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كر و ع فان   ش
  بسم ا الرحمن الرحيم

و أدخلني  برحمتك في عبادك  رب أوزعني أن  أشكر نعمتك التي أنعمت علي و على والدي و أن أعمل صالحا ترضاه "
  صدق ا العظيم  "الصالحين

باطنه،لك  سره، أوله وآخره،ظاهره و  و رجع الأمر كله،علانيتهأاللهم لك الحمد كله و لك الملك كله،و إليك 
  .الحمد يا مالك الملك حمدا دائما طيبا نقيا مباركا فيه

بالعطاء لم يبخلا علي أتوجه بالشكر الجزيل إلى الوالدين الكريمين اللذين بعد الحمد و الشكر  عزوجل ،
  .أطال ا في عمرهما الدعاءو

العمل الذي كان لنا السند في هذا " تيقان بوبكر"الدكتور أقدم جميل عرفاني و أسمى تشكراتي إلى الأستاذ المشرفو 
  .القيمة و توجيهاته الصائبة ساعدنا في انجازه من خلال نصائحهالذي المتواضع،و 

على العون المتعدد الأوجه الذي قدمه لي،و الذي لم يبخل علي " بن خالد جمال" لدكتورلشكري و امتناني  جزيل أوجهكما 
  .لإتمام هذا العمل بنصائحه و توجيهاته

و الدكتورة " قجة رضا"إلى كل أساتذة علم الاجتماع و أخص بالذكر الدكتور بخالص شكري أتقدم يسعدني أن كما 
على تواضعهم العلمي، و نصحهم و توجيههم " زيتوني العياشي"و الأستاذ ،"بسطي نور الدين"الأستاذ،"بلوم اسمهان"

  .ميلي،أتمنى لهم المزيد من العطاء العل

العمل المتواضع من فكرة انجاز هذا  الجزيل إلى كل من ساعدني من بعيد أو قريب،لكل من كان الفضل في  أكرر شكري
  . ،أو دعاءةموحية،كلمة محفز



و  في الأخير أسأل ا تعالى أن يجعل ذلك في ميزان حسناتهم،و أن يجزيهم  كل الخير و التوفيق و النجاح،و أن يتقبل مني 
العمل خالصا لوجهه الكريم،و أن  يغفر زلتي،ويقبل عثرتي،فما كان فيه صواب فمن ا و توفيقه،و ما كان فيه هذا 

  .التوفيق خطأ  فمن نفسي و ا ولي
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   kمقدمة' 
            شھدت المجتمعات الحدیثة على اختلاف أنواعھا غربیة كانت أم عربیة تغیرات      

الاقتصادیة، السیاسیة، و تطورات لم تقتصر على مجال دون غیره، بل شملت كل الجوانب 

بتنظیم تقوم المنظمات في كل المجتمعات أصبحت  الفكریة،حیث و حتى الثقافیة والاجتماعیة،

على نوعیة الأداء الإداري   ذلك لأھداف التي أنشأت من أجلھا،و یتوقفأعمالھا و تحقیق ا

 الإداریین على إحداث التعاون الجماعي بین الأفراد داخل المنظمةو مدى قدرة ،فعالیتھ

    یسعون إلى تحقیقھا، و الرغبات التي باعتبارھا تجمع بشري یقوم على مجموعة من الأھداف

  .نوعیة القرارات التنظیمیة لتي تتوقف فعالیتھم في مختلف المستویات علىو ا

من أھم المواضیع التي شغلت حیزا ھاما في  - القرارات التنظیمیة–و تعتبر ھذه الأخیرة     

العدید من المجالات،و لعل أبرزھا علم اجتماع التنظیم،حیث أصبح الباحثون و الدارسون في 

ھذا المجال یھتمون بدراسة السلوك التنظیمي في المنظمات،إذ لا یمكن تصور منظمة دون 

المنظمة،من أجل تحقیق الرضا على تحقیق أھداف مجموعة من القرارات یتم العمل بمقتضاھا 

 مدى یتوقف علىفي العمل للحفاظ على الجو الذي یحدث نوع من الاستقرار الداخلي،و الذي 

لى إیجاد منظومة تسعى إلى تحقیق التحكم في التسییر،و العمل ع فيقدرة القادة الإداریین 

  .أھداف المنظمة من جھة،و العاملین بھا من جھة

    صبح من بین أعظم القوى المؤثرة في تحدید ھویة المنظمة الحدیثة،فالعنصر البشري أ     

و رسم معالم مستقبلھا، كما أنھ یعتبر بمثابة الضابط لحركة المجتمع، و المحدد لمكانتھ بین 

الدول، كما أن الأفراد ھم حجر الزاویة في الجھود الرامیة للحاق بركب التقدم في عالم یتصف 

و تعقد المكونات لذا یتوجب المحافظة علیھ لثباتھ و استقراره ،المؤثرات و تعدد،بسرعة الإیقاع

  .في عملھ

بالاستقرار المھني لدى متغیر منظومة القرارات التنظیمیة من الأھمیة یمكن ربط و      

مة أھداف المنظمة مع ءإلى موا للوصول مات و تفویض السلطةوالعامل، في ضوء نظم المعل

  .معدل دوران العمل لدى العمال،و تزید من درجة الرضا لدیھم بیئتھا التي تقلل من



 ~ ب ~ 
 

الإطار العام ستة فصول،فقد عالجنا في الفصل الأول تضمنت ھذه الدراسة  و بناءا علیھ    

للدراسة،و الذي یتضمن بدوره الإشكالیة،أھمیة موضوع الدراسة و أسباب اختیاره،بالإضافة 

ننسى تحدید مفاھیم مرورا بالفرضیات و الدراسات السابقة،دون أن البحث إلى أھداف 

  .الدراسة

أما الفصل الثاني فقد تم التطرق فیھ إلى معالجة تحلیلیة لمنظومة القرارات التنظیمیة،في    

حین خصص الفصل الثالث للنظریات التي فسرت القرارات التنظیمیة في ظل المدارس 

  .التقلیدیة و الحدیثة

الفصل الرابع فخصص للمتغیر التابع،حیث تم معالجة الاستقرار المھني من ما یخص و فی  

  .منظور سوسیولوجي

التي تم استخدامھا         مجموعة من الإجراءات المنھجیة ھأما الفصل الخامس فقد تناولنا فی   

  .انجاز ھذا البحث ءو الاعتماد علیھا أثنا

، و في الأخیر جاء الفصل السادس لعرض و تحلیل نتائج الدراسة وصولا إلى استنتاج عام   

  .یلیھ بعد ذلك  الخاتمة،ثم قائمة المراجع المعتمد علیھا في ھذه الدراسة،و أخیرا الملاحق

  

  



  

I. تحدید الإشكالیة و صیاغتھا 

II. أھمیة موضوع الدراسة 

III. أسباب اختیار الموضوع 

IV. أھداف الدراسة 

V. فرضیات الدراسة 

VI. تحدید المفاھیم 

VII. الدراسات السابقة 

 



 الإطار العام للدراسة:الفصل الأول
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I. تحدید الإشكالیة و صیاغتھا:  

لقد تضافرت قوى الثورة التكنولوجیة و ثورة المعلومات على بیئة الأعمال ،فزادت من    

تعقیدھا،و اكتسحت وظائف الإدارة فأصبحت أكثرھا أھمیة؛إلا أنھا لم تقلل من شأنھا بقدر ما 

الموارد البشریة أكثر و كذلك ،حسنت من أدائھا،و زادت من فاعلیتھا،فأصبحت وظائف الإدارة

و لا  ،تعقیدا من الماضي ، لكن بسرعة تنفیذ أكبر،و جودة خدمات أفضل،و سھولة انجاز أبسط

     یعود الفضل في ذلك إلى التطور التكنولوجي و المعلوماتي فحسب ،بل إلى كفاءة التسییر 

الإشكالیة حول كیفیة و رشد مستخدمیھا،عندما تتوفر التقنیة تطرح  ،و جودة الآلیات المستخدمة

مختلف عما  و بشكل من ھنا تحول الاھتمام بالجانب الإداري أكثر من غیره،، إدارة ھذه التقنیة

بحیث یعتبر النجاح في العمل الإداري نجاحا للمنظمة في كافة كان علیھ في الماضي،

  1.مستویاتھا بینما یشكل فشلھ تھدیدا لبقاء المنظمة و استمراریتھا

    و ھذا مرھون بمدى صحة ،تسعى المنظمات في ظل ھذه الظروف للبقاء و الاستمرار و  

و دقة القرارات المتخذة،بحیث تعتبر ھذه الأخیرة المحور الرئیسي للنشاط الإداري،و بالتالي 

مدى رسم الأھداف الصحیحة و تحقیقھا بفعالیة،و یتطلب ذلك الاستفادة من كافة موارد 

منھا و البشریة،ذلك أن أھم عوامل النجاح الذي تحققھ أي منظمة ؛إنما  المنظمات المادیة

و فاعلیتھا على معالجة القضایا المطروحة ،یتوقف في المقام الأول على رشد القرارات المتخذة

لتنسجم مع أھدافھا العامة و خطوطھا العریضة من جھة،و تجنب الوقوع في المشاكل من جھة 

و حسن صناعتھا مع اختیار أنسب الطرق ،جدوى اتخاذ القرارات و ھذا من خلال فھم ،أخرى

  .و الأسالیب لاتخاذھا

فالمجتمعات  الحدیثة عامة ،و الجزائریة خاصة على اختلاف أنواعھا تشھد تزایدا في عدد     

، و تختلف و حجم المؤسسات الخدماتیة و الإنتاجیة التي تقدم المزید من فرص التوظیف

یتھا و قدرتھا المالیة،و قد یجد العامل نفسھ بین الاختیار في البقاء محفزاتھا حسب نوع

بالمنظمة بمزایاھا و نقائصھا،أو الانتقال إلى منظمة أخرى تمنحھ ما لم یجده في السابقة،و في 

                                                           
 .2008-2009دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات،رسالة ماجستیر،جامعة الحاج لخضر،باتنة،:اسمھان خلقي 1
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یصعب على أي منظمة تعویضھا  ھ مماو قدرات ھو كفاءات ھخبرات معھحالة انتقالھ یأخذ 

  .بسھولة

و تطویر من من ھنا بات الإصلاح الإداري في المؤسسات الجزائریة ،و ما یتطلبھ من تغییر   

لیتناسب مع معطیات العصر الحالي من جھة،و إعداد إستراتیجیة من أجل أھم متطلبات التقدم ،

و تلعب ثنائیة منظومة القرارات .مواكبة المتغیرات و مواجھة التحدیات من جھة ثانیة

نظم و ذلك من خلال تجاذب كل من ،الاستقرار المھني دورا ھاما في ھذا المجال التنظیمیة و 

وغیرھا كعناصر تعبر عن منظومة  القرارات التنظیمیة من تفویض السلطة و ،المعلومات

  .كعناصر تعبر عن الاستقرار المھني من جھة ثانیة ،والرضا عدم دوران العمل جھة،و 

بد من وجود فاعلین داخل البناء التنظیمي، من أجل تحقیق  و حتى یستمر أداء أي منظمة لا  

الأھداف عن طریق توجیھ نشاطاتھم فیھا،و یتم ذلك من خلال وضع إجراءات و لوائح و 

و لكي تكون منظومة القرارات التنظیمیة حقیقیة ذات تأثیر فعال لا .قوانین تنظم عملیة سیرھا

العمل ھي علاقات تكاملیة في إطار تفاعل  لأن علاقات،بد من حصولھا على ثقة العاملین

 یضاف إلى ذلك أن القرارات التنظیمیة تعمل على ربط أجزاء البناء التنظیمي للمنظمة،،مستمر

من الاضطراب و عدم الانسجام  اإذ أن اختلال العلاقة بین متخذي القرار و العاملین یأخذ نوع

تالي الأداء المؤسساتي الذي یعتبر منظومة مما ینعكس على ولاءھم و رضاھم، و بال،فیما بینھم

  .متكاملة لنتاج  أعمال و أنشطة المنظمة في ضوء تفاعلھا مع عناصر البیئة

و من منظور آخر یؤدي التكامل و الانسجام بین العاملین و من یمتلكون القرار إلى تماسك    

خدماتیة كانت أو جماعة العمل و تعاونھم في تأدیة مھامھم ،فمن الصعب على أي منظمة 

صناعیة تقدیم خدمات في جو یفتقر إلى التماسك و الترابط،لأن شعور العاملین بانتمائھم 

  .یجعلھم یتمسكون بعضویتھم و عملھم في سبیل تحقیق ھدف مشترك

من ھنا تأتي ضرورة الاھتمام بدراسة موضوع منظومة القرارات التنظیمیة و دورھا في     

  :مل،و یمكن صیاغة مشكلة البحث في التساؤل الرئیسي التاليالاستقرار المھني للعا

  ھل لمنظومة القرارات التنظیمیة دور في تحقیق الاستقرار المھني للعامل؟    
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  :و یندرج تحت ھذا التساؤل التساؤلات الفرعیة الآتیة   

  ؟العمل يدوران العامل فدور في التقلیل من  نظم المعلوماتلھل - 1

   العمل؟ فيرضا العامل  وتفویض السلطة توجد علاقة بین ھل - 2

II.  الدراسةموضوع أھمیة:  

  : الأھمیة العلمیة-أولا

تكتسب ھذه الدراسة أھمیتھا من أھمیة الموضوع،حیث تعتبر القرارات في المنظمة من     

القضایا الحیویة في المجال التنظیمي،و التي تعد بمثابة القلب النابض و العمود الفقري لأي 

  .منظمة تحاول من خلالھا تحقیق أھدافھا و الوصول إلى مبتغاھا

  :الأھمیة العملیة: ثانیا

أي منذ توفر ،شكلة في ظاھرة عدم الاستقرار في العمل تبدأ قبل مغادرة الفرد للمنظمةإن الم- 1

الأسباب التي تنمي الرغبة عند الأفراد في مغادرة المنظمة إلى غایة تركھا،ففي كثیر من 

  الأحیان تتوفر ھذه الأخیرة عند فرد ما،لكنھ لا یغادرھا بسبب عدم توفر البدیل عند غیرھا، 

 .یعتبر معنویا مستقیل،لأنھ لم یعد یبذل نفس المجھود من ذي قبل و مع ھذا

و ھو ،مشكلة عدم الاستقرار المھني تكلف المنظمة تكالیف مادیة باھظة مثل تكالیف الإحلال- 2

البحث و توظیف عمال جدد بدلا من المغادرین،و الأصعب من ذلك إذا كان المغادرین 

        إذا كانت المناصب الشاغرة معقدة اصةخ،الإنتاجللمنظمة من الكفاءات فھذا یؤثر على 

 .و تحتاج إلى وقت طویل لكي یتلاءم معھا الموظف الجدید

تنبع أھمیة ھذه الدراسة من أھمیتھا في التنظیمات،لأن موضوع منظومة القرارات التنظیمیة - 3

  .مو الاستقرار المھني من أھم العوامل التي تؤثر في نجاح و فعالیة أي تنظی

III. أسباب اختیار الموضوع:  

محاولة التعمق في تحلیل و تفسیر عملیة اتخاذ القرارات  داخل المؤسسة الجزائریة و كشف - 1

  .الحقائق عن مدى زیادة و تفاعل المورد البشري معھا
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قابلیة الظاھرة للدراسة العلمیة باعتبارھا ظاھرة موجودة بالفعل،حیث و من خلال تطبیق - 2

  لمنھجیة و بعض أدوات جمع المعلومات و البیانات یمكن الإجابة عن بعض الإجراءات ا

منظومة القرارات ل ما إذا كانالتساؤلات التي تحتاج إلى توضیح و بالتالي معرفة إلى 

 .الاستقرار لدى العاملتحقیق في دور التنظیمیة 

یكتسیھا في تراث الأھمیة البالغة التي  ع فين حصر دواعي اختیاري لھذا الموضوكما یمك- 3

 .العلوم الاجتماعیة

IV. أھداف الدراسة:  

  :تسعى الدراسة الراھنة إلى تحقیق مجموعة من الأھداف ھي    

رصد واقع منظومة القرارات التنظیمیة و التعرف على أبعادھا و علاقتھا بالاستقرار  - 1

  :المھني للعامل من خلال

 .دوران العامل في العمل في التقلیل من معدل نظم المعلومات دور الكشف عن  •

 .في رضا العامل عن العمل علاقةلتفویض السلطة  معرفة ما إذا كان •

  .المنظمة و تأثیره على أھداف المؤسسةداخل إبراز أھمیة الاستقرار في العمل  •

V. الفرضیات:  

  :الفرضیة العامة

  .لمنظومة القرارات التنظیمیة دور في تحقیق الاستقرار المھني للعامل

  :الفرعیة الفرضیات

  .العامل في العملدور في التقلیل من دوران نظم المعلومات ل - 1

  .العمل فيرضا العامل  توجد علاقة بین تفویض السلطة و 2-
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VI. تحدید المفاھیم الأساسیة للدراسة:  

علمي یعتبر خطوة في غایة الأھمیة،و ذلك لإزالة الغموض في كل بحث  المفاھیم إن تحدید   

یطلع على البحث،و بناءا على ھذا فإننا سوف نعالج المفاھیم  أمام القارئ الذيو الفھم الخاطئ 

حسب وجھات نظر مجموعة من الباحثین الذین تعرضوا من قبل لھذه  الأساسیة لھذا البحث

و سوف  ،المفاھیم، ثم بعد ذلك نحاول كخطوة موالیة أن نقدم التعریف الإجرائي لكل مفھوم

  :تحدید المفاھیم التالیةنتعرض في بحثنا ھذا إلى 

  :المنظومة-أولا

مَ  :لغة-أ  َ ظ َ َ  ن َشیاء َ الأ م َ ظوم ، َنظ ْ ن َ ا ، فھو ناظم ، والمفعول م ا ونِظامً مً ْ ظ َ م ، ن ِ نظ َ َ ی ◌ : َّ َھا وضم ف َّ ل َ أ

هُ  بعضھا إلى بعض َ مُور ُ ُ أ م ِ ظ ْ ن َ ً : ، ی ُولا ل ا حُ َھَ ُ ل د ِ ج َ ا ، ی بُھَ ِّ ت َ ٍ ،یُر ء ْ ي َ َى ش ل ِ ً إ ئا ْ ی َ َ ش م َ ظ َ َھُ ضَ : ن ف َّ ل َ أ َ ھُ و . مَّ

ومٌ  ُ ظ ْ ن َ َّث]. (ن ظ م . [ جمع منظومـات :م مَ  صیغة المؤن َ ظ َ ظوم  .)لمفعول ن ْ ن َ اسم المفعول من : م

ومٌ  ُ ظ ْ ن َ َ م م َ ظ َ ٍ  :ن ض ْ ع َ َى ب ل ِ ھُ إ ضُ ْ ع َ ٌ ب مُوم ضْ َ ٌ ، م ب َّ ت َ ر  1.مُ

مجموعة من المكونات المترابطة مع بعضھا البعض ":تعرف المنظومة على أنھا:اصطلاحا-ب

  ".لتحقیق غرض معین و تتكون من كائنات بشریة، أموال، مواد ،ومعدات

وحدة اجتماعیة ھادفة یتكون ھیكلھا من أفراد متفاعلین مع بعضھم :"كما تعرف بأنھا   

البعض، في أنماط من الفعالیات التي تبرز فیھا الاتجاھات،المدركات،المعتقدات،و التوقعات 

 ".الخاصة بالأفراد

مجموعة من المركبات والأجزاء التي تعتمد في عملھا على بعضھا  :"أیضا بأنھاو تعرف    

 2".بعینھاللوصول إلى أھداف محددة  -المنظومة–طبقا لتخطیط محدد یساعدھا 

 :و بذلك فإن التعاریف السابقة تلقي الضوء على نقاط رئیسیة للمنظومة أھمھا   

  .ف أو أھداف محددةلا بد من تصمیم و بناء المنظومة لتحقیق ھد1-

                                                           
 ،الجزائر، 7القاموس الجدید للطلاب،معجم عربي مدرسي ألفبائي،المؤسسة الوطنیة للكتاب،ط :علي بن ھادیة و آخرون 1

  . 1232،ص 1991
المنظومة الحدسیة في الفن الإسلامي بین التخیلي و المنطقي،مجلة مركز بابل للدراسات الإنسانیة،المجلد :حسین علي شناوة 2
  . 305،ص  2العدد  ،4
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  .ارتباط و اعتماد المكونات و الوظائف للمنظومة واضحا و ظاھرا أن یكون 2-

أن لا یكون ھناك أي تعارض بین أھداف أي من مكونات المنظومة و الھدف الرئیسي لھا، 4-

  . على أن یكون الھدف المحدد للمنظومة لھ الأولویة المطلقة بین أھداف مكوناتھا

 ھي بمثابة كیان واحد،یضم بداخلھ عدد من المنظومات الفرعیة :"الإجرائي للمنظومةالتعریف 

و التي تضم مجموعة من العناصر أو المكونات التي تتفاعل فیھا بانسجام داخل نسق،بغیة 

الوصول إلى تحقیق أھداف محددة،وفقا لمعاییر محددة سلفا في ضوء الحدود أو القیود التي 

 ".  مة بأبعاده المتمثلة نظم إجراءات العمل،طرق صنع القراراتیفرضھا مناخ المنظو

  :القرارات التنظیمیة:ثانیا

  :القرار1-

َّ  ،)رلغیر المصد(جمع قرارات :القرار:لغة-أ َر َّ بـ / مصدر ق َر َّ على / ق َر َّ في/ ق َر مستقرّ ثابت   ق

 ِ ل ْ ھ َ ْ أ ن ِ َ م و َ ھُ ون قِرُّ َ ت ْ س مُ ْ ِ ال ار َ َر ِ  :الق ي ْ أ َّ الر َ ةِ و َ ْط ل ِ السُّ ل ْ ھ َ ْ أ ن ِ قِرُّ : لھ قرار لا . م َ ت ْ س َ َ ی ْ لا ن َ غیر ثابت ، م

 ٍ ي ْ أ َ َى ر ل َ ُ  ،ع ار َ ِ د ار َ َر ُ  :الق ة ِ ر َ ُ .الآخ ار َ َر هُ ، أمر یصدر عن  :الق َ ِمضاء يُ یُمضیھ مَن یملِكُ إ ْ الرأ

  1.صاحب النفوذ

اختیار :" كما تم تعریفھ لغویا بأنھ.و القرار ھو فصل أو حكم في مسألة ما،أو قضیة،أو خلاف 

الطریق أو المسلك أو المنھج أو الحل الأفضل من بین عدة طرق أو مسالك أو مناھج أو حلول 

  2".متكافئة

أغلب كانت  إذتعددت محاولات تعریف القرار اصطلاحا في میدان علم الإدارة،  :اصطلاحا-ب

اختیار أحسن البدائل :" حیث عرف بأنھ،المحاولات تجتمع و تلتقي في مجمل عناصر القرار

  3".المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل في تحقیق الأھداف المطلوبة

                                                           
  . 827مرجع سابق،ص :علي بن ھادیة و آخرون 1
 .99المدخل لنظریة القرار،دیوان المطبوعات الجامعیة،بن عكنون،الجزائر،ص:حسین بلعجوز 2
  .101،ص 1980مبادئ إدارة  الأعمال،وزارة التعلیم العالي،بغداد، :خلیل محمد حسن الشماع 3
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البث النھائي و الإرادة المحددة لصانع القرار بشأن ما یجب و ما لا :" و یعرف كذلك بأنھ  

  1".للوصول لوضع معین،و إلى نتیجة محدودة و نھائیة یجب فعلھ 

ذلك التصرف الشعوري الذي یرمي إلى اختیار أو استعمال أحسن :"كما عرف أیضا بأنھ

  2".وسیلة للوصول إلى غایتھا أو استخدامھا لتحقیق ھدف ما

عملیة أو أسلوب الاختیار :"یعرف القرار إجرائیا في ھذه الدراسة بأنھ :التعریف الإجرائي

  ".الرشید بین البدائل المتاحة لتحقیق ھدف معین

  :اتخاذ القرار2-

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر لبدیل واحد من بین بدیلین :"اتخاذ القرارو یعرف    

  3".محتملین أو أكثر

 4".مجمل الأفعال التي یجب أن تتم قبل أن یمكن عمل اختیار نھائي:"بأنھكما یعرف أیضا     

عملیة عقلانیة رشیدة تتبلور في :"بالإضافة إلى التعاریف السابقة یعرف اتخاذ القرار بأنھ

   5".عملیات فرعیة و ھي البحث و المفاضلة أو المقارنة و الاختیار

أي ھو عملیة الحكم بترجیح جانب على جانب آخر،و إیجاد حل للتوصل إلى إقرار شيء أو    

  .استقراره

عملیة اختیار بین مجموعة من الاقتراحات أو :لاتخاذ القرار فھو تعریفنا الإجرائيأما     

الحلول التي یبدیھا المشاركون في الاجتماع و ذلك من أجل الخروج من المشكلة و تحقیق 

واتخاذ القرار یتضمن خیارا واعیا،فعندما یفضل المدیر اختیار حل دون سواه،فإنھ ،دف معینھ

  ".بذلك یصل إلى استنتاج معین یھدف لتحقیق غرض ما

  
                                                           

الاجتماعیة،مداخل سوسیولوجیة،الدار الجامعیة للنشر و التوزیع،الإسكندریة،مصر، إدارة المؤسسات :عبد الھادي الجوھري 1
  .120دون سنة،

  .84،ص 1983،المملكة العربیة السعودیة، 1مبادئ الإدارة العامة،مطابع الفرزدق التجاریة،ط :محمد عبد الفتاح یاغي 2
 .104،ص1999للنشر و التوزیع،الإسكندریة،مصر،إدارة الأعمال مدخل وظیفي،الدار الجامعیة :جمال أحمد توفیق 3
  .220،ص 2001الإدارة في المؤسسات الاجتماعیة،المكتبة الجامعیة،الإسكندریة،مصر،:أحمد مصطفى خاطر،و آخرون 4
 . 212السلوك التنظیمي،دار الكتاب الجامعي،القاھرة،مصر،دون سنة،ص :علي السلمي 5
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  :القرارات التنظیمیة3-

تعتبر عملیة صنع و اتخاذ القرارات وظیفة إداریة و عملیة تنظیمیة؛فھي وظیفة إداریة من   

المسؤولیات التي یتحملھا المدیر،كما أنھا عملیة تنظیمیة من حیث أن اتخاذ حیث أنھا تعتبر من 

القرار یعتبر عملیة أكبر من أن ینفرد بھا المدیر وحده،فھي ناتج جھود كثیرة من الأفراد على 

شكل جماعات ،أو مجالس إدارة،بل في بعض الأحیان تكون ناتج الكمبیوتر،فالمدیر في الوقت 

و بطبیعة بیئة اراتھ بآراء و أفكار المحیطین بھ،عزلة بل یتأثر في قر الحاضر لا یعمل في

  1.العمل التي یعمل فیھا

كثیرا  تنعكس المدیر فقرارات تنظیمیا و إداریا نشاطا القرارات صنع عملیة تعتبر بھذا و    

 الأھداف تحدید كذا و،بالمنظمة الخاصة السیاسات و الخطط وضع : مثل الإداریة الوظائف في

 شكل في كبیر تأثیر لھا المدیرین قرارات أن فنجد،تحقیقھا المنظمة على یجب التي و المسطرة

  .المنظمة تنتھجھ الذي العمل أسلوب و

مجموعة من القرارات التي یتخذھا المدیر في إطار :"و تعرف القرارات التنظیمیة بأنھا   

عاما للسیاسة العامة للمنظمة و تجسیدا للطبیعة الوظیفة الرسمیة التي یشغلھا،و تمثل انعكاسا 

 2".التنظیمیة لھا،من حیث التعلیمات أو الأنظمة التي تسیر في إطارھا

أي عندما یعمل ،القرارات التي یتخذھا المدیر باعتباره عضوا في التنظیم:"كما تعرف بأنھا   

م،كالقرار الصادر بتعیین أو بصفتھ الرسمیة أثناء القیام بوظائفھ باعتباره مسؤولا عن التنظی

  3".بنقل موظف أو تأدیبھ

أن ھذه الأخیرة تتضمن القواعد العامة :" فیتمثل في الإجرائي للقرارات التنظیمیةأما تعریفنا    

اللوائح، تفویض : الملزمة و التي یتم تطبیقھا من خلال عدد محدد من الأفراد،و مثال ذلك

تحدید أجھزة العمل و ترتیبھا في الھیكل التنظیمي  الصلاحیات والمشاركة في اتخاذ القرارات،

  ".للمؤسسة

 

                                                           
  .15،ص 1992الحالات،الدار الجامعیة للطباعة و النشر،الإسكندریة،مصر،الإدارة مدخل  :عادل الحسن 1
 ، 2000،عمان،الأردن، 1نظریة المنظمة،دار المسیرة للنشر و التوزیع،ط : خضیر كاظم حمود:خلیل محمد حسن الشماع 2

  .248ص
  .344،ص 1993مصر. المعارف منشاة : العامة الإدارة أصول : شیحا العزیز عبد إبراھیم 3
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  :الاستقرار المھني:ثالثا

، ، اسم :اِستِقرار :الاستقرار لغة-أ َّ َر ق َ ت ْ ر/مصدره اِس ِ ر ْ ق َ ت ْ َّ  / یستقِرّ ، اس قِر َ ت ْ ا ، فھو اس ً ، استقرار

َّ في المكان  .مُستقِرّ  ن فیھ وسكن : استقر ّ َّ رأیُھ على الأمر  .تمك خذ : استقر ّ م علیھ وات صمَّ

ا بشأنھ  ً ل إلى موقف: حال لم یستقرّ بعد على  -:قرار   1. لم یتوصّ

َّ مكانھ فسوف تراني...«: قال تعالى َر ق َ ت ْ  143من الآیة {.»و لكن أنظر إلى الجبل فإن اِس

  .}الأعراف

ة  :المھنة لغة-ب َ ن ھْ ِ ٌ : جمع :م ن ھَ ِ ھَنَ ]. ( م ھـ ن . [ م َ نة  ،)مصدر م ھْ ِ مل ،  . العملُ : والم َ ع

ل  ة لشخص مناسب ومؤھّ   2.لھذه المھنةوظیفة منتظمة وخاصّ

  :الاستقرار المھني اصطلاحا-ج

 ما وغالبا الاستقرار بموضوع الصناعي المیدان في الاجتماعیین الباحثین من الكثیر اھتم   

 حاولت التي التعاریف بعض جاءت ھنا ومن ،وحافزه العمل عن الرضا بعوامل یربطونھ

  :نذكر منھا ما یلي المؤسسة داخل مصطلحالتحدید ھذا 

عملھ  في والحمایة بالأمن الدوام على العامل إشعار :"یشیر مفھوم الاستقرار المھني إلى   

  سلیمة لتشغیلھ اتخذت التي الإجراءات مادامت ، الخوف من المعقول تحرره على والعمل

 مناسبة كل في الفرص المسؤولون ینتھز أن یجب كذلك ،للقلق یدعو لا إنتاجھ وكان الخطوات،

 أمنھ وضمان،وحریتھ تحفیزه طریق عن استقراره ضمان،والراحة بالأمن العامل لإشعار

  3."وترقیتھ الصناعي

 إلى تنقلھ وعدم عملھ في العامل ثبات:" بأنھ المھني فیعرف الاستقرار" محمد علي محمد"أما   

ملموسة  مادیة عوامل وفق للعامل مھنیا مستقبلا یشكل التنظیم ھذا كان إذا ھذا أخر تنظیم أي

  4".والاستقرار التكامل لتحقیق متضافرة نفسیة اجتماعیة وأخرى

   التفكیر دون التنظیم في یشغلھ الذي عملھ في العامل بقاء الاستقرار یعتبر التعریف ھذا من     

                                                           
  . 80،ص )ت.د(،عالم الكتب،بیروت ،لبنان، 1القاموس المحیط،ج :الفیروز أبادي مجد الدین 1
  . 350مرجع سابق،ص:علي بن ھادیة و آخرون 2
  .81،ص 1973عبد الوھاب أحمد عبد الواسع،علم إدارة الأفراد،الریاض، 3
  .34ص ت،-د، الكویث المطبوعات، وكالة البشریة، الموارد إدارة مبادئ :علیش رماھ محمد 4
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  المادیة احتیاجاتھ مختلف لھ یوفر الأول العمل مادام أخرى مؤسسة إلى عملھ تغییر في

  .عنھ وراض المھني مستقبلھ على مطمئنا ویجعلھ والنفسیة والاجتماعیة

الحالة التي تنطوي على بقاء العامل في خدمة :" الاستقرار المھني ھو:التعریف الإجرائي   

 بقاءالمؤسسة لمدة أطول،دون تغییر مكان عملھ في حالة حصولھ على بدائل،فھو یشیر إلى 

  .إلیھا،بالإضافة إلى رضاه عن العملعملھ و تمسكھ بالمؤسسة التي ینتمي في العامل 

  :العامل:رابعا
كل من یقوم بعمل في مجال نشاط اقتصادي،بغرض الاكتساب أو :" یعرف العامل بأنھ    

  ".الربح سواء كان باستخدام الجھد البدني و العقلي فقط،أو استخدام ذلك مع رأس المال

."مشروع تحت تصرف أو لمصلحة الغیرالشخص الذي یضع جھده الذلك :"كما یعرف بأنھ  

العامل الذي یبقى یعمل لصالح رب العمل،طالما أنھ یتقاضى أجرا من :"و یعرف أیضا بأنھ

و التي تؤھلھ ،خلال الجھد الذي یبذلھ،و الإمكانیات التي یقدمھا سواء كانت فكریة أو یدویة

نیات لیست متكافئة،الأمر الذي یؤدي إلى التمایز في لعمل دون آخر،فمھارات العمال و الإمكا

  1".الأداء

ل تنظیم ،لھ حقوق و علیھ ھو الشخص الذي یشغل مھنة معینة داخ:"التعریف الإجرائي للعامل 

  ".واجبات

  :اتمنظم المعلو:خامسا

 المعلومات المصدر الأساسي لتزوید إدارة المؤسسات بالمعلومات الضروریةتعد نظم    

ھذه المعلومات ذلك التفاعل الذي یتم  تعكسبحیث ،لتسییر شؤونھا و المناسبة لاتخاذ القرارات

بین المؤسسة و بیئتھا الخارجیة بجمیع ما تحتویھ من متغیرات تسھم في زیادة قدرة الإدارة 

و العمل على  و الاستراتیجیات السلیمة لمعایشة الواقع و مجابھة المستقبل، على رسم الخطط

  .إیجاد نوع من التناسق المتناغم بین العوامل البیئیة المختلفة و احتیاجات المؤسسة

                                                           
أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في علم :فعالیة التنظیم الصناعي و أثرھا على أداء العامل داخل المؤسسة:قجة رضا 1

  .14،ص 2008-2009الاجتماع تنظیم و عمل، جامعة الحاج لخضر باتنة،



 الإطار العام للدراسة:الفصل الأول
 

 ~13 ~ 
 

،حیث یمكن لنظم المعلومات مدى تباینھاتعمق للتعریفات التي قدمت میظھر الفحص ال و   

"         لادون" مكونة من باحثي نظم و منھم  فالمجموعة الأولى، تصنیفھا إلى عدة مجموعات

مجموعة مترابطة :"یمكن أن تعرف على أنھا ،حیث اتفقا على أن نظم المعلومات"ستایر"و 

إلیھا ، ذلك  و نشر المعلومات و استقبال معلومات مرتدةتقوم بتجمیع و تخزین  فیما بینھا

 "دیمانسكي"من بینھم  فریق ثانيأما ".اتخاذ القرارات و تحقیق الرقابة في المنظماتلأغراض 

مجموعة من الأفراد   :"،فجاء تعریفھم بأنھاعلى مكونات نظام المعلوماتاھتمامھم انصب فقد 

  ".البیانات و الإجراءات تعمل معا لإنجاز ھدف مشترك ھو توفیر المعلومات للإدارةو 

الجمع بین مكونات نظام المعلومات و الأنشطة التي یقوم بھا من  فریق ثالثفي حین حاول   

مجموعة من الأفراد و الإجراءات   :"الذي عرف نظام المعلومات بأنھ" جیمس أوبرن"بینھم 

  ".نشر المعلومات داخل المنظمةو تشغیل  ،تقوم بجمع و  البیانات

مدى ارتباط نظم  افترضو تضمن تعریف آخر لنظم المعلومات الحاسبات الآلیة،حیث   

   من الأفراد و الأنشطة و البیانات  ترتیب:" بأنھا" وتین"المعلومات بالحاسبات ،حیث عرفھا 

بغرض دعم و تحسین العملیات الیومیة للأعمال  و تقنیات المعلومات،تعمل بصورة متكاملة

  1".في حل المشاكل  توفیر المعلومات اللازمة لعملیة اتخاذ القرار المختلفة و مساعدة الإدارة

 نتألف الموارد البشریة و الآلیة الناتجة ع:"بأنھا إجرائیا نظم المعلوماتو یمكن تعریف     

   ،للعملیات داخل المنظمات و استعمال البیانات للسماح بالتسییر الفعال البحث، تخزین،جمع 

  ".المعلومات،و دقة و سلامة نظام الاتصالوفرة و ذلك من خلال 

  :ةتفویض السلط:سادسا

من قبل الكثیر  حظیت باھتمام زائدلقد كان تفویض السلطة من المواضیع و القضایا التي    

،إلا أن ذلك لم یجسد في الممارسة و الحیاة من المفكرین و الدارسین في التنظیم و الإدارة

في صعوبة التطبیق و المبالغة  أي،الممارسة و الحیاة العملیة ،و ھذا لصعوبة التطبیق والعملیة

                                                           
 الاقتصادیة،دراسة حالة مجمع اسمنت الشرق دور أھمیة نظام المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة:الطیب الوافي 1

  .16-17،ص 2011-2012أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة،جامعة فرحات عباس،سطیف، الجزائري،
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  من حاول سبر غور و أعماقتبسیط و توضیح ماھیة التفویض،و القلیل جدا من الكتاب 

  د إدارة الأفراد و الموارو یرى ھؤلاء أن التفویض فلسفة كاملة في فن التفویض، جوھر عملیة

  .البشریة

للمرؤوسین في  ھ و سلطاتھمسؤولیاتمن بإسناد بعض  قیام المدیر:"بعملة التفویضو یقصد    

  ."الدنیا و الذین یقبلون ھذه المسؤولیات المستویات

اللازم  في نطاق محدد و بالقدر في اتخاذ القرارات نقل حق التصرف:"بھاكما یقصد أیضا    

  ".ساعدیھبعض اختصاصاتھ لم للقیام بالعمل،و ذلك من خلال منح المدیر

التخلص من السلطة،و إنما یعني إعطاء  لا یعني تفویضالمن ھذا التعریف نخلص إلى أن     

  .الآخرین حق العمل داخل نطاق محدد

الإجراء الذي یتم بواسطة تعیین السلطة الرسمیة :"على أنھ السلطة و یعرف البعض تفویض   

  1".لإنجاز أعمال محددة و المسؤولیة للمرؤوسین

،أي من إلى المرؤوسینھو تمریر السلطة من الرئیس  :"الإجرائي لتفویض السلطةالتعریف 

و ذلك لكون أن لإداریة السفلى داخل المنظمة،المستویات الإداریة العلیا إلى المستویات ا

،مما یستوجب تفویض بعضھا بمفردھم بجمیع الأعمال و الأنشطة  الرؤساء لا یستطیعون القیام

یفوضون جزءا من أعمالھم  ،و ھؤلاء بدورھمالمستویات الإداریة المباشرةإلى المرؤوسین في 

للمرؤوسین الذین ینفذون العمل و لا ،و ھكذا حتى نصل ...للمستویات الإداریة الأدنى

 یمارسون وظائف إشرافیة في قاعدة السلم الھرمي،و یشترط في عملیة تفویض السلطة القبول

المشاركة في اتخاذ القرار ،و عدم الالتزام :من طرف المفوض إلیھم،و تتجلى في مؤشرین ھما

  ".بحرفیة اللائحة

  

                                                           
رسالة بالبوني، عبد الله النواوریةالسلطة و الرضا الوظیفي،دراسة میدانیة بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة :مزیوة بلقاسم 1

،ص 2008-2009،سكیكدة،1955أوت  20ماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنمیة و تسییر الموارد البشریة،جامعة 
12.  
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VII. الدراسات السابقة:  

  :الدراسة الأولى 

في جامعة نایف العربیة للعلوم " عبد العزیز محمد الحمیضي"دراسة قام بھا الطالب       

  ؛ دراسة "ع القرارات و علاقتھا بالرضا الوظیفيعملیة صن"الأمنیة بالسعودیة، تحت عنوان

تطبیقیة على العاملین في مجلس الشورى السعودي ،و ھي مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر 

  . م2007سنة 

 بھا تتم التي الطریقة من الشورى بمجلس عملھ خلال من الباحث لاحظھ ما ضوء وفيإذ      

 رضاھم مستوى على یؤثر مما للعاملین، نفسي تأثیر من تسببھ وما المجلس قرارات بعض

 :التالي المركزي التساؤل صیغة في إشكالیتھ بطرح الباحث ،قام الوظیفي

 للعاملین؟ الوظیفي الرضا بمستوى وعلاقتھا الشورى بمجلس القرارات صنع عملیة طبیعة ما 

 وعلاقتھا الشورى بمجلس القرارات صنع عملیة طبیعة على التعرف إلى الدراسة وھدفت    

  :بینھا من فرعیة تساؤلات عدة من انطلاقا الوظیفي الرضا بمستوى

v الوظیفي الرضا بمستوى القرارات صنع عملیة في واللامركزیة المركزیة علاقة ما 

 للعاملین؟

v الوظیفي الرضا بمستوى الشورى بمجلس القرارات صنع عملیة طبیعة علاقة ما 

 ؟ للعاملین

في دراستھ ھذه المنھج الوصفي،للتعرف على درجة " عبد العزیز محمد الحمیضي"استخدم    

المركزیة و اللامركزیة في عملیة صنع القرارات بالمجلس،و درجة تأثیرھما على مستوى 

ھذا ،و اعتمد على أداة الاستبیان في جمعھ للبیانات من المیدان،الرضا الوظیفي للموظفین

فرد،حیث اقتضت الدراسة حسب الباحث  246ى عینة من العمال تتكون من الاستبیان طبق عل

  1.الاعتماد على العینة العشوائیة البسیطة

  :ھي الدراسة إلیھا توصلت التي النتائج أھم ومن   

                                                           
  .2007،الوظیفي،رسالة ماجستیر،السعودیة عملیة صنع القرارات و علاقتھا بالرضا:عبد العزیز محمد الحمیضي 1
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ü القرارات صنع عملیة في مشاركتھم على ما حد إلى موافقون الدراسة عینة فراد أ أن 

 مشاركة تفعیل شأنھ من ما كل على بالعمل الإداریة القیادات الباحث یوصي لذا بالمجلس

 .المبادرة على وتشجعیھم صنع القرارات عملیة في العاملین

ü بعض في باللامركزیة تتسم بالمجلس القرارات صنع عملیة أن إلى الدراسة توصلت 

 القیادات الباحث یوصي لذا منھا، أخرى جوانب في اللامركزیة درجة تزید بینما جوانبھا

  القرارات، صنع عملیة جوانب بعض في المركزیة حدة تقلیل في بالمجلس بالسعي الإداریة

 اتخاذ یتطلب موضوع طرح حال في عاملیھا مع اجتماعات عقد على الإدارات بتحفیز وذلك

 .بشأنھ قرار

ü تتم التي المراحل بعض على موافقون المبحوثة العینة أفراد أن إلى الدراسة توصلت 

 المراحل بعض على ما حد إلى موافقون ھم بینما بالمجلس القرارات عملیة صنع خلالھا من

 القرارات صنع عملیة لمراحل واضح منھج وضع الباحث بضرورة یوصي لذا الأخرى،

  .تنفیذه ومتابعة تطبیقھ وطریقة المنھج مراحل ھذا ببیان وذلك التطبیق، موضع ووضعھ

  :توظیف الدراسة

الدراسة بعملیة صنع القرارات و علاقتھا بالرضا الوظیفي،حیث توصلت إلى  اھتمت ھذه   

مجموعة من النتائج الھامة التي من شأنھا أن تعطي حلولا للمشاكل التي تعاني منھا المؤسسات 

لیس فقط في السعودیة،و إنما في كافة البلدان و الدول العربیة،فإدراج ھذه الدراسة ضمن ھذا 

  :یعود لمجموعة من الأسباب أھمھا الفصل من دراستنا

و ھذا ما ساعدنا في تحدید المؤشرات،و ،كونھا تتشابھ مع الدراسة الحالیة القرارات •

  .بالتالي صیاغة الفروض،بالإضافة إلى إثراء الإطار النظري لموضوع بحثنا الحالي

من  كما تشترك ھذه الدراسة مع الدراسة الراھنة في متغیر الرضا الذي یعتبر كمؤشر •

 .مؤشرات الاستقرار و ھذا ما یساعدنا في بناء الاستبیان

و بالرغم من أن ھذه الدراسة توصلت إلى نتائج ھامة كما سبقت الإشارة آنفا،إلا أنھا لم تبین    

كیف تساھم المشاركة في اتخاذ القرارات في تحقیق رضا العمال،كما أنھا لم تبین الطریقة التي 

  .في اتخاذ القرارات في المؤسسة من خلالھا یشارك العمال
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  :الدراسة الثانیة

اتخاذ القرار في تسییر الموارد :"، بعنوان "خلاصي مراد"ھذه الدراسة قام بھا الباحث   

،دراسة میدانیة بالشركة الوطنیة للتبغ و الكبریت، "البشریة و استقرار الإطارات في العمل

فیفري، و ھي عبارة عن بحث مقدم  لنیل شھادة الماجستیر،بجامعة منتوري  18مركب 

  .2007-2006قسنطینة، سنة 

    ھدفت الدراسة إلى إیجاد العلاقة من عدمھا بین اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة     

  لباحثو انطلقت الدراسة من مجموعة من الفرضیات حاول ا.و استقرار الإطارات في المنظمة

  

التأكد من صدقھا من خلال الدراسة النظریة و المیدانیة،حیث تمثلت في أربع فرضیات أساسیة 

  :ھي

v  توجد علاقة بین سوء برمجة التكوین و تولد الرغبة عند المورد البشري في ترك

 .المنظمة

v  عند المورد البشري في ترك توجد علاقة بین سوء برمجة الترقیات و تولد الرغبة

 .المنظمة

v  توجد علاقة بین سوء تحدید الأجور و تولد الرغبة عند المورد البشري في ترك

 .المنظمة

v  توجد علاقة بین عدم وجود نظام تسییر الحیاة المھنیة و تولد الرغبة لدى الإطارات في

 1.ترك المنظمة

اقتضى ھذا الموضوع استخدام المنھج الوصفي من أجل وصف الظاھرة و تسلیط الضوء     

علیھا و على مختلف جوانبھا،و استخدم الباحث كل من أداتي الاستمارة و المقابلة،كما أجریت 

                                                           
 و استقرار الإطارات في العمل،رسالة ماجستیر،جامعة منتوري،اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة :خلاصي مراد 1

  .2006-2007،قسنطینة
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و ذلك باستعمال العینة العشوائیة . 30%إطار بنسبة  107الدراسة على عینة  تتكون من 

  .البسیطة

  :الدراسة لمجموعة من النتائج أھمھاتوصلت 

ü  وجود علاقة بین اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة و استقرار الإطارات في

 .العمل

ü التكوین،وكیفیة في القرار اتخاذ لكیفیات كبیرة أھمیة یعطون الإطارات أن اتضح فقد 

 بلوغھا، طرق لتبیان للترقیة معاییر تحدید العمل،وكذلك مناصب مع لیتناسب تحدید الأجر

 ھدف المنظمة في فرد لكل یكون حتى المھنیة الحیاة لتسییر نظام وجود إلى أھمیة إضافة

 .تحقیقھأجل  من یسعى

  
  :توظیف الدراسة

،و المتمثلة في وجود علاقة "خلاصي مراد"إن النتیجة الأساسیة  التي توصلت إلیھا دراسة    

بین اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة و استقرار الإطارات في العمل،یمكن أن تكون 

كمنطلق أساسي للدراسة التي نحن بصدد إجرائھا،و یكمن الفرق بین ھذه الدراسة و الدراسة 

ة في اختیار أو تحدید المؤشرات إن صح التعبیر، فمن خلال النتائج المتوصل إلیھا الحالی

و یمكن حصر جوانب .حاولت أن أبحث عن عوامل أخرى ذات العلاقة بمتغیر اتخاذ القرار

الاستفادة من ھذه الدراسة في أن ھذه الأخیرة أعانتني كثیرا في بناء الإشكالیة،و الوقوف على 

لموضوع عملیة اتخاذ القرار و الاستقرار المھني،ھذا إلى جانب تصمیم أدوات  الخلفیة النظریة

  .جمع المعلومات اللازمة و الاطلاع على المناھج المستخدمة
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  :الدراسة الثالثة

؛ "الترقیة الوظیفیة و الاستقرار المھني"بعنوان" جبلي فاتح"ھذه الدراسة قام بھا الطالب     

-2005دراسة حالة بالمؤسسة الوطنیة للتبغ و الكبریت وحدة الخروب،أجریت ھذه الدراسة 

ھدفت الدراسة إلى رصد . م، لنیل شھادة الماجستیر، بجامعة منتوري بولایة قسنطینة2006

و .قیة الوظیفیة و التعرف على أبعادھا و دلالاتھا و علاقتھا بالاستقرار المھني للعاملواقع التر

  :انطلقت من مجموعة من الفرضیات أھمھا

v یرتبط التدرج الوظیفي بشعور العامل بالرضا و الارتیاح في عملھ.  

v ھناك علاقة ارتباطیھ بین الحوافز المادیة و استقرار العامل في عملھ. 

