث العاملين 
المنضمة في 

 على الحوار
 
 11ع

 7 0 0 7 تكرار محايد

 %100 %0 %0 %100 نسبة
معار 
 ض

 7 1 3 3 تكرار
 %100 %14.3 %42.9 %42.9 نسبة

 42 2 2 38 تكرار موافق

 %100 %4.8 %4.8 %90.5 نسبة

 56 3 5 48 تكرار مجموع

 %100 %5.4 %8.9 %85.7 نسبة
  

 أفراد العينة محل الدراسة يقرون بأن على العمل بروح الفريقنلاحظ من خلال الجدول أن 
نجد و  %8.9هي أغلبية كبيرة في حين نجد من هو معارض بنسبة و  %85.7ذلك بنسبة قدرها و 

رفع مستوى و  يمكن تفسير هذه النتائج على العمل بروح الفريق لتطويرو  %5.4نسبة المحايدين 



  الميدانية البيانات تفسيرو  تحليلو  عرض...................................الخامس الفصل

 

77 
 

حث و  حسين المؤسسة لكن هل هناك علاقة بين العمل بروح الفريقالمهارات الفنية فيما يساهم في ت
 العاملين في المنظمة على الحوار ؟

 ( أقروا أن هناك علاقة بين العمل بروح الفريق %90يتبين من خلال الجدول أن نسبة ) 
بروح  هكذا تم إثبات وجود علاقة إيجابية كبيرة بين العملو  حث العاملين في المنظمة على الحوارو 

 . حث العاملين في المنظمة على الحوارو  الفريق بالمؤسسة
 يتحدثون و  يوضح العلاقة بين العاملين الذين يشاركون في الاجتماعات 11رقم  جدولال 
 . علاقاتهم مع الإدارة هل هي حسنةو 

 الخيارات        
 العبارات

          الإدارة حسنةو  إن العلاقة بين العاملين
  08ع

 المجموع

 محايد معرض موافق 
 

إن العاملين في 
الاجتماعات يتحدثون 

 فعالو  بشكل دائم
 
 13ع

 8 3 1 4 تكرار محايد

 %100 %37.5 %12.5 %50 نسبة
 14 2 2 10 تكرار معارض

 %100 %14.3 %14.3 %71.4 نسبة
 34 1 7 26 تكرار موافق

 %100 %9.2 %20.6 %76.5 نسبة
 56 6 10 40 تكرار مجموع

 %100 %10.7 %17.9 %71.4 نسبة
  

 نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد العينة محل الدراسة على أن العلاقة بين العاملين
( حول إجابة )موافق( في حين نجد من هو معارض بنسبة %71.4ذلك بنسبة)و  الإدارة حسنةو 
الإدارة كما فسرها و  هناك علاقات حسنة بين العاملين يمكن تفسير هذه النتائج على أنو  (17.9%)

احترام : اجتماعية لدى العاملين أهمهاو  مايو مدرسة العلاقات الإنسانية بأن هناك حاجة نفسية
 . الآخرينو  النفس
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( من المبحوثين لديهم %76.50أما من خلال تحليل الخانات الصدرية فإننا نجد نسبة ) 
في الاتجاه المعارض و  فعالو  هم في الاجتماعات يتحدثون بشكل دائمو  رةعلاقات حسنة مع الإدا

يمكن تفسير هذا إلى شعورهم بالانتماء إلى و  (%9.2( كذلك نسبة المحايدين )%20.6نجد نسبة )
علاقتهم مع و  هكذا تم إثبات علاقة جيدة بين العاملين الذين يشاركون في الاجتماعاتو ، المؤسسة
 . الإدارة

 وجود علاقة جيدة بين العمالو  يوضح العلاقة العقبات التي لا تسمح بالمشاركة 12دول رقم جال
 . الإدارةو 

 الخيارات        
 العبارات

 ترى أن العلاقة جيدة بين العمال
 14ع          الإدارةو 

 المجموع

 محايد معرض موافق 
يوجد عقبات لا تسمح 
لكم بالمشاركة 
 باقتراحاتكم الكتابية

 الشفويةو 
 12ع

 13 3 0 10 تكرار محايد

 %100 %23.1 %0 %76.9 نسبة
 29 7 5 17 تكرار معارض

 %100 %24.1 %17.2 %58 نسبة
 14 4 5 5 تكرار موافق

 %100 %28.6 %35.7 %35.7 نسبة
 56 14 10 32 تكرار مجموع

 %100 %25 %17.9 %57.1 نسبة
 

 خلال الجدول أن أفراد العينة محل الدراسة يرون أن العلاقة جيدة بين العمالنلاحظ من 
(و %17.9) ( حول إجابة )موافق( في حين نجد من هم معارضين%57.1الإدارة وذلك بنسبة )و 

