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 احمد الله تعالى واشكره واستعٌن به فً كل شًء

 ومن لا ٌشكر الناس لا ٌشكر الله

اللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد اذا  ،اللهم اعنا على ذكرك وشكرك وحسن عبادتك

 رضٌت لك الحمد بعد الرضا على نعمة الهداٌا والارشاد والتوفٌق

 عبارات التقدٌر والعرفان الى صاحب الفضلٌسرنا ان نتقدم بؤسمى 

 والهدؾ النبٌل والرأي الحكٌم والسلٌم والعقل المنٌر.

بشعور ؼامر بالتقدٌر والوفاء نتقدم بالشكر الجزٌل للؤستاذ المشرؾ المحترم " عربات 

وتحمل معنا عنائه الذي كان الركٌزة  ،الذي تفضل علٌنا بالإشراؾ على هذا العمل،منٌر"

والذي لم ٌبخل علٌنا بنصائحه  وارشادته وتوجٌهاته التً  ،لنا فً هذا المشوار الداعمة

 سهلت علٌنا سبل انجاح هذا العمل ولا ننكر اخلبقه العالٌة بتعامله وتواضعه معنا.

 نسؤل الله أن ٌجزٌه خٌر الجزاء.

 مإسسة ملبنة سٌدي خالددٌر كما نتقدم بعظٌم الشكر الى م

الى كل من تفضل واثرى جوانب هذا البحث سواء برأي او توجٌه  كما نتقدم بجزٌل الشكر

 او نصٌحة او ساهم فً هذا العمل ولو بجزء ٌسٌر.

 ولا ٌفوتنا أن نتوجه بجزٌل الشكر والامتنان الى لجنة المناقشة الموقرة

 لتفضلهم وقبولهم مناقشة هذا الموضوع

 الكرٌم وان ٌنفعنا به وٌنفع ؼٌرنا.ونسؤل الله عز وجل ان ٌجعل هذا العمل خالصا لوجهه 

 

 

 

 



 

  

على كثٌر فضلك وجمٌل عطائك  ذي بنعمته تتم الصالحات لك الحمد ربًالحمد الله  ال
 وجودك لك الحمد ربً 

حتى ترضى ومهما حمدناك فلن نستوفً حمدك والصلبة والسلبم على من لا  
 نبً بعده.

بحنانها ارتوٌت و بدفئها احتمٌت الى من كانت الى من حبها لا ٌعرؾ النهاٌة الى من 
 طرٌقً منارة ولعقلً وقلبً انارة ل

 الى من كانت تتمنى رإٌتها وان احقق هذا النجاح وشاء الله أن ٌؤتً هذا 

 الٌوم اهدي هذا العامل الى امً .

الى مصدر قوتً الى درعً الذي لطالما به احتمٌت وفً الحٌاة به اقتدٌت الى من افنى 
 رهعم

 فً تربٌتنا ركٌزة عمري ابً اطال الله عمره 

 الى من تقاسمت معهم حلو الحٌاة ومرها تحت سقؾ واحد الى اخً واخواتً 

 ملبك  -رحمة   -فاطٌمة   -عامر

الى من عرفنً بهم القدر الى من جمعتنا بهم الصدؾ وما اجملها من صدؾ الى صدٌقات 
 عمري

 عائشة.  –خلودة–اكرام  –اشراق  –فاطٌمة–ٌمة نع –مرٌم  –رندة  –فاٌزة  –" اكرام 

الى كل مناضلً ومناضلبت الاتحاد العام الطلببً الحر والذٌن كان لً عظٌم الشرؾ 
 التعرؾ علٌهم

 " بلعٌد خلٌفة. معمر ٌوسؾ. بلعربً سفٌان" لنضال فً سبٌل الله واخص بالذكر وا

 الى من قٌل فٌه قم وفه التبجٌلب قولا منك الٌه شاكر 

 كاد ٌكون رسولا قول حكٌم شاعر 

 الى أستاذي الفاضل "عربات منٌر " أهدٌه هذا العمل لأنه لولاه لما صرت على ما أنا علٌه  

                                                                



 

 عطائك وصلى الله على نبٌٌنا محمد  جمٌل الحمد ربً على كثٌر فظلك و لك.

 هذا المجهود الفكري الى :أهدي 

 الى روح والدي الذي علمنً فؤحسن تعلٌمً تؽمده الله تعالى بنعٌم رحمته ونعٌم جنته

 الى من سهرت اللٌالً لتنٌر دربً الى من شاركتنً افراحً وألامً الى نبع العطؾ 

   والحنان " عوالً " أطال الله عمرها الى من علمنً أن الدنٌا كفاح وسلبحها المعرفة 

 لم ٌبخل علٌا وسعى لأجل راحتً الى أعظم واعز رجل فً الكون أخً الؽالً على

 قلبً " الحبٌب " حفظه الله . 

 الى من ٌحمل فً عٌونه ذكرٌات طفولتً وشبابً وسندي فً الحٌاة اخوتً خلؾ الله

 ومحمد وجمال وعابد وزوجاتهم واخواتً عزة والضاوٌة وراضٌة وسارة الى أعظم امرأة  

 ن لها التقدٌر والاحترام خالتً تركٌة  الى براعم بٌتنا " عبد النور سٌرٌن أك

 هبة اٌناس " الى كل أصدقائً وأحبائً الذٌن أحمل لهم المحبة

 والتقدٌر الى كل الاساتذة الذٌن مهدوا لنا طرٌق العلم والمعرفة 

 الى جمٌع العائلة الكبٌرة 

 .أعمامً وأخوالً  الى أستاذي المشرؾ " عربات منٌر " أهدي له ثمرة نجاحً 

 

 

 

 



 ملخص الدراسة :

دراسة  ،لقد تناولت الدراسة موضوع القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار بالمإسسة الجزائرٌة

تمحورت الدراسة حول الإشكالٌة التالٌة كٌؾ تساهم  -تٌارت–المٌدانٌة بملبنة  سٌدي خالد 

القٌادة التنظٌمٌة فً تفعٌل عملٌة صنع القرار فً المإسسة الجزائرٌة ؟ ولتبسٌط الإشكالٌة 

 ومحاولة التحكم فً أبعادها البحثٌة ثم تطرح تساإلات فرعٌة  وهً:

بفعل الدٌمقراطٌة داخل كٌؾ ٌساهم الأسلوب التشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار 

 المإسسة؟

الإبداعً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة قرار بفعل الإنجاز داخل  كٌؾ ٌساهم الأسلوب

 المإسسة ؟

ٌساهم الأسلوب القٌمً المعتنق من قبل القٌادة التنظٌمٌة فً صناعة قرار بفعل كٌؾ 

 العلبقات الإنسانٌة داخل المإسسة ؟

سلوب ولً تحقٌق أهداؾ الدراسة تتم الاعتماد على المنهج الوصفً فً دراسة و استخدام أ

 47وبلع عدد مجتمع الدراسة  ،العٌنة العشوائٌة  البسٌطة للوصول إلى نتائج أكثر دقة

وللوصول إلى أهداؾ الدراسة ثم الاستعانة بمجموعة من الأدوات من بٌنها  ،مفردة

سإال إلى استخدام الملبحظة  33واحتوت على  ،الاستمارة والتً تكونت من أربعة محاور

 لتدعٌم الدراسة .

 ،و إثبات صدق فرضٌا مٌدانٌا الإشكالٌةإلى الإجابة على التساإلات حٌث تمكنت الدراسة 

 ثم توصل إلى النتائج التالٌة : 

 أن القٌادة التنظٌمٌة تساهم فً تفعٌل عملٌة صنع القرار بالمإسسة الجزائرٌة

طٌة داخل فعل الدٌمقراالقرار ٌفً صناعة  التنظٌمٌةللقٌادة  ألتشاركً الأسلوبٌساهم  -

 المإسسة بنسبة متوسطة .



المإسسة  داخل فً صناعة القرار ٌفعل لانجاز الابداعً للقٌادة التنظٌمٌة أسلوبٌساهم 

 تحققت نسبٌا .

ٌفعلل العلبقلات  معتنلق ملن قبلل القٌلادة التنظٌمٌلة فلً صلناعة القلرارالقٌملً ال ٌساهم أسللوب

   الإنسانٌة داخل المإسسة تحققت نسبٌا.

Study summary: 

The study dealt with the issue of organizational leadership and 

decision-making in the Algerian institution، a field study in Malabna 

Sidi Khaled - Tiaret - the study focused on the following problem: 

How does organizational leadership contribute to activating the 

decision-making process in the Algerian institution? To simplify the 

problem and try to control its research dimensions، then sub-questions 

are raised، which are: 

How does the participatory method of organizational leadership 

contribute to decision-making due to democracy within the 

institution? 

How does the creative style of organizational leadership contribute to 

decision-making by virtue of achievement within the organization? 

How does the value style espoused by the organizational leadership 

contribute to making a decision based on human relations within the 

institution? 

In order to achieve the objectives of the study، the descriptive 

approach is relied on in studying and using the simple random 

sampling method to reach more accurate results. The number of the 

study population swallowed 47 individuals. 33 questions to use 

observation to support the study. 

Where the study was able to answer the problematic questions and 

prove the validity of a field hypothesis، and then reached the 

following results: 



The organizational leadership contributes to activating the decision-

making process in the Algerian institution 

The participatory method of organizational leadership contributes to 

decision-making، and it activates democracy within the institution at 

an average rate. 

The creative style of organizational leadership contributes to decision-

making، because the achievement within the organization has been 

relatively achieved. 

Contributes to the value style espoused by the organizational 

leadership in decision-making does human relations within the 

institution have been relatively achieved 
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 يقذيت 
 

  أ
 

  مقدمة

تعتبللر القٌللادة مللن الموضللٌع الأساسللٌة أكثللر تللداولا مللن قبللل علبمللاء الإجتمللاع و علمللاء 

لمختلللؾ نشللطات فللً جمٌللع التنظٌمللات و محركهللا الللنفس، فهللً تشللكل محللور إرتكازٌللا 

الأساسً، ٌجب على القٌادة ان تكون على مستوي تحدٌات الت تقلوم أمامهلا بحٌلث تكلون 

بالأضلافة إللى مشلاركة الفلاعلً  ،لدٌها القدرة فً التعامل مع هلذه المتؽٌلرات و التحلولات

  بصنع القرار و إتخاذه.

 ودراستٌهاة التً من الضروري بحثها وتعد القٌادة من الموضوعات الهام     

أو فشلها فً تحقٌق هدفها، وقد  المنشودكونها أساس نجاح الجماعة ووصولها الى الهدؾ 

ٌتعدى الأمر الى تفكك الجماعة وانقسامها . ولذلك تعتبر القٌادة من المواضٌع الاساسٌة 

 ارتكازٌاحورا  الاكثر تناولا من قبل علماء الاجتماع و علماء النفس، فهً تشكل م

حٌث ٌتوجب على القٌادة أن تكون فً مستوى  ،لمختلؾ النشاطات فً جمٌع التنظٌمات

التحدٌات التً تقؾ امامها، وعلٌه تتسم القٌادة بؤهمٌة كبٌرة فً التسٌٌر والتخطٌط 

والتوجٌه وبلوغ الاهداؾ المرجوة، وتقوم على عناصر هً عماد وركٌزة سلبمة 

كما  ،وتوجههمالمنظمة، وذلك لما ٌتسم به القائد من قدرة على التؤثٌر فً سلوك الاخرٌن 

 انها تمثل القدرة على توجٌه العاملٌن أو مدٌري المإسسات من أجل تحقٌق الاهداؾ. 

ؼً مقابل تعتبر عملٌة صنع القرار من الوظائؾ الأساسٌة التً ٌمارسها      

الانسان عبر مراحل حٌاته الاجتماعٌة رؼم اختلبؾ طرق وأسالٌب ممارستها حسب 

كما تعتبر من العملٌات الاساسٌة فً حٌاة الفرد  ،ن ومكانالظروؾ السائدة، فً كل زما

والجماعة سواء على مستوى التنظٌمات الخاصة كالأسرة أو التنظٌمات الكبٌرة مثل 

الدولة و المإسسات، وهذه الاخٌرة تتكون من مستوٌات ادارٌة مختلفة تعمل بشكل 

تنظٌم  رٌة مختلفة لكٌفٌةمتكامل ومتداخل لتحقٌق اهدافها، ولاشك ان هناك أنماطا ادا

 العلبقة بٌن المستوٌات الادارٌة حسب طبٌعة واهداؾ المإسسة

. وانطلبقا مما سبق جاءت الدراسة الراهنة لمحاولة توضٌح كٌفٌة مساهمة القٌادة 

التنظٌمٌة فً تفعٌل عملٌة صنع القرار، من خلبل الدراسة المٌدانٌة فً مإسسة  ملبنة 



 يقذيت 
 

  ب
 

رت، ولتوضٌح هذا التؤثٌر تم تقسٌم هذه الدراسة الى ثلبثة سٌدي خالد فً ولاٌة تٌا

 فصول نظرٌة وفصلٌن مٌدانٌٌن كالتالً:

جاء الفصل الاول تحت عنوان الاطار النظري للدراسة تضمن أسباب اختٌار 

الموضوع، أهداؾ واشكالٌة الدراسة، كذلك تحدٌد فرضٌات ومفاهٌم الدراسة بالإضافة 

 .الى دراسات سابقة

فً حٌن خصصنا الفصل الثانً للقٌادة التنظٌمٌة تضمن المداخل النظرٌة للقٌادة  

 .مهاراتها  ،وظائفها نماذجها، و أنواعها ،أهمٌتهاالتنظٌمٌة 

 ،اهمٌته ،الفصل الثالث لعملٌة صنع القرار تضمن مداخل النظرٌة لصنع القرار 

 .والعوامل المإثرة فً عملٌة صنع القرار ،وعناصره ،مراحله ،خصائصه

أما الفصل الرابع فتطرقنا فٌه اجراءات المنهجٌة للدراسة والذي كان بمثابة اطار  

 .الواصل بٌن الجانب النظري والمٌدانً وتضمن مجالات الدراسة 

) مجال المكانً، الزمانً، البشري( المنهج المستخدم فً الدراسة أدوات جمع 

نة الدراسة أما الفصل الخامس خصصناه لعرض وتحلٌل ومناقشة أهم نتائج البٌانات وعٌ

 الدراسة واقتراحها وفً الاخٌر الخاتمة.  
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 تمهٌد

تعتبر مرحلة تحدٌد أسباب ومبررات اختٌار الموضوع وأٌضا توضٌح الأهمٌة و 

إلى صٌاؼة الإشكالٌة وكذا التساإل المركزي و  الأهداؾ التً تسعى لها الدراسة بالإضافة

فالبحث الذي  ،المفاهٌم الذي ٌعتبر من أهم مراحل البحث العلمً الفروض وتحدٌد الإطار

ٌخلو من هاته المراحل المتسلسلة ؼٌر جدٌر بالصفة العلمٌة إذ أن بداٌة أي عمل ترتكز 

لذلك هدؾ الباحث من الإطار النظري  ،فً وجود مشكلة تكون محل البحث بالدرجة الأولى

والتصوري هو فهم الموضوع وتحدٌد المسار الذي ٌسلكه من البداٌة ثم توجه للوصول إلى 

كما ٌعد تحدٌد وضبط المفاهٌم و المصطلحات العلمٌة إحدى الخطوات  ،نتائج وحقٌقة محددة

ٌؾ وضوعٌة ومن أهم خطواتها وضع تعارٌز بالدقة و المالهامة فً البحث العلمً لأنها تتم

محددة وواضحة لكل مفهوم أو مصطلح وتكون بمثابة كلمات مفتاحٌه ذات دلالة وكذا 

عرض التعرٌؾ التً ذكرت وطرحت من طرؾ الباحثٌن و المتعلقة بالموضوع المتناول 

وهذا من اجل إثراء والتً ٌنطلق منها الباحث نحو فهم ووضع دراسة جدٌدة استخدامها 

وكذا مدى مطابقة نتائج هذه الدراسات مع الدراسة الحالٌة وهذا ما  ،الجانب النظري

 سنتطرق له من خلبل هذا الفصل .

 أسباب اختٌار الموضوع :  -1

 هناك مجموعة من الأسباب التً دفعت إلى اختٌار هذا الموضوع منها:

 لقٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار. الرؼبة فً زٌادة المعرفة وتوسٌعها فً الموضوع ا 

  رؼبة فً التعرؾ على الإجراءات الرئٌسٌة التً تتبعها المنظمات من اجل ترسٌخ

 القٌادة فً المإسسة.

  أهمٌة دراسة القٌادة المإسسة لأنها تلعب دور كبٌر وأساسً فً نجاح او فشل

 المنظمات وتؤثٌرها على عملٌة اتخاذ القرار.

  اتخاذ القرارات الخاصة بالمإسسة .محاولة معرفة كٌفٌة 
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  محاولة معرفة الدور المهم الذي تلعبه القٌادة التنظٌمٌة فً تحقٌق صناعة القرار

 داخل المإسسة الجزائرٌة.

 . القٌمة العلمٌة للموضوع 

 . الرؼبة الشخصٌة لدراسة الموضوع 

 متعلقة به . التؤكد من نتائج الدراسات السابقة مع إمكانٌة الوصول إلى نتائج جدٌدة 

  كون القٌادة التنظٌمٌة تشعل عنصرا أساسٌا فً اتخاذ القرارات وتنسٌق الجهود ومد

 المرإوسٌن بالمعلومات .

 أهمٌة الدراسة : -2

طبٌعة موضوع الدراسة إذ تناولت مفهوم القٌادة وهو احد الموضوعات المهمة التً لاحظ 

 لباحثٌن فً مجل الإدارة .ولا تزال تحظى بالاهتمام البالػ من قبل الدارسٌن وا

  تساهم فً إلقاء المزٌد من الضوء حول الموضوع القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار عن

 طرٌق النتائج التً ٌمكن التوصل إلٌها.

  الدور الهام والفعال لهذه الظاهرة السٌسٌولوجٌا فً تنظٌم العلبقات الداخلٌة فً المإسسة

ل وتوجٌه وتنسٌق كل العملٌات من أجل الانجاز وتحفٌز ورفع الروح المعنوٌة للعما

 داخل المإسسة .

  ًتكمن أهمٌة الدراسة فً أهمٌة النتائج والتوصٌات التً تستخدم للقٌادة بمكان الدراسة ف

 فهم كٌفٌة التعامل مع صنع القرار وما ٌوفره من انجاز داخل المإسسة .

 تفعٌل الدٌمقراطٌة داخل المإسسة. ألتشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً كٌفٌة معرفة الأسلوب 

 .المساهمة فً تحقٌق أسلوب الإبداع للقٌادة التنظٌمٌة 

  إدارة المنظمات إلى ضرورة معرفة العلبقة بٌن القٌادة التنظٌمٌة و الفعالٌة فً عملٌات

القٌادة التنظٌمٌة فً أداء المدٌر لعمله وأثرها على  اتخاذ القرار ومحاولة أبراز أهمٌة

عملٌة اتخاذ القرار مما ٌساعده فً تفكٌر وتطوٌر أسالٌبهم القٌادٌة لسعً فً زٌادة فعالٌة 

 فعالٌة عملٌة اتخاذ القرار.

 



                                                       دراست ويفاهيى اشكانيتانفصم الأول                                                                  

 

 
6 

 أهداف الدراسة :   -3

ٌسعى الباحث دوما إلى تزوٌد المجتمع الإنسانً ومجتمع الباحثٌن بالمزٌد من 

رسم وتحدٌد الطرٌق بمعنى آخر أن لكل دراسة أهداؾ معٌنة تساعد الباحث على ،المعرفة

 الذي ٌإدي الى إثبات صحة فرضٌاته .

 القٌادة الحدٌثة فً تفعٌل صناعة القرار فً المإسسة الجزائرٌة  محاولة معرفة الأسالٌب

. 

 لتشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل ا محاولة التعرؾ على الأسلوب

 المإسسة. الدٌمقراطٌة داخل

 الإبداعً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل الانجاز  محاولة كشؾ عن الأسلوب

 داخل المإسسة .

 القٌمً المعتنق من قبل القٌادة التنظٌمٌة فً صناعة قرار ٌفعل  محاولة توضٌح الأسلوب

 العلبقات الإنسانٌة داخل المإسسة.

 الدراسة:  إشكالٌة -4

 المستوٌات وخاصةعرؾ العالم تطورات متعددة فً شتى المجالات وعلى كل 

التكنولوجٌا الجدٌدة و المتطورة التً ساهمت فً بروز المإسسات باختلبؾ انواعها 

احجامها، ومواكبتها لمختلؾ التطورات المعرفٌة والعلمٌة والتقنٌة لضمان بقائها ونموها 

واستمرارها. وتعمل المإسسات فً بٌئات عمل مختلفة مما ٌفرض على كل واحدة منها 

ة من شؤنها تعزٌز النواحً الاٌجابٌة وتصوٌب النواحً السلبٌة للبرتقاء والتقدم تبنً سٌاس

وتحقٌق الاهداؾ، ذلك ما دفع الباحثٌن والدارسٌن فً مختلؾ العلوم الاجتماعٌة والادارٌة 

والاقتصادٌة الى الاهتمام بالمتؽٌرات التً تإثر فً تلك التحولات التً تحدث فً المإسسة، 

مإسسات ونجاحها ٌرتبط ارتباطا وثٌقا بكفاءة المدٌرٌن فً تطوٌر أسالٌب حٌث أن تقدم ال

وذلك عن طرٌق مجموعة من القٌم والمعتقدات والمعاٌٌر والابداعات التً  ،الادارة

 ٌشتركون فٌها والتً نحكم سلوكهم. 
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وتحظى القٌادة التنظٌمٌة باهتمام كبٌر لكونها قوة تقؾ وراء الانشطة التنظٌمٌة       

والانجازات التً ٌمكن رإٌتها، حٌث ٌنطلب تكوٌن المجتمعات الادارٌة قٌادة تنظٌمٌة 

فعالة . وتعد القٌادة من أهم الوظائؾ التً ٌمارسها المدٌر، وذلك لان الخطة بعد أن ٌتم 

وضعها تنتقل الى حٌز التنفٌذ، وتتناولها العقول والاٌادي والآلات لتنجزها حسب 

مراحل المحددة . وٌقود المدٌر فً ذلك مجموعة من الافراد الاهداؾ المقررة، وال

ٌوجههم وٌرشدهم وٌدربهم وٌنسق اعمالهم وٌوفق بٌن مجهوداتهم وٌشجع دوافعهم  

وٌقٌم نتائج اعمالهم فٌكافئ المجتهدٌن  ،وطموحاتهم وٌحفزهم على التعاون والتنافس

ٌه " لٌكرت" فً أسلوب وٌرشد المقصرٌن الى كٌفٌة علبج اخطائهم وهذا ما اشار ال

القٌادة الدٌمقراطٌة التً تعد أكثر فعالٌة فً نجاح القٌادي فً اداء مهمته حٌث تتمٌز 

القٌادة بفاعلٌة مستمرة، والتً ٌمكن للرئٌس أن ٌإثر تؤثٌرا مناشرا على سلوك الافراد 

الذٌن ٌعملون معه، وأن ٌعطً المعلومات الضرورٌة لقراراته. ولا تصلح تجمعات 

دارٌة ولا تنظٌم من ؼٌر قٌادة رشٌدة تسعى لتحقٌق مصالح تابعٌها، فتوفر للموارد ا

البشرٌة جوا ٌحفز عن العمل والابداع والتعاون والتنسٌق بؽٌة توحٌد جهود العاملٌن 

والفاعلٌن داخل التنظٌم لتحقٌق الؽاٌات وتلبٌة حاجات الافراد وانجاز الاهداؾ الوظٌفٌة 

وتإثر على أدائهم ومردودهم فً العمل وتدفعهم الى العمل الجماعً، المعتمدة بالمنظمة، 

والشعور بالمسإولٌة والابداع والابتكار والانضباط وذلك لتحقٌق الكفاءة والفعالٌة 

 التنظٌمٌة.

ومن جانب أخر تعتبر عملٌة صنع القرار جوهر العملٌة الادارٌة، حٌث ان نجاح 

تها فً اتخاذ القرارات المناسبة لتحقٌق الاهداؾ، المإسسة ٌعتمد على قدرة وكفاءة قٌاد

وٌتوقؾ ذلك على اٌجابٌة القرارات والمهارات التً ٌستخدمها صانع القرار فً التعامل 

مع المشكلة أو الحدث، كما ان المنظمة لا تنمو وتدوم بدون القرارات الحكٌمة لتحقٌق 

لذي ٌتم من خلبل مشاركة أهدافها بكفاءة عالٌة، وذلك كم خلبل حسن صنع القرار ا

العمال فٌه، وتفوٌض السلطته وزٌادة الصلبحٌات وتوجٌه المسإولٌات وكذا خلق الفرص 

لتقدٌم الاقتراحات والآراء، فً عملٌة اتخاذ القرار، وتعتمد على وجود عدة بدائل على ان 

السهل، نظرا ٌتم اختٌار احدهما لٌكون القرار صائبا. وان اتخاذ القرار السلٌم لٌس بالأمر 
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لما تواجهه المنظمات من تحدٌات وتؽٌرات فً ظل العولمة والمنافسة الشدٌدة، وبالتالً 

ٌصبح رهان هو اٌجاد أسالٌب ادارٌة حدٌثة من اجل ضمان بقائها واستمرارٌتها، والتً 

 من شؤنها التؤثٌر على قراراتها و بالتالً على أهدافها. 

شكل مباشر بصناعة القرار وذلك من خلبل وعلٌه فالقٌادة التنظٌمٌة ترتبط ب

المهارات التً ٌتمتع بها القادة فً التعامل مع المرإوسٌن و مشاركة الفاعلٌن فً صنعه، 

وتفعٌل الدٌمقراطٌة واستخدام الاسالٌب الابداع والانجاز والتعاون من أجل تحقٌق أهداؾ 

 ر اللبزم. المنظمة بالاعتماد على العلبقات الانسانٌة وتوفٌرها بالفد

 وعلى هذا الاساس انطلقت الدراسة الراهنة من تساإل مركزي مفاده: 

كٌؾ تساهم القٌادة التنظٌمٌة فً تفعٌل عملٌة صنع القرار فً المإسسة       

 الجزائرٌة؟ 

 ومن خلبل ضبط الاشكالٌة البحث والتحكم أكثر فً ابعاده نطرح التساإلات التالٌة: 

اركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل كٌؾ ٌساهم الاسلوب التش 

 الدٌمقراطٌة داخل المإسسة؟ 

كٌؾ ٌساهم الاسلوب الابداعً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة قرار ٌفعل الانجاز   

 داخل المإسسة؟ 

كٌؾ ٌساهم الاسلوب القٌمً المعتنق من قبل القٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار   

 نٌة داخل المإسسة؟ ٌفعل العلبقات الانسا

 تحدٌد فرضٌات الدراسة :  -5

 الفرضٌة العامة: 

 تساهم الأسالٌب القٌادة الحدٌثة فً تفعٌل صناعة القرار فً المإسسة الجزائرٌة. -

 الجزئٌة: الفرضٌات 

 التشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل الدٌمقراطٌة داخل  ٌساهم الأسلوب

 المإسسة.
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  الإبداعً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل الانجاز داخل  الأسلوبٌساهم

 المإسسة.

 القٌمً المعتنق من قبل القٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل  ٌساهم الأسلوب

 العلبقات الإنسانٌة داخل المإسسة.

 تحدٌد مفاهٌم الدراسة: -6

 التنظٌمٌة: القٌادة -6-1

 ( وٌرى لٌكرتlikentال " ) قٌادة بؤنها قدرة الفرد فً التؤثٌر على الشخص أو مجموعة

وتوجٌهم من اجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بؤعلى درجة من الكفاٌة فً سبٌل 

الشخص الذي ٌستطٌع أن ٌبنً وٌحافظ على  تحقٌق الأهداؾ الموضوعٌة". وكذلك ٌرى

فها المشتركة .روح المسإولٌة بٌن أفراد الجماعة التً ٌقودها لتحقٌق أهدا
1

 

  أما ماري باركر فولٌت: فتعرؾ القٌادة بقولها : " أن من مفاهٌم القٌادة هً أن تقنع

الناس بمتابعتك لهم وتدرٌبهم للعمل معك .
2

 

لذلك فالقٌادة الادارٌة تعمل فً مجال تنمٌة القدرة على تفهم مشاكل المرإوسٌن 

الموكلة الٌهم وتوجٌه طاقتهم واستخدامها الى وتحفٌزهم على التعاون فً القٌام بالأعمال 

 اقصى درجة ممكنة من الكفاءة .

