
  علميـــــــــحث الـــــعالي والبــــــوزارة التعلیم ال                   

  -ارفــــــالط -دیدـــــن جــــــاذلي بـــــــعة الشــــــجام                   

   الإنسانـــــیةو  الاجتـــــماعیةعلوم ــــیة الـــكل                   

  اع ـــــــالاجتم ـــــــمم علــــــقس
            

  

  :وعــــــــــــــــالموض                  

  

 

  

 

     

     

 تنظیم و عملعلم اجتماع في علم الاجتماع تخصص  أكادیمي مذكرة مكملة لنیل شهادة ماستر

                                                           :ــــــــــــــتاذةالأس ـــــــــــــــرافإش                    :               ــــــــــــــالبداد الطـــــــــــــإع            

  معروف عبد الرزاق                                         ملاس حسیبة

  :ةــــــــــــــــــــة المناقشــــــــــــــلجن

  فةـــــــــــــــــــــالص  ةـــــــــــــــــــــــالرتب  ــــــــــــتاذالأسم ولقب ــــــــــاس

  اــــــــــــــــــرئیس   -أ -استاذ محاضر  زویتي سارة  

  قرراـــــا ومــــــــــمشرف  -ب–اضر ــــــــتاذ محــــــأس  ملاس حسیبة  

  شاــــــــــوا مناقــــــــــعض  -  ب –اضر ـــــــــتاذ محـــــــأس  بن حلیمة عبد العزیز 
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  ...ر االله ــــه يشكــــفان,الناس ر ـــن شكــــاب أنه مــــــن بــــــــم

ريمة ــــــالك الأســـــــتاذة إلىرفان ــــــكر والعـــــــزيل الشــــــبج أتقـــــدم أنبودي 

ة ــــــــانت السباقــــــا كــــــطالمـــــــتي لــــــال ῳ"ملاس حسيبة ῳ"  والأخــــــت

 أوخرج ـــــــذكرة التـــــــص مــــــــتي تخــــــــال الأمــــــورط ــــــبسأفي  وإرشــــــــاديحي ـــــــلنص

  .الفاضلة أستاذتيشكرا ...... الأخــرىلية ــــلمية والعمـــــــــالع الأمــــــورحتى في 

قســــــم علم ن ــــــم أستــــــــاذل ـــــــك  إلىدم بالشكر والتقدير ـــــــــتقأا ــــــــــكم

قــــــدم لي حـــــرفا , الطـــــــــارف  - الاجتمـــــــــاع بجـــــامعة الشــــــــاذلي بــــن جـــــــديــــــد

  .في ذهــــــــــني مـــــــــــــــا حييت من حروف إبــــــداعــــاته الـــــتي ستظـــــــــل راسخــــــــة

س ــــــــدار خمـــــــم شكــــــــري كــــــذلك إلى كــــــافة زمـــــلائي ورفقاء دربي على

اب عن ــفي وغـــــــل ما خــــــدوني بكـــــــذين أمــــــال...ة ـــــــوات دراسيــــــــسن

لئ استمارات ــــــــعي في مـــــاونوا مــــــن تعــــلاب الذيـــــــرا للطـــــــشك, ري ــــــخط

  .ةـــــــــــــــــدراسة الميدانيـــــــال

رة ــذكـــــازي لمـــــــر انجــــوامشونا لي في ــــدا وعـــــــان سنــــن كــــل مـــــكرا  ـــــــــشك

 .هاـــــــــــــــــــــها إلى ايتــــــــــن بدايتـــــــم, ذه ـــــرجي هــــتخ

ῳمعرف عبد الرزاق الطالب...  



  

  

  داءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإه

إلى كامل أفراد العائلة الكريمة كل باسمه  ااهدي ثمرة جهدي هذ

........  

  ....حمزة ، حسين ، منير"   رئسهمإلى جميع الأصدقاء ، وعلى 

إلى كل من كان لي سندا و عونا لي في مشواري العلمي و 

  .....العملي

v  معروف عبد الرزاق :الطالب  

 



  :صــــــملخ

تعتبر المنظمة وحدة اجتماعیة تتم فیها مجموعة العملیات الإداریة تجعل من العامل محور     

أساسي فیها باعتباره عنصر فاعل في السلوك الإنساني الإداري، من بین تلك العملیات عملیة 

وعلیه , اتخاذ القرارات التي تعتبر عملیة أساسیة في المنظمة التي تعمل على تحقیق أهدافها 

  :هدفت هذه الدراسة إلى 

وكذا انعكاسات   , معرفة علاقة مشاركة العاملین في اتخاذ القرار وعلاقتها بالأداء الحسن لعملهم 

إضافة إلى ,  مشاركة العاملین في اتخاذ القرار و رضاهم عن بیئة العمل أثناء أدائهم لعملهم 

عاملین و رضاهم عن ظروف سیر معرفة تأثیر عملیة اتخاذ القرارات الإداریة على تحفیز ال

  .معرفة علاقة مشاركة العاملین في اتخاذ القرار و رضاهم عن الوظیفةكما تهدف ,  العمل 

اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي باعتباره المنهج المناسب لمثل هذه الدراسات    

حیث اعتمدنا على , اقع الوصفیة التي تسعى إلى تحلیل وتفسیر الظاهرة كما هي على ارض الو 

مفردة على مستوى مدیریة  25الاستمارة البحثیة من اجل جمع البیانات المیدانیة من عینة قدرها 

  :أهمها, لتخلص الدراسة إلى مجموعة من النتائج , الخدمات الجامعیة لولایة الطارف 

  .هان هناك مشاركة في عملیات اتخاذ القرارات من طرف الإدارة لمجموع عمالأ -

  .تسعى الإدارة من خلال ذلك إلى التحسین من أداء عمالها داخل المدیریة -

  .لعملیة اتخاذ القرارات انعكاسات على أداء العمال داخل المدیریة  -

هناك مجموعة من  العوامل تنعكس بالسلب على العمال إذا ما اتخذت قرارات غیر مناسبة  -

  .ضد العاملین فیها



ومنه یمكن القول إن عملیة اتخاذ القرارات داخل الإدارات مهمة جدا ولها انعكاسات على أداء   

 .العمال 



Summary: 

    The organization is a community unit in which the environmentalist group 

makes the worker a fundamental focus of the organization as an actor in the 

management of human behavior, from the between  of those environmentalist 

the decision-making that is considered an essential operation in the organisation 

that works to achieving fit its objectives, and therefore the objective of this study 

Me: 

Knowledge of the relationship between the participants in decision making and 

their relationship to the good performance of their work, as well as the 

implications of the participation of the people in decision making and their 

satisfaction with the work in the performance of their work, as well as 

knowledge of the impact of the administrative decision making process to 

motivate employees and their satisfaction with the conditions of the work, as 

Aim to know the relationship between the participants in decision making and 

their satisfaction with the positions. 

   In this study we adopted the descriptive approach as the appropriate method 

for such descriptive studies that seek to analyze and interpret the phenomenon as 

it is on the ground, where we relied on the research form for the collection of 

field data from a sample of 25 vocabulary at the level of the University Services 

Directorate For the wilaya of Tarf, to get the study to a set of results, most 

importantly: 

-There is participation in the decision-making processes of the management of 

the total workers. 

Through this, the Department seeks to improve the performance of its workers 

within the directorate. 

-The decision-making process has repercussions on the performance of workers 

within the Directorate. 

-There are a number of factors that negatively affect workers if inappropriate 

decisions are taken against their employees. 

  It can be said that the decision-making process within departments is very 

important and has repercussions on the performance of workers. 

 



 

 



 



 فـــــــــــھرس المحتویــــات

 

  

  الصفحة  اتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالموضوع

ـــــشك ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ     رــ

ــإه ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ     داءـــ

    فهرس المحتویات

    فهرس الجداول

    فهرس الأشكال

    بالعربیةملخص 

    ملخص بالانجلیزیة

ــــــمقدم ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ   ب-أ  ةــ

  18-3  الإطار المفهمي للدراسة: الفصل الأول 

  5-3  الإشكالیة: أولا

  5  أسباب اختیار الموضوع -1

  6  الدراسة أهداف -2

  7-6  الدراسة أهمیة -3

  13-7  الدراسات السابقة: ثانیا

  18-13  مفاهیم الدراسة: ثالثا

  47-21  الإداریةالقرارات : الفصل الثاني

  21  تمهید 

  23-22  مفهوم اتخاذ القرارات : أولا

  -23  نظریات اتخاذ القرار: ثانیا

  24-23  الاتجاه الراشد -1

  24  الاتجاه الاحتمالي -2

  25-24  الاتجاه النفسي -3

 فهرس المحتويات



 فـــــــــــھرس المحتویــــات

 

  26-25  هربت ألكسندر سیمون"نظریة  -أ

  28-26  نظریة رتشارد شنایدر -ب

  29-28  نظریة التوقع لفروم -ج

  32-29  مراحل اتخاذ القرار: ثالثا

  31-29  خطوات صنع و اتخاذ القرار -1

  32-31  "سیمون"خطوات القرار عند  -2

  33-32  مفهوم القرارات الإداریة: رابعا

  36-34  أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة: خامسا

  34  الأسلوب التقلیدي -1

  36-34  الأسلوب الحدیث -2

  46 -36  مراحل صنع القرارات الإداریة: سادسا

  40 -37  تحدید المشكلة الإداریة -1

  40  شروط عملیة صنع القرارات -2

  42-41  أنواع القرارات الإداریة -3

  46-42  العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإداریة -4

  47  خلاصة الفصل

  63-50  النظریة للأداءالدراسة العلمیة و : الفصل الثالث

  50  تمهید

ــرات الأداء:أولا  ـــــ ــــ ــــ   53-51  مؤشــ

ــرة على الأداء: ثانیا ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــل المؤث   55-53  العوامـــــــ

  58 -56  إدارة الأداء: ثالثا

  58-57  أهداف إدارة الأداء -1

ـــیم الأداء: رابعا ــــ ــــ   60-58  تقیـــــ

  59 -58  تقییم الأداء للعاملین -1

  60  طرق تقییم الأداء  -2



 فـــــــــــھرس المحتویــــات

 

ــرة للأداء:خامسا ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــریات المفسـ ـــ   62 -61  النظـــــ

  61  نظریة الإدارة العلمیة  -1

  62 -61  نظریة التكوین الإداري -2

  62  نظریة العلاقات الإنسانیة - 3

ـــــل ــــ ــــة الفصــ   63  خلاصـــ

  90 -66  الإطار المنهجي والمیداني للدراسة :الفصل الرابع 

  66  تمهید 

  72 -67  الإطار المنهجي للدراسة: أولا

  67  المنهج المستخدم -1

ـــــانات-2 ــــ ــــ ـــع البیــ ــــ ــــ   69 -68  أدوات جمــ

  69-68  الاستمارة -أ

ــــــة -3 ــدراســـ ـــ ــــ ـــالات ال   72-69  مجـــــــ

ـــاني -أ ــــ ـــــال المكـ ــــ   70-69  المجــــ

ــــــاني -ب ــــ ــــ ـــــال الزمـ ــــ ــــ   71 -70  المجـــ

ـــري وعینة الدراسة -ج ــــ ــــال البشــ ــــ   72-71  المجـــ

ـــنة- 1-ج ـــــ ــــ   72-71  العیـــ

ــداني للد: ثانیا ـــ ــــ ــــ ــــ ـــار المیــ ـــةالإطــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ   90 -73  راسـ

  87-73  تفریغ وتحلیل البیانات المیدانیة -1

  90 -88  نتائج الدراسة  -2

ــــة -أ ــــ ـــتائج العامـــــــ ــــ   90-89  النـــ

ـــــات -ب ــــ ــــ ــــــات والتوصیـ ــــ   90  الاقتراحـ

ـــــة  ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ   91  خاتمــــــــ

  97-93  قائمة المراجع ومصادر 

    ملاحق 
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  فهرس الجداول

  الصفحة  الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدول  مــالرق

  73  .الجنس متغیر حسب العینة أفراد توزیع یبین جــــدول  01

  74  .السن متغیر حسب العینة أفراد توزیع یبین جدول  02

  75  .الدراسي المستوى متغیر حسب العینة أفراد توزیع یبین جدول  03

  76  .الوظیفة متغیر حسب العینة أفراد توزیع یبین جدول  04

  77  .المهنیة الخبرة متغیر حسب العینة أفراد توزیع یبین جدول  05

    .للعاملین بالنسبة القرارات مشاركة فرصة الإدارة إتاحة یبین جدول  06

 القرارات اتخاذ مجال في جدیدة أفكار إنتاج على العمال قدرة یبین جدول  07

  .الإداریة

78  
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  : ةـــــــــــــــمقدم

 الإدارة و الاجتماع علم من مختلفة اختصاصات في والباحثین العلماء من العدید تطرق لقد    

 مختل في المختلفة بأبعادها الإداریة العملیة مستوى على القرار، اتخاذ موضوع إلى والتنظیم

 توضح والتي القرارات اتخاذ في العاملین إشراك عملیةأن  إلىو بالإضافة أیضا  سات،ؤسالم

 التنظیمي، العمل نوعیة عموما وتعكس والسلبیة الإیجابیة الخبرات وطبیعة الإداري النسق طبیعة

 مهما سساتالمؤ  جمیع في وضروریة مهمة جد القرار اتخاذ في المشاركة عملیة صبحتأ فقد

  .سةالمؤس یهدف تحقیق في وعال كبیر دور من تحققه لما تزاولها، التي النشاطات نوعیة كانت

 العملیة في وبمشاركته المستویات، جمیع في الإداریة العملیة جوهر البشري المورد باعتبار أن

 واسعةآفاقا  بفتح وذلك الأهداف تحقیق في كبیر بقدر یسهم الإداریة القرارات واتخاذ الإداریة

براز أفكارهم لطرح سسةبالمؤ  للعاملین،  لدیهم، الإبداع یحقق ما وهذا المهاریة و الفكریة قدراتهم وإ

یجاد فالمواق ومواجهة إبداعیا المشاكل حل في یتجسد الإداري والإبداع  الحلول واختیار البدائل وإ

  .مألوف وغیر ومتطور جدید طابع في المناسبة

 سسةالمؤ  خلالها من تحقق التي الوسائل من وسیلة تعتبر ات الإداریةالقرار  اتخاذ عملیة وبذلك

 القرارات نتیجة والعمال الإدارة بین الجیدة والعلاقة التعاوني الجو تخلق التي الإداري، الإبداع

 .بینهم المشتركة

 في العاملین مشاركة فرصة المدیر إتاحة خلال من هنا أیضا الأداء الجید للعاملین  ویظهر

 وتحمل العمل مجال في والتجدید التطویر إحداث في العاملین رغبة تحقق التي القرار، اتخاذ

 مجال في سسةالمؤ  داخل یستجد ما كل ومع التقنیات، یحدث مع التعامل على والقدرة ولیةالمسؤ 

 .العمل

بحث عن انعكاسات عملیة اتخاذ القرارات على أداء العاملین داخل ي تفدراستنا هذه الت  

  :أربعة فصول كالتالي إلىقسمناها , المؤسسة 
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 وتساؤلاتهابتساؤلها المركزي  الإشكالیةحیث حددنا , الإطار المفهمي للدراسة : الفصل الأول 

الدراسة إضافة إلى تحدید الدراسات السابقة  وأهمیة وأهدافالفرعیة وكذا أسباب اختیار الموضوع 

  .و التطرق إلى المفاهیم الخاصة بدراستنا

تناولنا فیه مفهوم عملیة اتخاذ القرارات ونظریات اتخاذ  ------ الذي عنون بـ   : الفصل الثاني

لإداریة قرارات الا لأنواعالإداریة بالشرح والتفصیل من ذكر  القراراتالقرارات وكذا التطرق لمفهوم 

  .وكذا مراحلها وأهمیتها

وكذا ,تناولنا فیه مؤشرات الأداء و العوامل المؤثرة في الأداء  ----- عنون بـ : الفصل الثالث 

  .كمحاور لهذا الفصل للأداءإدارة الأداء وعملیة تقییم الأداء إضافة إلى النظریات المفسرة 

تحدید المنهج  إلىتطرقنا فیه أولا  ,الإطار المنهجي و المیداني للدراسة : الفصل الرابع 

أما ثانیا فقد , وتحدید مجتمع الدراسة الكلي وعیینته , المستخدم وكذا تحدید مجالات الدراسة 

ثم التوصل , خصصناه للجاني المیداني للدراسة حیث قمنا بتفریغ البیانات و تفسیرها وتحلیلها 

  .ة للنتائجمتمنتائج الدراسة وبعض التوصیات المإلى 

  .لنصل أخیرا إلى خاتمة دراستنا التي كانت حوصلة لما تم التطرق له في كل فصول هذا البحث

  

  

 ب
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 :ةــــكالیــــــالإش:أولا

أساسي  تعتبر المنظمة وحدة اجتماعیة تتم فیها مجموعة العملیات الإداریة تجعل من العامل محور    

القرارات التي  عملیة اتخاذ فیها باعتباره عنصر فاعل في السلوك الإنساني الإداري، من بین تلك العملیات

   .تعتبر عملیة أساسیة في المنظمة التي تعمل على تحقیق أهدافها 

إلى  فاتخاذ القرارات هو تلك العملیة الإداریة العقلیة الواعیة و نوع من التفكیر المنظم الهادف الذي یسعى

الأغراض  هدف تحدید الغرض أوتحدید المشكلة موضوع القرار و تحدید الحلول الممكنة حالیا و مستقبلا ب

 .المنظمة المحددة بأقل تكلفة ممكنة في الوقت و الجهد بأفضل كفاءة و عائد ایجابي تعتمد علیه

یستمدها  تتوقف عملیة اتخاذ القرار على المدیر أو القائد أو الموجه أو المشرف ومدى فعالیة قراراته التي

القرارات  لتسهیل السیر العملیة الإداریة التي ترتبط بسلسلةمن لأنظمة الإداریة التي یمارسها كل مدیر 

،كالتخطیط  التي یتخذه من اجل توجیه سلوك المرؤوسین فعملیة اتخاذ القرار وظیفة من الوظائف الإداریة

الكفاءة في  فهي محور العملیة الإداریة فكلما كانت ناجحة كلما حققت المنظمة, و تنظیم ورقابة و تنسیق

 .)1(في اتخاذ القرار ومن ثم تحقیق أهداف المنظمة قیادتها 

العملیات  إن عملیة اتخاذ القرار هي عملیة أساسیة تبني علیها باقي العملیات الإداریة فتعتبر قلب كل

عملیة  الإداریة و جمیع أنشطة الإدارة إذا تتوقف جمیع عملیات الإداریة على اتخاذ القرار ، إذا لم تعد

إلى  یة ففي معظم الأحیان یلجئ المدراء أو القادة إلى المختصین و الفنیین و المشرفیناتخاذ القرار فرد

كل  أشاركهم في عملیة اتخاذ القرار و كذلك الأخذ و الرد معهم للوصول إلى قرار سلیم و راشد لمصلحة

  .المرؤوسین و العاملین و المنظمة 

                                                             
1
 الریاض، للنشر، المریخ. دار المتعال، عبد أحمد سید محمد:  ترجمة نتائج، علم إلى القیادة فن تحویل ,الجدد القادة: بویاتزیس ریتشارد -  

  .118 ص.  2004 السعودیة،
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لا  أو القائد لنفسه كضابط لعملیة اتخاذ القرارإن عملیة اتخاذ القرار الراشد تكمن في تصور المدیر 

 كصانع ،ذلك لتكون جمیع قراراته أكثر فاعلیة وكلما ازدادت الآراء و المشاركة الجماعة في اتخاذ القرار

 كلما كان القرار اقرب إلى الصواب و كانت الجماعة اقدر على فهم المشكلة و تقبل المعلومة ،وأكثر

  .منظمة تأكید والإصلاح لهم و لل

 إن مشاركة العاملین أو المرؤوسین في اتخاذ القرار یعطي لهم قیمة كبیرة في المنظمة و یحسسهم 

 بالمسؤولیة وان لهم دور في قرارات الإدارة كما یعطي لهم دافعیة للانجاز و الإبداع و كذلك للابتكار كما

 ن عمله فأن مشاركة العامل أویشجعهم على العمل لتحقیق أهداف المنظمة كما یحقق للعامل رضاه ع

 المرؤوس في عملیة اتخاذ القرار یحسس العامل بان له دور و قیمة كبیرة في تلك العملیة كما یستطیع

المدیر أو القائد الوصول إلى القرار الصائب و الصحیح و الذي یخدم جمیع الأطراف ،وان أهم شيء 

 لذي یخدم المنظمة بصفة عامة و العامل بصفةبالنسبة للعامل و المدیر هو تحقیق رضاهم عن عمل ا

  .)1(خاصة

على أحد  ومعنى هذا كله أن نجاح أي مؤسسة مرتبط بأداء العمال فیها وحقیق الفعالیة الإنتاجیة یتوقف

الحسن،  عناصرها الأساسیة والمتمثلة في اتخاذ القرار الرشید، وبشكل عام یؤدي بالمؤسسة إلى السیر

 اء الجید للعامل من خلال درجة تحقق ممارسة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة،ویمكن الحكم على الأد

 فهي تسعى لتحقیق الفعالیة من خلال أداء العمال فیها، ذلك أن كفاءتها مرتبطة بكفاءة العامل، وهذا

 قد تكون لها آثار,  یقتضي تطور مستمر في الأداء وتحسینه، فجمیع الأمور المتعلقة باتخاذ القرارات