في دراستھ ھذه منھج المسح الاجتماعي بالعینة و ھو إحدى أسالیب " جبلي فاتح"استخدم     

مفردة ،أي  309مفردة من مجموع  90كما أجریت الدراسة على عینة عددھا.المنھج الوصفي

و استعمل العینة العشوائیة البسیطة؛أما أدوات جمع البیانات فقد اعتمد الباحث . % 10بنسبة 

أداة الملاحظة،المقابلة و الاستمارة بالإضافة إلى الوثائق و السجلات التي ساعدت  على كل من

  .الباحث على أخذ صورة عامة عن مھام المؤسسة و أھدافھا و بنیتھا

  :توصلت ھذه الدراسة إلى نتائج ھامة أھمھا

ü المعنویة بالحوافز اقترانھا عند لكن الحوافز المادیة ، أھمیة الراھنة نتائج الدراسة أثبتت 

 إلى یحتاج وإنما الارتیاح، و بالرضا العامل لشعور یكفي لا وحده مثلا فالأجر یختلف الأمر؛ 

  . المھني وضعھ خلال من تحقیق الذات و بالأھمیة الشعور

ü النظر العمال ،بغض أغلبیة مطلب وتعتبر الأفراد، معنویات رفع في كبیر دور للترقیة 

 الأجر، والمعنویة بزیادة المادیة الظروف تحسین یتم طریقھا فعن وأدوارھم، مراكزھم عن

 لھم یضمن مما القدرات المھنیة، وتنمیة الأداء تحسین قصد ومھني اجتماعي مركز واكتساب

 1.العمل في الرضا والاستقرار یحقق وبالتالي وخارجھا، المؤسسة داخل والاحترام التقدیر

 

                                                           
  . 2005-2006الترقیة الوظیفیة و الاستقرار المھني،رسالة ماجستیر،جامعة منتوري،قسنطینة،:جبلي فاتح 1
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  :توظیف الدراسة

 موضوع"مع موضوعنا الذي نحن بصدد دراستھ،لكونھا قد عالجت تتفق ھذه الدراسة     

و تكمن جوانب الاستفادة .،ھذا الأخیر ھو محور دراستنا"الترقیة الوظیفیة و الاستقرار المھني

جانب من ھذه الدراسة في التعرف أكثر على الجوانب التي ینبغي التطرق إلیھا سواء في ال

نتني في صیاغة الفروض الملائمة للدراسة،و جمع مؤشرا نظري أو الجانب التطبیقي،كما أعاال

متغیر الاستقرار المھني،و ھذا بدوره یساعدنا في بناء الاستبیان من خلال النتائج المتوصل 

تلعب  و لكنھا تختلف مع دراستا ھذه في كونھا تركز على عوامل الاستقرار المھني،حیثإلیھا،

       ضا الرحقیق ت را في رفع معنویات الأفراد قصدالحوافز مادیة كانت أو معنویة دورا كبی

  .و الاستقرار في العمل

  

  



ي صل  لثان ف   :ال

ظيمية الت  ت  ظوم  القرا ا لمن تحلي ية  لجة  عا   م
  تمھید

I. خصائص المنظومة و عناصرھا 
II. خصائص القرارات التنظیمیة 

III. أنواع القرارات التنظیمیة 
IV. أھمیة القرارات في المنظمة 
V. مراحل و خطوات صنع القرارات في المنظمة 

VI. أسالیب القرارات التنظیمیة 
VII. العوامل المؤثرة في القرارات التنظیمیة 
VIII. المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة و مشاكل اتخاذ القرار فیھا 

  خلاصة
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  :تمھید

تعتبر عملیة اتخاذ القرار عملیة رشیدة ، تنطلق من إستراتیجیة تطویر القرار نحو تطبیق     

وتقییم النتائج، وھي من العملیات الأساسیة الضروریة في حیاة الأفراد والجماعة سواء أكان 

 ي،السیاسكبیرة كالجھاز الإداري أو على مستوى التنظیمات الصغیرة كالأسرة أو التنظیمات ال

فعملیة صنع القرار تظھر في جمیع المنظمات بغض النظر عن نوعھا وطبیعتھا، عسكریة، 

صناعیة، تعلیمیة، خدماتیة، ولیست ھناك طریقة مثلى لاتخاذ القرار، فالطریقة المثلى ھي التي 

  .تناسب الظروف وتحقق الھدف

یقوم بھا ،و عملیة تنظیمیة إداریة  وظیفةومن المتعارف علیھ أن عملیة اتخاذ القرار     

ر في العملیات الإداریة الأخرى ّ كالتخطیط، والتنظیم، : صاحب الصلاحیة، ولكنھا ترتبط وتؤث

من أھم في المنظمة  عملیة اتخاذ القرارتكون والتوجیھ، والتدریب، والرقابة، والمتابعة، وبذلك 

  .لفةالإداري وأكثرھا فعالیة في مجالات الحیاة المخت جوانب العمل

نتناول في ھذا الفصل معالجة تحلیلیة للقرارات التنظیمیة من و من ھذا المنطلق سوف    

 أھمیتھا، أنواعھا، ،كل من المنظومة و القرارات التنظیمیة خصائص التطرق إلىخلال 

إلى عرض مشاكل اتخاذ القرار في مراحلھا،أسالیبھا،و العوامل المؤثرة فیھا،بالإضافة 

  .صادیة الجزائریةالمؤسسات الاقت
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I. خصائص المنظومة و عناصرھا: 

  :خصائص المنظومة:أولا

تحدد  التيو تعرف على خصائص ھذا الكیانالفیجب ة ككیان،تعامل مع المنظومالحتى یمكن 

ً عن نظم العمل   :فیما یليخصائص تمثل ھذه الوت،الأخرىملامحھ الأساسیة لتجعلھ مختلفا

ً لخطة ھالمنظومة أنیشیر تعریف :التنظیم1- ً طبقا بمعنى أنھ یجب  ،لابد لأجزائھا أن ترتبط معا

بناء یضم المكونات الفرعیة لھا بترتیب یحدد أولیات ومستوى  أوأن یكون للمنظومة تنظیم 

للمؤسسة كمنظومة یمثل ترتیب مخطط  التنظیميفالھیكل ،التعامل بین كل منھا بالنسبة للآخر

ویحدد العلاقات بینھا ومستوى السلطات والأولویات ،للإدارات الرئیسیة والفرعیة المكونة لھ

في المؤسسات  الإداريوجرى العرف أن یتم بناء الھیكل . الممنوحة لكل منھا بالنسبة للآخر

سلطة بین الإدارات الفرعیة ، الإنتاجیة والخدمیة في بناء ھرمي یحدد مستوى العلاقات وال

حیث یربط كل مستوى منھا بالآخر قنوات اتصال تسمح بنقل المعلومات من مستوى لمستوى 

  .آخر

 وظائفال )المنظومات الثانویة(بھا مكونات المنظومة  يتؤد التيھو الطریقة :التفاعل2-

  . حتى یمكن أن تحقق الأھداف المحددة لھاالمسندة إلیھا  

یتحقق بترابط المنظومات الفرعیة فیما بینھا بطریقة تجعلھا تعتمد على  :المتبادلالاعتماد 3-

  . أداء وظائفھا لتحقیق أھداف المنظومة فيبعضھا 

التي تتكامل مع بعضھا في  تحتوي على مجموعة من الأجزاء أن المنظومةأي :التكامل4-

إذ أن تجزئة النظام إلى إطار الأنشطة التي تقوم بأدائھا،و التكامل ھو عكس التخصص ؛ 

مكونات متخصصة یتطلب ربطھا سویة بشكل متناسق و متكامل حتى لا تفقد المنظومة 

وجودھا الموحد،ففي المنظمة ھناك تقسیم للعمل مع ضرورة تنسیق ما تمت تجزئتھ في قیادة 

  1.واحدة تحقق التكامل

ً تعمل على تحقیقھ، ھذا :الھدف5-   وجود المنظومة یجب أن یرتبط بوجود ھدف محدد مسبقا
                                                           

  com.startimes:www://http/؟t=32214588. 30:20:على الساعة 2/03/2015:بتاریخ منتدى ستار تایمز   1
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ً لجمیع المنظومات الفرعیة بھا ً رئیسیا  إلى  جدر الإشارة ھناتھذا و ،الھدف لابد أن یمثل محورا

تعلن عن أھداف لھا، ولكنھا تقوم بتشكیل الھیاكل الإداریة  التيأن ھناك العدید من المؤسسات 

   1.حقیق أھداف أخرىتمن أجل 

یصبح تحدید الأھداف خطوة أساسیة للتعامل مع المنظومة وتشخیص مشاكلھا بھذا  و   

و موظفیھ یرغبون بالفعل في تطویر  دیروالعمل على إیجاد الحلول المناسبة لھا باعتبار أن الم

   .الأداء لھا

  :عناصر المنظومة:ثانیا

ً في بیئة     وتعتمد طبیعة الأنشطة ،دینامیكیة متغیرة الأحوال والتأثیراتتعمل المؤسسات دائما

تعمل من خلالھا، حیث تمثل ھذه البیئة أحد  يطبیعة البیئة المؤثرة علیھا والت المؤسسة علىفي 

ویمكن أن تضم المنظومة العناصر  ،یةالفرععناصر المنظومة والتى تتفاعل مع المنظومات 

  :التالیة

الموارد البشریة و المادیة و المعلومات التي تحصل علیھا المنظومة من  تتضمن:المدخلات1-

         ،فالموارد البشریة تضم الأفراد بمختلف شخصیاتھم و اتجاھاتھم )النظام الأكبر(البیئة 

و دوافعھم و العلاقات الاجتماعیة التي تربطھم مع بعضھم،أما الموارد المادیة فتتمثل في 

  و أخیرا المعلومات  ،و الأدوات،و تشمل الموارد المالیة و رؤوس الأموالالمعدات و الآلات 

  .و تشمل البیانات الواردة،معالجتھا و تخزینھا و استعادتھا

نیة التي تقوم بھا المنظومة من یقصد بھا جمیع الفعالیات الإداریة و الف:العملیات و التحویل2-

السلع أو الخدمات أو المعلومات و تقدیمھا أجل تحویل المدخلات إلى مخرجات تتمثل في 

  2.للبیئة

و تتضمن السلع و الخدمات و المعلومات للبیئة الخارجیة،و المخرجات ھي :المخرجات3-

  .أساس وجود المنظومة
                                                           

  .منتدى ستار تایمز،موقع سبق ذكره 1
 ، 2000،عمان،الأردن، 1نظریة المنظمة،دار المسیرة للنشر و التوزیع،ط : خلیل محمد حسن الشماع،خضیر كاظم حمود  2

 .84-85ص
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   تمثل مجموعة المعلومات التي تنساب في النظام ):الرجعیة أو المرتدة( التغذیة العكسیة4-

مدى قبول البیئة للمخرجات،متضمنة المظاھر الإیجابیة أو السلبیة و تؤثر في سیر العملیات و 

إذ أن استجابة النظام لھذه المتغیرات البیئیة من ،للمخرجات في البیئة التي تعمل بھا المنظومة

شأنھا أن تؤدي إلى تصحیح الانحرافات أو تعمیق الجوانب الإیجابیة مما یؤدي إلى تحسین 

  1.یمثل الشكل أدناه طبیعة النظام و متغیراتھ الأساسیةكفاءة النظام و فاعلیتھ و 

  

  

  

  

  

  

  

  

 عناصر المنظومة:01الشكل رقم 

  

  .85المرجع نفسھ،ص :خلیل حسن محمد الشماع، خضیر كاظم حمود:المصدر

  

  

  

 

  
                                                           

 .85صالمرجع نفسھ، 1

  البیئة

                                           
  

  

  

 

 
 المخرجات

 
العملیات

 
المدخلات

 
 التغذیة العكسیة
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II. خصائص القرارات التنظیمیة: 

  : التالیة بالخصائص في المنظمة القرارات اتخاذ عملیة تتسم

  .الصحیح المنھجي والتفكیر المنطق إتباع لىع یعتمد فكري نشاط فھي ذھنیة، عملیة أنھا- 1

 إستراتیجیة إتباع خلال من وذلك المشاكل إیجاد إلى دائما تسعى تنظیمیةال  القرارات -2

  .منھا الأنسب البدیللاختیار مختلفة بدائل عدة وضع عن للبحث محددة

   ةالواقعی ،والمعطیاترالقرا اتخاذ في المؤثرة للظروف وفقا یكون الأنسب البدیل اختیار إن- 3

 أفضل إلي الوصول إلي الأخیر في تؤدي قواعد و أسس على البدائل اختیار عملیة تتم - 4

  .بدیل

تظھر  وانعكاساتھا نتائجھا لكن الحاضر، الوقت في تتم في المنظمةالقرار اتخاذ عملیة إن - 5

  . 1المستقبلیة الرؤیة علي تعتمد لأنھا الصعوبة تظھر وھنا، المستقبل في

 التكیفي السلوك بین للتمییز محاولة في الإداري الأسلوب إتباع القرارات اتخاذ یتضمن - 6

 توقعمال النتائج وبین ،للقرارات الفعلیة النتائج مع والتكیف التوفیق محاولة إلى یسعى الذي

  .علیھا الحصول

الشخصیة  وبالعوامل القرار متخذ بشخصیة تتأثر معظمھا، تكن لم إن القرارات، بعض - 7

 .التنظیم في الأخرى الإداریة

 تلك وترسم غیرھا، عن تمیزھا العقلانیة من بدرجة مرتبط التنظیمي القرار اتخاذ إن- 8

 2 ."المحدودة العقلانیة "سمىت ،القرار تطبیق أثناء حدودا لنفسھا العقلانیة

III. أنواع القرارات التنظیمیة: 

، بحیث تتمثل ھذه متعددة لمعاییر طبقاً   في المنظمة القرارات الإدارة علماء یصنف    

 ابالمنظمة،و وفقا لأھمیة القرارات، كم للوظائف الأساسیةوفقا  تصنیف القرارات:في معاییرال

و . بالإضافة إلى تصنیفھا وفقا للنمط القیادي لمتخذھا،تصنف وفقا لإمكانیة برمجتھا أو جدولتھا

  .فیما یلي عرض مفصل لھذا التصنیف

                                                           
 .383،ص2003 الإسكندریة، الجامعیة، الدار والمھارات، المبادئ الإدارة :ماھر أحمد 1
التطویر التنظیمي و أثره على فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسات الأھلیة في قطاع غزة، :عصام محمد حمدان مطر 2

  . 33م،ص 2008رسالة ماجستیر،الجامعة الإسلامیة ،غزة،
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 :تصنیف القرارات وفقا للوظائف الأساسیة بالمنظمة:أولا

  :یمكن تصنیف القرارات في المنظمة وفقا لھذا المعیار إلى الأنواع التالیةو   

و تتضمن القرارات التي تتناول مصادر الحصول على :تتعلق بالعنصر البشري قرارات1-

،كیفیة تدریب العاملین،أسس تحلیل و توصیف الوظائف، الموظفین،طرق الاختیار و التعیین

 دوران ،والغیاب التأخیر ،الشكاوى معالجة كیفیة الترقیة، طرق والحوافز، الأجور دفعأسس 

بالنقابات و الاتحادات العمالیة و المؤسسات ذات العلاقة بالعنصر علاقة المنظمة ،العمل

  .ذلك وغیرالبشري،

 تحقیقھا، المراد بالأھداف الخاصة كالقرارات :قرارات تتعلق بالوظائف الإداریة ذاتھا2-

 وتدریبھم المدیرین اختیار قواعد العمل، وبرامج سیاسات إتباعھا، الواجب الإجراءات

أسالیب الاتصال،المعاییر الرقابیة و النمط القیادي الملائم،  ز،یالتحف أسالیب وفصلھم، وترقیتھم

  .الخ...المتابعة وتقاریر واللامركزیة، المركزیة

أنواع الآلات المصنع، موقع باختیار الخاصة القرارات وتتضمن :قرارات تتعلق بالإنتاج3-

الإنتاج،مصادر الحصول  المستخدمة،كیفیة الحصول علیھا،تصمیم المصنع الداخلي،طریقة

  .الخ ...العمال أجور دفع وطرق وحجمھ، التخزین على المواد الخام،

بحجم رأس المال اللازم و السیولة،طرق  الخاصة كالقرارات :قرارات تتعلق بالتمویل4-

  1.الخ ...توزیعھا وكیفیة تحقیقھا المطلوبالتمویل،معدات الأرباح 

  :لأھمیتھاتصنیف القرارات وفقا :ثانیا

       و ھي القرارات التي تتعلق بكیان التنظیم الإداري :)الحیویة( القرارات الإستراتیجیة1-

   ات الإستراتیجیة بالثبات النسبي طویل الأجل،و مستقبلھ و البیئة المحیطة بھ،و تتمیز القرار

النتائج التي الآثار و اللازمة لتنفیذھا،و بأھمیة  و بضخامة الاستثمارات أو الإعتمادات المالیة

  اقتصادیة  لأبعاد تحدثھا في مستقبل التنظیم،و بما یتطلبھ اتخاذھا من عنایة خاصة و تحلیلات

   .و مالیة و اجتماعیة

     
                                                           

  . 38،ص  2002الإدارة و عملیة اتخاذ القرار،دار ھومة للطباعة و النشر و التوزیع،الجزائر،:جمال لعویسات 1
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           تیجیة على حاضر المنظمة الإداریةو نظرا لأھمیة آثار و نتائج القرارات الإسترا    

  قیمة القرارات الاختصاص في اتخاذھا یكون منوطا بالإدارة العلیا،ذلك لأن ،فإن  و مستقبلھا

ففي حین تصدر المستویات ،التي تصدر عنھا و أھمیتھا تختلف بحسب المستویات الإداریة

تتصل بالسیاسة  قرارات من نوع معقد،و الإداریة العلیا و الوسطى قرارات رئیسیة و ھامة

  نظرا لأھمیة آثارھا  و الوعي و مستوى عال من الفھم، العلیا،و تتطلب قدرا كبیرا من الجھد

ثانویة قلیلة الأھمیة تتطلبھا فإن المستویات المباشرة تتخذ قرارات ،في حیاة المنظمةو نتائجھا 

مستویات القیادیة التي و ھكذا تختلف قیمة القرارات و أھمیتھا بحسب ال،حالة العمل الروتینیة

  1.عنھا تصدر

القرارات یتخذھا في الغالب رؤساء الأقسام أو الإدارات،أو ما  ھذه :القرارات التكتیكیة2-

ما تھدف ھذه القرارات إلى تقریر الوسائل المناسبة لتحقیق  و غالبا.یسمى بالإدارة الوسطى

أو  العلاقات بین العاملین، مسار ،أو بناء الھیكل التنظیمي،أو تحدیدالأھداف و ترجمة الخطط

كما أن مثل  .،و قنوات الاتصال أو تفویض الصلاحیات بیان حدود السلطة أو تقسیم العمل،

للاستمرار في العمل سواء كانت مصادر  ھذه القرارات تتعلق بكیفیة استغلال الموارد اللازمة

  .مالیة أو بشریة بما یحقق أعلى معدل من الأداء

و النشاط  و ھي القرارات التي تتعلق بمشكلات العمل الیومي و تنفیذه :التنفیذیةالقرارات 3-

الجاري في المنظمة،و تعتبر ھذه القرارات من اختصاص الإدارة المباشرة أو التنفیذیة في 

من المزید من الجھد   و البحث  إلى كما أن ھذه القرارات تتمیز بأنھا لا تحتاج،معظم الأحیان

یتم كما أن اتخاذھا  ل یتم اتخاذھا في ضوء الخبرات و التجارب السابقة لمتخذھا،قبل متخذھا،ب

مثل ھذه القرارات قصیرة المدى لأنھا تتعلق أساسا ھذا فضلا عن أن ،بطریقة فوریة تلقائیة 

و من أمثلتھا تلك التي تتعلق بصرف العلاوات ،باستمرار بأسلوب العمل الروتیني و تتكرر

  2.الأعباء على العاملین الدوریة و بتوزیع

                                                           
  . 143،ص  2002أساسیات التنظیم و الإدارة،دار الجامعة الجدیدة،الإسكندریة،مصر،:عبد السلام أبو قجف 1
م،ص  2005نظریات و نماذج و تطبیقات،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،- الأعمال إدارة:ثابت عبد الرحمان إدریس 2

246 .  
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التفرقة بینھا التنظیمیة الثلاثة أھمیة و فائدة و یتضح من العرض السابق لأنواع القرارات     

  القرارات الإستراتیجیة دراستھا ففي حین تتطلب ،في اختلاف أسلوب معالجة الإدارة لكل منھا

نجد أن ،بسبب تأثیرھا على استمراریة المنظمة بعمق و تمعن و إشراك من یساعد على حلھا

كبیرا، جھدا ذھنیا تطلب یو التنفیذیة أسالیب و إجراءات معینة لاتخاذھا لا  للقرارات التكتیكیة

یكون بسیطا إذا ما قورن بتأثیر القرارات  كما أن تأثیرھا على نجاح أعمال المنظمة

ففي حین یتم ،یختلف في الأنواع الثلاثة یضاف إلى ذلك أن موقع اتخاذ القرار،الإستراتیجیة

العلیا،فإن القرارات التكتیكیة و المباشرة تتم اتخاذ القرارات الإستراتیجیة على مستوى الإدارة 

  .الإدارتین الوسطى و التنفیذیةعلى مستوى 

  قرارات إستراتیجیة :تصنیف القرارات بحسب أھمیتھا إلى و مما تجدر ملاحظتھ ھنا أن     

ي لفي الواقع العمإن كان یبدو سھلا من الناحیة النظریة،إلا أن تطبیقھ  و تكتیكیة و تنفیذیةو 

لأن ذلك یتطلب وجود وسائل دقیقة تستخدمھا الإدارة للتمییز بین المشكلات ،یبدو صعبا

تبدو صعوبة وضع حدود فاصلة بین و من ھنا .الإستراتیجیة و المشكلات الروتینیة الیومیة

لثلاثة للقرارات بسبب تداخل ھذه الأنواع الذي یقتضیھ تداخل و تشابك و تعقد الأنواع ا

  .المشكلات الإداریة و بالتالي تداخل و تشابك القرارات التي تتخذ لحلھا

  :تصنیف القرارات وفقا لإمكانیة برمجتھا أو جدولتھا:ثالثا

            ،)مجدولة أو معدة(قرارات مبرمجة:تصنف القرارات وفقا لھذا المعیار إلى نوعین  

  ).غیر مجدولة أو غیر معدة(و قرارات غیر مبرمجة 

قواعد و إجراءات  بواسطة والمحددة سلفا المخططة القرارات ھي" : القرارات المبرمجة1-

  1."ومعروفةو التي تشرح بالتفصیل كیفیة معالجة مشكلة روتینیة متكررة  المنظمة،

 إلىتتخذ لمواجھة المشكلات الیومیة التي لا یحتاج اتخاذ القرار فیھا مثل ھذه القرارات    

القرارات :العملیات الكتابیة و غیر الفنیة،و من أمثلتھا مثل تفكیر طویل أو جھد ذھني كبیر

                                                           
  . 292مرجع سابق،ص:أحمد ماھر  1
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الصادرة للترقیة بالأقدمیة،أو التصریح بالخروج قبل مواعید العمل الرسمي،و توزیع المكاتب، 

  1.الإعلان عن مناقصة أو صرف مبلغ معین،أو

بمعنى أن المشكلات والمواقف التي ،ھي القرارات التي لا تتكرر:القرارات غیر المبرمجة2- 

                   .اتخاذھا لا تتكرر باستمرار، و إذا تكررت فإن ذلك یكون خلال فترات متباعدةیقتضي 

المعقدة التي تحتاج إلى تفكیر طویل ، كما بأنھا تھتم بالمشكلات و تتمیز مثل ھذه القرارات    

    البحوث تتطلب من متخذھا جمع البیانات و المعلومات الوافیة و الدقیقة،بالإضافة إلى إجراء

 :و من ھنا وصف بعض كتاب الإدارة مثل.و الدراسات و استطلاع الآراء تمھیدا لاتخاذھا 
صعوبتھا نابعة من كونھا تھدف إلى  مثل ھذه القرارات بأنھا قرارات إبداعیة،و أن »جور«

،و أنھا تعبر عن الاستجابة لظروف البیئة الداخلیة و الخارجیة مواجھة مشاكل و مواقف جدیدة

 القرار الصادر بإنشاء فرع جدید لإحدى:في إجراءات و سیاسات العمل،و من أمثلتھا

  2.عات العملالمؤسسات الحكومیة ،أو تحدید سیاسة الأجور أو التوزیع،أو توزیع سا

 أنھا كما سلفا، محددة وغیر مخططة غیر بأنھا تتصف أي أن القرارات غیر المبرمجة   

 روتینیة أسالیب إتباع یمكن ولا جدیدة، ومشاكل مسبقة بصورة معروفة غیر مشاكل تتناول

 القرار تأثیر في التأكد عدم من عالیة درجة ھناك أن القول یمكن وبالتالي علاجھا، في ولائحیة

  3:ليالتا الشكل في التأكد درجة على القرار نوعتأثیر  تصور ،ویمكن للمشكلة علاجھ على

  

  

  

  

  
                                                           

 . 254ص ،2007،عمان ،1اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق،دار الثقافة للنشر و التوزیع ،ط:كنعاننواف  1
 .254المرجع نفسھ،ص 2
تأثیر القادة على عملیة اتخاذ القرارات في التنظیم الصناعي الجزائري،رسالة ماجستیر، جامعة منتوري  :بونخلة فرید 3

   .127،ص 2006-2007قسنطینة،
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  قرارات مبرمجة                                                                                     

  

  

  

  

 قرارات غیر مبرمجة

 . التأكد وعدم التأكد درجة على القرار نوع تأثیر 02:رقم الشكل

الفرصة أمام وغیر المبرمجة في إتاحة التفرقة بین القرارات المبرمجة  و تبرز أھمیة   

  صلاحیات اتخاذ   -المستویات الإداریة الوسطى و المباشرة-  المدیرین في الإدارات العلیا

القرارات غیر القرارات المبرمجة ،مما یمكنھم من استغلال جھدھم الذھني و وقتھم لاتخاذ 

  .المبرمجة التي تحتاج إلى الكثیر من الجھد الفكري و البحث على نحو ما بینا آنفا

  :تصنیف القرارات وفقا للنمط القیادي لمتخذھا:رابعا

، )انفرادیة(قرارات أوتوقراطیة :عیننو إلى المعیار لھذا وفقاً  القرارات تصنیف ویمكن    

  ).قرارات بالمشاركة(قرارات دیمقراطیة 

من قبل المدیر بشكل  اتخاذھا یتم القرارات ھذه ):الانفرادیة(القرارات الأوتوقراطیة 1-

للمشاركة في اتخاذھا،فالمدیر وحده  دون إعطائھم أي فرصةانفرادي،و یعلنھا على موظفیھ 

 یُعلم  یحدد المشكلة و یضع لھا الحلول ثم یختار أحد الحلول الذي یراه مناسبا،و بعد ذلك الذي

ه یضع في اعتبار ر و لامرؤوسیھ بھذا القرار لتنفیذه،و لا یعطیھم أیة فرصة لمناقشتھ فیما یقر

  .1لتنفیذه على ھذا القرار رد فعل المرؤوسین

                                                           
 . 129ص سابق ،مرجع  :بونخلة فرید 1

  درجة التأكد من تأثیر                              

  القرار                                    

  درجة عدم

 التأكد من تأثیر القرار
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 نع اتخاذھا یتم التي القرارات وھي): أو القرارات بالمشاركة(القرارات الدیمقراطیة 2-

 من وكل التنظیم، في العاملین من المختلفة المستویات إشراك خلال من المشاركة طریق

 المرؤوسین مشاركة لأن ذلك،تتمیز مثل ھذه القرارات بفعالیتھا و رشدھا و، القرار أمر یعنیھم

  1.إصدارھا بعدا معارضتھ وعدم لھا قبولھم على یساعد صنعھا في

III. أھمیة القرارات في المنظمة: 

 : التالیة النقاط في ات في المنظمة القرار اتخاذ أھمیة وتتجلي

 ما ھي إلا التسییر، عملیة أن نلاحظ الإداري المجال في : مستمرة عملیة القرارات اتخاذ 1-

كالتنظیم،الإنتاج،  الموجودة الأقسام مختلف في القرارات من ومتنوعة مستمرة مجموعة

  .الخ... قالتسویو ،التخطیط 

 من التي المدیر أداة القرار اتخاذ عملیة تعتبر : عملھ في المدیر أداة القرارات اتخاذ 2-

 یقوم یعملھ؟ومتى أن یجب ما یقرر حیث المؤسسة، داخل الإداري العمل ممارسة یمكنھ خلالھا

 كلما كبیرة القرارات اتخاذ في المدیر قدرة كانت كلما أنھ حیث بھ؟ یقوم وأین بھ؟ یقوم بھ؟ومن

  . الأداء فعالیة زادت

 جمیع في أساسا القرارات اتخاذ عملیة تمثل : الإداریة العملیة جوھر القرارات اتخاذ3-

  .التوجیھ الرقابة، التنسیق، كالتخطیط، الإداریة الوظائف

 تتضمن ، المنظمة داخل وظیفة كل نإ :المنظمة وظائف أو الإدارة أساس القرارات اتخاذ4-

 عن المسؤول من القرارات، من جملة نجد الإنتاج، في مثلا القرارات، من متعددة مجموعة

 للخطة الزمنیة المدة ھي ما ؟ للإنتاج الأنسب الحجم ھو ما ؟ محددة زمنیة فترة في الإنتاج

  2؟ الإنتاجیة

  

  

  

  

                                                           
 . 129،ص نفسھمرجع ال 1
  .281-282ص سابق،أحمد ماھر،مرجع  2
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IV.  في المنظمةمراحل و خطوات صنع القرارات: 

 الأھمیة من كبیر قدر على تكون في المنظمة المدیر یصدرھا التي القرارات صنع عملیة إن   

 مراحل عدة توجد و هسیر وحسن ،التنظیم حیاة على القرارات ھذه تأثیر خلال من ذلك و

  .القرار یصدر أن قبل علیھا المرورمن  بد لا القرارات اتخاذ لعملیة

ھربرت " حددھا حیث،و تجدر الإشارة إلى أن ھذه المراحل قد اختلفت من باحث إلى آخر  

قي  "دیل"فقد حددھا في أربع مراحل،و یحددھا  Fernandezأما ، مراحل ثلاثة في "سیمون

  :مفصل لھذه المراحل حسب كل باحثعرض  و فیما یلي خمس مراحل،

  :خطوات صنع القرار في المنظمة كالتالي "ھربرت سیمون"یحدد

  .مرحلة البحث و الاستطلاع و جمع المعلومات- 1

  .مرحلة التصمیم،و ھي عملة البحث عن بدائل مختلفة- 2

 في مرحلة إلیھااختیار بدیل معین من البدائل التي سبق التوصل  أيمرحلة الاختیار ، 3-

  1.التصمیم

  :مراحل ھي أربعة القرارات التنظیمیة لاتخاذ أن Fernandezیرى و    

،و یبرز خلالھا السائدة بالوضعیة الوعي في المرحلة ھذه تتمثل:النیة عن الإعلان مرحلة- 1

منبھ یكون بمثابة المحرك لبدایة التفكیر و صنع القرار،و یتمثل المنبھ في تغییر المعلومات أو 

الذي یؤدي بمتخذ القرار إلى الإحساس بضرورة الصفات للنظام أو تغییر في المحیط،الشيء 

لوضعیة تغییر الوضعیة،قد تكون مجرد تعدیل في مسار لنظام معین أو إحداث تغییر كلي 

  .معینة

 الحلول بتحلیل السابقة، الوضعیة دراسة و المعلومات جمع مرحلة ھي:التعلیمات مرحلة 2-

 إلى اللجوء المرحلة ھذه في الحاجة تستدعي قد و جدیدة حلول ووضع سابقا، الموضوعة

  .العملیة لتسھیل المیدان في خبراء
  بدائل عدة بین من اختیاره تم فالحل للتنفیذ جاھز القرار المرحلة ھذه في :الاختیار مرحلة 3-

 .القرار لتنفیذ المحتملة النتائج بجمیع علم على القرار ومتخذ

                                                           
2 Simon Herbert: " Administrative Behavior" Collier Macmillan, London, 1957 p12    
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 الحل أو الموضوعیة الخطة بتنفیذ القرار متخذ یقوم المرحلة ھذه في :التنفیذ مرحلة 4-

 من مرحلة أھم القرار اتخاذ ومرحلة صانعھ، یكون لا قد القرار متخذ أن العلم مع المختار

 النیة فلك في دائما ندور نبقى أن معناه التنفیذ عدم و السابقة المراحل لكل تجسید فھي مراحلھ

  1.القرار اتخاذ في

 :فيمراحل اتخاذ القرار في المنظمة   "دیل " ویحدد    

 .للمنظمة بالنسبة والأنشطة الأھداف تحدید مرحلة 1-

 .المعلومات تجمیع ووسائل العمل أسالیب عن البحث مرحلة 2-

 .البدائل بین المفاضلة مرحلة 3-

 .القرار تنفیذ مرحلة 4-

  2.النتائج ومتابعة تقییم مرحلة 5-

 :في المنظمة القرارات اتخاذ عملیة تحلیل*      
 ودراسة بشرح نقوم سوف القرارات اتخاذ وأسلوب المنظمة وإستراتجیة المتبع للمنھج وفقا    

  : و التي تتمثل في داخل المنظمة القرارات اتخاذ عملیة مراحل

 :الإداریة المشكلة تحدید :أولا
 تستدعي والتي المشكلة تحدید " بعملیةفي المنظمة  الإداریة القرارات لصنع عملیة أي تبدأ    

 والبدائل الحلول على للتعرف دراستھا و تشخیصھا ثم وفھمھا المشكلة على التعرف محاولة

  3."لحلھا اللازمة

  الفرق أو مسبقا محدد ھو عما انحرافات ھي "اصطلاحا المشكلة تعني :المشكلة تعریف -أ

  4".یكون أن یجب وما فعلا یحدث ما بین

  ."یكون أن یجب ما وبین كائن ھو ما بین توازن عدم أو انحراف " بأنھا أیضا تعرف كما   

لأنھ عنصر أساسي لتحدید  القرار صنع عملیة بدایة ھو بھا والإحساس بالمشكلة الشعور إن    

المشكلة و حلھا،و یمكن للشخص صانع القرار أن یحس بالمشكلة إذا كان ملما بصفة كافیة بما 

                                                           
 1 Fernande ׃Les nouveaux tableaux des managers ,le projet décisionnel dans 
sa totalité ,édition d'organisation,3em édition ,Paris.2003.     

  . 11،ص  1975اتخاذ القرارات الإداریة،وكالة المطبوعات الجامعیة،الكویت،:علي السلمي 2
  . 43 ،ص 1982،بیروت ، 3 الملایین،ط العلمي،دار البحث ،أسس  عاقل فاخر 3
  .54،ص  )ت-د( ھومة للطباعة و النشر و التوزیع،الجزائر،نظریات القرارات الإداریة،دار :عمار عوابدي 4



 تحلیلیة لمنظومة القرارات التنظیمیةمعالجة :الفصل الثاني
 

 ~35 ~ 
 

إضافة إلى امتلاكھ ".المعیار الرقابي"اسم  یجب أن یكون،و ھو ما یطلق علیھ علماء الإدارة

  .عملیة قیاس الآراء القدرة و المعرفة الكاملة و الشاملة لما ه كائن؛أي متمكنا من

،و یتم علیھا والتعرف المشكلة استكشاف عملیة تأتي بھا والشعور بالمشكلة الإحساس بعد   

  :ذلك بإحدى الطرق التالیة

 .حلھا أجل من علیھ وتضغط وواضحة مباشرة بصورة القرار متخذ أمام المشكلة ظھور *

 .والمسببات الظواھر دراسة خلال من الظاھرة اكتشاف *

 .مثلا المنظمة كأعضاء آخرین طرف من المشكلة عن التبلیغ *

  .الإداریة الرقابة ممارسة طریق عن المشكلة اكتشاف *

تشخیصھا  مرحلة تأتي علیھا والتعرف المشكلة وجود من التأكد بعد :المشكلة تشخیص -ب

عن طریق توصیفھا بواسطة أسبابھا،حدودھا،حجمھا،و مجالھا الزمني،یأتي دور تفسیرھا و 

معالجة صحیحة و علمیة للمشكلة وجب  وضع تصورات و آفاق لعلاجھا و حلھا،و من أجل

 .إتباع المناھج العلمیة كالاستدلال أو التجریب

عن المشكلة،    والمعلومات الحقائق تجمع المرحلة ھذه خلال:والمعلومات الحقائق جمع :ثانیا

و البدائل المختلفة لحلھا،فلكل مشكلة معلومات و بیانات و إحصائیات تكون أساس ظھور 

البدائل لحلھا من خلال فحصھا،و تبویبھا و تحلیلھا تحلیلا منھجیا بعیدا عن التجرید،ثم القیام 

لمیة،و وسائل تكنولوجیة،و الاستفادة بعملیة المقارنات و استخراج النتائج،بطرق و أسالیب ع

منھا بصورة فعالة و رشیدة في تحدید البدائل و الحلول اللازمة لحل المشكلة و اتخاذ القرار، 

تحدید البدائل و الحلول اللازمة لحل المشكلة و اتخاذ القرار،و یحتاج تجمیع  و یحتاج

  :المعلومات اللازمة من عدة مصادر و وسائل متعددة منھا

  .الأخرى الاستقصاء ووسائل الاستبیان -

  . المعلومات لتخزین التكنولوجیة الأجھزة- 

  .المشكلة صاحبة للمنظمة والسجلات الحاضر دراسة -

  1 .بالمشكلة علاقة لھ من وكل المعاونین -

                                                           
 .457،ص1916الإدارة،مكتبة عین شمس،القاھرة،مصر،:سید الھواري 1



 تحلیلیة لمنظومة القرارات التنظیمیةمعالجة :الفصل الثاني
 

 ~36 ~ 
 

 كل بدراسة القیام ثم تحدیدیھا و المختلفة البدائل ترتیب بعد :الحلول و البدائل تحدید :ثالثا

وفقا لدرجة ملائمتھا،  البدائل ھذه بترتیب نقوم ومنطقیة علمیة لمعاییر وفقا حدا على البدائل

 :التالیة بالخطوات المرحلة ھذه وتمر مقارنتھا بعد المشكلةأھمیتھا،و فاعلیتھا في حل 

 السلیمة و المنطقیة النتائج تحلیل ضوء في البدائل من ممكن عدد أكبر تجمیع •

 .بالمشكلة المتعلقة والحقائق للمعلومات

و مدى عیوبھ، مزایاه، تحدید ثم منطقیة لمعاییر وفقا وتقییمھ حدا على بدیل كل دراسة •

 .ملائمتھ لحل المشكلة

 لحل الأھمیة و الفاعلیة في اختلافھا درجة أساس على تدرجي سلم في البدائل ترتیب •

 .المشكلة،و ذلك تمھیدا لاختیار البدیل المناسب،و اتخاذ القرار الإداري بناءا على ذلك

 في اختیاره یتم و المشكلة، لحل بدیل أنسب ھو "الحل" أو البدیل:المناسب البدیل اختیار :رابعا

 عوامل و معاییر على بناءا و أخلاقیة و وإنسانیة اجتماعیة، یدیولوجیة،سیاسیة،إ اعتبارات لظ

  .وتنظیمیة نفسیة

الأمور  القرار اتخاذ و المشكلة لحل بدیل أنسب اختیار في القرار صانع یراعي ھنا ومن     

 :التالیة

 .المنظمة ثقافة ومبادئ أھداف و سیاسة مع البدیل اتفاق مدى 1-

 .منھ المنتظرة المكاسب و المناخ و للفوائد البدیل تحقیق مدى 2-

  .البدیل ھذا تحقیق من المتوقعة الأخطار 3-

 .البدیل تنفیذ تكالیف 4-

 .البدیل تطبیق قابلیة 5-

  1.البدیل تنفیذ عن المترتبة الآثار 6-

 یقوم أن ذلك بعد علیھ وجب المتاحة البدائل للمدیر یتضح عندما :البدائل تقییم مرحلة:خامسا

  :الآتیة النواحي على بدیل كل بتقییم

 . لتنفیذه اللازمة والبشریة المادیة الإمكانیات توافر مدى و البدیل تنفیذ إمكانیة •

 .الإتقان و السرعة الاقتصاد حیث من یحققھا التي الكفایة ومدى البدیل تنفیذ تكالیف •

                                                           
  . 458ص :المرجع نفسھ 1
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 .ككل المجتمع في و وخارجھا المنظمة داخل العمل على البدیل تنفیذ آثار •

أو  قوة مدى و التنظیم أفراد على انعكاساتھ مدى أي للبدیل الاجتماعیة و النفسیة الآثار •

 .اھتزاز العلاقات التي یمسھا،خاصة إذا كان البدیل یھم مصالح الجمھور

 . البدیل ھذا لتبني الظروف و الوقت مناسبة •

 .للبدیل المرؤوس استجابة •

  . البدیل تنفیذ یستغرقھ الذي الزمن •

 حداثة و صدق مدى على یتوقف أمر للبدائل تقییمھ في المدیر نجاح أن الطبیعي من و    

 المناسب الوقت في المعلومات ھذه وصول مدى على كذالك و بھا یحاط أن یجب التي البیانات

  1.القرار إصدار قبل أي

یتضح أن عملیة اتخاذ القرار في النشاط الإداري تتصف بالكثیر  ومن خلال ما تم عرضھ   

یكون عقلانیا،و یقتضي ذلك ابتعاده من التداخل و التعقید،و ھذا ما فرض على متخذ القرار أن 

و لا یتحقق ذلك إلا بإتباعھ  لخطوات . عن العشوائیة و الارتجالیة في اتخاذ القرار في المنظمة

معینة مھما كان مدى تداخلھا و تشابكھا،حتى و إن اختلف الباحثون و المفكرون في صیاغة 

عدة مراحل لوحظ اشتراكھا  أشكالھا،فھي لا تخرج عن المألوف في جوھرھا،حیث صنفت إلى

في جمیع المنظمات و إن اختلفت في ترتیبھا من منظمة إلى أخرى و من منظر لآخر حسب 

  .الاعتبارات التي تم الاعتماد علیھا

كما اختلفت ھذه الخطوات في ترتیبھا بین الواقع العملي و ما ورد حولھا نظریا،و یرجع      

ذلك لاختلاف العوامل المؤثرة على عملیة اتخاذ القرار في المنظمة،و التي سوف یتم تناولھا 

  . في نقاط قادمة من البحث

  

  

  

  

  
                                                           

  . 349،ص مرجع سابق : شیحا العزیز عبد إبراھیم 1
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V. أسالیب القرارات التنظیمیة: 

 ھذه وتتنوع ھااتخاذ كیفیات و أشكال تحدید ھو لمنظمةفي ا القرارات صنعإن عملیة    

  .اتخاذھا المراد لتنظیمیةا القرارات لنوعیة وفقا الكیفیات

الإداریة،   القرارات اتخاذ في الحدیث والأسلوب التقلیدي الأسلوب بین نمیز أن ھنا ویمكن   

  و بین الأسلوب الدیمقراطي،الأسلوب البیروقراطي و الأسلوب الدكتاتوري،إلى جانب أسلوب

و یمكن تلخیص ، ھاحلول قبل الإداریة بالمشكلة والاھتمام التركیز وأسلوب بالحلول، الاھتمام

  :ھذه الأسالیب كالتالي

 :في المنظمة القرارات صنع في الحدیث والأسلوب التقلیدي الأسلوب- 1
و النظریات  المدارس ظھور قبل في المنظمة القرارات صنع في التقلیدي الأسلوب ساد   

 لھذا وفقا تتم القرارات اتخاذ عملیة وكانتالعلمیة،الإنسانیة،و السلوكیة في الإدارة و التنظیم،

 الاعتماد،و الفعل ورد والارتجال والتخمین والاھتمام العاطفة أساس على - التقلیدي- الأسلوب

  1.الإداریین والرؤساء للقادة الذاتیة والكفاءة القدرة على

 إلى یستند،وموضوعي علمي أسلوب فھو الإداریة القرارات اتخاذ في الحدیث الأسلوب أما    

         المنھج التجریبي :مثل الإداریة القرارات واتخاذ صنع في العلمي البحث وطرق مناھج

  .الاستقرائيو المنھج 

 المدارس ونظریات أفكار بفضل الحدیثة الإدارة في والسائد الحدیث الأسلوب ھذا ظھر وقد    

 التنظیم علم في السلوكیة الاجتماعیة والمدرسة العلمیة، المدرسة ،مثل الحدیثة التنظیمیة

  2.الحدیث الإداري

 :في المنظمة القرارات صنع في الدكتاتوري والأسلوب الدیمقراطي الأسلوب- 2
 ھذه منفذي وكذا وصنعھا القرارات متخذي مشاركة أساس على الدیمقراطي الأسلوب یقوم    

بسلطة  الإداریین والرؤساء القادة ینفرد لا " حیث .مباشرة وغیر مباشرة بصورة القرارات

  ."في المنظمة القرارات اتخاذ

                                                           
  .221،ص 1972العربي،القاھرة،مصر،أحمد حمودة،مكتبة الوعي :كلود،جورج ألاین،تاریخ الفكر الإداري،تر 1
  .291ص:المرجع نفسھ 2
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 الذي الأسلوب فھو القرارات اتخاذ في البیروقراطي الدكتاتوري أو الاستبدادي أسلوب أما  

  1." في المنظمة الإداریة القرارات اتخاذ بسلطة الإداري الرئیس أو القادة فیھ ینفرد

داخلیة و خارجیة ،موضوعیة غیر ذاتیة لأسباب والمؤسسات الإدارات في القرار ھذا یسود    

واقعیا في الإدارات تحیط بعملیة صنع القرارات،و یعتبر ھذا الأسلوب مرفوضا رسمیا و 

  .العامة

دراسة  على والتركیز الاھتمام وأسلوب الصائب، البحث على والتركیز الاھتمام أسلوب- 3
  :أولا في اتخاذ القرارات في المنظمةالمشاكل 

 البحث عملیة على یركز أمریكي أسلوب الصائب الحل عن البحث على والتركیز الاھتمام    

في  بالقرار المعنیین بمشاركة یسمح ولا الفعال الإداري القرار لصناعة الصائب الحل عن

دراسة المشكلة،الأمر الذي یؤدي إلى قلة البدائل و الحلول،و إلى غیاب العنصر النفسي في 

تسخیر الوقت،الجھد،و المال للترویج للقرار و إشھاره       یستدعي"الذي  تنفیذ القرار الشيء

  2."تنفیذه و

الاھتمام "  ومفاده یاباني أسلوب فھو المشكلة دراسة على والتركیز الاھتمام أسلوب أما   

بإشراك المعنیین بالقرار الإداري في دراسة  بدراسة المشكلة،ثم البحث عن الحل الصائب

المشكلة الإداریة مع إتاحة الفرصة لاختلاف الآراء حول جوانب و عناصر المشكلة الإداریة، 

قرار بشأنھا جھات النظر المختلفة حول المشكلة المطروحة لاتخاذ القیام برصد و و بعدھا

  3." أفضل كحللتصبح ھذه الآراء بدائل مختلفة یختار أنسبھا 

 الوقت من بالرغم الفعال القرار وتنفیذ صنع في الأفضل ،)الیاباني( الأسلوب ھذا ویعتبر   

 إعطاء إلى إضافة المطروحة للمشكلة عمیقة بدراسة تسمح التي المشاورة في یستغرقھ الذي

  .للمشكلة الإرتباطي النفسي البعد

  

  

  

                                                           
 .50،ص 1921،القاھرة ،مصر،1علام الكتب،ط إخمیس السید إسماعیل،القیادة الإداریة، 1
  .12سامي عادل،دار الآفاق الجدیدة،بیروت،لبنان،دون سنة،ص:المعارضة و الدولة في السلم و الحرب،تر:مورثو أكابلان 2
 . 50مرجع سابق،ص :عمار عوابدي 3
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VI. العوامل المؤثرة في القرارات التنظیمیة: 

 العوامل لدور كبیرة أھمیة یعطوا لم التقلیدیة المدارس رواد أن سبق مما لنا اتضح لقد    

ركزوا اھتمامھم على و إنما القرارات، اتخاذ عملیة في وتأثیرھا والبیئیة والاجتماعیة السلوكیة

المدارس السلوكیة بالمقابل على أھمیة العوامل و المتغیرات  الجوانب المادیة،و قد ركز رواد

،و البیئیة و تأثیرھا في ھذه العملیة،و لذلك تركزت دراساتھم و تحلیلاتھم النفسیة،الاجتماعیة 

عیة للقرارات و من یتخذ لعملیة اتخاذ القرارات،حیث شملت دراسة النواحي النفسیة و الاجتما

ھذه العملیة،و الظروف البیئیة المحیطة بالمنظمة،و ما یرتبط بھا من عادات و تقالید و قیم 

و قد برز ھذا الاھتمام في دراسات رواد ھذه المدارس .اجتماعیة،و نظم سیاسیة و اقتصادیة

اك قیودا و معوقات و غیرھما ممن أكدوا على أن ھن" سیمون"و " بارنارد"أمثال السلوكیة من 

تحد أو تقلل من درجة الرشد في اتخاذ القرارات الإداریة،و أن ھذه القیود و المعوقات لیست 

ساكنة،و إنما تتمیز بالحركیة لأنھا تنبع من البیئة التي یتخذ فیھا القرار،و قد عكست المفاھیم 

بالنظام "سمیا فیما بعد  التي طرحتھا كل من المدارس التقلیدیة و السلوكیة مدخلین أو نظامین

  .في اتخاذ القرارات"النظام المفتوح"و " المغلق

 وسیكون في المنظمة القرارات اتخاذ عملیة في تؤثر التي لعواملما یلي ا في وسنعرض    

 .العوامل الشخصیة،العوامل التنظیمیة،العوامل الاجتماعیة:ذلك في ثلاث عوامل ھي

و تاریخھ  و تتمثل في شخصیة المدیر و عواطفھ و قیمھ : الشخصیة النفسیة و العوامل:أولا

خارج المنظمة، اتجاھاتھ،مستواه العلمي،و خبراتھ  الاجتماعي  و المالي ، و مركزهفي العمل

شخصیة تؤثر على عملیة صنع السابقة،بالإضافة إلى نمط سلوكھ و حالتھ النفسیة،كلھا عوامل 

  .على علاقتھ بمرؤوسیھ تنعكس بالتالي،و التي قد و اتخاذ القرار
سلبیة سابقة من خلال تجارب و التي قد تتكون  عتماد على الخبرات الشخصیة فقطإن الا   

 قدر الإمكان مما ینعكس و عدم الأخذ بھا الآخرین مقترحاتفي معلومات و تتضمن عدم الثقة

على أساس عملیات  ،بحیث یقوم الحكم المسبق بدوره على عملیة اتخاذ القرار في المنظمة

  1.عملیة شخصیة للغایةحسیة و ھي  إدراكیة

                                                           
  . 140ص ، 2002 الإسكندریة، للنشر، الجدیدة الجامعة دار والإدارة، التنظیم أساسیات :قحف أبو السلام عبد 1
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اتخاذ  عملیة على وآثارھا النفسیة للعوامل كبیرة أھمیة "سیمون ھربرت" أعطىو قد    

السلوك النفسي المتحكم في سلوك الفرد عند اتخاذه القرارات في المنظمات الإداریة،و جعل 

  .القرارات

 :في النفسیة العوامل وتتمثل

v القرار لمتخذ النفسیة الدوافع. 

v القرار بمتخذ المحیط النفساني المحیط. 

v النفساني المحیط ھذا تكوین في المنظمة دور. 