 وكذا هاٌمان ( وهٌلجرتHayman ; Hlljert الذي عرفها بؤنها: "القدرة التً ٌمتلكها )

وهذا ٌعنً أنؤي فرد لدٌه  ،الآخرٌن واتجاهاتهم وسلوكهم الفرد فً تؤثٌر على الأفكار

 ،ٌن، وتوجٌههم نحو الهدؾ مشترك فانه ٌقوم بمهنته كقائدالقدرة على التؤثٌر فً الآخر

حٌث ٌتبادلون  ،وهذا ٌعنً أن القٌادة عملٌة تواصل بٌن القائد أو المدٌر ومرإوسٌه

وٌتعاونون على انجاز المهام الموكلة إلٌهم". ،المعارؾ والاتجاهات
3

 

                                                           
ص  ،2112 ،عمان ،دار زهران ،1ط ،المعاصرةمبادئ فً العلوم الإدارٌة الأصول و المفاهٌم  ،حنا نصر الله و آخرون1

178. 

 111.2ص  ،2114 ،عمان ،دار المعتز ،1ط  ،إدارة الإعمال مبادئ و مفاهٌم،عبد الله جمال محمد 
بن  ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،فن القٌادة المرتكزة على منظور النفسً الاجتماعً و الثقافً ،د .احمد قوارٌة 3

 . 26ص  ،عكنون الجزائر
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يتم اقناعيم يقوموا  يرى أن القائد ان يكون لو تأثير عمى الاخرين بالأفكار بحيث      
 بالعمل الموكل الييم عن طريق عممية تواصل. 

  أما فً رأي السٌد عبد العالً:" أن القائد هو ذلك الشخص الذي ٌنبع من الجماعة وهو

ٌملك القوة المإثرة على أفكارها ومشاعرها وٌستطٌع أن ٌلعب دور اٌجابٌا فً حركة 

مصالحهم وأهدافهم على شروط أن ٌكون تابعا الجماعة وإقناعها بطرق الملبئمة لتحقٌق 

من الجماعة واختٌارها المحض ولٌس مفروضا علٌها " .
1

 

القائد أن تكون لو روح اجتياد ومثابرة في تأثير واقناع وتكون لو مسؤولية تجاه       
 المجموعة لموصول الى اىداف المرسومة.

  الإبداع فً  العملٌة التً تإدي إلىوٌرى جون اٌفانسٌفن : " أن القٌادة عبارة من تلك

بٌئة العمل من خلبل الإفراد القائمٌن بذلك العمل ". 
2

 

الابداعٌة وعمل من  وٌرى ان ٌتمٌز القائد بروح الابداع لدى قائد والعمال وتبادل افكار

 اجل انجاحها.

  (وٌرى فٌدلرF.E.fiedler أن القٌادة هً عملٌة التؤثٌر فً الآخرٌن بهدؾ " : ) أداء

عضاء الجماعة على وتتطلب هذه العملٌة أن تقوم شخص ما بتوجٌه أ ،عمل مشترك

أو قد ٌحاول  ،لذاك فالقائد قد ٌستخدم قوة مركزه لفرض شخصٌة ،انجاز عمل معٌن

أعضاء جماعته بتنفٌذ أوامره".  إقناع
3

 

 كذلك ٌرى أن القائد هو شخص الذي ٌستخدم نفوذه وقوته وصرامته فً العمل داخل

احترام من اجل تؤثٌر على سلوك توجهات الافراد للقٌام  ،المإسسة مثل توقٌت

 على اكمل وجه وأن ٌكون مطٌع للقائد.  عمالهمبالا

                                                           
 ،2119 ،التحلٌل على مستوى الجماعات المكتب الجامعٌة ،الموسوعة العلمٌة للسلوك التنظٌمً ،د . محمد الصرٌفً 1

 . 32ص 
 . 14ص  ،2112 ،جامعة قناة السوٌس ،القٌادة الاستراتٌجٌة ،د . سٌد محمد جاد الرب 2
 .  74ص  ،القاهرة ،دار ؼرٌب لطباعة و النشر و التوزٌع ،د ط ،علم الاجتماع التنظٌم ،د .  طلعت ابرهٌم لطفً 3
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 ( وٌعرؾ تٌدO.Tead القٌادة بؤنها : " ذلك النشاط الذي ٌإدي )فً جماعته  إلى تؤثٌر

من الناس، حٌث ٌتعاونوا جمٌعا من اجل تحقٌق  هدؾ مرؼوب".
1

 

القائد ىو الذي يؤثر في جماعة ويبث روح التعاون بين العمال فيما بينيم من اجل تحقيق 
 انجاز مرغوب.

 المفهوم الإجرائً للقٌادة التنظٌمٌة : 

فالقٌادة هً التؤثٌر فً شخص آو مجموعة أشخاص وتوجٌههم وإرشادهم  من اجل 

بٌل تحقٌق الأهداؾ كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بؤعلى درجة من الكفاءة فً س

 الموضوعٌة من خلبل خلق دافع للعمل وتحفٌزهم وبالتالً انجاز الأهداؾ. 

 القرار: صناعة -2-

 القرار:  

 :هناك عدة تعارٌؾ لؽوٌة للقرار نذكر منها القرار : "ٌعنً اختٌار الطرٌق آو  لغة

من بٌن عدة طرق آو مسلك آو مناهج أو  ،الأحسن ،المسلك آو المنهج آو الحل الأفضل

حلول متكافئة". 
2

 

 :هو اختٌار أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بدٌل فً  اصطلاحا"

تحقٌق الأهداؾ المطلوبة".
3

 

  

                                                           
 . 319ص  ،مجموعة النٌل العربٌة ،، الاتجاهات المعاصرةادارة وتنمٌة الموارد البشرٌة "،د . مدحت محمد ابو النصر 1

 

 2 99ص  ،2111 ،الجزائر ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،المدخل إلى نظرٌة اتخاذ القرار،د . حسٌن بالعجوز 
مقدمة لنٌل شهادة  ،الٌقظة السترتجٌة و الترشٌد عملٌة صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة ،د . خوله شادي 3

 2119.  2117 ،جامعة الجزائر ،دكتورة فً كلٌة العلوم الإعلبم و الاتصال
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 صنع القرار:   

  ومعنى القرار هو "اختٌار بٌن بدائل مختلفة، وٌتفق هذا المعنى مع طبٌعة العدٌد من

المواقؾ الإدارٌة، حٌث نجد المدٌر دائما فً موقؾ ٌطلب إلٌهؤن ٌختار بٌن عدد من 

البدائل المطروحة أمامه". 
1

 

الشًء أو وتعنً كلمة القرار او صنع القرار لؽوٌا اٌجاد حل لمشكلة أو التوصل الى القرار 

 تبنٌه أو استعماله. 

 : على انه :" عملٌة فنٌة ذهنٌة فً آن واحد إذ انه ٌحتاج كما عرفه روبرت مرتون

كما انه  ،الإلمام الكافً بالجوانب الفنٌة والمعلومات الدقٌقة المتصلة بالموضوع إلى

ٌحتاج إلى مهارات عالٌة  فً التنظٌم والتحلٌل والمفاضلة  بٌن البدائل واختٌار 

 البدٌل المناسب ".

 : أن عملٌة صنع القرار هً جزء من حل المشكلبت فحل المشكلبت هربت سٌمون"

وعملٌة صنع القرار هً عملٌة التً من خلبلها "أوسع فً معناها من اتخاذ القرار ".

المشكلة والفرص والبدائل المتاحة لحالها ثم دراستها وتحلٌلها للوصول إلى ٌتم تحدٌد 

حل لتلك المشكلة ". 
2

 

نجد من خلبل التعرٌفٌن لروبرت مرتون و هربت سٌمون على أن القرار هو نتاج عملٌة 

طرح البدائل أو الحلول لحل مشكلة الدراسة، ولكن ذلك لا ٌكفً لتحدٌد المفهوم الكامل 

 ار دون ذكر جمٌع المراحل. لصنع القر

 : بؤنه :" عملٌة اختٌار ٌقوم بها صانع القرار من بٌن بدائل عدٌدة وٌعرفه عادل حسن

 ،من ثم بؤنها تمثل نشاطا آو مجموعة  من الأنشطة الاختٌار من بٌن بدائل المحتملة

فصنع القرار حسب هذا التعرٌؾ هو عملٌة آو نشاط ٌقوم على الاختٌار بٌن 

                                                           

ص  ،2112 ،الجزائر ،نشر و التوزٌعدار الهومة لطباعة و ال ،إدارة عملٌة اتخاذ القرار ،د . جمال الدٌن العوٌسات 1.

15 . 
مقدمة لنٌل شهادة  ،الٌقظة السترتجٌة و الترشٌد عملٌة صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌةد . خوله شادي ؛  2

 2119. 2117 ،جامعة الجزائر ،دكتورة  فً كلٌة العلوم الإعلبم و الاتصال
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لكن المفهوم لا ٌتوقؾ عند هذه المرحلة بل هناك  ،ن البدائل المحتملةمجموعة م

 مراحل سابقة ولا حقه لهذه العملٌة ".

فصنع القرار حسب هذا التعرٌؾ هو عملٌة أو نشاط ٌقوم على الاختٌار بٌن 

مجموعة من البدائل المحتملة، ولكن المفهوم لا ٌتوقؾ عند هذه المرحلة بل هناك 

 حقة لهذه العملٌة.مراحل سابقة ولا

 : ًعملٌة صنع القرار على انه :"عملٌة المرنة لاختٌار البدٌل كما عرفه العجلون

آت العلبقة وضمن ما هو متوفر \المناسب بعد القٌام بدراسة كافة جوانب المشكلة 

من المعلومات مراعٌا الفترة الزمنٌة والكلمة المحددتٌن للوصول للحد الأعلى من 

عة لتحقٌق الهدؾ المطلوب "المنفعة المتوق
1

 

وقد ركز هذا المفهوم على أعملٌة صنع القرار عملٌة ادارٌة تتم عن وعً بؤتباع خطوات 

 تنفٌذ القرار واصداره.الومراحل عملٌة 

  عملٌة اتخاذ القرار عملٌة عقلبنٌة تتبلور فً الاختٌار " الفتاح:وٌعرفه محمد عبد

بٌن بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع الإمكانٌات وذلك لتحقٌق الأهداؾ 

المرجوة". 
2

 

ٌإكد لنا هذا التعرٌؾ ان ضرورة عقلبنٌة القرار محورها البدائل المتاحة التً تتماشى مع 

 ؾ المطلوبة. الامكانٌات المتوفرة من اجل تحقٌق الاهدا

 " :الاختٌار المدرك بٌن أكثر من بدٌل ممكن لمواجهة موقؾ أو مشكلة". محمد غٌث

3
 

ركز على أن صنع القرار عملٌة تتعلق بوجود مشكلة تتطلب حلب معٌنا حسب المواقؾ 

 لتحقٌق الاهداؾ المرجوة. 

                                                           
 ،عمان ،دار الفكر الناشرون  و الموزعون 1ط  الموارد فً ضل متغٌرات العصرإدارة د . وفاء فاد شلبً و آخرون ؛  1

  35ص  ،2111
 .  61ص  ،2113 ،عمان ،الدار العلمٌة الدولٌة و دار الثقافة ،؛ مفاهٌم إدارة حدٌثةد . محمد عبد الفتاح  2
  15ص  ،1992 ،كندرٌةإس ،دار المعرفة الجامعٌة للطباعة و النشر ،؛ قاموس الاجتماعد . محمد ؼٌث  3
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 " :الذي  الإدارة عن إدارتها الملزمة فً الشكل إفصاحوٌعرفه عبد العالً السناري

وذلك ٌقصد أحداث  ،ٌحدده القانون بما لها من سلطة عامة بمقتضى القوانٌن واللوائح

وكان الباحث علٌه ابتؽاء مصلحة  ،مركز قانونً معٌن متى كان ممكنا وجائزا

للمإسسة". 
1

 

ٌبٌن هذا التعرٌؾ بؤن الادارة هً التً تقوم باتخاذ القرارات فً اطار ما ٌسمح به 

القانون وذلك لتحقٌق المصلحة العامة حسب الموقؾ وطبٌعة المشكل وبصورة 

 ملزمة. 

 التعرٌف الإجرائً لصنع القرار: 

حة بؽرض هو عملٌة تنظٌمٌة محكمة ٌقوم على فلسفة الاختٌار العقلبنً بٌن البدائل المتا

 الوصول إلى حل مشكلة معٌنة داخل المإسسة بطرٌقة موضوعٌة وهادفة.

  :المفاهٌم الثانوٌة المرتبطة بموضوع الدراسة 

  : هً عبارة عن مجموعة من الاشخاص التً تخضع لنظام قانونً المؤسسة

وهٌكلة خاصة ومنظمة . 
2

 

  : مواضٌع ومواقؾ ٌحكم تصرفات واتجاهات الافراد نحو ذيهو المعٌار الالقٌم، 

عدل  ،أو ؼٌر مقبول ،مقبول ،وتصدٌق الفرد بما هو صح أو خطؤ ،معتقدات احكام

ومحاولة  ،ومقارنة النفس بالؽٌر ،مرؼوب به أو ؼٌر مرؼوب به ،أو ؼٌر عدل

التؤثٌر فٌهم .
3

 

 : ان المشاركة فً اتخاذ القرار هً وسٌلة ناجحة تجعل القرارات أكثر  المشاركة

نجاحا فهً نسمح للمرإوسٌن أن ٌحققوا ذاتهم وٌشبعوا احتٌاجاتهم النفسٌة . 
4

 

                                                           
مطابع  ،د . مجمد عبد العالً السناري ؛ القرارات الإدارٌة فً المملكة العربٌة السعودٌة  دراسة قانونٌة تحلٌلٌة مقارنة 1

  51ص  ،1994 ،الرٌاض ،الإدارة العامة

 
 148، ص1976،الكوٌت ،مإسسة دار الكتب ،السٌاسات الادارٌة  واستراتٌجٌات  الاعمالالنجار محمد فرٌد راؼؾ : 2
 85ص  2115 ،عمان ،، الأكادٌمٌون للنشر والتوزٌع1ط ،السلوك التنظٌمً،محمد ٌوسؾ القاض3ً
 135ص 2111 ،عمان ،، دار الراٌة للنشر والتوزٌع1ط ،تنمٌة مهارات الاتصال والقٌادة الادارٌة ،هاشم محمد رضا4
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  : التً تقود الى  ،هو الوحدة المتكاملة لمجموعة العوامل الذاتٌة والموضوعٌةالابداع

من أجل استحداث أو  ،رد أو الجماعةتحقٌق انتاج جدٌد وأصٌل ذو قٌمة من قبل الف

ابتكار شًء جدٌد . 
1

 

 السابقة: الدراسات -7

سنتطرق فً بحثنا عن الموضوع القٌادة التنظٌمٌة و صناعة القرار بالمإسسة الجزائرٌة 

على دراسات سابقة من حٌث الإعداد و المنهجٌة والأسالٌب الإحصائٌة إلى الدراسات 

 السابقة منها عربٌة و محلٌة:

 :سات متعلقة بالقٌادة التنظٌمٌة درا -7-1

 عربٌة: -7-1-1    

دراسة عماد آمٌن الحدٌدي بالعنوان درجة ممارسة القٌادة التربوٌة العلٌا فً وزارة  -

 التربٌة وتعلٌم العالً الفلسطٌنٌة لدورها الإداري فً الضوء الفكر الإداري الحدٌث .

المرإوسٌن وعلبقتها بؤنماط  دراسة إٌمان متعب بنً عٌسى بالعنوان أنماط سلوك -

 سلوك القادة.

 محلٌة: -7-1-2

دور القٌادة الإدارٌة فً تنمٌة الثقافة التنظٌمٌة لدى  ،نور الدٌن بوراس بعنوان -

 العاملٌن. 

أسٌا : بعنوان دور القٌادة فً إصلبح إدارة العمومٌة فً لجزائر فً العشرٌة  بوملٌت -

 الأخٌرة.

 أنماط القٌادة التنظٌمٌة وعلبقتها بالاتصال .  ،نموشً عبد العزٌز بعنوان -

 المناخ التنظٌمً :التؤثٌر النمط القٌادي  ،اكساس نرٌمان بعنوان -

 وعلبقات العمل على الرضا الوظٌفً .

 الدراسات السابقة المتعلقة بصناعة القرار:  -7-2

أثر الثقافة التنظٌمٌة على فعالٌة صنع القرار  ،بعنوان ،فاطمة الزهراء مهدٌد -

 بالمإسسة الاقتصادٌة 
                                                           

 ،مذكرة تخرج مكملة لنٌل شهادة ماستر تخصص علم النفس ،النمط القٌادي وعلاقته بالأبداع الاداري ،سامً أحلبم1

 23تٌارت قسم العلوم  الاجتماعٌة مسار علم النفس  ص  2117، 2116العمل والتنظٌم والاورؼونومٌا،  



                                                       دراست ويفاهيى اشكانيتانفصم الأول                                                                  

 

 
16 

 عملٌة صنع القرار وعلبقتها بالرضا الوظٌفً .  ،بعنوان ،حوة محمد -

أثر صنع القرار على مستوى الرضا الوظٌفً فً المإسسة  ،بعنوان ،قباٌلً أمال -

 الاقتصادٌة . 

 الٌقظة الاستراتٌجٌة وترشٌد عملٌة صنع القرار بالمإسسة  ،بعنوان ،خولة شادي  -

 الاقتصادٌة . 

 دراسات متعلقة بالقٌادة التنظٌمٌة:  -7-1

 :عربٌة -7-1-1

 :الدراسة الأولى 

بعنوان درجة ممارسة القٌادة التربوٌة العلٌا فً وزارة التربٌة  ،دراسة عماد أمٌن الحدٌدي

دراسة مٌدانٌة  ،والتعلٌم العالً الفلسطٌنٌة لدورها الإداري فً ضوء الفكر الإداري الحدٌث

منكرة ماجٌستر فً قسم الإدارة  ،عن تطبٌق النظام الكلبسٌكً فً جامعة ؼزة )الإسلبمٌة (

 م .2009ه_1430ؼزة  ،التربوٌة

  : تمثلت فً درجة ممارسة القٌادة التربوٌة العلٌا فً وزارة التربٌة إشكالٌة البحث

ر الإداري الحدٌث تتلخص والتعلٌم العالً الفلسطٌنٌة لدورها الإداري فً ضوء الفك

 مشكلة  الدراسة فً إجابة عن الأسئلة التالٌة :

ما درجة ممارسة القٌادة التربوٌة العلٌا فً وزارة التربٌة وتعلٌم العالً الفلسطٌنٌة  -

 بدورها الإداري م وجهة نظر المرإوسٌن ؟ 

0،،   هل توجد فروق ذات دلالة احصائٌة عند مستوى دلالة  - تقدٌر لمتوسط (   

المرإوسٌن لدرجة ممارسة القٌادة التربوٌة علٌا فً وزارة التربٌة والتعلٌم العالً 

 ،المإهل العلمً، مإهل التربوي ،لخدمة ،لدورها الإداري تعزي لمتؽٌرات )الجنس

 ومكان العمل ( 

ما سبل تطوٌر الدور الإداري للقٌادة التربوٌة العلٌا فً وزارة التربٌة وتعلٌم العالً   -

 لفلسطٌنٌة فً ضوء الفكر الإداري الحدٌث . ا
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 ٌالدراسة:ات فرض 

 ( ( لمتوسط تقدٌر   ،   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة

مرإوسٌن لدرجة ممارسة القٌادة التربوٌة العلٌا وزارة التربٌة والتعلٌم العالً لدورها 

 الإداري تعزي لمتؽٌرات التالٌة : 

 متؽٌر الجنس )ذكر، أنثى(  -

 سنة ( 12سنة، أكثر من 12_7سنوات، من 7متؽٌر الخدمة ) أقل من  -

 متؽٌر المإهل العلمً )بكالورٌوس، ماجٌستر (  -

 متؽٌر المإهل التربوي )تربوي، ؼٌر تربوي ( -

 متؽٌر مكان العمل )وزارة،المدٌرٌة ( -

 : المنهج وأدوات الدراسة 

المنهج  الوصفً التحلٌلً، وكذلك  على عٌنة الطبقٌة اعتمد الباحث فً دراسته على 

بحصر عدد أعضاء التدرٌس فً تلك الجامعات من  ،العشوائٌة فً اختٌار عٌنات الدراسة

لتتلبءم نسبة  ،حٌث قسم المجتمع إلى طبقات بناءا على أعداد فً تلك الجامعات ،مجتمع

كون مجتمع الدراسة من جمٌع تمثٌل كل جامعة مع نسب مئوٌة لمجتمع الدراسة فٌها. ٌت

أعضاء هٌئة تدرٌس العاملٌن فً الجامعات الأردنٌة الحكومٌة والأهلٌة فً شمال المملكة 

جامعة العلوم  الجامعات محافظة أربد )جامعة أللٌرموك، ،والموزعٌن على النحو التالً

 المفرق، ظة،جٌدار( . جامعة إلى البٌت المحاف جامعة والتكنولوجٌا جامعة أربد الأهلٌة،

جامعة جرش، الأهلٌة ( وجامعة عجلون الوطنٌة  واعتمد ،وجامعة جرش )جامعة فٌلب دلفٌا

 على العٌنة  العشوائٌة، استطلبعٌة .

 :نتائج الدراسة 

تم تؤكد من صحة الفرضٌة أنماط سلوك المرإوسٌن فً جامعات شمال الأردن كما  -

 ٌدركها أعضاء هٌئة التدرٌس فً تلك الجامعات. 

م تؤكٌد من صحة الفرضٌة الثانٌة  لأنماط  سلوك  القادة فً جامعات شمال الأردن كما ت -

 ٌدركها أعضاء هٌئة  التدرٌس فً تلك الجامعات .
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تم تؤكد من صحة الفرضٌة الثالثة تختلؾ أنماط سلوك المرإوسٌن من وجهة نظر   -

سنوات  ،سأعضاء هٌئة التدرٌس فً جامعات شمال الأردن باختلبؾ كل من ) الجن

 نوع الكلٌة (  ،الرتبة الأكادٌمٌة قطاع جامعة ،الخبرة

تم تؤكد من صحة الفرضٌة الرابعة تختلؾ أنماط سلوك القادة من وجهة الأعضاء هٌئة  -

 التدرٌس فً جامعات.

تم تؤكد من صحة الفرضٌة الثالثة تختلؾ أنماط سلوك المرإوسٌن من وجهة نظر  -

سنوات  ،شمال الأردن باختلبؾ كل من )الجنس أعضاء هٌئة التدرٌس فً الجامعات

 نوع الكلٌة(. ،الرتبة الأكادٌمٌة قطاع جامعة ،الخبرة

تم تؤكد من صحة الفرضٌة الرابعة تختلؾ أنماط سلوك القادة من وجهة نظر أعضاء  -

 ،سنوات الخبرة ،هٌئة التدرٌس فً جامعات شمال الأردن باختلبؾ كل من )الجنس

 نوع الكلٌة(. ،اع جامعةالرتبة الأكادٌمٌة قط

تم تؤكد من الفرضٌة الخامسة باعتبار أن توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن  -

 أنماط المرإوسٌن وأنماط سلوك القادة من وجهة نظر أعضاء هٌئة التدرٌس . 

 : دراسة إٌمان متعب بنً عٌسى  بالعنوان أنماط سلوك المرإوسٌن  الدراسة الثانٌة

وعلبقتها بؤنماط سلوك القادة  الأكادٌمٌٌن  كما ٌدركها أعضاء هٌئة التدرٌس فً جامعات 

شمال الأردن، قدمت هذه الأطروحة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه 

 .2014،الأردن ،معة الٌرموك أرٌدجا،الفلسفة فً التربٌة تخصص الإدارة التربوٌة

 :إشكالٌة البحث 

انبثقت مشكلة الدراسة مما توصلت إلٌه الدراسات السابقة وأوصت به الضرورة البحث فً 

الموضوع سلوك المرإوسٌن لما له من أهمٌة بحد ذاته ولعلبقة الوثٌقة بعملٌة القٌادة والتً توصً 

تٌجة ضالة لاهتمام بهذه الفئة من قبل الباحثٌن ن ،بها جمٌعها بضرورة البحث فً هذا الموضوع

وعلماء وتمركز الدراسات على القٌادة والقادة . ومن هذا المنطق فان هذه الدراسة تهدؾ إلى البحث 

فً أنماط سلوك المرإوسٌن وعلبقتها بؤنماط سلوك القادة الأكادٌمٌٌن كما ٌدركها أعضاء هٌئة 

 لبل الإجابة على الأسئلة الآتٌة: التدرٌس فً جامعات شمال الأردن من خ
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كما ٌدركها أعضاء الهٌئة  ،ما أنماط سلوك المرإوسٌن فً جامعات شمال الأردن -

 تدرٌس فً تلك الجامعات ؟

كما ٌدركها أعضاء الهٌئة تدرٌس فً تلك ،ما أنماط سلوك القادة فً جامعات شمال الأردن -

 الجامعات ؟

نظر أعضاء الهٌئة تدرٌس فً جامعة  هل تختلؾ أنماط سلوك المرإوسٌن من وجهة -

قطاع  ،الرتبة الأكادٌمٌة،سنوات الخبرة ،شمال الأردن بالاختلبؾ كل من ) جنس

 نوع الكلٌة (؟ ،الجامعة

هل تختلؾ سلوك القادة من وجهة نظر أعضاء الهٌئة التدرٌس فً جامعة شمال الأردن  -

 نوع الكلٌة (؟  ،قطاع الجامعة ،الرتبة الأكادٌمٌة ،سنوات الخبرة ،بالاختلبؾ كل من  ) جنس

هل توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أنماط سلوك المرإوسٌن وأنماط سلوك  -

 القادة من وجهة  نظر أعضاء هٌئة التدرٌس ؟

 : فرضٌات الدراسة 

لتدرٌس فً كما ٌدركها أعضاء الهٌئة ا ،أنماط السلوك المرإوسٌن فً جامعات شمال الأردن -

 تلك الجامعات .

كما ٌدركها أعضاء الهٌئة التدرٌس فً تلك ،أنماط سلوك القادة فً جامعات شمال الأردن -

 الجامعات.

تختلؾ أنماط سلوك مرإوسٌن من وجهة نظر أعضاء الهٌئة التدرٌس فً جامعة شمال  -

نوع الكلٌة  ،معةالرتبة أكادٌمٌة، قطاع الجا ،سنوات الخبرة ،الأردن باختلبؾ كل من ) الجنس

.) 

تختلؾ أنماط سلوك القادة من وجهة نظر أعضاء الهٌئة التدرٌس فً جامعة شمال الأردن  -

 قطاع الجامعة، نوع الكلٌة (. ،رتبة أكادٌمٌة ،سنوات الخبرة ،باختلبؾ كل من ) الجنس

دة توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أنماط سلوك المرإوسٌن وأنماط سلوك القا -

 من وجهة نظر أعضاء هٌئة التدرٌس .

 اعتمد الباحث  دراسة  على المنهج الوصفً ألارتباطً لملبئمة منهج وأدوات الدراسة : ال

 أؼراض الدراسة والإجابة عن الأسئلة كالمقابلة ثم استبٌان .
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  : نتائج الدراسة 

المثالً والنمط جاءت فً أنماط المرإوسٌن الأكثر انتشارا وفقا للترتٌب منهما النمط  -

البراؼماتً والنمط السلبً و الاؼترابً  والنمط الموافق فلب ٌمكن أن ٌكون الجمٌع 

من حٌث تواجد جمٌع  أنماط  ،مثالٌن بل ربما تكون هذه الفئة اقرب للنموذج العملً

 المرإوسٌن من مثالً وبراؼماتً واؼترابً وسلبً  صاعد " الموافق ".

 (a=0، 05ئٌة عند مستوى دلالة )وجود علبقة ذات دلالة إحصا -

 أظهرت النتائج عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن المرإوسٌن والجنس .الجنس: -

التربٌة الأكادٌمٌة: وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن سلوك المرإوسٌن والتربٌة  -

 الأكادٌمٌة.

وسٌن وسنوات الخبرة سنوات الخبرة: عدم وجود علبقة ذلت دلالة إحصائٌة بٌن سلوك المرإ -

. 

 قطاع الجامعة: عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن سلوك المرإوسٌن وقطاع الجامعة . -

 الكلٌة: عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن سلوك المرإوسٌن والكلٌة. -

 الجنس: ظهرت نتائج عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أنماط سلوك القادة والجنس. -

الأكادٌمٌة: وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أنماط سلوك القادة والتربٌة  ربٌةالت -

 الأكادٌمٌٌن.