إیجابیة على المؤسسات الاقتصادیة من خلال انعكاسها على أداء العاملین بطریقة مباشرة أو غیر 

 ، في الوقت الذي یعول فیه كثیرا على الدور الذي تلعبه المؤسسات على المستوى الاقتصادي،)2(مباشرة

                                                             
1
  .280ص, 2004-2003 الإسكندریة، الجامعیة، الدار والمھارات، المبادئ الإدارة,ماھر أحمد -  

2
  .5 ،ص 2002 الإسكندریة، للنشر، الجدیدة الجامعة دار البشریة، الموارد وإدارة التنظیمي السلوك ,حنفي الغفار عبد -  
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والمعنویة وقلة  لكن غیاب الحس الجید باتخاذ القرار سواء بعدم تحقیق حاجات العمال المادیة منها

تحمي العامل من القرارات الجائرة التي یتخذها الرؤساء وغیرها، تدفع إلى عدم الاتزان  القوانین التي

 داخل المؤسسة الجزائریة الیوم كإهمال الواجبات، وسوء العلاقة بین العمال من جهة والعمال والاضطراب

العامل  العمل بهذه المؤسسات، ولذلك فإنوالمشرفین من جهة أخرى، تصل في بعض الأحیان إلى ترك 

من الأمور  یحتاج إلى الكثیر من الأمور التي تدفعه إلى بذل جهد كبیر من أجر وترقیة وتدریب وغیرها

  :المحفزة على الأداء الجید، ومن خلال هذا الطرح یمكن الوصول إلى التساؤل التالي

 املین داخل المؤسسة؟ما هي انعكاسات عملیة اتخاذ القرارات على أداء الع

 :وانطلاقا من التساؤل الرئیسي یمكن طرح التساؤلات التالیة

  هل لمشاركة العاملین في اتخاذ القرار علاقة برضاهم عن بیئة العمل ؟ - 1

 هل تؤثر عملیة اتخاذ القرارات في الوظیفة على أداء العامل داخل المؤسسة؟ - 2

 :الموضـــــــــــوع أســــــــــــباب اختـــــــــــیار  -1

 من خلال ملاحظتنا للعمل الإداري الذي یتم داخل التنظیم أو الإدارة و من المشاكل التي یعاني منها   

 مدراء المؤسسات ومن خلال اطلعنا على المصادر و الدراسات رأینا أن معظم المدراء المؤسسات و

 الصحیح لتجوز المشكلة كما إن ولدا لدین المنظمات یجدون صعوبة كبیرة في الوصول للقرار الصائب و

 الشعور بمدى معانة المدراء في إیجاد حل لها هو الذي دفعنا إلى إیجاد آلیات جدیدة و مساعدة مدراء

الذي قد یعرقل سیر العمل داخل المنظمة و یؤثر على أداء ,المؤسسات والمنظمات في اتخاذ القرار

للقرار  ة و المشاركة العاملین في اتخاذ القرار و الوصولالعاملین ذلك من خلال إیجاد حل للمشكل

  .الصائب و الصحیح لتجوز المشكلة
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 :أهـــــــــداف الدراســــــــــــــة  -2

 :ترمي هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة    

 .معرفة علاقة مشاركة العاملین في اتخاذ القرار وعلاقتها بالأداء الحسن لعملهم . 1

 .معرفة انعكاسات  مشاركة العاملین في اتخاذ القرار و رضاهم عن بیئة العمل أثناء أدائهم لعملهم .2

 .معرفة تأثیر عملیة اتخاذ القرارات الإداریة على تحفیز العاملین و رضاهم عن ظروف سیر العمل . 3

  .معرفة علاقة مشاركة العاملین في اتخاذ القرار و رضاهم عن الوظیفة. 4

 :أهمیــــــــــــة الدراســـــــــــــــــــــة  -3

 تستمد هذه الدراسة أهمیتها من طبیعة الموضوع الذي تتناوله ومن خلال اشكالیتها وفرضیاتها   

 :المطروحة و یمكن أن نبرز ذلك في النقاط التالیة 

 .التعرف على أهم عملیة في الإدارة و هي عملیة اتخاذ القرار -

 .عملیة اتخاذ القرار في الإدارة و أعطى أهمیة كبیرة للمشاركة العاملین في اتخاذ القرار التركیز علم-

 . التعرف على مستوى مشاركة العاملین في اتخاذ القرار داخل المؤسسات الجزائریة -

مشاركة  معالجة مشكلة كبیرة یعاني منها مدراء المؤسسات خاصة في عملیة اتخاذ القرار ووجوب  -

 .ین في اتخاذ القرارالعامل

تسهم هذه الدارسة في إیجاد آلیات جدیدة في اتخاذ القرارات من خلال مشاركة العاملین في اتخاذ  -

 .القرار
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یستفید مدراء المؤسسات من نتائج الدارسة بمعرفة أهمیة مشاركة العاملین في اتخاذ القرار والآخذ  -

  .بتوصیاتهم وهذا یساعد على التخطیط المستقبلي

  :الدراسات السابقة:ثانیا

  :الدراســـــــــة الأولى -1

و . مدى مشاركة معلمي المدارس الثانویة في اتخاذ القرارات" )1(بعنوان "دراسة إشراف ریاض الله     

 .2008- 2007" علاقته برضاهم الوظیفي 

علاقته  القراراتهدفت هذه الدارسة إلى التعرف على مدى مشاركة معلمي المدارس الثانویة في اتخاذ 

 برضاهم الوظیفي في محافظات غزة وقد قام الباحث لتحقیق أهداف الدراسة ببناء استبیانین إحداهما

 لمقیاس مدى مشاركة معلمي المدارس الثانویة في اتخاذ القرارات و الأخرى لقیاس رضاهم الوظیفي وبعد

( ستبانه المشاركة في اتخاذ القرارات عرض الاستبیانین على محكمین تم تعدیل الاستبیانین لتصبح ا( 

مجالات ) 6( فقرة موزعة على )  43( مجالات و استبانه الرضا الوظیفي )  05( فقرة موزعة على  50

   .الباحث بتطبیقها على عینة استطلاعیة من المعلمین و التأكد من ثباتهما و صدقهما  ثم قام

 وقد طبق أداتي الدارسة على عینة طبقیة عشوائیة من وقد اتبع الباحث منهج الوصفي التحلیلي للدارسة

تقریبا من مجتمع الدارسة %  10معلما ومعلمة أي بنسبة )  306( معلمي المدارس الثانویة بلغ عددها 

 :كانت نتائج الدارسة كما یلي  وقد

 .إن معلمي المدارس الثانویة یشاركون بدرجة متوسطة في اتخاذ القرارات -

                                                             

1
مذكرة لنیل شهادة , و علاقته برضاهم الوظیفي. مدى مشاركة معلمي المدارس الثانویة في اتخاذ القرارات , إشراف ریاض الله - 

  .2007/2008, الأردن , جامعة البتراء , كلیة العلوم الاجتماعیة , الماجستیر 

  



للدراسة المفهمي الإطار:  الأول الفصل  

 

 

 

8 

ت مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات كانت في القرارات المتعلقة بالمنهاج ثم القرارات إن اعلي درجا -

المتعلقة بشؤون الطلبة ثم القرارات المتعلقة بالمعلمین ثم القرارات المتعلقة بالمبني المدرسي و الأمور 

 .المالیة على الأقل درجة من مشاركة 

في درجة تقدیر المعلمین لمشاركتهم )  0,05( توى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مس -

 .اتخاذ القرارات تعزى لمتغیر الجنس أو متغیر المؤهل العلمي أو متغیر المنطقة التعلیمیة  في

في درجة تقدیر المعلمین مشاركتهم في )  0,05( توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

 اتخاذ

( القرارات تعزى لسنوات الخدمة  -لصالح سنوات ) سنوات  10سنوات من  10واقل من  5أكثر من  5

 .الخبرة  1

 .درجة الرضا الوظیفي لمعلمي المدارس الثانویة متوسطة  -

 اعلي درجات الرضا الوظیفي كانت في مجال تحقیق الذات ثم مجال التقدیر الآخرین ثم مجال التفاعل -

 وقد حصل مجال طبیعة المهنة و المكافآت و الأجور على درجة قلیلة الاجتماع ثم مجال الانتماء للمهنة

 .من الرضا الوظیفي تعزى للجنس لصالح الإناث 

في قیاس الرضا الوظیفي تعزي )  0,05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  -

 .العملي أو لسنوات الخدمة  للمؤهل

 في قیاس الرضا الوظیفي تعزي للمنطقة)  0,05( مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند -

 .التعلیمیة 

 . توجد علاقة ایجابیة متوسط بین في اتخاذ القرارات المدرسیة و الرضا الوظیفي لدیهم -
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  : الدراســــــــــــــة الثانیــــــــــــة -2

تحفیز   أثر مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة على"  )1(صفیة خفش  بعنوان" دارسة    

  .2010-2009" الموظفین على الالتزام 

هدفت هذه الدراسة الوصفیة التفسیریة إلى التعرف على أثر مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة 

هدفت  سكان للتجارة والتمویل، كماعلى تحفیز الموظفین على الالتزام في تطبیق هذه القرارات في بنك الإ

صدقها  إلى التعرف على دور متغیرات الدراسة ،ولتحقیق هدف الدراسة تم تطویر استبانه وتم التأكد من

.  ومعامل ثباتها ،وبعد عملیة جمع الاستبیانات تم ترمیزها و إدخالها للحاسوب ومعالجتها إحصائیا

)SPSS ( بعد الاطلاع على نتائج الدراسة نستنتج ما یلي م الاجتماعیةباستخدام الرزمة الإحصائیة للعلو: 

إن أشارك العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة یساعد على تحفیز الموظفین على الالتزام في تطبیق  -

 .القرارات هذه

 .إن أشارك الموظفین یساهم في إثارة دافعیة الموظفین  -

 القرارات المتعلقة بالعمل یعد محفزا لهم للقیام بالإعمال على أكملإن أشارك الموظفین في عملیة اتخاذ  -

 وجه

  . إن أشارك الموظفین في عملیة اتخاذ القرارات یساعدهم في حل مشكلات العمل  -

  

 
                                                             

1
مذكرة لنیل شهادة الماجستیر , تحفیز الموظفین على الالتزام  أثر مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة على ,صفیة خفش  - 

 .2010-2009, جامعة الریاض ,كلیة العلوم الاجتماعیة ,
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   :الدراســـــــــــة الثالثـــــــــة  -3

الرضا   تأثیر المشاركة في اتخاذ القرار الإداري على"  )1(بعنوان" سماح محمد قاسم المتوكل" دراسة    

 .2010-2009" الوظیفي دراسة حالة میدانیة على عینة من الموظفین في المنظمات الیمنیة

 هدفت الدارسة إلى التعرف على أثر المشاركة في صنع القرارات الإداریة على زیادة الرضا الوظیفي

 :، وذلك من خلال الإجابة عن التساؤلات الآتیةللموظفین في المنظمات عینة الدراسة

 ما هي طبیعة المشاركة في صنع القرارات الإداریة في المنظمات عینة الدارسة؟ -

  ما هي علاقة هذه المشاركة بالرضا الوظیفي لدى الموظفین بها؟ -

مات عینة المنظ - ما هي الاتجاهات السائدة لمشاركة الموظفین في صنع القرارات الإداریة في  -

 الدارسة؟

  ما مستوى مشاركة الموظفین في صنع القرارات ومجالاتها على مستوى المنظمات عینة الدارسة؟ -

 )الاستبانة(ولتحقیق أهداف الدارسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي ، كما استخدمت أداة 

 یتعلق بالرضا: الإداریة للموظفین، والثانيیتعلق بالمشاركة في صنع القرارات : الأول:(مكونة من محورین

 أوافق: (فقرة، أمام كل فقرة خمسة بدائل)  27( وقد بلغ عدد إجمالي فقرات الاستبانة  ,الوظیفي وأبعاده

  ).لا أوافق بشدة -لا أوافق  -أوافق قلیلا  -أوافق  -بشدة

                                                             

1
لة میدانیة على عینة من الرضا الوظیفي دراسة حا  تأثیر المشاركة في اتخاذ القرار الإداري على,  سماح محمد قاسم المتوكل -  

  .2010-2009, الیمن , جامعة صنعاء , قسم علم الاجتماع  ,مذكرة لنیل شهادة الماجستیر , الموظفین في المنظمات الیمنیة



للدراسة المفهمي الإطار:  الأول الفصل  

 

 

 

11 

العاملین في عدد من المنظمات في الأقسام والموظفین ( تم تطبیقها على عینة من مدراء العموم ورؤساء 

من إجمالي عدد أف ا رد %)  20.353( فردًا، وبنسبة  153( الجمهوریة الیمنیة، بلغ عددهم الإجمالي 

 .فرداً )  902( المجتمع الأصلي البالغ عددهم 

 و بعد جمع البیانات وتحلیلها باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة) SPSS(توصلت الدارسة إلى جملة 

 :من النتائج أبرزها ما یلي

 إن مستوي تقییم اتجاهات الموظفین نحو أسلوب الإدارة بالمشاركة كان متوسطا، ویركز على الأسالیب -

 والطرق غیر الفعالة لإشعار الموظفین أنهم یشاركون في اتخاذ القرارات الإداریة 

لهم مرتفع نوعاً ما، وهذا ما إن مستوى اتجاهات الموظفین نحو سلوكهم في المشاركة إذا أتیحت  -

 .إلیه الباحثة من خلال البیانات توصلت

 هناك رغبة ملحة لدى الموظفین في المشاركة في صنع القرارات عبر ممثل للموظفین منتخب من قبل -

 .مجالس تلك المنظمات

 حتى في مجالإن مستوى المشاركة الفعلیة للموظفین في مجالات اتخاذ القرارات الإداریة كان ضعیفا،  -

 العمل وظروفه، وتنعدم في القرارات الإستراتیجیة، والذي یؤكد الضعف في الالتزام بالموروثات الثقافیة

  .والحضاریة والعزوف عن الاستفادة من الخبرات الإنسانیة المتراكمة 
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  :الدراســــــــــــة الرابعــــــــــــــة  -4

وجهة  الأمن الوظیفي وأداء المعلمین من: )1(، بعنوان"عبد االله عركوكطارق فرح "هذه الدراسة قام بها   

التربویة  نظر المدیرین ومعلمي التعلیم العام ، بتعلیم العاصمة المقدسة لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة

 :وانطلق الباحث من إشكالیة. 2005- 2004والتخطیط، 

 لى المعلمین أم أنه ذو أثر سلبي؟هل الأمن الوظیفي نعمة لها آثارها الإیجابیة ع

وبعد  أما بالنسبة لمنهج الدراسة والأدوات فقد استخدم المنهج الوصفي ، حیث قام الباحث ببناء استبانه

التجزئة  التأكد من صدق وثبات الإستبانة بتحكیمها من قبل عدد من المحكمین ودراسة ثباتها بطریقة

من المعلمین ) معلم 303( ثم تطبیق الإستبانة على ،  0.60= الصفیة حیث كان معامل ثباتها 

 :هذه الدراسة إلى السعودیین واستخدام الباحث برنامج التحلیل الإحصائي

 .الكشف عن حقیقة إسهام السلوك وعلاقة الطلاب بمعلمیهم في شعور المعلمین بالأمن الوظیفي  - 1

 .الكشف عن درجة الأمن الوظیفي لدى المعلمین  - 2

 .حقیقة الفروق بین الإداریین والمعلمین من أفراد العینة في إحساسهم بتأثیر الأمن الوظیفي إبراز - 3

  .إبراز حقیقة الفروق بین أفراد العینة في إحساسهم بتأثیر الأمن الوظیفي  - 4

 :ومن أهم النتائج التي توصل إلیها

 .من الوظیفي بدرجة متوسطةتسهم علاقة المدیرین والمشرفین بالمعلمین في شعور المعلمین بالأ - 1

 .یسهم سلوك وعلاقة الطلاب بمعلمیهم في شعور المعلمین بالأمن الوظیفي بدرجة ضعیفة - 2

                                                             

1
مذكرة لنیل شهادة ,  وجهة نظر المدیرین ومعلمي التعلیم العام الأمن الوظیفي وأداء المعلمین من ,طارق فرح عبد االله عركوك -  

  .2005-2004, فلسطین , جامعة القدس , الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط 
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 .ا یراه أفراد العینة بدرجة عالیةیؤثر الأمن الوظیفي على أداء المعلمین كم - 3

  :تعقیب على الدراسات السابقة

اتبعت , معظم الدراسات السابقة التي تناولناها في دراستنا والتي استهدفت احد المتغیییرن أو كلاهما    

المنهج الوصفي في تفسیر وتحلیل البیانات التي تم جمعها من مجتمعات البحث السابقة على حسب كل 

وهو نفس ما تذهب , والبیانات كما تم استخدام تقنیة الاستمارة أو الاستبانة في جمع المعلومات , دراسة 

إلیه دراستنا باعتمادنا على المنهج الوصفي وكذا الاستعانة بالاستمارة كأداة لجمع البیانات المیدانیة على 

فیما اختلفت نوعیة العیینات في الدراسات , مفردة من المجتمع الكلي للبحث  25عینة قصدیة قدرها 

  .راسةالسابقة واختلف حجمها تبعا لطبیعة كل د

  :مفاهــــــــــــــیم الدراســــــــــــــــة:ثالثا

 :القـــــــــــــــــرارمفهوم  -1

   :لغة - أ

فاتخاذ ,الجانبیین على الأخر  كلمة أصلها لاتیني وهي القرار, القطع و الفصل بمعني تغلیب أحد    

و الاحتمالات  تنهي النظر نوع من السلوك یجري اختیاره بطریقة معینة تقطع أو توقف التفكیر القرار

  )1(.الأخرى 

  

  

 
                                                             

1
ّغة في المنجد,عمر عبد الرحیم  -     .6ص  ، 2003 لبنان، بیروت، والتوزیع، للنشر الشرقیة ،المكتبة 4 والإعلام،ط الل
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   :لاحا ـــــــاصط -ب

اختیار المدرك بین البدائل المتاحة في موقف معین أو هو المفاضلة بین : " على انه  القراریعرف    

البدائل بین ) الواعي (اختیار مدرك  )1(" لمواجهة مشكلة معینة اختیار الحل الأمثل من بینها  حلول

   .)2("المتاحة في موقف معین 

عملیة بحث عن حل وسط ،ویعنى ذلك لا یوجد بدیل قادر على تحقیق " بأنه القراركما یعرف نیغرو 

أفضل البدائل في حدود الظروف السائدة، حیث تحقیقا غیر البدیل الذي یتم اختیاره ویكون عادة  الهدف

 .)3(" البیئة والمجتمع تحد من عدد البدائل المتاحة أن قیود

 القانون كان فإذا الإداري، القانون في معناه عن ودلالة شمولا أكثر معنى له الإدارة علم في القرار إن

 یهتم الإدارة علم ففي القانونیة، والقواعد الشروط واحترامه  الإداري القرار بمشروعیة أساسا یهتم الإداري

  )4(.المؤسسة أهداف تحقیق یمكن بفضله الذي والرشید الجید القرار واتخاذ بصنع

 فمنهم من عرفه على انه لقرارمن خلال التعریفات المقدمة یتضح لنا انه قد أعطى أكثر من تعریف ل

بین  ذهب إلیه فیجروا في تعریفه اختیارك مدركاختیار مدرك بین البدائل في موقف لحل المشكلة وهذا ما 

 .كما عرفه الرویلي ما یجب عمله تجاه مشكلة معینة ,البدائل المتاحة في الموقف 

   :التعـــــــــــریف الإجـــــــــــــرائي  -جـ

 :تالي ــــــــــــــــــــرائي الـــــــــــــــــــالتعریف الإج القرارلال مما سبق نعطى ـــــــــــــــــن خــــــــــــــــــم   

  " .اختیار مدرك لبدیل من بین البدائل المتاحة في موقف معین لحل المشكلة لتحقیق الأهداف"

                                                             
1
  .107 ص ، 2011 الأمة، ،دار1 ط البشریة، الموارد إدارة :حاروش الدین نور  -  

2
  .28 ،ص 2007 مصر، القاھرة، ، الجامعیة الدار البشریة، الموارد إدارة :ماھر أحمد -  

3
  .112ص , المرجع السابق , حاروش  الدین نور  -  

4
 ص 1994 سنة,  العامة الإدارة معھد مقارنة، تحلیلیة قانونیة دراسة:  السعودیة في الإداریة القرارات: صناري العالي عبد محمد -  

43.  
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 :الــــــــــقرارمفـــــــــهوم اتخــــــــــــاذ  -2

 باهتمام كبیر في الآونة الأخیرة وذلك لارتباطه الوثیق بحیاة الفرد في كل القرارحظى موضوع اتخاذ    

 .ما یواجهه من مشكلات تتطلب الحل 

  :اصطلاحـــــــــــا - أ

 وهي عبارة عن عملیة اختیار بدیل من بین بدیلین أو أكثر أو اختیار: على انه  القراریعرف اتخاذ     

  )1(.ام المدیر بقصد حل المشكلةخطة عمل من بین عدة خیارات متاحة أم

, السوق  هو الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر مثل اكتساب حصة اكبر من:" القرارواتخاذ 

 القرارات زیادة حجم الإنتاج و المبیعات و هذه المعاییر عدیدة لان جمیع,توفیر الوقت ,تخفیض التكالیف 

یر بواسطة كب تتخذ وفي ذهن القائم العملیة و المبیعات و المعاییر و یتأثر اختیار البدیل الأفضل إلى حد