 من كبیرة درجة إلى القرار متخذ سلوك سیرقى إیجابي النفسیة العوامل ھذه تأثیركان  فإذا   

 والخلل الذاتیة القرار متخذ على فستغلب سلبیا النفسیة العوامل تأثیر كان إذا أما ،الموضوعیة

 .المتخذة القرارات سلامة وعدم الأمور تنظیم في

 النفسیة فالحالة ،والصحیحة الكافیة المعلومات على القرار صنع اعتماد من وانطلاقا     

 القرار على یؤثر الذي الشيء،تقدیمھا وطریقة للمعلومات جمعھم كیفیة على تؤثر لمرؤوسینل

 .إیجابا أو سلبا

 التفاھم وروح السائدة الإنسانیة والعلاقات الإشراف ولیدة بالمنظمة السائدة النفسیة والحالة    

  1.لھ والولاء بالتنظیم الارتباط قوة إلى إضافة بھا المعمولة والحوافز

  :العوامل التنظیمیة:ثانیا 
  :توقیت اتخاذ القرار- 1 

مراحل صنع  لبقیة السلیم للسیر كبیرة أھمیة بدقة وتحدیدھا المشكلة بروز توقیتیشكل     

 من ساعة بعد یصلح لا قد الیوم السلیم والقرار ینتظر لا الزمن لأن ،المعالجة سرعةالقرار في 

 .ریالتأخ

 أن القرار لمتخذ الفرصة یتیح ومعالجتھا المعلومات لجمع اللازم الوقت تحدید أن كما    

 أسرع المماثلة المشكلة دراسة إلى المناسب،واللجوء الحل إلى للوصول بتأني المشكلة یدرس

 .لھ المناسب الوقت في القرار اتخاذ وبالتالي المناسب البدیل لاختیار

  و التي تصدر قراراتھا،المنظمة تواجھ التي العاجلة القرارات مشكلة تبرز أخرى ناحیة من    
                                                           

،دار الكتب العلمیة  3إدارة العملیات و اتخاذ القرارات السلیمة،سلسلة الإدارة في أسبوع،الجزء :إیھاب صبیح،محمد رزیق 1
  .61-62، ص2001للنشر و التوزیع،القاھرة ،
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 وقوتھ وخبرتھ الإداریة بحنكتھ القرار متخذ یستعین المستجدة،وھنا الظروف ضغط تحت غالبا

 .الأمور سیر على التنبؤ على

و إخراجھ  إصداره توقیت القرار،فان صناعة ستغرقھات التي الزمنیة الفترة أھمیة رغم    

 و ذلك لأخذ ،محلھ ویحل لھ سابقا قرارا یلغي القرار كان إذا كبیرة،خصوصا أھمیة ذا للعلن

 1.بھرأي من یصدر القرار بحقھم،و مدى تأثرھم 

 :القرارات اتخاذ في المشاركة- 2
 أن إلا القرار یتخذ من الغالب في المدیر أن فرغم منفذه، بالضرورة یكون لن القرار صانع    

أثناء  المختصین من وكثیر والمعاونین للمرؤوسین مشتركة جھود نتاج یعتبر القرار ھذا

الإشراف السائد  نوع من مستمدة رالقرا وصنع اتخاذ في والمشاركة.مراحل عملیة صنعھ

داخل  واتخاذه ھبصنع الآخرین یفوض من ومنھم القرار بصنع ینفرد من فھناك ،بالمنظمة

  .المنظمة

،فإذا كانت مثلا نشاطھا ونوعیة وأھدافھا المنظمة ثقافة من بدوره الإشراف نوع ویستمد    

  .أوتوقراطي استبدادي الإشراف نوع یكون أن الطبیعي فمن أمني طابع ذات المنظمة 

 بأھمیتھم ذلك یشعرھم إذ عدیدة، وفوائد مزایا القرارات صناعة في المرؤوسین ولمشاركة

من طرف  والمتخذة طرفھم من المصنوعة القرارات نجحت إذا خصوصا المنظمة داخل

  .مدیریھم في حل مشكل المنظمة

 لھ ضمانا ھو وتنفیذھا القرارات صناعة في مرؤوسیھ مشاركةفإن  للمدیر، بالنسبةأما      

  2.القرارات نجاح في الفضل لھم سیكون بل، المعارضة لعدم

 
 
 
 
 
 

                                                           
  . 96ص 1997،القاھرة،مصر،2الإدارة العامة في النظریة و الممارسة،مطابع الھیئة المصریة للكتاب،ط :إبراھیم درویش 1
  .176،ص 1982،الریاض، 32اللامركزیة في اتخاذ القرارات،مجلة الإدارة العامة،العدد :علي العبید أحمد 2



 تحلیلیة لمنظومة القرارات التنظیمیةمعالجة :الفصل الثاني
 

 ~43 ~ 
 

  :و البیئیة و الحضاریة العوامل الاجتماعیة:ثالثا
  :انسجام القرار مع الصالح العام1-
و لیس أھداف ،المواطنین مجموع لأھداف القرار تحقیق مدى یراعى أن القرار متخذعلى     

أن یراعي  المدیر على یجب ھنا ومنه،اتخاذ في خاصة مصلحة لھا تكون منھمفئات محددة 

القرار معناھا  عدالة أن إذ،العام الصالح مع انسجامھ یضمن حتى القرار موضوعیةعدالة 

 موضوعیةكما تعني  ،ھحول نظرھا ووجھات رأیھا لإبداء الشعب فئات لجمیع الفرصة إتاحة

ل اختیار البدیل الأنسب فتك التي العلمیة والأسالیب یریللمعا -القرار متخذ- المدیر إتباع القرار

القرار  في سلامة تؤثر التي،موضوعیةالغیر و الشخصیة والنزاعات المؤثرات عنبعیدا 

  .العام الصالح مع منسجم غیروتجعلھ 

 التوازن إجراء كیفیة ھي ذلك تحقیق في القرار متخذ یواجھھا التي الصعوبات من أن إلا      

 إحدى رئاسة على مثلاً  یصعب فقد؛القرار اتخاذ عند المواطنین من المختلفة الفئات مطالب بین

افتتاح دراسات  بین تفاضل أن تحاول عندما،العامة للمصلحة الأقرب القرار اتخاذ الجامعات

في  للعمل متخصصة كوادر كتھیئة،فیھا التخصص فروع من معین فرع في للتخصصعلیا 

لزیادة عدد  )الجامعیة( الأولیة للدراسات فروع افتتاح في التوسع وبین،الجامعة و خارجھا

 ، والبشریة المادیة الإمكانیات قلة بسبب البدیلین أحد اختیار على مرغمة،الجامعة فيالمقبولین 

تتأثر بالظروف  ما غالباً  العامة المصلحة معیار كون من نابعة أخرى صعوبة ذلك إلى یضاف

و بالقیم الخاصة  النفسیة ناحیة،وبالعوامل من الاجتماعیة والمتغیرات والأحوالالسیاسیة 

  1.من ناحیة أخرى المعیار ھذا یستخدمون الذینبالأفراد 

  :الاجتماعیةو القیم التقالید 2-
 تأثیر ویبدو ،الدینیة والقیم الموروثة والعادات الاجتماعیة بالتقالید الإدارة قرارات تتأثر  

 سلوكھم خلال من وملموساً  واضحاً  المدیرین یتخذھا التي القرارات على الاجتماعیة التقالید

 والتقالید العادات من الكثیر أن العملیة الممارسة خلال من ثبت فقد ،ھااتخاذ عند مواتجاھاتھ

 الأجھزة إلى تمتد النامیة الدول في سیما ولا القریة مجتمع في تمارس التي الاجتماعیة

 قریتھم  أھل مساعدة في الأجھزة ھذه في الموظفین كبار فالتزام بھا قیادتھا، تتأثر و الحكومیة

                                                           
  . 147،ص  1982، 3المعوقات الإداریة في الدول النامیة و الطرق إلى حلھا،مجلة العلوم الإداریة،العدد :عامر الكبیسي 1
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 تفرض التي القریة لتقالید امتداد ھو مصالحھم، وإنجاز محاجاتھ وقضاء غیرھم على وتفضیلھم

 وأھمیة ولیةؤبالمس والموظفین المدیرین شعور عدم من الشكوى أن كما .الالتزامات ھذه علیھم

 البطء مع الأداء في الدقة مستوى وانخفاض ، المثابرة وقلة بالمواعید الاكتراث وعدم الوقت،

 تعقیداً  أكثر حیاة في الریفي تمعلمجا وتقالید لعادات امتداد إلا ھي ما الصفات ھذه كل الشدید

  1.المدینة حیاة ھي
  :النصوص التشریعیة3-
 بحكم القرار متخذ المدیر على مفروضة رسمیة قیوداً  والتعلیمات واللوائح الأنظمة تشكل   

الإدارة العامة،  في القرارات اتخاذ مجال في أكثر بصورة القیود ھذه وتتضح،الرسمي منصبھ

و یكون المدیر مضطرا حتى للدولة، العامة السیاسة من جزءاً  الإداري القرار یعتبر حیث

و المیزانیة، بالقوانین، الالتزام :أھمھا معینة عوامل اعتباره في یأخذ أن القرار فاعلیةیضمن 

و مدى وقع القرار على المرسومة، الخطة على القرار وأثر لھ، المخصصة المالیةالإعتمادات 

العام الذي  والرأي ستقره، التي البرلمانیة اللجان،السلطات العلیا التي یجب أن توافق علیھ

  .یھاجمھ أو یقبلھیمكن أن 

 النظم في والمفاجئة السریعة بالمتغیرات أیضاً  في المنظمة القرارات اتخاذ عملیة وتتأثر    

 سبق ما إلى یضاف .الدولة تصدرھا والتي إطارھا في المنظمة تعمل التي واللوائح والقوانین

  2.القرارات لاتخاذ القوانین تضعھا التي والإجراءات الشكل بقواعد القرار متخذ التزام

  :التقدم التكنولوجي4-
 من رافقھا وما القرن، ھذا من الستینیات مطلع في بدأت التي الحدیثة التكنولوجیة الثورة إن    

العملیة الإداریة،  جوانب بعض في جوھریة تغییرات أحدثت الإلكترونیة كالأجھزة اختراعات

 .القرارات واتخاذ والاتصالات الخططكإعداد 

 الذي الإلكتروني الحاسب اختراع القرارات اتخاذ مجال يف الفنیة التطورات أبرز من وكان   

 یساعد مما ومنظم، دقیق بشكل وحفظھا وتحلیلھا وتخزینھا البیانات تجمیع في ھاماً  دوراً  لعب

حول  الإدارة علماء بین الجدل ثار وقد ،الإداریة للمشاكل الملائمة الحلول إلى التوصل في

                                                           
 القاھرة، الإدارة التنفیذیة و أثرھا في أداء الخدمات التنفیذیة،المنظمة العالمیة لحریة الثقافة،دار المعارف،:عبد المنعم شوقي 1

  . 57مصر،د س،ص 
 . 244،ص  1999النظریة العامة للقرارات الإداریة،مكتبة عین شمس،القاھرة،مصر،:سلیمان الطمطاوي 2
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فذھب ، العملیة ھذه في تأثیرھا ومدى القرارات، اتخاذ عملیة في الإلكترونیة الحاسباتدور 

الإلكتروني في  الحاسب بھ یقوم الذي الھام الدور إنكار الصعب من بأنھ القول إلى منھمفریق 

الحدیثة في  الریاضیة الأسالیب لتطبیق بھ الاستعانة خلال من وذلك القرارات؛ اتخاذمجال 

       على تطویر عمل قد الإلكتروني الحاسب أن أثبتت العملیة التجارب وأن ،القراراتاتخاذ 

 البیانات توفیر على قدرتھ استخدام خلال من القرارات لاتخاذ العلمیةو تحسین الأسالیب 

 المعقول والجھد بالسرعة البیانات ھذه مثل على الحصول كان أن بعد القرار لاتخاذ الملائمة

    الأسالیب من تعتبر النھایة في الإلكترونیة الحاسبات وأن، عالیة تكلفة وذات عملیة مستحیلة

 .القرارات اتخاذ مجال في استخدامھا یمكن التي و الوسائل الفعالة

الحواسب  استخدام یؤدى بأن التوقع إلى "سیمون" مثل الإدارة علماء بعض ذھب حتى   

 ،والمتكررة العادیة القرارات من العدید اتخاذ من المدیرین إعفاء إلى المستقبل فيالإلكترونیة 

 توقع كما،أھمیة الأكثر القرارات اتخاذ في استخدامھ یمكن الذي ووقتھم جھدھم لھم یحفظ مما

تھم في تنظیمات ما بعد قرارا اتخاذ في الإلكترونیة الحاسبات على اعتماد المدیرین یكون أن

  1.واسعا1985عام 

كیف أن المدیر  القرارات اتخاذ عملیة في المؤثرة للعوامل السابق العرض في لنا تضحی    

للمنظمة التي  والخارجیة الداخلیة البیئة من نابعة ومتغیرات بعوامل القراریتأثر عند اتخاذه 

على المدیر  یصعب حین في الداخلیة، البیئة بتأثیر التحكم الممكن من یكون قد وأنھیقودھا،

 .واقتصادیة واجتماعیة سیاسیة متغیرات من فیھا بما الخارجیة البیئة بتأثیر التحكم 

على اختلاف  النامیة الدول في وخاصة المدیرین أن التطبیقیة الدراسات بعض أثبتت وقد    

یتعرضون حجمھا، أو نشاطھا أو نوعھا كان أیاً  المختلفة الإداریة المنظمات فيمستویاتھم 

و أصبحت البیئة نعیشھ، الذي للعصر ممیزة سمة أصبحت الضغوط ھذه وأن عدیدة،لضغوط 

أن مقدار  الدراسات ھذه أثبتت كماسواء الداخلیة أو الخارجیة ھي مصدر ھذه الضغوط،

  السلطة الممنوحة للمدیرین لا تتناسب مع المسؤولیات المنوطة بھم و الضغوط التي تواجھھم 

 .ذونھایتخ التي القرارات وفاعلیة نوعیة على أثرھا ینعكس والتي

  
                                                           

 .97-98،ص 3الظواھر التنظیمیة لاستخدام الحاسب الإلكتروني،مجلة الإدارة،العدد :محمد سعید أحمد 1
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VII. المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة و مشاكل اتخاذ القرار فیھا: 

 المؤسسات تسییر طرق على مباشرة انعكس قد الجزائریة للدولة الإیدیولوجي التوجھ إن   

 المؤسسات ھذه لتطور العاكسة المرآة الأخیرة ھذه فكانت،منھا الصناعیة وخاصة الاقتصادیة

 اتخاذ- تعتبر والتي . المؤسسة أھداف بتحقیق والمتعلقة القرارات اتخاذ مجال في وخاصة

 .وتنمیتھا وتطویرھا بالمؤسسة للنھوض والأساسي الرئیسي المحرك - القرارات

 أول من الجزائریة المؤسسات اتبعتھ الذي الاقتصادي لمنھجفیما یلي عرض مفصل لو    

اقتصاد السوق      إلى دخولھا غایة إلى الاستقلال بعد وھذا الوطنیة الشركات لتأسیس مرحلة

  .و الخوصصة

 :ظھور الشركات الوطنیة- 1
لإعادة بناء  محاولة وھذا مختلفة میادین شملت تنمویة سیاسة استقلالھا بعد الجزائر انتھجت  

السیاسة التنمویة   وھذه،الجزائري المجتمع معیشة مستوى لتطویر وكذاما خلفھ الاستعمار 

من أجل تحقیق تنمیة  وذلك الثالث العالم بلدانكانت محكا لأھم التجارب التي سارت وفقھا 

  .شاملة

 أھدافا المتتالیة التنمیة محطات خلال الجزائر اختارتھا التي التنمیة إستراتیجیة واشتملت   

 الاقتصادي الاستقلال إلى والتوصل الاشتراكي للمنھج التدریجي التطبیق في أساسا تتمثل،ھامة

  .الاجتماعیة الرفاھیة وتحقیق

 تم للعمال،وقد الذاتي التسییر على قائمة كانت الاشتراكي للنمو الحقیقیة البدایة فإن ذلك ومع   

و بعد ،1963 مارس قرارات خلال من التجربة ھذه على والقانوني الرسمي الطابع إضفاء

على  1665 سنة في تأسست حیث وطنیة شركات لخلق التأمیم عملیات تظھر بدأت الفترةتلك 

 و الصلب، للحدید الوطنیة الشركة )سوناطراك(والغازالشركة الوطنیة للنفط :سبیل المثال

  1.للتأمین الوطنیة والشركة ، النسیجیة للصناعات الوطنیةالشركة 

من خلال  وھذا متینة قاعدة لتكوین جدیدة بدایة وطنیة شركات تأسیس حركة كانت وقد   

  ،و الشركة الوطنیة لمواد 1966الشركة الوطنیة للمناجم في :تأسیس العدید من الشركات مثل

                                                           
ر في علم في اتخاذ القرارات التنظیمیة،رسالة ماجستی دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة  دوره:سلیم كفان 1

 .130 ،ص2004-2005جامعة منتوري،قسنطینة،النفس العمل و التنظیم،
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  .1967 سنة )كوم سونا ( المیكانیكیة للآلات الوطنیة والشركة،1967سنة  البناء

كما أنھا استقطبت ،تنمویة إستراتیجیة أھداف لتحقیق أساسیة أدوات الشركات ھذه واعتبرت   

و حوافز مادیة  امتیازات من وتقدمھ توفره كانت لما نظرا،والإطارات العمال من كبیراعددا 

الخاص أو  القطاع من كل یقدمھا التي الرواتب من أعلى شھریة رواتب جانب إلىمغریة،

الصناعي إلى  للقطاع الأھمیة ھذه وترجع، العمومي الوظیف وقطاع الذاتي قطاع التسییر

 القطاع ھذا في الاستثمار نسبة بلغت حیث الصناعي المیدان إلى توجھ كانت التيالاستثمارات 

  .الاستثمارات مجموع من % 51.6

 تسیطر أوتوقراطیة فئة بروز مع الكبیر الحجم ذات مؤسسات تظھر بدأت المنطلق ھذا ومن   

 عن ونتج ،دون إشراكھا في عملیة اتخاذ القرار العاملة الفئات وتھمیش المؤسسات تسییر على

 وكمحاولة التوتر ھذا ولتجاوز ، والمسیرین العمال بین الصراعات وظھور الأمر تعقد ذلك

 كانت التي للتوترات استعجالي لحل الاشتراكي التسییر نظام ظھر التسییر في العمال لإدماج

  .سائدة

  :القرارات فیھاالمرحلة الاشتراكیة و ملامح اتخاذ - 2
 في العمال إدماج محاولة ھو للمؤسسات الاشتراكي التسییر من الأساسي الھدف كان لقد   

 لذلك  ،الإدارة من أكثر تقریبھ و المنظمة بأھداف الخاصة القرارات واتخاذ التسییر مجال

 داخل ینمنتخب عمال یمارسھا المھام ھذه و ،المنتج و المسیر بصفة یتمتع العامل أصبح

 منھا للمؤسسات الاشتراكي للتسییر الأساسي القانون في متعددة صلاحیات لھ أعطیت المجلس

  .المؤسسة میزانیة و التقدیریة الحسابات فحص
 الاشتراكي التسییر قانون حسب المؤسسة تعرف أصبحت التسییر اھذ نمط على بناءا و   

 الدولة ملك ھي العامة الأموال من ثرواتھا مجموع یتكون التي المؤسسة بأنھا " للمؤسسات

فھي شخصیة معنویة لھا ،الاشتراكي التسییر مبادئ حسب تسیر و الوطنیة المجموعة وتمثل

المؤسسات  باستثناء وحدات مجموعة أو وحدة تضم و المالي الاستقلال و المدنیةالشخصیة 

  1.وطنیةالتي لھا أھمیة 

                                                           
  .131-132المرجع نفسھ،ص :سلیم كفان1
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 ،التسییر عملیات في التناقص من نوع ظھور ھو المرحلة ھذه على یلاحظ ما أن غیر   

  بین الداخلي یظھر و ،وداخلیا خارجیا تكون للمؤسسة التوجیھ و التسییر عملیات أن فالواضح

الاقتصاد  سیاسة لإتباع حتمیة كنتیجة ونیكف الخارجي أما ،العمومیة المؤسسة إدارة و العمال

لا تسییرا  و ذاتیا تسییرا لیس للمؤسسات الاشتراكي التسییر أن حیث،بالمركزي و الموجھ

تعتبر في حد   التي المؤسسة داخل للعمال الاقتصادیة السلطة إبراز تحاول تجربة انھ ،مشتركا

 التصور ھذا، الحكومة طرف من محددة فیھا التنمیة أعمالتكون  بحیث للإنتاج كبیاناتذاتھا 

 الإطارات بواسطة بالدولة الممثل المجتمع لمصالح تمفصل نقطة منھ یجعل الاشتراكي للتسییر

  1.بتعیینھم تقوم الذین المسیرین

في ظل التسییر الاشتراكي قد و قد كشفت الحقائق بأن مفھوم المشاركة في اتخاذ القرار     

ساده الكثیر من الغموض من الناحیة الإجرائیة،و ذلك بسبب تعارضھ مع مفھوم مركزیة 

    ة،و قد ظھر ھذا الموقف من خلال تدخلھا في تعیین المدیر العام تمارسھا الدولالسلطة التي 

مما یدعم نفوذھا التي تقوم بمھام التسییر،،بالإضافة إلى باقي الإطارات العلیا و مدیر الوحدة

  المنتخبةأمام الھیئات 

و على الرغم من أن قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات قد أشار إلى أن ھدفھ الأساسي     

أن ھذا القیود البیروقراطیة،و إعادة توزیع السلطة داخل المؤسسات،إلا  ھو العمل على إلغاء

لم یترجم میدانیا،بل أن ھذا النظام قد عبر عن عجزه عن تحقیق مثل ھذه المطالب على  الھدف

  .جمیع المستویات

تعمیق ھوة على أن ھناك عاملین أساسیین ساعدا  "بن أشنھو"ففي ھذا السیاق رأى الدكتور     

  2.نظام المركزیة و نظام الوصایة:بین جماعات العمل ھماالخلاف 

نشاطاتھا  كانت تمارس الاشتراكي وھكذا تبین بأن المؤسسات الجزائریة في ظل التسییر    

في اتخاذ القرارات أو و من ثم لم یكن لھا الحق  صایة الوزارة المختصة التابعة،تحت و

كما جعل ھذا النظام علاقات المؤسسة مع ،إلا من خلال الرجوع إلى المركز إصدار الأوامر

                                                           
 132.المرجع نفسھ،ص  1
،جامعة باجي الجامعیةلمؤسسات الصناعیة،دیوان المطبوعات و دراسة التغیر التنظیمي في ا علم الاجتماع :یوسف سعدون2

  .18ص ، 2005مختار،عنابة،
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 المؤسسات الأخرى في نفس القطاعمع  -المؤسسة- ھاالأخرى و مؤسساتھا،وعلاقاتالوزارات 

     .تنظم عن طریق الجھة الوصیة في كل النشاطات التي تمارسھا

والواقع أن المشكل الأول الذي ظل مطروحا على مستوى المؤسسات الصناعیة الجزائریة    

اتخاذ  و خاصة المؤسسات كبیرة الحجم،ھو مشكل تباعد مراكز-في ظل التسییر الاشتراكي–

القرار بین الإدارة الإقلیمیة و الوحدة الإنتاجیة،حیث تسبب ھذا الوضع في تفاقم المشاكل 

 المباشر عنالمؤسسات،خاصة إذا علمنا بأن ھذه الوحدات ظلت ھي المسؤول المھنیة داخل 

التدریب،التحكم الإنتاج،:ذات الطابع الاجتماعي و الاقتصادي مثلالمشاكل الیومیة المطروحة 

صاحبة السلطة العلیا غیر مدركة و في المقابل تبقى الإدارة الإقلیمیة .الخ...في التكنولوجیا

المشاكل،نظرا لمدى تأثیرھا على عملیات الإنتاج بصفة خاصة،و الأھداف بأھمیة حل ھذه 

  1 .الاقتصادیة لھذه التنظیمات بصفة عامة

زیادة رأى أحد الباحثین أن التراكم المستمر لھذه المشاكل سیؤدي إلى  و من ھذا المنطلق    

و الجماعات التي نسبة احتمالات حدوث الصراع بین الجماعات المسیطرة التي تمتلك القرار،

تمارس باعتبار أن الجماعة الأولى  ، نظرا لوجود تعارض بینھما هلا تمتلك حریة اتخاذ

الجماعات على عكس .المبني على علاقات السلطة"للمنطق البیروقراطي الجامد"نشاطھا وفقا 

  2.الاقتصاديالمبني على مبدأ الرشد  "للمنطق التكنوقراطي"وفقا الثانیة التي تمارس نشاطھا 

عمل  میدان خارج تتم القرارات اتخاذ عملیات كانت المرحلة ھذه في عامة وبصفة    

كمیة  تحدد بحیث للتخطیط المركزي للجھاز تخضع الشركات تلك كانت حیثالشركات 

 للإبداع داع المؤسسة تجد  لا ولذلك ، والتسویق للأسعار بالنسبة الأمر وكذلك مسبقاالمنتجات 

 من النقصان أو الزیادة أو المنتوج تغییر وكذلك ، منتجاتھا عن الإشھار : مثلا یخص فیما

  3. السوق واحتكار التنافس بانعدام كذلك المرحلة ھذه تمیزت حیث كمیتھ

 وقلة والھیمنة الاحتكار عملیات فیھا سادت المرحلة ھذه أن القول یمكن المنطلق ھذا ومن   

   .المنظمة بأھداف تتعلق التي تلك خاصة القرارات اتخاذ أھمیة من لقل مما المنافسة
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  :استقلالیة المؤسسات كمرحلة انتقالیة3-

 : وھي المرحلة لھذه السابقة العملیة أن لىإ الإشارة تجدر المؤسسات استقلالیة تناول قبل   

  عدیدة و حولت  مرات عددھا تضاعف حیث،"الوطنیة للشركات العضویة الھیكلة إعادة عملیة"

 الجدیدة العمومیة المؤسسات كنملتت المالیة الھیكلة إعادة ،ثم عمومیة مؤسسات إلى أسمائھا 

  .الإنتاجیة العملیة في جدید من الانطلاق من

 القیود من للتخلص والإبداع المبادرة روح خلق إلى ھدفت كانت العملیة ھذه      

  .الوطنیة الشركات منھا تعاني كانت التي البیروقراطیة

 لم فھي واضحة تكن لم الاشتراكیة المرحلة في المؤسسات تسییر سیاسة فإن العموم وعلى    

 مؤسسات بروز إلى المرحلة تلك أدت حیث التشغیل سیاسةب اھتمت ما بقدر بالربح تھتم

 . المؤسسات ھذه تسییر صعوبة عنھ نتج مما عملاقة

 ھو ساھم قد النقدیة السیولة وانقطاع النفطي الربح عائدات تراجع فإن ذلك مقابل وفي    

 معدل وارتفاع الوطني الدخل تقھقر إلى أدى مما ،الدولة میزانیة في عجز إحداث في الآخر

 التسعینیات بدایة في حدتھ لتزید ،الثمانینات منتصف في القلق یثیر حدا بلغ الذي التضخم

   ) 1994أفریل(  الجدولة إعادة حول الدولي النقد صندوق مع الممضي الاتفاق منذ وخاصة

  مثل تخفیض قیمة العملة ب     (النقدیة  و المالیة السیاسة مجال في إجراءات من تبعھا وما

  .الأجور وتجمید الأسعار تحدیدو، )%50

 تغییر إلى الدولة عمدت التحول ھذا ولمواكبة الخارجیة التجارة تحدید إلى بالإضافة     

 الاقتصادیة المؤسسات تسییر مجال في سیما الاقتصادي التسییر مجال في الاستراتیجیات

 صلاحیات بإعطاء بنفسھا إما بشؤونھا تتكفل المؤسسات جعل ھذه قد " انھ على ینص والذي

 التي القرارات اتخاذ على والمشرفین راء المد وكذلك المؤسسات تشجیع أو، الإدارة لمجلس

  .الاستقلالیة تحقیق على تساعد

 المؤسسات:التالي النحو على یتحدد الاستقلالیة ظل في المؤسسة تعریف أصبح وبذلك   

 فیھا المحلیة والجماعات الدولة تملك ،المسؤولیة محدودة شركات ھي الاقتصادیة العمومیة

  1 .الحصص جمیع أو الأسھم جمیع مباشرة غیر و مباشرةبصفة 
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  مالیة أزمة من تعاني الصناعیة المؤسسات فیھا بما الاقتصادیة المؤسسات بقیت ذلك معو   

 أمور تسییر على القدرة وعدم العجز ھذا إلى أدت التي العوامل بین ومن ، تسییریة و

 :ما یلي ھیكلتھا إعادة تم التي المؤسسات

 . الجدید للمحیط یستجیب لا الجزائریة المؤسسة ھیكل •

 الداخلي للمحیط المسیرین جھل یكلف ومازال كلف المعلومات لنظام كامل شبھ شكل •

 .والخارجي

 . والإبداع الابتكار فرص على قضى الاستحقاق سلم غیاب •

 1.المؤسسة أھداف تحقیق یخص فیما واضحة إستراتیجیة غیاب اوأخیر •

  :مرحلة الخوصصة و عقبات اتخاذ القرار فیھا - 4
عربیة  ترجمة فھي ،الخوصصة مفھوم أولا نحدد أن یجب المرحلة ھذه عن التكلم قبل   

 سواء العمومیة الطبیعة ذات والممتلكات الأصول تحویل " وتعني privatisation لمصطلح 

 ذات وممتلكات أصول إلى، غیرھا أو خدمات أو تجاریة أو مالیة أو إنتاجیة وممتلكات أصولا

  .خاصة طبیعة

 للدولة العمومیة الملكیة  طریقتین للخوصصة،الطریقة الأولى لا تمس "عدون" ویحدد    

أي ( العمومیة  المؤسسات في خاصة تسییر وتقنیات بطرق تتعلق وھي المؤسسة ولرأسمال

 على تقوم "الثانیة والطریقة،) للخوصصة محتشمة صورة تعتبر التي المؤسساتاستقلالیة 

 ." الخاص القطاع على الملكیة وحق العمومیة المؤسسة لرأسمال جزئي أو كلي تحویل

 حر اقتصاد إطار في التجاري للقانون وفقا تسیر الاقتصادیة المؤسسات أصبحت وبذلك    

 .تنافسي وجو

 التامة ،والمنافسة الحرة السوق آلیة على یرتكز الحر الاقتصادأن  "الموسوي"و یعتبر      

 كبیرة أھمیة للمنافسة تصبح ثمة ومن .والمستھلكة المنتجة والكمیات السلع لأسعار لتحدید

 ، العقلاني التسییر ، ،الكلفة الجودةف" ، المرحلة ھذه في المنتجة والكمیات الأسعار لتحدید

 ."ترحم لا التي المنافسة تلك لمواجھة أسلحة بمثابة ھي  الصائبة القرارات واتخاذ
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 بمظاھر ارتبطت طالما الجزائریة الاقتصادیة المؤسسة صورة أن الإشارة وتجدر      

 أھدافھا تحقیق في كفاءتھا وعدم والتسیب والإھمال كالبیروقراطیة عدیدة سلبیة تسییریة

 تبعھ وما السوق لاقتصاد المفاجئ الانتقال بفعل ولتصبح ، المسطرة والاجتماعیة الاقتصادیة

  .ككل الخارجي وجمھورھا للعمال قلق مصدر للمؤسسة ومالي عضوي تطھیر من

 أبواب وغلق العضویة الھیكلة إعادة عملیات عن الناتجة للعمال الجماعیة التسریح فعملیات    

شریحة كبیرة من  لدى دائم تخوف و بل اطمئنان عدم مصدر یشكل وفروعھا المؤسسات

 صورة على الحال بطبیعة انعكست قد العوامل ھذه،عمالھا وبالخصوص المؤسسة جمھور

 1. الخارجي الجمھور ذھن في الراسخة المؤسسة

 تجاریة طبیعة ذات اقتصادیة مؤسسة إلى الوطنیة المؤسسة تحول فإن ذلك مقابل وفي   

   أھمیة تبرز ھنا ومن،السلبیة الظواھر تلك وتتجاوز تنافسي محیط في تعمل أن علیھا یفرض

 السلبیة الظواھر ھذه تمحو أن -المؤسسات -أولا علیھا ولھذا التحدیات تلك لمواجھة الاتصال

 القادرة المھنیة الكفاءات توفیر تحاول وأن ، نفسھا وعن منتوجھا عن جدیدة صورة تبني وأن

 المؤسسة أن نجد الواقع في ولكن .میادینھا جمیع في العولمة وكذا قتصادالا مواجھة على

 الخاصة القرارات اتخاذ یخص ما في كبیرة عراقیل أمام نفسھا تجد الجزائریة الاقتصادیة

  : إلى بالأساس یرجع وھذا المؤسسة أھداف لتحقیق

v موجھ اشتراكي باقتصاد الاستقلال منذ یتمیز جزائري اقتصادي لنظام الطویل المفعول 

 .مؤسستھ ثقافة بتطویر للمؤسسات یسمح لا ومركزي

v عن الناتجة خدماتھا وتقدیم منتجاتھا وتوزیع المؤسسات تسییر طرق مناسبة عدم 

 . الاتصال إلى اللجوء یشجع لا مما الاحتكار

v بعض یتحفظون الذین الإطارات طرف من للاتصال الحدیثة الأدوات في التحكم عدم 

 أو ،معھ التكیف من تمكنھم عدم من لخوفھم یعارضونھ بل ،التكنولوجي التطور من الشيء

 في للمعلوماتیة المتأخر الدخول : لذلك المشخصة الأمثلة ومن.بھ العارفین من غیرھم منافسة

       .الحالات من الكثیر في المكاتب في المظھري واستعمالھا الجزائریة المؤسسة
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 مصداقیة ولا الاتصالیة وثائقھا وتوحید لتنمیط وكافیة كبیرة أھمیة تولي لا المؤسساتف    

 بالسلب یؤثر ما وھذا متأخرة أو خاطئة أو ناقصة المعلومات تكون ما غالبا وإذ ، مضامینھا

 1 .القرارات اتخاذ عملیة على

یتضح في ضوء ما سبق أن التغیرات التي حدثت على مستوى المؤسسات الاقتصادیة    

في اتخاذ بناء السلطة،أسالیب المشاركة :الجزائریة قد شملت مختلف الأبعاد التنظیمیة مثل

ة في تنظیمات العمل من القرارات،أنساق الاتصال،و كذا تغیر حجم القوى العاملة المشارك

  .التي مر بھا المجتمع الجزائري الاقتصادیة و الاجتماعیةحسب الظروف  فترة لأخرى
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  :خلاصة

تحظى باھتمام  من خلال تناولنا لھذا الفصل یتضح أن عملیة اتخاذ القرار داخل المنظمة    

و ھو توجیھ المؤسسة و ،تقوم بھكبیر من طرف المسیرین بسبب الدور الإستراتیجي الذي 

 من العدم و إنما نترشیدھا للوصول إلى الأھداف المسطرة ، و لكن ھذه القرارات لن تكو

بتوفر مجموعة من العوامل، و من أھمھا العنصر البشري الذي یلعب الدور الحاسم في  تكون

البدائل لتحقیق أھداف اتخاذ القرار ما ھو إلا الاختیار المدرك لمجموعة من ف ، ھذه العملیة

و كذا خصائص القرارات الجیدة و الفعالة التي یجب ،بتوفیر الموارد اللازمة لتنفیذه نظمةالم

وتصنف القرارات وفقا لعدة معاییر  ،على المؤسسة تطبیقھا من اجل تحقیق الأھداف المسطرة

 بالإضافة  ، و جدولتھابرمجتھا أ إمكانیة  أھـمـیتھا، ،بالمنظمةالـوظائف الأساسیة  :تتمثل في

  .وفقا للنمط القیادي لمتخذھاإلى تصنیفھا 

 و إنما ، القرار لیس مجرد موقف شاذ یتخذ في لحظة زمنیة معینةیضاف إلى ذلك أن     

تشخیص المشكلة ، البحث عن البدائل المتوفرة  :في تتمثلتنتھج عملیة اتخاذه مراحل متسلسلة 

أشكال و بتعدد و تتعدد أسالیب اتخاذ القرار  .المناسب و تقییمھا للوصول إلى اختیار البدیل

بالرغم و.كیفیات اتخاذھا،و تتنوع ھذه الكیفیات وفقا لنوعیة القرارات التنظیمیة المراد اتخاذھا

القرارات للوصول إلى قرارات سلیمة إلا أن ھناك من أن ھناك مراحل محددة یتبعھا متخذي 

تتمثل في تأثیر البیئة الخارجیة و الداخلیة كما تتأثر  ،عوامل متعددة تؤثر على ھذه العملیة

   .ھأیضا بشخصیة متخذ القرار و الظروف المحیطة ب

 العمود الفقري یمثل للمنظمة ھوف،من ھنا نستنج أن القرار لیس أمرا سھلا ولا یستھان بھ و   

النابض الذي یبقي على حیاتھا باعتبارھا عملیة مستمرة و متمركزة و متغلغلة في و القلب 

الوصول إلى وذلك بغیة  ،توجد في كل جزء من أجزائھا التيو ،الوظائف الأساسیة للإدارة

الثالث  یجب على المؤسسات،خاصة في دول العالمأنھ لھذا نقول في النھایة و . النتائج المرجوة

مؤسساتھا ، باعتبار أن  ازدھار و للقرارات المتخذة من أجل تطویر ةأن تولي أھمیة كبیر

  .المؤسسة ھي قلب الاقتصاد و خاصة في ظل الظروف العالمیة الاقتصادیة التي نعیشھا

  



ث صل  لثال ف   :ال

سرة لمف ا ظري ت  ظيمية الن ت  لتن ا   للقرار
  تمھید

I( -اتخاذ القرارات في ظل النظریات الكلاسیكیة 

  نظریة الإدارة العلمیة لفردریك تایلور1-

  نظریة التقسیم الإداري 2-

  ھنري فایول-أ   

  فرانك جلبرت -ب  

  لیندول ایرویك -ج  

II( – اتخاذ القرارات في ظل النظریات السلوكیة 

  ماري فولیت-1       

  شستر بارنارد-2       

  ھربرت سیمون-3       

  روبرت تاننباوم-4       

  جیمس ثمبسون-5       

  خلاصة      
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  :تمھید

تطور الفكر التنظیمي عبر سنوات طویلة من الممارسات الإداریة في المؤسسات المختلفة،     

، المعرفة الإداریة إثراءفي حیث أسھمت  دراسات و بحوث عدد كبیر من المفكرین و العلماء 

 تفسر نظرتھم للإدارة بشكل عام،و لعملیة اتخاذ القراراتو وضع نماذج و نظریات و مبادئ 

اقترنت كل انقسم الفكر الإداري إلى مراحل،و في أثناء ھذا التطور .بشكل خاص تنظیمفي ال

 الكثیر و ھو ما نتج عنھ مرحلة بظھور مداخل و اتجاھات وجھ إلیھا ھؤلاء العلماء اھتمامھم،

،و لا زالت تحظى حتى وقتنا ھذا أثرت الفكر الإداريلكل منھا نظریاتھا التي مدارس المن 

و مبادئ  من مفاھیملما تقدمھ ھذه النظریات  و الممارسین للإدارةباھتمام الباحثین و الدارسین 

  .للأنشطة و الأعمال الھادفة و أسالیب منظمة و قواعد

نقف على الجھود التي قدمھا أن اتخاذ القرار جانبا ھاما في العملیة الإداریة،لا بد  وباعتبار     

التي ساھمت في تطویر و ترشید عملیة اتخاذ القرارات من خلال أنصار ھذه النظریات و 

  .الدراسات التجریبیة التي تمت للوصول إلى أفضل الأسالیب التي تكفل تحقیق أھداف التنظیم

النظریات :یمثل الأول:التنظیم الإداري في مدخلینعرضنا لنظریات  سنجملو    

تبرز أھمیة عرضنا لھذین المدخلین من  و.النظریات السلوكیة:و یمثل الثاني.الكلاسیكیة

،و عامةالاعتقاد الذي أصبح ثابتا لدى كتاب الإدارة المحدثین من أن ما تلقاه القیادة الإداریة 

الیوم من اھتمام،إنما ھو انعكاس للأفكار التي تبنتھا النظریات في كلا  خاصة اتخاذ القرارات 

  .المدخلین
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I.  النظریات الكلاسیكیةاتخاذ القرارات في ظل: 
النظریات الكلاسیكیة أو التقلیدیة للتنظیم الإداري في أوائل القرن العشرین و سادت  ظھرت    

ج التفاعل بین عدة تیارات كانت سائدة خلال او تعتبر ھذه النظریات نت.حتى أواخر الثلاثینیات

و الجو غیر الدیمقراطي  الصناعیة ،الثورة  ،سیطرة الآلة على الإنسان  :ھذه الفترة تمثلت في

  1.و تمركز تفكیر روادھا حول تقسیم العمل للتحقق من الكفاءة الإنتاجیة..الذي كان سائدا حینئذ

ھنري « ، »فریدریك تایلور«:و قد أرسى أفكار ھذه النظریات روادھا الأوائل من أمثال    

و إسھامات رواد النظریات  و نجمل جھود...»لیندول ایرویك« ،»فرانك جلبرت« ،»فایول

  :فیما یلي التقلیدیة في مجال اتخاذ القرارات الإداریة

  :لفریدریك تایلورنظریة الإدارة العلمیة -1

رائدھا الأول ) 1916- 1856( »فریدریك تایلور«نظریة الإدارة العلمیة،والذي یعتبرتقیم     

علم حقیقي یقوم على قواعد و فھمھا للإدارة على أسس فنیة في طبیعتھا،و ترى أن الإدارة 

ن ھذه النظریة اتبعت الأسلوب العلمي في تحلیلھا و فھمھا للعملیة إمبادئ محددة؛و لذلك ف

لافتراض ار ھذا ابعلى الحقائق من خلال تقدیم افتراض معین ثم اختالإداریة،و ذلك بالحصول 

  2.تحقیقھ و تعدیلھ وفق النتائج التي یكشف عنھا ھذا الاختبارو 

و  ، كما ترى أن العاملین یشاركون في العملیة الإداریة بطریقة آلیة لتحقیق أھداف التنظیم     

  .و على المرؤوسین أداء ما یحدده المدیر،یقتصر دور المدیر على تحدید ما یجب أداؤه 

الأسالیب العلمیة في في مجال اتخاذ القرارات دعوتھ إلى تطبیق ومن إسھامات تایلور      

،  و الانسجام بدلا من التفرقة القائمة على التقدیر الشخصي،الإدارة بدلا من الأسالیب التقلیدیة 

 كلھا مفاھیم تساھم في ترشید عملیة اتخاذ القرارات....و التعاون بدلا من سیادة روح الفردیة

  3.الإداریة

  التي استخلصھا من دراساتھ" تایلور"و یرى بعض علماء الإدارة، أن أفكار و ملاحظات    

  و أبحاثھ ، كانت منطلقا للأسالیب العلمیة في اتخاذ القرارات التي تقوم على إتباع مراحل       
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أن مناداة ذلك  للمشكلة موضوع القرار؛و خطوات معینة بھدف التوصل إلى الحل الأمثل   