 .ن أنماط سلوك القادة وسنوات خبرةسنوات الخبرة: عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌ -

 .أنماط سلوك القادة وقطاع الجامعةقطاع الجامعة: وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن  -

 .ة بٌن أنماط سلوك القادة والكلٌةالكلٌة: عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌ -

 عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أنماط سلوك القادة وأنماط سلوك المرإوسٌن. -
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 محلٌة: -7-1-2

  :دراسةالأولى 

بعنوان دور القٌادة الإدارٌة فً تنمٌة الثقافة التنظٌمٌة لدى العاملٌن  ،دراسة نور دٌن بوراس

دراسة مٌدانٌة بالمركب المعجمً للفوسفات جٌل العنؾ بئر تبسه، رسالة مكملة لنٌل شهادة 

 .2013،2014 ،بسكرة،الماجستٌر فً علم الاجتماع تخصص تنظٌم وعمل

 :إشكالٌة دراسة 

ور القٌادة الإدارٌة فً تنمٌة الثقافة التنظٌمٌة لدي العاملٌن مشكلة الدراسة تمثلت فً معرفة د

 فً المإسسة، وعلٌه حاول الباحث الإجابة على التساإل التالً:

الإدارٌة فً تنمٌة الثقافة التنظٌمٌة لدى العاملٌن فً المإسسة؟  ما هو دور القٌادة -

 وتفرعت عنه تساإلات التالٌة : 

 ناجحة فً تنمٌة احترام السلم الإداري داخل التنظٌم؟الإدارٌة ال ما هو دور القٌادة -

 ما هو دور القٌادة الإدارٌة الناجحة فً تنمٌة وتفعٌل النظام الداخلً للمإسسة؟ -

 ما هو دور القٌادة الإدارٌة الناجحة فً تنمٌة وتفعٌل الاتصال داخل التنظٌم ؟  -

  : منهج وأدوات الدراسة 

وأٌضا على استمارة المقسمة من  ،هج الوصفً التحلٌلًاعتمد الباحث فً الدراسة  على المن

أما القسم الثانً فقسم إلى  ،قسمٌن، القسم الأول خاص بالأسئلة المتعلقة بالبٌانات الشخصٌة

والملبحظة  ،بالإضافة إلى المقابلبت مع بعض المشرفٌن والعاملٌن ،ثلبثة محاور

 والاستعانة بالوثائق والسجلبت.

 : عٌنة الدراسة 

مفردة موزعة على الفئات السوسٌومهنٌة المكون منها  100تكونت عٌنة الدراسة من 

أعوان  ،الإطارات أعوان التحكم ،مجتمع البحث ) إطارات التوجٌه، الإطارات العلٌا

 التنفٌذ(. وبالتالً اعتمد على العٌنة الطبقٌة. 
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  : أظهرت النتائج ما ٌلً : نتائج الدراسة 

 القٌادة داخل المنشؤة ٌجعل العاملٌن ٌخضعون للسلم الإداري. إن احترام الذي توفره -

إلى  وهذا ما ٌإدي ،أن ثقة القٌادة فً العاملٌن سٌشعرهم بؤنهم جزء من المإسسة -

 سمعٌهم  للؤوامر دون معارضة.

أن القائد الذي ٌوفر للعاملٌن فرص التدرٌب والتكوٌن ٌجعلهم ٌحترمون السلم الإداري  -

 ن فً العمل.وٌحترمونه وٌتفانو

 أن شخصٌة القائد دور فً فرض النظام الداخلً للمإسسة. -

مما  ،أن القٌادة الذكٌة هً التً توفر التعاون وتخلق الجو للعمل ٌسوده الاحترام والتفاهم -

 ٌإثر اٌجابٌا على أداء العمل .

 إن ثقة الإدارٌة فً العاملٌن تحفزهم على الاتصال فٌما بٌنهم بصورة جٌدة.  -

مناج إداري ٌساهم بصورة مباشرة فً تحقٌق التقارب والانسجام بٌن العاملٌن فً خلق  -

 الإدارة.

 الثانٌة: دراسةال 

بعنوان " دور القٌادة فً إصلبحا لإدارة العمومٌة فً الجزائر فً العشرٌة  ،بوملٌت آسٌة

مذكرة لنٌل شهادة الماجٌستر  ،دراسة مٌدانٌة بالمدٌرٌة العامة الإصلبح الإداري ،الأخٌرة "

 . 2011بوزرٌعة،  2جامعة الجزائر  ،ؼً علم الاجتماع تخصص تنظٌم وعمل

 :إشكالٌة البحث 

 هل للقٌادة دور فً إصلبحا لإدارة العمومٌة فً الجزائر؟ 

 الإدارٌة العمومٌة دور فً الحد من الفعالٌة القٌادة ؟  وهل التركٌة

   : فرضٌات الدراسة 

دارة العمومٌة عملٌة طوٌلة و مستمرة تخضع للتقلبات السٌاسٌة و إن صلبح لإ -

الاقتصادٌة و الاجتماعٌة لذلك ٌعتبر النمط القٌادي الموقفً النموذج القٌادي الذي ٌإدي 

 إلى فعالٌة الإصلبح الإداري فً الجزائر.

 ة القائد.تعتبر تركٌبة الإدارة العمومٌة من بٌن المحددات الموقفٌة التً تإثر على فعالٌ -
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 : منهج وأدوات الدراسة 

اتبع المنهج الكٌفً، من خلبل دراسة مٌدانٌة بالمدٌرٌة العامة للئصلبح الإداري استعمل 

 المنهج الكٌفً من اجل فهم المدٌرٌة والنمط القٌادي.

 المقابلة استعملت تقنٌة كٌفٌة. أدوات الدراسة:

 : مجتمع وعٌنات الدراسة 

فٌما ٌخص العٌنة وبما إننً أقوم بدراسة كٌفٌة فمسؤلة التمثٌل ؼٌر اعتماد على عٌنة او 

فالهدؾ من الدراسة لٌس القٌاس بقدر ما هو البحث عن مختلؾ إبعاد الظاهرة  ،مطروحة

 لدى سوؾ أقوم باقتناء قلٌل من المبحوثٌن . ،فً اختلبفها وتنوعها ثم فهمها وتفسٌرها

  : أهم نتائج الدراسة 

الإداري بعٌدون عن المجتمع فهم موظفون عند الدولة تحكمهم الوظٌفة قادة الإصلبح 

  ،التً تضبط لهم تصرفاتهم وتضع لهم برامج ،العمومٌة

أسلوب القٌادي واحد رؼم التؽٌرات الداخلٌة والخارجٌة التً عرفتها الجزائر فً العشرٌة 

 تؽٌٌر القٌادات . الاخٌرة التً تستدعً تؽٌٌر فً أسلوب قٌادة الإصلبح الإداري ولٌس

 الثالثة: الدراسة 

بعنوان المناخ التنظٌمً تؤثٌر النمط القٌادي وعلبقات العمل على الرضا  ،اكساس نرٌمان

دراسة حالة بمجمع الأدوٌة " سٌدال "  مذكرة لنٌل الشهادة ماجٌستر فً قسم علم  ،الوظٌفً

 .2011،2012" 02الاجتماع تخصص تنظٌم وعمل جامعة  الجزائر "

 شكالٌة البحث:إ 

 بماذا ٌتسم المناخ التنظٌمً فً المإسسة الجزائرٌة ؟ 

  : فرضٌات الدراسة 

 ٌسود المإسسة الجزائرٌة مناخ تنظٌمً سلبً سبب للعمال الشعور بعدم الرضا. -

 أساسٌا فً تحقٌق الرضا الوظٌفً. ٌعتبر النمط القٌادي الهرمً عنصر -
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  : منهج وأدوات الدراسة 

 المنهج الكمً.المنهج المتبع هو 

 مقابلة، وملبحظة والاستمارة، وقامت بدراسة الاستطلبعٌة.: أدوات الدراسة

  : مجتمع وعٌنات الدراسة 

تخدمنا ولهذا سبب اس ،هذا الموضع ٌفرض علٌنا عٌنة واسعة تعبر عن وجهات نظر مختلفة

لان مجتمع  ،صصٌة " التً تدخل فً إطار العٌنات ؼٌر الاحتمالٌةحفً دراستنا " العٌنة ال

 الباحث ؼٌر متجانس . 

  : أهم نتائج الدراسة 

نتوصل إلىؤن للعلبقات  ،تؤثٌر علبقة العمال بزملبئهم ورإسائهم على الرضا الوظٌفً -

حٌث تعبر العلبقات الداخلٌة عن العلبقات  ،الداخلٌة بعدا هاما من إبعاد المناخ التنظٌمً

فهناك العلبقات الأفقٌة والتً تمثل العلبقات بٌن  ،السائدة بٌن الأطراؾ المكونة للمنظمة

الأقسام والإدارات وبعضها البعض ) العلبقات بٌن الإدارة الوسطى آو العلبقات بٌن 

الإدارة التنفٌذٌة (، وهناك العلبقات الرئٌسٌة والتً تمثل العلبقات بٌن الإدارة العلٌا 

ات ٌعنً نجاح العمل وتحقٌق والإدارة الوسطى والتنفٌذٌة، حٌث نجاح هذه العلبق

وبالتالً الوصول إلى تحقٌق الرضا الوظٌفً بٌن  ،الأهداؾ المرؼوب فٌها للطرفٌن

 العمال فً المنظمة . 

وذلك على اختلبؾ  ،فظروؾ العمل الاجتماعٌة تإثر على دراجة الرضا فً التنظٌم -

 مسإولٌاتهم الاجتماعٌة والوظٌفٌة . 

فعال فً تحمس العامل للعمل والذي ٌقود الى رضاه  تلعب وضعٌة العمل المهنٌة دور -

 الوظٌفً .

إن تحسٌن وضعٌة العمل فً التنظٌم تحرك  ،تؤثٌر النمط القٌادي على الرضا الوظٌفً -

كما تزٌد من انتمائهم للتنظٌم كلما كانت على درجة  ،مشاعر الرضا لدى الأفراد
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وكذلك  ،ة فً مجال العملفٌتوجب على المإسسة  توفٌرها بطرٌقة مناسب ،توقعاتهم

 النمط القٌادي الذي ٌعترؾ بالفرد إنسانا وٌقدر كفاءته بما ٌإدٌه من عمل . 

 دراسات السابقة المتعلقة بصناعة القرار:ال -7-2

  :بعنوان اثر الثقافة التنظٌمٌة على فعالٌة  ،فاطمة الزهراء مهدديدراسة الأولى

برج ،دراسة حالة مجموعة بن حمادي ،صنع القرار بالمإسسة الاقتصادٌة

مذكرة مكملة لنٌل شهادة دكتوراه فً علوم التسٌٌر فً جامعة محمد  ،بوعرٌرٌج

 .2015،2016،بوضٌاؾ بالمسٌلة

 :إشكالٌة الدراسة 

 ما أثر الثقافة التنظٌمٌة على فعالٌة صنع القرار بالمإسسة الاقتصادٌة ؟ 

 التنظٌمٌة السائدة بالمإسسات محل الدراسة ؟طبٌعة الثقافة  ما تساإلات الفرعٌة هً:ال

 ماهً علبقة الثقافة التنظٌمٌة بؤبعادها بفعالٌة صنع القرار؟ -

هل توجد علبقة اثر ذات دلالة إحصائٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة وإبعاد فعالٌة صنع  -

 القرار ؟

 ت العلمٌة ؟ هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن أراء عٌنة الدراسة تعزي للبٌانا -

  :فرضٌات الدراسة 

توجد علبقة ارتباط جوهرٌة ذات دلالة معنوٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة وإبعاد فعالٌة صنع 

 القرار.

 توجد علبقة اثر ذات دلالة إحصائٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة وإبعاد فعالٌة صنع القرار؟ 

 وتتجزأ هذه الفرضٌة إلى فرضٌات فرعٌة منها :  -

 توجد علبقة اثر ذات دلالة إحصائٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة وجودة القرار.

 توجد علبقة اثر ذات دلالة إحصائٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة وقبول القرار.

 وقت اتخاذ القرار.ذات دلالة إحصائٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة و توجد علبقة اثر
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 توجد علبقة اثر ذات  دلالة إحصائٌة بٌن إبعاد الثقافة التنظٌمٌة وسهولة تتخذ القرار.

  : منهج وأدوات الدراسة 

 مقابلة، ملبحظة، الاستمارة 

 دراسة:ال مجتمع وعٌناتال 

حٌث بلػ  ،تتؤلؾ عٌنة دراسة من القٌادات العلى الوسطى فً المإسسات مٌدان الدراسة

 مفردة . 148مفردة وقد تم اختٌار العٌنة والتً تبلػ عددها  257مجتمع دراسة 

الخبرة، الجنس،  السن، اعتماد على عٌنة تتعرؾ على البٌانات الشخصٌة من متؽٌرات:

 المإهل العلمً، المستوى الوظٌفً.

  : نتائج الدراسة 

ٌلً  بالثقافة السائدة داخل المنظمة بماأشارت الدراسات والأبحاث الإدارٌة أن الاهتمام 

احتٌاجات العاملٌن وأهداؾ الإدارة ٌعتبر احد العوامل الرئٌسٌة التً ٌقوم علٌها اتخاذ القرار 

 الفعال والصحٌح. 

إن عملٌة صنع القرار عملٌة مهمة جدا فً المإسسة وتمس كل جوانبها، وهً فً  -

ي رئٌس مباشر فً أي مستوى أداري الوقت نفسه تعتبر عملٌة دائمة ملبزمة لعمل أ

 ولابد من الاهتمام بكلهما ٌمكن أن ٌكون له علبقة. 

زٌادة فعالٌة صنع القرار فً المنظمات ٌتم من خلبل نشر وترسٌخ ثقافة تنظٌمٌة تتمٌز  -

التعاون وروح  ،الالتزام،القٌم المشاركة ،المشاركة ،الإبداع بالأبعاد المختلفة التالٌة:

 الات الفعالة، والقدرة على التكٌؾ والتحسٌن المستمر وؼٌرها من الإبعاد.الفرٌق، الاتص

توصلت الدراسة الى انه توجد علبقة ارتباط جوهرٌة اٌجابٌة ذات دلالة إحصائٌة بٌن  -

جودة  ،نمط أسلوب القٌادة ،المشاركة ،المتؽٌر المستقل الثقافة التنظٌمٌة بمختلؾ إبعاده

فعالٌة  ،والمتؽٌر التابع ،القٌم الأخلبقٌة ،وروح المخاطرةالتوجه الإبداعً  ،المعلومات
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وقت اتخاذ  ،سهولة تنفٌذ القرار ،قبول القرار ،صنع القرار بمختلؾ إبعاده : جودة القرار

 القرار. 

 

  : بعنوان عملٌة صنع القرار وعلبقتها بالرضا الوظٌفً ،حوة محمددراسة الثانٌة، 

دراسة مٌدانٌة مإسسة انفصال مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماج ٌستر فً إطار 

جامعة الجزائر  ،مدرسة الدكتوراه فً قسم علم الاجتماع مدرسة الدكتوراه

2،2010،2011. 

 :إشكالٌة الدراسة 

 طبٌعة صنع القرارات بالمإسسة )المركزٌة واللبمركزٌة صنع القرار(؟  ما

نع القرارات )مشاركة العمل فً صنع القرارات ( فً الرضا ما مدى إسهام لامركزٌة ص

 العاملٌن؟

  : فرضٌات الدراسة 

 طبٌعة صنع القرار داخل المإسسة لامركزٌة.

 تساهم لا مركزٌة صنع القرار فً ارتفاع رضا العاملٌن بالمإسسة.

 : منهج وأدوات الدراسة 

التحلٌل و التفسٌر بشكل وقد اعتمدت فً بحث علً المنهج الوصفً وهو طرٌقة من طرق 

 علمً . 

 الاستبٌان 

 :مجتمع و عٌنات الدراسة 

ال بمنطقة الجلفة خلبل العام طالدراسة من جمٌع موظفً  مإسسة نفٌتكون مجتمع هذه 

(موزعً علً مصالح  83حجم المجتمع معلوم )،(عاملب83(وعددهم )2009،2010)
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تنفٌذ . عٌنة الدراسة المناسبة هو المسح  14تحكم و  25إطار و  43إدارٌة و تقنٌة كالتالً 

 الشامل لمجتمع البحث.

  : نتائج الدراسة 

 ،ونقطة انطلبق لكافة التصرفات ،أن اعتبار القرار جوهر عمل الإدارة فً أي المإسسة

 والنشاطات  التً تتم داخل المإسسة وخارجها . 

ٌل على أهمٌة الملبحظات وجود  فرصة لدى العمال فً تقدٌم أرائهم واقتراحاتهم وهذا دل

مما ٌساعد فً اللبمركزٌة وصنع القرار  ،وأراء العمال بالنسبة للؤداء  قبل اتخاذ القرار

على التواصل بٌن العمال ومشاركتهم داخل المإسسة وٌدل أٌضا على حرٌة إبداعا لآراء 

 حول أي مشكلة داخل المإسسة. 

 ودة القرار.فالتركٌز على ذوي الاختصاص ٌدا على الكفاءة وج

ٌدعو وجود اللبمركزٌة فً  ووجود هذا النوع من الجامعات أساس فعالٌة القرار، وهذا ما

 صنع القرار ومدى تقبل واهتمام العمال فً المشاركة فً صنع القرار بالمإسسة. 

 : الدراسة الثالثة 

بعنوان اثر صنع القرار على مستوى الرضا الوظٌفً فً المإسسة  ،أمال قباٌلً

مذكرة مقدمة  ،مركب المجازؾ والرافعات قسطنطٌنٌة ،الاقتصادٌة  دراسة حالة

ضمن متطلبات لنٌل الشهادة الماجٌستر فً علوم التسٌٌر فً فرع الإدارة المنظمات 

 . 2010،2011 ،جامعة المسٌلة

 : إشكالٌة البحث 

ً لعملٌة صنع القرار أن تؤثر على مستوى الرضا الوظٌفً فً المإسسة كٌؾ ٌمكن ف

 الاقتصادٌة ؟ 
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 : فرضٌات الدراسة 

 ٌشارك المرإوسون بالمإسسة الاقتصادٌة فً عملٌة صنع القرار و اتخاذه 

ٌعتبر نمط صنع القرار احد مسببات التً تحقق مستوى الرضا الوظٌفً مقبول بمراكب 

 المجازؾ والرافعات .

 ٌوجد ارتباط لإحصائٌات بٌن عملٌة صنع القرار ومستوى الرضا الوظٌفً.

  : منهج وأدوات الدراسة 

لتحقٌق الأهداؾ الدراسة والإجابة على أسئلتها فقد اعتمدنا على المنهج الوصفً التحلٌلً 

فً وهو المنهج الذي ٌعبر عن الظاهرة المراد دراستها كما توجد  ،للبٌانات الأولٌة والثانوٌة

 الواقع كمٌا وكٌفٌا.

إلً إجراء مقابلبت مع مسئولٌن فً ،جمعت البٌانات الأولٌة من خلبل استخداما لاستبٌان

 المركب للحصول على بعض المعلومات وشرح الاستبٌان . 

  : مجتمع وعٌنات الدراسة 

تماشٌا مع الموضوع البحث والذي ٌعالج اثر عملٌة صنع القرار على مستوى الرضا 

الفئتٌن: فئة من ٌصنعون القرارات بالمإسسة  الوظٌفً، ٌمكن تقسٌم المجتمع البحث إلى

 الفئة الثانٌة هً فئة من تسهم هذه القرارات.

  : نتائج الدراسة 

وهً فً  ،إن عملٌة صنع القرار عملٌة مهمة جدا فً المإسسة وتمس كل جوانبها -

ٌس مباشر فً أي مستوى إداري ولا رئ الوقت نفسه تعتبر عناٌة دائمة ملبزمة للعمل أي

 ٌمكن أن ٌكون له علبقة بها. ا بد من اهتمام بكل م

من ℅ 50كثر من  حٌث أنؤ ،رؼم اهتمام الإدارة بمنح فرص للئبداع فً صنع القرارات -

 ،المبحوث ٌإكدون عمل القٌادات الإدارٌة على استقطاب الإفراد ذي التوجهات الإبداعٌة

وكذلك تشجٌعهم على سرد أفكارهم  ،ومنحتم فرص إٌجاد حلول ابتكارٌه للمشاكل
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إلا أن هذا اهتمام ؼٌر كافً والفرص قلٌلة لٌرقً بالمركب إلا المستوى  ،وأرائهم

على عدم حرص القٌادات الإدارٌة على ℅ 50حٌث أكدت نسبة أكثر من  ،المطلوب

عدم العمل على تمكٌن العاملٌن فً مجال  وكذلك ،التنمٌة المستمرة للمواهب الإبداعٌة

 صنع اتخاذ القرارات.

 دراسة الرابعة :ال 

وترشٌد عملٌة صنع القرار بالمإسسة الاقتصادٌة   الاستراتٌجٌةبعنوان الٌقظة  ،خوله شادي

دراسة وصفٌة لمإسسة  "فنطال" . أطروحة مقدمة لنٌل شهادة الدكتورة الطور  ،الجزائرٌة

 03علبم والاتصال فً قسن علوم الاتصال جامعة الجزائر "الثالث فً علوم الإ

"2017،2018 . 

 : إشكالٌة الدراسة 

كٌؾ تعمل الٌقظة الإستراتٌجٌة وكٌؾ تساهم مخرجاتها فً ترشٌد القرارات من منظور 

 الإطارات المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة " نفطال" ؟ 

  : فرضٌات الدراسة 

 لا تساهم مخرجات الٌقظة من المعلومات فً تؽذٌة مرحلة اتخاذ القرار و تنفٌذه وتقٌمه 

 تساهم مخرجات الٌقظة من المعلومات فً تؽذٌة مرحلة اتخاذ القرار وتنفٌذه وتقٌمه

 : منهج وأدوات الدراسة 

 لأرضٌةتناول هذا المبحث الدراسة لاستطلبعٌة التً قامت بها الباحثة والتً كانت بمثابة ا

 حٌث تم تناول إجراءات ) الدراسة الاستطلبعٌة (  ،أساس لبناء الدراسة الأساسٌة

 عٌنة الاستطلبعٌة من مجتمع البحث، استمارة الاستبٌان .

  : مجتمع وعٌنات الدراسة 

 فرد. 50مكونة من 
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( فحجم كفاٌة العٌنة ٌعتبر احد الشروط  265عٌنة استطلبعٌة من مجتمع الباحث ) مكون 

 وحدة .  150لتً تم احترامها تتجاوز حجم أفراد مجتمع البحث )العٌنة( ل ا

  : نتائج الدراسة 

تسمع معلومات الٌقظة لمتخذي القرارات بمإسسة فطالب إعداد نظام دقٌق لمتابعة التنفٌذ 

 باعتبارها عنصر هام وفعال فً الرفع والتحسٌن نتٌجة القرار .  ،القرار

خذي القرارات بالمإسسة النفطال بمراقبة تنفٌذ مدى جودة تسمع معلومات الٌقظة لمت

 وصلبحٌة القرار لاتخذ  لحداثة  هذه المعلومات . 

أظهرت النتائج كذلك مساهمة معلومات الٌقظة فً توفٌر معلومات تساعد صناع القرار 

بمإسسة "النفطال "  فً القدرة  على ابتكار بدائل أخرى من نشؤتها إٌجاد حلول بدٌلة 

 تفعٌل القرارات المتخذة وترشٌدها. ل

تسهل معلومات الٌقظة لصناع القرارات  بمإسسة " نفطال" عملٌلة مقارنلة النتلائج ملع 
 الأهداؾ التً تم تسطٌرها من قبلهم القرارات الفعالة
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 تمهٌد

باعتبارها عنصر من عناصر العمل الذي ٌسمح ،تلعب القٌادة دور مهم فً حٌاة المإسسة

المنظمة بتحقٌق الأهداؾ التً قامت وأنشئت من اجلها وباعتبار أن القٌادة هً عملٌة 

تفاعلٌة تكون هذه العملٌة تحت إمرة وسلطة قائد ٌإثر فً مرإوسٌه وٌعمل على إشباع 

بالإٌجاب على المنظمة وٌحقق فعالٌتها وبالتالً لكل قائد طرٌقته  حاجاتهم ثم ٌنعكس

سٌتم توضٌحه  وأسلوبه الذي ٌسٌر به أمور منظمته وٌتعامل بها مع مرإوسٌه وهذا ما

 والتطرق إلٌه من خلبل هذا العمل.

 المداخل النظرٌة لدراسة القٌادة التنظٌمٌة ) النظرٌات (  -6-1-1

 نظرٌات القٌادة التنظٌمٌة: -1-1

النظرٌات التً تبحث فً القٌادة وتحاول تحدٌد وتفسٌر سلوك وأسباب تؤثٌر بعض  تعددت

الإفراد بالأفراد آخرٌن وبالتالً بروز شخص ما كقاعد داخل الجماعة، وتتعدد النظرٌات 

 وتتنوع بتعدد البحوث العلمٌة منها:  

  Trait theoryنظرٌة السمات : -1-1-1

ت شخصٌة تجعلهم ٌختلفون عن ؼٌرهم من أساس هذه النظرٌة  أن القادة ٌمتلكون صفا

الإفراد وتإهلهم لان ٌكونوا قادة لأنها تدرس السمات الشخصٌة بحٌث درست هذه النظرٌة 

الصفات التً تجعل من الفرد قائدا وحاول العلماء من خلبل أبحاثهم ودراساتهم تحدٌد 

أنهم لم  المناسبٌن إلاصفات القٌادة الفاعلة لكً تكون مرجعا من خلبله ٌتم اختٌار القادة 

ٌنجحوا فً إٌجاد صفات آو حتى صفة واحدة تمٌز شخص عن جماعته بصفته قائدا، حٌث 

 ركزت هذه النظرٌة على عدة صفات منها:

خصائص الجسدٌة : إن ٌكون القادة أكثر مٌلب لطول القامة وضخامة الجسم والعضلبت وذا 

 نشاط وحٌوٌة وجسم سلٌم )السلبمة البدنٌة(.  

 :لان ٌكون لدى القائد تفكٌر دقٌق وٌمتلك الذكاء والإدراك ولدٌة القدرات العقلٌة

وكذلك ٌجب أن ٌكون قادرا على التنبإ ،معرفة وثقافة وبعد نظر وحسن التصرؾ
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والمواجهة للمفاجآت وكذلك ٌمتلك القدرة فً الحكم الصحٌح والتفكٌر الموضوعً 

والطلبقة اللفظٌة والتعبٌر فً الكلبم  سلٌم ولدٌه المقدرة على تحدث واتخاذ قرار

 والخطابة وصٌاؼة الجمل وكذلك المقدرة على الابتكار والإبداع .

خصائص اجتماعٌة: مثلب اعتماد على النفس وتحمل المسإولٌة والمشاركات الاجتماعٌة 

والتعاون وتكوٌن علبقات وكسب حب وثقة المرإوسٌن والشعور مع الجماعة والإحساس 

وٌجب إن ٌكون كذلك  فلبهٌا مرحا ولدٌه القدرة على رفع معنوٌات العاملٌن بمشاكلهم 

 والسٌطرة علٌهم والتؤثٌر من اجل تحقٌق الأهداؾ بشكل اٌجابً .

النظافة ...( )ذا دٌن وسمعة جٌدة  ،الرشاقة ،:المظهر العام ) حسن الهدامخصائص العامة

وقٌم روحٌة وإنسانٌة ومعاٌٌر اجتماعٌة عالٌا بالإضافة إلى النزاهة والتواضع وحب الؽٌر 

 و الإٌثار ( والثقة بالنفس والطموح والعزٌمة . 

أخر  وهذا الوقت تختلؾ السمات والخصائص التً ٌجب إن ٌتصل بها القادة من شخص إلى

ه لان القائد عبارة عن نتائج القوى الاجتماعٌة السائدة فً موقؾ كل حسب عمله ووظٌفت

 وادي جماعة بذاتها.