 )2(."المعاییر المستخدمة 

 هو الاختیار المدرك بین البدائل التامة في موقف القراراتخاذ :" بأنه  القرارعرفت هناء الحافظ اتخاذ  -

 )3("معین 

أنه نقطة انطلاق لجمیع الأنشطة و  القرارعملیة اتخاذ : " القراراتخاذ ویعرف عبد الكریم مصطفي 

 )4(. " التي تتم داخل المؤسسة البرامج

 هو الإدارة وقد اتخذ من هذه العملیة كمدخل لدارسة الإدارة لكون القراراتخاذ :" كما عرفه هربرت سیمون

 )1(." في نظره مظهره للسلوك الإنساني في الإدارة القرارعملیة اتخاذ 

                                                             
1
  .127 ،ص 1996 لبنان، بیروت، العلمیة، الكتب دار ،1 ط الصناعي، النفس علم :عویضة محمد كامل  -  

2
  .193 ،ص 2004 ، والتوزیع للنشر الحامد دار ،1 البشریة،ط الموارد إدارة:صالح فالح محمد  -  

3
  .70،ص  2005 مصر، العشري، مطبعة التنظیمي، السلوك :الرب جاد محمد سید  -  

4
  .4 ص ، 2001 العربي، الفكر دار البشریة، الموارد إدارة ومشكلات العولمة:خطاب سید عایدة -  
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 یتضح مدى كثرة الكتابات و التعریفات حول هذا القرارانطلاقا من مختلف التعاریف المقدمة لاتخاذ    

حیث نجد من ركز في  القرارإلا إن كل باحث ركز على جانب منهم من ركز تعریفه لاتخاذ , الموضوع 

 توفیر الوقت وزیادة حجم, یرتكز على عدة معاییر منه تخفیض التكالیف  ارالقر تعریفه و اعتبر اتخاذ 

 فمنهم من أعتبر عملیة, تتخذ في ذهن القائم بالعملیة  القراراتالإنتاج وأن هذه المعاییر عدیدة وجمیع 

 الباحثة الموقف الذي یتم فیه اختیار البدائل من بین البدائل لحل المشكلة وهو ما ذهبت إلیه القراراتخاذ 

 ومنهم من أرى, نقطة انطلاق كل أنشطة المؤسسة  القرارأما عبد الكریم اعتبار عملیة اتخاذ ,هناء حافظ 

 .أنها إدارة و هي مظهر للسلوك الإنساني

  :التعــــــــــــریف الإجــــــــــــرائي  -ب

بین  عملیة اختیار بدیل واحد من: "هو: نستخلص التعریف التالي  القرارومن التعریفات السابقة لاتخاذ    

كل  بد لین محتملین أو أكثر لتحقیق هدف أو مجموعة أهداف خلال فترة زمنیة معنیة في ضوء معطیات

  ".من البیئة الداخلیة و الخارجیة والموارد المتاحة للمنظمة 

 :الأداءمفــــــــــهوم  -3

 )2(.تأدیة الشيء أوصله:أدیا الشيء، أوصله،أدى: أدى :لغـــــــــــة - أ

 )3(.أدیا قضاه، یقال أدى ما علیه من دین وأدى واجب الاحترام: أدى

هو الدرجة التي یصل إلیها النشاط الإنمائي في العمل وفقا لمعاییر، مواصفات،  :اصـــــــطلاحــــــــا -ب

 )4(.الأهداف أو الخطط المعلنةتوجیه معینة أو في تحقیق النتائج وفق  مبادئ

                                                                                                                                                                                              
1
  .2 ص ، 2000 مصر، الإسكندریة، الجامعیة، الدار الإنتاج، إدارة:الشنواني صلاح -  

2
  .15 ص ، 2005 تونس، والتوزیع، للنشر المتوسطیة الدار ، 1 ط العرب، لسان: منظور ابن -  

3
   .17ص , المرجع نفسھ , منظور ابن  -  

4
  .95 ص العربي، الفكر دار البشریة، الموارد إدارة ومشكلات العولمة :خطاب سید عایدة  -  
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وقدرات  الأداء بأنه تفاعل سلوك الموظف وأن ذلك السلوك یتحدد بتفاعل جهد قوي" اندرو"وعرف    

 )1(.الموظف في المنظمة

تنفیذ الموظف لأعماله ومسؤولیاته التي تكلفه بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط  بأنه الأداء كما یعرف 

  )2(.ج التي یحققها الموظف في المنظمةالنتائبها، ویعني  وظیفته

   :التعریف الإجـــــــــرائي - ج

له داخل المؤسسة، أي أنها  هو مجموعة الأعمال التي یقوم بها العامل من خلال الوظیفة التي تمنح   

  .أنشطة محددة سلفا من طرف رب العمل للعامل

 :مفـــــــــهوم المؤسســــــــــــــة -4

   :حــــــااصطلا - أ

یقترح لنفسه  یعرف المؤسسة بأنها كل شكل تنظیمي اقتصادي مستقل مالیا والذي": لیبرتون"تعریف     

 )3(. إنتاج أو خدمات للسوق

المرؤوسین  هو عملیة نقل سلطة اتخاذ القرار إلى مستوى متدني، وهي عملیة منح: وهناك تعریف آخر

المسؤولیة حمل  عن الرئیس، وتؤدي هذه العملیة إلى توزیع صلاحیة التصرف أو اتخاذ القرار بالنیابة

 )4(.واللامركزیة في العمل

                                                             
1
  .1ص  ، 2010 ماي 5 ن 53 العدد الوظیفي، الأداء مجاة :كردي السید أحمد  -  

2
 الریاض، الطبیة بمدینة بالخدمات العاملین على تطبیقیة دراسة والاداء، بالكفاءة وعلاقتھا التنظیمیة القیم: الحنیطة الله عبد بن خالد -  

  55.ص ,2003
3
  .10 ،ص 1998 الجزائر، العامة، المحمدیة دار ،2 ط الجامعیین، للطلبة المؤسسة إقتصاد :عدون دادي ناصر  -  

4
  .302 ص ، 2000 الأردن، ن عمان ، والتوزیع للنشر وائل دار الأعمال، إدارة أساسیات :برقوطي فائق سعاد  -  
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نفس الوقت  فالمؤسسة الرأسمالیة تكون متمثلة في عدد كبیر من العمال یعملون في": ماركس"أما بالنسبة لـ

 )1(.مكان من أجل نفس النوع من السلعتحت إدارة نفس رأس المال، وفي نفس ال

 )2(.شریة والمادیة للنشاط الاقتصاديهي الوحدة التي تجمع فیها وتنسق العناصر الب" : روشيت"ویعرفها 

   :التـــــــــــعریف الإجـــــــــرائي -ب

بینهم علاقة تفاعل متبادل  هي عبارة عن بناء اجتماعي مفتوح یتكون من مجموعة العناصر التي تربط   

والمؤسسة من جهة، وتعزز ولاء الفرد وانتمائه للمؤسسة من خلال بغیة تحقیق أهداف مشتركة للعمال 

  .عنصر الأمن الوظیفي

 

                                                             
1
  .8ص  ، 2008 الجزائر، والتوزیع، للنشر الخلدونیة دار ,المؤسسة اقتصاد في الوجیز :فرحان نحول  -  

2
  .12ص , المرجع نفسھ , فرحان  نحول  -  



 



 

  لأداءالدراسة العلمیة و النظریة ل

  تمهید

ــرات الأداء :أولا  ــــ ــــ ــــ   .مؤشـــ

ــرة على الأداء: ثانیا ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــل المؤث   .العوامـــــــ

  .إدارة الأداء: ثالثا

ـــیم الأداء: رابعا ــــ ــــ   .تقیـــــ

ــریات :خامسا ـــ ــرة للأداءالنظـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ   .المفسـ

 خلاصة الفصل
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  :تمهید 

على  القدرةبالرغم من إمكانیة اكتساب الكثیر من المهارات عن طریق التعلم إلا أنه من الصعب تعلم     

ذلك بعض  ترتب علىاتخاذ القرارات الصائبة، وأن الإنسان ملزم بالتحرك واتخاذ القرارات یومیا، ولو 

واتخاذ القرارات في كل  ونحن نقوم بحل المشكلات.الأخطاء، فعدم اتخاذ القرار هو أسوأ الأخطاء كلها 

 .في البیت ، في العمل ، وحتى في أماكن التسوق: یوم، و على مدى الیوم 

،  إن بعض المشكلات والقرارات تضعنا أمام تحدیات كبیرة ، وتتطلب الكثیر من التفكیر ، والعاطفة

والبحث،و القرار في الحقیقة عبارة عن اختیار بین مجموعة بدائل مطروحة لحل مشكلة ما أو أزمة 

بعضها ننتبه له  من القراراتأو،إدارة عمل معین،ولذلك فإننا في حیاتنا العملیة نكاد نتخذ یومیاً مجموعة 

  . وندرسه والبعض الآخر یخرج عشوائیاً من غیر دراسة 

بل نستطیع  لقرار من أصعب المهمات التي تنتظر القائد أو المدیر في أي عمل یقوم به،لذلك كان اتخاذ ا

  .صنع القرار .. بلا أي مبالغة أن نقول أن القیادة هي 
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 :مفهوم اتخـــــــــــــاذ القـــــــــــــــرارات: أولا

 و أكثر،الاختیار القائم على أسس موضوعیة لبدیل واحد من بین بدیلین أو " یعرف القرار على أنه    

للحصول على  نهائیةیكون القرار هو البث أو التحدید لما یجب أن یتم وذلك لإنهاء وضع معین بصورة 

 . )1("نتیجة ملموسة بحل مشكلة موضع القرار

الواقع  العلمیة في دراسة مختلف البدائل التي استجمعت منركز هذا التعریف على الموضوعیة و 

 .المدروس، كما یجب أن یكون القرار ملم بجمیع التوقعات للبدیل المختار و ذلك لإنهاء وضع معین

." أو أكثر اختیار قائم على أساس بعض المعاییر لبدیل واحد من بین بدیلین" كما یعرف القرار على أنه

)2( 

أن یتم جمع  هذا التعریف لا یقوم باتخاذ قراره بمعزل عن الأوضاع القائمة، بحیث بعد متخذ القرار حسب

البدائل و هذا بناءا على  مختلف الجوانب المحیطة بالمشكلة یتم اختیار بدیل واحد من بین مجموعة من

ي لحصیلة الناتج النهائ "بد الكریم درویش القرار على أنهیعرف ع .معاییر متفق علیها داخل المنظمة

التي تمت في مستویات مختلفة في  ر و الاتصالات و الجدل والدراساتمجهود متكامل من الآراء و الأفكا

  .)3("المنظمة

 كلحسب هذا التعریف، قبل أن ینزل القرار إلى میدان التنفیذ یجب أن یخضع للدراسة من طرف 

كل  اتصالات بینالأعضاء المشاركین في تسییر المؤسسة بحیث یكون القرار نتاج جدل وتشاور و 

 .المعنیین وبهذا یكون القرار جماعي نال رضا الجمیع

                                                             

  .96ص , ) دون تاریخ(, النهضة العربیة،بیروت عمر غنایم وعلي الشرقاوي ،تنظیم إدارة الأعمال،الأسس و الأصول العلمیة،دار - 1

  .104ص , 1974, الانجلو المصریة،مصرجمیل احمد توفیق،أصول الإدارة العامة،المكتبة  - 2

  .438ص , 1976 ,مصریة،مصر الانجلو المكتبة العلمیة، الإدارة ثكلا،أصول ولیلى درویش الكریم عبد - 3
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المرحلة  رار، أما تنفیذ القرار ما هو إلاالقرار هو الإشارة لنیة واضحة لاتخاذ الق"  MINTZBERG عرف

  .)1(" هي لحظة المرئیة للقرار" ف القرار ویقولفیعر " هارسون"الأخیرة و أما 

و لا  متقدماتخاذ القرار هنا یتم من خلال اختیار بدیل ما بین مجموعة من البدائل في زمن معین غیر 

لا قبل  المسطر له وفالقرار لا یجب أن یكون متأخرا عن الهدف ) معبر عنه بكلمة لحظة(متأخر

 .بط بتوقعات متخذي القرارأوانه،كما یكون اختیار البدائل مرت

نتیجة معینة  اختیار بین البدیلات بحیث یصل متخذ القرار إلى" یرى محمد سعید عبد الفتاح أن القرار هو

 )2( ."عما یجب أن یؤدیه و عما لا یجب أن یؤدیه في موقف معین 

و تبنى  التنظیمحسب هذا التعریف، متخذ القرار قبل أن یقوم بذلك لا بد أن تكون النتیجة المتوقعة تخدم 

  .لماذا نختار هذا القرار دون غیره؟: هذه النتیجة من خلال البدائل المدروسة انطلاقا من السؤال

 :نظریات اتخاذ القرار: ثانیا

ونظریات  المفكرین عبر عدة فترات زمنیة على وضع أسس وتحالیللقد تعاقب العدید من العلماء و     

للقرار، ومع تقدم التفكیر العلمي تقاربت هذه النظریات وظهرت أفكار جدیدة أقرب إلى الواقع، و قبل 

 :الخوض في هذه النظریات بالتفصیل نوجزها في ثلاثة اتجاهات

 :الاتجاه الراشد -1

ظهرت  قرار رجل اقتصادي راشدا من جمیع النواحي، وهي أول نظریةبالنسبة لهذا الاتجاه متخذ ال   

فالمشكلة محددة  للوجود تعني بالقرار، حسبها الرجل الاقتصادي یبحث عن الفائدة القصوى، ومبدئیا

                                                             
1
 - Fernandez,Les nouveaux tableaux des managers,le projetdécisionnel dans sa totalité,édition 

d'organisation,3em édition,Paris.2003.p94 
2
  .204ص , .1976, القاهرة الحدیث، العربي المكتب العامة، الإدارة الفتاح، عبد السعید محمد -  
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المتوقعة من تنفیذ القرار و  تحدیدا جیدا، ومتخذ القرار ملم بكل المعلومات و البیانات و على النتائج

هذا الاتجاه انتفت أسباب وجوده و لم  صادي الوقت الكافي لتحلیل المشكلة من جمیع نواحیهاللرجل الاقت

الظروف المحیطة بالمشكلة تضل حبیسة إلى  و لایعد صالحا فلا الرجل الاقتصادي راشدا بمعنى الكلمة 

ن اتخاذ إنسان دون إحساس و شعور و شخصیة تمنع م یوجدأن یصدر الرجل الراشد قرارا لحلها و لا 

  .قرار راشد

 :الاتجاه الاحتمالي -2

 .ینطلق هذا الاتجاه من نفي الرشد عن الإنسان و لكل شيء عدة احتمالات   

وضعیة  جعلوا لكل Vor Neuman et oscar Margenstenأصحاب الاتجاه الریاضي الاحتمالي 

 أحسنها أو لاختیار) ریاضیا(عدة معاییر للاختبارات الممكنة و یمكن أن تقیمها كمیا

" مصطلح الرشد المحدود له متخذ القرار 1978أدخل سنة " هربرت سیمون"فبالنسبة نظریة اللعبة  أنسبها

یعتمد على معلومات غیر كاملة و غیر دقیقة و لا یتحكم في عواقب قراراته، لا یبحث عن النتیجة 

  1.مع محیطه توافقا اته والمثالیة بل یقوم باختیار مقبول لاتخاذ قراراته اعتمادا على إمكانی

  :النفسي الاتجاه -3

نطاق  فيآخر النظریات و أقربها للواقع، تعتمد على الإستراتیجیة العقلیة لمتخذ القرار لحل المشكلة    

القرار متأثر  القرار وذاتیة و لا موضوعیة متخذ " شخصیته و دوافعه، هذه النظریة تأخذ بعین الاعتبار

و كأن الزمان یعود ثانیة فأول نظریة تتكلم عن الرشد الكامل لمتخذ  )2(متخذ القراردوما بشخصیة ودوافع 

                                                             

1
  .223ص , مرجع سابق ,  عمر غنایم وعلي الشرقاوي -  

2
 - Fernandez,Les nouveaux tableaux des managers,le projetdécisionnel dans sa totalité,édition 

d'organisation,3em édition,Paris.2003.p105 
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القرار الرجل الاقتصادي، و آخرها تجعل متخذ القرار إنسان غیر راشد تتحكم فیه أهوائه وعواطفه ودوافعه 

 .فهو عبدا لها

 :و فیما یلي نعرض أهم النظریات وعلماء هذا المیدان

  :"سندر سیمونهربت ألك"نظریة  - أ

وجه "الإداري  السلوك"في اتخاذ القرارات لأول مرة و في شكل كامل في كتابة" سیمون" تجلت نظریة   

سیمون خلالها انتقادات لمن سبقوه من كتاب و باحثین، واعتبر أنهم انطلقوا من المثالیة في كل شيء، "

علقة ومرتبطة بالمحیط، فهو ینظر إلى بینما نظر هو إلى الإدارة بمنظور عقلاني تتحكم فیه قواعد مت

المسیر بأنه یملك تصرفا عقلانیا ومنطقیا و لكنه محدود من طرف المحیط، فالعقلانیة أحیانا مقننة 

ومشروطة بتحقیق غایات و أهداف یسعى إلیها متخذ القرار من خلال تأدیته لمجموعة من الأدوار و 

رز قیم و أهداف شخصیة تؤثر على الموقف وعلى الأفعال قد تصطدم مع سبب من الأسباب، حیث تب

نظام مفتوح متفاعل مع البیئة یؤثر " معلومات الموجودة في المحیط، فهو ینظر إلى السلوك الإداري بأنه

و یتأثر بالظروف إن القرار ضروري أن یرتبط وینسجم مع السیاسة و الخطوط العامة للإدارة كما أنه 

 .قلانیة التي تمكنه من طرح البدائل أو ما یسمى عقلانیة القرار المناسبةضروري أن یتسم بالمعرفة و الع

فإذا كان شخصان لهما نفس القیم و المعلومات والأهداف وتحكمهم نفس الظروف والمتغیرات، فمن 

 .الناحیة المنطقیة یصلان إلى نفس القرار تقریبا إذا ما اتبعا المنهج العلمي في اتخاذ القرارات

المنفعة في حالة  بین رشد الشخص الذي یسعى إلى تعظیم إمكانیات الحصول على" سیمون"میزهذا و قد 

الصحیح الذي  یعكس السلوكمعینة بالاعتماد على المعلومات المتاحة، و بین الرشد الموضوعي الذي 

لاختیار یسعى إلى تعظیم المنفعة والذي یقوم على أساس توافر المعلومات الكافیة عن البدائل المتاحة 

 .الأحسن لكل منها
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بین رشد الإداري و الرشد التقني المتمثل في تطویر المعرفة التقنیة و استخدامها في " سیمون"كما میز 

التصمیم، ومهما یكن فالمسیر غیر راشد بشكل تام و لا متأثرا بالمحیط بشكل مبالغ فیه و لا یوجد قرار 

  .كامل

  :نظریة رتشارد شنایدر -ب

 )1(:ظریة رتشارد شنایدر ما یليتناولت ن   

تلك العملیة التي یتم من خلالها اختیار مشكلة لتكون موضوع قرار " القرار بأنه " ریتشارد شنایدر"یعرف 

لوضعه موضع التنفیذ و  ما، وینتج عن ذلك الاختیار ظهور عدد محدود من البدائل یتم اختیار أحدهم

 ." التطبیق

نظریات الأنظمة و القرارات بمنهج تحلیلي إزاء المواضیع المطروحة، حیث عن أصحاب " شنایدر"یتمیز 

 .اهتم بمتابعة الأحداث المحیطة بالقرار، كما ركز على فكرة القدرة على التعامل مع المواقف المتحركة

المشتركة،  إن عملیة تحلیل صناعة القرار مبنیة على تحلیل العملیات والقدرة على التعامل مع المواقف

إضافة إلى تحلیل طبیعة التغییر بین نقطتین زمنیتین فالتعامل مع الأحداث یساعد على التحلیل،و التحلیل 

 :یساعد على وصف العلاقة القائمة بین الظواهر بطرح التساؤلات 

لماذا ظهر الموقف بهذا الشكل ؟ وكیف تغیر لاحقا ؟ هذا وتبرز عملیة التحلیل التفاعلي قبل اتخاذ 

إلى فهم مثمر  وكل تحلیل یحتاج إلى مدخل عام لفهم الظواهر الكبرى والصغرى الذي یؤديالقرارات،

 .یساعد على اتخاذ القرارات

                                                             

1
  .30ص ,  1975, الكویت الجامعیة، المطبوعات وكالة الإداریة، القرارات اتخاذ ,السلمي علي -  
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تعتمد صنع القرارات حسب هذه النظریة على أبعاد نفسیة سلوكیة متعددة الأشكال معقدة ومتشابكة مع 

 .صادیةأبعاد أخرى اجتماعیة، سیاسیة و تاریخیة وأخرى تكنولوجیا و اقت

أن التحلیل یعتمد على توظیف المعلومات التي تسبق القرارات، كما أنه یحلل أبعاد التحول " شنایدر"ویرى 

 :أثناء خطوات اتخاذ القرار ومن ثم یحدد خطوات القرار

أن صانع القرار یتسم بالعقلانیة المجردة و بالأخلاق الرفیعة أثناء القرارات إلا أن " شنایدر"یفترض   - 1

ممارسة الإداریة محكومة بواقع إنساني معتمد ملموس یؤدي إلى وجود أخطاء لأن الأعمال لا یمكن أن ال