 يمكن أن نفسر هذه النتائج بـ:إن الإدارة تعزز مجهودات العاملينو  (%25نجد نسبة المحايدين )
 . لتوفير البيئة الإيجابية السليمة للعاملينتقدر جهودهم و 

( من المبحوثين لديهم %35.7أما من خلال تحليل الخانات الصدرية فإننا نجد نسبة )
 يرون أنه توجد عقبات لا تسمح لهم بالمشاركة باقتراحاتهم الكتابيةو  الإدارةو  علاقة جيدة بين العمال
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يمكن و  ( من المحايدين%28.6( كذلك نسبة )%35.7)في الاتجاه المعارض نجد نسبة و  الشفويةو 
الإدارة سواءا في الاجتماعات أو المشاركة لذلك و  القول أنه لا توجد علاقة واضحة بين العاملين

يمانه بمواهبهم المختلفةو  على المدير أن يفصح عن احترامه للعاملين  . قدرتهم على المشاركةو  ا 
 طبيعة العلاقة بين العاملينو  العاملين فرصة لسماع شكواهمالعلاقة بين منح  13جدول رقم ال
 . الإدارةو 

 الخيارات        
 العبارات

          الإدارة حسنةو  إن العلاقة بين العاملين
  08ع

 المجموع

 محايد معرض موافق 
يمنح العاملون 
بالمؤسسة فرصة 
عادية لسماع شكواهم 

لديهم عندما يكون 
 مشكلات

 09ع

 6 5 1 0 تكرار محايد

 %100 %83.3 %16.7 %0 نسبة
 5 0 4 1 تكرار معارض

 %100 %0 %80 %20 نسبة
 45 21 5 39 تكرار موافق

 %100 %2.2 %11.1 %86.7 نسبة
 56 6 10 40 تكرار مجموع

 %100 %10.7 %17.9 %71.4 نسبة
   

العينة محل الدراسة يقرون على منحهم فرصة عادية نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد 
إجابتهم موافق في حين نجد من  %71.4ذلك بنسبة و  لسماع شكواهم عندما يكون لديهم مشكلات

 هذا راجع إلى أن العلاقة بين العاملينو  %10.7المحايد بنسبة و  %17.9هو )معارض( بنسبة 
أنه و  العاملين من أجل التكييف مع الجو المؤسساتيو  الإدارة حسنة لأن هناك احتكاك بين الإدارةو 

 . لا يوجد تسلط
من أصحاب العينة لديهم  %86.7أما من خلال تحليل الخانات الصدرية فإننا نجد نسبة  

لديهم فرصة عادية للمؤسسة في سماع شكواهم عندما يكون لديهم و  العلاقة الحسنة مع الإدارة
هذا و  %2.2و كذلك في اتجاه )محايد( نجد نسبة %11.1د نسبة الاتجاه المعارض نجو  مشكلات
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 هكذا تم إثبات وجود العلاقة بين العاملينو  راجع إلى أن الإدارة تهتم بشكل دائم في سير العاملين
 . الإدارة بالنسبة عالية جداو 

 استنتاج جزئي للفرضية الثالثة:
إن طبيعة المشاركة : لفرضية الثالثةمن خلال البيانات المتعلقة بالمحور الرابع حول ا 

 . العمالية في اتخاذ القرارات تساهم في تحسين العلاقات بين العاملين
حث العاملين في المنظمة على و  أقروا أن هناك علاقة بين العمل بروح الفريق %90إن  

 . الحوار بنسبة عالية جدا
فعال و  الاجتماعات يتحدثون بشكل دائمهم في و  الإدارة حسنةو  أما العلاقة بين العاملين 

 . كذلك أثبتت وجود علاقة بنسبة عالية
الإدارة أنه توجد عقبات لا و  أما العلاقة بين المبحوثين لديهم العلاقة جيدة بين العاملين 

الشفوية أنه لا يوجد علاقة كذلك نجد العلاقة بين و  تسمح لهم بالمشاركة باقتراحاتهم الكتابية
لديهم فرصة عادلة لسماع شكواهم عندما يكون لديهم مشكلات أن هناك و  الإدارة حسنةو  العاملين