و المرتجلة في أداء العمل وجھ أنظار  بإحلال الطریقة المثلى محل الطرق الشخصیة"تایلور"

و الوسائل الموضوعیة و العلمیة التي تستھدف علماء الإدارة إلى محاولة إیجاد الطرق 

  .لحل المشكلة الإداریة و اتخاذ القرار السلیم بشأنھاالوصول إلى البدیل الملائم 

إلى الحركات الضروریة اللازمة لأداء العمل في أقصر  "تایلور"إضافة إلى ذلك توصل    

إلى معرفة البدائل الضروریة التي تحقق الوصول وقت و بأقل جھد ممكن ،وجھت الأنظار 

و طرح البدائل غیر الضروریة التي تؤدي إلى ضیاع وقت و  إلى الحل المطلوب للمشكلة،

  .جھد متخذ القرار

 لى الرغم مما یؤخذ على نظریة الإدارة العلمیة من إغفالھا لبعض العوامل و الجوانبو ع   

العاملین كآلات  إلىالسلوكیة و الاجتماعیة كأبعاد ھامة و مؤثرة في العملیة الإداریة،و نظرتھا 

  1. یستخدمھا المدیر و یؤثر فیھا كما یشاء

المذكورة آنفا، إلا نظریة الإدارة العلمیة للجوانب و في تصورنا أنھ على الرغم من إغفال     

التي استخلصھا من أبحاثھ و تجاربھ الدقیقة أثر في " تایلور"أنھ كان لأفكار و ملاحظات 

العلمیة لاتخاذ القرارات الإداریة،   إیجاد الطرق و الوسائل أھمیة  إلىتوجیھ الأنظار فیما بعد 

ي الدراسات الإداریة الحدیثة،بعد أن نالت التأیید و التقدیر ملموسة ف - تایلور–و لا تزال أفكاره 

  .على النطاق المحلي و العالمي

  :نظریة التقسیم الإداري -2

و على كیفیة توزیع  ، اھتمام أنصار ھذه النظریة على التكوین الداخلي للتنظیمینصب  

أھداف التنظیم و تحدید ي یحقق التكامل بینھا،و ذلك بتحدید النشاطات بین أقسامھ بالشكل الذ

وكل ذلك من أجل الوصول إلى الكفاءة  .الأعمال و الأنشطة اللازمة لتحقیق ھذه الأھداف

  ".ایرویك"، "جلبرت"، "فایول"ومن أبرز رواد ھذه النظریة   .الإداریة
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   :ھنري فایول-أ

 من مفكري الإدارة و خبرائھا الذین مارسوھا) 1925-1841" (ھنري فایول"عد ی    

كما یعتبر الرائد الأول لعلم إدارة الأعمال،و تقوم أفكاره على تصنیف وظائف التنظیم عملیا،

وظائف فنیة،وتجاریة،و مالیة،وصیانة،و محاسبة ،و أخیرا :إلى ست مجموعات ھي الإداري

وضع :و یرى بأن ھذه الأخیرة یمكن إجمالھا في خمسة عناصر أساسیة ھي.الوظائف الإداریة

  .و ھي من المھام التي تناط بالمدیر.یم،التنسیق،إصدار الأوامر،و الرقابةالخطة،التنظ

لھنري فایول في مجال اتخاذ القرارات اقتراحھ لعدد من التوجیھات  و من الإسھامات الرائدة   

لترشید سلوك المدیر لضمان حسن أدائھ لدوره القیادي،و تقریره لعدد من المبادئ التي رآھا 

  .ضروریة و لازمة للمدیر یلتزم بھا في أدائھ لمھامھ

یر و ترشید عملیة اتخاذ ،والتي أسھمت في تطو"فایول"و من أھم التوجیھات التي اقترحھا    

  :القرارات ما یلي

،و مراعاة المدیرین ذلك الشخصیة الحالتأكید على أن المصلحة العامة تسمو على المص •

أن بعض السمات المتمثلة في الأنانیة و الكسل و الضعف  "فایول"في اتخاذ قراراتھم،و یرى 

متخذ القرار على سلوك المدیر و الطموح و الجھل و غیرھا من السمات لھا آثار سلبیة تنعكس 

 .في تحقیق الصالح العام

،و أنھا ستنفذ على المدیرین أن یتأكدوا دائما من أن خطة العمل قد أعدت بحكمة و رویة •

توافر ھذه الصفة  أنو ،قوة التنبؤ قبل حدوث الأشیاء بأنھا جوھر الإدارة "فایول" و اعتبر.بدقة

 .لدى المدیر تمكنھ من الجمع بین تقدیر المستقبل و اتخاذ الاحتیاطات المستقبلیة اللازمة بشأنھ

التأكید على مجموعة من السمات الفذة التي رأى لزوم توافرھا في المدیر القائد لاتخاذ  •

و   ، افتھ العامةدیر و ثقمالو سعة اطلاع  و ذھنیة، صفات جسمیة، :القرارات الصائبة و ھي 

 1.معرفتھ المتخصصة في العمل
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التأكید على متخذي القرار بأن یعملوا بكل جھد ممكن لمقاومة الإفراط في استعمال  •

 اللوائح و الأنظمة في التطبیق العملي أو ما یسمى بالتعقیدات البیروقراطیة أو الروتین

  1.التي تدور بین إدارات التنظیمالحكومي و الرقابة الدقیقة و الوثیقة على كل المعاملات 

فقد ،أنھا تضمن حسن أداء المدیر لدوره إذا ما التزم بھا"فایول"أما المبادئ الإداریة التي یرى  

أسھمت  أنھا" نواف كنعان" و من أھم ھذه المبادئ التي یرى الدكتور.أجملھا في عشرة مبادئ

 :في ترشید عملیة اتخاذ القرارات المبادئ التالیة

الذي یعني التزام الوحدات الإداریة الدنیا بما یتخذ من قرارات ؛التدرج الرئاسي مبدأ •

ھذا المبدأ تحدید مسؤولیة اتخاذ  و یترتب على تطبیق .عن الوحدات الإداریة الأعلى منھا

ازداد القرارات تبعا لأھمیتھا،إذ كلما اتسعت دائرة القرار و تعقدت موضوعاتھ و زادت أھمیتھ،

القیادة كما یترتب على تطبیقھ أیضا تمكین .تحویلھ لأعلى المستویات الإداریة و العكس احتمال

حتى التماسك من المحافظة على - عن طریق علاقة الترابط بین الرئیس و المرؤوس-الإداریة 

كما أن مسؤولیة القیادة مترابط ، في أكبر التنظیمات الإداریة حجما،و یجعلھا تعمل كجسد واحد

و ھذا كلھ یساعد في ترشید عملیة .وجیھ لا تتوزع بل تحرك الجھود باتجاه أھداف محددةفي الت

 .اتخاذ القرارات

  ، الذي یعكس صفة استمراره في وظیفتھ مبدأ استقرار الموظف في مركزه الوظیفي؛ •

لأنھا تضع الأساس لتكوین مجموعة من الموظفین  و یؤدي إلى فاعلیة القیادة في أداء مھامھا،

و ھذا یساعد القیادة و یطمئنھا على إشراكھم .المدربین الذین یعتبرون الوظیفة عملھم المستدیم

 .في اتخاذ القرارات و على سلامة تنفیذھا

الذي یعني نقل كل أو بعض الصلاحیات و منھا اتخاذ  مبدأ اللامركزیة الإداریة؛ •

لمفھوم " فایول" ى ضوء تحلیلو عل.القرارات إلى المستویات الإداریة الأخرى داخل المنظمة

لمركزیة و اللامركزیة،نجده ینصح مدیري المنظمات الإداریة بتفویض بعض سلطاتھم في ا

الشعور  و مدى عمق إطار محددات معینة تتمثل في قدراتھم و مھاراتھم،و مدى ثقتھم بأنفسھم،

 .بالطاعة لدى مرؤوسیھم،و أجواء العمل و ظروفھ
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 المدیرین باللجوء إلیھ في اتخاذ قراراتھم بدلا" فایول"الأفقي؛الذي ینصح مبدأ الاتصال  •

أن الاتصالات الأفقیة المباشرة توفر "  فایول"من الصعود إلى الرئیس الأعلى، و قد بین 

الوقت كما تضمن الوصول إلى القرارات الواقعیة المناسبة،لأن الرئیس قد یكون بعیدا عن 

  1. موقع العمل و غریبا علیھ

مبدأ روح التعاون بین المدیر و موظفیھ،و بین الموظفین مع بعضھم البعض بما یكفل  •

و تطبیق ھذا المبدأ یساعد على اتخاذ القرارات الصائبة،و یضمن .أداء العمل بروح الفریق

 2.سلامة تنفیذھا

ما  في مجال اتخاذ القرارات الإداریة،" ھنري فایول"و من أبرز المآخذ على إسھامات     

التخطیط ،التنظیم ،التنسیق ،إصدار (یؤخذ على تقسیمھ الخماسي لمكونات العملیة الإداریة 

 من عدم تعرضھ لإدارة الأفراد،و عدم تركیزه على بعض العملیات) الأوامر ،و الرقابة

مع أھمیة  كالقیادة و اتخاذ القرارات و الدوافع و الاتصالات، بالشكل الذي یتناسب الأخرى،

ھذه الجوانب و تأثیرھا في تحقیق أھداف الإدارة،مما جعل إسھاماتھ غیر شاملة لكل النشاطات 

الخماسي أیضا أنھ  ذا صبغة وصفیة " فایول"كما یؤخذ على تقسیم .بالإدارة العلیا التي تناط

  3.مجردة؛ إذا لم یشر إلى ما یجب أن یكون و كیف یكون

في " فایول"لا تقلل من أھمیة الإسھامات التي قدمھا  - في تصورنا–إلا أن المآخذ السابقة    

مجال اتخاذ القرارات،إذ لا یمكن إنكار أثر التوجیھات و المبادئ التي اقترحھا في تطویر و 

   .ترشید عملیة اتخاذ القرارات

 :فرانك جلبرت-ب 

في تطویر و ترشید عملیة اتخاذ القرارات من خلال ) 1924 - 1868"(جلبرت"لقد أسھم    

و من .الافتراضات التي قدمھا،و التي استخلصھا من دراساتھ و أبحاثھ الدقیقة في مجال عملھ

و ھذه .عمل  أھم ھذه الافتراضات الافتراض الذي یقول بأن ھناك طریقة واحدة مثلى لأداء أي

نتیجة   إلى ھذا الافتراض" جلبرت"توصل  و قد.الطریقة المثلى ھي التي یجب اكتشافھا

عن  -ھي مھنة البناء حیث كان یعمل بناء –دراستھ التي قامت على سؤال زملائھ في المھنة 
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في وضع أحجار البناء،فتلقى منھم أجوبة مختلفة،و لاحظ أن كلا منھم لا  طریقة كل منھم

فأخذ یفكر في أفضل الطرق  .یطبق الطریقة التي یقوم بھا عندما یقوم ھو شخصیا بالعمل

 الطریقة التي تؤدى  «:بأن ھناك طریقة واحدة فقط ھي الأحسن و ھيلوضع الحجر،مقتنعا 

 ھذه العملیة في أكثر الأوضاع راحة،و بأقل عدد ممكن من الحركات، و في النطاق المكاني

  1.»المتیسر

أساسا لفكرة اختیار البدیل تعتبر " جلبرت"و في تصورنا أن ھذه النتیجة التي توصل إلیھا    

 المناسب من بین البدائل المتعددة و المتاحة لحل المشكلة الإداریة،و التي تعتبر من المراحل أو

لفت الانتباه إلى المعاییر و الأسس " جلبرت"كما أن .الخطوات الأساسیة لعملیة اتخاذ القرارات

الوقت،التكلفة،الجھد،و الإمكانیات :عاییرالتي یتم بموجبھا تحدید البدیل الأنسب،و المتمثلة في م

  .المادیة المتاحة

  :رویكالیندول -ج

لأھمیة تأثیر  إبرازهفي مجال اتخاذ القرارات الإداریة من خلال " رویكا"تمثلت إسھامات   

  .بعض الجوانب التنظیمیة في عملیة اتخاذ القرارات

من خلال دراساتھ و أبحاثھ على أھمیة دور التفویض في فاعلیة القیادة " رویكا"فقد أكد    

 و ھو یرى أن نجاح المدیر في تفویض بعض .الإداریة في ممارسة مھامھا و ترشید قراراتھا

سلطاتھ ھو أحد الأسباب الرئیسیة التي تؤدي إلى نجاحھ في اتخاذ قراراتھ، و من مقومات 

و ثبات العمل بالنسبة  شجاعة المدیر و توفر الثقة لدیھ، :التفویض الناجح في اتخاذ القرارات

 دید الواجبات یؤدي إلى الغموض الذي لھ تأثیرهحللموظف،و تحدید واجباتھ بجلاء؛ لأن عدم ت

 یضاف إلى ذلك عامل ھام و ھو مدى نجاح المدیر في.یئ على الروح المعنویة للعاملینالس

أساسا لتقدیر فاعلیة تأثیر المدیر "رویكا"تطبیق ما سماه بمبدأ نطاق الإشراف ،الذي یعتبره 

  2.مرؤوسیھ في
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علیة على أھمیة التفویض و تأثیره في فا" رویكا"أن تأكید " نواف كنعان"و یعتقد الدكتور   

القیادة و في ترشید عملیة اتخاذ القرارات یتفق في مضمونھ مع الاتجاه نحو أسلوب المشاركة 

في اتخاذ القرارات،ذلك أن تفویض المدیر بعض سلطاتھ لمرؤوسیھ یجعلھ یتفرغ للمسائل 

الھامة و الجوھریة،و یحول دون تركیز كل السلطات في یده،مما یساعده على مزید من التفكیر 

  1.كار الحلول الملائمة للمشاكل المعقدةلابت

یتضح من العرض السابق أن معظم الدراسات التي تمت في إطار النظریات الكلاسیكیة ، و    

 الافتراضات التي طرحتھا في مجال اتخاذ القرارات،قد ركزت اھتمامھا على الجوانب المادیة، 

 العلمیة للمنھج العلمي في تحلیل و فھمو یبدو ذلك واضحا من خلال إتباع نظریة الإدارة 

الإداري  العملیة الإداریة،و من خلال التوجیھات و المبادئ التي نادى بھا أنصار نظریة التقسیم

  .المدیرین و ضمان حسن أدائھم لمھامھملترشید سلوك 

و یرجع السبب في تركیز رواد النظریات الكلاسیكیة اھتمامھم على تطبیق مبادئ ثابتة لحل   

على الإدارة بشكل و الاجتماعیة و لأھمیة تأثیرھا مشاكل الإدارة ،و إغفالھم للجوانب النفسیة 

 حت التأثیر العمیقتإلى أن ھؤلاء العلماء قد وقعوا  ،و عملیة اتخاذ القرارات بشكل خاص عام

لحركة الترشید التي كانت من أبرز سمات الفكر الإداري في القرن الثامن عشر و مطلع القرن 

التنظیم الإداري یتصف بالرشد ما دام یخضع لمجموعة من المبادئ الرشیدة فتاسع عشر،ال

  .الخ...كالتخصص،و التسلسل الإداري،و وحدة الرئاسة،و الإشراف المحكم 

و أمام قصور الافتراضات التي طرحتھا النظریات الكلاسیكیة عن تصویر عملیة اتخاذ  

ظھرت اتجاھات جدیدة في الفكر الإداري حاولت تلافي  قھا عملیا،یالقرارات كما یجري تطب

ھذا القصور من خلال ما طرحتھ من مفاھیم و افتراضات جدیدة تمثلت في الإسھامات التي 

  :سلوكي ،و التي تتمثل فیما یليقدمھا رواد الفكر ال
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II( – اتخاذ القرارات في ظل النظریات السلوكیة: 
المدارس السلوكیة للتنظیم الإداري في الثلاثینات من ھذا القرن  و سادت حتى ظھرت     

حاولت بما قدمتھ من أفكار و مفاھیم تجنب العیوب و الانتقادات التي وجھت  الخمسینات،

  .في مجال اتخاذ القراراتللنظریات الكلاسیكیة 

و قد ساعدت المفاھیم التي قدمتھا ھذه المدارس في التعرف على العوامل و المتغیرات     

المختلفة التي تتفاعل و تؤثر على اتخاذ القرارات،حیث ركزت اھتمامھا على دراسة العنصر 

لأساسي للسلوك و المحور ا ، البشري الذي یعتبر عماد العملیة الإداریة و نقطة انطلاقھا

التنظیمي،و النظر للتنظیم الإداري باعتباره نظاما مفتوحا حیث ینشأ بینھ و بین البیئة المحیطة 

  .علاقات تبادلیة ینعكس تأثیرھا على السلوك التنظیمي

  1كما ركزت بعض الدراسات التي قام بھا أقطاب ھذه المدارس على القیادة و الاتصالات و    

دت نتائج ھذه الدراسات إلى فتح آفاق جدیدة للدراسات الإداریة خرجت بھا اتخاذ القرارات،و أ

   إلى طرق النواحي –كما صورتھ النظریات الكلاسیكیة - عن نطاق التنظیم الآلي المحدود 

العلوم النفسیة و  ،مستعینة في ذلك بدراساتالقراراتفي الإدارة كالقیادة و اتخاذ  الحركیة

و أبعادھا  ، إلى حد كبیر في دراسة و تحلیل عملیة اتخاذ القراراتالتي أسھمت  الاجتماعیة

  2.،و تأثیر العوامل الاجتماعیة و الحضاریة على ھذه العملیةالسیكولوجیة 

و سنعرض فیما یلي أھم الإسھامات التي قدمھا رواد المدارس السلوكیة في مجال تطویر     

  .المفاھیم الإداریة المرتبطة باتخاذ القرارات

   :ماري فولیت1-
في توضیح و تطویر مفھوم القرارات ) 1928-1865(  "ماري فولیت"  أسھمت لقد   

أن حیث توصلت إلى نتائج مؤداھا  ،"بقانون الموقف" الإداریة من خلال تحلیلھا لما أسمتھ 

ذلك قرارات المدیر تستمد من ظروف الموقف الذي یواجھھ و لیس من شخصھ،و أنھ إذا ما تم 

ما یحقق المطلوب  لتنفیذ - یسعى من خلال معرفتھ لظروف و متغیرات الموقف–المرؤوسفان 

  3.یتخذ القرار، بالرغم من أنھ نفسھ لا 
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كما ساھمت في توضیح الأسس التي تقوم علیھا سلطة القائد في اتخاذ القرارات،و ذلك من    

على –خلال تصورھا الذي طرحتھ لكیفیة استخدام القائد لھذه السلطة؛و ذلك بتصنیفھا القیادة 

  :إلى ثلاثة أنواع -أساس السلطة

وعین الأولین یركزان على فھي ترى أن الن.قیادة المركز،قیادة الشخصیة،و قیادة الوظیفة    

في حین أن النوع الثالث یجمع بین الجانبین؛و لذلك الجانب الرسمي و الجانب الشخصي للقیادة،

ترى أن قیادة الوظیفة ھي الأكثر نجاحا لأنھا تعبر عن فن الإدارة،و لأن نجاح القیادة فیھا 

و متطلباتھا أكثر من  ایعتمد على الشخص الأكثر تفھما لطبیعة وظیفتھ و عناصرھا و ظروفھ

و ھذا التصور الذي  .بمركزه أو بشخصیتھ المسیطرة إلاالذي لا یمتاز  الاعتماد على الشخص

یتفق مع أساسیات الفكر الإداري الحدیث التي تقیم فھمھا لسلطة المدیر متخذ " ولیتف"قدمتھ 

یرتبط بھذا المركز القرار على عوامل نابعة من شخصیة المدیر و من مركزه الوظیفي و ما 

  1.من متطلبات

 و كیفیة الملائمة  الانتباه إلى أھمیة تحدید الأھداف عند اتخاذ القرارات،" فولیت"كما لفتت    

و قد توصلت من .و التوفیق بین الأھداف المتعارضة حتى تأتي الحلول واقعیة و ممكنة التنفیذ

      القرار و أھداف المجموعة العاملة خلال دراساتھا إلى أنھ قد تتعارض أھداف المدیر متخذ

  و أھداف أفرادھا ؛ و في مثل ھذا الوضع تبدو الصعوبة واضحة أمام المدیر في كیفیة معالجة

ھذا التعارض بالشكل الذي یضمن إرضاء جمیع الأطراف وصولا إلى الأھداف المرغوبة 

  2.التي یستھدفھا القرار
ثلاث طرق رأت أنھ یمكن " مبدأ التعارض البناء"من خلال ما أسمتھ " فولیت "و قدمت    

  :و ھذه الطرق الثلاث ھي.للمدیر من خلالھا معالجة التعارض بین أھدافھ و أھداف مرؤوسیھ

أھداف جانب على أھداف الجانب الآخر،و ھذا لا تعتبره حلا للمشكلة ، لأن أن تطغى  :الأولى

تقوم على استخدام المدیر لأسلوب المساومة في :الثانیةو .الجانب الضعیف یبقى غیر راض

تقوم على تحلیل المدیر للخلافات و مظاھر التعارض في كل جانب :الثالثةو .تحقیق الأھداف

  .إلى عناصرھا،و ترتیبھا من جدید بشكل یجد فیھ كل طرف ما یرضیھ
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   كثر مما لوأن التعارض الذي یحل بالطریقة الأخیرة یعتبر عملا بناءا أ" فولیت"و تضیف 

لأن كل طرف یحصل من خلالھ على ما یرضیھ و بذلك یتمكن  ، حل بالطریقتین السابقتین

و یضمن في نفس الوقت الحصول على  ، جابھة مشكلة التعارض بین الأھدافالمدیر من م

تعاون المجموعة العاملة معھ،و فیما بینھا في تنفیذ القرارات التي یتخذھا، و تتحقق بالتالي 

  .ھداف المرغوبةالأ

  :شستر بارنارد2-

الصادر عام " وظائف المنفذ"التي تضمنھا كتابھ " بارنارد"دراسات و أبحاث لقد كانت   

حیث .م،بدایة تحول في الفكر الإداري نحو الاھتمام بموضوع اتخاذ القرارات الإداریة 1983

؛و ذھب ھاما في العمل الإداريلفت الأنظار إلى أن اتخاذ القرارات یعتبر ركنا أساسیا و جانبا 

مجموعة من القرارات  إلىإلى حد القول بأن العمل و الأداء في التنظیم الإداري یمكن تحلیلھ 

  1.المتداخلة و المتشابكة

لنظریة "و قد لفت بارنارد الاھتمام إلى مفھوم قبول السلطة إلى المرؤوسین من خلال طرحھ 

المدیر متخذ القرار؛و التي تقول أن المصدر الحقیقي  ، لتفسیر مصدر سلطة" السلطة المقبولة

لسلطتھ في اتخاذ القرارات لا تنبع من شخصھ و إنما تنبع من قبول المرؤوسین لھذه السلطة،و 

یصدر  فالنظریة لا تعلق أھمیة على من.أنھ لا سلطة لمدیر ما لم یعترف لھ مرؤوسیھ بھا

 ھم المرؤوسون الذین ما أن یتلقوھا حتى بل على من تصدر إلیھم القرارات و القرارات،

  .تصبح السلطة عندھم نافذة و فعالة

في تحلیلھ لمفھوم قبول السلطة من المرؤوسین قولھ؛أن من المتفق علیھ "بارنارد"ویضیف   

المرؤوسین لأمر أو قرار ما ھو إلا نكران لسلطة من أصدره؛ كأساس للعمل بأن عدم إطاعة 

 وجود السلطة أو عدمھ یكمن في الشخص الموجھ إلیھ الأمر أو القرارو لذلك فإن الحكم على 

ھذا الأمر  أن الموظف عندما یرفض -عند بارنارد-و تفسیر ذلك. لا في أولئك الذین یصدرونھ

ھذا یفقد فاعلیتھ بالنسبة إلیھ ،و أنھ حتى عندما یتقبل الموظف  ھذا الأخیر  فإن أو القرار،

 ،و إنما قد یتقبل الأمر دون طواعیة و اختیار في جمیع الأحوالتقبلھ عن لا یكون القرار 
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 إدراك لمضمونھ أو اعتراض علیھ،و غالبا ما یكون خضوعھ للسلطة في مثل ھذه الموقف

أھمیة دور المرؤوسین في اتخاذ " بارنارد"و ھكذا أبرز .نابعا من عدم وجود أي خیار أمامھ

   للقرار أو رفضھم لھ،و ذلك على ضوء وزنھم للأمورالقرارات،و تأثیرھم من خلال قبولھم 

عند قبولھم القرار؛و المضار  - مادیا و نفسیا و اجتماعیا-و الموازنة بین المكاسب التي یجنونھا

  .التي یمكن أن یتعرضوا لھا في حالة عدم قبولھم إیاھا 

ارات تأكیده على في مجال عملیة اتخاذ القر "لبارنارد" و من الإسھامات الأخرى الھامة   

و –أھمیة تحدید العامل الإستراتیجي في ھذه العملیة ،و أنھ على المدیر متخذ القرار أن یفرق 

بین العوامل الإستراتیجیة و غیر الإستراتیجیة التي لا   -ھو بصدد تحدید المشكلة محل القرار

ستراتیجي الھام ھو في و لفت الانتباه إلى أن تحدید العامل الإ.تؤثر كثیرا في اتخاذ القرارات

  .اتخاذ القرار لأن تحدیده یؤدي إلى تضییق مجال البحث و التفكیر للوصول إلى الھدفحقیقتھ 

 1قرارات ایجابیة ؛تعني :تصنیفا لأنواع القرارات ،إذ صنفھا إلى نوعین" بارنارد"و قدم    

و .عمل معینشيء،و أن ھذا العمل قد یكون مباشرا،أو الامتناع عن عمل أو وقف عمل 

  .قرارات سلبیة؛و تعني عدم التصمیم أو التحدید لشيء معین

 كما لفت الاھتمام إلى حقیقة ھامة في عملیة اتخاذ القرارات مؤداھا؛ أن القرار الذي یتخذه   

المدیر قد یكون رفض كل البدائل المطروحة أمامھ للاختیار، و عدم القیام بأي عمل محدد؛     

   :بارنارد عن ذلك بقولھ"و قد عبر ".لا قرار"أن یكون القرار المتخذ ھو و یترتب على ذلك 

   2".الكفءإن إدراك للمواقف التي یجدر بھ عدم اتخاذ قرار معین فیھا من صفات المدیر "

  :ھربرت سیمون3-

بموضوع اتخاذ القرارات الإداریة واضحا من خلال كتاباتھ في ھذا " سیمون"لقد كان اھتمام 

م،و الذي اختار لھ  1945الذي كتبھ عام " السلوك الإداري"المجال،و التي كانت بدایتھ كتابھ 

في " سیمون"فقد أوضح.خاذ القرارات في التنظیم الإداري دراسة لعملیات ات:"عنوانا فرعیا ھو
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ات مدخلا لدراسة الإدارة، القرار و اتخذ من عملیة اتخاذھذا أھمیة القرارات في الإدارة ،ابھ كت

  .مظھرا للسلوك الإنساني في الإدارة - في نظره–لكون ھذه العملیة 

عنصر :أنھ یتحلل إلى عنصرین أساسین ھما"سیمون"و في تحلیلھ للقرار الإداري،یرى   

اتخاذ القرار و تنفیذه من المال و الوقت و الجھد خلال مرحلة التكلفة و یتمثل فیما یتطلبھ 

و العنصر  .الإعداد،و تجمیع البیانات و المعلومات و تصنیفھا، و اقتراح البدائل و تقییمھا

بالأھداف التي  لارتباطھو ھو الخاص بنتائج القرار،و ھذا العنصر یتسم بالتعقید نظرا :الثاني

أو صورة خدمات كتحسین  ھذه الأھداف صورة تحقیق الربح،اتخذت یتوخاھا القرار سواء 

  .،و انسجام القرار مع السیاسة العامة و الخطوط العریضة للمنظمةالصحة أو نشر الثقافة

فأوضح أن القرار الإداري لا یكون  بالتحلیل صفة الرشد في القرارات؛" سیمون"و تناول    

ن الممكن أن تتوافر لدى المدیر متخذ القرار كل مقومات الرشد رشیدا مئة بالمائة،لأنھ لیس م

التي تتطلب توافر معرفتھ بكل الحلول الممكنة و نتائج كل حل،و التقییم السلیم لكل البدائل و 

المثالیة "أو " المرضیة"أن على المدیر أن یكتفي بالحلول" سیمون"و من ھنا یرى .الحلول

  1.بدلا من الحلول المثالیة" س بھاالتي لا بأ"أو الحلول" النسبیة

الرائدة في مجال اتخاذ القرارات اقتراحھ لبعض المعاییر التي " سیمون"من إسھامات و   

من  و ذلك من خلال بیانھ أن.تساعد  المدیر على اختیار البدیل المناسب من بین البدائل المتاحة

الأكثر تحقیقا لأھداف الإدارة،و أنھ من بین البدائل التي تتطلب نفس النفقة یختار دائما البدیل 

بعد ذلك عن " سیمون"ثم یتساءل .بین ھذه البدائل التي تؤدي إلى نفس النتیجة یختار أقلھا نفقة

القیود التي یمكن أن تحد من قدرة المدیر في اتخاذ قرارات سلیمة،و كیف یمكن للمدیر 

حدود الرشد،و التي ینبغي معالجتھا استبعادھا أو الحد من ھذه القیود التي یرى أنھا تمثل 

  .للوصول إلى القرارات الرشیدة

أن اتخاذ قرار سلیم یتطلب دائما المقارنة بین :"إلى نتیجة ھامة مؤداھا" سیمون"و ینتھي    

 البدائل في حدود الأھداف المعینة التي سوف یؤدي إلیھا،و ھذا یعني أن بلوغ أقصى قیمة

  .الموجھ للقرار الإداري )أو الضابط(المعیار بوسائل محددة ینبغي أن یكون 
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فكرة  -في تحلیلھ لعملیة اتخاذ القرارات- "سیمون"كما أن من الأفكار الأساسیة التي أبرزھا     

 التي تسبق كل تصرف إنساني،و التي استخدمھا كنقطة ارتكاز في تحلیلھ للسلوك" الاختیار"

  المشاكل و حل  الاختیارعلى أساس أن محور ھذا السلوك ھو الإنسان القادر على  الإداري،

قدرة لا نھائیة،و إنما ھي قدرة محددة لا تستطیع إلا أن قدرة الإنسان لیست .و اتخاذ القرارات

إلا أداء أشیاء قلیلة في وقت واحد،لأن الإنسان لا یستطیع التعامل إلا مع جزء قلیل من 

  .مخزنة في ذاكرتھ أو الموجودة في بیئتھالمعلومات ال

للمنھج العلمي في اتخاذ القرارات،     الاھتمام إلى أھمیة إتباع المدیرین " سیمون"و وجھ    

أنھ إذا كان ھناك شخصان لھما نفس القیم و  " :و یدلل على أھمیة إتباع ھذا المنھج بقولھ

المنطقیة فإنھما من الناحیة  لظروف،المعارف و المعلومات و تحكمھما نفس المتغیرات و ا

ھناك عوامل إلا أنھ أوضح في نفس الوقت أن .سوف یصلان في النھایة إلى اتخاذ نفس القرار

تتعلق بمتخذ القرار كالقیم التي یؤمن بھا،و اتجاھاتھ،و معارفھ،قد تؤدي بھ إلى اتخاذ قرارات 

التنظیم الذي یعمل بھ بالقدر و توصل إلى أن الشخص یكون منطقیا مع أھداف .غیر منطقیة

  1.صحیح من المعلومات التي تكون لدیھ عن ھذا التنظیم و أھدافھ و ظروفھ المحیطة

  :روبرت تاننباوم4-

المرؤوسین  دور  في توضیح و تطویر مفھوم القرارات الإداریة و إبراز" تاننباوم"لقد ساھم    

ریة السلطة المقبولة و بیان الأسس التي خلال تحلیلھ لنظ في ترشید عملیة اتخاذ القرارات من

  .تقوم علیھا سلطة المدیر في اتخاذ قراراتھ

من خلال دراساتھ في ھذا المجال إلى قاعدة ھامة یرى أنھا تسیطر " تاننباوم"و قد توصل   

المدیر أن الموظف یتقبل سلطة :سلطة المدیر متخذ القرار مؤداھاعلى فكر الموظف عند قبولھ ل

و القرارات التي یتخذھا بناءا على ھذه السلطة عندما تكون الفوائد التي یجنیھا من قبولھ لھا 

إضافة إلى المضار التي تلحق بھ من جراء عدم قبولھ لھا،تفوق التي یجنیھا من عدم القبول 

  .مضافة إلى المضار التي تصیبھ من القبول،أما العكس فلا یجعلھ یقبل السلطة

                                                           
تأثیر القادة على عملیة اتخاذ القرارات في التنظیم الصناعي الجزائري،رسالة ماجستیر،جامعة منتوري، :سعد بشاینة 1

  .141،ص 2006-2007 قسنطینة،
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التي یرى أن الموظف یضعھا في اعتباره عند قبول أن من الفوائد " تاننباوم"ضیف و ی    

في تحقیق أھداف التنظیم؛لأنھ یرى أن تحقیقھا یمكن أن  إسھامھ،القرار و قبول سلطة من یتخذه

أوامر        و ما یلقاه من ثواب نتیجة قبولھ  و استحسان و تقدیره زملائھ في العمل لھ، تفیده،

مدیر و تجنبھ مسؤولیة عدم قبول سلطة ال سواء كان الثواب مادیا أو معنویا، هات مدیرقرارو 

      و ارتیاحھ نفسیا في العمل ، متخذ القرار و ما یترتب على ذلك من مضار مادیة و معنویة

    .و رضاه عنھ ما یحقق لھ الطمأنینة و الاستقرار في الوظیفة

أن الموظف یضعھا في اعتباره و یقدر أنھا یمكن أن تلحق " تاننباوم"أما المضار التي یرى    

خسارتھ لكل الفوائد السابقة،و عدم :بھ من جراء عدم قبولھ للقرار و لسلطة من أصدره فأھمھا

و اتخاذ الإجراءات  للسلطة مما یترتب علیھ انعزالھ عنھم، ارتیاح زملائھ لھ عند رفضھ

جزاءات تسبب لھ ضررا مادیا أو معنویا،أو اجتماعیا،و قد یبیة في حقھ مما یترتب علیھا التأد

و عند "تاننباوم"و یضیف .غیر ذلك من المضار الأخرى إلىیھدد حیاتھ الوظیفیة و العامة،

تتضح الصورة عن فوائد القبول و  - أي عند قبول السلطة من قبل الموظف- حدوث العكس 

  1.مضار الرفض

  :جیمس ثمبسون5-

و "دراسات مقارنة في الإدارة"لموضوع اتخاذ القرارات في كتابھ " ثمبسون"لقد تعرض    

ركز على تحلیل أسالیب اتخاذ القرارات التي یرى أن تحدیدھا یتوقف على متغیرین أساسیین 

و توصل الاتفاق و الاختلاف حول الأسباب الدافعة لاتخاذ القرار،و النتائج المترتبة علیھ،:ھما

  :إلى أربعة أسالیب أجملھا فیما یلي" ثمبسون"

اتخاذ القرارات عن طریق انفراد المدیر باتخاذھا،و ھذا الأسلوب یفترض أن المدیر من  •

و یعتمد المدیر من ھذا الطراز في .الطراز الذي یتمتع بصفات شخصیة خارقة و نفوذ قوي

 بق ھذا الأسلوب عندما تكون ھناك اختلافاتوغالبا ما یط.اتخاذ القرار على الإلھام أو الإیحاء

                                                           
  .65مرجع سابق،ص :نواف كنعان 1
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على حادة حول الأسباب و النتائج الخاصة بالقرار، و عندما یكون الموقف حرجا بحیث یتعین 

  .المدیر اتخاذ القرار الحاسم الذي یتقبلھ الجمیع دون مناقشة

من  اتخاذ القرارات عن طریق انفراد المدیر باتخاذھا،و ھذا الأسلوب یفترض أن المدیر •

في المدیر من ھذا الطراز  و یعتمد.بصفات شخصیة خارقة و نفوذ قوي الطراز الذي یتمتع

و غالبا ما یطبق ھذا الأسلوب عندما تكون ھناك اختلافات .اتخاذ القرار على الإلھام أو الإیحاء

عین على و عندما یكون الموقف حرجا بحیث یت ،حادة حول الأسباب و النتائج الخاصة بالقرار

  .الذي یتقبلھ الجمیع دون مناقشةاتخاذ القرار الحاسم لمدیر ا

الشخصي للمدیر متخذ القرار، ومثل ھذا التقدیر أو الحكم اتخاذ القرارات عن طریق  •

و قد أطلق .التفكیركبعد النظر و سعة أفق الحل یتطلب توافر قدرات معینة لدى متخذ القرار 

لأن مثل ھذه القرارات الأسلوب القرارات الجماعیة؛على القرارات التي تتخذ بھذا "ثمبسون"

التعاون و المشاركة في اتخاذھا من قبل الأشخاص الذین یمسھم القرار في اعتقاده تتطلب 

التي یتفق علیھا المشاركون في اتخاذھا،و أن ھذا الأسلوب  ضمانا للوصول إلى أصوب الآراء

د الأسباب الدافعة لاتخاذ القرار و اتفاق یطبق في الغالب عندما یكون ھناك اختلاف في تحدی

 1.في تقدیر النتائج التي ترتبت على اتخاذه

بین ممثلي الأطراف أو الھیئات  )الحل الوسط( اتخاذ القرارات عن طریق التسویات أو •

یتخذھا  و تكون القرارات التي.القرارالاختصاص و الخبرة ذات الصلة بموضوع من ذوي 

و ھذا الأسلوب یطبق  ،الغالب حل وسط یرضي الأطراف المتعارضةھذه الھیئات في  ممثلو

في في الغالب عندما یكون ھناك اتفاق في تحدید الأسباب الدافعة لاتخاذ القرار و اختلاف 

 .تقدیر النتائج التي تترتب على اتخاذه

 اتخاذ القرارات عن طریق التقدیرات الكمیة التي تجریھا الإدارات المختصة على ضوء •

رتھا و تجربتھا و ما یتوفر لدیھا من معلومات مما یجعلھا أقدر على اتخاذ القرارات من خب

 ، بھذا الأسلوب القرارات البیروقراطیةعلى القرارات التي تتخذ " ثمبسون"و قد أطلق .غیرھا

                                                           
  .66المرجع نفسھ،ص  1
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عندما یكون ھناك اختلاف في تحدید الأسباب الدافعة لاتخاذ و ھذا الأسلوب یطبق في الغالب 

    1.القرار، و الاختلاف أیضا في تقدیر النتائج التي تترتب على اتخاذه

 باتجاه الفكري المنظور في رارالق اتخاذ مسألة في ورتلتب قد وكیةلالس قاتلالمنط أن ویلاحظ 

 فردلل المحدودة یةلالقاب حقیقة ىلع الفكري قلالمنط ذاھ اعتمد وقد ،)الإداري الرجل( سمي ما

 نحو ذلك عن عوضاً  ، ھھواتجا المردود تعظیم إلى یؤدي الذي الأفضل رارقلل الوصول في

      .الممكن رارالق حالة یمثل المتحقق الرضا مستوى بأن یتضح ناھ ومن .المرضي رارالق

 الطموحات وبزیادة الإنساني علتطلل الأساسیة الحالة تشكل الطموح مسألة تبقى ولكن    

 یبقى كذاھو، المتوقعة والمكاسب القیم عن البحث إلى یصار لكي الرضا مستویات تنخفض

 وتعد  ،الطموح وحالات الممكن حالات بین القائم الرضا حقیقة مع ینسجم الإنساني التفكیر

 لمستمرا روالتطوی یللوالتح البحث في ھیتلفاع و الإنسان  یاتلقاب  لإطلاق الكبیر المحرك

  2.المنظور المستقبل عاتلتط ضمن

المدرسة السلوكیة،من خلال لإسھامات التي قدمھا رواد أن ایتضح لنا من العرض السابق     

الإدارة كان لھا أثر كبیر في توجیھ علماء ،أفكار و تصورات روادھا في مجال اتخاذ القرارات

إلى أھمیة العوامل و المتغیرات السیكولوجیة و البیئیة،بما تتضمنھ من ظروف سیاسیة و 

  .و اقتصادیة و أثرھا على القرارات الإداریة و أسالیب اتخاذھا اجتماعیة

  

  

  

  

  

  
                                                           

  . 68المرجع نفسھ،ص 1
مركز البحوث التربویة و فیھا، العوامل المؤثرة-النظریات- استراتیجیات اتخاذ القرارات الإداریة المفاھیم:فیصل یونس محمد 2

  . 37،ص  2013، 36النفسیة،العدد 
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  :خلاصة
اتخاذ  التحلیل و بالدراسة تناولت التي الاتجاھات مختلف إبراز الفصل ھذا في حاولنا    

 الفصل ھذا توجنا و ، رؤوسینللم معاملتھا كیفیة ثم من المنظمات،والقرارات الإداریة داخل 

 یقومحیث  الكلاسیكیة لنظریاتا حول اتخاذ القرار في ظل كل من عرضھ سبق ما خلال من

  )الرشد( العقلانیة أو المنطقیة تعتمد التي راضیةالافت المواقف من العدید ىلع یديلالتق الفكر

الإسھامات التي  بالإضافة إلى .والاقتصادیة الاجتماعیة المشكلات ومعالجة رارالق اتخاذ في

قدمھا رواد المدرسة السلوكیة في مجال اتخاذ القرارات،و التي كان لھا أثر كبیر في توجیھ 

علماء الإدارة إلى أھمیة العوامل و المتغیرات السیكولوجیة و البیئیة بما تتضمنھ من ظروف 

  .اذھاسیاسیة و اجتماعیة و اقتصادیة،و أثرھا على القرارات الإداریة و أسالیب اتخ

الاجتماعیة و  الدراسات في المواضیع أعقد من الإنساني السلوك یعتبر العموم علىو     

 أھمیة تحتل التي موضوعاتھ حول مفكرون و الدارسون في ھذا المجالال انقسم لذا النفسیة

 باحث أو عالم كل أن إلى أدى مما المشتركة النقاط على یتفقوا لم و ات،النظری ھذه في كبرى

 .المعرفي أو العلمي اتجاھھ من انطلاقا المشكلة لعناصر مختلف معنى یعطي
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  :تمھید

المواضیع الأكثر أھمیة التي شغلت بال العدید من المفكرین  یعتبر الاستقرار المھني أحد    

أكثر خاصة بعدما تأكد دور العنصر قد زادت أھمیتھ  والمتخصصین في مجالات عدیدة،

الإنتاجیة بالمؤسسات الصناعیة،و أن استقرار الأفراد في ھذه المؤسسات البشري في العملیة 

 القدرات و الكفاءات، و المھارات من جملة عن  عبارة الفردف یمكن أن یوفر لھا عوائد كبیرة،

 المتجددة، الحاجات و الرغبات والمشاعر،و الأحاسیس من جملة إلى الجسمیة،إضافة و العقلیة

 في الثابت غیر العنصر لأنھ الاعتبار بعین المعقد  "الكل  " اذھ تأخذ أن المؤسسة على و

 في بقائھ على المساعدة و المناسبة الشروط وتوفیر بھ الاھتمام بالتالي و الإنتاجیة، المعادلة

  .والاستمرار البقاء ترید منظمة أي أولویات من بات المنظمة
الذي تمارسھ قصارى جھدھا الحدیثة بغض النظر عن النشاط المؤسسات من ھنا تبدي    

،سواء تعلق ذلك بحوافز العمل، توفیر وسائل الوقایة و المناسبة لعمل الأفرادلتوفیر الظروف 

في بل أن المؤسسات و في كثیر من الأحیان تلجأ إلى التدخل .الخ...الأمن،الإشراف المناسب

  .الأمور الشخصیة لموظفیھا،كمساعدة العائلة على التأقلم في بیئة العمل الجدیدة

عدم  و الفصل بتبیان مظاھر الاستقرارھذا الاھتمام في  یتم من ھذا المنطلق سوف  و    

ؤثر على المورد البشري كعنصر فعال داخل العوامل التي ت ثم، الاستقرار المھني للعامل

مزایا و فوائد الاستقرار و انعكاساتھ على الفرد خاصة على بالإضافة  إلى التعرف  ،المنظمة 

  .ار المھنيو أخیرا التطرق للنظریات المفسرة للاستقرو المنظمة عامة ،
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I. مظاھر الاستقرار المھني: 

 مستقرة، و وكافیةماھرة  عاملة ید على أساسا یعتمد  استمرارھا و منظمة أي نجاحإن    

 منظمة يلأ ضروري أمر العاملة الید استقرار أن یتبین ھنا من.عالیة جودة ذا إنتاج لضمان

 خلال من للمنظمة البشریة الموارد على الاطمئنان ولیھاؤمس على و الاستمرار اجل من

 :الآتي بینھا من التي استقرارھم مظاھر مؤشرات

  :الشكاوي قلة1-
و اللاعدالة في ظلمبال الموظف جانب من متصور أو حقیقي شخصي شعور "ھي الشكوى    

 المشرفین بین المتردیة العمل علاقات و المناسبة غیر العمل ظروف تعتبرو."الوظیفیةعلاقاتھ 

 فرص تساوي عدم لظ في خاصة بالظلم، الإحساس و للشعور المولدة العوامل من الأتباع و

 السخط عن تلقائي كتعبیر الشكاوي كثرة إلى یؤدي اذھ المكافئات،كل على الحصول و الترقیة

  1.یحدث عما الرضا عدم و

توحي بوجود  المنظمة،وھي ترك في الرغبة عن تعبر التي المؤشرات أولى الشكاوي و    

للتقلیل من  معالجتھا و بحلھا الاھتمام المشرفین على وجب العمال لدى مھنیةمشاكل و معاناة 

العمال في  استقرار مدى عن لكذ عبر الشكاوي معدل قل وكلما. العمال على تأثیرھاحدة 

 ، العمل عن رضا و استقرار ھناك أن على دلیل بالمصنع الشكاوي نسبة فانخفاض "،المنظمة

 العمال عند المعنویة الروح ترتفع بالتالي و بالعدالة العامل یشعر المصنع في ظلم وجود وعدم

  2".الإنتاجیة العملیة لتحسین حماسھم یزید و

  :الراحة النفسیة و الانسجام مع جماعة العمل 2-

 ینتج المنظمة في الخارجي،و العالم مع الانسجام عن ینتج داخلي شعور النفسیة الراحة   

في الشخصیة  قوة یكسبھ الذي ،الشيء تأدیبیة عقوبات إلى العامل تعرض عدم من خصوصا

فإذا تعرض  صحیح عكسال وكفاءاتھ،و قدراتھ لإثبات أكثر للعمل ویدفعھ المنظمة أفرادبین 

 لدیھ تولد ظالمة، كانت إذا خصوصا ولیھ،ؤمس طرف من متواصل وتأنیب عقوبات إلى العامل

                                                           
  .385،ص  1947محمد إسماعیل یوسف،القاھرة،:السلوك الإنساني في العمل،ترجمة:دیقیزكیث  1
  .36،ص 1976،القاھرة،3إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة،دار الشعب،ط :منصور فھمي 2
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بعض  في الحد بھ یصل و التمارض، أو بالتغیب العمل تعطیل طریق عن الانتقام في الرغبة

  .عمل حوادث في التسبب إلىالأحیان 

 مثل المادیة المخاطر من بالأمان الشعور خلال من العامل لدى النفسیة الراحة تتحقق و

خالي من مسببات  آمن مكان في العمل إلى إضافة الوظیفة، على الاطمئنان و الأجر استمرار

و الإحساس والمكافئات، الحوافز و التكوین و الترقیة في بالعدالة الشعور و المھنیة،الأمراض 

  .خارجھا و المنظمة داخل مرموقة اجتماعیة مكانة لھ یوفربأن العمل 

  :قلة حوادث العمل3-

ینعكس سلبا  المنظمة في السائد النظام ،وعلى مشرفیھم على وسخطھم العمال استیاء إن    

 النفسیة، الأسباب وذ العضلي التعب الیأس،و و القلق إلى فیدفعھم ، للعمال النفسیةعلى الحالة 