تنجز من طرف أناس مجردین من واقعهم، بل تنجز بواسطة أشخاص متفاعلین مع محیطهم، لذلك 

 .فالمحلل یجب أن ینزل من واقع التجرید إلى الواقع المعاش

رض فهم شخصیة متخذي القرارات من حیث إدراكهم،وتصوراتهم، خبراتهم فهم دینامیكیة القرارات تف  - 2

بمعنى أخر كیف ینظرون إلى الأحداث وكیف یدركون القضایا؟ وكیف یتصرفون إزاء هذه القضایا ؟ بناء 

 على المثالیات النظریة أم بناء على معطیات الواقع؟

یترتب عنها ردود أفعال سلبیة أم إیجابیة  رؤیة الدوائر و الجهات التي لها علاقة بالقرار، بحیث  - 3

 .وذلك عن طریق تقییم القرار و لو على مستوى فكري

ضرورة تحلیل عمق العوامل المرتبطة بالقرار سواء كانت عوامل داخلیة مثل الرأي العام السائد في   - 4

 .كل مؤسسة، ثقافتها، الدوافع و القیم التي تتسم بها كل منظمة أو إدارة

 :أن عملیة التحلیل لمعالجة عملیة اتخاذ القرارات تمر من خلال ثلاثة مستویات" شنایدر" كما یرى

 :مستوى تحلیل الدوافع والمحرمات  - 1
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مهما كان نوع المحلل لا یمكنه أن یتجاهل الدوافع والمحرمات في مجتمع ما، والتي تكون وراء كل سلوك 

تحرك من خلالها متخذ القرار غبر مختلف القنوات إنساني عامة و الموظفین خاصة المعلومات التي ی

 .التي تكون مغلقة أو مفتوحة، رسمیة هابطة، صاعدة، وأفقیة

وكل هذه .... مستوى تحلیل طبیعة المعلومات هل هي غامضة، بسیطة، صحیحة، خاطئة، مناسبة  - 3

  .المستویات تؤثر على متخذ القرار في عملیة ضع واتخاذ القرار

 :التوقع لفرومنظریة  - ج

تعتبر هذه النظریة من أهم النظریات التي تشمل جهود الأفراد و توقعاتهم في تحقیق الكسب و التقدیر    

تسعى إلى تفسیر السلوك الإنساني القائم على الدافعیة و تتركز على " في حالة نجاح الأداء، هذه النظریة

 :)1(العناصر التالیة

 .یقهوجود هدف یحرص الفرد على تحق -

 .إدراك الصلة المباشرة بین إنجاز ذلك الهدف وفرض الحصول على مكافأة -

 ."إدراك العلاقة المباشرة بین بدل المجهود و بین إنجاز الأهداف -

من خلال هذه المحاور تتضح العلاقة بین الهدف و العمل و المكافئة و المردود،فكل مجهود یقابله تقدیر 

المجتمع إلیه التي تضفي  رب السابقة للأفراد و المجتمعات، إضافة إلى نظرةمتوقع وذلك بناءا على التجا

 .احترام الذات وفهمها علیه طابع الاحترام،وكذلك الإحساس بالاستقرار النفسي المبني على

 :ومن هنا تبرز عدة نقاط أهمها

                                                             

1
  .55ص , المرجع السابق  ,السلمي علي -  
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افز لزیادة الجهد للوصول یسعى الأفراد إلى تحقیق التقدیر المتوقع كنتیجة للأداء ولعل الترقیة أكبر ح -

 .على مركز أفضل یتیح الفرصة للاستقلالیة في اتخاذ القرارات

توقعات الأفراد المتزایدة نحو إتقان العمل، فبقدر ما تبدل من جهد بقدر ما تحصل على مكاسب مادیة  -

  .ومعنویة وهذا ما یحرر الطاقات الكامنة من أجل تحقیق الإنجازات أكبر

 :اتخاذ القراراتمراحل : ثالثا

 :خطوات صنع و اتخاذ القرار -1

 :)1(تمر عملیة صنع القرار بعدة خطوات تعتبر كل خطوة أساسا لا عنى عنه لانطلاق الخطوة التالیة   

 :تحدید المشكلة - أ

و یعتمد التحدید الدقیق للمشكلة على " انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المخطط"تعرف المشكلة بأنها    

فإذا كان المدیر أو المسئول لا یعرف تماما المجال الذي " جابة عن السؤال ما هو الخطأ الحقیقي ؟ الإ

توجد فیه المشكلة، فعلیة أن یسأل الأشخاص الذین یعملون في هذا المجال عن الخطأ في اعتقادهم، وهذا 

ب ظاهرة یتجنب أمر یشجعهم ویحفزهم من اجل البحث عن تحدید المشكلة وقد تكون للمشكلة أسبا

  .المسئول الأخذ بها بل یجب التأكد منها والبحث عن الأسباب الحقیقیة لها

 :وضع حلول بدیلة -ب

بعد التیقن بأن المشكلة الحقیقیة قدمت تحدیدها علینا أن نضع عدد من الحلول الافتراضیة لهذه    

المشكلة، واستشارة المساعدین یسهل من المهمة وهناك طرق ساعدت لذلك كالزوبعة الفكریة، فالمقترحات 
                                                             

1
,  1988, لوطنیة،مركز النشر العربي،جدةا قریطم محمد عبد الهادي ،اتخاذ القرارات الاستثماریة مع التطبیق على خطط التنمیة -  

  .9ص 
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دید المشكلة یسهل الناتجة عن هذه العملیة والصادرة عن المساعدین وخصوصا الذین أعتمد علیهم في تح

من تحدید عدة بدائل یمكن أن تكون الحل المرجو للمشكلة، كما یعتمد المسئول على خبرات السابقة في 

 .المواقف المماثلة ویحاول الاستفادة منها في وضع أفضل البدائل وأقربها للحل

 :تقییم البدائل - ج

مها، كل بدیل على حدا ونعتمد في ذلك على بعد وضع قائمة للبدائل المقبولة لحل المشكلة نقوم بتقیی   

 :عدة معاییر منها

 .جدوى هذا البدیل في حل المشكلة  - 1

 .قابلیة تنفیذ البدیل في حالة اختیاره  - 2

 .ما هي الآثار المترتبة عن تنفیذ البدیل  - 3

 .هل الوقت مناسب لاختیار هذا البدیل وتبنیه  - 4

 .ستغرقه العملیةسرعة تنفیذ البدیل والوقت الذي ت  - 5

 .ما هي التكالیف لتنفیذ هذا البدیل  - 6

  .درجة الرضا عن البدیل والاقتناع به  - 7

 :اختبار أفضل بدیل -د

بعد أن قیمنا البدائل كلّ على حدا نأتي إلى عملیة اختبار أفضل هذه البدائل، وهذه أصعب المراحل    

وأكثرها تعقیدا، فالاختبار یكون على أساس قدرة هذه البدائل لحل المشكلة الشيء الذي یتطلب العمل على 

ذا حتى ننتهي باختیار أكثر من بدیل في نفس الوقت ونضع توقعات بما سیحدث عند تنفیذ كل بدیل وهك
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أقرب البدائل لحل المشكلة وهذا الاختیار یكون في قالب الظروف المحیطة بالمشكلة داخل المنظمة 

  .وخارجها إضافة إلى كفاءة المدیر وقدرته على التصرف السلیم

 :تجربة البدیل -ه

ة قد توجد مقاومة من طرف بعد اختیار أفضل البدائل المتاحة لدینا نقوم بتنفیذ هذا البدیل وهذه العملی

الأفراد والإدارات داخل المنظمة لذا وجب علینا التحضیر لتنفیذ البدیل من أجل تقبله وقد تكون لعملیة 

  .التكوین دور في ذلك

 :متابعة النتائج -و

آخر عملیة في صناعة واتخاذ القرار هو متابعة نتائجه في المیدان، فبمجرد اختیار أفضل البدائل    

ا موضع التنفیذ تبدأ عملیة التفاعل بین البدیل والواقع بمتغیراته لذا وجب متابعة هذه العملیة وتقییم ووضعه

  .النتائج بصفة متواصلة لتفادي الإخفاق في حل المشكلة

  :" سیمون"خطوات القرار عند  -2

 :)1(یجملها في هذه الخطوات التالیة    

 .یبدأ متخذ القرار بوضع هدف مثالي یسعى لتحقیقه حسب مستوى طموحه -ا

 اكتشاف قضایا ومشاكل تستدعي القرار والتفكیر في قرار، أو ما یسمى مرحلة التفكیر - ب

 .والتصمیم

 مرحلة البحث و الإطلاع عن طریق جمع البیانات و تحلیل الأحداث أي البحث عن -ج

                                                             

1
  .34ص , 1989, طرى،سوریا الإداریة،مطبعة القرارات ،نظریة أیوب فادیة -  
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 .عمل جماعي لا بد من تقسیم الجهود البدائل و المقارنة بینها، وهو

اختیار حل من مجموعة الحلول الممكنة، فالمسیر لا یبحث دائما عن البدائل بل یكتفي بالوصول إلى  - د

الحلول المرضیة بدل المثالیات مثل اختیار البدائل الأكثر تكلفة، فاختیار الحل المرضي للمشكل یتوقف 

 .اسةعلى الإمكانیات والقدرات أثناء الدر 

اختیار قرار مناسب وتبسیط معامله،حیث یسعى إلى الأخذ بالقرار الذي یراه منا سبا لاعتقاده بأنه  - ه

 .كافي بدلا من ضاع الوقت و الجهد، فالمسیر تطغى علیه الواقعیة

قرارات  لا تخضع القرارات المفاجئة في الغالب للقواعد المنطقیة و لا للحسابات الدقیقة و هي بمثابة

المتغیرات والتي تؤثر  عة قد لا تفهم حقیقة الواقع،أما القرار الرشید فهو الذي یعتمد على الأوضاع وسری

الحاجة وهي ردود أفعال عن  عندفي عملیة اتخاذ القرارات، لذا فمتخذ القرارات یضیف بعض التعدیلات 

 .متغیرات المحیط غیر الثابت

لا یوجد  وبالتاليمل، و لا هو متأثر بالمحیط بشكل كلي، وكما ذكرنا سابقا لا یوجد مسیر راشد بشكل كا

 .قرار مثالي إذ أن قیمة القرار مرتبطة بأهداف الربح والخسارة القرارات الإداریة

 :مفهوم القرارات الإداریة:رابعا

إن الأساس في الأعمال الإداریة هو التسییر ومراقبة التسییر وذلك عن طریق وضع أهداف محددة   

أجل تحقیقها من خلال مخططات نضعها مسبقا، وبالمقابل نتسلح بوسائل مراقبة التسییر  نسعى من

  .لنتجنب أي انحراف في مسار مخططات موضوعة مسبقا

فإذا ظهرت فجوة بین الهدف المراد تحقیقه والمسار المخطط له وذلك لأي ظروف جدیدة نلجأ لاتخاذ  

فالقرار بمفهومه البسیط یهدف إلى . قرارات جدیدة مصححة للمسار نرجو من ورائها تحقیق الهدف المرجو



القرارات الإداریة: الفصل الثاني  

 

 

 

33 

أهداف مخطط لها  التوصل إلى حل مشكلة ما أو مواجهة مواقف محتملة نتنبأ بها أو یهدف إلى تحقیق

 .مسبقا

وانطلاقا من هذا المفهوم البسیط فإن جلّ المصادر والمؤلفات الإداریة المتخصصة والنظریات المتتالیة 

ابتداء من المدارس الكلاسیكیة وانتهاء بالنظریات الحدیثة تصف القرار على أنه عملیة الاختیار بین 

عملیة اختیار وترجیح یمكن بموجبها " بعبارة أخرى هوالبدائل المختلفة والمتعددة لتحقیق هدف ما، أو 

 )1(" الوصول إلى ما هو مطلوب عمله لمواجهة موقف معین من المواقف التي تعترض عمل متخذ القرار

ویرتبط القرار الإداري ارتباطا وثیقا بعملیة التنبؤ وبمدى توفر المعلومات الدقیقة والملائمة والكافیة من 

الضروري في اتخاذ القرارات الإداریة أن یتم اختیار " خاذ القرار الأنسب للموقف فمن أجل الوصول إلى ات

الفرضیات الحقیقیة، التي لا یعرف مدى صحتها أو عدمه بدقة تثبیتها عن طریق الوقت والمعلومات 

  .)2(المتاحة للتوصل إلى القرار

مشكلة أو لتحقیق مسألة معینة وقد ذكر  یشار إلى القرار في التعریف الإداري إلى أنه اختیار بدیل لحل

هو أسالیب وتكثیف لعدید من البدائل، وهو عملیة اختیار أحد البدائل، " عدة تعریفات منها أن القرار)3(

وأنه طریقة للعمل تتضمن اختیارا یؤدي لإنهاء التفكیر والاعتبارات الجادة للنهایات المحتملة، وهو عملیة 

عملیة اختیار أنسب ولیس أمثل البدائل المتاحة "فه نفس الكاتب على أنه كما یعر " البحث عن حل وسط

 )4(."أمام المقرر لإنجاز الهدف أو الأهداف المرجوة أو حل المشكلة التي تنتظر الحل المناسب

 :أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة: خامسا

                                                             

1
  .77ص ,  1972, العربي،القاهرة كلود س وجورج ألاین ،تاریخ الفكر الإداري،ترجمة احمد حمودة،مكتبة الوعي -  

2
  .78ص , المرجع نفسه ,  كلود س وجورج ألاین -  

3
  .89ص ,  1989, السعودیة یاغى،محمد عبد الفتاح ، مبادئ الإدارة العامة ، مطبعة الفرزدق ، الطبعة الأولى ، -  

4
  .95ص , المرجع السابق ,  یاغى،محمد عبد الفتاح -  
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الإداریة وتتنوع هذه الكیفیات وفقا صنع القرارات الإداریة هو تحدید أشكال وكیفیات اتخاذ القرارات    

 .لنوعیة القرارات الإداریة المراد اتخاذها

ویمكن هنا أن نمیز بین الأسلوب التقلیدي والأسلوب الحدیث في اتخاذ القرارات الإداریة وبین الأسلوب    

تمام بالحلول، الدیمقراطي والأسلوب البیروقراطي والأسلوب الاستبدادي الدكتاتوري، إلى جانب أسلوب الاه

 .وأسلوب التركیز والاهتمام بالمشكلة الإداریة قبل الحلول في اتخاذ القرارات الإداریة

والأسلوب الحدیث في صنع القرارات الإداریة ساد الأسلوب التقلیدي في صنع  :الأسلوب التقلیدي  -1

والسلوكیة في الإدارة والتنظیم، وكانت القرارات الإداریة قبل ظهور المدارس والنظریات العلمیة والإنسانیة 

على أساس العاطفة والاهتمام والتخمین " عملیة اتخاذ القرارات الإداریة تتم وفقا لهذا الأسلوب التقلیدي 

 . )1("والارتجال ورد الفعل والاعتماد على القدرة والكفاءة الذاتیة للقادة والرؤساء الإداریین

في اتخاذ القرارات الإداریة فهو أسلوب علمي وموضوعي یستند إلى مناهج  :أما الأسلوب الحدیث -2

." وطرق البحث العلمي في صنع واتخاذ القرارات الإداریة مثل المنهج التجریبي والمنهج الاستقرائي

واستخدام الأفكار والأسالیب والوسائل العلمیة والتكنولوجیة مثل فكرة شجرة القرارات واستعمال العقول 

 .)2(" لكترونیة في عملیة صنع القرارات الإداریةالا

أفكار ونظریات المدارس التنظیمیة " وقد ظهر هذا الأسلوب الحدیث والسائد في الإدارة الحدیثة بفضل 

 .)3("الحدیثة، مثل المدرسة العلمیة، والمدرسة الاجتماعیة السلوكیة في علم التنظیم الإداري الحدیث

                                                             

1
  .221ص , مرجع سابق ,  كلود س وجورج ألاین -  

2
  .200ص , مرجع سابق  ,السلمي علي -  

3
  .291ص , مرجع سابق ,  ألاینكلود س وجورج  -  
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والأسلوب الدكتاتوري في صنع القرارات الإداریة یقوم الأسلوب الدیموقراطي  الأسلوب الدیموقراطي -  

على أساس مشاركة متخذي القرارات وصنعها وكذا منفذي هذه القرارات الإداریة بصورة مباشرة وغیر 

 .مباشرة

ینفرد " الذي أما أسلوب الاستبدادي أو الدكتاتوري البیروقراطي في اتخاذ القرارات الإداریة فهو الأسلوب  -

ویسود هذا القرار في الإدارات , )1("فیه القادة أو الرئیس الإداري بسلطة اتخاذ القرارات الإداریة 

والمؤسسات لأسباب ذاتیة وغیر موضوعیة داخلیة وخارجیة تحیط بعملیة صنع القرارات الإداریة، ویعتبر 

 .هذا الأسلوب مرفوضا رسمیا وواقعیا في الإدارات عامة

المشاكل أولا  لوب الاهتمام والتركیز على البحث الصائب، وأسلوب الاهتمام والتركیز على دراسةأس  -

 :في اتخاذ القرارات الإداریة

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

المعنیین بالقرار في دراسة المشكلة، الأمر  الصائب لصناعة القرار الإداري الفعال ولا یسمح بمشاركة

لى غیاب العنصر النفسي في التنفیذ القرار الشيء الذي یستدعي " الذي یؤدي إلى قلة البدائل والحلول ، وإ

شهاره وتنفیذه  .)2(" تسخیر الوقت والجهد والمال للترویج للقرار وإ

الاهتمام بدراسة المشكلة ثم " أما أسلوب الاهتمام والتركیز على دراسة المشكلة فهو أسلوب یاباني ومفاده 

البحث عن الحل الصائب بإشراك المعنیین بالقرار الإداري في دراسة المشكلة الإداریة مع إتاحة الفرصة 

برصد وجهات النظر المختلفة حول  لاختلاف الآراء حول جوانب وعناصر المشكلة الإداریة وبعدها القیام

                                                             

1
  .45ص , 2000, الإسلامیة،مصر والتوزیع النشر الإداري،دار التفوق ،أبجدیات  فتحي محمد -  

2
ص ,  1995, ، مصر2للكتاب،ط  محمد علي محمد ،مجتمع المصنع،دراسة في علم الاجتماع التنظیم،الهیئة المصریة العامة - 

56.  
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المشكلة الإداریة المطروحة لاتخاذ قرار إداري بشأنها لتصح هذه الآراء بدائل مختلفة یحتار أنسبها كحل 

، الأفضل في صنع وتنفیذ القرار الإداري الفعال بالرغم من )الیاباني(ویعتبر هذا الأسلوب , )1(" أفضل 

لتي تسمح بدراسة عمیقة للمشكلة المطروحة إضافة إلى إعطاء البعد الوقت الذي یستغرقه في المشاورة ا

  .النفسي الإرتباطي للمشكلة

 :مراحل صنع القرارات الإداریة:سادسا

تتطلب عملیة صنع القرارات الإداریة المرور بعدة مراحل متتابعة ومتداخلة تتطلب دراستها ومعالجتها   

یقوم صانع القرار بتحدید أولا مراحل صنع القرار ثم یقوم  تدریجیا للوصول إلى الحل المناسب ومن هنا

 .بمعالجتها وتحلیلها

تحدید مراحل عملیة صنع القرارات الإداریة اختلفت الآراء في تحدید مراحل عملیة صنع القرارات  - 1

مرحلة التعرض للمشكلة أو " الإداریة فیما یخص تعداد مراحلها وقد حددها البعض في ثلاثة مراحل 

ونوجز 2" كتشاف الهدف، مرحلة تجمیع المعلومات التي تساعد على حل المشكلة ومرحلة اختیار البدیلا

 :هذه المراحل في الآتي

 .وهي مرحلة البحث والاستطلاع أو الاستعلام والاستخبار :المرحلة الأولى

 .وهي مرحلة تطویر وتحلیل مختلف طرق وأسالیب العمل والحلول الممكنة :المرحلة الثانیة

 .وهي مرحلة اختیار البدیل المناسب لحل المشكلة :المرحلة الثالثة

 :بخمسة مراحل " مراحل عملیة صنع القرار " دیل" ویحدد 

                                                             

1
  .88ص  ,مرجع سابق ,   عوابدي عمار -  

2
  .14ص , مرجع سابق ,  السلمي علي -  
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 .مرحلة تحدید الأهداف والأنشطة بالنسبة للمنظمة  - 1

 لعمل ووسائل تجمیع المعلوماتمرحلة البحث عن أسالیب ا  - 2

 .مرحلة المفاضلة بین البدائل  - 3

 .مرحلة تنفیذ القرار - 4

  .مرحلة تقییم ومتابعة النتائج - 5

ستراتجیة المنظمة وأسلوب  :المرحلة الأولى تحلیل عملیة اتخاذ القرارات الإداریة وفقا للمنهج المتبع وإ

 .اتخاذ القراراتاتخاذ القرارات نقوم بشرح ودراسة مراحل عملیة 

 :تحدید المشكلة الإداریة -1

تحدید المشكلة والتي تستدعي محاولة التعرف على " تبدأ أي عملیة لصنع القرارات الإداریة بعملیة 

 المشكلة وفهمها ثم تشخیصها و دراستها للتعرف على الحلول والبدائل اللازمة

بین ما یحدث  عما هو محدد مسبقا أو الفرق هي انحرافات" تعني المشكلة اصطلاحا :تعریف المشكلة - أ

  )1(..."فعلا وما یجب أن یكون

أن الشعور بالمشكلة والإحساس بها هو بدایة عملیة صنع القرار لأنه عنصر أساسي وضروري لتحدید 

المشكلة وحلها ویمكن للشخص أو صانع القرار أن یحس بالمشكلة إذا كان ملما بصفة كافیة بما یجب أن 