 . هكذا تم إثبات الفرضية الثالثةو  علاقة إيجابية بنسبة عالية جدا
كلما زاد التزام العاملين في المؤسسة : تحليل بيانات الفرضية الرابعةو  عرض: المحور الخامس

 . تكلما زاد تنفيذ القرارا
 : توطئة

: سنتطرق في هذا الجزء على البيانات المتعلقة بالمحور الخامس التي تنص على فرضية 
 . كلما زاد التزام العاملين في المؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات
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تعاون العمال في تنفيذ القرارات و  ( العلاقة بين الرقابة في تحمل المسؤولية14جدول رقم )ال
 المتخذة
 الخيارات        
 العبارات

العمال يتعاونون في تنفيذ القرارات 
  21ع          المتخذة

 المجموع

 محايد معرض موافق 
لديك الرغبة في تحمل 

 المسؤولية 
 16ع

 9 6 1 2 تكرار محايد

 %100 %66.7 %11.1 %22.2 نسبة
 17 7 5 5 تكرار معارض

 %100 %41.2 %29.4 %29.4 نسبة
 30 0 5 25 تكرار موافق

 %100 %0 %16.7 %83.3 نسبة
 56 13 11 32 تكرار مجموع

 %100 %23.2 %19.6 %57.1 نسبة
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد العينة الذين يتعاونون في تنفيذ القرارات المتخذة 
يمكن و  %23.2منهم معارضين ومنهم محايدين بنسبة  %19.6نسبة و  موافقين %57.1بنسبة 

تفسير هذه النتائج إلى أن هناك تعاون بين العمال في تنفيذ القرارات المتخذة من قبل الإدارة لأن 
 العمل في روح الفريق.و  ذلك من أجل التعاون و  لديهم الرغبة في تحمل المسؤولية

من المبحوثين لديهم روح  %83.3جد نسبة أما من خلال تحليل الخانات الصدرية فإننا ن 
في الاتجاه و  لديهم الرغبة في تحمل المسؤوليةو  يتعاونون في تنفيذ القرارات المتخذةو  التعاون 

يمكن تفسير هذه النتائج غلى الروح و  %0كذلك نسبة المحايدين و  %16.7المعارض نجد نسبة 
مسؤولية لحل مشكلات سواءا مع بعضهم أو مع تحمل الو  الطيبة بينهم التي تجمع بين العاملين

تعاون العمال في تنفيذ القرارات و  الإدارة إن هناك علاقة كبيرة بين الرقابة في تحمل المسؤولية
  المتخذة
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العمل على متابعة تنفيذ القرارات عند و  ( علاقة الشعور بالانتماء إلى المؤسسة15الجدول رقم )
 اتخاذها.
 خياراتال        
 العبارات

أعمل على متابعة تنفيذ القرارات عند 
  31ع       اتخاذها

 المجموع

 محايد معرض موافق 
أشعر بالانتماء إلى 
المؤسسة التي أعمل 

  بها
 17ع

 5 1 2 2 تكرار محايد

 %100 %20 %40 %40 نسبة
 7 2 4 1 تكرار معارض

 %100 %28.6 %57.1 %13.4 نسبة
 44 07 02 35 تكرار موافق

 %100 %15.9 %4.5 %79.5 نسبة
 56 10 8 38 تكرار مجموع

 %100 %17.9 %14.3 %67.9 نسبة
  

نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد العينة محل الدراسة يقرون على أعمل على متابعة تنفيذ 
في حين نجد و  هي الأغلبية الكبيرة التي كانوا موافقينو  %67.9ذلك بنسبة و  القرارات عند اتخاذها

حبهم للمسؤولية من أجل و  يمكن تفسير هذه النتائج على طبيعة العاملينو  %17.9نسبة المحايدين 
شعور و  تطوير المؤسسة لكن هناك علاقة بين أعمل على متابعة تنفيذ القرارات عند اتخاذها

أنهم أقروا أن  %79.5بالانتماء إلى المؤسسة التي يعملون بها يتبين من خلال الجدول أن نسبة 
الشعور بالانتماء إلى المؤسسة التي و  مل على متبعة القرارات عند اتخاذهاهناك علاقة بين أع

 . يعملون بها كبيرة
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اتخاذ القرارات و  حماسة الموظفو  ( يبين العلاقة بين المشاركة تزيد في اهتمام16جدول رقم )ال
 يعمل على رفع مستوى الأداء.