 بالمنظمة و بھم مھنیة،تلحق حوادث في وقوعھم احتمال من یزید مما تركیزھم من یقلل الذي و

 .تفادیھا بالإمكان كان أضرارا

موارده  استقرار مؤشرات على یطلع أن دیرللم ،یمكن المھنیة الحوادث أسباب بتحدید و     

 كثیري أفراد عن صادرة التركیز،و وعدم الیأس و القلق مردھا الأسباب كانت اإذ،فالبشریة

   .المھني الاستقرار عدم عن مؤشر لكذ،ف الشكاوي

  :المواظبة على العمل4-

 تدل مؤشرات العمل،كلھا مواعید عن التأخر عدم و العمال عند الغیاب نسبة انخفاض إن   

 المحددة المواعید في عملھ إلى الحضور على المواظب المنظمة،فالعامل داخل الاستقرار على

  .لھ مھنیا مستقبلا فیھ یرى نھأ عملھ،و نحو مرذت بأي یشعر لا انھ یعني لھا،

  :الشعور بالأمان5-
 الآمان إلى الحاجة الفسیولوجیة،وتتضمن الحاجات إشباع بعد بالأمان الشعور أھمیة تظھر    

     :یلي ما

v المادیة المخاطر من الحمایة. 

v  الصحیة المخاطر من الحمایة. 

v الاقتصادي التدھور من الحمایة. 
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v  1.المتوقعة غیر المخاطر تجنب 

 أو حوادث في الوقوع عن منأى في وبأنھ عملھ، منصب في بالحمایة العامل فشعور    

دخلھ  أن و جیدة مالیة حالة في المنظمة بأن اعتقاده إلى ،إضافة مھنیة بأمراض الإصابة

 المھني مستقبلھ فیھا یرى لأنھ المنظمة نجاح سبیل في الكبیر الجھد لذلب یدفعھ مستقر،المادي 

  .البدیل عن یبحث لا و

II. مظاھر عدم الاستقرار المھني: 

أذھاننا أسباب تنامي الرغبة في ترك  إلى یتبادر المھني الاستقرار عدم عن نتكلم عندما    

غیر  لظروف مقاومة عن تعبر تصرفات و سلوكیات في العمال لدى تتجلى التي والمنظمة،

  :الآتي في نوجزھا مؤشرات في المقاومة ھده تتجلى ومقبولة داخل المنظمة،

  :التغیب1-

 سبب أو مبرر دون عملھ عن العامل غیاب یعني الأول أن في الغیاب، عن التغیب یختلف    

 .العامل إرادة عن وخارج معلوم فسببھ الغیاب أما مقنع،

یمكن  التغیب اذھ العاملین، تغیب بسبب الصناعیة المنشآت في الضائع الوقت "ھو التغیب و   

 السیئة، العمل علاقات و الصعبة، الفیزیقیة الظروف أسبابھ تكون ما كثیرا والتغیب 2 ".اجتنابھ

ھذه الحالة  في ھو ذكرنا،و أن و سبق كما اللاعدالةب الإحساس إلى إضافة الإشراف، نوع و

عدم كفایة   التغیب سبب یكون قد سائدة،كما مھنیة وضعیة عن رضاال عدم وتعبر عن سخط 

 .دخلھ لزیادة غیرھا أو تجاریة لأعمال اللجوء إلى بالعامل یدفع المادي،مماالدخل 

التي یتواجد بھا المصنع  الزراعي الطابع ذات للمنطقة نأب  الدراسات بعض أثبتت قد و   

 مستوى یرتفع الثمار جني أو الحصاد و رذالب و الحرث مواسم التغیب،ففي ظاھرة علىتؤثر 

 الزیادة عن الباحثین من حتى أو ویھمذ من أو الأراضي مالكي من العمال اغلب نالتغیب،لأ

  .الدخل في

                                                           
 .146-147،ص 1976،القاھرة، 2السلوك الإنساني في التنظیم،ط :محمد علي شھیب1
  .59،ص 1982،مصر،1علم الاجتماع الصناعي،مكتبة النشر و التوزیع،ط :لطفي إبراھیمطلعت  2
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 الأمراض إلى عامل 3000 على ببریطانیا بھا قام دراسة في التغیب أسباب "فریزر" رجعأ   

 حدتھا من كانت النفسیة الاضطرابات من % 15 أن ،و % 25 بنسبة النفسیة والاضطرابات

  1 .أعمالھم مزاولة من أصحابھا لمنع كافیة

  :دوران العمل 2-

 بین العمال تنقل كثرة یعني و المھني، الاستقرار عدم مؤشرات أھم من العمل دوران    

على مناصب العمل دون الثبات في أحدھم،بعد فترة تجریب غیر مرضیة،أو عدم القدرة 

 الإنسانیة العمل علاقات و السیئ الإشراف منھا مختلفة، لأسباب الجدید المنصب معالتلاؤم  

 .الإشراف مستوى التنظیم،و حجم من و الإداري الجھاز من بالظلم،وموقفھم الردیئة،الإحساس

 بھ یقوم واضح عمل مقابل دون شھریا أجرا یأخذ من ھناك نأب یشعرون یجعلھم الذي الشيء

 ما اذوھ بالظلم، شعورھم إلى یؤدي العمال،مما حساب من مقتطعا فأجره بالتالي ،وللتنظیم

  .الضروریة غیر المشرفین عدد في المبالغة نتیجة العمل دوران في الزیادة إلى یؤدي

  :الإضراب3-
یقوم بھ  احتجاج ھو المنظمة،و داخل الصناعي الصراع أشكال من شكل الإضراب یعتبر    

عن العمل لحین  الجماعي التوقف " كذلك منھ،ویعني یعانون سيء وضع عن للتعبیرالعمال 

   ".للضغط تكتیكي مظھر ھو العمل،و ظروف أو المكافئات في تغیراتحدوث 

 الھدف نأب الإحساس المشكلة،و بحجم الجماعي الوعي من نوع ھناك یكون أن یفترض و  

 تتسبب مقبولة، غیر مھنیة أوضاع عن فعل رد فھو اذإ .الكل على تعود النتائج أن و واحد

 أقوى من فالإضراب ھنا من و .البدیل لدیھم یتوفر حین للمنظمة العمال ترك في بدورھا

  .المنظمة ترك في نیة وجود على المؤشرات

  :التمارض4-
 للعامل یمكن اجتماعیة عملیة فھو " علة، بوجود أو بالمرض النفس إیھام التمارض یعني   

دون علة تذكر،و  مرضیة بشھادات الغیاب تبریر یعني كما ".بالمرض التظاھر طریقھا عن

إلى حالات  توصلھم قد مھنیة لأسباب العمل في بالضیق یشعرون ینذال العمال بین ینتشر

                                                           
  .498،ص 1968الصحة النفسیة،دراسة في سیكولوجیة التكیف،مطبعة طبرین،دمشق،سوریا،:نعیم الرفاعي 1
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 أن العمل،إلى منصب مع تلاؤم بالظلم،عدم ،إحساس سيء إشراف ،أسبابھانفسیة مضطربة

   1.العمل من مقنع ھروب عموما ھو المنظمة،و ترك في رغبة إلى تتحول

III. عوامل الاستقرار المھني: 

الفیزیولوجیة و الاجتماعیة و النفسیة  مجموعة من المؤشرات "یشیر الاستقرار المھني إلى    

البیئة الداخلیة و الخارجیة للمنظمة،و تعمل التي تحدث نتیجة تفاعل العامل مع  الاقتصادیةو 

ورة شعوره بالراحة لأن الاستقرار ،نضیف إلى ذلك ضر2"في مركزه داخلھا على بقاء العامل

كما ذكرنا في البدایة لا یعني بقاء العامل في المؤسسة التي یعمل فیھا فحسب،و إنما یضاف 

  .الاقتناع بانتمائھ لھذه المؤسسةإلى ذلك ضرورة 

ن الاستقرار المھني یتأثر بمجموعة من العوامل التي لا یمكن الفصل بینھا إف و وفقا لقناعتنا    

 إلیھنتطرق سو  و سوف نذكر كل عامل من ھذه العوامل على حدى، من الناحیة العملیة،

الوضوح على الدراسة التي نحن ،و كل ذلك من أجل إضفاء المزید من بالدراسة النظریة فقط

  :بصددھا، و تتضح ھذه العوامل في الآتي

  :العوامل الفیزیقیة-  1

تؤكد البحوث المتعلقة بدراسة التنظیمات على ضرورة توفر الظروف الفیزیقیة الجیدة     

 من الأجواء المناسبة التي تساعد نظرا لما توفره ھذه الظروف داخل المؤسسة الصناعیة،

 الرضا على وتساعده، للعامل المعنویة الروح ورفع الإنتاجیة الكفایة ورفع تحسین على العامل

 بالعامل المحیطة والمادیة الطبیعیة الأحوال مجموعة :"الفیزیقیة بالظروف ویقصد ،والاستقرار

  3 ".لعملھ أدائھ أثناء

  :و تتمثل العوامل الفیزیقیة على سبیل الذكر لا الحصر فیما یلي   

 في أنھ ذلك الضوضاء، ھي الإنتاج عملیة سیر في المؤثرة العوامل أشد من إن :الضوضاء*

 بعضھم العمال اتصال یتعذر بحیث ، الضوضاء من معین قدر ولو یوجد المصانع معظم

  :الضوضاء من نوعان وھناك.سیئة لعلاقات یعرضھم مما البعض

                                                           
  .84،ص 1988،الإسكندریة،مصر،4المكتب الجامعي الحدیث،ط:علم الاجتماع الصناعي:عبد المنعم عبد الحي 1
  .65،ص 1972ھالة شتون،دار عویدات،بیروت، : علم النفس الاجتماعي،ترجمة:جون یزفون 2
  .23 ص ، 1964 مصر ، القاھرة، مكتبة علاقاتھ، و العمل شؤون في المنحل :الدین عز أمین 3



 الاستقرار المھني من منظور سوسیولوجي:الفصل الرابع
 

 ~81 ~ 
 

v مستمرة ضوضاء. 

v متقطعة ضوضاء. 

 المستمرة فالضوضاء،لھا قبولھ ومدى نوعھا حسب العامل معنویات على تؤثر واحدة وكل     

 على فتحدث المتقطعة الضوضاء أما،العامل نفسیة على تؤثر لا واحدة وتیرة على تحدث التي

 تحدثھا التي الحركات ھذه لأن نفسیتھ على تؤثر فھي العامل، انتباه من تزید إشارات شكل

 یجعل مما 1.بھا لاشتغالھ نتیجة نفسي اضطراب حالة في تجعلھ ) الراقنة الآلة مثلا ( الآلات

   من تعمل أن المؤسسة فعلى ولھذا العمل لحوادث التعرض إلى ذلك فیؤدي تركیز، أقل العامل

 التي الأمن وسائل توفیر علیھا ویتبقى منھا والإقلال الضوضاء نوع مع العامل تكییف أجل

  .النفسي والتوتر بالضیق الشعور من العامل تحمي

 الدقیقة فالأعمال الإضاءة لشدة احتیاجھا حیث من والأعمال الوظائف تختلف :الإضاءة*

 والضوء الشدیدة والإضاءة، التنفیذ في الدقة تتطلب لا التي الأعمال من أشد إضاءة تتطلب

 حوادث في دور وللإضاءة .نظره في التعب لھ یسبب مما العامل بصر على یؤثران الخافت

 زیادة تسبب الإضاءة أن،"FIRN CON  كون فیرن" بھا قام التي لدراسةا تشیر حیثالعمل،

 العمل أداء على تؤثر الإضاءة فإن ذلك إلى إضافة 2.الحوادث مجموع من% 25 مقدارھا

 بالصورة أعمالھم تأدیة یستطیعوا حتى للعمال المناسب الضوء توفیر یجب وعلیھ ،وإتقانھ

 توفیر بھدف ذلك و.السیئة الإضاءة نتیجة مضاعفات وحدوث لبصرھم إجھاد دون المطلوبة

 مغادرة أو عملھم تغییر في العمال یفكر لا حتى العمل لسیر الحسنة والظروف الملائم الجو

  .نظمةالم

 بعض فھناك العمل، طبیعة باختلاف الأخرى ھي الحرارة درجة تختلف :الحرارة و الرطوبة*

 مرتفع مكان في العمل أن المعروف ومن باستمرار، التجدید إلى العمل جو یحتاج أین الأعمال

 "میرتون" بھ قام التي الدراسة تؤكده ما وھذا، العرق وزیادة والتعب الإرھاق یسبب الحرارة

 الحرارة درجة ارتفعت إذا أنھ ھامة نتیجة إلى فتوصل العمل حوادث على الحرارة تأثیر عن

 فیھا تكثر التي الصناعات بعض ھناك أن كما، العمل حوادث ارتفاع إلى ذلك أدى % 75 عن

 العمل أثناء الدقة من عالیة درجة تتطلب الصناعة كانت إذا خاصة والأتربة والغبار  الرطوبة
                                                           

 137 . ص سنة، دونب القاھرة، الجامعة شباب مؤسسة ،نتاجالإ و النفس علم :عیساوي محمد الرحمان عبد 1
  . 182المرجع نفسھ،ص  2
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 من ووقایتھ العامل صحة على المحافظة أو الغذائیة، المواد مثلا السلع، على المحافظة بھدف

  1.الأمراض

 الأمراض و العمل حوادث من التقلیل و للمنع یتخذ إجراء كل :"بھ یقصد :الأمن الصناعي*

  2".للعمل المناسبة الظروف توفیر مع والعلاج، الإسعاف و الوقایة وسائل المھنیة،وتقدیم

 مشاكل عدة التطور ھذا صاحب وقد الأخیر، القرن خلال كبیرا تطورا الصناعة شھدت لقد    

 لضمان مؤسسة، بكل خاصة قوانین وجود ضرورة أوجب مما العمل، حوادث زیادة إلى أدت

  3.الآلات و المعدات وصیانة المھنیة الأمراض من العامل وسلامة الصناعي الأمن

 رضاه درجة منذلك  زاد كلما لعملھ تأدیتھ في سلامتھ و والأمان بالأمن شعر كلما العاملف    

  .بھا یعمل التي نظمةبالم ارتباطھ و العمل، عن

  :العوامل المادیة 2-

 ،المادیة إلى ما یحصل علیھ الفرد في مجال عملھ من أجور،علاوات،مكافئاتتشیر العوامل    

بالآخرین،    مقارنة مقابل قیامھ بعملھ أو النجاح الذي یحققھ و التفوق الذي یبدیھ ، الخ...ھدایا

عملھ،و بالتالي  العامل أكثر رضا عنمن أھم الأمور التي تجعل  ھذه العوامل و تعتبر

بعین الاعتبار خاصة إذا كان متفوقا  فیھ و زیادة تمسكھ بمؤسستھ،لأنھا تنظر إلیھ استقراره

   :و تتمثل ھذه العوامل في.على الآخرین

 وعلیھ العمال، من العظمى للغالبیة بالنسبة للدخل الأساسي المصدر الأجر یعتبر  :الأجر-أ

 مقابل أجرا یتقاضى حیث معیشتھ، مستوى ورفع حاجاتھ إشباع على العامل مقدرة تتوقف

 الذي الجھد عن یعبر ھنا فالأجر4.للمؤسسة الإنتاجیة العملیة في بھ یشارك و یؤدیھ الذي العمل

 :للدفع طریقتین توجد و للعمل أدائھ أثناء العامل یبذلھ

 .الزمن حسب الأجر-

 .القطعة حسب الأجر-

  5. الأرباح في المشاركة طریقة ھي و شائعة أخرى وطریقة

                                                           
   282 .ص سنة، ب الحدیثة ، القاھرة مكتبة العمالیة، الاجتماعیة الخدمة :سلیمان عدلي عیسى، طلعت محمد 1
 491 .ص ، 1967 الحدیثة، القاھرة مكتبة التشریع، و التطبیق بین العمالیة الخدمات :توفیق نجیب محمد  2
 214 .ص، 1972 لبنان ، بیروت، جامعة الأفراد، إدارة في أساسیة مفاھیم :الشناوي صلاح   3
 .359 ص ، 1978 القاھرة ،، غریب مكتبة المجتمع، في الاجتماعي التنظیم :حسن محمد الباسط عبد 4
 .446 ص ، 1974 الإسكندریة ، المصریة، الجامعات دار الإنسانیة، العلاقات و الأفراد إدارة :حسن عادل  5
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حول الأجر إلى وجود علاقة متینة بین مستوى  الكثیرة التي أجریت دراساتالو قد أشارت     

ذھب إلي و على عكس ما  ،الأجر و الرضا الوظیفي الذي یرمز إلى الاستقرار المھني

 أن دور الأجر لا یقتصر على إشباع الحاجات و تابعیھ أصبح من المعروف الآن "ھارزبرغ"

الدنیا،و إنما یمتد لیعطي الفرد الشعور بالأمان،و یرمز إلى المكانة الاجتماعیة التي لھا علاقة 

  1.بشخصیة الفرد

  أجر، من علیھ یحصل ما قیمة على كبیر حد إلى یتوقف بالمؤسسة مركزه و العامل مكانة إن

 تحافظ ولكي الإنتاجیة، العملیة في جھد من یبذلھ ما نظیر أجر للعامل یدفع أن بد لا علیھ و

 عن یعبر أن یجب ولھذا معیشتھم، لمتطلبات ملبیا الأجر یكون نأ بد لا عمالھا على المؤسسة

  .أدائھ مستوى و العامل جھد

 المھنیة، قدراتھ تطویر و الإنتاج لزیادة دفعھ و العامل استقرار في فعال دور فللأجور    

 رفع خلال من وذلك الإنتاجیة، العملیة في الجھد من المزید إلى العامل یدفع قد فالأجر وعلیھ

  .المھني الاستقرار تحقیق تاليالب و المؤسسة إلى الانتماء و الولاء وزیادة المعنویة، الروح

و تدفعھم  للعمال المعنویة، الروح رفع على تعمل التي المعنویة الحوافز منھي   :الترقیة-ب

 دافع مجرد "أنھا:" أنھا على الحوافز تعریف ویمكن العمل، بأھمیةللعمل،و تزید في شعورھم 

 الحوافز نظام كان فكلما أمكن، ما بمستواه الارتقاء و زیادتھ وعلى الإنتاج على العامل لحث

 قصد العامل مجھود في زیادة إلى ذلك دفع كلما المؤسسات، في رسمي بشكل بھ معمولا

 الإدارة تحقیق وكذا عملھ في العامل استقرار عنھ ینجر ما وھذا أكثر حوافز على الحصول

  2".الإنتاجیة لأھدافھا

 وشغلھ الإداري، التنظیم سلم في العامل تدرج :"بأنھا الترقیة "أحمد زكي بدوي "و قد عرف  

 مادیة أثار عنھا تنتج التي المسؤولیة في بالزیادة مصحوب ، أعلى مستوى اذ لمنصب

  3".ومعنویة

 لترقیة فعالة سیاسة رسم من بد لا العامل استقرار على تأثیرھا و الترقیة لأھمیة ونظرا    

أمامھم فرص  تتوفر لم إذا قدرات و مھارات لدیھم الذین العاملون فالأفراد مؤسسة، أي داخل

                                                           
  .143-144،ص 1976،بیروت،لبنان، 2إدارة القوى العاملة، دار النھضة العربیة،ط :أحمد صقر عاشور 1
  .17،ص 1982حوافز الإنتاج في الصناعة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،:صلاح بیومي 2
  .333،ص 1978 لبنا ن ، بیروت، الاجتماعیة،مكتبة العلوم مصطلحات معجم :بدوي زكي احمد  3
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 لم ما المؤسسة یتركون سوف للعمل، أدائھم مستوى مع مناسبة و لائقة مستویات نحوالتدرج 

  1.عملھم بقیمة إشعارھم و المعنویة روحھم من ورفع وتحفیزھم، تھمترقی إلى إدارتھم تسارع

تسبب في اضطرابات كبیرة یعیشھا العامل خاصة یو یتضح مما سبق أن عدم الترقیة قد    

الأخیر و ربما ذلك الذي یعتقد أن مؤھلاتھ تسمح لھ بالترقیة و لكنھ لا یحصل علیھا في 

، و إذا كثرت مثل ھذه الأخطاء أي في تحدید من ھو العامل الذي یستحق  لأسباب یجھلھا

لذلك على متخذي  الترقیة،فإن ذلك بإمكانھ أن یعصف بالاستقرار المھني للعمال بالمنظمة،

  .القرارات في المنظمة التعامل مع ھذه العملیة بحذر شدید

  :العوامل التنظیمیة - 3

  :من أھم العوامل التنظیمیة التي تؤثر على الاستقرار المھني للعامل ما یلي   

في مجالات إدارة السلوك التنظیمي في المؤسسات  اعتبر العلماء المختصین :محتوى العمل -أ

     و الرضا الوظیفي  ، من جھة أن ھناك علاقة وثیقة بین محتوى العمل الذي یقوم بھ الفرد

  :المھني من جھة أخرى،و یتضمن محتوى العمل المتغیرات التالیةو الاستقرار 

v تمیز العمل بالتنوع في مھامھ كلما زاد رضا الفرد عن كلما :درجة تنوع مھام العمل 
و التنوع في مھام العمل  ،و ھذا بدوره یؤدي إلى الاستقرار المھني و العكس صحیح،ھعمل

و یساعد على تنمیة قدراتھ  و یثیر اھتمام الفرد یقضي على الأعمال الروتینیة الآلیة المملة،

بمعنى أن التنوع في العمل یجعل العامل مشغولا على الدوام بحیث یشعر  ؛ الفكریة و البدنیة

 .بمتعة كبیرة

v یرتبط رضا العامل عن الوظیفة التي یقوم بھا و  :درجة السیطرة الذاتیة المتاحة للفرد

التي یؤدیھا في مؤسسة معینة على مدى سیطرتھ على تلك الأعمال من خلال مھاراتھ  الأعمال

أنھ كلما منحنا المزید  "فروم"و خبراتھ التي اكتسبھا تدریجیا في مدة زمنیة محددة،و قد أكد 

لإتمام ھذا  و تحدیده شخصیا للأسلوب الملائم من الفرص للفرد للتصرف في قیامھ بالعمل،

ثبوت في مؤسستھ و ھذا ما یعبر عن مما یحفزه أكثر لل ن راضیا و سعیدا،العمل كلما كا

 .استقراره المھني بھا

                                                           
 ، 1973مصر، ،2نظام الترقیة في الوظیفة العامة و أثرھا في فعالیة الإدارة،دار النھضة العربیة،ط:محمد أنیس،قاسم جعفر 1

  .21ص
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v یزید استمتاع الفرد بالعمل الذي یقوم بھ كلما أحس أنھ یستخدم :استخدام الفرد لقدراتھ

؛بمعنى أنھ كلما أعطیت الفرصة قدراتھ و مھاراتھ و خبراتھ فیزید شعوره بالرضا الوظیفي

و وفر لھ الجو لكي یفجر طاقاتھ الكامنة،كلما شعر بالرضا و السعادة  ثبات شخصیتھللفرد لإ

في تأدیة العمل،و یصبح باستطاعة العامل أن یثبت في وظیفتھ الشخصیة و یبرز إمكانیاتھ 

 .،و ھذا ما یزید من ولائھ للمنظمة و تمسكھ بمبادئھاالمختلفة

v الفرد أو فشلھ في العمل بمدى تقدیره  یرتبط نجاح:خبرات النجاح و الفشل في العمل

یقل عن مستوى طموحھ كلما أثار  لعلاقة قدراتھ بھذا العمل،فكلما حقق العامل مستوى أداء

 1و بالتالي یزید استیاؤه و تنخفض روحھ المعنویة ،بینما لدیھ ذلك نوعا من الإحساس بالفشل

بقدر  یجعلھ یشعرمل فإن ذلك في حالة ما إذا كان مستوى الأداء یتماشى مع طموحات العا

كبیر من الراحة و الرضا،بحیث یتوقف أثر خبرات النجاح و الفشل على الرضا لدرجة تقدیر 

لعمل الذي یؤدیھ،و وفقا لذلك في اقدراتھ ل،و على مدى تصور الفرد لدرجة مناسبة لذاتھ الفرد

فكلما تعددت  المؤسسة، یمكن ربط تراكمات النجاح و الفشل لدى الفرد بالاستقرار المھني في

  2.فرص النجاح كلما زادت ثقتھ بنفسھ و العكس صحیح

الذي " Wourder وردر "تعریف منھا عدیدة تعریفات ھذا الأخیر عرف لقد :الاتصال-ب

 المؤسسة في الاتصال ونظام.3"الآراء و الخواطر و الاتجاھات و الأفكار تبادل:" بأنھ عرفھ

  :منھایتخذ صورا أو أشكال متباینة 

v و ھو تلك الاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة :الاتصال الرسمي

 :ھي و یتخذ أشكال
 من تصدر التي التعلیمات و الأوامر و القرارات غالبا تتضمن و :أسفل إلى أعلى من-

 .العمال إلى و مرؤوسھم إلى الرؤساء

 یصلھم ما على المرؤوسین إجابات ویمثل الصاعد، الاتصال یشكل و :أعلى إلى الأسفل من -

 ھذا تحقیق أجل ومن العمال، لصالح اقتراحات على الاتصال ھذا یحتوي قد و مرؤوسھم، من

                                                           
 السلوك الإشرافي و علاقتھ بالرضا الوظیفي في التنظیم الصناعي،رسالة ماجستیر في علم النفس العمل،:ضیاف زین الدین 1

  .49-50،ص2000-2001جامعة منتوري، قسنطینة، 
  .50المرجع نفسھ،ص  2
  .218مرجع سابق،ص :صلاح الشناوي 3
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 حالة الاعتبار عین في یأخذون بل فحسب، العمل بظروف المرؤوسین یھتم ألا ینبغي الھدف

  1.العمل

 بھدف واحد، إداري مستوى في الموظفین بین تتم التي الاتصالات ھي و :الأفقیة الاتصالات -

 الرسمي الاتصال یكون أن ینبغي أھدافھا المؤسسة تحقق أن أجل ومن 2،جھودھم بین التنسیق

 الجید الاتصال أن وذلك المشرفین، و العمال مھمة یسھل حتى الإنسانیة، بالعلاقات مشبعا مرنا

 مما العمال، منھا یعاني التي الاجتماعیة النفسیة الظواھر بعض كشف على الإدارة یساعد

  .للعمل دفعھم و قدراتھم تنمیة و مساعدتھم إلى یدفعھا

v یستطیع لا اجتماعیة و اقتصادیة كوحدة المؤسسة وظیفة إن :الاتصال غیر الرسمي 

الجماعات  لتعاون بین العاملین،و یظھر ذلك من خلالالصداقة و ا أساس على إلا تحقیقھا

 علاقات بینھم فیما تشكلت والتي التنظیمیة، الخریطة في تظھر لا التي الرسمیة غیرالعمالیة 

 بعضھم مع العمال اندماج من یزیدما  وھذا الثقة، و التعاون و المودة على قائمة رسمیة، غیر

 الاجتماعیة، للتفاعلات الفرص لھم تتاح لا الذین العاملین أن الأبحاث أثبتت حیث ،البعض

 غیابھم ومعدل إنتاجیتھم، على الرضا عدم ینعكس و أعمالھم، عن راضین غیر عادة یكونون
  3.للعمل وتركھم

بعین الاعتبار العلاقات  و مما تم ذكره آنفا فإنھ على المؤسسات الصناعیة أن تأخذ   

و ذلك للمحافظة على استقرارھم المھني،  الاتصالیة القائمة بین العمال،و بین العمال و الإدارة

بحیث یعني تغییر الفرد لمكان عملھ خروجھ من جماعتھ غیر الرسمیة،و ربما انخراطھ في 

،و ھنا تكمن المشكلة المتمثلة في تأقلم و تكیف الفرد الجدید مع جماعة غیر رسمیة أخرى

ماعة إلى ھذا الفرد على أنھ باقي أفراد الجالجماعة الجدیدة،و تزداد حدة المشكلة إذا نظر 

  .غریب 

  

  

  
                                                           

  .191 ،ص 1976 القاھرة، شمس، عین مكتبة مفاھیمھا، و أسسھا الاجتماعیة، المؤسسات إدارة:الجوھري الدین صلاح  1
 .142 المرجع نفسھ،ص 2
  
  .153-252 ،ص1978 الإسكندریة، المصریة، الجامعات دار تطبیقیة، و نظریة دراسة الإدارة :العمري إبراھیم  3
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  :العوامل الاجتماعیة 4-

 داخل ومریح مناسب جو خلق في البارزة المھمة الأمور من الاجتماعیة العوامل تعد    

الصناعي،إذ  العمل شؤون في المتخصصین المفكرین من بعض نظریة عكس وھذا المؤسسة،

 تسیطر الحوافز و الأجر وأن العوامل، بقیة على یطغى الذي ھو المادي العامل أنیعتقدون 

 الإدارة" نظریتھ يف اذھ عن عبر الذي تایلور بینھم من الأولى، بالدرجة العامل أفكار على

 دراستھم توصلت و الباحثین، من العدید قبل من كثیرة دراسات أجریت قد أنھ إلا، " العلمیة

 ھو للأجیر بالنسبة عامل أھم أن وجد فقد الخامسة، الدرجة في یأتي قد المادة عنصر أن إلى

 الإنسانیة لذلك،والمعاملة داعیة أسباب دون التسریح عدم إلى والطمأنینة العمل في الاستقرار

 ساعات في التقصیر عادلا، توزیعا الموزعة و الكافیة الأجور تأتي ثم الاحترام، تضمن التي

 ....للشكاوى الاستماع الترقیة، فرص وجود العمل،

ھامة لخلق  وسیلة المؤسسة، في توفرھا حالة في المؤشرات ھذه اعتبار یمكن ھنا ومن    

عوامل أخرى  إلى العامل یحتاج بل كافیة غیر أنھا إلا العامل، عند والاستقرارروح الرضا 

  :ما یلي ھابین ومن وجھ، أحسن على بعملھ القیامحتى یستطیع 

تنشأ في  الإنسانیة العلاقات إن":خاطر أحمد یقول:العلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة-أ

نعمل  أن  یمكن لا أننا ذلك من الأكثر بل علیھا، القضاء یمكن ولا نرد، لم أم أردناالمنظمة،

 لأن وذلك المنظمة، داخل الرسمیة العلاقات على تأثیرھا عدم وضمان تماما، تجسیدھاعلى 

 لھذه ینظمون والذین للأعضاء والاجتماعیة النفسیة للحاجات الإشباع تحقق العلاقات ھذه

 الحاجات إشباع من ضرورة أكثر والاجتماعیة النفسیة الحاجات إشباع أن نعلم ونحن المنظمة،

  ".المادیة

، مما عملھم أثناء الأفراد بھ یقوم موجھ عمل عن عبارة الاجتماعیة العلاقات تصبح وعلیھ   

و دفعھم سویا  بعض مع بعضھم الأفراد إدماج على العمل والمشرفین المدیرین علىیستوجب 

 والنفسي الاقتصادي والرضا الإشباع على الحصول ضمان مع منتجة كجماعةللعمل 

من خلال  متعاونین منتجین العمال جعل ھو للإدارة الحقیقي الھدف لأن ،لھم والاجتماعي

  1.بینھم المشتركة الأھداف و المیول

                                                           
  .23مقدمة في إدارة المؤسسات الصناعیة،المكتب الجامعي،مصر،دون سنة،ص :أحمد خاطر 1
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یتبین لنا مما سبق أن تجمع الأفراد في شكل جماعات یخلق نوعا من الولاء للجماعة، ھذه     

الأخیرة تفرض على عناصرھا مجموعة من القیود یتحدد من خلالھا سلوكھم و تصرفاتھم 

ر،محاولة في نفس الوقت ،فعلى المنظمة أن تشجع ھذه الجماعات و تراقبھا باستمراداخل العمل

 ه الجماعة غیر الرسمیة من خلال كسب ولاء قائدھا الذي یعتبر بمثابة القدوةكسب ولاء ھذ

  .بالنسبة لباقي أعضاء الجماعة

 ، العمل على التحفیز في الھامة العوامل من والإشراف القیادة تعتبر :الإشرافالقیادة و -ب

 من العدید كشفت وقد.والعامل المشرف من كل بین الإنسانیة العلاقات فن ھو والإشراف

 في والمشرفون القادة یلعبھ الذي الدور عن العمال اتجاھات مجال في البحوث و الدراسات

 ولایة في أمریكیة بشركة المھني الاستقرار و الرضا عوامل أھم بأن الصناعي العمل میدان

 وحالة برعایة أكثر، المشرفة السلطات تعاملھم أن في العمال رغبة "حول تدور إنما "میامي"

 لھم كأفراد العمال بقیمة الاعتراف في ومساعدیھ القسم رئیس فشل إلى ترجع الرضا عدم

  ." وكرامتھم شخصیتھم

على إدارة الجوانب الفنیة و التنظیمیة و تسییرھا بكفاءة و فعالیة،  و لا یقتصر دور المشرف   

 معرفة ھذه الجوانبنما یتجاوز ذلك إلى محاولة معرفة الجوانب الاجتماعیة للعاملین،لأن إو 

و یؤدي إلى أحسن النتائج  سوف تسھل لھ من مھمة التأثیر على مرؤوسیھ بما یحفظ كیانھم

  و ھذا یستلزم خبرتھ الكافیة في مجال العلاقات الإنسانیة حتى یستطیع دون توتر أو احتكاك،

تحقیق الھدف ،و یختار أنسب الوسائل الملائمة التي تؤدي إلى الحكم الصادق على المواقف

  1.دون المساس برغبات المرؤوسین

إتباعھا   الكفء والمشرف القائد على یجب التي الطرق بعض على التركیز یمكن ھنا ومن   

 إضافي،وإعطاء بمجھود قیامھم عند النشطین،ومدحھم العمال مكافأة وھي بھاو الالتزام 

 ارتباطھم ویزید العمال لدى المعنویة الروح ترتفع الطرق وبھذه لمقترحاتھم، الأھمیة

  .بالمنظمة

 بحل یقوم اجتماعي ونظام الإنسان، لخدمة عملیة طریقة ھي" :الخدمات الاجتماعیة-ج

حث تعمل على العامل، استقرار عوامل من الاجتماعیة الخدمة تعتبرو".قدراتھ وتنمیة مشكلاتھ

                                                           
  .270،ص 1979،القاھرة،3علم النفس الاجتماعي،مكتبة الخانجي،ط :مصطفى فھمي،محمد علي القحطان 1
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 ... العمل فرص إسكانھم،وتھیئة حالة وتحسین والتعلیمي والصحي،الاقتصادي مستواھم رفع

 عملھ لاستقبال اجتماعیا العامل إعانة على تعمل التي والمعنویة المادیة العوامل من وغیرھا

 .العمل لصاحب الأرباح یحقق مما وكیفا، كما الإنتاج ورفع الظروف، أحسن في

 العمال ظروف تحسین شأنھ من ما كل إلى وممتد واسع للعمال الاجتماعیة الخدمة ومجال    

 تلخیص مدة،ویمكننا أطول المؤسسة في للبقاء ویشدھم نفسیتھم في یؤثر ما كل ومعیشتھم،وإلى

 :التالیة النقاط في المجالات ھذه

 .التأمین ونظام الصناعي الأمن:الصحیة الخدمة-

 .صحیة وجبات مع المؤسسة داخل المطاعم توفیر :الغذائیة الخدمات-

 .الاقتصادیة الظروف تحسین-

 .والنفسیة الاجتماعیة الظروف تحسین-

 .للعمال ترفیھیة مراكز إنشاء -

  1.النقل وسائل توفیر -

 حاجاتھ تعتمد لا إذ المھنیة، العامل حیاة في كبیرة أھمیة النفسیة للعوامل :العوامل النفسیة 5

و ھذه النفسیة، الحاجات إلى ذلك یتعدى بل فحسب، الاجتماعیة و المادیة الحاجات تلبیة على

 الثقافة و البیئة عوامل حیاتھ،و خلال الفرد خبرات مع تفاعلھا مكتسبة،نتیجة أغلبھا الحاجات

 المكانةو التقدیر و الاحترام إلى الحاجة مثل،  فیھ یعمل الذي الوسط و فیھا یعیش التي

  عدم التوافق و الاتزانالاجتماعیة،و عدم حصول العامل علیھا قد یؤدي إلى التوتر النفسي،و 

  :العوامل نذكر ھذه ومن ومغادرتھا، المؤسسة ترك في فیفكر بھا، یعمل التي البیئة مع

 یتبع العمل عن الرضا إن :الشعور بالرضا عن العمل و الانتماء و الأمن داخل المؤسسة-أ

 محاولات ورغم ،لھ المؤسسة تحققھ الذي الإشباع و للعمل، أدائھ عند بالراحة العامل إحساس

 الشعور إلى الفرد تدفع أن شأنھا من التي العلاقات دراسة البحوث و الدراسات من العدید

 قیاسھا یصعب الإنسانیة النواحي أن إلى نظرا كبیر، حد إلى تفلح لم أنھا إلا عدمھ، أو بالرضا

 دراسة عن بعیدا تتم أن یمكن لا العاملین سلوك دراسة أن الدراسات أثبتت كما وضبطھا،

                                                           
  .15،ص 1963الاجتماعیة و المیثاق،المكتبة الحدیثة،القاھرة،الخدمة :أحمد كامل أحمد،مصطفى الفوال 1
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 الشخصیة وتكامل تناسق من النواحي ھذه علیھ تنطوي وما الشخصي، وإحساسھم مشاعرھم

  1.والمؤسسة للجماعة والولاء

 اتخاذ في والحریة المسؤولیة لتحمل فرصة عمالھا منح المؤسسة على فإن العموم وعلى    

 ینعكس ھذا وكل .الخ... الإنسانیة للعلاقات الجید الجو توفیرو  المتسامحة والقیادة القرارات

 .ومستقرا راض ویجعلھ العامل نفسیة على

 :منھا كثیرة بعوامل ویرتبط بالمؤسسة، التوازن لتحقیق ضروري بالانتماء الشعور أن كما  

 المؤسسة أھداف مع العاملین أھداف توافق مدى •

 .ورعایتھم للعاملین والشخصیة الاجتماعیة للحیاة المؤسسة استجابة مدى •

 2.بینھم یتوفر الذي والتفاھم والارتباط بعضھم، مع العاملین تفاعل مدى •

 الفصل،فالعامل من كتأمینھ بالأمن، الشعور وسائل للعامل تحقق أن المؤسسة على یجب كما   

 في والاستقرار الاطمئنان بعدم یشعر أنھ وأخرى،لاشك لحظة بین بالطرد مھدد أنھ یشعر الذي

  3.العمل

 یعتبر  الذي الأفضل المھني للمستقبل یتطلعون عامة بصفة العمال إن :الإحساس بالتقدم-ب

 كل لدى التطلعات وتحدید المھني، التوجیھ في فعالا دورا تلعب التي الرئیسیة المسائل ضمن

  4.الأعمال من معین نوع إلى انتقل ما إذا التطلعات ھذه تلبیة إمكانیة وتوضیح عامل

 والبحث العمل مكان تغییر في برغبة یحس التقدم، فرص المؤسسة لھ تتیح لا الذي فالعامل   

و أكثر  عملھ عن راضیا یكون فالفرد .الحاجة ھذه تلبیة لھ یضمن أخر مكان في غیره عن

 الوظیفة في التقدم من یمكنھ مضمونا مھنیا مستقبلا لھ سیحقق أنھ علم متى فیھ استقرارا

  .والتقدیر والاحترام الخبرات واكتساب

  

  

  

  
                                                           

  .70مرجع سابق،ص :العمري إبراھیم 1
  .172 ،ص1975القاھرة، العربیة، النھضة دار العامة، الإدارة مبادئ :درویش الكریم عبد 2
  .41دون سنة،ص  سوریا، الإداریة، للعلوم العربیة المنظمة الحوافز، : جودة عادل 3
  .209،ص سنة وندالحدیثة، القاھرة مكتبة العمالیة، الاجتماعیة الخدمة :سلیمان علي عیسى، طلعت محمد 4
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IV. حیاتھ للعامل یؤمن ،فھو للدخل الوحید المصدر العمل یعتبر :مزایا الاستقرار المھني  

    عملھ  في العامل ولثبات. المھنیة كفاءاتھ یثبت و قدراتھ و إمكانیاتھ فیھ یظھر و معاشھ و 

  :فیما یلي تكمن ھذه الایجابیاتو ككل، المنظمة على و علیھ ایجابیة انعكاسات فیھ و استقراره

 العامل المنظمة،عكس بثقافة متشبع و الجماعة معیكون منسجم  عملھ في المستقر لعاملاإن 1-

 العمل لجماعة الجدیدة السلوكیات مع التلاؤم و التكیف عن دوما یبحث الذي التنقل كثیر

 فترة في الجدید المجتمع اذھ مع الاندماج علیھ یصعب قد بالتالي و ،المرفوض و منھا المقبول

  . المال حتى ،و الجھد و لوقتالكثیر من او ھذا یكلف  طویل وقت لكذ یستدعي بل وجیزة

 التعب عوامل من قللی وبالتالي آلیاتھ، في التحكم و لعملھ إتقانھ العامل استقرار مزایا من و2-

  .عمل حوادث في الوقوع احتمالات من خفضی و

 من التدرجي السلم أعلى بلوغ و المھني التقدم في أكبر حظوظا عملھ في المستقر للعامل 3-

 استقرار أن كما.المنظمة داخل اندماجھ و خبرتھ تنامي و لعملھ إتقانھ بحكم العمال من غیره

 الجماعة أفراد انتماء دام ھا،فكلمائأعضا ترابط و تماسك من یزید العمل في الجماعة أعضاء

 احتمال زاد المنظمة أعضائھا من فرد ترك ،فكلما الصحیح العكس و تماسكھا، زاد للمنظمة

 الجدید الوافد العمل،و لجماعة الجامعة صفاتھ و أفكاره معھ حمل للجماعة المغادر ،لان تفككھا

 من نجاحھا و المنظمة استقرارف .الجماعة بتفكیك یعجل ما الأنماط و الأفكار من معھ یحمل قد

 1.الفناء و الاضمحلال مصیرھا و وجود، لھا لیس فبدونھم كفاءاتھم، نماء و أعضاءھا استقرار

تجمع أفراده على صغیر مجتمع المنظمة من یجعل العمل جماعات وتماسك الأفراد استقرار4-

من أجل  بھا للدفع صباحا المنظمة،یأتونھا ھي واحدة وھویة ،)الإنتاج( واحد ھدفو  ثقافة

من خلال  لكذ یتحقق الصباح،و في إلیھا العودة اجل من إلا مساءا یتركونھا لا والاستمرار،

 تكون أن إلى المادي، و الجسدي و النفسي بالأمان الشعور عوامل لأفرادھا المنظمةتوفیر 

  2.لھم مھنیا ومستقبلا لأفرادھا سعادة مصدر المنظمة

                                                           
 ، 1977مصر، الإسكندریة، ،2دراسات في علم النفس الصناعي،الھیئة المصریة العامة للكتاب،ط :عباس محمد عوض 1

  .66ص
  . 66المرجع نفسھ،ص:عباس محمد عوض 2
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V. النظریات المفسرة للاستقرار المھني: 

 القرن أواخر في المختلفة المؤسسات و الصناعیة المنظمات حجم اتساع و ازدیاد أدى لقد    

 الملحة الحاجة برزت ،ویرھایتس و إدارتھا صعوبة إلى العشرین القرن وبدایات عشر التاسع

 المفكرین بعض بروز إلى أدى الذي الأمر تنظیمھا و رھایتسی أجل من معینة مبادئ ءإرسا إلى

المنظمات         إدارة و تنظیم في النظریات بعض صیاغة و المبادئ بعض لإیجاد الباحثین و

  .و الأفراد العاملین فیھا

 أھم المختلفة المنظمات في المھني الاستقرار لموضوع تناولنا إنو من ھذا المنطلق ف   

مناقشة    بالضرورة علینا یفرض ھذا كل،بالمنظمة العمال و الإدارة فیھا تشترك التي الأمور

 الأدوات مختلف التحلیل و بالدراسة تناولت التي و النظریة الإسھامات ھذه من الكثیرو تحلیل 

 لھذه العام داءالأ على ثمة ومن المنظمة في الفردي السلوك فعالیة على تأثیرھا ومدى التنظیمیة

 .المنظمات

 اھتمت أنھا نرى التي و النظریات من لمجموعة التحلیل و بالدراسة نتعرض ھذا ضوء وفي   

 عن الكشف و،العمل محیط في بعید أو قریب من بھ یتعلق ما وكل الإنساني العنصر دراسة في

 ھذه تناولتھ ما ضوء في تحلیلھا محاولة و الراھنة بالدراسةمحیطة ال المتغیرات جمیع

مع محاولة  الرئیسیة مبادئھا على التعرف ھو عرضھا من الأساسي الغرض و .النظریات

تتمثل و المھني الاستقرار لمسألة تنظر وكیف نظریة كل تتبناھا التي التنظیم طریقة عنالكشف 

  :في الآتي النظریات ھذه

v النظریة الكلاسیكیة 

v مدرسة العلاقات الإنسانیة 

v البنائیة الوظیفیة 
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  :المدرسة الكلاسیكیة1-
  : نظریة الإدارة العلمیة-أ 

المجالات،خاصة م تطورات كبیرة في مختلف 18منذ نھایة القرن  عرفت القارة الأوربیة    

مجالات البحث العلمي و التطویر التكنولوجي،و أدى ذلك إلى حدوث تغییرات جذریة على 

نظرا للموارد الضخمة المتوفرة،و ھذا بدوره  و الأنساق الاجتماعیة مستوى مختلف البناءات

   ، في النظام الرأسمالي الذي أصبح أكثر استغلال و وحشیة من ذي قبل  أحدث تغییرا عمیقا

في العملیات  للأفكار الرأسمالیة و الوسائل التكنولوجیة المستخدمة و أمام الانتشار السریع

الصناعیة،انتقلت ھذه الظروف إلى الولایات المتحدة الأمریكیة  الإنتاجیة لمختلف المؤسسات

لیھ ،و عالأولى للقرن العشرین انتعاشا كبیرابھا مع البدایات  التي عرفت الحركیة الاقتصادیة

الإنتاج،لأن أصحاب الأعمال في ذلك الوقت ھي مشكلة  فإن المشكلة الأساسیة التي واجھت

  .نظرا لتوفر الأسواق الداخلیة و الخارجیة أمام المنتجین التسویق لم یكن یمثل عائقا

و في ظل ھذه الظروف ظھرت نظریة الإدارة العلمیة التي كان یھدف أصحابھا إلى حل     

،  و ھي عبارة عن حركة فكریة ذات أبعاد تطبیقیة في الصناعة بالإنتاج، المشاكل المتعلقة

في العشرینیة الأولى من القرن العشرین،  "فریدریك تایلور" على ید المھندس الأمریكي تأسست

یختص بدراسة العنصر البشري في الصناعة،فبعد أن كان الاھتمام  أول انجاز علميو تعتبر ك

لدراسة العناصر المادیة في البدایات الأولى للثورة الصناعیة،بدأ الاھتمام بالعنصر  كلھ یوجھ

  1.البشري في الصناعة یتزاید

إلى تعقد العلاقات بین الأفراد في المؤسسات الصناعیة،  و قد أدى التقدم التكنولوجي الكبیر    

ن السلع و الخدمات،فوجدت المؤسسة و أصبحت المصانع تسعى إلى إنتاج عدد وافر م

في  ،بالرغم من أنھما كانا یبدوانالصناعیة نفسھا أمام أمرین یعتبران أساسیان بالنسبة لھا

على ول تمثل في زیادة الإنتاج بھدف الحصول متناقضان و لا یمكن التوفیق بینھما،الأ البدایة

،و قد دفع ھذا ببعض مزید من الأرباح،و الثاني شعور العامل بالرضا عن العمل الذي یقوم بھ

المفكرین إلى البحث عن أداة جدیدة قادرة على توجیھ المشروع نحو تحقیق أھدافھ ، حیث 

                                                           
، 3 ط الجامعیة المعرفة المنھج،دار و الموضوع و المشكلات و للتراث التنظیم،مدخل اجتماع علم :محمد على محمد 1

  .132ص  ، 2003،الإسكندریة
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التي تجعلھ متوافقا مع أدوات العمل،و مقیما لعلاقات  أھمیة ترشید الإنسان بالصورة ظھرت