تلاكه القدرة والمعرفة إضافة إلى ام, )2(" المعیار الرقابي" یكون وهو ما یطلق علیه علماء الإدارة اسم 

                                                             

1
  .90ص , مرجع سابق ,    عوابدي عمار -  

2
  .201ص , دون سنة , المطبوعات،الكویت البشریة،وكالة الموارد ،إدارة علیش ماهر محمد -  
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بعد الإحساس بالمشكلة والشعور بها تأتي  الكاملة والشاملة لما هو كائن أي متمكنا من عملیة قیاس الآراء

 :)1(عملیة استكشاف المشكلة والتعرف علیها ویتم ذلك بإحدى الطرق التالیة

 .جل حلهاظهور المشكلة أمام متخذ القرار بصورة مباشرة وواضحة وتضغط علیه من أ* 

  .اكتشاف الظاهرة من خلال دراسة الظواهر والمسببات* 

 تشخیص المشكلة -ب

بعد التأكد من وجود المشكلة والتعرف علیها تأتي مرحلة تشخیصها عن طریق توصیفها بواسطة أسبابها 

وحدودها وحجمها ومجالها الزمني، یأتي دور تفسیرها ووضع تصورات وآفاق لعلاجها وحلها،ومن أجل 

  .معالجة صحیحة وعلمیة للمشكلة وجب إتباع المناهج العلمیة كالاستدلال أو التجریب

 :جمع الحقائق والمعلومات :المرحلة الثانیة

خلال هذه المرحلة تجمع الحقائق والمعلومات عن المشكلة، والبدائل المختلفة لحلها،فالكل مشكلة    

حصائیات تكون أساس ظهور  البدائل لحلها من خلال فحصها وتبویبها وتحلیلها معلومات وبیانات وإ

تحلیلا منهجیا بعیدا عن التجرید، ثم القیام بعملیة المقارنات واستخراج النتائج بطرق وأسالیب علمیة و 

وسائل تكنولوجیة والاستفادة منها بصورة فعالة ورشیدة في تحدید البدائل والحلول اللازمة لحل المشكلة 

 :حتاج تجمیع المعلومات اللازمة من عدة مصادر وسائل متعددة منهاواتخاذ القرار، وی

 الاستبیان ووسائل الاستقصاء الأخرى -

 ..).الانترنت(وجیة لتخزین المعلومات الأجهزة التكنول -

                                                             

3
  .205ص , المرجع نفسه , علیش ماهر محمد -
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 دراسة الحاضر والسجلات للمنظمة صاحبة المشكلة -

 .المعاونین وكل من له علاقة بالمشكلة -

 البدائل و الحلول تحدید :المرحلة الثالثة

بعد ترتیب البدائل المختلفة و تحدیدیها ثم القیام بدراسة كل البدائل على حدا وفقا لمعاییر علمیة ومنطقیة 

وتمر  )1(نقوم بترتیب هذه البدائل وفقا لدرجة ملائمتها و أهمیتها و فاعلیتها في حل المشكلة بعد مقارنتها 

 :هذه المرحلة بالخطوات التالیة

الحقائق  یع أكبر عدد ممكن من البدائل في ضوء تحلیل النتائج المنطقیة و السلیمة للمعلومات وتجم - 1

 .المتعلقة بالمشكلة

دراسة كل بدیل على حدا وتقییمه وفقا لمعاییر منطقیة ثم تحدید مزایاه، عیوبه،و مدى ملائمته لحل   - 2

 .المشكلة

اختلافها في الفاعلیة و الأهمیة لحل المشكلة و ترتیب البدائل في سلم تدرجي على أساس درجة   - 3

  .ذلك تمهیدا لاختیار البدیل المناسب و اتخاذ القرار الإداري بناءا على ذلك

 :اختیار البدیل المناسب :المرحلة الرابعة

سیاسیة،  و هو أنسب بدیل لحل المشكلة، و یتم اختیاره في ضل اعتبارات أیدیولوجیة،" الحل"البدیل 

نسانیة و أخلاقیة و بناءا على معاییر و عوامل نفسیة وتنظیمیة یحدد صانع القرار  ومن هنا. اجتماعیة، وإ

 :في اختیار أنسب بدیل لحل المشكلة و اتخاذ القرار الأمور التالیة

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

1
  .57ص , مرجع سابق ,   عوابدي عمار -  
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 .و المناخ و المكاسب المنتظرة منه مدى تحقیق البدیل للفوائد  - 2

 .الأخطار المتوقعة من تحقیق هذا البدیل - 3

 .تكالیف تنفیذ البدیل  - 4

 .قابلیة تطبیق البدیل  - 5

  .الآثار المترتبة عن تنفیذ البدیل - 6

 :شروط عملیة صنع القرارات -2

العواطف و الذاتیة لا بد بهدف ضمان نجاح عملیة صنع القرار وتنفیذه بصورة عملیة صحیحة بعیدة عن 

 :من توفر جملة من الشروط الموضوعیة یجب أخذها بعین الاعتبار ومنها

 .أن تخلو عملیة صنع القرارات من الارتجالیة و السرعة، و التلقائیة -

 .أن یبتعد متخذ القرار عن العواطف و الانفعالات -

 .اد و الحیاد و الموضوعیةأن یتسم متخذ القرار بالعقلانیة العلمیة المتسمة بالرش -

 .الابتعاد عن الحلول المجردة قدر الإمكان -

 ....).الاستقراء، القیاس،(استعمال الطرق المنهجیة والعلمیة -

 أخذ الظروف الاجتماعیة و البیئیة و الاقتصادیة و الحضاریة بعین الاعتبار و تكییف -

 .القرارات حسبها

 :أنواع القرارات الإداریة -3
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أنواع القرارات باختلاف المعیار الذي تعتمده المنظمة فقد یكون المعیار هو شكل القرار أو أهمیة تختلف 

  :)1(القرار أو مصدر القرار، ومن هنا فأنواع القرارات تدور عموما حول

  :القرارات الأساسیة و القرارات المتكررة  -3/1

العامة الموجهة لنشاط المنظمة و كذا قرارات سیاسة ویقصد بها القرارات الإستراتیجیة التي تخص السیاسة 

بلوغ أهدافها العامة وتتعلق غالبا بكیان المنظمة و أهدافها و خططها على المدى البعید و القریب ومثال 

 .على ذلك قرار تغییر النشاط أو جزء منه

ي للمنظمة و ذلك خلافا أما القرارات المتكررة فهي قرارات یومیة روتینیة تتكرر كثیرا في العمل الیوم

 .للقرارات الأساسیة التي لا تتكرر إلا خلال سنوات

و القرارات المتكررة لا تحتاج إلى تحضیر كالنوع الأول من القرارات الذي یحتاج إلى دراسات مسبقة 

 .لإصداره

 .القرارات التنظیمیة و القرارات الشخصیة  -3/2

أو التأدیب، أما  یة بصفة رسمیة، كقرارات الترقیة و التوظیفتصدر القرارات التنظیمیة عن السلطة الإدار 

القرارات الشخصیة فتصدر عن المسئول الإداري بصفته الشخصیة و لیس بالصفة التنظیمیة ومثالا على 

 .ذلك أن یقدم هذا المسئول استقالته

 .القرارات اللائحیة و القرارات الفردیة -3/3

                                                             

1
 ،عدد3 للإدارة،مجلد العربیة الإداریة،المجلة القرارات اتخاذ عملیة عن المدیرین رضا ،قیاس الفتاح عبد محمد یاغى -  

  .99ص , 1989, ،عمان2
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شروط تأتي  وائح تنطبق تعالیمه على كل فرد في المنظمة تتوفر فیهتصدر القرارات اللائحیة على شكل ل

 .بها اللائحة و ذلك طول مدة سریان اللائحة

أما القرارات الفردیة فیسري مفعولها على شخص بعینه ومحدد باسمه و لا ینطبق على غیره،كالقرارات 

  .التأدیبیة

ات أن تكون مكتوبة لتكون ذات مرجعیة و یسهل القرارات المكتوبة و القرارات الشفویة الأصل في القرار 

 .فهمها مع عدم اختلاف اثنان عن محتواها لأنها مكتوبة

هذا لا یمنع من وجود قرارات یومیة غیر مكتوبة سلیمة و منتجة لآثار واضحة، ویستمد القرار الشفوي 

 .قوته من قوة و سلطة متخذه

الشفوي ذا سلطة أما إذا اتجهنا إلى أعلى الهرم یفقد  وكلما اتجهنا إلى أسفل السلم الهرمي كان القرار

 .القرار قوته ومن مساوئه سهل التحریف و التأویل

 .القرارات الصریحة و القرارات الضمنیة - 5

یصدر القرار الصریح عن المسئول الإداري صراحة إما بالقبول أو الرفض عن قضیة معینة، أما القرار 

  .الذي لا یعبر عنه صراحة، بل یفهم من سیاق القرار العام الذي یصدره الضمني فیفهم من قرار المسئول
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 :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإداریة -4

لقد رأینا فیما سبق مختلف مراحل اتخاذ القرارات ابتداء من تحدید المشكلة إلى غایة التفضیل بین    

  . البدائل و اختیار أنسبها لحل المشكلة

اع السلیم لهذه الخطوات، الهدف منه الوصول إلى اتخاذ القرار السلیم ومتابعة تنفیذه في المیدان و الإتب

لإجراء التعدیلات المحتملة لمساره، وأي خطأ في المرور بمختلف المراحل قد یؤدي بالمدیر أو متخذ 

 .القرار إلى قرارات منقوصة وخاطئة

ذا قلنا أخطاء یرتكبها متخذ القرار أثناء مرحلة من المراحل أو كل المراحل ففي حقیقة الأمر هي  وإ

انحرافات یقوم بها متخذ القرار إرادیا أو لاشعوریا سببها عوامل تدفع به إلى ذلك، ومن بین هذه 

 :)1(العوامل

 :العوامل النفسیة والشخصیة - أ

تتعداه إلى مجموعة كما یدل علیها اسمها هذه العوامل مرتبطة بنفسیة المدیر أو متخذ القرار كما 

مستشاریه ومرؤوسیه وكل من یساهم في تحضیر ودراسة وتنفیذ القرار ویمكننا هنا أن نمیز بین المؤشرات 

  :النفسیة والمؤشرات الشخصیة

 :المؤشرات النفسیة - أ

أعطى هربرت سیمون أهمیة كبیرة للعوامل النفسیة وآثارها على عملیة اتخاذ القرارات في المنظمات 

 .یة وجعل السلوك النفسي المتحكم في سلوك الفرد عند اتخاذه القراراتالإدار 

                                                             

1
 عدد العربي، المستقبل مجلة الثلاث، الرؤساء عهد في مصر في السیاسي القرار اتخاذ أسلوب, عامود أبو سعد محمد -  

  .47 -32ص ,  1988, مصر ، 112
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 :وتتمثل العوامل النفسیة في

 .الدوافع النفسیة لمتخذ القرار-

 .المحیط النفساني المحیط بمتخذ القرار-

 .دور المنظمة في تكوین هذا المحیط النفساني-

كبیرة من  سیرقى سلوك متخذ القرار إلى درجة فإذا افترضنا أن تأثیر هذه العوامل النفسیة كان إیجابي

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

 .الأمور وعدم سلامة القرارات المتخذة

والمرؤوسین  اونینوانطلاقا من اعتماد صنع القرار على المعلومات الكافیة والصحیحة فالحالة النفسیة للمع

 .تؤثر على كیفیة جمعهم للمعلومات وطریقة تقدیمها الشيء الذي یؤثر على القرار سلبا أو إیجابا

والحالة النفسیة السائدة بالمنظمة ولیدة الإشراف والعلاقات الإنسانیة السائدة وروح التفاهم والحوافز 

  .لهالمعمولة بها إضافة إلى قوة الارتباط بالتنظیم والولاء 

 :شخصیة متخذ القرار -ب

بتوفر صفات القائد الإداري لدى متخذ القرار وصانعه تتوفر له المقدرة على التحكم في الأمور بدقة 

وعنایة،كما أن عناصر الحنكة والخبرة والتجربة من الأمور المساعدة لحل المشكلات باستبعاد الحلول 

 .اجحة والمماثلة أو القریبة للمشكلة المطروحةالفاشلة المتخذة من قبل والاستعانة بالتجارب الن
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ومنه إذا توفرت الصفات السابقة في متخذ القرار فقد تجمعت الأسباب والعناصر الأساسیة لاتخاذ قرار 

  :)1(سلیم

 :توقیت اتخاذ القرار -1-ب

في سرعة  یشكل توقیت بروز المشكلة وتحدیدها بدقة أهمیة كبیرة للسیر السلیم لبقیة مراحل صنع القرار

 .المعالجة لأن الزمن لا ینتظر والقرار السلیم الیوم قد لا یصلح بعد ساعة من التأخر

كما أن تحدید الوقت اللازم لجمع المعلومات ومعالجتها یتیح الفرصة لمتخذ القرار أن یدرس المشكلة 

ار البدیل المناسب بتأني للوصول إلى الحل المناسب،واللجوء إلى دراسة المشكلة المماثلة أسرع لاختی

 .وبالتالي اتخاذ القرار في الوقت المناسب له

من ناحیة أخرى تبرز مشكلة القرارات العاجلة التي تواجه المنظمة والتي تصدر قراراتها غالبا تحت ضغط 

 .الظروف المستجدة،وهنا یستعین متخذ القرار بحنكته الإداریة وخبرته وقوته على التنبؤ على سیر الأمور

أهمیة الفترة الزمنیة التي یستغرقها صناعة القرار،فان توقیت إصداره و إخراجه للعلن ذا أهمیة رغم 

كبیرة،خصوصا إذا كان القرار یلغي قرارا سابقا له ویحل محله وذلك لأخذ رأي من یصدر القرار بحقهم 

 .ومدى تأثرهم به

 المشاركة في اتخاذ القرارات - ج

رة منفذه، فرغم أن المدیر في الغالب من یتخذ القرار إلا أن هذا القرار صانع القرار لن یكون بالضرو    

,  یعتبر نتاج جهود مشتركة للمرؤوسین والمعاونین وكثیر من المختصین أثناء مراحل عملیة صنع القرار

                                                             

1
  .230ص , مرجع سابق ,  علیش ماهر محمد -  
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والمشاركة في اتخاذ وصنع القرارات مستمدة من نوع الإشراف السائدة بالمنظمة، فهناك من ینفرد بصنع 

  )1(.قرار ومنهم من یفوض الآخرین بصنع القرارات واتخاذهاال

یستمد نوع الإشراف بدوره من ثقافة المنظمة وأهدافها ونوعیة نشاطها، فإذا كانت مثلا المنظمة ذات ومنه 

 .طابع أمني فمن الطبیعي أن یكون نوع الإشراف استبدادي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

1
  .233ص , مرجع سابق ,  محمد علي محمد -  
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  : ل ــــــــــــــــة الفصــــــــــــخلاص

وكذا الحدیث عن بعض النظریات , في هذا الفصل تطرقنا إلى تحدید مفهوم عملیة اتخاذ القرارات    

بدایة من تحدید , ثم التطرق إلى عملیة اتخاذ القرارات الإداریة , التي تطرقت إلى عملیة اتخاذ القرارات 

 .هامفهومها ثم تحدید مراحلها وأنواعها وكذا شروطها و العوامل المحكمة فی

 

 



 



 

  ةـــــــرارات الإداریــــــــــالق

  تمهید

  .مفهوم اتخاذ القرارات: أولا

  .نظریات اتخاذ القرار: ثانیا

  .مراحل اتخاذ القرار: ثالثا

  .مفهوم القرارات الإداریة: رابعا

  .أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة: خامسا

  .مراحل صنع القرارات الإداریة: سادسا
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 :یدـــــــــــــتمه

 یسیر أن یجب التي السلیمة الخطط ووضع والبشریة، المادیة بمواردها مرتبط مؤسسة أي نجاح إن   

 تحقیق هو الأهداف هذه أهم ولعل العمل، رب طرف من مسبقا المسطرة الأهداف لتحقیق التنظیم علیها

 العمل، في مهاراتهم و خبراتهم واستغلال كفاءتهم ورفع عمالها تدریب طریق عن الأداء من عال مستوى

 الجو وتوفیر العلمیة الطرق اعبإتب إلا یكون لا وذلك الإنتاجیة، الكفایة تحقیق وكذلك الإنتاج زیادة بغیة

  .لدیهم الأداء مستویات لرفع التنظیم داخل للعمال الملائم
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 :الأداء راتـــــــــــــــــمؤش: أولا

 بین بارزا مكانا تحتل أصبحت التي والموضوعات المفاهیم من العمل دوران یعتبر :العمل دوران -1

 إلى للإشارة یستخدم العمل دوران فمصطلح الصناعة، مجال في السوسیولوجیة الدراسات موضوعات

 العمل دوران" بأنه جیمس بریس عرفه حیث وخارجها، المنظمة داخل المهنیة وتنقلاتهم العمال تحركات

 )1(." أخرى إلى منظمة من أو المنظمة داخل وتنقلهم الأفراد حركة هو

 )2(: هي العمل دوران مفهوم یتضمنها أن یمكن مصطلحات ثلاث جیمس بریس حدد وقد

 من الخروج أو لآخر مصنع من للعمال الفعلیة التحركات یعني الذي العمالي الحراك به ویقصد : الحراك

 .نهائیا العمل قوة

  .آخر مكان في والاستقرار الإقامة موطن تغییر أي الانتقال وهي :الهجرة

 ودرجة الأفراد بین فالاختلاف ، الاجتماعي التنظیم أدوار داخل العمال تحرك درجة وهي : التعاقب

 وحسب إناثا، ذكورا الجنس وحسب المهارات مستوى حسب العمال بین تختلف قد ، الظروف لتلك تحملهم

 .الخارجیة وبالعوامل نفسها المنظمة بظروف العمل دوران معدل یتأثر كما السن،

 ، العاملین تغیب بسبب الصناعیة المنشأة في الضائع الوقت بأنه لورنسف سارجنت عرفه :التغیب -2

 حضور عدم هو التغیب ومنه تجنبه، یمكن لا الذي تغیبهم بسبب أو ، اجتنابه یمكن الذي التغیب وهذا

 لنظام طبقا العمل یؤدي حاضرا یكون أن لمفروض وا للعمل، المحدد الوقت في عمله لیمارس العامل

  .الإنتاج

                                                             
1
  .81ص,  2003,  1ط , الصناعي،دار الوئام  التنظیم في العامل أداء :قجة رضا  -  

2
-179 ،ص 2005 الأردن، ، عمان ، والتوزیع للنشر مجدلاوي ،دار1 الصناعي،ط الإجتماع علم: الدقس المولى عبد محمد -  

180.  
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 بصفة العامل أداء وعلى عامة بصفة الصناعیة المؤسسة عل تترتب بارزة آثار الظاهرة لهذه فإن وبالتالي

 السیئة الآثار أهم ولعل التغیبات، بكثرة وواضح كبیر بشكل یتأثر الأخیر هذا العامل أداء حیث خاصة،

 العاملین من نسبة وجود یتطلب العمال تغیب فإن ولذلك  المنظمة على الظاهرة ههذ تتركها التي

 زیادة نتیجة التكالیف على إضافیة نفقات یضیف مما ، المشكلة هذه مواجهة یمكن حتى الإحتیاطیین

 العامل أن أي التغیب یسببها التي الإحتیاطي نسبة قیاس یتعذر أنه سبق ما على یترتب كذلك أجرهم،

  )1(.عذر بدون المتغیب العامل مرتب من یخصم العمل عن أجرا یتقاضى البدیل

 ولیس بأدائه، للقیام مبرمجا یكون وقت في بالعمل الإلتحاق في الفرد یفشل عندما أیضا التغیب ویحدث

نما فحسب، النامیة الدول على مقتصرة ظاهرة العمل عن التغیب  العمل مسؤولي قلق موضوع أیضا هي وإ

 زالت لا والي المختلفة، الدول اقتصادیات على أثرا أكثر الظاهرة هذه أن إلاّ  المصنعة، الدول في والتطور

 )2(. بالتصنیع عهدها بدایة في

 أن شأنها من والتي لدیه الأساسیة الحاجات إشباع على الفرد قدرة أنه على یعرف : العمل عن الرضا -3

 التي والمنفعة المسؤولیة وتحمل الذات واحترام والإبداع والإنجاز، التقدیر یتضمن كما ذاته، بتحقیق تشعره

 )3(. نفسه بالعمل القیام جراء من علیه تعود

 بینت وقد ، العاملین أداء تأثیر على یتركز ، العمل عن بالرضا المدراء اهتمام أن عام بشكل ویظهر

 لتحدید صممت التي الدراسات من العدید أن نجد لذلك ، الاهتمام هذا درجة المجال هذا في الدراسات

 العاملین أن الدراسات نتائج بینت والإنتاجیة، الرضا وعلاقة العاملین إنتاجیة على العمل عن الرضا تأثیر

  .الرضا إلى تؤدي العالیة الإنتاجیة أكثر بالضرورة لیسوا السعداء

                                                             
1
  .155ص , مرجع سابق :قجة رضا -  

2
  .156ص , المرجع نفسھ, قجة  رضا -  

3
  259 ،ص 2005 ، عمان المسیرة، ،دار1 التعلیمیة،ط المؤسسات إدارة في التنظیمي السلوك : المجید عبد سید فیلھ، عبد فاروق -  
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 والأداء، الرضا بین للعلاقة المتجدد التعزیز یظهر المنظمة مستوى إلى الفرد مستوى من تحركنا ما إذا إننا