 الخيارات        
 العبارات

مل على رفع مستوى اتخاذ القرارات يع
  27ع      الأداء

 المجموع

 محايد معرض موافق 
المشاركة تزيد من 

حماسة و  اهتما
 19ع      الموظف

 2 1 0 1 تكرار محايد

 %100 %50 %0 %50 نسبة
 9 3 4 2 تكرار معارض

 %100 %33.3 %44.4 %22.2 نسبة
 45 2 2 41 تكرار موافق

 %100 %4.4 %4.4 %91.1 نسبة
 56 6 06 44 تكرار مجموع

 %100 %10.7 %10.7 %78.6 نسبة
 

 نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان أفراد العينة محل الدراسة يقرون على اتخاذ القرارات
هي أغلبية كبيرة جدا في حين نجد ما هو و  %78.6ذلك بنسبة و  يعمل على رفع مستوى الأداءو 

 هذا يدل على العمل بروح الفريقو  % 10.7كذلك من هو محايد بنسبة و  %10.7معارض بنسبة 
المعلومات لكن هل هناك علاقة بين اتخاذ القرارات يعمل و  امتلاك القدرات اللازمةو  كفاءة العمالو 

 حماسة الموظف.و  المشاركة تزيد من اهتمامو  على رفع مستوى الأداء
أقروا أن هناك علاقة بين اتخاذ القرارات يعمل  %91.9يبين من خلال الجدول أن نسبة  

هكذا تم إثبات وجود علاقة و  حماسة الموظفو  المشاركة تزيد من اهتمامو  على رفع المستوى الأداء
 . بينها
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نتاجياتهم ترفع عندما و  (: العلاقة تبين تحمل العاملون في المنظمة المسؤولية17جدول رقم )ال ا 
 . اتخاذ القراراتتسهم مع الإدارة في 

 الخيارات        
 العبارات

           إنتاجيتك ترتفع عندما تساهم 
  30ع مع الإدارة في اتخاذ القرار

 المجموع

 محايد معرض موافق 
يتحمل العاملون في 

  المنظمة المسؤولية
 18ع

 5 2 1 2 تكرار محايد

 %100 %40 %20 %40 نسبة
 12 4 3 5 تكرار معارض

 %100 %33.3 %25 %41.7 نسبة
 39 3 6 30 تكرار موافق

 %100 %7.7 %15.4 %76.9 نسبة
 56 9 10 37 تكرار مجموع

 %100 %16.1 %17.9 %66.1 نسبة
   

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد العينة محل الدراسة يقرون بالإنتاجية ترفع عندما 
هي أغلبية كبيرة في حين نجد من هو و  %66.1ذلك بنسبة و  في اتخاذ القرارتساهم مع الإدارة 
لكن هل هناك علاقة بين  % 16.1كذلك نجد من هو محايد بنسبة و  %17.9معارض بنسبة 

 يتحمل العاملون في المنظمة المسؤولية ؟و  إنتاجيتك ترتفع عندما تساهم مع الإدارة في اتخاذ القرار
أقروا أن هناك علاقة في حين نجد أن هناك  %76.9جدول أن نسبة يتبين من خلال ال 
 . هكذا تم إثبات هذه العلاقةو  علاقة
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 : استنتاج جزئي للفرضية الخامسة
كلما زاد التزام العاملين : الرابعةمن خلال البيانات المتعلقة بالمحور الخامس حول الفرضية  

لما له من فائدة كبيرة  في المؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات فإن أغلبية المبحوثين يحبذون الالتزام
ثبات وجود علاقة كبيرة جداو  للمؤسسة ما يعطي للمؤسسة القدرة بالقيام مهام كل هذه المؤشرات و  ا 

منه يمكن أن نخرج بالاستنتاج الجزئي النهائي لهذه الفرضية و ، بالأغلبية الكبيرةو  أكدها أفراد العينة
 . الذي يؤكد كلما زاد التزام العاملين في المؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات
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 : الاستنتاج العام
التطبيقية لموضوع واقع المشاركة العمالية و  تقديم الجوانب النظريةو  بعد الانتهاء من عرض 

هذا في ، اتخاذ القرارات سيتم عرض أهم النتائج التي تم التوصل إليها من خلال هذه الدراسة في
 الجماعيةو  إن واقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات يتسم بالإيجابية، ضوء فرضية البحث