 ومن المؤخذ على هذه النظرٌة: 

ولا شك أن العلماء وقفوا عند نقطة الذكاء عند القائد حٌث عبروا عن ذلك ان نسبة الذكاء 

بشكل كبٌر فهذا بٌن القائد والمرإوسٌن ٌجب آن تكون متقاربة لأنه أذا كانت متفاوتة 

سٌوجه نوعا من الصعوبات والتحدٌات وٌصبح من الصعب قٌام علبقات مناسبة مابٌن 

القائد والمرإوسٌن.
1

 

 وشكل التالً ٌوضح أنواعا لسمات :

                                                           
1
 .75،76، اردن، ص2111، دار اسامة، القٌادة واشراف الادري"فاتن عوض ؼزو : 
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 النظرٌة الموقفٌة:  -1-1-2

تشٌر هذه النظرٌة إلى انه لٌس هناك سلوك أو نمط واحد للقٌادة ٌصلح لكل زمان ومكان، 

هناك صفات معٌنة ٌجب توفرها لكل قائد لٌكون ناجحا بطل إن الموقؾ له كما انه لٌس 

أهمٌة كبٌرة فً تحدٌد فعالٌة القٌادة.
1

 

إلا أنها تمكن القائد من  فهم الأسلوب الملبئم لحل مشاكل المنظمة استنادا إلى ظروؾ 

أو ؼٌرها  الموقؾ الذي ٌواجهه وعلٌه القٌادة هنا تصبح نابعة من الموقؾ ولٌس من الوظٌفة

فالقرار القٌادي ٌصدر استنادا إلى مدى ملبئمة مع الموقؾ الذي ٌوجد ولٌس للوائح أو 

قوانٌن لا تمد للواقع بصلة، فالموقؾ هو الذي ٌإثر فً مدى قدرت القائد فً تحقٌق أهداؾ 

المنظمة وهذا كل دعا بعض الباحثٌن إلى الخروج بالنظرٌة الموقفٌة التً تجمع بٌن الاتجاه 

لفنً و الإنسانً والعقلً .ا
2

 

                                                           
 . 96،ص2113 ،الاردن ،،  د ط، دار الاسامة للنشر والتوزٌعات العامة"" الصور الذهنٌة فً العلاقد. باقر موسى:  1
، دراسة مٌدانٌة بالمدٌرٌة " دور القٌادة فً اصلاح الادارة العمومٌة فً الجزائر فً العشرٌة الاخٌرة"د. بوملٌت اسٌة: 2

 48، ص2111،بوزرٌعة 2جامعة الجزائر  ،العامة للبصلبح الاداري مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر
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فالقائد لا ٌمكن أن ٌظهر إلا إذا توافرت بعض  ،فترجع القٌادة إلى الموقؾ الاجتماعً

الظروؾ المناسبة لاستخدام  مهارته وتحقٌق أهدافه . أي أن القٌادة موقفٌة وتتؽٌر من 

موقؾ إلى أخر . 
1

 

صٌات الموقؾ الذي ٌواجه حٌث تركز هذه النظرٌة على مدى توافق سلوك القائد مع خصو

إي قائد لا ٌمكن إن ٌظهر كقائد إلا إذا تهٌؤت فً  كما أنها تقوم افتراض أساسً  مإداه إن

البٌئة المحٌطة به الظروؾ مواتٌة لاستخدام مهارته وتحقٌق تطلعاته ومن أهم هذه 

 النظرٌات نجد :

 نظرٌة فٌدلر:  -1-1-3

الأمرٌكٌة" للؤعوام  ة "الٌنويقادة فٌدلر عدد من الدراسات التً أقٌمت فً جامع

والتً أعدت من ابرز الدراسات حول موضوع القٌادة كونها  1971،1967،1976

اعتمدت منهج جدٌد واخذ بعٌن الاعتبار طبٌعة الموقؾ الذي ٌوجد فٌه القائد
2

وٌإكد كذلك  ،

ٌادي أن خصائص القٌادة ترتبط بالموقؾ، وان فاعلٌة القٌادة تكون بمدى ملبئمة النمط الق

المستخدم فً الموقؾ معٌن لمتطلبات هذا الموقؾ، إما عن الموقؾ الملبئم فٌرى أن تحدٌده 

ٌتطلب وضع تشخٌص دقٌق للموافق الإداري الذي ٌمارسه القائد ومرإوسٌه من خلبل 

 تحلٌل عناصر الموقؾ التً ٌرى أنها ثلبثة هً: 

 ح العاملٌن لشخصٌة القائد.العلبقة بٌن القائد موظفٌه: وٌتطلب ذلك قٌاس مدى ارتٌا 

  البناء التنظٌمً للعمل: وهو ٌوضح إلى مدى ٌكون العمل المطلوب انجازه محدد او

 واضحا.

  سلطة منصب القائد: بمعنى انه كلما كانت أبعاد الوظٌفٌة القٌادٌة واختصاصها

ومسإولٌاتها من السعة بحٌث ٌمكن القائد من توقٌع الجزاء وتقدٌم الثواب كلما كان 

ر حٌث ٌإكد دالموقؾ أكثر ملبئمة لاستخدام نمط قٌادي معٌن وٌعد هذا التحلٌل لفرد فٌل

                                                           
 . 76القاهرة، ص ،دار ؼرٌب للطباع والنشر والتوزٌع ،، د.ط" علم الاجتماع التنظٌم "د. طلعت ابراهٌم لطفً: 1
 . 49ص ،" القٌادة أساسٌات ومفاهٌم "د. ماهر محمد صالح حسن:  2
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أن فاعلٌة القٌادة ترتبط بمعرفة القائد لهذه العناصر وطبٌعة المتطلبات لكل عنصر منها 

: 

  كما ٌإكد سكلر أن هناك  مجموعات من القوى أن لهم قائد فً اختٌاره للنمط القٌادي

 ه المجموعات هً : المرؼوب فٌه وهذ

  . القوة الكامنة فً القائد : وتتجلى فً قدرة القائد على تقٌٌم وثٌقة بنفسه وبمرإوسٌه 

  القوة الكامنة فً المرإوسٌن : وأهمها الاستقلبلٌة وتحمل المسإولٌة ومدى ارتباطهم

 بقائدهم والمنظمة الإدارٌة .

 طبٌعة مشكلة  ،فاعلٌة الموقؾ القوى الكامنة فً المواقؾ وأهمها: نمط التنظٌم، مدى

الموقؾ .
1

 

 نظرٌة البعدٌن فً القٌادة :  -1-1-4

عرفت دراسات البعدٌن فً السلوك القٌادة فً بدراسات أوهاٌو حٌث أجرت جامعة أوهاٌو 

وقد تمخض عن الدراسة أن هناك نمطٌن من السلوك هما  ،سلسلة من الدراسات عن القٌادة

الموجه نحو العلبقات الإنسانٌة وأن القائد لٌس  : السلوك الموجه نحو المهمة والسلوك

بالضرورة أن ٌكون مهتما بالعلبقات أو مهتما بالإنتاج  بل ٌمكن أن ٌكون مهتما بالعاملٌن 

وهناك من القادة من ٌطؽى على سلوكه البعد الأول وهناك من ٌطؽى على  ،وبالمهمة معا

.  وهناك من ٌكون سلوكهم متوازنا ،سلوكه البعد الثانً
2

 

 Acintinun of header shiنظرٌة الخط المستمر فً القٌادة :   -1-1-5

حٌث تظهر  Tamenbam of Schumdetتمٌدأصحاب هذه النظرٌة هما : تانٌوم وشٌ

هذه النظرٌة العلبقة بٌن )القائد والمرإوسٌن ( على أساس الخط المستمر وتبٌن فً أحد 

الأطراؾ الخط سلوك القائد الدٌمقراطً وفً نهاٌة الطرؾ الأخر سلوك القائد الأوتوقراطً 

حٌث بتخلل الخط المستمر أسالٌب مختلفة للقٌادة والذي ٌحدد هذه الأسالٌب هو مدى الحرٌة 

لتً ٌرؼب القائد فً إعطاءها لمرإوسٌه ومشاركتهم فً اتخاذ القرارات حٌث تبٌن هذه ا
                                                           

دار المسٌرة للنشر والتوزٌع ، د.ط.، " مبادئ الادارة مع التركٌز على الادارة الاعمال "د. خلٌل محمد حسٌن الشماع:  1

 . 257، ص2112 ،و الطباعة، عمان
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النظرٌة أنه لٌوجد سلوك معٌن وناجح ٌستخدم فً جمٌع المواقؾ وإنما ٌجب استخدام سلوك 

قٌادي ملبئم ٌتلبءم مع الموقؾ أي المقصود بالسلوك  الفعال هو الذي ٌؤخذ بنظر الاعتبار 

والمرإوسٌن والهدؾ وٌجب أن ٌختار القائد أحد الأسلوبٌن المحددٌن بالخط  الاهتمام بالقائد

 وإنما ٌجب أن ٌتصؾ بالمرونة لكً ٌختار سلوكا ٌتماشى مع الموقؾ .

   وقت لاقت هذه النظرٌة اهتماما كبٌرا لأنها جاءت كنموذج مختلؾ للقٌادة بدل التقٌٌد

ودٌكتاتوري ( وإنما أعطت عدة أسالٌب للقٌادة وجاء ذلك من  ،بؤسلوبٌن  ) دٌمقراطً

تحت عنوان ) كٌفٌة اختٌار  1958خلبل مقال نشر فً جرٌدة هارفادر للؤعمال  عام 

القٌادي ( الذي أعده تانٌوموشمٌدت والذي لاقى إعجابا واهتماما كبٌرا بٌن  الأسلوب

المدراء والمهتمٌن فً الأوساط القٌادٌة . 
1

 

  

                                                           
1
 113واصل جمٌل حسٌن المإمنً، مرجع سبق ذكره، ص  
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 ة الخط المستمر فً القٌادة : نظرٌ -1-1-6
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فالمدٌر )أ( : و الذي هو الجانب الأٌسر من الشكل والذي ٌتسم بالأوتوقراطٌة والتسلط فً 

هو مطلوب  القٌادة ٌفرض رقابة محكمة على المرإوسٌن ولا ٌبلؽهم إلا بما سٌفعلون وما

 منهم انجازه . 

فالمدٌر )ب( : والذي ٌقع فً الجانب الأٌمن فهو القائد دٌمقراطً ومشارك ٌحترم أراء  

 المرإوسٌن ورقابته وٌشجع على التؽذٌة الرابعة . 

ومن خلبل هذا الأسلوب والشكل السابق بٌن أن هناك عدة خٌارات متاحة للقائد حسب 

الموقؾ وكذلك ٌشٌر إلى وجود نوعٌن من أسالٌب القٌادة الأول ٌركز على انجازا لعمل  ) 

 تركز السلطة لدى الرئٌس ( 

والأخر الاهتمام بالعاملٌن القائمٌن بالعمل ) تركز السلطة لدى المرإوسٌن (.
1

 

 نظرٌات سلوك للقائد:  -1-1-7

أشارت العدٌد من المصادر إلى أن هناك عدة نظرٌات فً مجال سلوك القائد ومن بٌن هذه 

 النظرٌات 

 the likertsystemsنظم لٌكرت فً القٌادة                      -

 Acontnuum of headerslipمدخل الخط المتصل لسلوك القائد  -

 the twedinnensiomaltheoryنظرٌة البعدٌن  -

 the managerialgridtheoryنظرٌة الشبكة الإدارٌة -

  

                                                           
، 2111 ،عمان ،اردن ،دار اسامة للنشر والتوزٌع ،1ط" القٌادة والاشراف الاداري" د. فاتن عوض الؽزو : 1
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  : نظم لٌكرت فً القٌادة 

وذلك على ضوء بعض  1961لٌكرت عام  فً إطار نظرٌات سلوك القائد رٌنٌس

الدراسات فً مجال القٌادة أربع أنظمة ٌمكن أن توضح سلوك القادة فً العدٌد من المواقؾ 

 القٌادٌة وهً كالتالً : 

  :ًنظاما لأول القائد الأمر الناه 

ٌتمٌز بالدكتاتورٌة والتسلط واستؽلبل التابعٌن. مع وجود ضعؾ الثقة بالتابعٌن ودفعهم 

 ل والأداء عن طرٌق الحوض وإكراه. للعم

 نظام الثانً القائد الأمر العطوؾ: ال 

ٌكون القائد دكتاتورٌة ولكنه اقل مركزٌة من نظام السابق، ٌشارك التابعٌن فً اتخاذ القرار 

 ولكن تحت رقابة لاصقة وكما انه لا ٌسمح بالتفوٌض سلطاته.

 نظام الثالث القائد الدٌمقراطً الاستشاري:ال 

ٌشارك مع التابعٌن وٌقرر لوحده، وتوافر ثقة ملموسة بٌن القائد والتابعٌن مع محاولة 

 استفادة القائد من أفكار وأراء مقترحات التابعٌن.

نظام الرابع القائد الدٌمقراطً المشارك: ٌتخذ القرار على نحو الدٌمقراطً، توافر الثقة 

دل المعلومات والافكار فٌما بٌنهم ونرى ان الكبٌرة بٌن اتباع والقائد والسعً المستمر لتبا

لٌكرت اشار بعدما استنتج ان النمط القائد نظام دٌمقراطً المشارك ٌعتبر افضل هذه  رٌنٌس

الانماط.
1

 

 :الشبكة الإدارٌةMamagerialgrid 

الامركٌٌن  وهً  عبارة عن دراسة مكملة لا قامت بهما أبحاث جامعً اوهاٌو مٌشؽٌان

(  وكانت Mouton – Robartblakالدراسة روبرت بلٌك وجٌن موتون)حٌث قام بهذه  

                                                           
الدٌوان المطبوعات  ،د ط ،" فن القٌادة المرتكزة على المنظور النفسً الاجتماعً والثقافً "د. احمد قوارٌة: 1
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 ،هذه الدراسة فً أوائل الستٌنات حٌن تقوم  هذه النظرٌة على بعدٌن هما : الاهتمام بالإنتاج

 والاهتمام بالعاملٌن 

حٌث طور بلٌك وموتون هذه النظرٌة من خلبل شبكة إدارٌة لان الفرض منها التعرؾ على 

ٌادٌة المختلفة وقد حازت هذه الشبكة على شهرة واسعة فٌما ٌتعلق بتوضٌح الأسالٌب الق

دٌنامٌكٌة إبعاد القٌادة وكذلك ٌتمكن القائد من الاستفادة منها من خلبل تحدٌد البدائل المتوفرة 

له من اجل تحسٌن فاعلٌة كقائد من خلبل توفٌر خمسة أسالٌب رئٌسٌة للقٌادة حسب موقعها 

 ارٌة وهً: على الشبكة الإد

 ( قٌادة الرإٌة المشتركة حٌث تتمٌز هذا الأسلوب باهتمام 9.9الفرٌق: ) إدارة أسلوب

عال بالإفراد والإنتاج وٌركز القائد على روح الفرٌق فً العمل ومحاولة الحصول 

على إنتاج جدٌد من خلبل بناء علبقات جٌدة مع الإفراد فً المإسسة وهذا الأسلوب 

 الفعال ٌعتمد على:

 مشاركة المرإوسٌن فً اتخاذ القرار. -

 تشجٌع المرإوسٌن على المشاركة بشكل عام  -

 دعم العمل الجماعً وتحقٌق التفوق. -

 (  :قٌادة الكفاءة : 1.9أسلو بالإدارة المتسلطة ) 

وهً عبارة عن قٌادة متسلطة ومنشودة بشكل كبٌر وخصوصا فً أمورا لإنتاج 

هم والقادة  من هذا النوع ٌبتكرون بؽض النظر عن حاجات المرإوسٌن ومشاكل

 عملٌة اتخاذ القرار بشكل مركزي وعدم المشاركة فً اتخاذ القرار.

 ( : قٌادة العلبقات الإنسانٌة: 9.1أسلوب الإدارة الإنسانٌة ) 

وهذا النوع من الأسالٌب القٌادٌة ٌهتم باحتٌاجات المرإوسٌن مع تركٌز ضئٌل على 

هتمون برضا الآخرٌن لتلبقً النزاعات والخلبفات فً العمل والإنتاج فالقادة هنا ٌ

 المإسسة.

 ( :إي القٌادة ؼٌر مبهمة:1.1أسلوب الإدارة الصعبة :) 
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هنا لاتهمتم القٌادة بالإنتاج والإفراد وتحقٌق أهداؾ المإسسة لان هدؾ القائد هو بذل 

الإدارٌة القلٌل من الجهد لٌحافظ على بقائه عضوا فً المإسسة وساعدت الشبكة 

القادة على تطوٌر أسالٌبهم من خلبل اختٌار الأسلوب الذي ٌمارسونه وبالطبع توجد 

برامج تدرٌبه للقٌادة تساعدهم علً القٌادة فٌما لو اختاروا أسلوب ؼٌر فعال . من 

خلبل الأسالٌب السابقة نستنتج إن هذه النظرٌة تشجع على الانتقال بؤسالٌبهم القٌادٌة 

رٌق وذات الحماس واهتمام الكبٌرٌن بكل من الإنتاج والإنسان.إلى قٌادة الف
1
  

 

 

 

                                                           
1
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أسلوب هو الفرٌق لان التركٌز  أفضل ومن خلبل دراسة الأسالٌب القٌادٌة السابقة نستنتج أن

هنا عالً على الإفراد والإنتاج بٌنما الأسلوب المعتدل ٌحاول الاهتمام المتوازن بٌن الإنتاج 

والأداء متواضع وهذا لٌس ما هو مطلوب.والإفراد والوصول 
1

 

 RensisLickertلٌكرت:  نظرٌة رٌنٌس -1-1-8

ٌرى آن فعالٌة المنظمات تعتمد بشكل رئٌسً على أسلوب القٌادة الإدارٌة السائدة بها كما 

الأسالٌب القٌادٌة نجاحا هو أسلوب القائد المشارك الذي ٌشرك مرإوسٌه فً  أكثر ٌرى آن

 أربعة كما ٌلً :  أسالٌب القٌادة إلى وقد صنؾ لٌكرتعملٌة اتخاذ القرارات 

 : ًالأسلوب التسلطً الاٌجابBemerolentAuthoritative 

ٌعتمد الأسلوب التسلطً الاٌجابً على قٌام الرئٌس باتخاذ القرارات مع سماح 

لمرإوسٌه بالمشاركة فً اتخاذ القرارات بقدر محدد، فالرئٌس ٌثق بمرإوسٌه بدرجة 

وٌلجؤ إلى استخدام أسلوب الثواب والعقاب  ،سلوب التسلطً الاستؽلبلًاكبر من الأ

بدرجة اقل .
2

 

 :ًأسلوب التسلطً الاستؽلبل EsploitativeAuthoritative 

 ٌركز القائد التسلطً الاستؽلبلً على انجاز ولا ٌثق بمرإوسٌه ولا ٌشاركهم فً اتخاذ

كما ٌلجؤ عادة إلى التهدٌد والعقاب لفرض  ،ذ بالاتصال النازل فقطالقرارات وٌؤخ

 وامر. الطاعة والامتثال للؤ

 : ًأسلوب القائد الاستشاري الدٌمقراطComsultativeDemocratic 

ٌثق القائد الاستشاري بمرإوسٌه، وٌحرس على استشارتهم قبل اتخاذ القرار كما ٌتخذ 

وكذا ٌفسح لهم  ،قرارات روتٌنٌةالقرارات الإستراتٌجٌة والمهمة لنفسه بٌنما ٌفوض لهم 

المجال لإبداع أرائهم ومقترحاتهم، كما ٌحفزهم عن طرٌق الثواب وأحٌانا العقاب وٌشجع 

 العمل الجماعً.

                                                           
 . 83 :مرجع سابقد. فاتن عوض الؽزو 1
 .222، ص 2112 ،عمان ،دار وائل ،1.2ط" اساسٌات فً الادارة المعاصرة" د. منحً نظامً واخرون : 2
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 : أسلوب القائد المشاركParticipative Democratic 

ٌبدأ القائد المشارك ثقة كبٌرة لمرإوسٌه وٌركز على الهدؾ الجماعً وعمل الفرٌق 

ٌشجع مرإوسٌه على تقدٌم الأفكار والمقترحات والاتصال مع كافة المستوٌات و ،الواحد

التنظٌمٌة من خلبل تؤسٌس فرق العمل المشتركة انطلبقا لحرصه على إشراك مرإوسٌه 

فً اتخاذ القرارات .
1

 

 pathceoltheoryنظرٌة المسار و الهدف:  -1-1-9

تعد هذه النظرٌة من النظرٌات الموقفٌة ) ظرفٌة لروبرت هاوس( والتً تسمى اٌضا نموذج 

هاوس فً المسار فهمه النظرٌة ٌوضح فٌها القائد المسارات التً من خلبلها ٌستطٌع 

 المرإوسٌن تحقٌق نوعٌن من الأهداؾ هً: 

 عمل .أهداؾ ذات علبقة بالعمل والتً من خلبلها ٌحسن الموظؾ أداءه فً ال 

 أن القائد الناجح هو الذي ٌدفع  ٌربط بؤهداؾ الموظؾ الشخصٌة وهذا ٌقودها إلى

أسالٌب  المرإوسٌن الإتباع مسارات تحقٌق لهم أهدافهم حٌث حدد "هاوس" أربعة

 قٌادٌة تستخدم فً هذه النظرٌة وهً : 

 ( :القٌادة الموجهةDirective Leadershiq) 

هو مطلوب من الموظؾ من مهام  كل ماحٌث ٌقوم القائد هنا على تحدٌد 

وواجبات والنتائج المتوقعة وبعض الإرشادات والنصائح وٌشرح لهم كٌفٌة الأداء 

وٌوفر لهم خطط  وٌوضح لهم التعلٌمات والإجراءات حٌت إن هذه القٌادة 

 أسلوب حكٌم للثواب وللعقاب . تستخدم

 ( : )المساندة ( القٌادة الداعمةSuppertive Leadership ) 

حٌت تهتم هذه القٌادة بالجوانب الإنسانٌة تدعم الموظفٌن وتقؾ بجانبهم 

وتشجٌعهم وتحقق لهم حاجاتهم وهذا النوع ٌحسن من العلبقات ما بٌن القائد 

بٌن الطرفٌن لأنه ٌعتمد على أساس مبدأ  والموظفٌن حٌث هنا تنشؤ صداقة ما

                                                           
د ط، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع  ،التركٌز على الادارة الاعمال" " مبادئ الادارة معد. خلٌل محمد  حسٌن الشماع :  1
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كل التً ٌتعرضون لها وٌعمد القائد إلى معاملة الباب المفتوح لمناقشة المشا

الجمٌع باحترام ومساواة وٌضع بعٌن الاعتبار اهتمامه بالموظفٌن وحاجاتهم 

حٌث تعكس القٌادة فوائد الدعم الاجتماعً التً تساعد الموظفٌن وتؤقلم مع 

الظروؾ الطاؼٌة فهنا القائد ٌضع الاهدافا تحتاج إلى تحدي وٌتوقع من 

انجازها ونجده دائما ٌبحث عن التمٌز والتحسٌن المستمر وٌحتاج  المرإوسٌن

هذا النوع كما ذكرنا إلى الثقة المتبادلة وٌجب أن ٌمنح المرإوسٌن صلبحٌات 

 والمسإولٌات انجاز الأهداؾ. 

 ( :القٌادة الموجهة نحو الانجازAchievement -  Oruemtemd 

Leadership 

الخطط بحاجة إلى نوع من التحدي والتمٌز وتهتم كذلك حٌث تعتبر هذه القٌادة الأهداؾ و

بتطوٌر الأداء باستمرار من اجل تحقٌق أهداؾ عالٌة المستوي بالأخذ بعٌن لاعتبار من إن 

 المرإوسٌن هنا بحاجة إلً الدافعٌة من اجل انجاز المهمة . 

  :القٌادة المشاركةPartispative Leadership  

كة المرإوسٌن باتخاذ القرارات واستشارتهم ولأخذ حٌث تمٌز هدا النوع فً مشار

بآرائهم واقتراحاتهم لان المرإوسٌن هنا بحاجة لان ٌشعروا بارتباطهم بالعمل مع 

 القائد وإنهم مقٌدون بالمنظمة.

أرائهم  حٌث ٌقوم القائد هنا بالتشاور مع التابعٌن ومحاولة تشجٌعهم لأبداع

ٌن الاعتبار واهتمام بها وجعل لها نصٌب فً واقتراحاتهم واخذ هذه الاقتراحات بع

 اتخاذ قرار . 

أن اختٌار نمط قٌادي مناسب ٌتطلب دراسة الموقؾ لأنه ٌعنً نمط قٌادي ٌعتمد 

 اختٌاره على بعدٌن هما : 

 الخصائص الشخصٌة المرإوسٌن مثل قدراتهم ورؼباتهم  الحالٌة المستقبلٌة.  -

ظٌفً والجماعات التً ٌعمل المرإوسٌن عوامل تتعلق بٌئة العمل مثل المدى الو -

الإجراءات والقواعد التنظٌمٌة والصلبحٌات الرسمٌة  و معها والسٌاسة الإدارٌة

 والثقافة التنظٌمٌة.
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ث أنؤفضل نمط مرؼوب هو نمط الذي ٌحقق رضا المرإوسٌن وبدعم حاجاتهم ٌحقق ٌح

ٌب مجتمعة ولكن فً أوقات الأهداؾ حٌث ٌرى هاوس انه با مكان القائد ممارسة هذه الأسال

مختلفة وظروؾ مختلفة.
1

 

 نظرٌة دور الحٌاة فً القٌادة:  -1-1-10

وتشٌر هده وبلبنشارد  ،herseyأن نظرٌة دورة الحٌاة فً القٌادة قدمها من بارولهٌرسً

 ------السلوك المعنً بالمهمة  –النظرٌة إلىؤن القائد الفاعل ٌقوم بمهمتٌن أساسٌتٌن هما 

الأنشطة التً ٌقومون بها  بتنظٌم العمل وتحدٌد الأدوار التابعٌن  وأنواعوهو الذي ٌهتم 

وهو السلوك الذي ٌسهل التفاعل والتعامل  -----السلوك المهنً بالناس -أداء–وطرق 

اٌجابً بٌن القائد والتابعٌن ٌعمل على المحافظة على العلبقات الودٌة والطٌبة  والمساندة 

بالسلوك المهنً بالعلبقات وٌرتبط استخدام القائد بهاتٌن بٌن القائد ولتابعٌن وٌعرؾ 

المهمتٌن الأساسٌتٌن فً ضوء طبٌعة الموقؾ الحادث كالنتٌجة نضج التابعٌن ومٌزة 

 هٌرسً وبلبنشارد بٌن نوعٌن من النضج هما :

 : النضج العمل 

و المقصود بقدرة الجماعة على تحدٌد أهداؾ معٌنة لتحقٌقها و رؼبتها و قدرتهم على تحمل 

 المسإولٌة و مدى خبرتهم و مستوى تعلٌمهم وهذا سعنً مدى كفئاتهم فً إنجاز العمل 

 :ًالنضج النفس 

و ٌقصد به مستوى الثقة بالنفس و تقدٌر الذات بالنسبة الأداء العمل المطلوب و أشار " 

أن تتمٌز التابعٌن بدرجة عالٌا من النضج ٌعنً قدرتهم على  ٌسً " و " بلبنكارد " إلىهر

الاداء العمل المطلوب لدٌهم ثقة فً انجازه ما أن تتمٌز التابعٌن بدرجة منخفضة من النضج 

تعٌن أن التابعٌن ٌفتقرون إلى كال من القدرة و الخبرة و كذاك الثقة فً أداء العمل 

 .المطلوب

                                                           
، ص 2111 ،عمان ،اردن ،، دار اسامة للنشر والتوزٌع1ط" القٌادة والاشراف الاداري" د. فاتن عوض الؽزو : 11

88،89،91 . 
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 النظرٌة التفاعلٌة: 

جاءت النظرٌة التفاعلٌة المحاولة الجمع بٌن الاتجاهٌن السلوكً الموقفً وتشٌر هذه 

النظرٌة الً ان القٌادة عملٌة تفاعل بٌن الشخصً والموقؾ التً تستدعً الابتكار والابداع 

هود وحشد الج ،وبٌن مهارات انسانٌة قادرة علً التفاعل مع هذه المواقؾ ومواقؾ اخرى

لحل مشاكل تنظٌمٌة معٌنة سواء كانت تتعلق لانتاج او نمط الهمل او المناخ التنظٌمً وعلى 

هذا فؤنه ٌتوجب على الادارة تحري الكفاءة والجدارة فً التعٌٌن للوظائؾ الادارٌة وتصمٌم 

المواهب واكتسابها بقدرة للتؤثٌر فً الاخرٌن لتساعد على تعبئة جهودهم لمزٌد من العمل 

ذي ٌنعكس اٌجابٌا على التنظٌم فهً عملٌة تفاعل اجتماعً، وقدرة القائد على التفاعل مع ال

عناصر الموقؾ والمهام المحددة واعضاء المنظمة وتدور متؽٌرات هذه النظرٌة الى ثلبث 

 محاور هً: 

  المتؽٌرات الخاصة بالقائد نفسه: وتشمل خصائصه ومهارته الشخصٌة وقدرته على

 ان. الاحساس بالام

  :المتؽٌرات الخاصة بالمرإوسٌن تشمل 

 . مدى احساس المرإوسٌن بالحاجة الى الاستفلبل 

 .استعداد لتحمل المسإولٌة 

  .المشاركة فً اتخاذ القرارات 

  :المتؽٌرات الخاصة بالظروؾ والمواقؾ المحٌطٌة بالقائد اهمها 

 .نوع المنظمة و التنظٌم 

  .مدى استقرار المنظمة والاحساس بالأمن داخلها 

 .المشاركة فً عملٌة اتخاذ القرارات 

 .مدى فعالٌة الجماعات واستعداد الافراد للعمل فً صورة فرق عمل 
1

 

                                                           
1
 

 . 41، ص2121، سورٌا، الافتراضٌة السورٌة ،  دط، الجامعة" القٌادة الادارٌة"د. بطرس حلبق :  1
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  ًكما ٌتضح ان اهمٌة القٌادة وعلى مختلؾ مستوٌاتها تكمن بدورها الحٌوي ف

لى درجة فعالٌة الانماط تحقٌق اهداؾ المإسسة واذا ٌتوقؾ نجاح المإسسات ع

القٌادة المتبعة فٌها.
1

 

 ( فً القٌادة: y( و)xنظرٌة) -1-1-11

 ( نظرٌةx) : تركز هذه النظرٌة من مجموعة من الفئات التً تعد من وجهة نظر

 اصحا بها بمثابة عناصر المحورٌة ٌجب على القائد اعطائها اهمٌة خاصة.