 مستوى على ولیس المنظمة مستوى على والإنتاجیة الرضا بین العلاقة عن المعلومات جمع یتم فحینما

 بها یتمیز التي المنظمات من رضا أكثر تكون رضا الأكثر بالعاملین تتمیز التي المنظمات أن نجد الفرد،

  )1(. أقل برضا عاملوها

 :الأداء على المؤثـــــــــــــــــــــرة العوامـــــــــــل :ثانیا

 :)2(یلي ما الأداء على المؤثرة العوامل أهم من   

 الإنتاج ومعدلات وأهدافها، لعملها تفصیلیة خطط تملك لا التي فالمنظمة : المحددة الأهداف غیاب - أ

 لعدم أدائهم مستوى على موظفیها محاسبة أو إنجاز من تحققه ما قیاس نستطیع لن أدائها، المطلوب

 الموظف مع الجید، والأداء للإنتاج مؤشرات أو معاییر المنظمة تمتلك فلا لذلك، مسبقا محدد معیار وجود

 .الضعیف الأداء ذو

 التخطیط في المختلفة الإداریة المستویات في العاملین مشاركة عدم إن : الإدارة في المشاركة عدم -ب

 یؤدي وبالتالي الدنیا، لمستویاتا في والموظفین والإدارة القیادة بین فجوة وجود في یساهم القرارات ووضع

 لدى الأداء تدني إلى یؤدي وهذا المنظمة، أهداف لتحقیق الجماعي والعمل بالمسؤولیة الشعور ضعف

 التي للمشاكل الحلول في أو إنجازه المطلوب الهدف وضع في یشاركوا لم بأنهم لشعورهم الموظفین هؤلاء

 .المنظمة في مهمشین أنفسهم ویعتبرون الأداء، في یواجهونها

 التي الإداریة الأسالیب نجاح عدم العاملین أداء على المؤثرة العوامل ومن : الأداء مستویات اختلاف - ج

 أداء مستوى ارتبط فكلما علیه، یحصلون الذي والمعنوي المادي والمردود الأداء معدلات بین تربط

                                                             
1
  108 .،ص 2003 العراق، ، الشروق ،دار1 والجماعة،ط كالفرد سلو ، المنظمة سلوك :عطیة ماجدة -  

2
 1997 مصر، الإسكندریة، الجامعیة، المعرفة دار والصناعي، المھني النفس علم في دراسات :العیساوي محمد الرحمان عبد -  

  .1 ،ص
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 للعاملین، مؤثرة غیر التحفیز عوامل كانت كلما علیها یحصل التي والحوافز والعلاوات بالترقیات الموظف

 العالي الأداء ذو المجتهد الموظف بین الفعلي التمییز لیتم الموظفین أداء لتقییم متمیزا نظاما یتطلب وهذا

 )1(. المنتج غیر والموظف الكسول والموظف المتوسط، الأداء ذو المجتهد والموظف

 فعدم للموظفین، الأداء مستوى على الأساسیة العوامل من الوظیفي فالرضا : الوظیفي الرضا مشكلات -د

نتاج ضعیف أداء إلى یؤدي انخفاضه أو الوظیفي الرضا  من كبیر بعدد یتأثر الوظیفي والرضا ، أقل وإ

 والجنس التعلیمي والمؤهل كالسن الاجتماعیة العوامل مثل للموظف، والشخصیة التنظیمیة العوامل

 )2(. المنظمة في والحوافز الترقیات ونظام والواجبات كالمسئولیات التنظیمیة والعوامل والتقالید، والعادات

 بل منتجة غیر أمور في العمل ساعات ضیاع یعني المنظمة في الإداري التسیب : الإداري التسیب -ه

 القیادة لأسلوب نتیجة الإداري ینشأ وقد الآخرین، الموظفین أداء على سلبي بشكل مؤثرة تكون قد

 .المنظمة في السائدة التنظیمیة الثقافة أو ، والإشراف

 تحقیق على المؤسسة خلاله من تحرص التي الرئیسیة العملیات أبرز من الإشراف یعتبر: الإشراف -و

 هالیس ویعرف الإنتاجیة، الكفایة من عالیة درجة إلى للوصول الأداء في الفعالیة من مستوى أكبر

ثارة للوظیفة، الصالح الشخص اختیار"  أنه على الإشراف  وتعلیمه عمله، نحو فرد كل في الاهتمام وإ

 عمل إلى ونقله أخطائه، بتصویب والقیام عمله وجود إلى للاطمئنان وكفایته أدائه وقیاس أدائه، كیفیة

شباع للكفایة، استحق من لكل والإثابة والمدح الإصلاح یجدیه لا من فصل أو له صلاحیة أكثر  الوئام وإ

 عمله یؤدي أن فرد لكل یهیئ حتى واللباقة والصبر بالعدالة ذلك كل اجتماعیة، وحدة في المرؤوسین بین

 .)3(وشمول وحماسة ونباهة ودقة بمهارة

                                                             
1
  .90ص ,  2005, الاردن , دار البصیرة , التنظیم الإداري الحدیث , كردي  السید أحمد -  

2
  .92ص , المرجع نفسھ , كردي  السید أحمد -  

3
  .16 ،ص 2007 مصر، القاھرة، والتوزیع، والنشر للطباعة الغریب دار التنظیم، الاجتماع علم :لطفي إبراھیم طلعت -  
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 توفیر أن حیث إیجاب، أو سلبا المؤسسة إنتاجیة على كبیر بشكل تؤثر للمشرفین الیومیة فالممارسات

 الذي والتعاون الجماعي العمل روح وبث العمل، تنظیم العمال، تحفیز طریق عن ملائم المحیط للمشرف

 تحسین وبالتالي والغیاب، العمل دوران معدل من ویخفض ، للعامل المعنویة الروح یرفع أن شأنه من

 أداء تحسین على أنماطه خلال من الإشراف أهمیة ینفي أو ینكر أن یستطیع أحد ولا الإنتاجیة، مستوى

 أثر لیبرروا والبحوث التجارب من هائل بعدد والعلماء الباحثین من عدد قام وقد المنظمة، في العمال

 )1(.والرضا والأداء الإنتاج، مسائل في الإشراف نماذج

 العنصر هذا كفاءة أجل ومن المؤسسة، في الإنتاج عناصر أهم من البشري العنصر یعتبر :الحوافز -ـح

 یهدف إنما الفرد فتحفیز للمؤسسة، العامة الأهداف لتحقیق ودفعهم وفعالیة بكفاءة الأفراد تحفیز من بد لا

 الأفراد فجعل المؤسسة، أهداف مع یتماشى بما فیه المرغوب التوجه وتوجیهه سلوكه في التأثیر إلى

 الصدد هذا وفي المؤسسة، في الإدارة منها تعاني التي المشاكل من یعتبر جید أداء ویؤدون برغبة یعملون

  .الصناعیة المؤسسة ظل في التحفیز واقع على سنركز

 یبذله الذي العقلي أو الجسماني الجهد نظیر العامل علیه یحصل الذي الثمن" أنه على الأجر یعرف حیث

 إلى بالضرورة یؤدي لا بالمؤسسة تواجد إذا الأجر أن الحدیث العصر علماء بعض ویعتبر"  العمل في

 أكده ما وهذا العمال، واستیاء سخط اجتناب على فقط یساعد بل ، للعامل النفسیة والراحة جید، أداء

 دراسات هناك أن كما فقط، الفیزیولوجیة الحاجات لإشباع وسیلة الأجر أن أساس على م 1959 هارزبیرغ

 بین متبادلة علاقة وجود إلى أشارت الإنجلیزیة، المصانع وفي الأمریكیة المتحدة الولایات في أجریت

  )2(.الوظیفي والرضا الفرد دخل مستوى

 : الأداء إدارة :ثالثا

                                                             
1
  .73 سابق،ص مرجع :قجة رضا -  

2
  .78، 77 ص:, السابق  المرجع ,قجة  رضا -  
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 ضمان خلالها من یمكن بطریقة الفرد وأهداف المؤسسة أهداف بین لربط تصمیمها تم الإدارة عملیة إن   

 یقضي إفتراضا هناك فإن الصدد هذا وفي ، المستطاع قدر المؤسسة وأهداف الفرد أهداف توحید یتم أن

 یساهم نفسه الوقت وفي أهدافهم تحقیق طریق عن اتهم إحتیاج الأفراد یلبي أن الممكن من كان إذا بأنه

 أكبر بشكل تحفیزهم یتم أن وقتئذ المحتمل من یكون فقد ، المؤسسة أهداف تحقیق في الأفراد هؤلاء

  )1(.الأداء من أعلى مستوى ویحققون

 : الناجحة الأداء إدارة عملیة سمات

 )2(: التالیة النتائج إلى التوصل والفعالة الناجحة الأداء إدارة عملیة خلال من یتم أن ینبغى

 هذه ومراجعة وقیاس وتطویر لتعریف صحیحة عملیة وتحدید للمؤسسة واضحة أهداف وضع-

 . الأهداف

  . العاملین الأفراد أهداف مع العلیا الإدارة بواسطة وضعها یتم التي المؤسسة أهداف تكامل-

 . تحقیقه إلى تطمح وما المؤسسة أهداف بشأن الوضوح من أكبر قدر-

 الشكلیة الجوانب من أكبر أولویة خلالها من النتائج تمنح التي الأداء ثقافة علیه یطلق ما تطویر-

 . القیاسیة الإجراءات مع التوافق مثل المؤسسیة للوظائف

 إحتیاجات على أكبر تأكید من ذلك عن ینتج وما والموظفین الإدارة بین المستمر الحوار من نوع إنشاء-

 . الأفراد تطویر

                                                             
1
  .2 ،ص 2005 ، والتوزیع لنشر إیتراك ،1 ط ، البشریة الموارد تخطیط مھارات : البرادعي محمد بسیوني -  

2
  . 36 ص لبنان، العربیة، النھضة دار البشریة، الموارد إدارة :بلوط إبراھیم حسن -  
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 عادیة بطریقة ومناقشتها والأفكار الحلول تقدیم خلالها من یتم إنفتاحا أكثر تعلیمیة عمل بیئة تطویر -

 )1(. التعلیمیة للثقافة تطویر من ذلك عن ینتج وما

  . النتائج بعض إلى والتوصل الأشیاء ببعض القیام یتم حیث فاعلة جهة المؤسسة جعل-

 : الأداء إدارة أهداف -1

 ، التنمیة وأهداف ، الإداریة والأهداف الإستراتیجیة الأهداف هي الأداء لإدارة أساسیة أهداف ثلاثة هناك

 )2(: الأهداف لهذه تحصیل یلي وفیما

 : الإستراتیجیة الأهداف - أ

 إن ، الإستراتیجیة المنظمة أهداف وبین العاملین أداء بین الربط هدف هو الأداء إدارة أهداف أهم من

 القادرین العاملین خصائص ،وتحدید والسلوكیات النتائج تحدید هي الإستراتیجیات لتنفیذ الطرق أفضل

 على تساعد التي العكسیة والتغذیة القیاس نظم تصمیم ذلك التنفیذ،ویلي موضع الإستراتیجیة وضع على

 تغفل المنظمات من العدید فإن العملیة الحیاة ،وفي المنظمة أهداف یحقق الذي الوظیفي السلوك أداء

  .للمنظمة الإستراتیجیة الأهداف وبین الأداء إدارة بین مباشرة الربط یتم لا ،حیث الهدف هذا أهمیة

 : الإداریة الأهداف-ب

 القرارات من العدید إتخاذ في الأداء وتقییم إدارة عن الناتج المعلومات على كبیر حد إلى المنظمات تعتمد

 أهمیة ،ورغم والتعیین الإختیار و التدریبیة الإحتیاجات وتحدید والمكافئات الأجور تحدید مثل الإداریة

 هي الأداء تقییم عملیة أن یرون المدرین من العدید أن إلا الأداء إدارة بعملیة المرتبطة الإداریة الأهداف

 مباشر بشكل تؤثر الأداء،لأنها تقییم عملیة یكرهون المدرین من لعدید ا فإن ذلك من ،وأكثر منه لابد أمر

                                                             
1
  . 2 ص المرجع نفسھ،, بلوط إبراھیم حسن -  

2
  .1 ،ص 2009 ، المعرفة ،كنوز1 ،ط الحدیثة الأعمال منظمات في البشري العنصر إدارة: دیري محمد زاھد -  
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 الموظف أداء فیها یكون التي الحالات في واضحة الظاهرة هذه ،وتبدو الوظیفي الفرد مستقبل على

  . بذلك الموظف إبلاغ إلى المدیر ،ویضطر

 : التنمیة أهداف - جـ 

 أداء فیها یلقى التي الحالات ،وفي العاملین وقدرات المهارات تنمیة هو الأداء لإدارة الثالث الهدف

 میتم ،وغالبا العاملین هؤلاء أداء مستوى ورفع هو الأداء إدارة هدف ،فإن المطلوب المستوى إلى العاملین

 مع المدیر یعقدها التي الأداء تقییم جلسات خلال من الوظیفي الأداء في القصور جوانب تحدید

 )1(.العاملین

 المسببات لیشمل أیضا یمتد ،بل فقط الوظیفي القصور جوانب الأداء إدارة هدف یقتصر ألا الطبیعي ومن

 إدارة عن الخارجة التنظیمیة المتغیرات بعض أو العاملین دوافع مثل القصور هذا حدوث إلى أدت التي

  . العاملین

 :  الأداء تقیــــــــــــــــیم:رابعا

 : للعاملین الأداء تقییم -1

 للمنظمات، المؤسسي تطویر على كبیر بشكل تساعد التي العوامل أحد البشریة وارد الم تطویر یعتبر  

 من المستخدمة الطریقة بأنه الأداء تقییم تعریف ،ویمكن العاملین أداء تقییم هو التطویر عامل أهم ومن

 لأدائهم الموظفین فعالیة التقییم هذا نتائج توضح ،و لدیهم البشریة الموارد أداء لمعرفة المنظمة قبل

 )2(.منهم المطلوبة الواجبات

                                                             
1
  .20 ص نفسھ، المرجع, دیري محمد زاھد -  

2
  .279 ،ص 2011 ،الإسكندریة،مصر، الجامعي التعلیم ،دار البشریة الموارد إدارة: سلطان سعید ،محمد حسن راویة -  
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 ضعف ومكامن قوى مكامن عن تعبر التي الرسمیة أو النظامیة الصفة هو الأداء تقییم أن كما

  )1( : إلي عاملینـــــــــــــــــــال أداء یمــــتقی ویهدف, بإنجازها كلف التي للوظائف الأفراد یعطیها التي المساهمات

ستخدام ، للعاملین السابق الأداء تقییم یتم إذ : التقییم- أ  التقییم من علیها الحصول تم التي المعلومات وإ

 تقییم عملیة وتساعد ، والتشجیعیة السنویة العلاوات ومنح ، ،والنقل كالترقیة ، الإداریة القرارات إصدار في

 علي الإیجابي التأثیر إلي تؤدي بدورها والتي المنظمة في والعادلة الفعالة الإجراءات إتخاذ علي الأداء

 .العاملین تحفیز

 بأهداف مقارنة بإنجازاتهم إطلاعهم یتم بحیث للعاملین العكسیة التغذیة تقدیم إلي الأداء تقییم یهدف كما

 ، الموظف إلي تقدیمها المنظمة علي الواجب الحقوق أحد العكسیة التغذیة وتعتبر ، الإدارة وتطلعات

  . لدیه والضعف القوة نقاط معرفة علي تساعده أن الممكن من والتي

 إلى یؤدي والذي ، المنظمة وسیاسات برامج تقییم علي العاملین أداء تقییم یساعد حیث : التطویر -ب

 مهمین نشاطین تقییم علي الأداء تقییم ویساعد ، والمؤسسي الإداري والتطویر الأفراد أداء وتطویر تنمیة

 والاختبارات كالمقابلات ، الموظفین وتدریب للموظف الاختیار البشریة،وهما الموارد إدارة أنشطة من

  .المطلوبة بالكفاءة أعمالهم إنجاز علي قادرین أفراد اختیار في الوسائل هذه نجاح مدى وقیاس

  

  

  

  

                                                             
1
  .279ص , المرجع نفسھ , راویة حسن  -  
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 :الأداء تقییم طرق  -2

 :)1( هي الأداء في تستخدم التي الطرق من العدید هناك

 یتم المقاییس من مجموعة من وتتكون انتشارا وأكثرها الطرق أقدم من هذه تعتبر : التقدیر طریقة - أ

 من عدد یتضمن الذي المطبوع النموذج شكل المقاییس هذه تأخذ وقد الأداء تقییم في استخدامها

 ما عادة الخصائص هذه فإن الإنتاج لعمالة ،فبالنسبة فرد لكل بالنسبة قیاسها یجب التي الخصائص

 للعمالة بالنسبة أما المسؤولیة، وتحمل ،المبادأة ،التعاون بالعمل الفنیة المعرفة الإنتاج كم على تنصب

 والأداء ، ،التنسیق ،القیادة التحلیلیة القدرات على تنصب ما عادة الخصائص هذه مثل فإن الإداریة

 أحد یمثل النقاط من عدد من مكون مقیاس باستخدام الخصائص هذه من خاصیة كل قیاس ،ویتم الفعلي

 الحد بین التدرج من نوعا المتوسطة النقاط وتمثل الأقصى الحد الأخر الطرف ،ویمثل الأدنى الحد أطرافه

 المقیاس هذا یأخذ قد أخرى ناحیة ومن المستمر المقیاس باسم المقیاس هذا ،ویعرف والأقصى الأدنى

 المربعات من بمجموعة والمتدرجة والقصوى الدنیا النقاط عن التعبیر یتم بأن وذلك ، مستمر غیر شكل

 .  البعض بعضها عن المنفصلة

 التقدیر طریقة في ذكرها السابق العیوب بعض بسبب المقارنة طریقة تستخدم : المقارنة طریقة-ب

  . الإجباري والتوزیع التقییم طریقة وهما التقییم من طریقتین الطریقة هذه وتتضمن

  

  

  

                                                             
1
 لنشر حامد دار ،4 ،ط النظم في والجماعات الأفراد سلوك التنظیمي والسلوك التربویة الإدارة: الطویل صالح الرحمان عبد ھاني -  

 .356 ،ص 2006 والتوزیع،
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 : للأداء رةـــــــــــــــــــــــــــالمفس ریاتــــــــــالنظ:خامسا

 :العلمیة الإدارة نظریة  -1

 عقیمة طرق عملهم أداء في العمل یتبعها التي الطرق أن لاحظ تایلر فریدریك رائدها بجهود ارتبطت   

 التي الرشیدة بالإدارة یتحقق الكفایة علاج أن أكد ،كما الأموال في تبذیر و خسارة یترتب ،مما الأحیان في

 دراسة في العلمیة الطرق استخدامه من ذالك أوضح قد ،و علمیة أسس و مبادئ و قواعد على تستند

   العلمي بالاختیار قام ،كما العمل لاداء المثلى الطریقة إلى للوصول الزمن و الحركة

 )1(. العمال و المدراء بین المسؤولیة تقسیم بمبدأ الأخذ و للعمال

 وهذه للإدارة مبدأ شر ع أربعة حدد لقد ، فایول هنري الفرنسي إلى تنسب : الإداري التكوین نظریة - 2

 )2(: هي المبادئ

 . والفنیة الإداریة الأعمال علي ویطبق بالتخصص المبدأ هذا ویرتبط : العمل تقسیم - أ

 .الشخصیة والسلطة الرسمیة السلطة من مزیج هي : السلطة -ب

 . بالأدوار الاختلال وعدم والنظم الاتفاقیات احترام ویعني : النظام- ج

  .واحد مصدر من الأوامر الفرد تلقي یعني وهذا : الأمر وحدة-د

 . التوجیه وحدة -ه

 . العامة للمصلحة الشخصیة المصلحة خضوع -و

 . عمل من العامل به یقوم بما المبدأ هذا ویرتبط :والتعویض المكافأة -ح

                                                             
1
  .2 ،ص 2004 ، الإسكندریة الجامعیة الأداء،الدار توازن إدارة: صادق سعد -  

2
  .8ص , المرجع نفسھ : صادق سعد -  
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 . القرار اتخاذ في المركزیة - ط

  .الأسفل إلي الأعلى من السلطة تسلسل بها ویقصد:  السلطة تدرج -ي

 في بها قام التي التجارب كانت ،فلقد مایوا إلتون بجهود ارتبطت : الإنسانیة العلاقات نظریة - 3

 المبادئ بعض على وكشف الإدارة في الإنسانیة العلاقات لحركة الطریق بدایة یشكل الهاوثورن مصانع

 )1(:الأساسیة

 عدد وجود مجرد ولیس الأفراد مجموعات بین تنشأ التي الإنسانیة العلاقات تلك عن عبارة التنظیم إن-أ

 . المنعزلین الأفراد من

 . الفرد عن الناشئة الاجتماعیة بالضغوط یتأثر التنظیم داخل العضو سلوك إن- ب

 مع یتناسب بما ها تقالید وتعدیل الجماعات تكوین على التأثیر في دورا تلعب الإداریة القیادة إن-ج

 عن الرسمي التنظیم في رسمي الغیر التنظیم إدماج هو التقارب تحقیق إلى السبیل إن.  التنظیم أهداف

 .العمال إشراف طریق

  .التجانس وتحقیق التعلیمات وانسیاب التنظیم أجزاء لربط أهمیتها لها الاتصالات إن- ه

  

  

  

  