  1.اجتماعیة مرضیة مع زملائھ في العمل

الذي نطاق اھتمامھ بدراسة العامل الصناعي،و رأى أن التطور الكبیر " تایلور"حصر و قد 

 في الإنتاج یجب أن یصاحبھعلى مستوى الآلات و الأدوات و الوسائل الفنیة المستخدمة حدث 

،و من جھة أخرى على مستوى الطاقات البشریة و كفاءاتھا و مؤھلاتھا من جھةموازیا  تطورا

من نظرتھا للعنصر البشري باعتباره  یجب أن تغیر الھیئات الإداریة للمؤسسات الصناعیة

،و بالتالي لا بد من استغلال ھذه الطاقة أقصى استغلال،و ظھرت  طاقة إنتاجیة لا یستھان بھا

رغبة ملحة في القیام ببحث علمي یحلل من خلالھ العمل خطوة بخطوة كي یصل  "تایلور"لدى 

و تلافیھا،و انتھى من بحثھ إلى تقریر مبادئھ  أدت إلى بطء العملیة الإنتاجیة إلى الأسباب التي

  2.في الأوساط العلمیة بمبادئ الإدارة العلمیة المعروفة

في العمل و الأجر الذي یحصل علیھ العامل  لقد رأى تایلور أن التكامل بین الجھد المبذول    

الحدیث عن الاستقرار داخل المؤسسات الصناعیة،  یھملكاف لتقدیم أقصى حد من الأداء،و لم 

،الجانب الأول یتمثل في الإدارة التي تقوم لھذه المؤسسة حیث یرى أن ھناك جانبین مكونین

الأعمال التوجیھیة التي تقوم بھا  التخطیط و التنظیم و الرقابة و ھي المسؤولة عن جمیعبمھام 

المؤسسة و خاصة فیما یتعلق باتخاذ القرارات مھما كان نوعھا،أما الجانب الثاني فیمثلھ العمال 

من  لأوامر السلطة التنظیمیة،و لا یحق لھم بأي حال الإنصیاغمھامھم في التنفیذ و تتمثل الذین 

لكلا الجانبین لا بد الأحوال المشاركة و لو بالرأي في اتخاذ القرارات،و لإحداث ثورة فكریة 

بأعمالھم و أعمال فالثورة لدى العمال تتمثل في القیام بالواجبات المتصلة  من التعاون بینھما،

تعلق بواجبات أما الثورة في الجانب الآخر فتزملائھم و العلاقات السائدة بینھم و بین الإدارة،

و الوظیفة الأساسیة من یمثلون الإدارة و اتجاھاتھم نحو العمال و مشكلاتھم الیومیة في العمل،

بضرورة التعاون معا وتبادل   في إحداث ھذه الثورة الفكریة تنحصر في إقناع الطرفین

  .المساعدات للقضاء على الخصومات و الاحتكاكات التي تحدث فیما بینھم

الشخصیة في  على الإدارة العلمیة للمؤسسات الصناعیة نابع من قناعتھ "تایلور"إن تركیز     

أنھا الحل الأمثل لكثیر من المشاكل الصناعیة،فھي بمثابة المنھج العلمي الذي یجب الاعتماد 
                                                           

  .133المرجع نفسھ،ص  1
  .54،ص 1976أصول الإدارة العامة،مكتبة الأنجلو مصریة،القاھرة ،:عبد الكریم درویش،لیلى تكلا 2
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 علیھ للرفع من كمیة الإنتاج و تحسین نوعیتھ،كما أن الإدارة العلمیة تساعد في القضاء على

،فصاحب العمل الذي تمثلھ الإدارة یھتم بالربح العالي،و العامل الصراع بین الإدارة و العمال

  1. یھتم بالأجر المرتفع،و لكنھما یشتركان في مصلحة واحدة ھي رفع الإنتاجیة

یصبح الاستقرار المھني للمؤسسات  رجال الإدارة و العمال و وفقا للعلاقة القائمة بین

یركز على الجوانب المادیة المتمثلة في زیادة الأرباح بالنسبة " تایلور"حسب  الصناعیة

من  لصاحب العمل و الزیادة في الأجور بالنسبة للعمال،و یتحقق ذلك للجانبین من خلال الرفع

  .إنتاجیة العمل عن طریق تطبیق أسالیب الإدارة العلمیة

المؤسسة في  ھالذي تطبقعدالة النظام حیث یرى أصحاب ھذه النظریة أن إدراك العامل ل   

الأجور من خلال مقارنتھ بین الجھد المبذول و المقابل المالي الذي یحصل علیھ سیجعلھ دون 

  .شك راض عن عملھ و عن مؤسستھ،و من ھنا یتحقق لھ الاستقرار في العمل

ریة سیطرة حسب أصحاب ھذه النظ ي تزید من استقرار العمال في أعمالھمو من العوامل الت  

ھؤلاء العمال على الآلات و المعدات التكنولوجیة التي یعملون من خلالھا داخل المؤسسة،و 

تتحقق ھذه السیطرة بزیادة المھارات الفنیة لكل فرد لیفھم بدقة كیفیة عمل الآلة خطوة بخطوة، 

مل،إلا أن في مجال عملھم یعتبر ضروریا لنجاحھم في الع بمعنى أن تكوین العمال قبل إقحامھم

فقط في الجوانب المھنیة لزیادة المھارات الفنیة للعمال مع  التدریب لدى التایلوریة ینحصر

    2.إھمال الجوانب الأخرى

و المفاھیم المتعلقة بدراسة و أتباعھ قد قدموا الكثیر من الآراء " تایلور"بالرغم من أن    

الجوانب أولھا اقتصارھا على  انتقادات كثیرة، إلا أنھم قد واجھوا یمات و تسییرھا،التنظ

، الفسیولوجیة للفرد مع إھمال الجوانب النفسیة و الاجتماعیة التي یمكن أن تؤثر على أدائھ

باعتقادھا أن الحوافز المادیة  قد ارتكبت خطئا فادحابالإضافة إلى أن حركة الإدارة العلمیة 

 العمل،بل أنھا اعتبرتھا العامل الوحید الذي یدفع بالفردتأتي في مقدمة اھتمامھم للقیام بللأفراد 

                                                           
  .198-2006،199اجتماع الاتصال،جامعة منتوري،قسنطینة،علم اجتماع التنظیم،مخبر علم :رابح كعباش 1
 ،1988التكنولوجیا و إصابات العمل،رسالة ماجستیر في علم الاجتماع الصناعي،جامعة منتوري،قسنطینة، :مرابط الیامنة 2
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لبذل المزید من الجھد،و ھذا ما فندتھ الدراسات و البحوث النظریة و المیدانیة التي جاءت 

  1.بعدھا

للمشاكل التي تواجھ الصناعة مع نھایة صحیح أن نظریة الإدارة العلمیة جاءت كاستجابة     

إلى حد بعید في تجاوز تلك المشاكل ،بل ،إلا أنھا قد فشلت 20 عشر و بدایة القرن 19القرن 

،و ذلك بعد الضجة ا القول أنھا كانت السبب الرئیسي لظھور مشاكل جدیدة فیما بعدیمكنن

  و ما  ،الكبیرة التي أحدثتھا النقابات و المنظمات العمالیة على ما جاءت بھ التایلوریة من أفكار

العمل  للعمال و لجھودھم لا لشيء سوى لزیادة الأرباح لأصحابقررتھ من استغلال فاحش 

  .للمصانع الكبرى المالكین

قد اعتبرت من بین الأعمال السباقة في اھتمامھا  أن نظریة الإدارة العلمیة و لقد قلنا سابقا   

بمستواه العلمي و المھني إلى مستوى تطور الآلات  لال الارتقاءخبالعنصر البشري،و ذلك من 

میادین الصناعة منذ بدایة الثورة الصناعیة، إلا أنھا لم  التكنولوجیة التي اجتاحت و المعدات 

إلى ذلك المستوى،بل أنقصت من قیمتھ و عاملتھ تماما كالجماد من وسائل و  ترتقي بالفرد

لتایلوریة قد أخفقت في تحقیق الاستقرار المھني كل ھذا یدفعنا للقول أن ا أدوات الإنتاج،

و عقدت العلاقات التي تربطھم  و نتیجة للعوامل السالفة الذكر زادت من اضطرابھم للعمال،

  .بالإدارة

  :نظریة التكوین الإداري-ب
 النظریة ھذه الاھتمام مجال ویرتكز "فایول ھنري" الفرنسي العالم إلى النظریةھذه   تنتسب    

 الباحث "فایول" یعتبر ولا.الإداریة بالوظائف یسمى ما أو المنظمة في الإداري مستوى على

 بلورة في أسھموا الذین الباحثین من العدید ھناك أن بل النظري الاتجاه ھذا طور الذي الوحید

 أول بحق ویعد النظریة ھذه رائد یعتبر "فایول ھنري" أن غیر، لھا معیار وإرساء النظریة ھذه

  2.الإدارة ومبادئ الإداریة الوظیفة ةفكر قوامھا الإدارة علم في متكاملة نظریة أشاد من

 عنوان تحت الصادر كتابھ في عناصر عدة إلى الإداریة الوظیفة "فایول ھنري" حللو قد    

 إصدار التخطیط،:ھي وظائف خمس حیث قسمھا إلى، 1916 سنة "الصناعیة العامة الإدارة"

 المبادئ من عدد توفر ضرورة على أكدكما .والتحكم والضبط التنظیم،التنسیق،الرقابة الأوامر،
                                                           

  .142،ص 2000مصر،الإیدیولوجیة و نظریة التنظیم مدخل نقدي،دار المعرفة الجامعیة،:سعید مرسي بدر 1
  .72 ص سنة، بدون القاھرة، ،1 ط العربي، الفكر دار المقارن، و الإسلامي الإداري الفكر :الھادي عبد أمین حمدي 2



 الاستقرار المھني من منظور سوسیولوجي:الفصل الرابع
 

 ~97 ~ 
 

 المؤسسة فإن "فایول"  وحسب نشاطھا، كان مھما مؤسسة أیة في الإدارة تمارسھا والتي

 الأفراد أداء مستوى أن حیث تطبیقھا على وتحرص المبادئ ھذه تمارس التي ھي الناجحة

 في التحكم في الإدارة كفاءة على یتوقف التنظیمي الأفراد مستوى ثم ومن المنظمة في العاملین

 قابلة مرنة قواعد مجرد بل قوانین لیست المبادئ ھذه أن إلى -فایول- أشار ولقد المبادئ، ھذه

 المنظمة داخل الوظیفي السلم الفرد ارتقى كلما وأنھ والمنظمات المواقف مختلف في للتطبیق

  1.ومبادئھا بالإدارة الإلمام إلى حاجتھ زادت كلما

 أھمیة یقل لا أخر إسھام "لفایول" كان فلقد الإدارة، میدان في الإسھامات ھذه إلى بالإضافة   

ثلاثة  توفر ضرورة ،حیث ألح علىالإداریة القیمب أسماه فیما ویتمثل السابقة  إسھاماتھ عن

 في الفعالیة ضمان أجل من المختلفة والتنظیمات المؤسسات في العمال لدى القیم من أنواع

 اللازمة نیةدالب والقوة بالصفة التمتع مثل الطبیعیة القیم في الأولى القیم مجموعة تتمثل ،الأداء

 الفھم على الفرد قدرة فتشمل القیم من الثانیة المجموعة أما الخ،...العام والشكل الأعمال لأداء

 القیم فھي الثالثة أما العقلیة، القدرات من وغیرھا الأشیاء على الحكم على والقدرة والتحلیل

 والنشاط بالعزیمة والتحلي، وتبعاتھا المسؤولیة تحمل على الفرد قدرة وتشمل الأخلاقیة

   .الخ...والحیویة

 للناحیة خاصة أھمیة أعارت قد الإداري التكوین نظریةیتضح أن  السابق العرض ضوء في   

 التي الترقیة و التضامن مقولاتتناولت حیث استقراره، تحقیق و عامللل التكوینیة و الفنیة

 العامل لحیاة انعكاسا باعتبارھا )الخبرة(الخدمة سنوات و التكوین و بالمھارة أساسھا في ترتبط

 تحقیق إلى و لعاملبا بالغا اھتماما تولي النظریة ھذه أن إلى بالضرورة یقودنا الطرح ھذا

  .الإنتاجیة العملیة في المشاركة و الاقتصادیة و الاجتماعیة أوضاعھ تحسین حیث من تطلعاتھ

بأن النظام الاجتماعي الكامل یتطلب وضع الرجل یقر " فایول"و من ھذا المنطلق فإن    

 توفر من صلاحیتھ،لابد و العامل اختیار أجلالمناسب في المكان المناسب؛و معنى ذلك أنھ من 

 بما للموظفین جید واختیار للوظائف، الجید التنظیم مع یتوافق بما تكوینھ و الكفاءة و الخبرة

    النظر بعد على تسند أن یجب كوظیفة التخطیط أن أیضا "فایول" ویرى .وظیفة كل مع یصلح

 مراعاة مع الدقة، و بالمرونة تتصف المرسومة الخطوات و النتائج تكون أن لابد و التنبؤ و

                                                           
  .17-18ص 1977 الفنیة، الإشعاع مكتبة الإدارة، وظائف :سلیمان محمد حنفي  1
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 الأساسیة الأقسام كافة بین التنسیق على ،والعمل الوظیفة بھذه للقائمین المھارة و الخبرة توفر

 المھني الاستقرار تحقیق و المنظمة عن الرضا درجة لزیادة المعنویة الروح ورفع الفرعیة، و

  1.للعامل

بنوع  یتصف أن و العامة، الأھداف مع یتلاءم أن بد لا الرقابي النظام أن "فایول"ویرى     

في  والاستقرار الوظیفي الرضا تحقیق أجل من الإنساني الجانب ومراعاةالفھم،من المرونة و 

أفراد  ربط خلال من الأفراد استقرار على تعمل أن الإدارة واجبات من أن كما یرىالعمل،

للإلمام  الوقت بعض العامل وإعطاء العمل، دوران معدل ارتفاع من ویحذر بالمؤسسة،التنظیم 

سائر  فإن واسع بشكل ھذا الاستقرار عدم تكرر وإذا قصیرة، فترة بعد نقل إذاف ،بوظیفتھ

  .تؤدى بشكل جید لن الوظائف

 الأنشطة و الأعمال بتنفیذ للأفراد الممنوحة المكافآت ربط ضرورة على "فایول "ألح كما   

 المساواة عامل تحقیق على تأكیده العمل،مع إنجاز مقابل المكافآت مبدأ إرساء إلیھم،أي الموكلة

 الوظیفیة مھامھ طبیعة و الفرد إسھام لدرجة عاةامر و الأفراد على المكافآت ھذه توزیع في

  2.المھني استقراره بالتالي و العمل عن رضاه یحقق مما

ما یخص فی "تایلور"قد سار على نفس النھج الذي سار علیھ  "فایول"و نخلص للقول أن     

   .لدى العاملمسألة تحقیق  الاستقرار المھني 

  :مدرسة العلاقات الإنسانیة 2-
 الرسمي الھیكل وعلى للعمل المادي الأداء على الكلاسیكیة النظریات فیھ أكدت وقت في    

 على یركز المنظمات إدارة و العمل تنظیم في أخر اتجاه ظھر لھ، الداخلي البناء و للتنظیم

مظاھر  كافة حولھ تدور الذي و ،المنظمة في الحیوي العنصر باعتباره الإنساني العنصر

 تجاھلتھا و ھالتأھم أخرى عناصر و بعوامل دراستھ مجال في وأھتم التنظیم الأخرى،

 جماعات ،الوظیفي الرضا ،الاتصالات المعنویة، كالروح التنظیم، في الكلاسیكیة النظریات

 .الخ.....الرسمي غیر التنظیم الإنسانیة، والحاجات الدوافع، العمل

                                                           
  .57 ص ، 2003 ،للنشر الجدیدة الجامعة دار العامة، الإدارة :عثمان حسیني ،فھمي زید بوأ مصطفى1
 .35،ص 1997 ،بیروت التوزیع، و للنشر الوطنیة المؤسسة ،التنظیمي الأداء كفاءة و البشریة الموارد إدارة :بربر كمال 2
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 من مجموعة ویضم التنظیم دراسة في الإنساني الاتجاه باسم الجدید لاتجاه ھذا ویسمى    

 الإسھامات أھم ومن ،الأول اھتمامھا محط المنظمة في الإنساني العنصر من جعلت النظریات

  .مایو إلتون ومؤسسھا الإنسانیة العلاقات ةمدرس مثلا نذكر الاتجاه ھذا في

 قام التي الدراسات خلال من الاتجاه لھذا الرئیسي الرائد"مایو إلتون" الاسترالي العالم یعتبر    

 اكتشاف على ساعدت والتي،الأمریكیة شیكاغو بمدینة "إلكتریك وسترن" شركة مصانع في بھا

 فھذه النظریة .العمال لدى الإنتاجیة على الإنسانیة وللعلاقات الاجتماعیة للعوامل المھم التأثیر

یوجد فیھ،     الذي الوسط مع والتأثر التأثیر یتبادل مفتوح اجتماعي كنسق المؤسسة إلى تنظر

و التي  الإنسانیة العلاقات متغیر على تركز أنھاإلا  كبیرة أھمیة المتبادلة العلاقة إعطاءو رغم 

بل ،والرشد العقل منظور في موضوعاتھ یعالج الذي الدراسة في المحدد الاتجاه ذلك یقصد بھا

رشید  عقلي تنظیم في عضوا بوصفھ الفرد إلى ینظرلا و ،والجماعیة السلوكیة لجوانبایؤكد 

 قیمھا لھا تلقائیا، العمل موقف في ظھرت اجتماعیة جماعة إلى ینتمي باعتباره بلفحسب،

  1.الخاصة ومعاییرھا

التي أجراھا بمصانع النسیج بمدینة "تغییر العمل في الإنتاج"تجاربھ بتجربة  "مایو"لقد بدأ      

،حیث كانت ھذه التجربة ممھدة لتجارب عدیدة  1923-1924و كان ذلك عامي  "فیلادلفیا"

 متتالیة أجراھا في میدان الصناعة بغرض الوصول إلى الھدف الذي رسمھ،و المتمثل في

اكتشاف الأسباب الرئیسیة التي تؤثر في عملیة الإنتاج،و كانت إدارة المصنع الذي أجریت فیھ 

تحفیزیا حتى تصل إلى الربح المطلوب أو تتخطاه،إلا أن الملاحظة  التجربة قد وضعت نظاما

،و بالتالي لم إلى عدم وصول إنتاج أي عامل إلى الحد المطلوب قد أشارت المسجلة في النھایة

  .صل أي أحد على المكافأة التحفیزیة المطلوبةیح

على تأثیرھا ظروف العمل و محاولة كشف إلى دراسة " بمایو"و قد دفع ھذا الوضع     

،    " عن تغییر العمل و أثره في الإنتاج"تجربة  "إلتون مایو"من ھنا أجرى  اتجاھات العمال،

في المؤسسة میدان  ةالصناعة السائدعرضھ لنتائج التجربة أشار إلى أن نوع و من خلال 

،بمعنى أن التكنولوجیا 2 الدراسة ھي التي تؤدي إلى الروتینیة و النمطیة فیشعر العمال بالملل
                                                           

  .176-177ص ،إنجلترا ،مانشستر جامعة، 2،طدولة دكتوراه،التنظیم في الإنساني السلوك :شھیب علي محمد  1
 ، ص2001الاتجاھات النظریة في علم الاجتماع الصناعي،دار الوفاء للطباعة و النشر،الإسكندریة، :جبارة عطیة جبارة  2
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مال بالرضا عن أعمالھم و بالتالي المستخدمة تؤثر بطریقة أو بأخرى على شعور الع

  .استقرارھم في ھذه الأعمال

الإنسانیة قد جاءت لتكمل النقائص التي عانت منھا و بالرغم من أن مدرسة العلاقات     

في عدة نقاط أساسیة ،و خاصة  التایلوریة من قبل،إلا أنھا تختلف اختلافا كلیا مع ھذه الأخیرة

فقد عرفت ھذه المدرسة تطورات  ،فیما یتعلق بالنظرة إلى الإنسان في المؤسسات الصناعیة

تراث  ثم انحرافھا عن و البحوث المیدانیة،یقیة الدراسات الامبركبیرة أولھا اعتمادھا على 

لیب و مناھج ضیقة جدا في التخطیط،التوجیھ،التسییر،    و ما تتضمنھ من أسا الإدارة العلمیة

أنھم لا ینجزون أعمالھم رغبة في  نظرتھا للعمال حیث رأتكما غیرت من  ،و الرقابة

یتصرفون و یعملون في ضوء العلاقات و الحوافز المادیة فقط،و إنما الحصول على الأموال 

  .الاجتماعیة التي تربطھم

من تجاربھ التي قام بھا بمصنع النسیج بمدینة "مایو"و من خلال النتائج التي توصل إلیھا    

بدأ یشك في سلامة المبادئ العلمیة التي تقوم علیھا المدرسة التایلوریة،فانطلق مع " فیلادلفیا"

إجراء مجموعة من التجارب الخمس المشھورة في الأوساط العلمیة عدد آخر من الباحثین في 

  ".بتجارب الھاوثورن"

و بعد الانتھاء من ھذه التجارب الخمسة توصل فریق البحث إلى النتائج التي تؤكد على     

الاھتمام بالجوانب النفسیة و الاجتماعیة للعمال في المؤسسات الصناعیة،و أن تشریح  ضرورة

ل الیدویة من قبل التایلوریة بھدف تحسین الإنتاج عن طریق تدریب العمال على واجبات العم

التخلص من الحركات الزائدة في العمل،و بحثھا عن مجموعة من أوجھ النشاط الأساسیة التي 

یمكن رد سلوك العامل إلیھا،و تصویرھا للعمال على أنھم آلات عقلیة لا یمكن أن یفسر لنا 

إلى أن التایلوریة تغفل أثر العواطف و القیم على  "مایو"و لذلك أشار سلوكھم بصورة كافیة،

 الامبریقیةمن تجاربھم المیدانیة و دراساتھم بینما خرج ھو و زملائھ .السلوك و ھو سبب فشلھا

  1:بمجموعة من النتائج أھمھا

v  تعتبرھا الروح الجماعیة في العمل تجعل العامل مطمئنا،و تقلل من نسبة الغیاب التي

 .بالنسبة لجماعة العمل غیر الرسمیة جماعة العمل سلوكا غیر مقبول

                                                           
  .307،ص 1959،القاھرة،1إدارة الأفراد،مطبعة خلف،ط :فؤاد شریف 1
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v  و العلاقات الاجتماعیة كلما كانت جماعة العمل صغیرة جدا،كلما كانت أنساق الاتصال

 .قلیلة جدا

v  كلما ساد التعاون و التضامن بین أعضاء جماعة العمل كلما قل الصراع،و بالتالي نمو

 .الانتماء للأقسام الإنتاجیة و المؤسسة ككلروح الولاء و 

v  1.إحلال الإنسان الاجتماعي بدلا من الإنسان الآلي 

 دراسة على اھتمامھا ركزتیتضح أنھا في ضوء طرحنا السابق لمدرسة العلاقات الإنسانیة    

 وسلوكھ، أفكاره عملھ،و على العلاقات ھذه وتأثیر العاملین من غیره مع وعلاقتھالعامل 

 فقط المال من مزیدا على الحصول في الملحة الرغبة بدافع العمل على یقدمون لا فالعمال

 علمیة مواقف تؤكدھا الحقیقة وھذه.بینھم المتبادلة الاجتماعیة علاقاتھم تحددھا استجاباتھم وإنما

 الإنتاج تحدید إلى العمال بمقتضاھا یلجأ والتي الإنتاج، تقیید بظاھرة یعرف ما أھمھا عدیدة

 قیمة عن تماما النظر بغض الإدارة، حددتھ الذي المستوى من أقل یكون قد معین مستوى عند

 في وتماسكھا الجماعة وحدة على یحافظوا لكي وذلك تقدمھا التي المالیة التشجیعیة المكافأة

 اجتماعیة أھداف أجل من المالیة مكافأتھم من قسط عن العمال یتنازل وھكذا الإدارة مواجھة

  .النفسي والإشباع الرضا من أكبر درجة لتحقیق

 علاقات إطار في الاستقرار مسألة إلى تنظر الإنسانیة العلاقات مدرسة أن إلى صلونخ    

   و من ثم فالحوافز المعنویة واحد من المؤشراتالمؤسسة، أفراد بین المتبادل والرضا التعاون

  .عملھ في استقراره وبالتالي أكثر والارتباط بالأمان وشعوره العامل ترقیة على الدالة

  :البنائیة الوظیفیة:ثالثا

 والمشكلات القضایا وتحلیل دراسة عند أھمیتھا تتزاید الوظیفیة البنائیة رواد كتابات تزال لا   

 من عدد على السوسیولوجیة النظریة ھذه وتقوم الحاضر الوقت في توجد التي المجتمعیة

 سیاقات في المجتمع وقضایا المؤسسات على تطبیقھا یمكن التي الأساسیة والأفكار المقولات

  2.ةمتباین اجتماعیة

  

                                                           
  .307ص المرجع نفسھ، 1
 ، 2002 ، بیروت ، الجامعیة المعرفة دار المعاصر، السوسیولوجي الاجتماع علم في النظریة :الرحمن عبد محمد الله عبد 2
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  :نظریة النسق الاجتماعي لتالكوت بارسونز1-
 مباشر تفاعل بینھم ینشأ أكثر أو شخصین من یتألف أنھ الاجتماعي للنسق تصور أبسط إن   

 فرعیة أنساق من یتألف اجتماعي نسق باعتبارھا المؤسسة "بارسونز" ویعالج.معین موقف في

 تحقیق نحو أساسي توجیھ :"أنھ على التنظیم ویعرف .والأدوات والأقسام كالجامعات مختلفة،

 حتى لھ، المكونة الفرعیة الأنساق مع المتداخلة والعملیات العلاقات بتحلیل یقوم معین ھدف

 أربعة ھناك أن إلى بارسونز ویذھب الخارجیة والبیئة الوظیفیة المتطلبات مع الموقف یتلاءم

 :تتمثل في واستقراره النسق بقاء في تتحكم وظیفیة متطلبات

 .المؤسسة أھداف لتحقیق والمالیة البشریة درالموا تدبیر مشكلة عن ویعبر:التكیف*
 المواءمة طریق عن الھدف لتحقیق التنظیمیة الموارد حشد في ویتمثل :تحقیق الھدف*

 .والتكیف

 بین والتماسك  التضامن تحقیق إلى ویھدف الوحدات، بین العلاقات إلى ویشیر:التكامل*

  .الفرعیة الأنساق
 لدى دوافع خلق خلال من ھائواحتوا التنظیمیة التوترات استیعاب ملائمة إلى ویشیر:الكمون*

  1.ةالتنظیمی مھامھا أداء في الأفراد

 في ووضعھ ومھارتھ الفرد كفاءة الاعتبار بعین خذإلى ضرورة الأ "بارسونز"یشیر بھذا     

 الأداء أن باعتبار.والولاء والطمأنینة والأمن الاستقرارلھ  حققلكي ن، یناسبھ الذي التخصص

  .بأدوارھم قیامھم مقابل والمكافآت الحوافز تحققھ الذي والإشباع الرضا على یتوقف الناجح

 إنجازه في الفرد كفاءة على یعتمد "بارسونز"الاستقرار عند   أن لقولل من ثم نخلصو    

 الأدوار بقیة مع الوظیفي والتبادل للتكامل تحقیقھ ومدى الفرعي النسق داخل إلیھللدور المسند 

 والمجتمع خاصة بصفة المؤسسة داخل والاستقرار التكامل تحقیق أجل من الأكبر النسق في

  .عامة بصفة

من أفكار من خلال دراستھ " بارسونز"كل ما قدمھ ر ھو أن و ما یمكننا قولھ في الأخی    

حول تقدیم حلول كفیلة بتحقیق الاستقرار للتنظیمات الصناعیة لكي تحقق  للتنظیمات تدور

الموارد البشریة باعتبارھا موارد أساسیة في ھذه التنظیمات، أھدافھا،و لكنھ لم یھتم باستقرار 

                                                           
  .21-22 ،ص 2002 ،1ط مدني، دار العمل، علاقات و التنظیم :مداس فاروق 1
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" بارسونز"كما ركز .الذي كان على مستوى التنظیم ككللمستوى التحلیل و و ذلك بالنظر 

التوازن في الأنساق الاجتماعیة،و أھمل تناول مفھوم الصراع التنظیمي و الذي على فكرة 

  .یمكن اعتباره سببا من الأسباب التي تجعل العامل یترك المنظمة التي یعمل بھا

  ":لشستر بارنارد" نظریة النسق التعاوني 2-

 یكون نسق كل أن باعتبار التعاوني النسق خلال من التنظیمات حول تحلیلاتھ" بارنارد" قدم   

 الإداري السلوك بتسییر اھتم حیث الأفراد، بین التعاون خلال من الكبرى، للأنساق تابع

 تعلق ما سواء الأفراد، دافعیة على تؤثر التي المیكانیزمات ومعرفة التنظیمات تطور وتحلیل

 داخل الأفراد واستقرار استمرار علیھا یتوقفو التي  أو الإسھامات و كیفیة إشباعھا بالبواعث

 .المؤسسة

 التنظیم أھمیة أبرز حیث اجتماعیة، زاویة من الإدارة طبیعة بتحلیل "بارنارد "اھتم لقد إذن   

 أوضح قد و. المنظمة تشكیل في اجتماعیا وتفاعلھم الأفراد تعاون على یقوم الذي الاجتماعي

 أساس على یقوم تعاوني نظام المنظمة أن " المنفذ المدیر وظائف"ب المعروف كتابھ في

 تنظیم أي بھا یتمیز التي الرئیسیة والمیزة ،محددة أھداف تحدید أجل من أكثر أو فردین تعاون

  1 .محددة أھداف أجل من بینھا فیھا تتعاون بشریة جماعات من تشكیلھ ھي

 غیر والجماعات العاملین وأھداف المؤسسة أھداف بین التوازن تحقیق أن "بارنارد" ویرى    

و المواصلة،  العمل وحب والولاء الانضباط إلى ویؤدي المؤسسة نجاح على یساعد الرسمیة

: مثل ورغبات عدة دوافع لدیھ تنمو فالفرد ة،المؤسس داخل العامل استقرار على یؤثرمما 

الرفع من و  مھارتھ تطویر یحاول فھو ذلك تحقیق ولأجل العمل في والترقیة التمیز فيالرغبة 

 والانتماء الارتباط في الرغبة إلى إضافیة رغبة تحقیق من یتمكن حتىمن أدائھ  الرفع

 وحیدة شبكة وجود ضرورة على "دربارنا" ركز كما .القرار اتخاذ في والمشاركة بالآخرین

  2.والعمال المؤسسة واستقرار الجماعات تماسك أجل من

 مھنیة جماعة إلى بانتمائھ العاملأن  ترى النظریة ھذه أن یتضح السابق العرض خلال من    

 من جھة  المؤسسة أھداف من جھة و رغباتھ تحقق مشتركة أھداف تربطھ رسمیة غیر
                                                           

  .44 ،ص 1997 ، الأردن والتوزیع، للنشر المستقبل دار الحدیثة، الإدارة أساسیات :داتیعب محمد الزعبي، فایز 1
  .45 سابق،ص مرجع :بربر كمال 2
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 لتحقیق الاجتماعي والتعاطف التعاون من جو الجماعات ھذه یسود أن یجب لھذا ،أخرى

 یطور أن علیھ و العمل في لتمیزه العامل رغبات إحدى ھي الترقیة و،المنشودة الأھداف

العلاقات  بطبیعة المتعلقة التنظیمیة للمتغیرات استجابتھ و یحسن أدائھ، من خلالمھاراتھ،

بالاتصال  إلیھا المنتمي التنظیمیة البنیة مكونات من غیرھا و التضامن و التعاون ،الاجتماعیة

 على یقوم الذي ذلك خاصة التنظیمي السلوك طبیعة و السائدة الاجتماعیةالمستمر،و العلاقات 

 العامل و ،ناحیة من المؤسسة :الطرفین لكلا الاستقرار یحقق مما التحفیز و التعاون، التنسیق،

  .أخرىناحیة  من
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  :خلاصة
مجموعة  في المؤسسات الصناعیة عندما تتوافر و تتضافر یتحقق الاستقرار المھني للعمال    

من العوامل التي تعتبر ضروریة لتحقیق الجو الملائم للعمل من أجل تحقیق الأھداف العامة 

الاستغناء على عامل واحد  التي ترسمھا المنظمة منذ البدایة،و لا یمكن بأي حال من الأحوال

یجب على المنظمة أن تقوم  الاستقرار المھني للعمال،و من أجل الحفاظ على من ھذه العوامل

لكل الظروف المحیطة بھم و المتعلقة بأعمالھم سواء الفیزیقیة منھا،المادیة،  ةبدراسة شامل

وفقا  التنظیمیة ،الاجتماعیة ،أو النفسیة،محاولة تحقیق نوع من الانسجام و التكامل فیما بینھا

  .واءلمصالحھا و مصالح عمالھا على حد الس

و ذكرنا في الفقرات السابقة أن الاستقرار المھني للعمال لا و قد شرحنا في ھذا الفصل     

و إنما یتحقق من خلال تلك العوامل كلھا بالرغم من التباین في یرتبط بأحد العوامل بحد ذاتھا،

دیة و المدرسة الكلاسیكیة قد ركزت على الحوافز المامن عامل إلى آخر،فإذا كانت  التأثیر 

في المنظمة التي  و بالتالي استقراره أساسیة لرضا العامل عن العمل خاصة الأجور كوسیلة

قد اھتمت أكثر بالعوامل الاجتماعیة بین أعضاء  یعمل بھا،فإن مدرسة العلاقات الإنسانیة

الجماعة،في حین ركزت البنائیة الوظیفیة على فكرة التوازن في الأنساق الفرعیة،و بالتالي 

مع إھمال  و قد كانت تحلیلات كل اتجاه تركز على جانب معین.ككلالتوازن في النسق 

  .مما جعلھا تتعرض لانتقادات لاذعة الجوانب الأخرى
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  :تمھید

الباحثین،   تعتبر الإجراءات المنھجیة في البحوث الاجتماعیة من أھم الخطوات التي یسلكھا     

و ذلك حتى یضمن الإطار الصحیح لبحثھ،كما أن ھذه الإجراءات تساعد الباحث على إسقاط 

  .الجانب النظري میدانیا،و ذلك من أجل التحقق من مدى صدق الفرضیات

و یحتوي ھذا الفصل على مجموعة من الإجراءات المنھجیة التي تم استخدامھا و الاعتماد   

علیھا أثناء انجاز ھذا البحث،و ھي مجالات أو حدود الدراسة،كالمجال الجغرافي،المجال 

ون ملائما لطبیعة البشري و المجال الزمني، و كذلك المنھج المتبع، و الذي یجب أن یك

 في جمع البیانات و المعلومات،الأدوات التي نستعین بھا الإضافة إلى بموضوع الدراسة،

و كذا العینة التي تم اختیارھا في ضوء ما یتطلبھ و الوثائق و السجلات،الاستمارة،كالملاحظة،

،فضلا عن الأسالیب الإحصائیة البحث و طبیعتھ من حیث الحجم و الخصائص و الأھمیة

  .إلى بیانات كمیة تمعلوماالمستخدمة لتحویل ھذه ال
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I. مجالات الدراسة: 

و ھو بالتحدید في ھذه المكاني لإجراء البحث، البیئة أو النطاق بھیقصد  :المجال المكاني-1

كلم من  02بعد حوالي  بالضبط على تقعلة،وی،مؤسسة مطاحن الحضنة بولایة المسالدراسة

 وسط المدینة على جھة الجانب الشرقي على الطریق الرابط بین برج بوعریرج و المسیلة،

  . م 30755تتربع على مساحة 

 -وحدة الریاض سابقا–مطاحن الحضنة  :میدان الدراسة لمحة تاریخیة عن المؤسسة  - أ

و مشتقاتھا،و التي یقع مقرھا  للحبوبھي من بین الوحدات التابعة للمؤسسة الصناعیة 

شھر  ،أما بدایة العمل الفعلیة كانت في1982الرئیسي بولایة سطیف،و قد تم بناؤھا سنة 

في إطار إعادة ھیكلة مؤسسة الصناعات الغذائیة للحبوب و مشتقاتھا ،و1982سنة  ماي

أكتوبر  01في  "مطاحن الحضنة" مساھمة شركةحولت وحدة الریاض بالمسیلة إلى ت

 برأسمال  ).1997لمجلس الإدارة بتاریخ  06مستخلص من محضر اجتماع رقم . (1997

 .دج 60.000.000،و یقدر مبلغ المساھمة ب 2009سنة  دج497.000.000
المرسوم التنفیذي رقم التنفیذي لاستقلالیة المؤسسات،بموجب بعد صدور المرسوم (

وحدة الریاض بالمسیلة التي كانت ،و المتضمن استقلالیة 1988/06/21،بتاریخ 119/88

  ).من بین الوحدات التابعة

كأي مؤسسة تتمتع مؤسسة مطاحن :تنظیمیة عن المؤسسة میدان الدراسة لمحة  - ب

،و قد تم بناء ھذا اھالحضنة  بوجود ھیكل تنظیمي یسمح لھا بأداء مھامھا و تحقیق أھداف

،و تم تعدیلھ في اجتماعات دوریة المحدد للمؤسسة وفقالھیكل التنظیمي وفق البناء الداخلي 

داخل و مواكبة التطور الحاصل القانونیة للمؤسسة تماشیا مع الطبیعة العدید من المرات 

  1:و یتكون الھیكل التنظیمي لمؤسسة مطاحن الحضنة من.المؤسسة و خارجھا

       العام،یر واحد لھ صلاحیات نسبیة للمدیر یشرف على تسییرھا مد :المدیریة العامة:أولا

  :ھي التنسیق بین مختلف الوحدات المنظمة،و لھذا توكل لھ مھام أھمھا و مھمتھ الأساسیة

 .الاتصال بكل السلطات المعنیة بنشاط المنظمة •
                                                           

  .مصلحة الموارد البشریة 1
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 .التنسیق بین الوحدة و ممثلھا من نفس القطاع •

 .یعتبر الواجھة الأولى للوحدة •

 .یقوم بالربط بین جمیع الأقسام •

 .الرئیس المدیر العام بریاض سطیف بالحالة الیومیة للمنظمةیقوم بإعلام  •

  :و تستعین المدیریة العامة بعدة مساعدات تتمثل في

الوارد،و وضع   الصادر تابعة للمدیریة العامة و مكلفة بتسجیل البرید :الأمانة العامة1-

  .المراسلات الصادرة عن المدیریة العامة

حمایة المنظمة داخلیا،و كذا الوقایة خاصة من  و مھمتھ :مكتب مساعد الأمن و الوقایة2-

،و مراقبة حركة وسائل النقل في مختلف الوحدات و حمایتھا من مختلف الحرائق،السرقة

  .الأخطار

و ھو المحامي لدى الشركة،و المكلف بحل المنازعات التي تدخل فیھا :المستشار القانوني3-

یقوم المدیر العام باستشارتھ و مناقشة الشركة،سواء كانت بین الشركة و موردھا،أو زبائنھا، و 

  .الوقوع في خطأ قانوني  القرارات التي سوف تصدرھا المنظمة،و ذلك لتفادي

  .في مراجعة الحسابات التي یقوم بھایقوم بمساعدة المدیر العام :المحاسب 4-

مكلف بنوعیة الإنتاج وفق معاییر محددة،سواء كانت ھذه المعاییر :مساعد مكلف بالنوعیة5-

  1.،أو معاییر متمثلة في الجودة و مقدار المنافسةقانونیة متمثلة في الكمیة

  :تنقسم إلى ثلاث مصالح و:قسم الإدارة و المالیة:ثانیا

مع جمیع المصالح  اھتحیث علاقمن تعتبر من أھم النشاطات :مصلحة المحاسبة و المالیة 1-

الأخرى،و یقع على عاتقھا كل الأعمال المتعلقة بالنشاط التجاري مع الوحدات،و تتفرع ھذه 

  .فرع محاسبة المبیعاتفرع المالیة،فرع المحاسبة العامة،:المصلحة إلى

                                                           
  .الموارد البشریة مصلحة 1
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علاقة مباشرة مع العامل،حیث تھتم بالشؤون الإداریة لھا :مصلحة الموارد البشریة2-

من أجل  للعامل،كیفیة تنظیم الموارد البشریة داخل الوحدة بكیفیة تتماشى مع متطلبات العمل

فرع لتسییر المستخدمین،و فرع الخدمات :الوسط العمالي،و تتفرع ھذه المصلحة إلىتكییف 

  .الاجتماعیة

 متابعة جمیع الأشغال و الترمیمات التابعة للوحدة،:مھامھامن :مصلحة الوسائل العامة 3-

  .المتابعة المیدانیة للاستثمارات

  :و تنقسم بدورھا إلى ثلاثة مصالح ھي:قسم الاستغلال:ثالثا

تھتم برسم مخطط الإنتاج و عملیات التنفیذ في ورشات الإنتاج،و العمل :مصلحة الإنتاج1-

تنفیذھا محددة علمیا،و تنقسم ھذه المصلحة إلى  على احترام كل مراحل الإنتاج و طرق

  :مصنعین ھما

یضم آلات تحول القمح الصلب إلى سمید بطاقة إنتاجیة ):01(مصنع التحویل رقم  •

 .ساعة 24قنطار خلال  5000قدرھا  

یضم آلات تحول القمح الصلب و اللین إلى دقیق و فرینة :02)(مصنع التحویل رقم  •

 .ساعة 24قنطار من القمح اللین خلال  1500بطاقة إنتاجیة قدرھا على الترتیب،

 و یشغلھا رئیس المصلحة،و مھمتھ إصلاح العطب الخاص بآلات الإنتاج،:مصلحة الصیانة2-

فرع الإلكترومیكانیك :ساعة،و تتفرع ھذه المصلحة إلى 24/24و تشغیل ھذه الأجھزة خلال 

،و ھو فرع و فرع المیكانیك العام.و الكھرباء،مھمتھ صیانة الأجھزة كالثلاجات و المكیفات

  .خاص بصیانة آلات الطحن و الشاحنات

یكون التموین عن طریق شراء الحبوب و المواد :مصلحة التموین و تسییر المخزون3-

 و كذا تجھیز مختلف المصالح و المدیریات بالتجھیزاتتدخل في عملیة الإنتاج،الأولیة،التي 

          بتخزین الموارد الأولیة  الخاصة بالتنظیم و الإنتاج،أما عملیة تسییر المخزون فتتكفل

     1و دورھا الرئیسي ھو تسجیل حركة المخزون،و القیام بعملیة الجرد الشھریة  و المنتجات،

                                                           
 .مصلحة الموارد البشریة 1
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و تخزین الحبوب،فرع تسییر مخزون  فرع استقبال:،و تتفرع إلى ثلاث فروع مختلفةو السنویة

  1.الأكیاس،فرع تسییر قطع الغیار و  التجھیزات

ھو قسم حدیث النشأة بعدما كان قسم الأشغال،و یشرف ھذا القسم على :قسم التجارة:رابعا

،كما لھ المسیلة،بوسعادة،عین الملح:تحت تصرفھ جمیع الموارد المنتجة عبر المراكز الموجودة

  :نقاط بیع محلیة،و ینقسم إلى

  .و تقوم بتوزیع المنتجات حسب الزبائن الموقعین على دفتر التورید:مصلحة التوزیع1-

  .مكلفة بتسجیل كل عملیات البیع التي قامت بھا مصلحة التوزیع :مصلحة المبیعات2-

  .المنتجات داخل و خارج المنظمةتقوم بنقل :مصلحة النقل3-

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .مصلحة الموارد البشریة 1
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  الھیكل التنظیمي لمؤسسة مطاحن الحضنةیبین ):03(الشكل رقم               

  .ةمصلحة الموارد البشری:المصدر
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   :المجال الزمني -2

 الفترة ھذهالمیدان، والمعروف أن  إلىیقصد بالمجال الزمني الفترة التي نزل فیھا الباحث    

 وذلك معینة مدة المیدانیة الدراسة استغرقت فقد وعلیھ وأھدافھا الدراسة نوعیة على تتوقف

  :مراحل عدة إلى بتقسیمھا ناقم حیث 2015 مارس 11 من ابتدءا

أین تم الحصول على  2015/03/11استطلاعیة یوم أول زیارة  تمت :المرحلة الأولى

قمنا بزیارة  2015/03/14،و في یوم ترخیص المدیر للقیام بالتربص المیداني في المؤسسة

لإطلاع على الوثائق و السجلات بھدف الحصول على ثانیة للمؤسسة قمنا من خلالھا با

   .معلومات حول نشاط الوحدة،عدد العمال،و ھیكلھا التنظیمي

 07و كان ذلك یوم  تم توزیعھا على المبحوثین و ضبط الاستمارة بعد تصمیم:المرحلة الثانیة

حیث تم استرجاع الاستمارات من المؤسسة   2015أفریل 12غایة  امتدت إلىو2015أفریل 

  .و یعود ھذا الانقطاع إلى عطلة الأسبوع

إطار و ھم القادة الذین  22عامل، منھم 198حالیا  یشتغل بالمؤسسة :المجال البشري -3

  .المتواجدة فیھا موزعین على مختلف المصالح یسیرون المؤسسة

II. منھج و أدوات الدراسة: 

  :المنھج المستخدم في الدراسة-1

الفقري في فرض على الباحث منھجا معینا،فالمنھج ھو العمود تإن طبیعة أي بحث علمي     

لتوضیح الطریق الذي سوف یتبعھ الباحث ھامة و ضروریة  خطوة كما یعتبرتصمیم أي بحث،

في مسار بحثھ،فطبیعة الدراسة كثیرا ما توجھ الباحث أو الدارس،و تفرض علیھ إتباع منھج 

  .معین حسب الأھداف التي یصبوا إلى تحقیقھا

: اعتمدنا المنھج الوصفي الذي یعني يحسب متطلبات الدراسة بشقیھا النظري و التطبیق و

من الإجراءات التي تتكامل لوصف الظاھرة أو الموضوع اعتمادا على جمع  مجموعة"
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البیانات و تصنیفھا و معالجتھا و تحلیلھا تحلیلا كافیا و دقیقا لاستخلاص دلالتھا و الوصول 

    1".أو الموضوع محل الدراسةإلى نتائج و تعمیمھا على الظاھرة 

        منھج الوصفي ھو الأكثر ملائمة لموضوع دراستنا ھذه،و نظرا لھاتھ الممیزات فإن ال  

في تحقیق التنظیمیة  دور منظومة القراراتدراسة و التي تحاول ،ف الدراسةفي ھدو یتجلى 

  .،و التي تتطلب وصفا كیفیا و كمیا داخل مؤسسة مطاحن الحضنة الاستقرار المھني للعامل

  :و تقنیات جمع البیاناتأدوات -2
من المسلم بھ أن نجاح البحث في تحقیق أھدافھ یتوقف على الاختیار الرشید لأنسب      

الأدوات الملائمة للحصول على البیانات، و الجھد الذي یبذلھ الباحث في تمحیص ھذه الأدوات 

تتحقق درجة معینة وتنقیحھا و جعلھا على أعلى مستوى من الكفاءة أي أنھ من الضروري أن 

  2.من الثقة في البیانات التي یتحصل علیھا عن طریق أدوات البحث

  :و ھذا ما نرغب في تحقیقھ و ذلك من خلال اعتمادنا الأدوات المنھجیة التالیة   

     :الملاحظة-أ
الملاحظة خطوة أولیة في أي بحث بغیة التحقق من صحة الفرضیات،و یمكن تعتبر     

توجیھ الحواس لمشاھدة و مراقبة سلوك معین أو ظاھرة :" عناھا العام بأنھاالإشارة إلى م

  3".معینة،و تسجیل جوانب ذلك السلوك أو خصائصھ

و قد اعتمدنا على أداة الملاحظة بدون مشاركة كأداة تكمیلیة للاستمارة من أجل التحقق من    

صدق المعلومات المصرح بھا من طرف المبحوثین،لكونھا تسمح بإعطاء نظرة أكثر واقعیة 

عن مجتمع البحث،وعن كیفیة سیر العمل بالمؤسسة،بالإضافة إلى ملاحظة مدى ارتیاح العمال 