وتحفزهم والسٌطرة على افعالهم تعمل الادارة على توجٌه سلوك لأفراد والجماعات  -

 وتعدٌل سلوكهم.

 مواد، خام(. ،تعد الادارة مسإولة عن تنظٌم عناصر لإنتاج للمشروع ) اموال -

ٌفضل ،ٌتهرب من المسإولٌة،تنضر هذه النظرٌة الً العامل بكونه كسول ٌنقصه الطموح -

 لانقٌاد من طرؾ لأخرٌن .

فانه تدخل الادارة ٌكون من ،لحاجات التنظٌم واهدافهفً حالة وجود مقاومة من الأفراد  -

تركن طرٌق السٌطرة علً هذه لأفعال ،طرٌق، اقناع هإلاء بالتحلً عن هذه الملوكٌات اولا

والعقاب ثانٌا .وهذا ٌعنً انها تعبر عن الوجه القٌادة الصلب والقوي باعتبارها تستعمل 

ومن ثما فهً ترى ان ،مستوى التنظٌم اسلوب التعدٌد والسٌطرة علً سلوك العاملٌن علً

هو الحل الوحٌد ولأفضل لتحقٌق الاهداؾ المسطرة علً مستوى ،هذا الاسلوب فً القٌادة

وهذا ٌعنً انها تعبر عن الوجه القٌادي الصلب والقوي باعتبارها تستعمل اسلوب ،التنظٌم

 التهدٌد والسٌطرة على سلوك العاملٌن على مستوى التنظٌم. 

 ( نظرٌةy : ) ظهرت هذه النظرٌة فً اعقاب ظهور مدرسة العلبقات الانسانٌة لتحل

محل النمط القٌادي السابق، بتركٌزها على النموذج القٌادي المبنً اساسا على 

 المشاركة ومن هذا المنطلق طرح" جرٌجور" مجموعة من الافتراضات: 

                                                           
 . 42،نفس المرجعد. بطرس حلبق :  1
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شًء طبٌعً مثلهما فً ذلك  تربط هذه النظرٌة بٌن الجهد العقلً والجسمً وتتبعها بالمثابة

 مثل اللعب والراحة. 

 ترى ان تحقٌق الاهداؾ مرتبط بالمكافئات والتً ترتبط بدورها بالإنجاز والتحصٌل.

ان القدرة على الخلق والابداع فً حل المشكلبت تقع على جمٌع اعضاء التنظٌم دون 

اقتصارها على فئة محددة. 
1

 

 أهمٌة القٌادة التنظٌمٌة : -2

 تشمل أهمٌة القٌادة التنظٌمٌة بعدد من النقاط الرئٌسٌة على الشكل الاتً : 

 .تمثل حلقة الوصول بٌن العاملٌن وخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلٌة 

  . تنمٌة وتدرٌب ورعاٌة الافراد العاملٌن باعتبارهم أهم مورد للمنظمة 

 .تسهل للمنظمة تحقٌق اهداؾ المرسومة 

 ابٌة فً المإسسة وتقلٌص الجوانب السلبٌة قدر الامكان .تدعٌم القوى الاٌج 

 . انها البوتقة التً تنصهر داخلها كافة المفاهٌم والاستراتٌجٌات والسٌاسات 

 وحسم الخلبفات والترجٌح بٌن الافراد . ،السٌطرة على مشكلبت العمل وحلها 

 .مواكبة المتؽٌرات المحٌطة وتوظٌفها لخدمة المإسسة 

 تحفٌز العاملٌن فً بٌئة العمل :لاشك أن للقائد الناجح دورا لٌس فقط دور القٌادة ف ً

بما ٌقدمه لهم من نصائح وتشجٌع وحث الانجاز مزٌد من ،فً تحفٌز العاملٌن معه

فرٌدرٌك العمل بل اٌضا بمساعدتهم على التوافق مع العمل ورضاهم عنه .ولقد "

( ستة عوامل تحفٌزٌة تإدي Thomotion ;to workفً كتابه ) هٌرزبٌرج " 

 الى خلق الرضا الوظٌفً لدى الموظؾ عن عمله هما : 

 واٌجاد  ،القدرة على الانجاز : اي تحقٌق نجاحات معٌنة مثل اتمام عمل معٌن

 ورإٌة نتائج عمله .،او اتخاذ قرارات صائبة،حل للمشكلبت

                                                           
مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماستر فً علم  ،" علاقة القٌادة التنظٌمٌة بتفعٌل الادارة الالكترونٌة"د. حساك ربٌحة:  1

 . 41،42،ص2121، 2119الجلفة،  ،جامعة زٌان عاشور ،قسم علم الاجتماع والدٌموؼرافٌا ،الاجتماع كتنظٌم وعمل
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 ي بمكافآت أو الشعور بالتمٌز عن أقرانه : سواء كان التمٌز مادٌا او معنوٌا ا

 بدون .

  وذلك عن طرٌق التطور المهنً أو تسهٌل  النمو والارتقاء: بإمكانٌةالشعور

 التطوٌر الذاتً بما ٌلتحق به من دورات تدرٌبٌة .

  القدرة على التقدم فً العمل والترقً فٌه: أن ٌحصل على ترقٌة أو منصب

 مة من العمل.أعلى أو عن طرٌق زٌادة راتبه السنوي أو اعطائه درجة متقد

 كإعطائه  منصب اداري ذو سلطة نتٌجة  ت الٌه:تفوٌض بعض المسإولٌا

 لمجهوده فً العمل .

  احساس العامل بقٌمة ما ٌعمله: فعندما ٌشعر العامل بؤن العمل الذي ٌقدمه مقدر

 من قبل المجتمع وله قٌمة ٌسعى جاهدا لبذل الجهد للبرتقاء به.

 أنواع القٌادة التنظٌمٌة:  -3

 القٌادة التنظٌمٌة نوعان: 

وهً القٌادة التً تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظٌم أي الأنظمة و  القٌادة الرسمٌة : -3-1

اللوائح التً تنظم أعمال المنشؤة فالقائد الذي ٌمارس مهامه من هذا المنطلق تكون 

سلطته ومسإولٌاته محددة من مركزه الوظٌفً من قبل مركزه الوظٌفً والقوانٌن 

واللوائح المعمول بها.
1

 

حٌث ان وجودها  ،الوظٌفة والمكانة فً الهٌكل التنظٌمً فً المإسسةاي انها مستمدة من 

ٌكون بدراسة مسبقة وضرورة لاتمام مهام المشروع وٌكون القائد هنا حسب تسلسل 

الوظٌفً أو باختٌار أصحاب المإسسة له بتعٌٌنه.
2

 

ون وهً القٌادة التً تتكون داخل مجموعات  الأفراد العاملٌن د القٌادة الغٌر رسمٌة: -3-2

أن ترتبط بوظٌفة رسمٌة أو منصب أو مكانة فً الهٌكل التنظٌمً وهذه القٌادة تنشؤ 

                                                           
  31، ص1994 ،، مصر1ط ،دار العافً لنشر وتوزٌع ،الادارةد. محمد سوٌلم :  1
 جامعة قناة السوٌس، دط،القٌادة الاستراتٌجٌة، د. سٌد محمد جاد رب : 2
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بشكل عفوي تلقائً ؼٌر مدروس ومخطط له نتٌجة لتمتع الشخص القٌادي هنا بصفات 

تمٌزه عن زملبئه وخاصة العمر و طلبقة اللسان .
1

 

مات فالقٌادة الرسمٌة والؽٌر وبوجه عام فان لا ؼنى عن هاذٌن النوعٌن من القٌادة من التنظٌ

الرسمٌة ٌتعاونان فً الكثٌر من الأحٌان لتحقٌق أهداؾ التنظٌم.
2

 

وهذا النوع ٌلتزم لأقصى درجة بالقوانٌن واللوائح دون أي مرونة تذكر  البٌروقراطٌة: -3-3

. وهو بذلك ٌختصر عملٌة القٌادة فً سلسلة من الاجراءات الروتٌنٌة . والقوانٌن هً 

 الالتزامات للمرإوسٌن.التً تحدد 

هو الذي ٌفرض خطته على العاملٌن وٌلزمه بالتنفٌذ دون ابداع الاسباب  الدكتاتورٌة: -3-4

او النقاش، و ٌركز على السلطة واتخاذ القرار،ولا ٌشرك مرإوسٌن فً اي منها، 

 وعلى المرإوسٌن ان ٌنفذ الاوامر دون الاقتناع بها. 

ٌتفاعل مع العاملٌن وٌصبح واحد منهم، قرٌب منهم، ٌحاورهم،  الدٌمقراطٌة: -3-5

وٌناقشهم، وٌختار افضل الحلول وٌدعم افكارهم. وٌشجع على الابداع والابتكار بقبوله 

مناقشة الافكار الجدٌدة للعاملٌن معه وتنفٌذ الجٌد منها.
3

 

 نماذج القٌادة التنظٌمٌة :  -4

 فلسفة القادة انفسهم وخبراتهم وتجاربهم منها :  هناك العدٌد من النماذج القٌادٌة تحدها

 القٌادي الدٌمقراطً: -4-1

وان هذا نموذج هو اكثر ،تعرٌفه حسب "أوٌن": هو النمط الاكثر تفضٌلب لدى المرإوسٌن

 فعالٌة فً تحقٌق أهداؾ المإسسة . 

 وٌقوم هذا النموذج من القٌادة على ثلبث ركائز هً :

  : العلبقات الانسانٌة 

                                                           
 139، ص2111، عمان، 1، دار المسٌرة لنشر والتوزٌع، طالادارة علم وتطبٌقد. محمد رسلبن جبوسً: 1

 2 221ص 1993د ط،  ،دار رٌاض،ادارة السلوك التنظٌمًد. ناصر محمد العادٌلً:  

 3 44، ص2122، المذكرة  التربوٌة للترقً للوظائؾ الاشرافٌة، دط، القٌادة وتفكٌرد.عٌد السعٌد :
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  الاندماج بٌن المرإوسٌن والمإسسة .تتحقق 

  محاولة تفهم صور التعارض بٌن مصالحه المرإوسٌن ومصالح المإسسة

 والعمل على التوفٌق بٌنهما .

 . اتباع حاجاتهم المادٌة والنفسٌة والاجتماعٌة 

  : المشاركة 

 . ٌشترك القائد المرإوسٌن فً الاتخاذ القرارات 

 تشجٌع على تكوٌن العلبقات الشخصٌة. 

 . تحقٌق التفاهم بٌن افراد الجماعة 

 : تفوٌض السلطة 

  تشجٌع ومساعدة الافراد والجماعات لصنع القرارات التً تإثر

 على بٌئة عملهم .

 من خلبل ،اعتماد القائد الدٌمقراطً على قبول التابعٌن لسلطته

 اسالٌب الاقناع.

  ًالاستفادة من اراء وافكار المرإوسٌن فً دعم السٌاسات الت

بناها المنظمة.تت
1

 

 القائد المتسلط أو الأوتوقراطً:  -4-2

وهو القائد الذي ٌجمع كل السلطات فً ٌده فٌنفرد بوضع السٌاسات والاستراتٌجٌات واتخاذ 

اؼلب الإجراءات والقرارات عبر خطوط المإسسة أعمال وأسالٌب الرقابة فهو الذي ٌراجع 

إلا بالامتثال لأوامره وقراراته وتنفٌذه كل الشًء باستمرار ومتسلط على الأفراد ولا ٌقبل 

                                                           

المنظمات، جامعة  ، مجلة الدراسات فً علم الاجتماعأنماط القٌادة الادارٌة وعملٌة اتخاذ القرارد. بن سالٌم حسٌن:  

 211،ص2121 ،، بلؽواط ) جزائر(15عمار فلٌجً، عدد
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فلب ٌتفق فً المبادرة وٌنعدم بذلك مبدأ المشاركة وبالتالً فان  ،بدون مناقشة واٌداء الرأي

 عمل الجماعة بالكامل تقرٌبا كان ٌتم بمعرفة القائد او بالتوجٌه المباشر من جانبه.

موارد البشرٌة والى خلق روح ٌإدي هذا النوع من القٌادة الى انعدام معالم كفاءة ال 

المعارضة والمقاومة من جانب بعض الافراد والى حمول الافراد وكسلهم والتراخً 

وضعؾ الشخصٌة وتسود عملٌة التهرب من العمل وتحوٌله الى الاخرٌن وتزداد 

الاحتجاجات بٌنهم وٌنعدم التعاون ذلك  ٌإدي الى انخفاض الانتاج اذا لم ٌكن القائد موجودا 

اته لإعطاء الاوامر .بذ
1

 

 القٌادة المتساهلة ) المتراخٌة (:  -4-3

من اهم الخصائص المٌزة لنمط القٌادة المتساهلة والتً كشفت عنها الدراسات 

 الخصائص التالٌة: 

  اعطاء القائد اكبر قدر من الحرٌة لمرإوسٌه لممارسة نشاطهم واصدار القرارات

 لإنجاز العمل.واتباع الاجراءات التً ٌروها ملبئمة 

  اتجاه القائد الى تفوٌض السلطة على اوسع نطاق او مٌله الى اسناد الواجبات

بطرٌقة عامة وؼٌر محددة لان ذلك ٌعطً للمرإوسٌن المزٌد من الحرٌة فً 

 وفرصة الاعتماد على نفسه وتقٌٌم نتائج عمله.،ممارسته اعماله

 فالقائد الذي ٌتبع نمط القٌادة  ،اتباع القائد سٌاسة الباب المفتوح فً الاتصالات

المتساهلة ٌرى ان اسلوب الحرٌة فً الادارة لن ٌكون مجددا الا اذا سهل 

لمرإوسٌه سبل الاتصال به لتوضٌح الآراء والافكار التً ٌلتبس علٌهم امرها .
2

 

 القٌادةالحرة: -4-4

هو فً هذا النمط من القٌادة ٌترك القائد سلطة اتخاذ القرارات للمرإوسٌن وٌكون 

فً حكم المستشار لهم . وٌفوض صلبحٌاته فً الاتخاذ القرار للمجموعة التً هً 

ومن عٌوب هذا النموذج فً القٌادة ان ٌعتبر ضرب من ضروب ،حرة فً التصرؾ

                                                           
  115 ،114، ص 2111 ،جامعة شلؾ ،د  ط ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،تسٌٌر الموارد البشرٌةد.نوري منٌر : 1
 15ص،بسكرة ،د ط ،أنماط القٌادة وفعالٌة صنع القرار بالمؤسسة،د موسى عبد الناصر2
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اذ من الضرورة ،الادارة السائبة او الفوضوٌة التً تشجع على التهربمن المسإولٌة

مقترحاتهم وٌفوض لهم بعض ان ٌكون هناك قائد ٌشعر مرإوسٌه باحترام 

صلبحٌاته والا ٌفقد التوجٌه الحقٌقً وتنعدم الرقابة الفعالة.
1

 

 وظائف القٌادةالتنظٌمٌة: -5

 تكمن وظائؾ القٌادة التنظٌمٌة فً المنظمات كما ٌلً: 

 . تجدٌد المستمر فً الاهداؾ المنظمة للتلبئم مع العوامل الداخلٌة والبٌئة الخارجٌة 

  الدافعٌة والحوافز وتقدٌر الاخرٌن لتفعٌل الاداء التنظٌمً.توفٌر القوى 

 .توفٌر الامن من خلبل مواجهة القائد للمشكلبت التً تواجه الجماعة بكل ثبات 

  ٌقوم القائد الاداري بوظٌفة التطوٌر الاداري اذ تكمن اهمٌة وفائد التطوٌر فً ضوء

زائها الرئٌسٌة لانه اسلوب كونه ٌتعامل مع المتؽٌرات فً عموم المنظمة او فً اج

 ٌحاول تحقٌق تحسٌنات متعددة.

  تعمل على تنمٌة روح الفرٌق والتعاون بٌن اعضاء الجماعة عن طرٌق عدالة توزٌع

 المهام وتفادي التعارض بٌنهما.

 .المشاركة والادارة الذاتٌة لجماعات العمل هً اساس فن القٌادة 

  مختلؾ المواقؾ التنظٌمٌة التً تهمهم فً القٌادة هً التً توجه الافراد وتفسر لهم

كما انها تعمل على وضع البرامج الزمنٌة الكفٌلة بتحقٌق اهداؾ ،مجال العمل

 المنظمة.

 مهارات القٌادة التنظٌمٌة:  -6

حتى ٌستطٌع القائد أن ٌقوم بدوره وٌإدي المهام القٌادٌة لزٌادة فعالٌة المإسسة،لابد من 

 توفر مهارات القٌادة منها : 

وهً القدرات التً تشٌر الى معرفة القائد المتعمقة فً الاشٌاء المهارات الفنٌة :  -6-1

او علوم المعرفة او التخصص وتوفر هذه المهارة فهما ودراٌة فً مجال محدد من 
                                                           

  95/ 94ص  2111العمال  ،1ط ،الراٌة للنشر والتوزٌعدار ،ادارة التحول والقٌادة الفعالةد. هاشم حمدي رضا :  1
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النشاطات المتخصصة مثل التً تتعلق بالأسالٌب والعملٌات والاجراءات والتقنٌات 

الذي تإدٌه المإسسة و بالتالً  العملهم لنوع التعلٌمٌة،اضافة الى انها معرفة وف

وهذه كلها قدرات مكتسبة تؤتً عن طرٌق ،ٌصبح ممٌزا بهذه المعرفة والخبرة

الدراسة والخبرة والتدرٌب سواء قبل التحاقه بالعمل أو اثناء العمل عبر برامج 

مصممة لذلك .
1

 

الافراد والجماعات ٌعكس تعنً قدرة القائد على التعامل مع المهارات الانسانٌة :  -6-2

ان ادراك القائد لمٌول ،المهارة الفنٌة التً تعنً المقدرة فً التعامل مع الاشٌاء

وتقبله لاقتراحاتهم وافساح  ،واتجاهات مرإوسٌه وفهمه لمشارعهم وثقته فٌهم

وخلق الاحساس لدٌهم ،المجال لهم لإظهار روح الابتكار فٌها ٌقومون به من اعمال

وتلبٌة طلباتهم واشباع حاجاتهم،كل هذه الامور  ،ستقرار فً العملباطمئنان والا

ٌجب ان تشكل جزءا من سلوكه الٌومً من خلبل تصرفاته وتعامله مع 

المرإوسٌه.
2

 

تعنً المهارة الذهنٌة قدرة القائد على رإٌة التنظٌم الذي المهارات الذهنٌة:  -6-3

ٌرات التً قد تحدث فً اي واثر التؽ،وفهمه للترابط بٌن اجزائه ونشاطاته،ٌقوده

وقدرته على تصور وفهم علبقات الموظؾ ،جزء منه على بقٌة اجزائه

علبقات التنظٌم ككل بالمجتمع الذي ٌعمل فً اطاره، بما فً ذلك القوى ،بالتنظٌم

السٌاسة والاجتماعٌة والاقتصادٌة التً ٌكون لها تؤثٌر قوى على هذه 

الذي ٌإدٌه القائد .وتبدو اهمٌة هذه المهارة العلبقات،بالتالً على الدور القٌادي 

حٌث تصبح ،وضرورة توافرها فً القائد واضحة فً المستوٌات الوظٌفٌة العلٌا

اكثر المهارات اهمٌة كما تبدو اهمٌتها من ناحٌة ثانٌة من خلبل كون القائد ٌعتمد 

اة الهامة التً ذلك لان المهارة الذهنٌة تعتبرالاد،علٌها فً استخدام مهارته الانسانٌة

تمكن القائد من استخدام مهارته الانسانٌة على نحو الامثل،وتظهر اهمٌة المهارة 

                                                           
 .142، ص2117 ،د ط، عمان ،دار حامدة للنشر وتوزٌعالقٌادة والرقابة والاتصال الاداري، د. معن محمود عٌاصرة : 1
 . 231،ص2115،عمان، 1لاردنٌة الهاشمٌة، ط، المملكة االسلوك التنظٌمً د. محمد ٌوسؾ قاضً:  2
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الذهنٌة من ناحٌة ثالثة: من حٌث ان توافرها لدى القائد ٌنعكسعلى سلوك مرإوسٌه 

كما انها تخلق منهم مجموعة متعاونه.،. وٌطبع تصرفاتهم بطابع ٌتمٌز بالأبداع
1

 

وتعرؾ على انها ،وهً المهارات فكرٌة تحلٌلٌةة التصورٌة : المهارات الادراكٌ -6-4

قدرات لدى القائد على التصور الذهنً والعقلً للؤمور المحٌطة به فً 

وما تإثر على  ،والمتؽٌرات الداخلٌة والخارجٌة والعلبقات القائمة بٌنهما،المإسسة

وادراكه  ،لالعمل المإسسً. فهً مهارة لدى القائد التربوي لرإٌة المإسسة كك

وعلبقتها مع باقً الانظمة  ،للعلبقات التً تربط بٌن وظائفها ومكوناتها الفرعٌة

الاخرى، وان القائد الذي ٌتمتع بهذه المهارة ٌكون مبتكرا للؤفكار الجدٌدة والقدرة 

الاحساس بالمشاكل قبل وقوعها قادرا على وضع الحلول واختٌار  على تنبإ و

 البدائل.

التصورٌة الادراكٌلة اساسلٌة للقٌلادات فلً مسلتوى الادارات العلٌلا ونقلل فلً  وتعتبر المهارة

الاتخلاذ القلرارات والقلدرة عللى  لعل ذلك ٌعود الى ان القٌادات العلٌا تحتاجله،الادارات الدنٌا

وضع الاطر والتصورات والربط بٌن العلبقات والقدرة على تخطٌط. تنبإ
2 

 
       

 

 

                                                           
 . 335،ص2119،عمان ،1ط ،دار ثقافة للنشر والتوزٌع ،القٌادة الادارٌة د. نواؾ كنعان:  1
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 تمهٌد

تعتبر عملٌة صنع القرارات من اهم جوانب العمل الاداري، ونظرا لأهمٌتها فهناك من      

بمعنى ان الادارة تتمثل فً عملٌة اتخاذ القرارات فهً لب او جوهر  بالإدارةٌساوٌها 

وظٌفة المدٌر، باعتبارها احد ادوارها الرئٌسٌة التً ٌمارسها فً الاداء وظائفه الادارٌة، 

حٌث ٌإكد العدٌد من الباحثٌن على ضرورة واهمٌة مشاركة الافراد والجماعات من مختلؾ 

من خلبل ماٌقدمونه من افكار واقتراحات ومعلومات  المستوٌات فً هذه العملٌة وهذا

ونصائح، وسنحاول فً هذا فصل التطرق لمختلؾ الجوانب التً تتعلق بمتؽٌر صنع 

 القرار. 

 مداخل ونظرٌات عملٌة صنع القرار:  -1

تبرز من خلبل جملة من مداخل  ،ان عملٌة صنع القرار فً الفكر الاداري الحدٌث

ذلك من خلبل و ،توضٌح مساهمتها فً تطوٌر عملٌة صنع القرار لٌتم ،والنظرٌات المختلفة

وتمثل هذه النظرٌات مرجعا هاما للقرارات  ،النظرٌات والمدارس الحدٌثة والمعاصرة

 الادارٌة حالٌا من خلبل انعكاس افكارها على الادارة.

 : Simonهربرت ساٌمون  -1-1

تخاذ القرارات التً تجري فً حٌث ٌرى ساٌمون  ان السلوك الاداري هو نتٌجة لعملٌات ا

وبالتالً فان فهم ذلك السلوك والتنبإ به ٌقتضٌان دراسة كٌؾ تتخذ القرارات  ،التنظٌم

 ومعرفة المإثرات التً تحددها . 

 وقد قسم ساٌمون صور الرشد فً القرارات الى ستة انواع فٌما ٌلً:

قٌمة معٌنة فً   تعظٌملً القرار الرشٌد موضوعٌا : وهو ذلك القرار الصحٌح الذي ٌهدؾ ا

 موقؾ معٌن .

القرار الرشٌد شكلٌا :وهو ذلك القرار الذي ٌعظم طرٌقة التوصل الى القٌمة المعٌنة فً 

 اطار المعرفة و المعلومات 
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القرار الرشٌد بطرٌقة واعٌة :وهو ذلك القرار الذي ٌقوم علً عملٌة واعٌة لتهٌئة الوسائل 

 لتلبئم الؽاٌات المرجوة .

القرارالرشٌد قصٌدا :وهو القرار الذي ٌقوم علً عملٌة مقصودة لجعل الوسائل ملبئمة 

 للؽٌات.

القرار الرشٌد الشخصً:وهو القرار الذي ٌوجه تماما لتحقٌق لأهداؾ الشخصٌة للمدٌر 

 متخذ القرارات.

 الذيوفً هذا اطار اعتبر ساٌمون لن الرشٌد لإداري او القرار الرشٌد هو ذلك القرار 

ة الرشٌد الشخصً مع اخذ بعٌن لاعتبار ان المدٌر متخذ ٌجمع صٌفتً الرشٌد التنظٌمٌ

القرار هو شخص ٌشؽل مركز اداري رسمً داخل التنظٌم ونتك علٌه ان ٌوازن بٌن 

 لأهدافه الشخصٌة واهداؾ المنظمة التً ٌعمل بها .

لحل لأمثل فانه ٌكفً ان متخذ القرار " هربت ساٌمون " ٌبسط المحٌط وبدلا من اختٌار ا

وحسب الصفة التً ٌعطٌها للفرد الموجود بالتنظٌم والمتمثلة فً ،بحل مقبول و مرضً

 81فانه استبدل مفهوم "الرجل ،الرشٌد المحدود الذي ٌسمح بالرضا باقل من الحد لأقصى

لاقتصادي " بمفهوم  " الرجل لإداري"الذي ٌهدؾ الً الحصول علً حلولمرضٌة للمشاكل  

بحٌث ،طروحة بناء علً قرارات تتخذ علً اساس معلومات تتعلق مباشرة بهذه المشاكلالم

 لا ٌبحث عن كل البدائل المطروحة .

تتطلب  ،الاختٌار بٌن مجموعة من البدائل هو ما ومن خلبل افكار "هربت ساٌمون "القرار

ترمً ،مطروحةعملٌة طوٌلة من التخطٌط ولإعداد نتٌجة التضحٌة التً تتم بٌن البدائل ال

والذي ٌعتبر فً حد ذاته وسٌلة لتحقٌق هدؾ ،هذه العملٌة فً اخر المطاؾ الى تحقٌق هدؾ

ٌإدي الً تحقٌق الهدؾ بشكل  لاحظ ان البدٌل المختار ما هو الا حل وسط لا اخر،وهنا

لٌة لكنه ٌكون افضل البدائل بناء علً المعلومات المتعلقة بالبٌئة الخارجٌة و البٌئة الداخ،تام

 محصلة لتفاعل عناصر بٌئة الخارجٌة . للمنظمة .فالقرار هو

 وقد لخص الدكتور علً السلمً عناصر نظرٌة ساٌمون فً الحفاظ التالٌة :
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عنصر اتخاذ القرار : ان التنظٌم ٌتكون من هٌكل الاتصالات والعلبقات بٌن الافراد ٌقوم 

هدؾ  معٌن الذي ٌصبح  على اساس هرمً بحٌث ٌتعلق كل قرار بنشاط معٌن وتحقق

 خطوة او مرحلة  لتحقٌق هدؾ اخر .