                                                             
1
  .57 ،ص 1997 ، ،الإسكندریة الاجتماعیة للخدمات العالمي المعھد الاجتماعیة، المنظمات إدارة: كشك بھجت محمد -  
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 : لـــــــــــة الفصـــــــخلاص

 ومجموعة ، جهة من وخبراتهم ومهاراتهم الأفراد بقدرات مرتبط الأداء نجاح أن القول وخلاصة    

تباع ، أخرى جهة من والمعاییر الشروط  أداء تحسین إلي بالضرورة یؤدي والمعاییر الشروط هذه وإ

  . للمؤسسة الإنتاجیة الكفایة تحقیق وبالتالي ، الإنتاج رفع إلي یؤدي وأیضا ، المؤسسة داخل العاملین

 



 



 

 

  الإطار المنهجي والمیداني للدراسة

  تمهید 

  .الإطار المنهجي للدراسة: أولا

  .المنهج المستخدم -1

ـــــانات-2 ــــ ــــ ـــع البیــ ــــ ــــ   )الاستمارة( أدوات جمــ

ــــــة -3 ــدراســـ ـــ ــــ ـــالات ال   )البشري -الزماني -المكاني(مجـــــــ

ـــار : ثانیا ـــةالإطــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــداني للدراسـ ـــ ــــ ــــ ــــ   .المیــ

  .تفریغ وتحلیل البیانات المیدانیة -1

  .نتائج الدراسة -2
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 :تمهیـــــــــــد

تعتبر عملیة تحدید المنهج المستخدم في الدراسة وكذا مجالات الدراسة و وتحدید عینتها من    

بین الخطوات التي لا یمكن الاستغناء عنها في البحوث الاجتماعیة نظرا لأهمیتها القصوى في 

اسیة كذالك عملیة تحلیل البیانات و تفسیر النتائج من المراحل الأس, تحدید معالم البحث الجید 

تلي عملیة جمع البیانات من مجتمع البحث الذي  التي تبنى علیها عملیة البحث، فهي خطوة

جمعه من عینة البحث و  تجرى علیه الدراسة ، كما أنها تهدف أساسا إلى تلخیص كل ما تم

أدوات  تحویلها من معطیات جزئیة إلى نتائج كلیة تصف مجتمع البحث ، و ذلك بالاعتماد على

  .یانات والأسالیب الإحصائیة المناسبة للبحث جمع الب
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  :الإطار المنهجـــــــــــــــــــي للدراســــــــــــــــــــة: أولا

 : خدمـــــــــــــالمست جــــــــــــالمنه -1

 الحقیقة عن الكشف أجل من إما  الأفكار من لسلسلة الصحیح التنظیم فن هو المنهج كان إذا  

ما  جاهلین بها نكون عندما ذا للآخرین، علیها البرهنة اجل من وإ  طرق أو المناهج كانت وإ

  )1(.الموضوع طبیعة باختلاف تختلف الحقیقة عن البحث

 ذوقان عبیدات عرفه والذي ، الوصفي المنهج علینا تفرض الموضوع طبیعة فإن هذا خلال ومن

 أو ظاهرة عن ودقیقة كافیة معلومات على المرتكزة التحلیل الأسالیب من أسلوب" أنه على

 ثم علمیة نتائج على الحصول أجل من وذلك علومةم زمنیة فترات خلال من محدد موضوع

  )2(."للظاهرة الفعلیة المعطیات مع ینسجم وبما ، موضوعیة بطریقة تفسیرها

 جمع طریق عن كمیا وتطویرها المدروسة الظاهرة لوصف طریقة" بأنه شفیق محمد یعرفه كما

خضاعها وتحلیلها وتصنیفها المشكلة عن المعلومات    )3(".الدقیقة للدراسة وإ

 بما كیفي أو كمي بشكل عنها والتعبیر الواقع في كما الظواهر دراسة على یقوم الوصفي والمنهج

 وتوضیح الظاهرة بوصف أو ، الأخرى الظواهر مع ارتباطها ودرجة ، الظاهرة حجم یوضح

 من وتتراوح عمقها، مستوى على الوصفي المنهج على المعتمدة البحوث وتختلف ، خصائصها

 حدوثها، إلى أدت التي الأسباب دراسة دون الواقع في هي كما وكیفیا كمیا الظواهر وصف مجرد

 التي البحوث إلى وصولا للظاهرة المؤدیة الأسباب على التعرف إلى تسعى التي بالبحوث مرورا

  )4(. الدراسة موضوع الموقف في تغییره أو فعله یمكن ما تقترح

 

 

                                                             
1
 الجامعیة، المطبوعات دیوان الاجتماعیة، البحوث إعداد وطرق العلمي البحث مناھج :محمد ذنیبات بوحوش، عمار  -  

  43 .،ص 1995 الجزائر،
2
  .30ص , 2006, مصر , وائل  ،دار2 ،ط العلمي البحث منھجیة : عبیدات محمد -  

3
  .80 ،ص 1985 ، الإسكندریة،مصر الجامعي، المكتب ، العلمي البحث :شفیق محمد -  

4
  50 .الأبحاث،الجزائر،ص ،دار1 الاقتصادیة،ط العلوم في العلمي البحث أسس :قدي المجید عبد -  
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  :اناتـــــــــــــــع البیـــــــــــــأدوات جم-2

  :مارةــــــــــــــــالاست - أ

تعد الاستمارة من أدوات المهمة التي یستخدمها الباحث في دراسته كأداة من مختلف أدوات      

أداة لجمع البیانات المیدانیة في البحوث العلمیة : "فــــــالاستمارة تعرف على أنها,جمع البیانات 

جمع اكبر  بحیث تضم مجموعة من الأسئلة المغلقة والمفتوحة الموجهة لعیینات الدراسة من اجل

  )1(."قدر من المعلومات التي تفید موضوع الدراسة

أنها مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معین یتم وضعها في " :كما تعــــــــرف أیضـــــــا   

, شكل استمارة ترسل إلى الأشخاص المعنیین بموضوع الدراسة قد تسلم بالید أو عن طریق البرید

  )2( ".تمهیدا للحصول على إجابات حول موضوع الدراسة

ذ القرارات وانعكاساتها على عملیة اتخا  ونظرا للدور الكبیر الذي تلعبه الاستمارة في موضوع

, بین مغلق ومفتوحسؤال  20تمارة موضوع دراستنا هذه على فقد اشتملت اس, أداء العاملین

الطارف  –وزعت على الموظفین العاملین بقسم الموارد البشریة التابع لمدیریة الخدمات الجامعیة 

والتي كانت مرتبة , مؤشرات الدراسة و محاور رئیسیة انطلاقا من تساؤلات  03علىقسمناها , 

  :على الشكل التالي

  .البیانات الشخصیة :المحور الأول

  .05إلى السؤال رقم  01أسئلة من السؤال رقم  05اشتمل على 

  .المستوى الدراسي, الاقدمیة في العمل, الجنس , كانت تدور حول السن 

  .مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات: المحور الثاني

  .13إلى السؤال رقم  06من السؤال رقم ,  أسئلة 08تمل على اش

                                                             
1
,  2005, الجزائر , الجامعیة  المطبوعات دیوان. والاتصال الإعلام علوم في العلمي البحث مناھج, مرسلي بن احمد -  

  .30ص 
2
  .25ص , مرجع سابق ,عمار بوحوش  -  
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كانت تتمحور حول مدى مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة و التعرف على طرق 

  .إعلام الإدارة موظفیها بمختلف القرارات الإداریة 

  .خل المؤسسةتأثیر عملیة اتخاذ القرارات في الوظیفة على أداء العاملین دا:المحور الثالث

  .20إلى السؤال رقم  14من السؤال رقم , أسئلة  07اشتمل على 

تمحورت حول التعرف على تأثیر عملیات اتخاذ القرارات على أداء العمال دخل المؤسسة التي 

  ..یعملون بها وتحدید التأثیرات التي تحدثها على العمال سواء كانت نفسیة أو جسمانیة وغیرها

  :ةـــــــــدراســـــــــالات الــــــــــمج -3

  :انيــــــــال المكـــــــــــــالمج -أ

بموجب القرار الوزاري المشترك الصادر في  ,الطارف  –أنشئت مدیریة الخدمات الجامعیة     

والمتضمن  2004دیسمبر  22المتمم للقرار الوزاري المشترك الصادر في  2005دیسمبر  24

تتواجد مدیریة الخدمات , الجامعیة وتعیین مقرها والاقامات التابعة لها  إنشاء مدیریات الخدمات

مكتبا ومقسم إلى  12وهي عبارة عن طابق علوي یضم , الطارف بمقر الولایة  –الجامعیة 

  :العدید من الأقسام والفروع كالتالي

  :وتكون من , قسم المراقبة والتنسیق  - 1

  .مصلحة الإطعام و مصلحة الإیواء, مصلحة النقل -  

  .قسم المالیة والصفقات العمومیة - 2

مصلحة متابعة عملیات البناء , مصلحة الصفقات العمومیة , مصلحة المیزانیة والمحاسبة  -    

  .والتجهیز

  ویتكون من , قسم المنح   - 3

  مصلحة تجدید المنح, مصلحة تقدیم المنح  -    
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  : ویتكون من , لموارد البشریة قسم ا - 4

  .مصلحة تسییر المسارات المهنیة -  

  .مصلحة التكوین وتحسین المستوى -  

هو القسم الذي قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة على , قسم الموارد البشریة , هذا القسم الأخیر 

  .عامل 25الموظفین فیه المقدر عددهم بـ 

  :انيــــــــــــــالزمـال ــــــــــــــــالمج -ب

ابتداء من یوم التشاور مع الأستاذة المشرفة حول , امتدت دراستنا على مدار ستة أشهر     

, وكذا إیضاح ابرز المعالم الكبرى التي ستطرق إلیها دراستنا , طبیعة عنوان الدراسة و تحدیده 

یریة الخدمات الجامعیة بمد" الذي حدد , ثم تعین المكان الذي ستجرى فیه دراستنا المیدانیة 

  .لولایة الطارف 

قمنا بجمع جمیع , بعد موافقة لجنة دراسة مواضیع مذكرات التخرج على عنوان دراستنا 

المعلومات التي تخص الدراسة من كتب ومجلات علمیة وأطروحات وغیرها من مصادر 

غایة شهر جانفي إلى  2018وكان ذلك بدایة من شهر نوفمبر . ستساعدنا في إتمام دراستنا

  .أین وضعنا خطة الدراسة وكامل الأساسیات اللازمة لدراستنا,  2019

لنشرع بعدها في تدوین كل ما نجده من معلومات تخص دراستنا على أوراق خاصة من اجل أین 

حیث امتدت هذه المرحلة إلى غایة , یطلع علیها الأستاذة المشرفة فیما بعد ویقوم بتصحیحها 

  . 2019شهر افریل 

كان یجب , وبعد الانتهاء من الجانب النظري من دراستنا ,  2019في منتصف شهر افریل 

أین شرعنا في انجاز أدوات جمع البیانات , علینا الانطلاق في الجانب المیداني لدراستنا 

,  ثم توزیعها على عینات الدراسة بمكان إجراء الدراسة, " الاستمارة" المیدانیة والتي تمثلت في 

ثم الشروع في تفریغ البیانات المیدانیة في , لنتسلمها بعد مضي ثلاثة أیام من تاریخ توزیعها 

امتدت هذه المرحلة الصعبة إلى غایة منتصف , جداول إحصائیة من اجل تحلیلها وتفسیرها 
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 أین وضعنا نتائج الدراسة التي تحصلنا علیها ثم تقدیم الاقتراحات والتوصیات, 2019شهر ماي 

لیتم بعدها تنظیم مذكرة تخرجنا تنظیما محكما بمساعدة الأستاذة المشرفة ثم القیام بكتابتها , 

  .الكترونیا استعدادا لطباعتها وتسلیمها 

  :وعینـــــــــة الدراســـــــــــــة ريـــــــــال البشـــــــــــالمج - ج

ویقصد , ة في البناء الأساسي للدراسةتعد عملیة تحدید المجال البشري احد العناصر الجوهری    

به جمیع مفردات أو وحدات الظاهرة تحت البحث فقد یكون المجتمع مكونا من سكان مدینة ما 

تمثل المجتمع البشري الكلي لدراستنا في عمال مدیریة , أو مجموعة من الأفراد في منطقة معینة

المدیریة المركزیة , وظف موزعین بین م 250الخدمات الجامعیة بولایة الطارف المقدر عددهم بـ 

وكذا على امتداد ثلاث فروع تابعة لها متواجد في الاقامات , الطارف  –للخدمات الجامعیة 

  .الطارف –الجامعیة التابعة لجامعة الشاذلي یبن جدید 

  :نةـــــــــــــــالعی- 1-ج

في جمع البیانات حول  یستعین الباحث العلمي في مجال البحوث الاجتماعیة الاتصالیة   

والتي , التي تعد من جزءا من مفردات الظاهرة موضوع البحث" على عینة"موضوع دراسته 

یختارها الباحث وفق شروط وقواعد خاصة بحیث تكون العینة المدروسة ممثلة قدر الإمكان 

  )1( .للمجتمع الكلي للدراسة

ع الكلي للدراسة لان العینة تزود الباحث ویفضل الباحثون الأخذ بالعینة بدلا من الأخذ بالمجتم

وتجنب الباحث صعوبة ,بالبیانات اللازمة للدراسة التي یجدها في حالة الأخذ بمجتمع الدراسة 

  .تطبیق الدراسة على المجتمع الكلي للدراسة

حیث اعتمدنا على العیینة القصدیة في هذا البحث نظرا لعدة اعتبارات من أهمها الحجم الكبیر   

موظف وكذا تفرعهم بین الاقامات الجامعیة  250فراد المجتمع الكلي للبحث الذي تجاوز لأ

المقدرة بثلاث اقامات جامعیة تابعة لجامعة الشاذلي بن جدید إضافة إلى المدیریة المركزیة 

وكذا عدم تواجد المبحوثین في نفس توقیت العمل مما یصعب علینا إجراء الدراسة , التابعین لها 

                                                             
1
  .11ص ,  2007, مصر , الجامعیة  الثقافة مؤسسة. العلمي البحث طرق , آخرون و  الخالق فوزي عبد -  
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لم یسمح لنا بإجراء الدراسة النظریة وكذا المیدانیة لعدد ) أشهر  06(افة إلى وقت دراستنا إض, 

وهو ما دفعنا إلى اختیار عیینة قصدیه من احد الأقسام التابعة لمدیریة , كبیر من العمال 

موظف  25الطارف وهو قسم الموارد البشریة الذي یقدر عدد العمال فیه بـ  –الخدمات الجامعیة 

  .وهو ما یساعدنا في انجاز الدراسة المیدانیة
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  :الإطـــــــــار المیـــــــــــــــــــداني للدراســــــــــــــــــــــــة: ثانیا

  :ةــــــــــــــــــــالمیدانی البیانات یلــــــــــوتحل غـــتفری -1

  . ةــــــــــــــــات الشخصیـــــــــــــالبیان: ور الأولــــــــــــــالمح

  .یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس :01دول رقم ــــج

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

 %44  11  ذكر

  56%  14  أنثى

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 01السؤال رقم : المصدر

من بیانات الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن عدد العمال الإناث اكبر بقلیل من عدد الذكور    

من العدد الإجمالي لعدد ,  % 44موظف ونسبة  11مقابل ,  %56موظفة ونسبة  14وذلك بـ 

وذلك راجع إلى فتح سوق التشغیل بالنسبة للمرأة من طرف , العاملین في هذا القسم من المدیریة 

  .الدولة ومنحها الفرصة مثلها مثل الرجل
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  .یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن :02جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  السن

  24%  06  سنة 35الى 25من 

  64%  16  سنة 45إلى  35من 

  12%  03  فما فوق 45

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 02السؤال رقم : المصدر

سنة  45و  35من الدول الإحصائي أعلاه یتبن أن عدد الموظفین الذین یتراوح سنهم بین    

یتراوح أعمارهم بین  %64موظف وبنسبة  16حیث أن , اكبر بكثیر من عدد العمال الباقین 

,  %24عمال وبنسبة  06سنة المقدرین بـ  35إلى  25مقارنة بالعمال من , سنة  45و 35

ویعود ارتفاع عدد الموظفین ,  % 12عمال وبنسبة  03سنة المقدرین بـ  45وكذا العمال فوق 

یكون على اعتبار أن هذه المرحلة هي المرحلة التي , سنة  45و  35في السن المحصورتین 

وهو السن القانوني و , فیها عدد العمال عالي نظرا لعدد السنوات التي تم استحداث فیها المدیریة 

  .المناسب لكل مدیریة حیث تجمع بین الاقدمیة و الشباب 
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  .المستوى الدراسي یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر :03جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى الدراسي

  00%  00  توسطم

  08%  02  ثانوي

  68%  17  جامعي

  24%  06  تكوین مهني

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 03السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبن أن المستوى التعلیمي للموظفین داخل المدیریة یتمركز في    

وهذا راجع , من العدد الإجمالي لأفراد العینة  % 68ونسبة  17المستوى الجامعي و ذلك بتكرار

عطاء  لسیاسة الدولة الجدیدة التي ترمي في الأساس إلى تشغیل حاملي الشهادات الجامعیة وإ

وكذا یعكس حرص الإدارة على توظیف من لهم مستوى دراسي عالي من اجل , الأولویة لهم 

ا المتحصلین على شهادات من التكوین كما أن الإدارة توظف أیض, كفاءة وأداء جید في العمل 

حیث تستفید الإدارة من خبرة هؤلاء ,  %24أفراد وبنسبة  06حیث قدر عددهم بـ , المهني 

في حین تعطي بعض , العمال المیدانیة بعد خوضهم لتجارب تأهلیة في مراكز التكوین المهني 

حیث تعطیها ,  % 08عیفة و نسبة ض 02بتكرار قدر بـ , المناصب لأصحاب المستوى الثانوي 

  .للحراس والبوابین
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   .یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر الوظیفة :04جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الوظیفة

  24%  06  مسیر

  32%  08  كاتب

  36%  09  عون إداري

  04%  01  مقتصد

  04%  01  حارس

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 04السؤال رقم : المصدر

ن لنا أن هذا القسم من المدیریة تتنوع فیه مناصب العمل من الجدول الإحصائي أعلاه یتب   

 09حسب طبیعة احتیاجات المدیریة حیث كان الأعوان الإداریون لهم الأفضلیة في المناصب بـ 

أما المسیرون فبتكرار ,  % 32أفراد ونسبة   08وكذا الكتاب الإداریون بـ  % 36أفراد ونسبة 

أما باقي المناصب في هذا القسم من المدیریة فمنح لمنصب ,  % 24و نسبة  06ر بـ قد

وهذا یعكس حرص الإدارة ,  %4و نسبة  01و كذا حارس بـ  % 04و نسبة  01المقتصد بـ 

على تنویع مناصب الشغل داخل المدیریة مع إعطاء الأولویة للأعوان الإداریون والكتاب من 

  .وثائق الطلبة وغیرها من احتیاجات یجب انجازها بسرعةاجل الإسراع في انجاز 
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  .یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخبرة المهنیة :05جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الخبرة المهنیة

  64%  16  سنوات 05اقل من 

  28%  07  عشر سنوات فأكثر

  08%  02  سنة فأكثر 20

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 05رقم  السؤال: المصدر 

ن أن عدد الموظفین داخل هذا القسم من المدیریة تتراوح من بیانات الجدول الإحصائي یتبی   

وهذا راجع لاستحداث هذه المدیریة  % 64و نسبة  16سنوات بتكرار  05مدة عملهم اقل من 

و  07ین یقدرون بـ أما العمال ذو لخبرة المهنیة أكثر من عشر سنوات الذ, منذ عدة سنوات فقط 

 % 08و نسبة  02سنة المقدرین بـ  20وكذا أعمال ذو الخبرة المهنیة أكثر من ,  % 28نسبة 

لاء العمال قد كانوا في مدیریات أخرى تابعة للمركز الجامعي سابقا ومع فانه یرجع إلى كون هؤ , 

ى نقل خبرتهم المهنیة من اجل العمل عل, تم نقلهم إلیها , استحداث مدیریة الخدمات الجامعیة 

  .للعمال الجدد
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  مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات: المحور الثاني

  .یبین إتاحة الإدارة فرصة مشاركة القرارات بالنسبة للعاملین :06جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  76%  19  نعم

  24%  06  لا

  100%  25  المجموع

  .الاستمارةمن  06السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبن أن الإدارة تمنح فرصة لعمالها للمشاركة في اتخاذ القرارات    

وهذا راجع لسیاسة الإدارة , مفردة  19وتكرار للإجابات بنعم بـ  % 76الإداریة و ذلك بنسبة 

أما الموظفین , التي ترمي من خلالها إلى إشراك عمالها في جمیع المهام من اجل أداء أفضل 

فبعد تفریغنا للبیانات تأكد لنا أن غالبیتهم ,  % 24و نسبة  06والمقدرین بـ , الذین أجابوا بـ لا 

وهو ما تسعى , المدیریة ولا یزال اطلاعهم على سیاسات الإدارة غیر كافي حدیثو التشغیل في 

  .الإدارة إلى تفعیله لدیهم
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  .ات الإداریةار یبین قدرة العمال على إنتاج أفكار جدیدة في مجال اتخاذ القر : 07جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  92%  23  نعم

  08%  02  لا

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 07السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن غالبیة الموظفین یرون أنه لدیهم القدرة الكافیة على    