  .ئھم لوظائفھمأثناء أدا

  :الاستمارة-ب
من بین المصادر الثانویة الأكثر استخداما في جمع البیانات ) الاستبیان(تعد الاستمارة     

  فھي عبارة عن مجموعة من الأسئلة ترسل أو تسلم إلى الأفراد الذین تم اختیارھم "الأولیة، 

  

                                                           
  .22، ص2000، الكویت،1،دار الكتاب الحدیث،طمناھج البحث التربوي رؤیة تطبیقیة مبسطة:بشیر صالح الرشیدي 1
، دار المعرفة الجامعیة،مصر، 2علم الاجتماع و المنھج العلمي دراسة في طرائق البحث و أسالیبھ، ط: محمد علي محمد 2

  .744،ص1984
  .81-82،ص 1995 الجامعیة، المطبوعات دیوان البحوث، إعداد وطرق العلمي البحث مناھج ، بوحوش عمار  3
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   1". لموضوع البحث،لیقوم بتسجیل إجاباتھم على الأسئلة

  :تعتبر الاستمارة كتقنیة أساسیة في دراستنا ھذه و ذلك للاعتبارات التالیة و    

بإجراء المقابلة مع العمال،بحجة أن المقابلة تتطلب مطاحن الحضنة عدم سماح مدیر مؤسسة * 

و في ھذه الحالة اضطرت الباحثة إلى .الكثیر من الوقت،مما یؤدي إلى تعطیل عمالھ عن العمل

  .ستمارةاستخدام أداة الا

عامل الوقت یعتبر یضاف إلى ذلك سھولة استخدام ھذه الأداة،بحیث لا تكلف وقت طویل،ف *
  .ةللدراسمن بین أكثر العوامل التي تؤثر في اختیار الأداة المناسبة 

  :ي كما یليالدراسة و ھ مؤشراتحسب  محاور ثلاث و قد تم تقسیم ھذه الاستمارة إلى   

     01-05)(من السؤال أسئلة 05 و یضم،بالبیانات الشخصیةخاص  :المحور الأول •

الأقدمیة في  المستوى التعلیمي، السن، الجنس،:فيتتمثل  ،وتوضح خصائص العینةو التي 

 .الحالة المدنیة للعامل العمل،

 و یضم،المعلومات و دوران العامل في العمل نظمحول  بیاناتیتضمن :المحور الثاني •

 .)18إلى السؤال رقم  06رقم  من السؤال( سؤال 13

و یضم ،في العملتفویض السلطة و رضا العامل بیانات حول  یتضمن:المحور الثالث •

  ).30إلى السؤال رقم  19من السؤال رقم (سؤال  12
تم جمع البیانات حول المؤسسة،  بالإضافة إلى الملاحظة و الاستمارة:الوثائق و السجلات-ج

الوثائق،وتكمن جوانب الاستفادة منھا في معرفة العدد الإجمالي عن طریق بعض السجلات و 

  .عنھا و الھیكل التنظیمي للمؤسسة،بالإضافة إلى بطاقة تقنیةللعمال،

III. عینة و كیفیة اختیارھامجتمع الدراسة و ال:  

تتطلب دراسة ظاھرة أو مشكلة ما، توفر معلومات و بیانات ضروریة  :مجتمع الدراسة- 1

حیث أن ،أو المشكلة لیتمكن الباحث من اتخاذ قرار أو حكم مناسب حیالھا حول ھذه الظاھرة

                                                           
 ،عین ملیلة،1مناھج و أدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،دار الھدى للطباعة و النشر و التوزیع،ط:رشید زرواتي 1

  .219،ص2007الجزائر،
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والذي یقصد بھ جمیع العناصر أو المفردات التي یدرسھا ،الواضح لمجتمع الدراسة التحدید

  .الباحث أمر ضروري جدا لأنھ یساعد في تحدید الأسلوب العلمي الأمثل لدراسة ھذا المجتمع

التي تھدف إلى الكشف عن دور منظومة القرارات التنظیمیة في نظرا لغرض الدراسة و و    

تحقیق الاستقرار المھني للعامل،و حتى تكون مفردات الدراسة متجانسة من خلال الاشتراك 

ھم  وإطار، 22الإطارات و البالغ عددھم  من دراستنا،فقد استثنینا في مجموعة من الخصائص

،و تشتغل ھذه الإطارات في مناصب ییر مصالحھاالمؤسسة في تسالقادة التي تعتمد علیھم 

،و ھذا ما یفسر ،و كذلك كمسیري ورشات مصلحة الإنتاجكرؤساء المصالح و المدیریات علیا،

  .عامل 176،و بھذا یصبح مجتمع البحث یتكون من عددھم القلیل نسبیا مع باقي العمال

   :عینة الدراسة2-

الاجتماعي خاصة حیث ساسیة للبحث العلمي عامة،والبحث تعد العینة إحدى الدعائم الأ    

وتماشیا مع مقتضیات موضوع ،تسمح بالحصول في حالات كثیرة على المعلومات المطلوبة

تحقیق في منظومة القرارات التنظیمیة  الدراسة و الذي یھدف إلى الاطلاع على دور

وھي أبسط طرق اختیار البسیطة، ختیار العینة العشوائیةارتأینا االاستقرار المھني للعامل،

  :العینة نظرا لكون

  .عامل 176مجتمع البحث الكلي معلوم و البالغ عدده  1-

العینة العشوائیة البسیطة من العینات التي تضمن تمثیل أفضل لمجتمع البحث، باعتبار أن  - 2
  .عملیة الاختیار عشوائیة

  .ویة للاختیارأن ھذه العینة تعطي جمیع أفراد العینة فرصا متسا 3-

  .أن الدراسة لا تستھدف فروق بین الطبقات بالنسبة لمجتمع البحث 4-

  :كیفیة اختیار العینة3-

اختیار العینة العشوائیة البسیطة لا یتدخل الباحث أو المقابل في اختیار وحدات العینة، في    

فھو یزود بقائمة تضم جمیع أسماء أو وحدات العینة،و لیس من حقھ مقابلة أي شخص لا یوجد 
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من مجتمع البحث و الذي  %25و قد تم حساب العینة بأخذ نسبة ،اسمھ في العینة المختارة

  :عامل، ومنھ تم استخراج حجم العینة كما یلي 176یتكون من 

  عامل 44  =%× %=               

و بالتالي ، استمارة فقط  40استمارة لكن لم تسترجع إلا  44تجدر الإشارة أنھ تم توزیع  *    
  .مفردة 40أصبح حجم العینة 

IV. الأدوات الإحصائیة المستخدمة في التحلیل: 

 ،  ،بحیث تم ترمیز البیاناتSPSSنظام استخدام تم تفریغھا ببعد اكتمال جمع المادة العلمیة    

ذلك للتوصل إلى  أعمدة و مدرجات تكراریة،و و عرضھا على شكل  و من ثم جدولتھا

  .الاستنتاجمعلومات معالجة قابلة للتحلیل و 
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I.  تحلیل نتائج الدراسةعرض و 

  عرض و تحلیل نتائج المحور الأول1-

  عرض و تحلیل نتائج المحور الثاني2-

  عرض  تحلیل نتائج المحور الثالث3-

II. مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات 
  نتائج الفرضیة الأولى 1-
  نتائج الفرضیة الثانیة 2-

III. استنتاج عام  
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I. عرض و تحلیل نتائج الدراسة: 
  :عرض و تحلیل نتائج المحور الأول1- 

  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس):01(جدول رقم 

   %النسبة   التكرار  الجنس
  %77.5 31  ذكر
 %22.5  09  أنثى

 %100 40  المجموع
  

یتضح من خلال الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین ھم من فئة الذكور،و ذلك بنسبة      

و ھذا فارق كبیر بین الجنسین ،و الذي  ،%22.5في حین لم تتعدى نسبة الإناث ، 77.5%

یعود حسب رأینا إلى طبیعة نشاط المؤسسة التي تتمیز بالطابع الصناعي التجاري،أي أن 

فعملھم ھنا متمركز  ،حتاج إلى قوة و جھد عضلي،و ھو ما تفتقده فئة الإناثالعملیة الإنتاجیة ت

 .جلھ في الأعمال الإداریة

و منھ یمكن القول أن تواجد عمل المرأة في المؤسسات الإنتاجیة و بالضبط في مستویات  

 التنفیذ یكون ضئیلا جدا،على عكس تواجدھا في المستویات الوسطى و العلیا،فكلما صعدنا في

السلم الوظیفي نجد نسبة تواجد ھذه الفئة كبیرة،و على النقیض من ذلك فكلما نزلنا إلى أسفل 

یتضاءل تواجد ھذا العنصر،و ربما یعود ذلك إلى طبیعة ثقافة المجتمع الجزائري الذي یفرض 

  :و الشكل التالي یمثل توزیع أفراد العینة حسب الجنس.علیھا ھذا التوجھ

  

  .وزیع أفراد العینة طبقا لمتغیر الجنسیمثل ت):04(الشكل 
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  :توزیع أفراد العینة حسب السن):02(جدول رقم 
  

  النسبة المئویة  التكرار  السن
  %10 04  ]سنة 21-30من [
 %52.5  21  ]سنة 31-40من [
  %25 10  ]سنة41-50من [
 %12.5 05  [سنة فأكثر 51من [

 %100 40  المجموع
  

من مفردات العینة  %52.5من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یتبین أن نسبة 

الأمر الذي یؤكد أن أغلبیة عمال المؤسسة  ]سنة31-40 [المبحوثة تتواجد ضمن الفئة العمریة 

،في حین جاءت نسبة %25 بنسبة  ]سنة41-50 [في فترة العطاء،ثم تلیھا الفئة العمریة 

و ھي نسبة تفسر وجود [ سنة فأكثر 51[عینة الذین یتواجدون في الفئة من أفراد ال 12%

ن عادة بالھدوء و الاتزان، و لتفسیر ھذا النقص فإن الإدارة والقلیل من كبار السن الذین یتمیز

أعلمتنا بأنھ بإمكان العامل الاستفادة من التقاعد المبكر ، أما باقي أفراد العینة فھم ضمن الفئة 

  . %10بنسبة  ] سنة 21-30[العمریة

 سنة، و ھي مرحلة یصفھا 40من العمال لا تتعدى أعمارھم  %62.5و ھذا یعني أن نسبة   

   علماء التنظیم بمرحلة الإنجاز و الاستقلالیة،و ھذا مؤشر ایجابي لمؤسسة مطاحن الحضنة،

و ذلك من خلال الاستفادة من كل طاقاتھا البشریة من جھة،و الاستفادة من خبرة و أقدمیة 

  .سنة من جھة أخرى40 العمال من ھم فوق سن 

  

  یمثل توزیع أفراد العینة طبقا لمتغیر السن):05(الشكل 
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  :یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي):03(جدول رقم 
  

  النسبة المئویة  التكرار  لمستوى التعلیميا
  %2.5 01  ابتدائي
 %17.5  07  متوسط
  %27.5 11  ثانوي
  %52.5 21  جامعي
 %100 40  المجموع

  

من حجم العینة ھم من  %52.5 أن نسبة) 03(تبین الإحصائیات الواردة في الجدول رقم     

نسبة ،في حین جاءت %27.5الثانوي بنسبةالمستوى الجامعي،ثم یلیھا المستوى ذوي 

من ذوي  %2.5 جاءت نسبة خیرفي الأ،و %17.5ب متوسطالمبحوثین من ذوي المستوى ال

لقوانین الاختیار ارتفاع نسبة المبحوثین ذوي المستوى الجامعي  قد یعود،والمستوى الابتدائي

تعلیمي مستوى  الوظیفةوالتعیین المعمول بھا في المؤسسات الإنتاجیة ،حیث یشترط لشاغل 

حیث أشار إلى أنھ " بالبیروقراطیة"في نظریتھ الموسومة " ماكس فیبر"ما یؤكده عالي،و ھو 

على تتم  التوظیفأن عملیة " فیبر"یجب اختیار الموظفین على أساس الكفاءة،و على حد تعبیر 

على  عتمادمن الا أكثر الفنیة المھارات على یعتمد فالتعیین،الأداء و الفنیة القدرة أساس

  .الأسریة و السیاسیة الارتباطات

الكثیر لا تواجھ أن ھذه الأخیرة إذ ،مطاحن الحضنةایجابي بالنسبة لمؤسسة  مؤشروھذا      

 ذلك الاستفادة فھم ما ھو مطلوب منھم،یضاف إلى عمالھا،وصعوبات في التعامل مع من ال

إشراك ھذه الكفاءات في اتخاذ القرار و إتاحة  عن طریق،من كفاءاتھالھذه المؤسسة القصوى 

  داخل المؤسسة الجزائریة،ككل و العملیة التنظیمیة ،سیر الحسن للعمللتضمن الالفرصة لھا 

 بتلقي مواردھا البشریة تكوین متخصص في الجامعات و المعاھد،و التي لا یتحقق ذلك إلاو 

وضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى ،و الشكل التالي یتنتشر عبر كافة التراب الجزائري

  :التعلیمي
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  یمثل توزیع أفراد العینة وفقا لمتغیر المستوى التعلیمي):06(الشكل رقم   

  .يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل):04(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأقدمیة في العمل

 %17.5 07  سنوات 05أقل من 

 %50 20  سنوات 06-10من 

 %32.5 13  سنة 11أكثر من 

 %100 40  المجموع

  

 تنحصر أن الفئة السائدة ھي تلك التي من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یتضح       

من  %32.5 نسبة في حین جاءت،  %50و ذلك بنسبة  سنوات 06-10من  مدة عملھم

حیث تعتبر الأقدمیة في العمل من أھم ،ةسن11 منأكثر لعمال الذین تتراوح مدة عملھم ا

المؤسسة تھتم المؤشرات التي تدل على ارتباط وثیق بین الفرد و المؤسسة،و ھذا یعني أن 

بموظفیھا من خلال توفیر الجو الملائم لھم،و ھو ما یجعلھم یتمسكون بوظائفھم و یستقرون 

یرجع سنوات،و 5مدة عملھم  وزلا تتجاف %17.5ـ أما باقي المبحوثین و المقدرة نسبتھم ب،فیھا

الاكتفاء  مما یفسر،متوقفةذلك حسب رأي الباحثة إلى أن سیاسة التوظیف الحالیة في المصنع 

الذاتي من العمال،أو أن سیاسة التوظیف ترتبط بالإجراءات المركزیة للإدارة العلیا بسطیف، 

  .على اعتبار أن مؤسسة مطاحن الحضنة فرع من فروعھا
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  .یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الأقدمیة في العمل):07(الشكل رقم 

  :یوضح توزیع أفراد حسب الحالة المدنیة):05(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الحالة المدنیة
 %20 08 أعزب
 %80 32 متزوج

  %100 40 المجموع
  

متزوجون   مفردات العینة  أغلبیةیتضح من خلال البیانات المدونة في الجدول أعلاه،أن      

،و ھذا یعطي انطباعا یتمثل في أن جل أفراد العینة المبحوثة یتمتعون %80و ذلك بنسبة 

خاصة إذا أحسنت المؤسسة تحفیزھم و تحریك دوافعھم نحو أداء ،بروح المسؤولیة في العمل

و یعود ھذا التفاوت الكبیر في النسب  %20جید،و في المقابل قدرت نسبة غیر المتزوجین بـ 

  ).02(سنة،و ھو ما كشفت عنھ نتائج الجدول رقم  30إلى أن غالبیة المبحوثین یتجاوز سنھم 

بناءا على ھذه النسب نستخلص أن ھناك استقرار عائلي و لو كان ذلك بصورة شكلیة لدى    

صة یؤدي إلى عدم الاستقرار في أفراد العینة المبحوثة،إذ أن عدم الاستقرار في الحیاة الخا

الحیاة العملیة،لأنھ من الصعب فصل الحیاة الخاصة عن الحیاة المھنیة،خصوصا إذا تعلق 

،و الشكل التالي یوضح توزیع أفراد الأمر بالعامل الجزائري الذي ینقل مشاكلھ إلى مكان عملھ

  :العینة حسب الحالة المدنیة
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  .العینة حسب الحالة المدنیةیوضح توزیع أفراد ):08(الشكل رقم  

  :ثانيعرض و تحلیل نتائج المحور ال2-

ما إذا كانت إدارة المؤسسة تطلع العمال على القوانین عند بدایة  یوضح ):06(جدول رقم 
  :عملھم

اطلاع العمال 
على القوانین 

  عند بدایة عملھم 

النسبة   التكرار
% 

النسبة   التكرار  الاقتراحات
% 

  

 %5 2  طریق المشرفعن  %100 40  نعم
 %95  38  عن طریق اللوائح

 00 00  عن طریق الاجتماعات
  -  -  - 00 00  لا

 %100 40  - %100 40  المجموع
  

قد   %100یتبین أن كل أفراد العینة و المقدرة نسبتھم بـ) 06(من خلال قراءتنا للجدول رقم  

 على  مما یدل صرحوا بأن إدارة المؤسسة تطلعھم على القوانین و التعلیمات عند بدایة عملھم،

أن كل عمال مؤسسة مطاحن الحضنة على درایة كاملة و تامة بما علیھم من واجبات 

یؤدونھا،و ما لھم من حقوق لا بد على التنظیم أن یلتزم بھا في ظل ما ھو متعامل بھ من 

التي ،و من خلال الإجابات مفردات العینة بعضالمستوى التعلیمي ل حدودیةقوانین رغم م

   أن  %5و جاءت نسبة اللوائح، طریق یكون عنذلك  أن%95 جاءت نسبة " بنعم"تبعت الرد 
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ھنا یتضح غیاب دور المشرف كلیا في إیصال المعلومة  ن م وذلك یتم عن طریق المشرف،

              عرضة لعدم الدقة والوضوح، و ھذا لغیاب الروابطمما یجعل ھذه القوانین ، للعمال

و المیكانیزمات المتمثلة في المشرفین و القادة التي تعمل على التنسیق بین مختلف الفئات 

العمالیة،و عن مدى موافقة العاملین لطریقة اطلاعھم على القوانین المتعلقة بالعمل داخل 

 عن طریق الاطلاع على القوانین یتمفي حین لم تسجل أي إجابة حول ما إذا كان المؤسسة،

   .الاجتماعات

لكي  وعلیھ یمكن القول أن مؤسسة مطاحن الحضنة لا تھتم بتكریس كل الآلیات و الطرق    

وضوح یعتبر  بحیث و الإجراءات الخاصة بسیر العمل،تضمن لعمالھا وضوح القوانین 

طوة أساسیة للتعامل مع المنظومة،و تشخیص مشاكلھا،و العمل على إیجاد خ الأھداف العامة

     ،لتجسد بذلك  الفعالیة المؤسسة من خلال القرارات التي تتخذھاالحلول المناسبة لھا،و ذلك 

التي تضم و الرشد في القرارات التنظیمیة كمنظومة تعمل على التكامل بین الموارد البشریة 

 یاتھم،اتجاھاتھم،دوافعھم،والعلاقات الاجتماعیة التي تربطھم مع بعضھمالأفراد بمختلف شخص

     رؤوس الأموال،و  تتمثل في المعدات و الآلات و الأدواتالتي الموارد المادیة  و،البعض

  .البیانات الواردة ومعالجتھا بدورھا تشملالتي و أخیرا المعلومات 

 
 

ةعند بدایة عملھم و الطریقیوضح مدى إطلاع العمال عل القوانین ): 09 (الشكل رقم         
.التي یتم بھا ذلك  
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  .في فھم ما یصلھ من معلوماتیواجھ صعوبات العامل  ما إذا كان یوضح ):07(جدول رقم 

مواجھة العامل للصعوبات في فھم ما یصلھ من 
  المعلومات

  النسبة  التكرار

 %25 10 نعم
 %75 30 لا

  %100 40 المجموع
     

أجابوا  %75 ـمن خلال الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین و التي تقدر نسبتھم ب    

عكس  %25في حین جاءت نسبة في فھم ما یصلھم من معلومات، صعوبات ھم لا یواجھونأن

تتمثل لمعلومات و التي ل العمال و في خضم ھذه المعطیات الكمیة نستطیع القول أن فھم ذلك،

: التي تتمثل في  یعود إلى جملة من العواملمن عدمھا  الإدارةفي القرارات التي تتخذھا 

بحیث أن غالبیة المبحوثین ھم من ذوي المستوى الجامعي و ھو ما تؤكده  لمستوى التعلیمي،ا

لتكوین لمن لا یملكون شھادات جامعیة، یستطیعون عن طریقھا اأو ،)03(نتائج الجدول رقم 

الأقدمیة في العمل،و التي من خلالھا یكتسب العامل و أعاب و فھم ما یتلقونھ من معلومات،استی

  .خبرات و مھارات تجعلھ یفھم ما ھو مطلوب منھ حتى و لو كان مستواه التعلیمي بسیط

ما إذا كانت المعلومات و التوجیھات الصادرة عن الإدارة تصل في یوضح ):08(جدول رقم 
  :الوقت المحدد

  النسبة  التكرار  وصول المعلومات في الوقت المحدد
 %75 30 نعم
 %25 10 لا

  %100 40 المجموع
   

أجابوا أن  %75 ـمن خلال الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین و التي تقدر نسبتھم ب    

     ،%75و ذلك بنسبة  تصلھم في الوقت المحددالمعلومات و التوجیھات الصادرة من الإدارة 

و ھذا یعود في اعتقادنا إلى وعي القادة بأھمیة وصول تلك المعلومات و القرارات في وقتھا 

    المحدد،أما باقي المستجوبین فأجابوا بأن المعلومات الصادرة من الإدارة لا تصل في وقتھا 
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   ھم،و قد یعود ذلك إلى عدم درایة مسؤولیھم بالظروف المتعلقة بمجال عمل.%25و ذلك بنسبة 

و بالتالي فھم یتخذون قرارات لیست مبنیة على أسس واقعیة لما ھو موجود داخل مجال 

  .  عملھم

  :علاقة مرونة و سھولة الاتصال بمغادرة المنظمةیوضح ):09(جدول رقم 

  مغادرة       
  المنظمة             
  الاتصال

    المجموع  لا  نعم
      
 %م   تم   %  ت %  ت

 %100 24 %58.3 14 %41.7 10  نعم
 %100 16 %68.8 11 %31.3 5  لا

 %100 40 %62.5 25 %37.5 15  المجموع
  

        الاتجاه العام من خلال قراءتنا للبیانات الإحصائیة المسجلة في الجدول أعلاه نجد أن   

  من المبحوثین أجابوا بأنھ لا توجد علاقة بین سھولة الاتصال بالإدارة  %68.8مثل في و المت

بأن عملیة الاتصال  %68.5في حالة توفر البدیل،حیث جاءت نسبة  و مغادرة المؤسسة

بالإدارة لا تتمیز بالسھولة و المرونة لكنھم لا یرغبون في ترك المؤسسة،بینما نجد نسبة 

ین أجابوا بأن عملیة الاتصال بالإدارة تمتاز بالمرونة الأمر عینة البحث الذمن أفراد  58.3%

عدم مغادرة المنظمة حتى و لو توفر البدیل لذلك،في المقابل نجد نسبة الذي یؤدي بھم إلى 

أكدوا على وجود علاقة بین الاتصال و مغادرة المنظمة،حیث باقي أفراد العینة من  37.5%

بالإدارة یتمیز بالسھولة و مع أن اتصالھم أجابوا ب الذین من المبحوثین %41.7نسبة جاءت 

عملیة بأن  %31.3،في حین جاءت ذلك یرغبون في ترك مكان عملھم  في حالة توفر البدیل

و لذلك یرغبون في ترك المؤسسة،مما یدل على أن و السھولة  الاتصال لا تتمیز بالمرونة

   .إجباريبقاؤھم في المنظمة ھو بقاء 

و بناءا على ھذه المعطیات الكمیة نستنتج بأنھ لا توجد علاقة بین سھولة و مرونة اتصال    

إلى اعتقاد مفاده أن أغلب و منھ نصل بالإدارة و مغادرة المؤسسة في حالة توفر البدیل،العمال 

العمال و بالرغم من عدم تمیز عملیة اتصالھم بالمرونة و السھولة إلا أنھم لا یرغبون في 

مغادرة المنظمة،و ھذا یعني أن عمال مؤسسة مطاحن الحضنة قد تعودوا على جو العمل 
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أو یرجع ذلك إلى أسباب أخرى  عملھم في ھذه المؤسسة،مع أن الأجر یتناسب فیھا،أو 

كامنة،الأمر الذي یشكل صعوبة في معرفة الأسباب الحقیقیة وراء سلوكیات الأفراد،و ھذا ما 

یثة حول فھم طبیعة السلوك التنظیمي، حیث ترى ھذه الأخیرة أن تؤكده الاتجاھات الحد

تصرفات الإنسان و سلوكھ إنما ھو إفراز لعوامل تنظیمیة داخلیة  و خارجیة،و أن حاجات 

  .الإنسان ھي خلیط من الحاجات الاقتصادیة و النفسیة و الاجتماعیة

  .المعلومات الكافیة لأداء المھامیوضح ما إذا كان العمال یتحصلون على ):10(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الحصول على المعلومات الكافیة لأداء المھام
 %72.5 29 نعم
 %27.5 11 لا

  %100 40 المجموع
   

یتضح من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن غالبیة أفراد العینة و التي تقدر      

 أجابوا بأنھم یتحصلون على المعلومات الكافیة من رؤسائھم لأداء المھام،  %72.5نسبتھم بـ

ة منھم في العمل،  و ھذا یعني أن العمال بمؤسسة مطاحن الحضنة یدركون جیدا المھام المطلوب

         بدقة تنفیذھا،أما باقي المبحوثین  كون كفیلایإسناد مھام واضحة و كافیة  فإن و بالتالي

فقد أجابوا بأنھم لا یتحصلون على المعلومات الكافیة من  %27.5نسبتھم بـ و المقدرة 

رؤسائھم لأداء المھام الموكلة إلیھم،و ھذا ما یؤدي إلى غموض الأدوار المطلوب منھم القیام 

 الافتقار إلى المعلومات التي یحتاجھا الفرد لأداء دوره في المؤسسة التي ینتمي إلیھا ،مثلف بھا،

    الخاصة بحدود مسؤولیاتھ،و المسؤولیات الخاصة بسیاسات و قواعد المؤسسة، المعلومات

أن یصبح الفرد غیر متأكد من متطلبات وظیفتھ،أي  یترتب علیھ و طرق تقییم الأداء و غیرھا،

عدم معرفتھ بالتوقعات المطلوبة منھ للأداء و كیفیة تحقیق ھذه التوقعات،الأمر الذي یؤدي إلى 

عن  إرادیالأداء،و ھذا بدوره یؤدي إلى تغییر في المناصب سواء كان ذلك تدني مستوى ا

     إجباريأو  ،- دوران العمل خارج المؤسسة– طریق ترك المنظمة و البحث عن عمل آخر

التي یصدرھا القادة في حق العامل نتیجة عدم قیامھ بما ھو  "العقوبة"و یتجلى في النقل التأدیبي

،رغم أن المسؤولیة یتحملھا الرئیس قبل المرؤوس،لأن سؤولیاتمسند إلیھ من مھام و م

  . المؤسسة ھي المسؤول الأول و الأخیر عن الكیفیة التي یتم بھا وصول المعلومة للعامل
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تنظیم بنیة العمل داخل الواقع التنظیمي بمختلف آلیاتھ و تعدد ممارساتھ و علیھ یمكن القول أن  

الأدوار  وضوحیعتبر أحد أھم المنطلقات المبلورة لكفاءة النسق التنظیمي بأكملھ،حیث یعد 

لدى العامل في  عدم دوران العمل من أھم میكانیزماتدقتھا ،كفایتھا ،و المعطاة للأفراد

  .المؤسسة

  :كیفیة إیصال المعلومات إلى الرؤساءوضح ی):11(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  كیفیة إیصال المعلومات إلى الرؤساء 

 %30 12  مباشرة

  %25 10  عن طریق أحد الزملاء

 %45 18  عن طریق المشرف المباشر

 %100 40  المجموع

  

یتضح من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن غالبیة أفراد العینة و التي تقدر         

أجابوا بأنھم عندما یحتاجون إلى إیصال معلومة إلى رئیسھم یلجأون إلیھ عن  %45 ـنسبتھم ب

و ھنا تظھر أھمیة المشرف كمنسق للجھود ،%45طریق مشرفھم المباشر و ذلك بنسبة

و یعني ذلك أن انتقال المعلومات في مؤسسة مطاحن الحضنة یكون ،خل المؤسسةالمبذولة دا

مما یدل على أن المعاییر التي تعتمد علیھا  ،حسب الھیكل التنظیمي المعتمد من طرفھا

أنھم  %30،في حین أجاب .المؤسسة في العملیة الاتصالیة ھي معاییر رسمیة بالدرجة الأولى

 ون إلیھ مباشرة،أما باقي المستجوبین فأجابوا بأنھم یلجأون إلىعندما یحتاجون إلى ذلك یلجأ

     قیمة ،و ھنا أیضا تبرز %25أحد الزملاء لإیصال المعلومات إلى رؤسائھم و ذلك بنسبة 

 و الاتصال غیر الرسمي كمكمل للجماعات الرسمیة من أجل و دور الجماعات غیر الرسمیة

من جھة،و عدم شعور العامل بالجمود في التعامل نتیجة الاتصال  تفعیل الأداء المؤسساتي

  .،مما یولد لدیھ عدم تنامي الرغبة في ترك العمل من جھة أخرى الرسمي

و ما یعزز ھذا المنطلق ما أفضت لھ الكثیر من الأطر النظریة و المحددات البحثیة،من بینھا    

أھمیة جماعات العمل غیر الرسمیة،  على" نروبرت میرتو"رواد البنائیة  الوظیفیة،فقد أكد 
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حیث أثبت وجودھا و مدى مساھمتھا في تحقیق الأھداف التنظیمیة الرسمیة ذاتھا،و لا یقف 

عند ھذا الحد فقط بل و یؤكد على أنھا عوامل أكثر دینامیكیة ذات أغراض تنظیمیة ھامة،فھو 

نظیم،لكن لیس على حساب مشاعر     یھتم بالجوانب الرسمیة و مدى أھمیتھا في الإدارة و الت

و اتجاھات الأفراد،لأن القواعد المعیاریة المجردة تخلق نوعا من الصراع و التنافس بین 

الأعضاء الرسمیین كالصراع على السلطة و التسلسل الإداري،فبالضرورة عند حدوث ذلك 

ت الاجتماعیة،       تظھر الحاجة إلى جماعات غیر رسمیة ثانویة تكون مھمتھا تنظیم العلاقا

  .و تھتم بشؤون الأفراد

  .ما إذا كان العامل یحب عملھ الحاليیوضح ):12(جدول رقم 

 %النسبة المئویة   التكرار  مدى حب العامل لعملھ
  %55  22  نعم
 %12.5 %45 05  18  لتعقیده  لا

 %27.5 11  لم یحقق رغباتك
 %05 02  عدم تناسبھ مع المؤھل

  -  -  أخرى تذكر
 %100 40  المجموع

  

من خلال قراءتنا للبیانات المدونة في  الجدول أعلاه  یتبین أن غالبیة أفراد العینة و التي   

قد صرحوا بأنھم یحبون عملھم،و ھذا یعني أن عمال مؤسسة مطاحن  %55قدرت نسبتھم 

إن دل على شيء فإنما یدل  بدوره و ھذا،الحضنة مستقرون في عملھم و لا یرغبون في تركھ

ایجابي تجسده مجموعة من تسیر العمل تصب في منحى  على أن القرارات التنظیمیة التي

العوامل التي تجعل العامل متمسكا بعملھ كالحوافز المادیة و المعنویة،أو جو العمل السائد 

یحبون عملھم في من باقي أفراد العینة بأنھم لا  %45في المقابل جاءت نسبة  ،داخل المؤسسة

المؤسسة التي یعملون بھا،و یستمد ھؤلاء العمال رأیھم ھذا من اعتقادھم المطلق بأن عملھم لم 

من المبحوثین الذین  %12.5،في حین جاءت نسبة %27.5یحقق رغباتھم و ذلك بنسبة 

 من باقي أفراد العینة التي أقرت بأن عملھا لا %5صرحوا أن عملھم معقد،بینما جاءت نسبة 

  .یتناسب مع المؤھل الذي تملكھ
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المحددات تعود و مما سبق نستطیع القول أن حب العامل لعملھ من عدمھ یعود إلى جملة من    

  .المؤسسة بالدرجة الثانیةنظام في المقام الأول و الأخیر إلى نفسیة العامل بالدرجة الأولى،و 

  .عملھما إذا تم تغییر العامل من منصب یوضح ):13(جدول رقم 

  %النسبة  التكرار  تغییر العامل من منصب عملھ
   عقوبة  نعم

19 
03  

47.5%  
7.5 

 17.5 07  ترقیة
 22.5 09  لا أعرف

 %52.5 21  لا
 %100 40  المجموع

  

من خلال البیانات الكمیة للدراسة المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین و    

 أجابوا بأنھ لم یتم تغییر مناصب عملھم،و ھذا مؤشر جید یدل %52.5التي تقدر نسبتھم بـ 

على استقرار العمال و عدم دورانھم في المناصب داخل المؤسسة،في المقابل جاءت نسبة 

من المبحوثین الذین صرحوا بأنھ تم تغییرھم من مناصب عملھم،حیث استمدت نسبة  47.5%

اعتقادھم المطلق بأنھم لا یعرفون سبب ھذا  من أفراد عینة البحث ھذا الرأي من 22.5%

التغییر،و قد یعود ذلك حسب رأینا إلى أن منظومة القرارات داخل  مؤسسة مطاحن الحضنة 

تعتمد على أسس غیر عقلانیة تسودھا اللاموضوعیة التي أصبحت المعیار الوحید للعمل 

النفوذ و المحاباة للإدارة الغالب في المؤسسات الجزائریة،فالعلاقات الشخصیة التي فرضھا 

ھي المعاییر البدیلة للعقلانیة و الرشد الكفیلة بتحقیق الأھداف التنظیمیة التي جاءت من أجلھا 

ممن صرحوا بأن سبب تغییرھم لمناصب عملھم ھو  %17.5الاستقلالیة،في حین جاءت نسبة 

ر یدل على أن ترقیتھم إلى مناصب أعلى من المناصب التي كانوا یشغلونھا،و ھذا مؤش

المؤسسة میدان الدراسة تعتمد على الترقیة كحافز معنوي ترمي من خلالھ إلى تحقیق ھدف 

، أعلى مستوى اذ لمنصب وشغلھ الإداري، التنظیم سلم في العامل تدرج یتجلى في زیادة

و معنویة،الأمر الذي یؤدي إلى  مادیة أثار عنھا تنتج التي المسؤولیة في بالزیادة مصحوب

 فكلما ، العمل بأھمیةو دفعھم للعمل،مما یزید ذلك في شعورھم  للعمال المعنویة الروح رفع

 مجھود في زیادة إلى ذلك دفع كلما المؤسسات، في رسمي بشكل بھ معمولا الحوافز نظام كان
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بما یخدم أھداف المؤسسة في إطار الحد من ظاھرة  أكثر حوافز على الحصول قصد العامل

لأھدافھا  الإدارة تحقیق وكذا عملھ في العامل استقرار عنھ ینجر ما وھذادوران العمل،

تغییر الإدارة سبب فأقروا بأن  %7.5نسبتھم بـ ،أما باقي أفراد العینة و المقدرة الإنتاجیة

العقوبة،و ھذا أمر طبیعي فعند ارتكاب العامل لأخطاء یتعرض للنقل  ھولمناصب عملھم 

  .من خطأ،خاصة إذا كان ھذا الأخیر یكلف المنظمة تكالیف باھظة التأدیبي نتیجة ما أقترفھ

و بناءا على ھذه المعطیات یمكن القول أن العمال بمؤسسة مطاحن الحضنة یتمتعون بنوع    

من عدم دوران العمل الذي یعتبر من أھم میكانیزمات الاستقرار ھذا من جھة،و من جھة 

مفروض على أخرى فإن الانتقال من قسم لآخر لا یغیر شیئا طالما أن الاستقرار المھني أمر 

ة دوران العمل لن تفید العامل ما دام أنھ محكوم بالظروف الاقتصادیة،و مبادئ ، فظاھرالعمال

  . سوق العمل التي تجعل إمكانیات الحصول على فرص العمل جد صعبة

ھ ما إذا كان العامل یتغیب عن العمل و مدى تأثیر ذلك على استیعابیوضح ):14(جدول رقم 
  :للمھام و الأنشطة الموكلة إلیھ

  %النسبة  التكرار  عن العمل تغیب العامل
   نعم  نعم

25 
11  

62.5%  
27.5% 

 %35 14  لا
  %37.5 15    لا

 %100 40  المجموع
  

من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه،یتضح أن غالبیة أفراد العینة قد أجابوا بأنھم    

             و ربما یعود ذلك لعدم صرامة القوانین ،%62.5و ذلك بنسبة یتغیبون عن العمل 

و الإجراءات التي تتخذھا المؤسسة عند تغیب عمالھا من جھة، أو اكتساب الأفراد قیمة احترام 

و من ،الوقت و مواعید العمل و التي تعتبر من أھم القیم التنظیمیة لأي مؤسسة من جھة أخرى

بأن التغیب عن العمل لا یؤثر على  %35ت نسبة خلال الإجابات التي تبعت الرد بنعم جاء

بأن ذلك یؤثر على  %27.5استیعابھم للمھام و الأنشطة الموكلة إلیھم،بینما جاءت نسبة 

بأنھم لا یتغیبون عن العمل  ي أفراد العینةصرح باق ،و في المقابلاستیعابھم لما ھو مسند إلیھم
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عور العمال بالملل و الروتین فیضطرون و یعود ذلك حسب رأینا إلى ش %37.5و ذلك بنسبة 

  .للتغیب عن العمل مھما تكن العقوبة

 مواعید عن والتأخر العمال عند الغیاب نسبةأن  و بناءا على ھذه المعطیات الكمیة نستنتج   

 على المواظب غیر المنظمة،فالعامل داخل الاستقرارعدم  على تدل مؤشرات العمل،كلھا

 نھأ و عملھ، نحو مرذتبالدل سلوكھ على الشعوری لھا، المحددة المواعید في عملھ إلى الحضور

  .لھ مھنیا مستقبلا فیھ یرى لا

  .مل یرغب في مغادرة المنظمة في حالة توفر البدیلاما إذا كان العیوضح ):15(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  مدى الرغبة في مغادرة المنظمة 
 %37.5 15 نعم
 %62.5 25 لا

  %100 40 المجموع
  

من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین و التي تقدر نسبتھم    

و قد تعود أجابوا أنھم لا یرغبون في مغادرة المنظمة حتى و لو توفر البدیل لذلك،  %62.5 ـب

و أن   على جو العمل فیھا ھذه النسبة المرتفعة لعدم رغبة العمال في تغییر العمل إلى تعودھم 

أو قد یعود ذلك إلى ،العلاقات التي تربطھم برؤسائھم و زملائھم في العمل ھي علاقات جیدة 

أنھم یرغبون في  %37.5في حین جاءت نسبة عدم عملھم في مؤسسة أخرى من قبل، 

تبر و ھذا یدل على أن بقاءھم في المؤسسة یعمغادرة المنظمة في حالة توفر البدیل لذلك،

یضاف إلى ذلك أنھ من بین العوامل الأساسیة و التي تؤثر تأثیرا بالغا على رغبة ،إجباریا

العمال في ترك العمل ھو العامل المادي أو الأجر، خاصة إذا كان ھذا الأجر زھید و لا 

یتوافق مع المجھودات المبذولة في المصنع،و من  المتعارف علیھ أن الھدف الأول و الأساسي 

من أجلھ التحق ھؤلاء العمال بالمؤسسة ھو الحصول على مورد رزق یلبي حاجاتھم الذي 

،حیث تتمثل الحاجة الأساسیة "لأبرھام ماسلو"الاجتماعیة،و ھذا ما نادت بھ نظریة الحاجات 

التي یھدف الإنسان لإشباعھا حسب ھذه النظریة في الحاجة البیولوجیة و المادیة، ثم تلیھا 

  .الحاجة إلى الأمن
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و علیھ یمكن القول أن النسبة التي مثلتھا إجابات أغلبیة مفردات العینة تمثلت في تعبیرھا عن   

و على .عدم رغبتھا في مغادرة المنظمة،و یعتبر ذلك مؤشرا یدل على الاستقرار في العمل

مؤسسة مطاحن الحضنة السعي لتوفیر كل الظروف الملائمة لتقضي على تنامي الرغبة في 

  . لعمل  لدى كل العمال دوران ا

  :ثالثعرض و تحلیل نتائج المحور ال3-

  .علاقة تفویض السلطة بشعور العامل بالارتیاحیوضح ):16(جدول رقم 

  ارتیاح      
  العامل             

  تفویض السلطة

    المجموع  لا  نعم
      
 %م   م ت  %  ت %  ت

 %100 23 %21.7 05 %78.3 18  نعم
 %100 17 %29.4 05 %70.6 12  لا

 %100 40 %25 10 %75 30  المجموع
  

        العام  الاتجاهمن خلال قراءتنا للبیانات الإحصائیة المسجلة في الجدول أعلاه نجد أن   

یساھم في شعور العامل من أفراد عینة البحث أجابوا بأن تفویض السلطة  %75و المتمثل في 

و یرجع سبب ھذا التفویض حسب  المشرف مع العاملینبالارتیاح بخصوص عدالة و مساواة 

،كثافة العمل،بالإضافة إلى الإسراع في الإنسانیةرأي المبحوثین إلى توثیق و تحسین العلاقات 

أجابوا بأن مؤسستھم تقوم على  الذین من المبحوثین %78.3،حیث جاءت نسبة تنفیذ القرار

من المبحوثین  %70.6شعورھم بالارتیاح،و جاءت نسبة تفویض السلطة و أن ذلك یساھم في 

یساھم في شعورھم و لكن ذلك  الذین أدلوا بأن المؤسسة لا تقوم على مبدأ تفویض السلطة

تفویض السلطة لا یساھم في  بأنمن باقي أفراد العینة  %25نسبة  أقرت،في المقابل بالارتیاح

نسبة  مشرف بین العاملین،حیث جاءتشعور العامل بالارتیاح بخصوص عدالة مساواة ال

بأن المؤسسة لا تقوم على مبدأ تفویض السلطة و أن ذلك من المبحوثین الذین أجابوا  29.4%

أن من المبحوثین أدلوا ب %21.7بینما جاءت نسبة لا یساھم في شعور العامل بالارتیاح، 

بالارتیاح بخصوص عدالة  ھمالمؤسسة تقوم على تفویض السلطة لكن ذلك لا یساھم في شعور

  .و مساواة المشرف بینھم
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ھذه مما سبق نستنتج أنھ توجد علاقة بین تفویض السلطة و شعور العامل بالارتیاح،    

" فلیب سلزنیك"المعطیات الامبریقیة للدراسة تتماشى و التوجھ الإمبریقي الذي جسدتھ دراسة 

تمارسھ أعلى المستویات الإداریة في  التي كشفت على أن التنظیم یواجھ مطلب الضبط الذي

التنظیم،مما یفرض تفویضا دائما للسلطة،بحیث  یتخذ ھذا التفویض طابعا نظامیا، و یترتب 

كما تساعد عملیة ). وظیفیة و غیر وظیفیة(على التفویض نتائج مباشرة و غیر مباشرة 

في  ت متخصصةزیاد تدریب الموظفین في مجالا:تفویض السلطة حسب سلزنیك إلى تحقیق

تنمیة القدرات لدى كل فرد،اكتساب الخبرة و المھارة،و الاھتمام بتجزئة المنظمة ،و توجیھ 

  .الأفراد نحو التنظیم الذي ینتمون إلیھ

  .داخل المؤسسة اتخاذ القرارات في مدى مشاركة العمالیوضح ):17(جدول رقم 

 %النسبة  التكرار  مدى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات 
 00 00  كل القرارات

 %10 04  أغلب القرارات
 %45 18  بعض القرارات
 %25 10  مشاركة نادرة

 %20 08  لا یشاركون إطلاقا
 %100 40  المجموع

  

من خلال البیانات الكمیة للدراسة المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین         

ن یفي ح،القرارات بعض اتخاذإشراكھم في  یتمھ أجابوا بأن %45و التي تقدر نسبتھم بـ 

من المبحوثین الذین صرحوا بأن مشاركتھم في اتخاذ القرارات ھي  %25جاءت نسبة 

  ممن أقروا بأنھم لا یشاركون إطلاقا في اتخاذ القرارات،  %20جاءت نسبة و مشاركة نادرة،

  .بأنھا لا تشارك في أغلب القرارات %10نسبة أدلت و في الأخیر 

أن  و من خلال التباین في النسب نصل إلى اعتقاد مفاده و بناءا على ھذه المعطیات الكمیة 

عدة اعتبارات قد تتجسد في المستوى من عدمھا تتوقف على  المشاركة في اتخاذ القرارات

تتجسد في الأقدمیة التي من خلالھا یكتسب  كما قدالرؤساء بمرؤوسیھم، التعلیمي،أو في ثقة

  .رات تكون كفیلة برفع درجة الكفاءة و المھارة لدیھالعامل خب
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ما إذا كانت القرارات التي تتخذھا المؤسسة فعالة أو غیر فعالة یوضح ):18(جدول رقم 
  .بالنسبة للعامل

 %النسبة  التكرار  مدى فعالیة القرارات المتخذة
 %47.5 19  فعالة
غیر 
  فعالة

   لأنھا غیر مدروسة كفایة
21 
 

07  
52.5% 

  
  

17.5% 

 %35 14  لعدم مشاركة الجمیع فیھا

 %100  40  المجموع
  

     من خلال البیانات الكمیة للدراسة المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین    

أجابوا بأن القرارات التي تتخذھا المؤسسة غیر فعالة و لا  %52.5و التي تقدر نسبتھم بـ 

من المبحوثین ھذا الرأي من اعتقادھم  %35ترتقي إلى مستوى تطلعاتھم،حیث استمدت نسبة 

المطلق بأن السبب في عدم نجاعة تلك القرارات ھو عدم مشاركة كل الأطراف الفاعلة داخل 

ط على بعض العناصر التي تعمل في قمة الھرم المؤسسة في اتخاذھا،و اقتصار المشاركة فق

التنظیمي، و ھذا مرده حسب رأینا أن متخذي ھذه القرارات یعتقدون أنھم یعملون منعزلین 

بمفردھم داخل المؤسسة،رغم أن العمال ھم الذین یقومون بتنفیذ ھذه القرارات میدانیا،و ھم 

الإدارة أن تأخذ اقتراحاتھم بعین  أدرى بالمشاكل المتعلقة بھذه الأعمال،لذلك یتوجب على

بأن سبب عدم فعالیة القرارات  %17.5الاعتبار حتى تكون أكثر فعالیة،في حین أقرت نسبة 

المتخذة یعود إلى أنھا لا تخضع لدراسة علمیة كافیة من قبل متخذیھا،و إنما یتم إصدارھا 

،و في المقابل جاءت )وامرالأ(بطرق اعتباطیة و ارتجالیة یغلب علیھا طابع التسلط و التجبر

من العدد الإجمالي لأفراد العینة أن القرارات التي تتخذھا المؤسسة ھي  %47.5نسبة 

قرارات فعالة،و بإمكانھا حل مختلف المشاكل التي یواجھھا العمال و الإدارة على حد السواء 

  .طوال فترة عملھم داخل المؤسسة

سسة مطاحن الحضنة یرون أن القرارات التي و ما یمكن قولھ في الأخیر أن عمال مؤ   

تتخذھا الإدارة غیر فعالة،فبدلا من أن تعمل ھذه القرارات على حل المشاكل تزید من 

عملیة اتخاذ من خلال قولنا بأن  تعقیدھا،و ھذا ما یتنافى مع ما أكدناه في الجانب النظري
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قید،مما یفرض على متخذ القرار القرار في النشاط الإداري تتصف بالكثیر من التداخل و التع

  أن یكون عقلانیا،و یقتضي ذلك ابتعاده عن العشوائیة و الارتجالیة في اتخاذه لھذه القرارات،