فانهم سٌستمدون معاٌٌر وقٌم لاختٌار من   اتخاذ اعضاء التنظٌم قرارتهم عنصر البٌئة :عند

 الا ان البٌئة هً التً تحدد بدائل الاختٌار المتاحة لهم .،التنظٌم

م العمل حتً ٌمكن التنسٌق عنصر الجماعة :ان اتخاذ القرارات عمل جماعً ولابد من تقسٌ

 بٌن جهود المشاركة فً التنظٌم 

عنصر التخصص :ٌتخصص اعضاء التنظٌم فً المستوٌات العلٌا باتخاذ القرارات و اما 

 .لأخرون فٌثولون تنفٌذي 

عنصر التؤثٌر:حتً ٌمكن التنظٌم من تحقٌق اهدافه فلب بد من التزام لأعضاء بالقرارات 

لذا ٌمارس التنظٌم مإثران معٌنة كالسلطة وخلق الولاء ،العلٌاالمتخذة فً المستوٌات 

 ولاتصال و التدرٌب ووضع معاٌٌر الكفاءة وؼٌرها 

عنصر التوازن :ان هدؾ التنظٌم هو تحقٌق التوازن بٌن المفردات التً ٌقدمها لأعضائه 

والمساهمات التً ٌحصل علٌها بالمقابل .
1

 

 " Décision Trééالتحلٌل باستخدام "شجرة القرار" : " -1-2

 .أكد الأسالٌب الكمٌة

ٌنامٌكٌة البٌئة الخارجٌة للمإسسة و تعقٌدها ٌتطلب فً كثٌر من الأحٌان إتخاذ إن د    

سلسلة متعاقبة من القرارات التً تتوقؾ على بعضها البعض حٌث ٌإثر ناتج أحد القرارات 

إلى وسٌلة أو آداة تعرض و ٌحتاج مثل هذا النوع من المشاكل  ،على القرارات التً تلٌه

 ،نتائج القرارات المتعددة بطرٌقة مبسطة و منطقٌة تسهل فهم و تقٌٌم البدائل إخٌار أفضلها

ولذلك ٌتم التحلٌل بٌانٌا باستخدام التحلٌل الشجري للقرار عندما ٌكون عدد الأفعال وحالات 

الشجرة الثقافٌة و  حالات ( وتؤتً فائدة استخدام 4أفعال و  4الطبٌعة  محدود )أقل من 
                                                           

 . 67 ،66، ص1997 ،عمان ،الاردن ،دار زهران ،" نظرٌة القرارات الادارٌة"د. نادرة أٌوب :  1
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وتعرؾ شجرة القرار  ،سهولة التحلٌل حٌث ٌمكن رإٌة كل فروع عملٌة اتخاذ القرار بٌانٌا

حالات  ،على أنها تمثٌل تخطٌطً ٌشبه الشجرة بشكل أفقً ٌوضح الأفعال الممكن اتخاذها

المنافع المرتبطة بكل زوج من الأفعال و حالات الطبٌعة و ؼلبا ما  ،الطبٌعٌة و احتمالاتها

و  ،تستعمل هذه الطرٌقة عند اتخاذ قرار بشؤن المشاكل كبٌرة الحجم أو متعددة المراحل

تختلؾ عن مصفوفة القرارات فً أنها ٌمكن استعمالها لمعالجة المشاكل البسٌطة و المعقدة 

 حل المشاكل البسٌطة فقط .بٌنما تساعد مصفوفة القرارات فً 

  : أنواع شجرة القرار : هناك عدة أنواع نذكر منها 

  " : شجرة القرارات الموحدةDeterminitic  ها البدائل الممكن و العائد معروفٌن"

 بالتؤكٌد ولا ٌكون فً هذه الشجرة أي نقاط حدث و ٌتخذ فٌها قرار واحد فقط .

   شجرة قرارات محددة ذات مراحل متعددة:Muiltistages  وٌلبحظ أن هذه :

 الشجرة لا تحتوي على نقاط حدث و لكنها تحتوي على قرارات متتابعة .

   الاحتمالٌةشجرة  القرارات  :Prababiliatic   من مرحلة واحدةsiniglestag 

على أسسها بالإٌجاب أو  الاختبارٌتم  ،وتكون نقطة القرارات الأولى هً نقطة واحدة

 الممكنة بحسب الأحداث .  الاختٌارات بعدههالتتفرغ  ،السلب

   من عدة مراحل : هناك شكل آخر لشجرة  القرارات  الاحتمالٌةشجرة  القرارات

ثم تشمل  ،من عدة مراحل و تحتوي على الأقل على نقطة حدث واحدة  الاحتمالٌة

على اتخاد قرارات متتابعة .
1

 

 اهمٌة صنع القرار:   -2

 بناءا على ما سبق  ٌتبٌن بان عملٌة صنع القرارات تتسم بؤهمٌة معٌنة اهمها ما ٌلً: 

  القٌادة هً حلقة الوصل بٌن العاملٌن و خطط المنظمة وتطوٌراها لتسهٌل تحقٌق

لأهداؾ المرسومة ومواكبة المتؽٌرات المحٌطة وتوظٌفها لخدمة المنظمة.
1

 

                                                           
، 112ص  ،بسكرة ،جامعة محمد خٌضر،،  زٌنب بن الترك2119ً ،6العدد  ،مجلة الواحات للبحوث والدراسات  1

113 . 
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 داخل  لأخرى سً فً نجاح العملٌات لإدارٌةتعد عملٌة اتخاذ القرارات المحور الأسا

المنظمة )التخطٌط،التنظٌم،التوجٌه،الرقابة ...(.
2

 

  تعتبر عملٌة اتخاذ القرار جوهر عملٌة ادارٌة بؤكملها فهً محور الذي تدور حوله

كل الجوانب اللبزمة لتنظٌم لأداري فً العملٌة لإدارٌة وصناعة واتخاذ القرار 

ٌستطٌع ممارسة اعماله دون اللجوء الً اتخاذ سلسلة من  المترادفان فالمدٌر لا

 القرارات .

  ترتبط عملٌة اتخاذ القرارات ارتباط مباشر بوظائؾ لإدارة كالتخطٌط والتنظٌم

فهً عملٌة تتم فً كل مستوى من مستوٌات التنظٌمٌة كما ٌتم فً ،والتوجٌه والرقابة

كل نشاط انشطة المنظمات .
3

 

 القرار:خصائص عملٌة صنع  -3

تتمٌز عملٌة صنع القرار بالعدٌد من الخصائص التً تمٌزها عن باقً العملٌات لإدارٌة، 

 من حٌث تؽلؽلها فً جمٌع إطراؾ المنظمة واهم هذه الخصائص هً :

 :بالعوامل الإنسانٌة المنبثقة عن سلوكٌات  عملٌة صنع القرار تتؤثر الإنسانٌة

 لأشخاص الذٌن ٌقومون بذلك عملٌة.الشخص الذي ٌقوم بصنع القرار آو 

 :حٌث آن عملٌة صنع القرار تقبل بالوصول إلً الحد المعقول ولٌس الحد الواقعٌة

لأقصى.
4

 

 ان صانع  ،عملٌة صنع القرار تتبع ظروؾ الحالة او الموقؾ بمعنى  وقفٌة:مال

ولكن تحت مواقؾ او حالات  ،القرار قد ٌتخذ قرارات مختلفة حول نفس المشكلة

لفة.مخت
5

 

                                                                                                                                                                                     
أثر القٌادة التحوٌلٌة علما فاعلٌة عملٌة اتخاذ القرار فً شركات التأمٌن الاردنٌة"، د. حافظ عبد الكرٌم الؽزالً: " 1

، 2112ر فً ادارة الاعمال، جامعة الشرق الاوسط، الاردن، رسالة مقدمة لاستكمال الحصول على درجة ماجٌست

 . 36ص
دراسة على شركات الاتصالات فً  "،،"أثر التوجه الاستراتٌجً للمنظمات على صناعة القراراتد. مٌرنا أبو نجم:  2

الجامعٌة (  MBA)الجمهورٌة العربٌة السورٌة، بحث مقدم لتٌار درجة  ماجٌستر فً ادارة الاعمال التخصص 

 19، ص2112 ،الافتراضٌة السورٌة
 WWW .alukch .net،شبكة الأولوكة ،اتخاذ القرارد. ابراهٌم علً  رباٌعٌة :  3
  21ص ،2118،عمان ،د ط دار زهران للنشر والتوزٌع ،نظرٌة القرارات الادارٌةد. علً حسٌن :  4
  87ص  2117 ،عمان ،دار البازوري للنشر والتوزٌع 1ط ،التوجهات الحدٌثة فً الادارةد. مسلم علبوي شبلً :  5
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 :فً المجال الاداري فان عملٌة التسٌٌر ماهً الا مجموعة مستمرة و   الاستمرارٌة

كالتنظٌم والانتاج والتخطٌط ...،متنوعة من القرارات فً مختلؾ لأقسام الموجودة
1

 

 : هً نشاط فكري ٌعتمد على اتباع المنطق  والتفكٌر الذهنً  تتمٌز بالذهنٌة المعقدة

 القرار الافضل .  من اجل اختٌار،والذكاء

 : هو الا وسٌلة لتحقٌق هدؾ معٌن بخصوص مشكلة او  ان القرار ما عملٌة هادفة

كما ان اتخاذ القرارات هً صفة ملبزمة لعمل المدٌرٌن لها هدؾ معٌن  ،هدؾ معٌن

 ٌسعى المدٌرون الى تحقٌقه.

 : هذا ٌعنً انها تشمل معظم المنظمات على اختلبؾ تخصصاتها  عملٌة عامة

املة حٌث تشمل جمٌع المناصب الادارٌة فً المنظمات.وش
2

 

 ذج صنع القرار: نما -4

اي موضوعٌة ومنطقٌة  ،وٌتطلع اي المدٌر الى ان تكون قراراته كاملة الرشد والعقلبنٌة

 منها النماذج التالٌة :  ،بصورة كاملة

 الرشد: النموذج -4-1

وكٌؾ ٌجب ان  ،وٌركز على ماذا ٌجب ان ٌفعل المدٌر ،وٌطلق علٌه اٌضا النموذج المثالً

ٌضع المدٌر قراراته، وٌستند الى النظرٌة الاقتصادٌة التً تنظر الى المدٌر انه كامل الرشد 

 وٌسعى لتحقٌق اعلى الارباح وتفرض ان المدٌر ٌملك الخصائص الاتٌة: 

 . لدٌه معرفة كاملة بالبدائل المتوافرة لحل المشكلة 

  معرفة كاملة بنتائج كل بدٌل.لدٌه 

 .لدٌه المقدرة اللبزمة لتقٌٌم نتائج كل بدٌل بموضوعٌة 

 والمعاٌٌر(.  ،لدٌه نسق او منظومة مرتبة وثابتة من الافضلٌات )القٌم 

                                                           
دراسة مٌدانٌة فً مصنع  ،تأثٌر القٌادة على عملٌة اتخاذ القرارات فً التنظٌم الصناعً الجزائريد. بونخلة  فرٌد : 1

ة العلوم كلٌ ،مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع تنمٌة الموارد البشرٌة ،صٌدال فرمال بمدٌنة عنابة

  124ص  ،2117،قسنطٌنة ،جامعة منتوري ،الانسانٌة والعلوم الاجتماعٌة
 88ص  ،مسلم علبوي شبلً : مرجع سبق ذكره2
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  .ٌقوم بصنع قرارات مثلى 

 النموذج السلوكً : -4-2

ما تتحقق  ٌرى العدٌد من كتاب ان الافتراضٌات التً تبنً علٌها نموذج الرشٌد نادرا

وان قرارات المدٌر بعٌدة  ،وتتوافر جمٌعها، ان لم ٌكن مستحٌلب لان الواقع عكس ذلك تماما

وهً محددة ومقٌدة بالقدرات الذهنٌة المحدودة،وقٌم ومشاعر الفرد  ،كثٌرا عن الرشد الكامل

او  وبالمتؽٌرات البٌئٌة التً تقع خارج سٌطرته، وقد اطلق على هذا الموقؾ ،صانع القرار

حالة "الرشد المحدود"، ومع الاخذ بعٌن ان المنظمات تعٌش فً بٌئة مضطربة معقدة، 

ومتنوعة جدا حٌث هنالك العدٌد من البدائل ونتائجها تبقى ؼٌر معروفة فان اي سلوك ٌسعى 

 للرشد هو بطبٌعته محدود. 

مه باستناد وٌضٌؾ الكاتب "لوتانز" بان ٌعتمد صانع القرار على تقدٌر الفرد وحدسه وحك

وعلى المحاولة والخطؤ، ان ذلك ٌسهل الامر فً  ،الى التجربة العملٌة ولٌس المعرفة العلمٌة

صنع القرار ولكن هذا المنهج ٌمكن ان ٌإدي تحت ظروؾ معٌنة الى اخطاء ونتائج متحٌزة 

بصورة منظمة. 
1

 

 نموذج العقلانٌة المقٌدة:  -4-3

الكاملة متناقضة للحقٌقة، لٌس مسؤلة تقرٌب ٌرى "هربرت ساٌمون" بان فرضٌات العقلبنٌة 

فهً لاتصؾ ولو قلٌلب العملٌات التً تستخدمها الكائنات البشرٌة لصناعة القرارات فً 

واقتراح بان صناعة القرار مقٌدة بالقدرة المحدودة للمدرٌن فً تشؽٌل ،الوضعٌات المعقدة

ان المدرٌن فً الحٌاة العملٌة لا المعلومات وهذا ما سماه العقلبنٌة المحددة وتفرض نظرٌته 

ٌبحثون عن الحل الامثل بقدر ما ٌبحثون عن الحل الافضل، بمعنى انهم ٌختارون الحل 

                                                           
 .  91،92 ،، ص2111 ،2ط ،وظائف المنظمة ،العملٌات الادارٌة ،مبادئ الادارة الحدٌثة النظرٌاتحسٌن حرٌم : " 1
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الذي ٌكون جٌدا كفاٌة لحل المشكلة والتعامل معها، وٌعتبر هذا النموذج وصفً وٌحاول 

قٌقً. صاحبه من خلبله توضٌح كٌفٌة صناعة المدٌرٌن للقرارات فعلب فً العام الح
1

 

وترتبط العقلبنٌة بمهارات الفرد ؼٌر المدركة الى جانب قٌمه الاخلبقٌة وتفسٌراته 

الشخصٌة لأهداؾ المنظمة الى جانب ذلك نوعٌة المعلومات التً ٌتحصل علٌها، وعلٌه فان 

ٌعتبر ان الفعالٌة لا تتحقق حسب المفهوم الاقتصادي وانما الوصول الى نقطة الرضا 

بدٌل الذي هو اقل من الحد الاقصى بناء على المعلومات المتحصل علٌها .  والقناعة اي ال
2

 

 مراحل صنع القرار:  -5

تعد عملٌة صنع القرار عملٌة مستمرة متتابعة الخطوات تتخذها الادارة لحل المشكلة التً 

تواجهها وبذلك فقد جرت محاولات عدة من قبل الباحثٌن لتحدٌد مراحل القرار، ان ٌمكن 

 هذه الخطوات فٌما ٌلً: تحدٌد 

 تحدٌد مشكلة القرار: -5-1

تحدٌد مشكلة بعد اهم خطوة فً عملٌة صنع القرار، وذلك ٌتطلب معلومات عن المشكلة 

والتعرؾ على اسبابها والعوامل المرتبطة بها، وقد تتحدد المشكلة بقدرة الادارة على 

اط الضعؾ لاؼتنام الفرص تشخٌص المتؽٌرات البٌئٌة )الفرص والتهدٌدات( ونقاط القوة ونق

 ومواجهة التحدٌات.

 تولٌد الحلول البدٌلة:  -5-2

تعد هذه المرحلة مهمة ففٌها ٌتم تحدٌد عدد من البدائل الممكنة لمعالجة المشكلة وٌشترط 

ان وجود بدائل جٌدة  ،وجود بدٌلٌن على الاقل، لان البدٌل الواحد لا ٌمثل اتخاذ القرار

 بل للتطبٌق والمنظمة.للقرار ٌضمن اتخاذ القرار قا

                                                           
مذكرة مكملة لنٌل  ،دراسة حالة مإسسة نقاوس للمصبراتالقرارات .  دور نظم المعلومات فً اتخاذ ،اسمهان خلف1ً

 51ص  2119 ،باتنة ،جامعة الحاج لخضر ،وعلوم التسٌٌر ،كلٌة العلوم الاقتصلدٌة ،شهادة الماجستٌر فً ادارة الأعمال

 . 
 ،النجاح للنشر والتوزٌع دار،التصمٌم ،المتؽٌرات ،الأبعاد ،نظرٌات التنظٌم وتصمٌم المنظماتعبد الوهاب سوٌسً : 2

  66ص  ،الجزائر 1ط
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 تحدٌد الاهداف:  -5-3

ٌرتبط تحدٌد الاهداؾ المطلوب الوصول الٌها بتعرٌؾ المشكلة والحلول المقترحة 

 للقضاء علٌها، فالهدؾ هو النتٌجة التً تخطط للوصول الٌها. 

 جمع البٌانات : -5-4

ٌتم فً هذه المرحلة جمع كافة البٌانات المتعلقة بالمشكلة، وٌتوقؾ عمل هذه المرحلة 

على كفاءة البٌانات التً تعتمد فً النهاٌة على التوفٌق فً جمعها فً الوقت المناسب 

 لاٌستخدمها. 

 اختٌار البدٌل المناسب لحل المشكلة: -5-5

تؤتً خطوة اختٌار البدٌل الملبئم  بعد دراسة البدائل المختلفة للقرار والمفاضلة بٌنها 

لحل المشكلة لتحقٌق الاهداؾ البدٌل الذي ٌحصل على ترتٌب النسبة لتحقٌق الاهداؾ، 

فربما ٌكون اقل البدائل ℅ 100هو البدٌل الامثل وهو لٌس بالضرورة حلب سلٌما 

هو حسن بالنسبة  وبٌن ما ،هو سٌئ المتاحة سواء ولكنه ٌمثل احسن توازن بٌن ما

 مكونات الاهداؾ. ل

 اتخاذ القرار )الاختٌار البدٌل او الحل الملائم(: -5-6

بعد القٌام بتحدٌد البدائل وتقٌٌمها، فان المدٌر ٌكون فً موقؾ ٌسمح له بمحاولة  

تحدٌد البدٌل المناسب الى الاخذ بعٌن الاعتبار مزاٌا كل بدٌل وعٌوبه وتكالفٌه ونتائجه 

 ومضاعفاته. 

بٌن البدائل المتاحة او الاختٌار البدٌل الانسب وفق لمعاٌٌر واعتبارات  وتتم عملٌة المفاضلة

موضوعٌة ٌستند الٌها المدٌر فً عملٌة الاختٌار، وتعد هذه المرحلة من المراحل الهامة فً 

 وضع القرار واتخاذه. 
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 متابعة تنفٌذ القرار وتقوٌمه: -5-7

لنتائج للبدٌل المختار، وٌقٌم وهً المرحلة الاخٌرة حٌث ٌتابع وٌراقب متخذ القرار ا 

ردود الافعال من خلبل شبكة المعلومات لمعرفة طرق تعدٌل البدٌل او رفع مستوى 

وعلى متخذ القرار اختٌار الوقت المناسب، لإعلبن القرار حتى ٌإدي القرار ،فاعلٌته

ئج احسن النتائج وعندما ٌطبق القرار المتخذ وتظهر نتائجه، ٌقوم المدٌر بتقوٌم النتا

 لٌرى درجة فاعلٌتها ومقدار نجاح القرار فً تحقٌق الهدؾ الذي اتخذ من اجله.

 عناصر صنع القرار: -6

  :قد ٌكون فرد او جماعة او جهة ما، وٌتمتع متخذ القرار عادة بالسلكة متخذ القرار

 التً تحوله لذلك.

  :الذي تستخدم كمعٌار عند المفاضلة بٌن البدائل لاختٌار افضل بدٌل اي الاهداف

ٌتماشى مع الهدؾ المطلوب تحقٌقه من وراء هذا السلوك.
1

 

 :لاتخاذ القرار اداري صائب لابد من جمع البٌانات  البٌانات والمعلومات

وفً  ،وتؤثٌرها  واطرافها  واسبابها  والمعلومات الكافٌة عن طبٌعة المشكلة وابعادها

 القرار.  الوقت المناسب عن المشكلة قٌد البحث مسؤلة حٌوٌة لنجاح

 :المعروؾ ان كثٌر من القرارات تتعامل مع المتؽٌرات مستقبلٌة مجهولة  التنبؤ

وتحدٌد انعكاساتها وتؤثٌرها لذلك فهو ركن اساسً من  ،ٌجب التنبإ بها وتقدٌرها

 اركان عملٌة اتخاذ القرار. 

 :ٌمثل البدٌل او الحل المضمون القرار الذي سوؾ ٌتخذ لحل مشكلة ما ومن البدٌل 

النادر ان ٌكون هناك حل واحد للمشكلة وعلى الؽائب ان ٌكون هناك اكثر من حل 

 المشكلة ومتخذ القرار الجٌد هو الذي ٌختار الحل المناسب. 

 :وٌعنً الجو العام الذي ٌتم فٌه الاتخاذ  المناخ الذي ٌتخذ او ٌتم فٌه اتخاذ القرار

ة عند متخذ القرار.القرار وما ٌتضمنه  هذا المناخ من الاعتبارات خاص
2

 

  
                                                           

 1. 257، ص 2111 ،عمان ،، مإسسة الرإىالادارة الحدٌثة ومراكز المعلومات "د. عمر همشري:"  
 . 128، ص 2112 ،الاسكندرٌة ،الدار الجامعٌة" مٌدان الاثارة العامة"، د. محمد فرٌد صحن واخرون،  2
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 العوامل المؤثرة فٌصنع القرار:  -7

هناك مجموعة من العوامل المتشابكة التً تتؤثر بها عملٌة صنع القرارات والتً ٌمكن 

 تقسٌمها الى : 

  العوامل الشخصٌة والعوامل المتعلقة بالتكوٌن النفسً والاجتماعً للشخص الذي

 ٌصنع القرارات.

 ًتصدق البٌئة الاجتماعٌة التً ٌتم اتخاذ القرارات فً  العوامل الاجتماعٌة الت

 اطارها.

  العوامل الحضارٌة او الثقافٌة التً تصدق الاسالٌب والعادات والتقالٌد التً تحكم

 الافراد الجماعات فً تصرفاتهم فً مجتمع معٌن. 

وك كما ان هناك مجموعة من العوامل تإثر فً عملٌة صنع القرار واتخاذه وتتدخل فً سل

 صانعً القرارات وتتمثل هذه العوامل فً ما ٌلً

 العامل السٌاسً:  -7-1

ٌتمتع بثقة ومساندة القٌادة السٌاسٌة ٌكون اكثر انطلبقا وانجازا واكثر استعدادا لاتخاذ 

القرار تتاثر عملٌة صنع القرارات بمدى القٌود التً ٌفرضها النظام السٌاسً على حرٌة 

كما ٌعد ،ر حتى ٌؤتً او ٌكون متسقا مع فلسفة النظامصانعً القرار، او توجٌه القرا

وبالتالً  ،الارتباط بٌن الادارة والسٌاسة دافعا للبنجاز وحسن اتخاذ القرار مع الابتكار

فان المدٌر الذي الصعب وتحمل مسإولٌته وٌكون جا اهتمامه هو تحقٌق الهدؾ المنشود 

ولا تخشى التشكٌك فٌه . 
1

 

 العامل الانسانً:  -7-2

هذا العامل ناتج عن كون عملٌة اختٌار البدائل المتاحة ماهً الا ناتج لتفاعل انسانً ان 

تتفاعل فٌه عدة عوامل منطقٌة وؼٌر منطقٌة، موضوعٌة وشخصٌة، وان العوامل 

                                                           
 . 213،214، ص 2121 ،، جامعة افتراضٌة سورٌة، الجمهورٌة العربٌة السورٌة"" القٌادة الادارٌةد. بطرس حلبق:  1
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الانسانٌة قد تكون تابعة من شخص المدٌر او من سلوك مساعدٌه ومستشار او من 

 المرإوسٌن وؼٌرهم ممن ٌسهم القرار.

 عامل التنظٌمً :ال -7-3

بالإضافة الى العامل الانسانً الذي ٌإثر على اتخاذ القرار هناك اٌضا عامل تنظٌمً 

التفوٌض و  ،المتمثل فً القوى الكامنة فً الموقؾ الاداري، الاتصالات الادارٌة

 اللبمركزٌة الادارٌة ونطاق التمكن . 

 العوامل البٌئٌة:  -7-4

ً تإثر فً فعالٌة القرارات الصادرة عن تؤثٌر هناك مجموعة من العوامل والقٌود الت

الظروؾ البٌئٌة المحٌطة بالقرار منها: 
1

 

 :عوامل البٌئٌة الخارجٌة 

 .الظروؾ الاقتصادٌة والسٌاسٌة والمالٌة السائدة فً المجتمع 

  .الظروؾ الانتاجٌة القطاعٌة مثل المنافسٌن والموردٌن والمستهلكٌن 

  العوامل التنظٌمٌة الاجتماعٌة والاقتصادٌة مثل النقابات والتشرٌعات والقوانٌن

 الحكومٌة والراي العام والسٌاسة العامة للدولة وشروط الانتاج. 

  .درجة المنافسة التً تواجه المنظمة فً السوق 

 : عوامل البٌئٌة الداخلٌة 

 ار بشكل جٌد. عدم وجود نظام للمعلومات داخل المنظمة ٌفٌد متخذ القر 

  .عدم وضوح درجة العلبقات التنظٌمٌة بٌن الافراد والادارات والاقسام 

 .ًدرجة المركزٌة وحجم المنظمة ومدى انتشارها الجؽراف 

                                                           

: 2، جامعة البلٌدة" نظم المعلومات ودورها فً تحسٌن عملٌة صنع القرار فً المؤسسة الجزائرٌة"د. قاسمً ناصر:  

 1. 319ص
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 .مدى توافر الموارد المالٌة والبشرٌة للمنظمة 

 .قرارات التً تصدر عن مستوٌات ادارٌة اخرى
1

 

 العوامل النفسٌة: -7-5

وعوامل تنظٌمٌة اما العوامل الشخصٌة ،هره عوامل شخصٌةان القرار ٌتضمن فً جو 

وقدرة التحمل والاتجاهات  فهً تتضمن المركز فً المنصب وعوامل شخصٌة كالذكاء،

السٌكولوجٌة، وٌتضح مما سبق انه ٌصعب تحدٌد اي من العوامل عً المإثرة فً 

القرار معٌن لان عملٌة اتخاذ القرار هً عملٌة المعقدة تتداخل فٌها كل العوامل السابقة، 

لتإثر على صنع واتخاذ القرار وقد ٌكون هذا التؤثٌر بالسلب او بالإٌجاب  ومحاولة 

هٌئة كل الظروؾ السابقة والتدخل معها بقدر ما هو متاح لتخدم عملٌة صنع واتخاذ ت

القرار بالضرورة ٌإدي الى تحقٌق قدر النجاح فً اتخاذ القرار والحد من المعوقات او 

الاثار السلبٌة. 
2

 

 

                                                           
، ص 2119، أردن 1ط ،للنشر والتوزٌعدار الراٌة  ،اسالٌب اتخاذ القرارات الادارٌة الفعالٌة"د. سلٌم بطرس جلدة:  1

23،24 . 
 ،مصر 11العلوم التربوٌة والنفسٌة عدد  ،" معوقات صنع القرار واتخاذ لدى جامعة أفٌو "د. حنان أحمد عبد الله علً:  2

 . 211ص 
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 تمهٌد

بعد أهم الأطر المعرفٌة و التعرض إلى المشكلة البحثٌة فً ضوء التصورات النظرٌة، 

من الأهداؾ و التساإلات وصٌاؼة الفرضٌات التً تحتاج إلى وحصرها فً مجموعة 

التقرب من الواقع وذلك بإتباع استراتٌجٌة منهجٌة ملبئمة للتحقق منصدقها الإمبرٌقً و 

استخلبص النتائج و إمكانٌة تعمٌرها من خلبل التطرق للتقنٌات التطبٌقٌة و أهم الإجراءات 

 المنهجٌة المناسبة .

 مجالات الدراسة:  -1

ٌعد مجال الدراسة نقطة أساسٌة فً البحث الاجتماعً، وذلك لما ٌكتسبه من أهمٌة أثناء 

الدراسة المٌدانٌة، حٌث ٌوجد اتفاق عام من الطرؾ المختصٌن، على أن هناك ثلبثة 

 مجالات رئٌسٌة، وهً المجال الجؽرافً )المكانً( و المجال البشري و المجال الزمانً.