,  % 92ونسبة  23إنتاج الأفكار الجدیدة في مجال اتخاذ القرارات حیث كانت إجابتهم بنعم 

وهذا راجع إلى الثقة الممنوحة من قبل الإدارة لهم في مجال اتخاذ القرارات الإداریة التي حتما 

  .ستعود بالنفع على أداء العمال داخل الإدارة

یبین تمسك الإدارة بمواقفها في حالة عدم الاتفاق مع العاملین أثناء اتخاذ : 08جدول رقم 

  .القرارات

  المئویةالنسبة   التكرار  الفئات

  96%  24  نعم

  04%  01  لا

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 08السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبن أن غالبیة العمال داخل هذا القسم من المدیریة یرون أن     

 24 الإدارة تتمسك بجل مواقفها في حالة عدم الاتفاق مع العاملین أثناء اتخاذ القرارات بتكرار

وهذا راجع لكون الإدارة في بعض الحالات ترى انه من الضروري تطبیق بعض ,  %96ونسبة 

هذا على , القرارات لتجنب حدوث أزمات داخل الإدارة وحتى لا تقع فوضى في أداء المهام 

  .خلفیة أنه في الأخیر لها سلطة القرار في جمیع الأمور
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   .بها العمال على القرارات المتخذة من قبل الإدارةیبین الطریقة التي یتعرف  :09جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  80%  20  الملصقات الحائطیة

  60%  15  عقد الاجتماعات

  28%  07  الاستدعاء المباشر

  00%  00  البرید الالكتروني

  168%  *421  المجموع

  .من الاستمارة 09السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن الإدارة في حالة اتخاذ القرارات تتبع بعض الطرق      

ففي غالب الأحیان یتم إعلامهم عن طریق الملصقات , المتعارف علیها لإعلام العمال بالقرارات 

لكونها الطریقة الفعالة لكي یطلع العمال على ,  % 80ونسبة  20الإعلانیة بتكرار قدر بـ 

هذا في ,  % 60ونسبة  15ثم عن طریق عقد الاجتماعات بتكرار , جدات بصورة دائمة المست

حالة اتخاذ قرارات إداریة حاسمة أو صارمة یجب على جمیع الموظفین المشاركة فیها و معرفتها 

عند اتخاذ قرارات تخص احد ,  % 28ونسبة  07أما عن طرق الاستدعاء المباشر بتكرار , 

لكن ما یعاب على الإدارة هو عدم استعمالها للبرید الالكتروني في إعلام , العمال دون غیره 

غیر أن الإدارة ربما ترى انه لا یمكن أن تتم هذه ,  % 00الموظفین بالقرارات الإداریة بنسبة 

  .الطریقة بفعالیة تامة

  

  

  

  

  

                                                             
1
  .وھذا راجع لان ھناك من المبحوثین من اختار أكثر من اجابة, عدد التكرارات تجاوز عدد أفراد العینة  -  
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  .یبین الهدف الذي تسعى من خلاله الإدارة عند مشاركة عمالها القرارات :10جدول رقم  

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  60%  15  تحقیق الشفافیة بین العمال والإدارة

  40%  10  تعریف العمال بمختلف القرارات

  40%  10  من اجل تسییر أفضل للمؤسسة

  140%  35  المجموع

  .الاستمارةمن  10السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه وحسب إجابات المبحوثین یتبین أن الإدارة و من خلال    

مشاركتها العمال في عملیة اتخاذ القرارات تسعى بها إلى تحقیق الشفافیة بین العمال والإدارة 

 10وكذا تعریف العمال بمختلف القرارات الإداریة بتكرار ,  15وتكرار  % 60وذلك بنسبة 

حیث أجاب المبحوثین , والتي تسعى من خلالها إلى تسییر أفضل للمؤسسة ,  % 40ونسبة 

وهذا یعكس حرص الإدارة على تفعیل ,  10و تكرار  % 40على هذا الاختیار الأخیر بنسبة 

  .جمیع الحلول من اجل الرقي بالمستوى الخدماتي لها

تجاه المواقف والقرارات المتخذة من یبین قدرة العمال على تحمل المسؤولیة  :11جدول رقم 

  .الإدارة

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  96%  24  نعم

  04%  01  لا

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 11السؤال رقم : المصدر

من إجابات المبحوثین في الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن جل العمال یتحملون كامل    

وهذا نظرا لكون الإدارة  24وتكرار  % 24المسؤولیة تجاه القرارات المتخذة من قبل الإدارة بنسبة 
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قد أشركتهم في جل القرارات التي تتخذها وهو ما یجعلهم یشعرون بالمسؤولیة تجاه مختلف 

  .ت المتخذة كونهم جزء من المدیریةالقرارا

  .یبین الممیزات التي تمیز القرارات التي تتخذها المؤسسة: 12جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  52%  13  العقلانیة

  56%  14  الصرامة

  08%  02  التحفیز

  116%  29  المجموع

  .من الاستمارة 12السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن القرارات المتخذة من قبل إدارة المؤسسة تتسم الصرامة    

 13وتكرار  % 52بالعقلانیة بنسبة  % 56ونسبة  14و ذلك بتكرار لإجابات المبحوثین قدر بـ 

وهذا راجع إلى رغبة الإدارة لتطبیق جل القوانین على الجمیع دون استثناء وذلك في حدود , 

حتى لا یشعر العمال بالظلم داخل المدیریة و الذي سیؤثر على أداء , عقل و المسموح به الت

غائب عن  أن التحفیز,  % 08من أفراد العینة المبحوثین وبنسبة  02في حین یرى , مهامهم 

  .لإدارة مع موظفیها القرارات التي تتخذها ا

  .و احد المسؤولین بالمؤسسة یبین إمكانیة حدوث سوء تفاهم بین الموظف :13جدول رقم 

  في حالة الإجابة بنعم  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  النسب  التكرار  الاحتمالات  84%  21  نعم

  71%  15  ترقیة  16%  04      لا

  38%  08  عقوبة  100%  25  المجموع

  10%  02  مكافئة    

  24%  05  تغییر في المناصب

  143%  30  المجموع
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  .من الاستمارة 13 السؤال رقم: المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه وحسب إجابات المبحوثین یتبین أن في بعض الحالات یقع سوء    

وهذا ,  %80ونسبة  21تفاهم بین الموظفین والإدارة عند اتخاذ بعض القرارات وذلك بتكرار 

راجع إلى طبیعة القرارات في التي یمكن أن یرى العمال فیها مجحفة في حقهم خاصة أن غالبیة 

و كذا في حالة  % 71الحالات التي یقع فیها سوء التفاهم كانت عند إحداث ترقیة بنسبة 

حیث لا یمكن للإدارة أن ,  % 24وكذا تغییر في المناصب بنسبة ,  % 38العقوبات بنسبة 

 .ي جمیع العمال دفعة واحدة لأنها مرتبطة بقوانین تسیر علیها وتتحكم فیهاترض

  .تأثیر عملیة اتخاذ القرارات على أداء العامل داخل المؤسسة: المحور الثالث

سسة عند مشاركتهم في سعي العمال لإحداث التطویر بالمؤ  یبین مدى: 14جدول رقم 

  .القرارات

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  96%  24  نعم

  04%  01  لا

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 14السؤال رقم : المصدر

من بیانات الجدول الإحصائي أعلاه ومن خلال إجابات المبحوثین یتبین أن غالبیة العمال    

مفردة  24یسعون إلى إحداث التطویر داخل المؤسسة التي یعملون فیها و ذلك بتكرار قدر بـ 

أنه لا یوجد سعي من طرف العمال  %04بینما یرى عامل واحد وبنسبة ,  % 96ونسبة 

إجابات الأغلبیة راجعة للسیاسات العامة التي تتبعها الإدارة م , لإحداث التطویر داخل المؤسسة 

هادفة إلى رفع مستوى الأداء لدى العمال , خلال إشراك العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة 

  .حدث الاستفادة على المدى القریب والبعیدوخلق جو مناسب ی
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  .یبین ضرورة اطلاع العمال على مختلف القرارات المتخذة :15جدول رقم 

  في حالة الإجابة بنعم  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  النسب  التكرار  الاحتمالات  96%  24  نعم

  96%  23  نعم  04%  01  لا

  04%  01  لا  100%  25  المجموع

 100%  24  المجموع 

  

  .من الاستمارة 15السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن الموظفین أو العمال داخل المدیریة یلحون على    

,  %96ونسبة  24ضرورة اطلاعهم بمختف القرارات التي تتخذها الإدارة وذلك بتكرار قدر بـ 

وذلك راجع لكون أحقیة العمال بمعرفة كامل المستجدات التي تحدث في الإدارة حتى لا یقع لبس 

رغبة من العمال للرفع من التطور , أو سوء تفاهم بین العمال وباقي المسؤولین في الإدارة 

  .المعلوماتي والإعلامي داخل المدیریة

  .ثرت على أدائه في المؤسسةیبین تعرض الموظف لقرارات إداریة أ :16جدول رقم  

  في حالة الإجابة بنعم  النسبة المئویة  التكرار  الفئات
  

  النسب  التكرار  الاحتمالات      

  67%  14  إحباط  84%  21  نعم

  29%  06  عزلة نفسیة  16%  04  لا

  29%  06  إرھاق نفسي  100%  25  المجموع

  29%  06  تعب جسماني 

  154%  32  المجموع 

  

  .من الاستمارة 16السؤل رقم : المصدر
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من الجدول الإحصائي أعلاه یتبین لنا ومن خلال إجابات المبحوثین أن هناك عدد كبیر من     

من طرف قادتهم داخل  قد تعرض إلى قرارات إداریة %84ونسبة  21أفراد العینة المقدر بـ 

 % 67ارة حیث یرون أنها أثرت على أدائهم في العمل والتي تجلت في الإحباط بنسبة الإد

مفردات  06وتكرار قدر بـ  % 29وكذا الإرهاق النفسي والعزلة النفسیة بـ , مفردة  14وتكرار 

وهو ما یصیب في غالب ,  % 29ونسبة مئویة  06وكذا التعب الجسماني بتكرار قدر بـ 

تؤثر الأحیان الكثیر من العمال والموظفین في العدید من الإدارات جراء القرارات الإداریة وبالتالي 

  .على أداء أعمالهم

  .یبین تحدث الموظفین مع مدیرهم في حالة اتخاذ قرارات غي مناسبة: 17جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  84%  21  نعم

  %16  04  لا

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 17السؤال رقم : المصدر

من البیانات الموجودة داخل الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن هناك الكثیر من العمال من     

مقارنة ,  21وتكرار  % 84یتحدث إلى مدیرهم في حالة اتخاذ قرارات غیر مناسبة وذلك بنسبة 

 04بـبعض الموظفین الذین لا یتحدثون مع مدیرهم في هذا الخصوص الذین قدر عددهم بـ 

وهذا راجع إلى أن المسؤولین في الإدارة قد فتحوا في الأساس باب المشاركة في  , % 16ونسبة 

اتخاذ القرارات للموظفین وهو ما یدفع بالعمال إلى مناقشة المسؤولین في حالة اتخاذ قرارات غیر 

  .مناسبة یمكن أن تؤثر بالسلب على أداء العمال وعلى سیر خدمات المدیریة
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  .یبین تذكر الموظف لآخر قرار إداري اثر على أداء باقي العمال :18جدول رقم 

  في حالة الإجابة بنعم  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  36%  09  تعسفیة   92%  23  نعم

  28%  07  عقابیة  08%  02  لا

  08%  02  تحفیزیة  100%  25  المجموع

  40%  10  انضباطیة 

  112%  28  المجموع 

  

  .من الاستمارة 18السؤال رقم : المصدر

من البیانات الإحصائیة في الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن غالبیة عمال المدیریة     

حیث تمثلت , % 92ونسبة  23یتذكرون آخر قرار إداري تم اتخاذه في حقهم وذلك بتكرار 

 %36وكذا التعسفیة بنسبة  % 40ونسبة  10معظم القرارات في القرارات الانضباطیة بتكرار 

وهو ما یفسر حرص الإدارة على تفعیل  % 28ونسبة  7وكذا العقابیة بتكرار قدر بـ  9تكرار و 

بات تسلیط العقو كل الوسائل من اجل تحقیق العمل المناط به الموظفین حتى وان استلزم الأمر 

وهو ما یفسره  % 08ونسبة  02بینما غاب التحفیز عن قرارات الإدارة بتكرار , أو غیر ذلك 

ونسبة  2بینما هناك من العمال المقدرین بـ  ,استحداث هذه المدیریة التي هي قید الإنشاء حداثة

  .لا یتذكرون آخر قرار إداري اتخذ في حقهم % 08

  .یبین تعاطف الموظف مع زملائه عند اتخاذ قرار ظالم إداري في حقهم : 19جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  92%  23  نعم

  08%  02  لا

  100%  25  المجموع

  .من الاستمارة 19السؤال رقم : المصدر
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من بیانات الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن غالبیة الموظفین لدیهم كل التعاطف مع باقي    

وذلك راجع ,  % 92ونسبة  23بتكرار , زملائهم في حالة اتخاذ الإدارة لقرارات ظالمة في حقهم 

في ظل أدائهم لمهامهم , إلى حالة التساند الوظیفي الذي یتمیز به غالبیة العمال داخل المدیریة 

تنمي قدرات , داخل الإدارة وهو ما تسعى إلیه الإدارة من اجل تحقیق كفاءة وفعالیة إداریة 

اء اتخاذ القرارات بینما هناك من العمال من لا یتعاطف مع زملائهم أثن, العمال فیما بینهم 

  .% 08ونسبة  2بتكرار , الإداریة 

  .یبین تقییم العمال لعملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة التي یعملون بها :20جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئات

  40%  10  جیدة

  56%  14  فعالة

  04%  01  سلبیة

  100%  25  المجموع

  .الاستمارةمن  20السؤال رقم : المصدر

من الجدول الإحصائي أعلاه یتبین أن تقییم الموظفین لعملیة اتخاذ القرارات داخل الإدارة التي    

ونسبة  10وكذا جیدة بتكرار  %56نسبة  14یعملون بها تمركز حول كون القرارات فعالة بتكرار 

وهذا راجع بالدرجة الأولى إلى السیاسة العامة للإدارة التي تسعى من خلالها إلى تحقیق ,  40%

أعلى درجات الرضا عن مجمل القرارات التي تتخذها الإدارة من اجل الرفع من مستوى الأداء 

, وهو بدوره ما یزید من كفاءة العمال داخل إدارتهم , لدیهم لتحقیق فعالیة في الخدمات المقدمة 

والذي یرجع إلى بعض القرارات , أن القرارات سلبیة  % 04ونسبة  01فیما ترى مفردة 

  .الانضباطیة أو غیرها التي یمكن أن تفرضها الإدارة على أي عامل من العمال
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  :ةــــــــــــــــائج الدراســـــــــنت -2

من خلال جرائنا للدراسة المیدانیة وكذا الاستعانة بالجانب النظري في دراستنا التي تسعى إلى    

تحدید انعكاسات عملیة اتخاذ القرارات على العاملین في المؤسسة توصلنا إلى مجموعة من 

  :والتي سنجیب من خلالها على الأسئلة الفرعیة لبحثنا هذا, النتائج 

رینا فیها الدراسة على مجموعة من المبحوثین تولي أهمیة قصوى لعملیة أن المؤسسة التي أج -

من خلال إتاحتها ,  %76حیث كانت النسبة , مشاركة العاملین في عملیات اتخاذ القرارات 

للعاملین فرصة المشاركة في معظم القرارات إیمانا من قادة المؤسسة بقدرة العاملین على إنتاج 

  .فع كفاءة وأداء المؤسسةأفكار جدیدة تساهم في ر 

من خلال , الإدارة تحرص على إعلام الموظفین بجمیع المستجدات المتاحة والممكنة  -

حتى یتسنى , الاستدعات المباشرة أو من خلال عقد الاجتماعات و الملصقات الإعلانیة 

  .للموظفین التعرف على جمیع المستجدات

المدیریة من  خلال تطبیق مجموعة من القرارات تعمل الإدارة على الرفع من الكفاءة داخل  -

  .كالعقوبات و غیرها من اجل تسییر أفضل للمؤسسة وتحقیق الشفافیة في أداء المهام

حیث تم الإجابة على التساؤل الفرعي الأول الذي یتمحور حول مشاركة الإدارة عمالها في اتخاذ 

من قبل الإدارة لباقي الموظفین في عملیة  والذي من خلاله تم التأكد أن هناك مشاركة, القرارات 

  .اتخاذ القرارات

  :ومن بین النتائج المتوصل إلیها أیضا 

أن الموظفین عند المطالبة بإشراكهم في عملیة اتخاذ القرارات داخل الإدارة یسعون من خلالها  -

بون بشدة حیث أنهم یرغ,  % 96بنسبة , إلى إحداث التطویر داخل المؤسسة التي یعملون بها 

  .في التحسین والرفع من أداء العمل والمهام داخل المدیریة
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أن تعرض الموظفین لقرارات إداریة ظالمة أو مجحفة في حقهم ینعكس انعكاسا كبیرا على  -

ویسبب لهم بعض الحالات النفسیة وحتى الجسمانیة التي تؤثر , % 84بنسبة , أدائهم لعملهم 

  .المؤسسةعلى أداء مهامهم داخل 

وهو نابع من ,  % 92كما یوجد جد كبیر بین الموظفین داخل لمدیریة فیما بینهم بنسبة  -

التساند و التكامل الوظیفي داخل المؤسسة وهو ما یساهم في الرفع من مستوى الأداء داخل 

  .المؤسسة

رة تتمیز هناك إجماع من قبل الموظفین على أن مجمل القرارات الإداریة التي تقرها الإدا -

  .بالفعالیة وأنها جیدة ومفیدة للسیر الحسن للعمل داخل المدیریة 

 عملیة تأثیرحیث اجبنا من خلال هذه النتائج على التساؤل الفرعي الثاني الذي یبحث في    

  .المؤسسة داخل العامل أداء على القرارات اتخاذ

  :ة ـــــــــــــــتائج العامــــــــــالن -أ

من خلال النتائج الأولیة السابقة للدراسة ومن خلال إردافها بالتأصیلات النظریة التي تطرقنا     

توصلنا إلى أن هناك انعكاسات جمة ومختلفة لمجمل القرارات الإداریة , إلیها في فصول بحثنا 

تهم في حیث یفضل الموظفین مشارك, داخل المؤسسة على أداء العاملین وتكیفهم مع بیئة عملهم 

كما أن للقرارات , حتى تتحقق الشفافیة والسیر الحسن للعمل داخل المؤسسة , معظم القرارات 

الإداریة التي یتخذها قادة الإدارة على العمال تؤثر تاثیرا كبیرا على الحالة النفسیة والجسمانیة لهم 

مركزي في دراستنا وهو ما یجیب على تساؤلنا ال, والتي من الممكن أن تؤثر على أداء عملهم 

  انعكاسات عملیة اتخاذ القرارات على أداء العاملین داخل المؤسسة؟هي  ماالمتمركز حول 
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  :اتــــــــــــــات والتوصیـــــــــــالاقتراح -ب

فتح المجال أمام الموظفین للمشاركة في القرارات الإداریة التي ریما تعود بالفائدة على  -

  .المؤسسات الجزائریة

العمل على ربط الإدارات المختلفة بالتكنولوجیا الحدیثة للاتصالات حتى یتم تعریف العمال  -

  .بالقرارات عن طریق البرید والحسابات الشخصیة

عقد الاجتماعات والندوات الدوریة التي تهدف لتفعیل القدرات الإبداعیة التي تسمح بعرض  -

  .العمال لأفكارهم

بین المدیرین والموظفین داخل المؤسسات حتى یتحقق أداء أفضل العمل على تحسین العلاقة  -

  .لسیر العمل داخل المؤسسات الجزائریة المختلفة
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 :ةــــــــــــــــــــاتمــــخ

وانعكاساتها على  القرار اتخاذ عملیة بین العلاقة معرفة الدراسة هذه خلال من ناحاول ختاما    

 في و عموما الإدارة في القرار اتخاذعملیة   أهمیة الدراسة بینت وقد, أداء العاملین في المؤسسة 

 الدراسة بینت كما معاني، من الكلمة تعنیه ما بكل الإنسان هو و المؤسسة في مورد أهم تسییر

 أهم بل أفراد، مجرد باعتبارهم لیس بالعمال تهتم أصبحت و تطورت ،وأنها عملیة اتخاذ القرارات

 نرید، وقت أي في نریدها التي وبالمواصفات علیه الحصول یمكن لا الذي للمؤسسة بالنسبة مورد

 الذي و منها الناقص اكتساب عل ومساعدته تحسینها و كفاءاته وتنمیة علیه المحافظة یجب بل

 .الإنتاجیة مشاریعها لإدارة المنظمة تحتاجه

 كان المنظمة، لوظائف مناسبة و كافیة بشریة موارد على الحصول كان بما الصعوبة من ولأنه

 الإطارات خصوصا و بالمنظمة المتواجدة الكفاءات على للحفاظ المثلى الطریقة إیجاد في الحل

 القرارات اتخاذ إلى الحاجة ظهرت هنا من و الحقیقي، مالها رأس و المنظمة زبدة باعتبارها

 فائدة في دائما تصب أن یجب إذ, وأدائهم داخل الإدارة  البشریة الموارد تخص التي و السلیمة

 مع تتلاءم قرارات اتخاذ كیفیة آخر بمعنى الاثنین، على الفائدة لتعم الإطارات و المؤسسة

  .التنظیمیة المؤسسة وحاجیات البشریة الموارد حاجیات
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