 لتشاوريةالعامل في اتخاذ القرارات خلال الأساليب او  الالتزام بتنفيذها لأهمية دور الموظفو 
مقترحاتهم من أجل نجاح القرار الجماعي للمشاركة فهي أسلوب حضاري راقي و  الإسهام بآرائهمو 

احترام العمال فهي وجهات أفكارهم لأن عملية المشاركة في اتخاذ القرارات كانت و  تعكس تقبل
فلا ننكر أن هذا يؤكد على استمرارية المؤسسة في ظل التطورات الحاصلة و  عقلانيةو  موضوعية

مصلحة المؤسسة في نفس الوقت هو أمر في غاية الصعوبة و  تحقيق الانسجام بين مصلحة الأفراد
لكن تبني فكرة المشاركة في اتخاذ القرارات لها محاسن لا يمكن تجاهلها عن ما إذا انفرد فرد بصنع 

 . القرار
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 الوثائق الداخلية للمؤسسةالمصدر: 

 

 نيابة مديرية التحصيل و المالية

 مدير الوكالة

 مصلحة العجز

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة الأجور

 نيابة مديرية الإدارة العامة و الوسائل العامة

 مصلحة الوسائل العامة

 نيابة مديرية التعويضات

 مصلحة الانتساب

 مصلحة المنح العائلية

 مصلحة حوادث العمل
 مصلحة الاشتراكات 

 مصلحة الترقيم

 مصلحة مراقبة المشغلين

 قسم التغطية

 مصلحة المنازعات

 قسم المالية

 مصلحة المالية و التخليص

 المحاسبة العامة مصلحة



 ملخص الدراسة:
ذلك و  تهدف الدراسة حاليا إلى الكشف عن واقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرار في المؤسسة 

 هي:و  من خلال الإجابة عن تساؤلات الدراسة التي انطلق منها الباحث
هل يغلب على المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات الطابع الجماعي الإيجابي أكثر من الطابع الفردي -

 الإيجابي ؟
 الإدارة تتسم بالإيجابية أكثر منها سلبية ؟و  هل طبيعة العلاقة بين  العاملين-
 العاملين؟هل طبيعة المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات تساهم في تحسين العلاقات بين -
 هل كلما زاد التزام العاملين في المؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات؟-

فرضياتها من خلال العرض الجانبي النظري لهذا الموضوع و  و قد ناقش الباحث تساؤلات الدراسة 
 النظرية.التحليلات و  في ظل الدراسات السابقة

وع المنهج الملائم لهذه الدراسة حيث تم أما في الإطار الميداني فقد سعى الباحث إلى تبيان ن 
اعتمد و  65التي بلغت و  كذا تبيان العينةو  اختيار المنهج الوصفي التحليلي ، الذي يصف واقع المشاركة

الباحث على استمارة استبيان ، ومن أهم النتائج التي توصل إليها لهذه الدراسة هي يغلب على المشاركة 
 الطابع الإيجابي الذي يزيد فعالية الأداء للعمال .العمالية في اتخاذ القرارات 

الإدارة تتسم بالإيجابية أكثر منها سلبية و  أما عن الفرضية التي تقيس واقع العلاقة بين العاملين 
فقد أظهرت أن طبيعة العلاقة أثبتت وجود العلاقة بدرجة عالية جدا كذلك نجد أن طبيعة المشاركة 

التفاعل و  تمثلت في وجود المودةو  ات تساهم في تحسين العلاقة بين العاملينالعمالية في اتخاذ القرار 
 الإيجابي أما في حين أظهرت الفرضية التي كلما زاد الالتزام العاملين بالمؤسسة كلما زاد تنفيذ القرارات

 الإدارة .و  الاحترام القائم بين العمالو  السير الحسنو  هذا من أجل التحكم في العملو 
 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 البحث العلميوزارة التعليم العالي و 

 المسيلة –جامعة محمد بوضياف 
 الاجتماعيةالإنسانية و  كلية العلوم

 علم الاجتماعقسم 
 

 :استمارة بحث حول

 
 واقع المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات بالمؤسسة

 المسيلة –دراسة ميدانية بمؤسسة الضمان الاجتماعي 
 

 دراسة مكملة لنيل شهادة الماستر تخصص تنظيم و عمل
 

 الطالب :                                                                    إشراف الأستاذ: إعداد
  د حاتم صي                          مجناح عبد الباسط                                            
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