 المجال المكانً: -1-1

حٌث أجرٌت هذه الدراسة بإسسة  ،المجال المكانً الحٌز أو مكان إجراء الدراسةٌقصد ب

 ملٌئة سً دي خالد بولاٌة تٌارت.

( المإسسة الإنتاجٌة الصناعٌة المتخصصة فً ONA LAITتارٌخٌة عن نشؤة المإسسة:)

، حٌث كانت 1969إنتاج الألبان ٌقع مقرها الرئٌسً فً العاصمة. ثم استرجاعها فً سنة 

ومن بٌنها المسافة و  ،و نظرا لعدة أسباب ،تعتبر الممول الرئٌسً لكافة التراب الوطنً

مبنٌة على  ،دفع بالدولة إلى وضع استراتٌجٌة جدٌدة ،سرعة التلؾ و التوسع الاقتصادي

المإرخ فً دٌسمبر  81/354وفق المرسوم رقم  ،أسس اقتصادٌة تهدؾ إلى تقسٌم الوحدة

 ت جهوٌة موزعة على النحو التالً :  إلى ثلبثة مإسسا 1981

(  وهً نظم كل المإسسات المتواجدة فً ORALAKجهة الوسط : تحت دٌوان ٌسمى )

بنً  ،عٌن الدفلى ،بجاٌة ،بودوار بولاٌة بومرداس ،الولاٌات التالٌة : بئر خادم بالعاصمة

 تامو بالبلٌدة و ذراع بن خدة بالبوٌرة . 
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( وهً تضم كل المإسسات المتواجدة فً  ORELAITجهة الشرق :  تحت دٌوان ٌسمى ) 

 باتنة . ،عنابة ،قسنطٌنة ،سطٌؾ ،الولاٌات التالٌة

(  وهً تضم كل المإسسات المتواجدة فً ORELAITجهة الؽرب : تحت دٌوان ٌسمى )

 ،و بشار، ؼلٌزان ،مستؽانم ،تلمسان ،معسكر، بلعباس ،سعٌدة ،الولاٌات التالٌة : تٌارت

 ووهران .  

نظرا  ،ونظرا إلى قرب المسافة فقد أنصب اهتمامنا بمإسسة سٌدي خالد بولاٌة تٌارت

بمعنى أعطٌت للدولة الصلبحٌة  ،لقرب المسافة من مقر السكن . وهً استقلبلٌة التسٌٌر

الوطنً  إلا أنها تخضع إلى إدارة مركزٌة تدعى فرع المجتمع ،الكاملة فً تسٌٌر المإسسة

وهذا  ،للئنتاج الحلٌب و الذي هو العبارة عن تكتل مجموعة من الدواوٌن السالفة الذكر

و مشتقاته مما  ،التكتل كان ٌهدؾ إلى بعث الوتٌرة الاقتصادٌة فٌما ٌخص تكنولوجٌا الحلٌب

 فٌما ٌخص التطوٌر لهذه المادة و ذلك بتحقٌق الأهداؾ التالٌة :  ،أعطى نفسا جدٌدا

  برنامج إستثماري لبعث حٌوٌة جدٌدة فً الإنتاج .تسطٌر 

  . تنوٌع التجهٌزات الخاصة بالانتاج 

  تلبٌة الطلب المتزاٌد لمادة الحلٌب و مشتقاته 

  مركزٌة اتخاذ القرار و بالتالً تحقٌق هدؾ البقاء و الاستمرارٌة على المدى

 الطوٌل 

 ًالإنتاج. تطوٌر الطاقة الإنتاجٌة للمإسسة و بالتالً الزٌادة ف 

   . تطوٌر بنٌة الاقتصاد الوطنً و تحقٌق التكامل الاقتصادي 

 .البحث و التطوٌر و الٌقظة التكنولوجٌة 

 . قدرات هامة فً إنتاج الحلٌب و مشتقاته 

  :تقدٌم مؤسسة الحلٌب سٌدي خالد 

ملبنة سٌدي خالد تٌارت فرع المجتمع الوطنً لإنتاج الحلٌب تابعة إلى دٌوان ٌسمى      

(OROLAIT. وهً مإسسة مختصة فً الحلٌب و مشتقاته ) 
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و  ،تقع الوحدة ضمن المخطط المعتمد للئستعمالات الصناعٌة بالمنطقة الصناعٌة زعرورة

و تبعد عن المقر  ،ق الولاٌةوهً تقع جنوب شر ،التً تضم عدة مإسسات صناعٌة أخرى

و تقع على الخط الرابط بٌن ولاٌة تٌارت و معسكر و سعٌدة . و هذا الموقع  ،كلم 6بحوالً 

و على كسب حٌوٌة   ،الإستراتٌجً العام ساعدها على التزود بالماء و الكهرباء و الؽاز

 كبٌرة فٌما ٌخص تسوٌق المنتجات .

  : المساحة 

م مربع مبنٌة و الباقً ؼٌر 92،40هكتار منها  8،17ً تبلػ مساحة المإسسة حوال

 مستعمل .

 : رأس مال المؤسسة 

 000،000ب:  1997قدر رأس مال المإسسة عند إعطاء الإستقلبلٌة التامة لها سنة 

دج و من تلك السنة أصبح  51977000إلى  2007لٌتطور و ٌصل فً سنة  ،دج 130

 المال الكلً .المجتمع الوطنً هو القابض الأساسً لرأس 

 : وظائف و مهام الدوائر 

  : ًالمدٌرٌة العامة : و تمثل الهٌئة العلٌا فً المإسسة وتتمثل مهمتها ف 

 بالتعاون مع مختلؾ المصالح . ،تسٌٌر و مراقبة جمٌع النشاطات داخل المإسسة -

 تنسٌق و توحٌد النشاطات العملٌة مع العلبقات الخارجٌة و تحقٌق التكامل . -

 البرنامج العام لكل الوظائؾ و تحدٌد و توضٌح المهام .تحضٌر  -

 تنسٌق الجهود و توفٌر روح الإنسجام و التناسق و التكافل بٌن جمٌع الوحدات . -

  : ًمدٌرٌة المراقبة و التسٌٌر : تتمثل الوظٌفة الأساسٌة لهذه المصلحة ف 

 تنجم بٌن العمال .التحكم فً مختلؾ النزاعات و الخلبفات الداخلٌة التً ٌمكن أن  -

 تحدٌد الأهداؾ الممكن تحقٌقها من خلبل المسائل المتوفرة . -

 إتخاذ قرارات التسٌٌر .  -

 وهذه المدٌرٌة تضم مصلحتٌن هما :
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 ومختلؾ التصرفات المخافة  ،مصلحة المراقبة : مراقبة بطاقات العمال عند الدخول

الحاصلة و تقدٌم  تسجٌل النزاعات ،للقوانٌن كالتدخٌن داخل مصلحة الإنتاج

تولى مهمة دراسة  ،المبررات إن أمكن إستقبال الزٌارات و إرشاد الطلبة و الباحثٌٌن

 المإسسة . 

  :مصلحة التسٌٌر 

o . المراقبة و التؤكد من صحة و دقة المعطٌات المتعلقة بالوحدة 

o . معالجة المعلومات الصادرة من مجموع و ظائؾ الوحدة 

o لمالً .مراقبة كٌفٌة صرؾ الؽلبؾ ا 

  مدٌرٌة الإنتاج : هً وحدة تنظٌمٌة تقوم بوظٌفة الإنتاج أي هً العملٌة التً ٌتم

بمقتضاها إستقبال مجموعة من العناصر )المتداخلبت ( من مواد أولٌة ووسائل 

 الإنتاج و الٌد العاملة . لها علبقة مع مختلؾ مصالح المإسسة .

 مصلحة التسوٌق : تقدٌم المواصفات التً ٌجب أن ٌكون علٌها المنتج .  -

 مصلحة المالٌة : إستبدال أو شراء اللؤلات الجدٌدة و المستلزمات .  -

 مصلحة المحاسبة : التحلٌلٌة تقدٌم التكلفة النهائٌة لتموٌن لتضاؾ لها تكلفة الإنتاج . -

 أو ٌستوعٌه .  مصلحة التخزٌن : معرفة الحجم الذي ٌمكن للمخزن -

  مدٌرٌة التجارة :ٌعتبر هذا القسم المحطة الأخٌرة لوصول المجهودات التً سبق

ٌقوم قسم التجارة بدوره المتمثل  ،فبعد عملٌة التصنٌع ،وأن بذل فً قسم التصنٌع

إلى المتعاملٌن مع الوحدة سواء كانت شركات أو  ،فً تصرٌؾ المنتج المصنع

 خواص أو أشخاص عادٌٌن .

 ٌام بالبٌع من خلبل مصلحة المبٌعات و التسوٌق .الق -

 توفٌر الظروؾ الملبئمة لتخزٌن فائض الإنتاج . -

 تدعٌم السوق الوطنٌة بالمنتج . -

 : مدٌرٌة الإدارة العامة و الموارد البشرٌة 

 وضع مخططات خاصة بتسٌٌر الموارد البشرٌة للمإسسة. -

 تنسٌق و تنشٌط أعمال المصالح الموجودتحتسلطتها. -
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 إحترام قانون العمل الخاص بالمإسسة .  -

 إستعمال العقلبنً للوسائل المتاحة . -

 : المدٌرٌة المالٌة و القبض 

 ًالمإسسة و الركٌزة  مدٌرٌة المالٌة و القبض: و هو عبارة عن قطاع حٌوي ف

 أي أنه ٌهتم بالحركة المالٌة من جانب الإرتفاعات و الإنخفاضات . ،الأساسٌة لها

  مدٌرٌة المحاسبة : تقوم بتدوٌن كل الممتلكات و العملٌات و الحركات التً تقوم

بها المإسسة من تدفقات مالٌة أو مادٌة أ خارجٌة  فً دفتر المحاسبة نظر جمٌع 

 المعلومات بصفة كاملة و ذات معنى واضح . 

  مصلحة التموٌن : وهً مصلحة مسإولة عن تدبٌر مختلؾ إحتٌاجات المإسسة من

و الذي ٌعتبر  ،واد أولٌة و المتمثلة فً بودرة الحلٌب البقر المقتنى من المزارعم

و  ،بالإضافة إلى البلبستٌك الذي ٌستعمل لتعبئة الحلٌب ،فً حد ذاته مادة أولٌة

 شراء المعدات المكتبة و المواد الازمة للئدارة . 

 : مصلحة الصٌانة 

 . تفادي إنخفاض الجودة وزٌادة تكالٌؾ الإنتاج -

للئشتمالها على مصلحة  ،ولهذه الوظٌفة علبقة مباشرة مع عملٌة الإنتاج و التوزٌع -

 الصٌانة الوقائٌة و مصلحة الصٌانة العلبجٌة .

 : مدٌرٌة المخبر و مراقبة الجودة 

قبة النوعٌة و مدة مصلحة المخبر : تسهر على القٌام بمختلؾ التحالٌل من أجل مرا -

 . صلبحٌة المنتج

 بة الجودة :مصلحة مراق -

  و عند تخزٌنها . استقبالهاتحلٌل المواد الأولٌة عند 

 .مراقبة المنتجات الثانوٌة 

 . مراقبة المنتجات التامة الصنع بعد إنتاجها وقبل تعبئتها 

 ٌمكنكم الاطلبع على الهٌكل التنظٌمً فً قائمة الملبحق.
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 المجال الزمانً: 

الفترة الزمنٌة التً اجرٌت فٌها الدراسة الموسمٌة ب" القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار فً 

المإسسة الجزائرٌة " بملبنة سٌدي خالد " تٌارت" بدأت حوالً منتصؾ شهر دٌسمبر 

 وقد مرت بمراحل:  2022الى ؼاٌة  ماي  2021

  :المرحلة الاولى 

منذ  الاعلبن عن قبول المواضٌع واعلبن الادارة مرحلة البحث النظري بدأت هذه المرحلة 

هنا كانت الانطلبق فً  2022جانفً  ،عن قائمة اسماء وعناوٌن والاشراق عن المذكرات

 -تٌارت–الدراسة النظرٌة من خلبل البحث فً مختلؾ مكتبات كلٌات جامعة أبن خلدون 

ؾ جمع أكبر كم منة  والانترنات وكذا الاحتكاك ببعض الاساتذة والمساعدٌن وذلك بهد

 التراث النظري حول الموضوع. 

  :المرحلة الثانٌة 

وقد دامت مدة  –تٌارت  -ٌقصد به المدة التً استؽرقتها الدراسة المٌدانٌة بملبنة سٌدي خالد 

. تم الحصول على  2022افرٌل  05الى  2022مارس  28انطلقت من  ،أٌام 08

تمت الموافقة  2022مارس  28وم من طرؾ الجامعة، وٌ 2022مارس  26الرخصة 

علٌها من طرؾ  نائب مدٌر الادارة العامة بملبنة سٌدي خالد تٌارت . قام باستقبالنا 

 والترحٌب بنا. 

   :المرحلة الثالثة 

وهً مرحلة الاستطلبعٌة حٌث    2022افرٌل  05الى  2022مارس  29دامت من 

على مختلؾ الوحدات التابعة   و التعرؾ ،خصص الاستكشاؾ المجال الجؽرافً للمإسسة

 للمإسسة حٌث أفادنا رئٌس مصلحة  المستخدمٌن بمعلومات خاصة ) حول نشؤته عدد 

 عماله  وتوزٌعهم فً  الهٌكل التنظٌمً (. 
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قمنا بشرح موضوع دراستنا الراهنة له، حٌث ابدى  2022مارس  30فً ٌوم ثانً 

هذه الدراسة ثم جمع معلومات الممكنة ترحٌب واستعداده الكامل  لمساعدتنا  على اجراء 

 وأخذ صورة عن القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار فً المإسسة الجزائرٌة.  ،حول ملبنة

  :المرحلة الرابعة 

خصص لتطبٌق الاجراءات  المنهجٌة المتعلقة  2022أفرٌل  03الى  2022مارس  31

تشمل كل من الاطارات  بدراسة موضوعنا، وباعتبارها عٌنة الدراسة عشوائٌة بسٌطة

استمارة على  47مفردة،  حٌث قمنا بتوزٌع  47السامٌة والاطارات . كان عدد المبحوثٌن 

توجهنا الى المإسسة قصد استرجاع الاستمارات حٌث جمعنا  2022أفرٌل 03الفئتٌن وٌوم 

حصلنا  على ماتبقى منها  2022أفرٌل  05، والٌوم الموالً 22استمارة فقط وبقٌت  25

والذي كان اخر ٌوم فً دراستنا المٌدانٌة زودنا رئٌس مصلحة  المستخدمٌن بالوثائق مثل 

 الهٌكل التنظٌمً .

 المجال البشري : -1-3

لا بد ـ من  ،حتى تكون الدراسة علمٌة و عملٌة و لكً ٌصل الباحث إلى نتائج موضوعٌة   

العٌنة المطلوبة للئختٌار  حٌث ٌسمح بتحدٌد ،تحدٌد مجتمع البحث للدراسة تحدٌدا دقٌقا

 الوسائل و الأدوات المناسبة . وجمع المعطٌات من أفرادها، عن طرٌق إستخدام

و تعتبر الٌد العاملة الركٌزة الأساسٌة للمإسسة إذ أنها تساهم فً تطوٌر عملٌة الإنتاج و 

و المنافسة   ،التحكم فٌها وتعمل على إعطاء حٌوٌة إقتصادٌة محلٌة وجهوٌة للمإسسة

عامل بمستوٌات مختلفة بحٌث ٌبلػ  157بجودة عالٌة وعلٌه تظم ملبنة سٌدي خالد حوالً 

 59عون أما عمال للتنفٌذ بقدر عددهم ب 56إطار فٌما بلػ أعوان التحكم 42الإطارات 

 عامل . 
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 منهج المستخدم فً الدراسة :ال -2

و للكشؾ عن هذه  ،ول إلى الحقٌقةتختلؾ المناهج باختلبؾ المواضٌع المدروسة للوص   

الحقٌقة لابد من إتباع منهج علمً حٌث ٌعرؾ المنهج بؤنه طرٌقة البحث التً ٌعتمدها 

 الباحث فً جمع المعلومات و البٌانات المكتسبة أو العقلٌة و تصنٌفها و تنظٌرها .

فإن اختٌار المنهج ٌرتبط أساسا بموضوع الدراسة ألا و  ،وبما أن مناهج البحث متعددة   

هً "القٌادة التنظٌمٌة " و صناعة القرار فً المإسسة الجزائرٌة قمنا بإتباع المنهج الوصفً 

 الذي ٌعتمد على دراسة الظاهرة كما هً موجودة فً الواقع ووصفها وصفا دقٌقا .

 أدوات جمع البٌانات: -3

ٌجب على كل باحث أو دارس الاستعانة بمجموعة  ،المعطٌاتمن أجل جمع البٌانات و    

و التً لا ٌمكن الاستؽناء علٌها بؤي حال من الأحوال  ،من الوسائل و الأدوات و التقنٌات

كما أنها تساهم وبشكل كبٌر على  ،إلى الكشؾ عن الوسائل المرتبطة ببحوثهم هذا بالإضافة

 سة .الاطلبع و التحلٌل المعمق للظواهر المدرو

 الملاحظة البسٌطة : -3-1

وهً من الأدوات الأساسٌة التً ٌعتمد علٌها كل باحث فً دراسته سواء كانت دراسات 

وفً دراستنا هذه فقد اعتمدنا على الملبحظة البسٌطة وذلك  ،أو دراسات طبٌعٌة اجتماعٌة

اة فً المعرفة كما أفادتنا هذه الأد ،من أجل جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات و البٌانات

المباشرة لطرق تعامل افراد المإسسة فٌما بٌنهم وكذلك طرق التعامل بٌن العمال و 

 مسإولٌهم . 
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 الإستمارة : -3-2

تعرؾ على أنها "نموذج ٌضم مجموعة أسئلة توجه إلى أفراد من أجل الحصول على  

المعلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقؾ وتنفذ عبر المقابلة الشخصٌة أو ترسل عبر 

 البرٌد للمبحوثٌن .

 و الإستمارة هً أداة الأكثر انتشارا فً العدٌد من الدراسات و هذا للؤسباب تالٌة :  

 ل طرٌقة للحصول على المعلومات و حقائق جدٌدة لا توفرها مصادر انها أفض

 أخرى  

 . أنها تتمٌز بالسهولة و السرعة فً توزٌعها بالبرٌد على مساحة جؽرافٌة واسعة 

  . انها تعطً للبحوث حرٌة الإدلاء بؤي معلومة ٌرٌدها 

ات استخداما فً إذ تعتبر أكثر أدوات جمع البٌان ،وسٌلة اتصال بٌن الباحث و المبحوث 

فهً تسهل الاتصال بعدد كبٌر من الأفراد فً وقت ،البحوث الاجتماعٌة لأنها وسٌلة فعالة

واستخدامها ٌرجع إلى الممٌزات التً تحققها هذه  ،قصٌر وهً أداة لتعمٌم النتائج وقٌاسها

حتى  أو سهولة معالجة بٌاناتها ،الأداة سواء بالنسبة لاختصار الجهد و الوقت و التكلفة

 ٌتمكن الباحث من تحقٌق أهداؾ الدراسة . 

 .سإالا تماشٌا مع فرضٌات البحث 33محاور و  04تحتوي الاستمارة على 

 محور البٌانات الشخصٌة: 

 :المستوى  ،السن ،أسئلة خاصة : بالجنس 06اشتمل هذا المحور على المحور الأول

 الأقدمٌة . ،الفئة السوسٌو مهنٌة ،حالة الاجتماعٌة ،التعلٌمً

 : ًأسئلة  " الاسلوب التشاركً ٌفعل الدٌمقراطٌة"  9ٌضم  المحور الثان 

 :أسئلة " الاسلوب الابداعً ٌفعل الانجاز داخل المإسسة" .  9ٌضم  المحور الثالث 

 :أسئلة " الاسلوب القٌمً الدقٌق المعتنق ٌفعل العلبقات  9ٌضم المحور الرابع

 الانسانٌة". 



 انفصم انرابغ                                                   الاجراءاث انًنهجيت نهذراست
 

 
85 

 :بعد بناء الاستمارة تم عرضها على الاستاذ المشرؾ تحكٌم الاستمارة، 

 . الاختصاص ثم عرضت على أساتذة فً

ثم  ،وبعد الاخذ بعٌن الاعتبار مختلؾ التوجهات تمت بعض التعدٌلبت

 استمارة. 47نزلنا بها الى المٌدان وقد قدرت ب 

ثم نزلنا بها الى المٌدان  ،وبعد الاخذ بعٌن الاعتبار مختلؾ التوجهات تمت بعض التعدٌلبت

 الاستمارة.  47وقد قدرت ب 

بعد بناء الاستمارة تم عرضها على الاستاذ المشرؾ ثم عرضها على  تحكٌم الاستمارة:* 

 ثلبث اساتذة فً التخصص.

 الدرجة العلمٌة الأستاذ)ة(

 بن مفتاح خٌرة. -1

 عمر زهوانً. -2

 أم رتم نورالدٌن. -3

 أستاذ محاضر "أ"

 محاضر "أ"أستاذ 

 أستاذ مساعد "أ"

 

 السجلات و الوثائق :  -3-3

 ،تمت الاستعانة بمجموعة من الوثائق والسجلبت التً تحصلنا علٌها من طرؾ المإسسة

حٌث  تمت دراسة هذه الوثائق وتحلٌلها و استخدام  كل ما ٌمكن أن تحتوٌه هذه الوثائق 

من بٌانات ومعلومات تساعد على وتحلٌلها واستخدام كل ما ٌمكن أن تحتوٌه هذه الوثائق 

 اثراء موضوع البحث . 
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عٌنة الدراسة وكٌفٌة اختٌارها:    

  :بمعنى أنه توجد مجموعة من الافراد المجتمع على أن  ،تعتبر جزء من الكلالعٌنة

فالعٌنة اذن هً جزء معٌن أو نسبة معٌنة  ،تكون ممثلة للمجتمع لتجري علٌها الدراسة

تم تعمٌم نتائج الدراسة على المجتمع كله.  الأصلًمن افراد المجتمع 
1

 

 

والبالػ عددهم فً  -تٌارت -وٌمثل مجمتع الدراسة فً جمٌع العاملٌن بملبنة سٌدي خالد 

و  56، اعوان تحكم 42عامل موزعٌن كالتالً: اطارات علٌا  157افرٌل  ،مارس 2022

عٌنة العشوائٌة البسٌطة تماشٌا مع ، حٌث اعتمدنا فً الدراسة الراهنة على ال59عون تنفٌذ 

موضوعنا " القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار فً المإسسة الجزائرٌة" وكانت عٌنة البحث 

 البحث.  من مجموع مفردات مجتمع℅ 30مفردة بنسبة  47

  

                                                           
، 2114الجزائر،   ،،  د ط، دار الكتاب الحدٌث" منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة"د. رشٌد زرواتً :  1

 . 181ص
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 المحور الاول :  البٌانات الشخصٌة.

 : ٌوضح متغٌر الجنس : 01الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس

 %66.0 31 ذكر

 %34.0 16 أنثى

 %100 47 المجموع

 

 اناث. ℅34من افراد  العٌنة ذكور و  ℅66نلبحظ من خلبل نتائج الجدول اعلبه أن نسبة 

من وهنا نستنتج أن نسبة الرجال تطؽى على نسبة النساء، حٌث ٌعود هذا التفاوت فً 

النسب الى طبٌعة النشاط الذي تقوم به المإسسة صناعٌة وهذا ما ٌتلبءم مع فئة الذكور من 

 حٌث قدراتهم وإمكانٌاتهم فً المجال الصناعً . 
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 ٌوضح متغٌر السن: (:02الجدول رقم)

 %النسبة التكرار السن

 %31.9 15 30-21من

 %38.3 18 40-30من 

 %14.9 07 50-41من 

 %12.8 06 60-51من 

 %2.1 01 فما فوق 60من 

 %100 47 مجموع 

 

هً الفئة الؽالبة للعٌنة والتً تقدر ب  40_ 31تشٌر نتائج الجدول اعلبه أن الفئة العمرٌة 

والتً تقدر  50  -41ثم الفئة  ℅ 31.9المقدرة ب  30 -21ثم  تلٌها كذلك فئة  ℅ 38.3

 2.1ثم تلٌها نسبٌة  ℅ 12.8المقدرة ب ب  60 -51ثم تلٌها مباشرة فئة  ،℅ 14.9ب 

 فما فوق .  60والتً تمثل الفئة من  ℅

تمثل تمثل الفئة الثانٌة  40-31و    30-21ومن خلبل نتائج نستنج أن كل من الفئتٌن 

وهذا راجع الى سٌاسة المإسسة فً  تجدٌد المورد البشري   ℅ 70.2والتً تقدر نسبتها 

لانه ٌشكل قوة فعالة خاصة فً مجال عمله فالشباب ٌمتلكون روح التجدٌد والابتكار كذلك 

ة فٌهم واقحامهم فً السوق العمل، وهذا من خلبل فتح أبواب التوظٌؾ ٌعود الى ثقة المإسس

 50-41بشكل دوري لما له  أثر اٌجابً  على مستقبل المإسسة. فً حٌث نجد كل الفئتٌن 

والتً تتمتع بالخبرة فً مجال العمل والتً تفٌد  ℅27.7تمثل فئة الكبار  بنسبة  60-51و 

حتكاك بهم خاصة و أن هإلاء  الاشخاص اصبحت المإسسة من قدراتهم ومهاراتهم والا
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تهم فً المإسسة قد استفادة من الخبرة فئة الكبار التً تمتاز بالأقدمٌة الى القراراتهم و االقٌاد

 الفئات الشباب.
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 المستوى التعلٌمً.ٌوضح (: 03جدول رقم)

 النسبة التكرار المستوى التعلٌمً

 %4.3 02 ابتدائً

 %17.0 08 متوسط

 %34.0 16 ثانوي 

 %44.7 21 جامعً 

 %100 47 المجموع

 

 ℅34ونسبة  الثانوٌٌن  ℅ 44.7نلبحظ من خلبل الجدول اعلبه أن نسبة الجامعٌٌن       

 ℅4.3والابتدائً  ℅17ومتوسط 

ٌتضح من هذا أن أؼلبٌة أفراد العٌنة فً المإسسة ٌملكون مستوٌات جامعٌة  وهذا      

راجع الى ان المإسسة فً سٌاستها التوظٌفٌة تحتاج الى اشخاص ذوي مإهلبت وشهادات 

علمٌة ومعرفة مهنٌة فهً تولى اهتمام وتوظٌؾ للعمال وتركز على اصحاب الشهادات 

الخبرات الاكادٌمٌة فً تسٌر اعمالها وذلك من خلبل  وكذلك تحرص على الاستفادة من

( المتعلق 02قدراتهم و مإهلبتهم العلمٌة باعتبارهم فئة شبابٌة مما ٌترجمه الجدول رقم ) 

بالسن، وهذا ما ٌتماشى مع السٌاسة  المعتمدة من طرؾ المإسسة والمتعلقة بتوفٌر اصحاب 

هارات عالٌة اما عن اصحاب متوسط الشهادات لشؽل المناصب الحساسة، وعمال ذوي م

 والابتدائً فهم عمال قدامى اكسبهم المٌدان الخبرة الكافٌة للقٌام بمهام الموكلة الٌهم.  
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 الحالة الاجتماعٌة.ٌوضح (: 04دول رقم)ج

 النسبة التكرار الحالة الاجتماعٌة

 %48.9 23 أعزب

 %48.9 23 متزوج

 %2.1 01 أرمل

 %100 47 المجموع

 

و اما  ℅48.9وعزاب ℅48.9تبٌن  الشواهد  الاحصائٌة أن نسبة المتزوجٌن تمثل 

 . ℅2.1بالنسبة الارامل  فهً 

نلبحظ من خلبل هذه النتائج أن نسبة المتزوجٌن وعزاب متساوٌة وهذا دلٌل على ان 

فً    ℅70.2المإسسة تساعد الشباب فً بناء حٌاتهم الاجتماعٌة، ما توضحه نسبة الشباب 

(  المتعلق بالمتؽٌر السن. كذلك  ٌرجع هذا الى تقاضٌهم اجور تسمح 02جدول رقم )ال

بتؤسٌس أسر وكذا مساهمة فً تحسٌن المستوى المعٌشً لهم وتوفٌر و الامكانٌات المادٌة 

والمعنوٌة، مما ٌجعلهم ٌسعون الى زٌادة معارفهم ومهاراتهم اضافٌة الى السعً وراء 

 قٌق الامن والاستقرار داخل المإسسة.  طموحاتهم المستقبلٌة وتح
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 مهنٌة الفئة السوسٌوٌوضح (: 05جدول رقم)

و الفئة السوسٌ

 مهنٌة

 النسبة التكرار

 27.7% 13 إطار

 27.7% 13 عون تحكم

 44.7% 21 عون تنفٌذ

 %100 47 المجموع

 

 والذي ٌمثل الفئة السوسٌومهنٌة  للمبحثٌن  05توضٌح البٌانات الواردة فً جدول رقم 

من المبحوثٌن لكل  27.7اما نسبة    ،من المبحوثٌن هم من اعوان تنفٌذ ℅44.7ان نسبة  

 من الاطار وعون تحكم نسبتان متساوٌتان .