و لا یتحقق ذلك إلا بإتباعھ  لخطوات معینة مھما كان مدى تداخلھا و تشابكھا،حتى و إن 

    المألوف في جوھرھا،اختلف الباحثون و المفكرون في صیاغة أشكالھا،فھي لا تخرج عن 

حینما دعا إلى تطبیق الأسالیب العلمیة " فریدریك تایلور"و ھو ما أكده رائد المدرسة التقلیدیة 

 في الإدارة في مجال اتخاذ القرارات بدلا من الأسالیب التقلیدیة القائمة على التقدیر الشخصي،

داء العمل،الأمر الذي وجھ أي إحلال الطرق المثلى محل الطرق الشخصیة و المرتجلة في أ

أنظار علماء الإدارة إلى محاولة إیجاد الطرق و الوسائل الموضوعیة و العلمیة التي تستھدف 

كلھا مفاھیم .الوصول إلى البدیل الملائم لحل المشكلة الإداریة و اتخاذ القرار السلیم بشأنھا

رائد نظریة التقسیم الإداري تساھم في ترشید عملیة اتخاذ القرارات ھذا من جھة ،و ما أكده 

من خلال دراساتھ و أبحاثھ على أھمیة التفویض و تأثیره في فاعلیة القیادة " لیندول أرویك"

في ترشید عملیة اتخاذ القرارات،حیث یشیر في مضمونھ إلى الاتجاه نحو أسلوب المشاركة 

یتفرغ للمسائل  في اتخاذ القرارات، ذلك أن تفویض المدیر بعض سلطاتھ لمرؤوسیھ یجعلھ

الھامة و الجوھریة،و یحول دون تركیز كل السلطات في یده،مما یساعده على مزید من التفكیر 

  .لابتكار الحلول الملائمة للمشاكل المعقدة من جھة أخرى
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یوضح علاقة لا مركزیة القرار و شعور العامل بالارتیاح بخصوص عدالة ):19(جدول رقم 
  .العاملین و مساواة المشرف بین

  شعور         
  العامل            
  بالارتیاح                

  لا
  مركزیة  

  القرار

    المجموع  لا  نعم

 %م   تم  %  ت %  ت

خلق روح التعاون و 
  الانسجام

06 85.7% 01 14.3% 07 100% 

إتاحة الفرصة لتحمل 
  المسؤولیة

10 76.9% 03 23.1%  13 100% 

 %100 20 %30 06 %70 14  تنمیة المھارات

 %100 40 %25 10 %75 30  المجموع

  

الاتجاه العام و المتمثل في من خلال قراءتنا للبیانات الواردة في الجدول أعلاه نجد أن     

      بخصوص عدالة  أجابوا بأن لا مركزیة القرار تساھم في شعور العامل بالارتیاح 75%

من المبحوثین الذین أجابوا بأن لا  %85.7نسبة ،حیث جاءت و مساواة المشرف بینھم

مركزیة القرار داخل المؤسسة تؤدي إلى خلق روح التعاون و الانسجام و ھذا ما یشعرھم 

من المبحوثین ممن أقروا بأن لا مركزیة القرار تتیح  %76.9و جاءت نسبة بالارتیاح،

 %70في حین أقرت نسبة  ،و أن ذلك یسھم في شعورھم بالارتیاح الفرصة لتحمل المسؤولیة

من المبحوثین بأن لا مركزیة القرار تساھم في تنمیة المھارات الأمر الذي یجعلھم یشعرون 

أدلوا بأن لا مركزیة من باقي أفراد العینة  %25بالارتیاح في عملھم،في المقابل جاءت نسبة 

      .   نشرف بین العاملیالقرار لا تساھم في شعور العامل بالارتیاح بخصوص عدالة و مساواة الم

و بناءا على ھذه المعطیات الكمیة نستنتج أن لامركزیة القرار داخل مؤسسة مطاحن     

،بحیث تعتبر من أھم العوامل المحددة لدرجة تساھم في شعور العامل بالارتیاحالحضنة 

  . الارتیاح و الرضا لدى العامل

 تتنافى معإن ھذه المعطیات التي جسدھا الواقع الإمبریقي في المؤسسة مجال الدراسة      

     الواقع النظري الذي جاءت بھ مبادئ التسییر الاشتراكي فیما یتعلق بلامركزیة القرارات،
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و التي تنص على نمط جدید یقضي على كل مبادئ اللامركزیة،التي تنادي بفتح المجال نحو 

في  العمال إدماجة العمالیة في صنع القرارات ،حیث كان ھدفھا الأساسي ھو محاولة المشارك

 أصبح لذلك،الإدارة من أكثر تقریبھ و المنظمة بأھداف الخاصة القرارات واتخاذ التسییر مجال

الرغم من أن قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات قد فب،المنتج و المسیر بصفة یتمتع العامل

أن ھدفھ الأساسي ھو العمل على إلغاء القیود البیروقراطیة،و إعادة توزیع السلطة أشار إلى 

داخل المؤسسات،إلا أن ھذا الھدف لم یترجم میدانیا،بل أن ھذا النظام قد عبر عن عجزه عن 

و من خلال ھذه المنطلقات باتت اللامركزیة ،تحقیق مثل ھذه المطالب على جمیع المستویات

بمثابة واجھة تخفي سیطرة بحتة لا یھمھا تدعیم مبادئ سسات المؤھذه التي تنادي بھا 

  .الدیمقراطیة و إشعار العامل بالارتیاح ،و بالتالي رضاه عن عملھ

  :أھمیة إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القراراتیوضح ):20(جدول رقم 

 %النسبة  التكرار  أھمیة إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات
 %47.5 19  ع الروح المعنویةرف

  -  -  زیادة المردودیة
 %25 10  عقلنة القرارات

 27.5 11  تحقیق الأھداف العامة
  -  -  أخرى تذكر
 %100 40  المجموع

  

     من خلال البیانات الكمیة للدراسة المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین    

أجابوا بأن إشراكھم في عملیة اتخاذ القرار یزید من رفع  %47.5و التي تقدر نسبتھم بـ 

روحھم المعنویة،الأمر الذي یؤدي إلى زیادة حماسھم و أدائھم من خلال شعورھم بأھمیتھم في 

بأن أھمیة المشاركة في اتخاذ القرار ھو تحقیق الأھداف  %27.5التنظیم،في حین أقرت نسبة 

  القرار أفراد العینة بأن أھمیة أشراكھم في اتخاذمن باقي  %25العامة،بینما جاءت نسبة 

حسب رأیھم یكمن في عقلنة القرارات،أي الحصول على القرار الرشید و السلیم من خلال 

معالجة المشكلة و حلھا،في المقابل لم یسجل أي رد من طرف المبحوثین حول ما إذا كانت 

  .أسباب أخرى كامنة أھمیة المشاركة تتجسد في زیادة المردودیة أو ترجع إلى
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من خلال المعطیات التي جسدھا الواقع الإمبریقي في المؤسسة مجال الدراسة نصل إلى    

اعتقاد مفاده أنھ یمكن للقائد أن یؤثر في سلوك التابعین من خلال إشراكھم في القرارات 

یة من المتخذة و المطلوب تنفیذھا،و من شأن المشاركة أن تنمي لدى المرؤوسین درجات عال

الحماس نحو القرار المتخذ و الالتزام بھ،كما یؤدي ذلك إلى زیادة تفاعلھم و حماسھم في 

الاتجاھات المتعلقة بأھداف المنظمة،و لا یحقق ھذا الأسلوب النجاح المستھدف إلا إذا اقترن 

 بدرجة المشاركة المتاحة للعمال،و عدم تعارض المصالح و الأھداف الذاتیة للأفراد،و لذلك

فإن المشاركة الصوریة لا تحقق الحماس للقرارات المتخذة،و بعبارة أخرى فإن فلسفة 

المشاركة في اتخاذ القرار تقوم على أساس الدرجة المتاحة للفرد في اتخاذ القرار المطلوب، 

فإذا كانت فعالة و ذات تأثیر كبیر أسھمت في زیادة الحماس لتنفیذه،و ھذا بدوره یؤدي إلى 

  .عامل و رضاه في العمل داخل المؤسسة التي یعمل بھاارتیاح ال

علاقة  الأقدمیة في العمل بالحرص على الالتزام بحرفیة اللوائح في یوضح ):21(جدول رقم 
  .مجال العمل

  الحرص على         
  الالتزام               
  بالقوانین              

الأقدمیة                      

    المجموع  لا  نعم

 %  ت %  ت %  ت

 %100  07 %28.6 02 %71.4 05  سنوات 5أقل من 
 %100 20 %35 07 %65 13  سنوات 6-10من 
 %100 13 %38.5 05 %61.5 08  سنة فأكثر  11من 

 %100 40 %35 14 %65 26  المجموع
  

 %65و المتمثل في نسبة  نجد أن الاتجاه العام من خلال البیانات المدونة في الجدول أعلاه  

علاقة بین الأقدمیة في العمل و الحرص على  توجدلا من أفراد عینة البحث أجابوا بأنھ 

من المبحوثین الذین لا تتجاوز مدة  %71.4جاءت نسبة حیث الالتزام بحرفیة اللوائح،

         أقدمیتھم الخمس سنوات بأنھم یحرصون على الالتزام بحرفیة اللائحة في مجال العمل،

سنوات بأنھا تحرص على الالتزام 06-10التي تراوحت مدة عملھا بین   %65و جاءت نسبة 

سنة  11تراوحت مدة عملھم  نسبة المبحوثین الذینبینما جاءت بالقوانین الخاصة بمجال العمل،

        فأدلوا بأنھم یحرصون على الالتزام بحرفیة اللوائح %61.5فأكثر و المقدرة نسبتھم بـ 
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بأنھ توجد  من باقي أفراد العینة 35 %و القوانین في مجال العمل،في المقابل صرحت نسبة 

  .في مجال العمل على الالتزام بحرفیة اللوائح و الحرص علاقة بین الأقدمیة في العمل

في خضم ھذا یمكن القول أن المبحوثین الذین صرحوا بحرصھم على الالتزام بحرفیة    

اللوائح استمدوا رأیھم من اعتقادھم المطلق بأن ھذا الحرص یؤدي إلى الدقة و السرعة في 

انجاز المھام،بینما أولئك الذین صرحوا بعدم التزامھم بحرفیة اللوائح و القوانین أرجعوا ذلك 

ا الالتزام یؤدي إلى الروتین و الملل من جھة،و جمود السلوك و عدم المبادرة من إلى أن ھذ

  . جھة أخرى

        و بناءا على ھذه المعطیات الكمیة نستنتج أنھ لا توجد علاقة بین الأقدمیة في العمل    

عمال مؤسسة مطاحن الحضنة كلما زادت مدة حرص على الالتزام بحرفیة اللائحة،فو ال

أقدمیتھم في العمل،كلما قل حرصھم على الالتزام بحرفیة اللوائح و القوانین،حیث اكتسبت ھذه 

الفئات العمالیة وعیا تنظیمیا یرفض تكریس آلیات الالتزام بالحرفیة في القواعد و التعلیمات 

جدیدة،و ھو ما یتنافى مع ما جاءت بھ  من أجل تنمیة القدرات و اكتساب معارف و معلومات

التي جعلت من العامل آلة بیولوجیة ھدفھا الكسب المادي فقط " المدرسة التقلیدیة"مبادئ 

   متجاھلة بذلك الفروق الفردیة،و من ثم القضاء على الإبداع و الابتكار،و قتل روح المبادرة 

  .و التعاون

  .ة تحدید مسؤولیاتھ و صلاحیاتھمدى رضا العامل عن دقیوضح ):22(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  مدى رضا العامل عن دقة تحدید مسؤولیاتھ
 %62.5 25 نعم
 %37.5 15 لا

  %100 40 المجموع
  

من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یتبین أن غالبیة المبحوثین و التي تقدر نسبتھم    

أجابوا أنھم راضون عن دقة تحدید مسؤولیاتھم و صلاحیاتھم في العمل،ھذا یدل  %62.5بـ 

على أن المؤسسة تسھر على تحدید مھام  الأفراد،توجیھھم و توضیح الأدوار التي یقومون 

كما تقوم بمراقبة السیر الحسن لأداء الأعمال و الأنشطة الموكلة للعمال وفقا للخطط           ،بھا
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من المبحوثین الذین صرحوا بأنھم  %37.5الموضوعة،في المقابل جاءت نسبة و السیاسات 

غیر راضون عن دقة تحدید مسؤولیاتھم و صلاحیاتھم،و قد یعود ذلك إلى أبعاد تتجسد في 

المستوى التعلیمي الذي یعتبر إن صح التعبیر كمقیاس للتعیین و على أساسھ تحدد مسؤولیات 

في المكان المناسب،أو إلى عامل الأقدمیة في العمل الذي  كل فرد،أي وضع الرجل المناسب

 ،    یكتسب الفرد من خلالھ خبرات و مھارات تمكنھ من شغل مناصب علیا یكون جدیرا بھا

  .و قادرا على تحمل أعبائھا

و علیھ یمكن القول من خلال المعطیات الكمیة و النسبة التي مثلت رأي الأغلبیة في التعبیر     

عن رضاھا في تحدید مسؤولیاتھا و صلاحیاتھا داخل مؤسسة مطاحن الحضنة،أن ھذه الأخیرة 

لا تخضع لتداخل الصلاحیات المنوطة بالعاملین،و ھو ما یمثل مرتكزا فاعلا یعتمد على 

ة و المسؤولیة، إذ یتمتع ھؤلاء بالخبرة و المھارات و المعارف التقنیة في عنصري الكفاء

مجال اختصاصھم،الأمر الذي یجعلھم یشعرون بالرضا عن عملھم،و ھو مؤشر ھام و دال 

  . على الاستقرار المھني

یوضح مدى شعور العامل بعدالة ما یحصل علیھ مقابل ما یقدمھ من ):23(جدول رقم 
  .أعمال

العامل بعدالة ما یحصل علیھ مقابل ما یقدمھ  مدى شعور
  من أعمال

  النسبة  التكرار

 %65 26 نعم
 %35  14 لا

  %100 40 المجموع
  

من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یتبین أن غالبیة المبحوثین و التي تقدر نسبتھم    

ھذا وأجابوا بأنھم یشعرون بعدالة ما یحصلون علیھ مقابل ما یقدمونھ من أعمال، %65بـ 

مؤشر جید بالنسبة لمؤسسة مطاحن الحضنة،فالإحساس بالعدالة یولد لدى الفرد شعورا 

بالارتیاح و المواظبة عن العمل،و ھي میكانیزمات تجسد آلیات الرضا عن العمل،في حین 

العامل بعدم المساواة بین ما یبذلھ من جھد و بین ما  عكس ذلك،فشعور %35جاءت نسبة 

یقدم لھ من خدمات في ظل ضعف الرواتب أو عدم فعالیة الحوافز، من شأنھ أن یولد لدى 
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الفرد إحساس بعدم الرغبة في العمل یتبعھا شعور بعدم أھمیتھ في التنظیم،و ھو ما یكرس عدم 

  .رضاه عن العمل أو المنصب الذي یشغلھ

" الإدارة العلمیة"المعطیات الامبریقیة للدراسة تتماشى مع التوجھ الذي قدمتھ نظریة  ھذه   

حیث یرى أصحابھا أن إدراك العامل لعدالة النظام الذي تطبقھ المؤسسة في الأجور من خلال 

مقارنتھ بین الجھد المبذول و المقابل المالي الذي یحصل علیھ سیجعلھ دون شك راض عن 

  .ستھ،و من ھنا یتحقق لھ الاستقرار في العملعملھ و عن مؤس

أن العلاقات بین الأفراد كما تتماشى ھذه المعطیات مع ما قدمتھ نظریة التبادل التي تفترض    

أو مع التنظیم ھي محصلة لتبادل المصالح و الفوائد بین طرفین أو أكثر،سواءا كان ذلك 

حیث یقوم كل  تبادل المصالح و الفوائد،م على التبادل مادیا أو معنویا ،أي أن ھذه النظریة تقو

الأفراد المشتركین في علاقة تبادل طرف في العلاقة بتعظیم فائدتھ و یقلل من التكلفة المبذولة،ف

یفترضون أن تقدیم فائدة أو منفعة یرتبط بتلقي الفرد منفعة أخرى في المقابل،وأي خلل في ھذا 

ھا عدم الرضا عن العمل،و علیھ من بین دانیة سلبیة،التبادل المتوقع یؤدي إلى ردود فعل وج

  .ي العمل لیكون كفیلا بتحقیق الاستقرار المھنيمھم ف یمكن القول أن التكافؤ

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 عرض و تحلیل البیانات المیدانیة:الفصل السادس
 

 ~143 ~ 
 

ما إذا كانت المشاركة في اتخاذ القرار تمنح العامل نوع من یوضح ):24(جدول رقم 
  .الاستقرار و الارتباط بالمؤسسة

  النسبة  التكرار  الإجابة
 %52.5 21 نعم
 %47.5  19 لا

  %100 40 المجموع
  

     من خلال البیانات الكمیة للدراسة المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین    

أجابوا بأن المشاركة في اتخاذ القرار تمنح العامل نوع من  %52.5و التي تقدر نسبتھم بـ 

من باقي أفراد العینة أن  %47.5الاستقرار و الارتباط بالمؤسسة،في حین جاءت نسبة 

  .المشاركة في اتخاذ القرار لا تمنحھم الشعور بنوع من الارتباط بالمؤسسة التي یعملون بھا

اد مفاده أن المشاركة في اتخاذ القرار تعتبر و من خلال ھذه المعطیات نصل إلى اعتق   

كحافز معنوي و ھام لدى عمال المؤسسة مجال الدراسة،و ھو ما یتوافق مع ما جاء بھ 

،التي أكدت على "بمدرسة العلاقات الإنسانیة"في نظریتھ الموسومة " إلتون مایو"الأسترالي 

             كید معالم اللامركزیة أھمیة إشراك العامل في اتخاذ القرارات،و ذلك عن طریق تأ

و الدیمقراطیة التي تحقق للفرد الثبات و البقاء في العمل،بالرغم من أن ھذا الاتجاه لم یھتم 

بعملیة اتخاذ القرارات بشكل واضح،إلا أنھ أكد على ذلك ضمنیا،وفي المقابل و في إطار 

   "التایلوریة"ذي اعتمدت علیھ التركیز على مدلول الرجل الإداري بدل الرجل الاقتصادي ال

وفقھا الاستقرار المھني للمؤسسات  و التي أكدت على أھمیة الحوافز المادیة التي یصبح

      الصناعیة یرتكز على الجوانب المادیة المتمثلة في زیادة الأرباح بالنسبة لصاحب العمل 

ى أن عملیة القرارات تمثل و الزیادة في الأجور بالنسبة للعمال،ذھبت المدرسة السلوكیة إل

ھربرت "جوھر العملیة الإداریة،و ھي القلب النابض و العمود الفقري لھا،و ھو ما نادى بھ 

  ".سیمون
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I. مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات: 

ما تقدم من تبویب و تحلیل للبیانات الأولیة و التي تحصلنا علیھا من الدراسة  إلىاستنادا       

 في الاستقرار المھني للعاملمنظومة القرارات التنظیمیة و دورھا :"المیدانیة حول موضوع
، نحاول في ھذا الجزء عرض أھم مطاحن الحضنة  بالمسیلةبمؤسسة ھا ؤوالتي تم إجرا "

عما إذا كان في الكشف  رئیسيھدف الدراسة ال یتمثلمیدانیا، حیث  النتائج التي تم تسجیلھا

،نقول ھذا رغم إدراكنا  دور في تحقیق الاستقرار المھني للعامل لمنظومة القرارات التنظیمیة

أنھ  اعتبار،لیس بالشيء البسیط و الھین،على  منظومة القراراتالتام بأن البحث في مجال 

مجال متشعب و یصعب التحكم فیھ، لكونھ مرتبط بعدد غیر محدد من العوامل و التغیرات 

  .على العامل من جھة،و المؤسسة من جھة أخرىالمتداخلة و التي تؤثر بصورة أو بأخرى 

اعتمدنا على مجموعة من الفرضیات اعتقدنا أنھا ستفي بالغرض المطلوب و التي  علیھو    

بالمؤسسة میدان ا كان لنظم المعلومات دور في التقلیل من دوران العامل ما إذدارت حول 

         الأبعاد،رغم إدراكنا أن ھذه و علاقة تفویض السلطة برضا العامل في العملالدراسة،

ما ھي إلا جزء بسیط من الكل،كما لا یمكن إخضاعھا بشكل دقیق و مقنع للقیاس  مؤشراتو ال

دورھا في تحقیق الاستقرار المھني للعامل،لذلك فقد حاولنا إنھاء ھذا الكمي،بھدف تحدید مدى 

 :العمل بجملة من النتائج نوجزھا في الآتي

  :نتائج الفرضیة الأولى   1-
المعطیات الكمیة و استنادا للشواھد الكیفیة المجمعة حول نظم المعلومات في  من خلال    

إطار مؤشراتھا،و التي حددناھا في كل من وفرة المعلومات اللازمة،دقة و سلامة نظام 

و دورھا في التقلیل من دوران العامل في العمل،توصلت الدراسة إلى مجموعة من  الاتصال

  :لتالیةنلخصھا في النقاط االنتائج 

،و ھو ما بإطلاع عمالھا على القوانین عند بدایة عملھمتقوم المؤسسة مجال الدراسة  •

أنھم على درایة كاملة و تامة بما علیھم من واجبات الأمر الذي یدل ب %100أقرتھ نسبة 

أن ھذا الإطلاع على  بالرغم من،یؤدونھا،و ما لھم من حقوق لا بد على التنظیم أن یلتزم  بھا

،دون تكریس آلیات و طرق أخرى %95و ذلك بنسبة فقط  اللوائحالقوانین یتم عن طریق 
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تكون كفیلة بتوضیح الإجراءات الخاصة بسیر العمل،لتعمیق كالمشرف أو عقد اجتماعات 

دوران  التقلیل من معدلم حول الھدف من القرارات المتخذة،و ذلك من أجل الرؤیة و الفھ

 .العامل في عملھ سواءا كان داخلیا أو خارجیا

على أن عمال المؤسسة مجال الدراسة لا یواجھن  كشفت معطیات الدراسة المیدانیة •

 .%75صعوبات في فھم ما یصلھم من معلومات و ھو ما أقرتھ نسبة 

احن الحضنة تصل في إن المعلومات و التوجیھات الصادرة عن الإدارة في مؤسسة مط •

من المبحوثین من خلال موقفھم الإیجابي،و ھنا  %75ھو ما مثلتھ نسبة و وقتھا المحدد 

 .یتضح وعي القادة بأھمیة وصول تلك المعلومات و القرارات في وقتھا المحدد

مرونة و سھولة اتصال العمال بالإدارة و مغادرة بینت النتائج أنھ لا توجد علاقة بین  •

في التنظیم مجال  سھولة عملیة الاتصال عدممن فبالرغم البدیل،المؤسسة في حالة توفر 

لدیھم دوافع أخرى تجعلھم لا یفكرون في مغادرة المنظمة الدراسة، إلا أن عمال المؤسسة 

،بالإضافة إلى توفر المعلومات ھاكالتعود على جو العمل،و تكیفھم مع الواقع التنظیمي فی

 .اللازمة للأداء

كشفت معطیات الدراسة على أن العمال بالمؤسسة یتحصلون على المعلومات الكافیة  •

حیث یعد وضوح ، %72.5من رؤسائھم لأداء المھام الموكلة إلیھم،و ھو ما أقرتھ نسبة 

عدم تأكد الفرد من المعلومات و كفایتھا و دقتھا من أھم مؤشرات الثبات في العمل،كما أن 

عن طریق ترك  إرادیاسواء كان ذلك  المنصبإلى تغییر في وظیفتھ یؤدي بھ متطلبات 

التي " العقوبة"و یتجلى في النقل التأدیبي إجباريأو ،المنظمة و البحث عن عمل آخر

و ھو ،لقادة في حق العامل نتیجة عدم قیامھ بما ھو مسند إلیھ من مھام و مسؤولیاتیصدرھا ا

ھم من العمال أنھ لم یتم تغییر %52.5حیث أقرت نسبة  )13( ما تؤكده نتائج الجدول رقم

فظاھرة دوران العمل لن تفید العامل ما دام أنھ محكوم بالظروف  عملھم، مناصب من

  . الاقتصادیة،و مبادئ سوق العمل التي تجعل إمكانیات الحصول على فرص العمل جد صعبة

بإیصال یقومون ضنة عمال مؤسسة مطاحن الحكشفت المعطیات الامبریقیة أن  •

أي الاعتماد على  %45،و ذلك بنسبة عن طریق المشرف المباشرالمعلومات إلى رئیسھم 

كاللجوء إلى الرئیس مباشرة عند الحاجة ،غیر الرسمیة ةقیالطرجانب ، إلى الطریقة الرسمیة
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تفعیل الأداء المؤسساتي ،و ذلك من أجل أو عن طریق أحد الزملاء،إلى إیصال معلومة إلیھ

من جھة  لرسميمن جھة،و عدم شعور العامل بالجمود في التعامل نتیجة الاتصال ا

 .في ترك العمل لدیھ تنامي الرغبة  یكبح الأمر الذي من شأنھ أن ،أخرى

 ،لكن ذلك %62.5و ھو ما أقرتھ نسبة یتغیب عمال التنظیم مجال الدراسة عن عملھم •

 .لا یؤثر على استیعابھم للمھام و الأنشطة الموكلة إلیھم

و ھو ما و لو توفر البدیل لذلك،المؤسسة حتى لا تتوفر لدى المبحوثین الرغبة في ترك  •

 . %62.5 أقرتھ نسبة

المواقف الایجابیة التي أقرتھا الأغلبیة الساحقة من من خلال في سیاق ھذا التحلیل،و     

     تعمل على تزوید العامل بما یلزم من معلومات یتضح جلیا أن نظم المعلومات  المبحوثین،

   و بیانات للقیام بدوره،و ھذا لن یتم إلا من خلال نقل ھذه المعلومات عبر نظام اتصال سلیم 

الحیویة و النشاط لدى الإدارة و العمال،الأمر الذي من شأنھ أن و دقیق تتجسد عبره معالم 

یمكن القول أن لنظم و بناءا على ھذا تفكیر ھؤلاء العمال بمغادرة المؤسسة، عدم یسھم في

  ).الفرضیة الأولى قد تحققت.(معلومات دور في التقلیل من ظاھرة دوران العامل في العملال

  :ثانیةنتائج الفرضیة ال   1-
 تفویض السلطة في حول  و تحلیلنا لھا،و التي تتمحور المعطیات الكمیة المجمعة من خلال    

المشاركة في اتخاذ القرار،عدم الالتزام بحرفیة إطار مؤشراتھا،و التي حددناھا في كل 

  :أھمھامن النتائج  جملةالعمل،توصلت الدراسة إلى اللوائح،و علاقتھا برضا العامل في 

و شعور في المؤسسة أنھ توجد علاقة بین تفویض السلطة كسفت المعطیات المیدانیة  •

   .العاملینالعامل بالارتیاح بخصوص عدالة و مساواة المشرفین بین 

أن مشاركة العمال في اتخاذ القرارات تقتصر على إلى  توصلت الدراسة الامبریقیة •

 .بعضھا فقط،و ھو ما أقرتھ نسبة 

،و لا ترتقي %52.5و ھو ما أقرتھ نسبة  إن القرارات التي تتخذھا المؤسسة غیر فعالة •

الأطراف الفاعلة في  و یعود سبب ذلك إلى عدم مشاركة كلإلى مستوى تطلعات العاملین بھا،

 التنظیمي، ،و التي تعمل في قمة الھرماتخاذه،و اقتصار المشاركة على بعض العاملین فقط

 .الأمر الذي یؤثر عن رضاھم عن ھذه القرارات
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في التنظیم مجال  كشفت المعطیات الكمیة أنھ توجد علاقة بین لا مركزیة القرار •

الة و مساواة المشرف بین العاملین،بحیث الدراسة و شعور العامل بالارتیاح بخصوص عد

 .أھم العوامل المحددة لدرجة الارتیاح و الرضا لدى العاملتعتبر من 

   المشاركة في اتخاذ القرار لدى عمال التنظیم في الرفع من روحھم المعنویة،تساھم    •

تأثیر كبیر ،فإذا كانت المشاركة في اتخاذ القرار فعالة و ذات %47.5و ھو ما مثلتھ نسبة 

أسھمت في زیادة الحماس لتنفیذه،و ھذا بدوره یؤدي إلى ارتیاح العامل و رضاه في العمل 

 .داخل المؤسسة التي یعمل بھا

العمل و الحرص كشفت المعطیات الكمیة للدراسة بأنھ لا توجد علاقة بین الأقدمیة في  •

إلى الروتین و الملل لدى ،فھذا الحرص یؤدي الالتزام بحرفیة اللوائح في مجال العمل ىعل

ما یكبح آلیات تدعیم الابتكار  ھوالسلوك و عدم المبادرة في العمل،و العمال،و من ثم جمود 

 .لدى العمال في المؤسسة و الإبداع

و صلاحیاتھم  إن عمال مؤسسة مطاحن الحضنة راضون عن دقة تحدید مسؤولیاتھم •

،و ھذا خیر دلیل على أن مؤسسة مطاحن الحضنة %62.5 و ھو ما أقرتھ نسبة في العمل

التي یقومون بھا،وفقا للخطط و السیاسات الأدوار الأفراد،و توضیح تسھر على تحدید مھام 

 .في العمل الشعور بالراحة إلىمؤشر یؤدي ھو الموضوعة،و 

یشعرون مؤسسة مجال الدراسة الكشفت المعطیات الكمیة للدراسة المیدانیة أن عمال  •

،سواء كانت %65و ھو ما أقرتھ نسبة  بعدالة ما یحصلون علیھ مقابل ما یقدمونھ من أعمال

    ،كالأجور و الرواتبأو حوافز مادیة  و الترقیة في اتخاذ القرارحوافز معنویة كالمشاركة 

تأكیده في الجانب تم ،و ھو ما عنھ رضاو بالتالي الما یولد الشعور بالمواظبة في العمل م

   .،فللامركزیة تحقق للفرد الثبات و البقاء في العملالنظري

في سیاق ھذا التحلیل،ومن خلال المواقف الایجابیة التي أقرتھا الأغلبیة الساحقة من    

و رضا العامل في العمل،فكلما  تفویض السلطةأنھ توجد علاقة بین المبحوثین،یتضح جلیا 

خلال تكریس آلیات تجسد واقع العدالة  نقامت المؤسسة بإشراك عمالھا في اتخاذ القرارات م

عن إلا یتم ذلك لا شعورھم بالراحة و المواظبة عن العمل،و إل كلما أدى ذلك و المساواة،

،و ھو لإبداعي و الابتكاريتدعیم التفكیر ا إلى طریق عدم التزامھم بحرفیة اللوائح التي تؤدي
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،و على النقیض من ذلك فكلما كانت عملیة ما یجسد الرضا لدى العمال على أرض الواقع

المشاركة في اتخاذ القرارات حكرا على فئة دون غیرھا،كلما أدى ذلك إلى تذمر العمال،الأمر 

   ).قد تحققتالفرضیة الثانیة (. الذي من شأنھ أن یؤدي إلى  انخفاض مستوى الرضا لدیھم

III. استنتاج عام: 

بعد عرض المعلومات التي تشكل النقطة الأساسیة في ھذا الفصل،و التي كنا قد حصلنا      

بتحلیل و تفسیر معظم  خلالھا نو التي قمنا م،المبحوثینعلیھا من خلال الاستجابة التي أبداھا 

و الكمیة التي  الإحصائیة المعطیات تترجمھا ما الموضوعیة،وھي الصیغةالحقائق التي أخذت 

      جدولا،و التي بنیت على أساس فروض الدراسة، 24وردت في الجداول و البالغ عددھا 

،و التي نرى من خلالھا فعلا أنھا مكنتنا من جمع بمجموعة من التساؤلاتو استطعنا تغطیتھا 

 نتیجة عامة مفادھاإلى ،توصلنا كل الحقائق و المتغیرات ذات العلاقة بالظاھرة محل الدراسة

تؤدي  "نظم المعلومات،تفویض السلطة":أن منظومة القرارات التنظیمیة بأبعادھا المتمثلة في

عدم دوران العمل سواء :مظھرین ھما إلى تحقیق الاستقرار المھني للعامل و ھو ما تجلى في

واقع التنظیمي فتنظیم بنیة العمل داخل ال، مل في عملھاالع و رضا  داخل المؤسسة أو خارجھا،

بمختلف آلیاتھ و تعدد ممارساتھ یعتبر أحد أھم المنطلقات المبلورة لكفاءة النسق التنظیمي 

،لتتجسد بذلك الفعالیة و الرشد في القرارات التنظیمیة كمنظومة تعمل على التكامل بین بأكملھ

  .والمادیة الموارد البشریة
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  :الخاتمة

إن دراستنا ھذه والتي تدخل ضمن الدراسات التي تھدف إلى الوقوف على أحد المواضیع    

الاستقرار و  التي تتعلق بالبیئة الداخلیة للتنظیم و المتمثلة في منظومة القرارات التنظیمیة

،ھي عبارة عن مساھمة علمیة في إلقاء و تسلیط الضوء على أحد الجوانب المھني للعامل

المھمة في المؤسسات و المرتبطة بالعنصر الحساس فیھا و ھو المورد البشري،و أن المحافظة 

  .على استقراره لھ الدور الكبیر في تحقیق الأھداف المرجوة لھذه المؤسسات

فالمؤسسة الجزائریة قادرة على استثمار المورد البشري و اعتباره موردا ثمینا،إذا ما مكنتھ    

لمعلومات اللازمة للأداء،و تثمین عملیة المشاركة الجماعیة في صنع من الحصول على ا

على اعتبار أن و الفعالة التي تؤدي إلى تحقیق كفایة المنظمة و كفاءتھا،القرارات الجیدة 

الموارد البشریة أھم مورد بالنسبة للمؤسسة،الذي لا یمكن الحصول علیھ بالمواصفات التي 

اعدتھ على تنمیة كفاءاتھ و تحسینھا،و مس علیھ وحافظة نریدھا في أي وقت،بل یجب الم

  .بقاءه و رضاه في العمل اكتساب الناقص منھا لضمان

و لأنھ من الصعوبة الحصول على موارد بشریة كافیة و مناسبة لوظائف المؤسسة، كان   

منظومة  تكریسللحفاظ على العمال المتواجدین فیھا العمل على  ىالطریقة المثل إیجادالحل في 

التنظیمیة من جھة  سلیمة تتلاءم مع حاجیات العمال من جھة،و حاجیات المؤسسة  راتقرا

  .أخرى
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الدسوقي،دار  لعلي حامد،إشراف كما:عناصر الإدارة ،ترجمة و إعداد:لیندول ایرویك 27-

  .1998مصر، القاھرة، الفكر العربي،

 إبراھیم البرلسي،مؤسسة الحلبي،القاھرة،:الإدارة العامة،ترجمة:مارشال دیموك و آخرون 28-
  .  1999مصر،

دار الآفاق  سامي عادل، :،تر المعارضة و الدولة في السلم و الحرب :مورثو أكابلان 29-
   .دون سنة لبنان، الجدیدة،بیروت،

نظام الترقیة في الوظیفة العامة و أثرھا في فعالیة الإدارة،دار :محمد أنیس،قاسم جعفر 30-
  . 1973مصر، ،2ط النھضة العربیة،

 الحدیثة ، القاھرة مكتبة العمالیة، الاجتماعیة الخدمة :سلیمان عدلي عیسى، طلعت محمد 31-
   .سنة دون
  .ت- د، الكویث المطبوعات، وكالة البشریة، الموارد إدارة مبادئ :علیش رماھ محمد 32-
 الحدیثة، القاھرة مكتبة التشریع، و التطبیق بین العمالیة الخدمات :توفیق نجیب محمد 33-

1967 .  
،المملكة  1مبادئ الإدارة العامة،مطابع الفرزدق التجاریة،ط :محمد عبد الفتاح یاغي 34-

  .1983 العربیة السعودیة،
علم الاجتماع و المنھج العلمي دراسة في طرائق البحث و أسالیبھ، : محمد علي محمد 35-
  .1984، دار المعرفة الجامعیة،مصر، 2ط

 المنھج، و الموضوع و المشكلات و للتراث التنظیم،مدخل اجتماع علم :محمد على محمد 36-
  .2003،، الإسكندریة3 ط الجامعیة المعرفة دار

  .1976،القاھرة، 2السلوك الإنساني في التنظیم،ط :محمد علي شھیب 37-
  .1976،القاھرة،3إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة،دار الشعب،ط :منصور فھمي 38-
 ،للنشر الجدیدة الجامعة دار العامة، الإدارة :عثمان حسیني ،فھمي زید بوأ مصطفى 39-

2003 .  
 القاھرة، ،3علم النفس الاجتماعي،مكتبة الخانجي،ط :مصطفى فھمي،محمد علي القحطان 40-

1979.  
 اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق،دار الثقافة للنشر والتوزیع،:نواف كنعان 41-
  .2007 ،عمان ،1ط

 ،طبرین،دمشق مطبعة دراسة في سیكولوجیة التكیف، الصحة النفسیة، :نعیم الرفاعي 42-
   .1968 سوریا،

 عین مكتبة،مفاھیمھا و أسسھا ،الاجتماعیة المؤسسات إدارة:الجوھري الدین صلاح 43-
   1976.القاھرة، ،شمس
 . 1972 لبنان ، بیروت، جامعة الأفراد، إدارة في أساسیة مفاھیم :الشناوي صلاح 44-
  .1982حوافز الإنتاج في الصناعة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،:صلاح بیومي 45-
  .دون سنة سوریا، الإداریة، للعلوم العربیة المنظمة الحوافز، : جودة عادل 46-



مصر، الإدارة مدخل  الحالات،الدار الجامعیة للطباعة و النشر،الإسكندریة،:عادل الحسن 47-
1992.  

 الإسكندریة ، المصریة، الجامعات دار الإنسانیة، العلاقات و الأفراد إدارة :حسن عادل 48-
1974 .  

دراسات في علم النفس الصناعي،الھیئة المصریة العامة للكتاب،ط :عباس محمد عوض 49-
  . 1977مصر، الإسكندریة، ،2

  . 1978 القاھرة،،غریب مكتبة المجتمع، في الاجتماعي التنظیم :حسن محمد الباسط عبد 50-
  .1973عبد الوھاب أحمد عبد الواسع،علم إدارة الأفراد،الریاض، 51-
إدارة المؤسسات الاجتماعیة،مداخل سوسیولوجیة،الدار الجامعیة :عبد الھادي الجوھري 52-

  .للنشر و التوزیع، الإسكندریة، مصر، دون سنة
  .1975القاھرة، العربیة، النھضة دار العامة، الإدارة مبادئ :درویش الكریم عبد 53-
 القاھرة، مكتبة الأنجلو مصریة، أصول الإدارة العامة، :لیلى تكلا عبد الكریم درویش، 54-

1976.  
 دار المعاصر، السوسیولوجي الاجتماع علم في النظریة :الرحمن عبد محمد الله عبد 55-

  . 2002 ، بیروت ، الجامعیة المعرفة
 الإسكندریة، ،4المكتب الجامعي الحدیث،ط:علم الاجتماع الصناعي:عبد المنعم عبد الحي 56-
  .1988 مصر،

الإدارة التنفیذیة و أثرھا في أداء الخدمات التنفیذیة،المنظمة العالمیة :عبد المنعم شوقي 57-
  .مصر،د س القاھرة، لحریة الثقافة،دار المعارف،
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 دونب القاھرة، الجامعة شباب مؤسسة ،الإنتاج و النفس علم :عیساوي محمد الرحمان عبد 59-
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  . 1975اتخاذ القرارات الإداریة،وكالة المطبوعات الجامعیة،الكویت،:علي السلمي 60-
  .السلوك التنظیمي،دار الكتاب الجامعي،القاھرة،مصر،دون سنة:علي السلمي 61-
الجزائر،  دیوان المطبوعات الجامعیة، الاتجاھات الحدیثة في الإدارة، :عمار بوحوش 62-
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مناھج و أدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،دار الھدى للطباعة و :رشید زرواتي 78-
  .2007الجزائر، ،عین ملیلة،1النشر و التوزیع،ط

  . 1980مبادئ إدارة  الأعمال،وزارة التعلیم العالي،بغداد، :خلیل محمد حسن الشماع79-
دار المسیرة للنشر و  نظریة المنظمة،:  كاظم حمودخضیر ،خلیل محمد حسن الشماع78-

  . 2000،عمان،الأردن، 1التوزیع،ط 
  . 1921،القاھرة ،مصر،1علام الكتب،ط إخمیس السید إسماعیل،القیادة الإداریة،79-
  :باللغة الفرنسیة:ثانیا

1-  Fernandez Les nouveaux tableaux des managers ,le projet décisionnel 
dans sa totalité ,édition d'organisation,3em édition ,Paris,2003.     

  
  :باللغة الإنجلیزیة:ثالثا

1- Simon Herbert: " Administrative Behavior" Collier Macmillan, London, 

1957 . 
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  .2011-2012سطیف، عباس،
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السلطة و الرضا الوظیفي،دراسة میدانیة بالمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة :مزیوة بلقاسم 5-
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رسالة  عملیة صنع القرارات و علاقتھا بالرضا الوظیفي،:عبد العزیز محمد الحمیضي 8-
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التطویر التنظیمي و أثره على فعالیة القرارات الإداریة في :عصام محمد حمدان مطر 9-
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  .1982، 3العدد  الإداریة،
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القاموس الجدید للطلاب،معجم عربي مدرسي ألفبائي،المؤسسة :علي بن ھادیة و آخرون 3-

  .1991 ،الجزائر، 7الوطنیة للكتاب،ط 
V. مواقع الانترنت: 

 com.startimes:www://http/؟t=32214588. 30:20:على الساعة 2/03/2015:بتاریخ 1-
  



  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

                    الاجتماعیة كلیة العلوم الإنسانیة و    جامعة محمد بوضیاف                            

  الدیموغرافیاقسم علم الاجتماع و          المسیلة                                        

  

  

  :استمارة البحث

  

  

  

  

  -تخصص تنظیم و عمل–دراسة مقدمة لنیل شھادة الماستر في علم الاجتماع 

  

  

  

  

  

  :تحت إشراف الأستاذ            :                                              من إعداد الطالبة

  تیقان بوبكر -                دحمان رتیبة                                                    -

  

  

  

 2014-2015:السنة الدراسیة

  

  

 

إن البیانات الواردة في ھذه الاستمارة سریة ولا تستخدم إلا لأغراض  البحث : ملاحظة 
 العلمي



I.  البیانات الشخصیةمحور: 

    أنثى -  ذكر -        :     الجنس1-

  سنة فأكثر            51-  سنة  41-50 -          سنة  31-40-سنة         21-30 -: السن2-

    جامعي -   ثانوي          -     متوسط            -ابتدائي            -: المستوى التعلیمي3-

          سنوات 5أقل من -:  الأقدمیة في العمل 4-

              سنوات10إلى  6من  -                           

              فأكثر سنة 11من -                           

  متزوج -    أعزب -:     الحالة المدنیة 5-

II.  و دوران العملبیانات حول نظم المعلومات:  

    لا -  نعم -ھل تطلعك إدارة المؤسسة على القوانین عند بدایة عملك؟   6-

 :ھل یتم ذلك" بنعم"في حالة الإجابة  •

  عن طریق الاجتماعات-    عن طریق اللوائح -  عن طریق المشرف-

       لا -                نعم -ھل تواجھ صعوبات في فھم ما یصلك من معلومات؟  - 7

   ھل تصلك المعلومات و التوجیھات الصادرة عن الإدارة في الوقت المحدد؟- 8

  لا-                              نعم-  

  لا -          نعم -ھل تتمیز عملیة اتصالك بالإدارة بالمرونة و السھولة؟         - 9

    لا -          نعم  -ھل تتحصل على المعلومات الكافیة من رئیسك لأداء المھام؟ - 10

ھل یؤدي سھولة انتقال المعلومات بین مختلف المستویات التنظیمیة داخل مؤسستكم إلى - 11

     السرعة في انجاز و تنفیذ المھام؟

         لا- نعم                           - 

  



  :عندما تحتاج إلى إیصال معلومة إلى رئیسك ھل تلجأ إلیھ12-

    عن طریق المشرف المباشر-              الزملاء أحد عن طریق -               مباشرة -

ھل تعتقد أن رؤساؤك یمیلون إلى حجب معلومات معینة حول سیرورة العمل داخل  - 13

  المؤسسة؟

    لا -                                     نعم -

  لا -  نعم -ھل عملت في مؤسسة أخرى؟    - 14

 السبب الذي جعلك تتركھا؟ما ھو " بنعم"في حالة الإجابة  •

           اللاعدالة في الترقیة-            انخفاض الأجر           -

    عدم الاھتمام بالعمال-              انعدام التكوین- 

  لا-       نعم -ھل تحب عملك الحالي؟   - 15

 لماذا؟  " بلا"في حالة الإجابة  •

 عدم تناسبھ مع المؤھل أو التخصص-   لم یحقق رغباتك           - لتعقیده             - 

  ....................................................................................أخرى أذكرھا

    لا -         نعم-ھل تم تغییرك من منصب عملك؟     - 16

 ما سبب ذلك؟  " بنعم"في حالة الإجابة  •

  لا أعرف-              ترقیة          -                    عقوبة          -

    لا-       نعم - ھل تتغیب عن العمل؟    - 17

  ھل یؤثر ذلك على استیعابك للمھام و الأنشطة الموكلة إلیك؟" بنعم"في حالة الإجابة  •

 لا-نعم                                           -

    لا-  نعم-ذا توفر لدیك البدیل لمغادرة المنظمة ھل تغادرھا؟     إ 18-

  ............................................................................في كلتا الحالتین لماذا؟



III. لعاملاو رضا  بیانات حول تفویض السلطة:  

  لا -       نعم -ھل مؤسستكم تقوم على مبدأ تفویض السلطة؟       - 19

 ما سبب ھذا التفویض؟" بنعم"في حالة الإجابة  •

          الإسراع في تنفیذ القرار       -

          تحسین و توثیق العلاقات الإنسانیة        -

     كثافة العمل -

  :القرارات المتعلقة بالعمل داخل مؤسستكم ھل تشارك في اتخاذ اتخاذفیما یخص - 20

         بعض القرارات -             أغلب القرارات        -    القرارات         كل  -

  لا یشاركون إطلاقا-               مشاركة نادرة      - 

  ما رأیك في القرارات التي تتخذھا مؤسستك؟    21-

         فعالةغیر -                             فعالة -  

 ما سبب ذلك؟" فعالةغیر "إذا كانت  •

  لعدم مشاركة الجمیع فیھا-    لأنھا غیر مدروسة كفایة-

  :حسب رأیك ھل تساھم لا مركزیة اتخاذ القرار في22-

    خلق روح التعاون و الانسجام -

    إتاحة الفرصة لتحمل المسؤولیة-

    تنمیة المھارات-

  المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات؟ حسب رأیك ما ھي أھمیة إشراك- 23

         زیادة المردودیة-                              رفع الروح المعنویة-

    تحقیق الأھداف العامة-                                  عقلنة القرارات-



  :  ھل ترى أن قرارات الإدارة تخدم- 24

  المصالح الشخصیة-        أھداف المؤسسة         - 

  لا -         نعم -     الالتزام بحرفیة اللوائح في مجال العمل؟ على  تحرص ھل- 25

 :ھل یؤدي ذلك إلى "بنعم"في حالة الإجابة  •

  جمود السلوك و عدم المبادرة       -

  الروتین و الملل       - 

  الدقة و السرعة في انجاز المھام- 

    ھل تشعر أن مكان العمل یوفر لك الراحة التامة لأداء عملك؟ - 26

  لا-                                 نعم-    

   ھل أنت راض عن دقة تحدید مسؤولیاتك و صلاحیاتك في العمل؟ 27-

    لا-                              نعم     -

  ھل تشعر بالارتیاح بخصوص عدالة و مساواة المشرف بین العاملین؟ 28-

  لا-                                  نعم-  

  ھل تشعر بعدالة ما تحصل علیھ مقابل ما تقدمھ من أعمال؟  29-

  لا-                               نعم-      

   الاستقرار و الارتباط بالمنظمة؟ھل تمنحك المشاركة في اتخاذ القرار نوع من  - 30

  لا-                نعم      -

    



  

 