بؤعوان تنفٌذ ذلك نظر لطبٌعة ومن خلبل ما سبق نستنتج ان الفئة الؽالبة هً فئة العاملٌن 

ومراقبٌن  ،مهندسٌن ،نشاط المإسسة وحاجاتها الى هذه الفئة السوسٌومهنٌة ) تقنٌٌن

واهمٌتها فً شؽل المناصب الحساسة مثل التسٌٌر والجانب الاداري ،مفتشٌن، محاسبٌن ...(

فحة بالتسٌٌر فً المإسسة اكثر وهذا راجع الى طبٌعة العمل المإسسة باعتبارهم  فئة المكا

الاداري داخلها وان مهمة ٌتولاها اصحاب الشهادات العلٌا مثل الاطارات وهم اشخاص 

المتعلق بالمستوى التعلٌم   03ذات كفاءة وتحكٌم عالً كما اشارنا سابقا فً الجدول رقم 

بالإضافة الى تعدد مهامها  ،والذي ٌمثل ان اؼلبٌة المجتمع البحث ٌملكون شهادات جامعٌة

 خل وخارج المإسسة.  دا
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 (: ٌبٌن توزٌع أفراد العٌنة حسب متغٌر الأقدمٌة.05جدول رقم)

 النسبة التكرار الأقدمٌة

 31.9% 15 أقل من خمس سنوات

سنوات إلى  5من 

 سنوات 10

17 %36.2 

 19.1% 09 سنة 16إلى 11من 

 12.8% 06 سنة 16أكثر من 

 %100 47 المجموع

 

والذي من خلبله ٌكشؾ لنا سنوات الاقدمٌة  05من خلبل البٌانات الواردة فً الجدول رقم 

من اجمالً افراد  ℅ 36.2سنوات  10سنوات الى  5لدى العمال التً تتراوح من 

 5للفئة اقل رمن  ℅31.9المجتمع البحث والتً تتراوح خبرتهم فً العمل تلٌها نسبة 

، و فً سنة 16الى  11اوح خبرتهم ما بٌن تتر ℅19.1سنوات فً حٌن نلبحظ نسبة 

 سنة فما فوق .  16تتراوح خبرتهم فً العمل  ℅12.8الاخٌر نسبة 

وهللذا مللا ٌإكللد ان المإسسللة محللل الدراسللة المٌدانٌللة تعتمللد علللى اٌجللاد طللرق جدٌللدة للعمللل 

لنلا  وتقدٌم انتاج ذو جلودة عالٌلة عللى فئلة الشلباب حلاملً شلهادات الجامعٌلة وهلذا ملا اكدتله

سلنة فملا فلوق تعتبلر  16فً حٌن فئة ذوي الاقدمٌلة التلً تتجلاوز  03معطٌات الجدول رقم 

بمثابة الاطلار اللذي تعتملد علٌله المإسسلة علن رسلم خطلط اسلتراتٌجٌة هاملة تتعللق بمصلٌر 

المإسسة وسمعتها فلً المحلٌط الخلارجً لان الاقدمٌلة تلعلب دور فعلال واللذٌن ٌسلعون اللى 

 معارؾ المهنٌة الى العمال الجدد بالمإسسةنقل هذه الخبرة وال
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 عرض وتحلٌل ومناقشة بٌانات ونتائج الدراسة                 

 .عرض وتحلٌل البٌانات الدراسة -1

  .عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الاولى -1-1

  .عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الثانٌة -1-2

  .عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الثالثة -1-3

  .مناقشة نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌات -2

 تقٌٌم الفرضٌة العامة. -3

  .الدراسات السابقةمناقشة نتائج الدراسة فً ضوء  -4
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   تمهٌد

بعد التعرؾ على الاسس المنهجٌة للبحث وخصائص العٌنة سنحاول فً هذا الفصل     

 تحلٌل ومناقشة بٌانات فرضٌات الدراسة والدراسات السابقة وتقٌٌمها.

 عرض و تحلٌل بٌانات الدراسة: .1

 عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الاولى:  1-1

: ٌوضح ما اذا كانت المؤسسة تقوم باستشارتك اثناء احداث تغٌر فً 7الجدول رقم 

 القرارات 

الاحصائٌات                                                              التكرار النسبة 

 الاجابات 

25.53℅  

 

40.4 

12 

19 

دعوتك لحضور 

 الاجتماعات

 نعم
 المناشٌر و الاعلبنات  02 ℅4.25

 شفهٌا 05 ℅10.63

21.27℅  

 

59.6 

تفرد رئٌس العمل باتخاذ  28 10

 القرار

 

 

 لا 
 طبٌعة العمل تفرض ذلك  18 ℅38.29

 المجموع  47 ℅100

 

تإكد الشواهد الاحصائٌة الواردة فً الجدول اعلبه والمتعلقة باستشارة تؽٌٌر فً قرارات 

من العمال قد نفوا بؤنه لم ٌستشٌروا فً تؽٌٌر القرارات   ℅ 59.6المإسسة ان نسبة 
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، ومن ℅38.29فٌما ٌرى البعض أن طبٌعة العمل تفرض ذلك وتقدر نسبته  ،بالمإسسة

 ℅40،4المقابلة نجد ان فً الجهة  ℅21.27خلبل تفرد رئٌس العمل باتخاذ القرار بنسبة 

بحٌث ان استشارتهم  اثناء احداث تؽٌر فً المإسسة. أجابوا بنعم أكدوا على وجود استشارة

و أقر بعضهم ان تتم استشارتهم  ℅25.53تمثل فً دعوتهم الى حضور اجتماعات بالنسبة 

، وتلٌها عن طرٌق الاعلبنات و ℅10.6ار المإسسة شفهٌا بالنسبة فً تؽٌر القر

 . ℅4.25المنشورات تمثل النسبة 

نستنتج ان أؼالب العمال لا تستشٌر فً احداث التؽٌٌر قرارات المإسسة لان ذلك من خلبل 

اجابتهم ب لا حٌث ان معظمهم اكدو ان طبٌعة العمل تفرض ذلك وتفرد القائد العمل باتخاذ 

 ار وذلك حسب ارائهم ومناصبهم.  القر
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 : ٌمثل اهمٌة مشاركة المرؤوسٌن فً عملٌة اتخاذ القرارات 8الجدول رقم 

 

 النسبة 

 

 التكرار 

 الاحصائٌات                                     

 الاجابات 

 تحقٌق اهداؾ المإسسة  33 ℅70.21

 نعم

 اتاحة فرصة اكبر للمرإوسٌن لتعبٌر عن أرائهم  7 ℅14.89

 تحسٌن نوعٌة القرارات  7 ℅14.89

 المجموع  47 ℅100

 

والذي ٌوضح مشاركة المرإوسٌن فً   08تإكد المعطٌات الواردة فً الجدول رقم    

عملٌة اتخاذ القرارات أن اؼلب المبجوثٌناجابوا بؤن  مشاركتهم مبنٌة على اساس تحقٌق 

والتً تمثل   ℅14.89، تلٌها نسبة ℅70.2اهداؾ  المإسسة والمقدرة نسبتهم ب 

 نسبة ℅14.89فٌما تمثل  ،المبحوثٌن الذٌن كانت اجابتهم بتحسٌن نوعٌة القرارات

 .المبحوثٌن الذٌن اجابو  ان اتاحة فرصة أكبر للمرإوسٌن لتعبٌر عن أرائهم

ومن هنا نستنتج أن المشاركة المرإوسٌن فً عملٌة اتخاذ القرارات مبنٌة على اساس    

تحقٌق اهداؾ المإسسة المرابطة بتحسٌن نوعٌة القرارات بٌن المرإوسٌن وتدعمهم على 

لكن  ،℅85.1ابات المبحوثٌن بالبدلٌن الاول والثالث بالنسبة ابداء ارائهم وهذا ما اكدته اج

لا بد من الاشارة الى ان بعض المبحوثٌن قد اكدوا على ضرورة تحقٌق اهداؾ المإسسة 

 بالمعنى تحسٌن نوعٌة القرارات اي اثناء العمل. 
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 جدول خاصة بالفرضٌة الاولى: 

قرارات المإسسة إستشارة العامل أثناء إحداث تؽٌر فً  بٌن  العلبقة ٌبٌن(: 09جدول رقم )

 إتخاذ القرار السلٌموالمشاركة  فً 

 نعم لا المجموع

            المشاركة هً أساس                      

 القرار السلٌم تخاذا              

 استشارة

 أثناء إحداث

 تؽٌر فً القرارات 

 المإسسة

 19    00  19  

 تكرار

 

 نعم

 النسبة ℅41.30 ℅00 ℅40.42

  تكرار  27  1 28    

 لا 

 النسبة  ℅58.69 ℅ 100   59.57℅

 المجموع  تكرار  46  1  47        

 النسبة  ℅100 ℅100 ℅100

 

من خلبل النسب المشار الٌها اعلبه حول العلبقة بٌن استشارة العامل اثناء احداث تؽٌٌر 

جاءت  ،ٌمكن اعتبار المشاركة اساس اتخاذ القرار السلٌمالقرارات فً المإسسة وهل 

 النسب على الشكل التالً : 
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قدرت  ،بالنسبة الذٌن اجابوا بـ لا لا تتم استشارتهم اثناء احداث تؽٌٌر فً القرارات المإسسة

  ℅41.3تلٌها نسبة  ،ٌتم مشاركتهم فً اتخاذ القرار السلٌملا   ℅58.69اعلى نسبة بـ 

تتم استشارتهم اثناء احداث تؽٌٌر فً القرارات المإسسة ومشاركة فً اتخاذ اكدوا انهم 

و فً مقابل نجد الذٌن اجابوا بـ لا لا تتم استشارتهم اثناء احداث تؽٌٌر فً  ،القرار السلٌم

 و لا تتم مشاركتهم فً اتخاذ القرار السلٌم. ℅1القرارات المإسسة بالنسبة 

استشارتهم اثناء احداث تؽٌر فً المإسسة أو المنظمة التً  ومنه ٌمكن القول انه لا تتم    

ٌنتمون الٌها، وهذا ما اكده المبحوثٌن الذٌن اعتبروا ان الاستشارة اثناء الاحداث تؽٌٌر فً 

من  ،القرارات المإسسة  ذلك طبٌعة العمل تفرض ذلك وتفرد الرئٌس العمل باتخاذ القرار

قرارات الاساسٌة لسٌر وتٌرة النشاطات وبناء العلبقات شؤنه لا ٌساهم فً عملٌة المشاركة ال

 ،ببعض المإشرات  الدٌمؽرافٌة المتمثلة فً )الاقدمٌة ،القوٌة بٌن العمال كما انها قد ترتبط

 الفئة المهنٌة، والموقع العامل فً الهرم التنظٌمً للمإسسة (. 

ركً فً تفعٌل الدٌمقراطٌة ومنه نستنتج أن الفرضٌة التً مفادها ان ٌساهم اسلوب التشا   

 تحقق نسبٌا. 
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 : ٌمثل مشاركة هً اساس اتخاذ القرار السلٌم:  10الجدول رقم 

 الاحصائٌات                                   التكرار  ℅النسبة

 الاجابات 

 عقلنة القرارات  11 ℅23.40

 الثقة متبادلة بالرإوساء المرإوسٌن  20 ℅42.6 نعم

 الخبرة  15 ℅31.91

 لا 1 ℅2.1

 المجموع 47 100 ℅

 

الذي ٌوضح مشاركة هً اساس اتخاذ القرار  10تإكد البٌانات الواردة فً الجدول     

فً مقابل نجد المبحوثٌن الذي  ،من المبحوثٌن قد اجابوا ب نعم ℅97.9أن النسبة ،السلٌم

 ،وذلك راجع الى ثقة متبادلة بالرإساء والمرإوسٌن  ℅42.6اجابوا ب لا تقدر نسبتهم  

للعمال القدماء الذٌن ٌملكون خبرة، و عقلنة القرارات التً تقدر نسبته  ℅31.9وتلٌها نسبة 

  %2.1تلٌها نسبة الذٌن أجابو بـ لا  . ℅ 23.4ب 

 ،بنعممما سبق  نستنتج أن اؼلب المشاركة فً اتخاذ القرار السلٌم ذلك من خلبل اجابتهم 

حٌث معظمهم اكدوا على الثقة المتبادلة  بالرإساء والمرإوسٌن، وهوما ٌإكد على خبرتهم 

وقدراتهم على عقلنة القرارات  فً مجال عملهم ومشاركتهم فً اتخاذ القرار السلٌم على 

 اختلبؾ مستوٌاتهم التعلٌمٌة .
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 لمؤسسة  : ٌمثل التزام العمال باتباع تعلٌمات وقوانٌن ا11الجدول رقم 

 

 النسبة 

 

 التكرار 

 الاحصائٌات                         

 الاجابات 

 نعم  الصرامة  34 ℅72.3

 المرونة   13 ℅27.7

 المجموع  47 ℅100

 

من المبحوثٌن قد اجابوا  ℅72.3تبٌن الشواهد الاحصائٌة  الواردة فً الجدول اعلبه أن 

تالٌها  ،بنعم ان المدٌر ٌلزم العمال الاتباع تعلٌمات وقوانٌن المإسسة اي تطبٌق الصرامة

 من المبحوثٌنٌاكدون على المرونة .  ℅27.7نسبة 

و علٌه من خلبل الاجابات المبحوثٌن نرى ان المدٌر ٌلزم العمال اتباع التعلٌمات و القوانٌن 

 عن طرٌق الصرامة . فً المإسسة و ذلك
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 : ٌمثل مشاركة المدٌر المرؤوسٌن فً تخطٌط العمل. 12جدول رقم 

 التكرار النسبة
    الاحصائٌات            

 الاجابات 

48.9℅ 

 

 

91.5 

23 

 

 

43 

فتح مجال المناقشة 

 للجمٌع
 

 

 نعم

42.6℅ 20 

الاعتماد على اراء 

المرإوسٌن لتعدٌل 

 خطة العمل

   

2.12℅ 
 

 

 

8.5 

1  

 

4 

التشكٌك فً 

 مصداقٌة المرإوسٌن
 

 

 لا

 الانفرادٌة فً العمل 3 ℅6.38

   

 المجموع 47 100  ℅

 

( الذي ٌوضح مشاركة المرإوسٌن فً 12المعطٌات الاحصائٌة الواردة فً الجدول رقم )

معظمهم  48.9 ℅و نسبة،من المبحوثٌن  اجابو بنعم ℅91.5تبٌن ان نسبة  ،تخطٌط العمل

فً حٌن تالٌها  ،اكدو ان تخطٌط العمل بالمإسسة ٌتم عن طرٌق فتح مجال المناقشة

فً المقابل نجد  ،التً تمثل الاعتماد على اراء المرإوسٌن لتعدٌل خطط العمل ℅42.6

الى لانفراد فً العمل بالنسبة  من المبحوثٌن الذٌن أجابوا بلب و ذلك راجع %8.5نسبة 

 . ℅2.12التشكٌك فً المصداقٌة المرإوسٌن بالنسبة المقدرة بو ℅6.38
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لبل ماسبق نستنتج ان ؼالبٌة المرإوسٌن اكدو ان المدٌر المإسسة ٌشارك من خ       

المرإوسٌن العمل و خاصة فتح مجال للمناقشة بشكل كبٌر و اعتماد على اراء لتعدٌل خطط 

 العمل. 
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 : ٌوضح اذا كانت مشاركة تساهم فً تعدٌل بعض القرارات الادارٌة 13جدول رقم 

 

 النسبة  

 

 التكرار      

 الاحصائٌات          

 الاجابات 

38.3℅                      

91.5℅ 

18  

 

 

43 

تقدٌم طرق حدٌثة فً 

 العمل 

 

 

 نعم

 

القدرة على التنبإ  5 ℅10.6

 بالنتائج 

توفر اكبر قدر من  13 ℅27.7

 البدائل  و الاقتراحات 

 

14.9℅ 7  

 الاقتصاد الجهد 

6.4℅  

8.5℅ 

الاهمال  4 3

 لارائهموقتراحاتهم

 

 لا 

 قلة الثقة  1 ℅2.1

 

℅ 100  

 

      47 

 

 المجموع  

 

من افراد العٌنة اجابو  ℅91.5تاكد الشواهد الاحصائٌة الواردة فً الجدول اعلبه ان نسبة 

ٌإكدون على   ℅38.3فً حٌث  نجد نسبة  ،من المبحوثٌن اجابو ب )لا( ℅8.5ب)نعم( 
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من  ℅27.7تلٌها نسبة  ،مشاركة القرارات الادارٌة فً تقدٌم طرق حدٌثة فً العمل

 اقروأالذٌن  ℅14.9و نسبة ،مبحوثٌن تإكد على توفٌر اكبر قدر من البدائل و الاقتراحات

ٌرون بان تعدٌل فً القرارات تزٌد  ℅10.6اما نسبة  الجهدبان مشاركتهم تساهم اقتصاد 

و فً المقابل نجد ان نسبة المبحوثٌن الذٌن أجابوا )لا( فً ،من القدرة ؼلى التنبإ بالنتائج

ً تعدٌل ٌشعرون بقلة الثقة ف ℅2.1ونسبة  ،℅6.4و اقتراحاتهم تقدر ب لأرائهمالاهمال 

ً التدخل بٌن المهام و حٌن لم ٌجد أي من المبحوثٌن على تجنب الوقوع ف فًالقرارات،

 .الوظائؾ 

من خلبل المعطٌات ٌتضح ان ؼالبٌة العمال على المشاركة تساهم فً تعدٌل بعض 

و كذا توفٌر  ،القرارات الادارٌة و هذا من خلبل زٌادة قدرتهم على تقدٌم طرق حدٌثة للعمل

هم ماعلبه و انجاز مهاقتراحات و هذا ما ٌوضحه الجدول اكبر قدر من البدائل و الا

 الادارٌة.  
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 :  ٌوضح مشاركة مدٌر المؤسسة فً اتخاذ القرارات 14جدول رقم 

 التكرار النسبة

الاحصائٌات                      

 الاجابات 

19.14℅  

 

55.3℅ 

9 

 

26 

الشعور بروح الفرٌق 

 الواحد
 

 

 نعم

 الاحساس بالانتماء 7 ℅14.89

 التشجٌع و التحفٌز 10 ℅21.27

12.8℅ 

 

 

44.7℅ 

6 

 

 

21 

 قلة الخبرة لدى العمال

 

 

 لا

25.5℅ 12 

عدم اهتمام رإساء 

العمال بمعرفة اراء 

 العمال

6.4℅ 3 
عدم اهتمام العمال بما 

 ٌدور بالمإسسة

 المجموع 47 100  ℅

 

حٌث   ،اجابوا بنعم  ℅55.3تبٌن الشواهد الاحصائٌة فً الجدول اعلبه ان نسبة        

ترجع الى   ℅19.14منهم ٌرون ان ذلك ٌإدي الى التشجٌع و التحفٌز و نسبة  ℅21.27

الشعور بروح الفرٌق الواحد حٌث ٌرون ان المإسسة تحسسهم بالانتماء الٌها بنسبة تقدر ب 

فً  ،و التً تمثل نسبة المبحوثٌن الذٌن اجابوا ب لا ℅44.7بة و تقابلها بنس ℅14.89

منهم ارجعوا ذلك الى عدم اهتمام رإساء العمل بمعرفة اراء العمال،  ℅25.5حٌن نجد ان 
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و  ℅12.8فً حٌن اقر بان ذلك راجع الى قلة الخبرة لدى العمال الذٌن تقدر نسبتهم ب 

 .℅6.4عدم اهتمام العمال بدور المإسسة بنسبة 

 ،و ٌتضح من خلبل معطٌات الجدول ان سبق و ان شارك مدٌر المإسسة فً اتخاذ القرار

فنادرا من ما ٌلجئ  مدٌر المإسسة الى طلب مشاركة العمال فً اتخاذ القرار و الحلول 

المشاكل المهنٌة المطروحة من قبل عمالها فهم اؼلب الوقت ٌتلقون الاوامر و ٌطبقونها مع 

رؼم ان اقتراح العمال للحلول شًء اٌجابً تحفزهم و  ،لمعارضةالحرص على عدم ا

ولا شك ان اشتراك  ،هو ما ٌشعرهم بروح فرٌق واحد بؤهمٌتهم ،تشجعهم على الاستمرارٌة

العمال فً اتخاذ القرار له جانب كبٌر من خلبل اعطائهم فرصة المشاركة فً اتخاذ القرار 

ن الخبرات وفق اسس و قواعد موضوعٌة تإدي كذلك تبال الآراء و الاستفادة م ،الرشٌد

 ،الى تحقٌق اهداؾ الموظفٌن من جهة و اهداؾ المإسسة التً ٌنتمون الٌها من جهة اخرى

و من جهة اخرى اتضح لنا ان المرإوسٌن لا تقر بمعرفة اراء العمال ؼٌر انها تشجعهم و 

 تحفزهم .     
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همة اقتراحات العمال فً اتخاذ القرارات : ٌوضح اذا ما كانت مسا15الجدول رقم 

 بالمؤسسة

 التكرار النسبة
 الاحصائٌات الاجابات          

25.53℅ 

 

 

78.7℅ 

12 

37 

 الشعور بالمسإولٌة

 نعم

 

.14.89℅ 7 
ٌنمً روح الابداع 

 لدٌك

25.53℅ 12 
القدرة على تجسٌد 

 القرارات مٌدانٌا

 اختصار الوقت 6 ℅12.76

6.4℅ 

 

21.3℅℅ 

3  

 

10 

 الامبالاة

 ٌقلل من طموحاتك 4 ℅8.5 لا

 القلق والتوتر 3 ℅6.4

 المجموع 47 ℅100

 

من المبحوثٌن أجابوا ب)نعم (و نسبة  ℅78.7المعطٌات فً الجدول أعلبه أن نسبة  تبٌن

منهم ٌرون أن ذلك ٌإدي الى  ℅25.5من المبحوثٌن أجابوا ب )لا(،حٌث ℅21.3

ٌرون انها سبب فً زٌادة القدرة على تجسٌد القرارات  ℅25.5الشعور بالمسإولٌة و نسبة 

تنمً روح الابداع لدى العمال فً اتخاذ القرارات  ℅14.89فً حٌن ان نسبة  ،مٌدانٌا
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نجد . و فً المقابل ترجع الى شعورهم باختصار الوقت ℅12.76اما بنسبة  ،بالمإسسة

بالشعور بانهم ٌقلل من طموحاتهم بنسبة  21.3بالنسبة المبحوثٌن الذٌن اجابوا ) لا (

 .منهم ٌرون ان ذلك ٌإدي الى القلق و التوتر و اللبمبالاة  ℅6.4حٌث  ،℅8.5

نستنتج من خلبل الجدول ان مساهمة الاقتراحات العمل فً اتخاذ القرارات  بالمإسسة  

وشعوره بالمسإلٌة وكذلك لها القدرة علً تجسٌد القرارات  تنمً روح لابداع لدي عامل

 مٌدانٌا .
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 :  ٌوضح شمولٌة عملٌة اتخاذ القرار كل المستوٌات التنظٌمٌة 16الجدول رقم 

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات   

 الاجابات         

 المدٌر 19 40.4

 مجلس الادارة 13 27،7 نعم

 العمال 2 4.25

 لا 13 27.65

 المجموع 47 100

 

بنعم  و من افراد العٌنة اجابوا  ℅72.3تبٌن المعطٌات الواردة فً الجدول اعلبه ان نسبة 

اجابوا بلب نفو وجود مبدأ الشمولٌة لعملٌة اتخاذ القرار فً كل مستوٌات التنظٌمٌة، ℅27.7

ٌرون ان مبدأ الشمولٌة فً اتخاذ القرار ٌكمن عند المدٌر،  ℅40.4فً حٌن نجد نسبة 

 لدى العمال.  ℅4.25فً مقابل  ،فً مجلس الادارة ℅27.7ونسبة 

ومن هنا نستنج ان المدٌر هو المسإول الاول له كل الصلبحٌات وسلطة ومبدأ الشمولٌة    

نع القرار وقت معٌن ٌتم لعملٌة اتخاذ القرار فً كل المستوٌات التنظٌمٌة واحٌانا ٌستدعً ص

فٌه اتخاذ شمولٌة مجلس الادارة وهذا ما ٌوضحه الجدول، لكن رؼم وجود مجلس الادارة 

 الا ان الكلمة الفصل النهائٌة تبقى دائما للمدٌر.  
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 عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة:  - 2

بالشكل الذي ٌجعلهم ٌإدون ٌمثل عمل المإسسة على تحفٌز العاملٌن :  17الجدول رقم 

  العمل بالفعالٌة المطلوبة.

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات          

 الاجابات 

27.7℅ 
 

 

87.23℅ 

13 

 

41 

 زٌادة الاجر

 النعم

 الترقٌة 28 ℅59.6

4.25℅  

 

12.76℅ 

2  

 

6 

وجود مصالح 

واهداؾ 

 متعارضة
 لا

 صرامة الاشراؾ 3 ℅6.38

 للبمر لا تبالً 1 ℅2.12

 المجموع 47 100 ℅

 

من المبحوثٌن اكدوا بان عمل المإسسة ٌتم بتحفٌز العاملٌن  ℅.87.2أنٌبٌن الجدول اعلبه 

حٌث ان  ،ٌنفون ذلك ℅12.76و  ،بالشكل الذي ٌجعلهم ٌإدون العمل بالفعالٌة المطلوبة

من المبحوثٌن ٌرون الترقٌة هً اكبر حافز للعمال الذي ٌجعلهم ٌإدون العمل  ℅59.6

ٌإكدون ان الزٌادة فً الاجر ٌزد من  ℅27.7و  ،بالفاعلٌة المطلوبة لانجاح المإسسة
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من المبحوثٌن ٌرون صرامة الاشراؾ و  ℅6.36فً المقابل نجد ،دافعٌة العامل فً العمل

 لا ٌبالون بالامر .  ℅2.12و  ،4.25نسبة  العملوجود مصالح و اهداؾ متعارضة فً 

و لا سٌم  ،ان كل فرد بحاجة ماسة الى توفٌر تحفٌز بٌنه و بٌن المكان الذي ٌعمل فٌه       

ان النجاح و التحفٌز لا ٌتم الا من خلبل الترقٌة للعامل فً العمل و زٌادة الاجر و ذلك من 

 رع الثقة فً نفوس العاملٌن .  اجل تحقٌق اهداؾ المإسسة التً تساهم فً ز
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 : ٌمثل نجاح فً المؤسسة ٌؤدي الى الابداع فً انجاز مهام 18الجدول رقم 

 التكرار ℅لنسبةا

 الاحصائٌات         

 الاجابات 

44.68℅ 
 

89.36℅ 

21  

 

42 

ٌؤخذ بعٌن الاعتبار 

 قدرات العاملٌن
 

 

 21 ℅44.68 نعم
ٌساهم فً تطوٌر 

 المهارات الفنٌة

6.38℅ 
 

10.63℅ 

3 
 

5 

 قلة الخبرة
 

 اهمال العمل 2 ℅4.25 لا

 المجموع 47 ℅100

 

من المبحوثٌن ٌإكدون ان نجاح المإسسة  ℅89.36تشٌر نتائج الجدول اعلبه ان نسبة   

حٌث  ،اجابوا ب ) لا ( ℅10.6ٌكون عن طرٌق الابداع و انجاز المهام فً حٌن نجد 

اخذ بٌرون ان ذلك ٌتم عن طرٌق المساهمة فً تطوٌر المهارات الفنٌة و  ℅44.68

تعود  ℅6.38و نسبة  ،44.68بالنسبة  قدرالت العاملٌن قرارات العاملٌن بعٌن الاعتبار

 ٌإكدون على اهمال عامل .  ℅4.25الى قلة الخبرة و 

فنٌة و اخذ قدرات ٌإدي الابداع فً انجاز المهام داخل المإسسة الى تطوٌر المهارات ال

إسسة تساعد العاملٌن على الابداع و من هنا فان الم ،قدرات العاملٌن العاملٌن بعٌن الاعتبار

الذي ٌكون مرتبط بالحوافز التً تقدمها لهم و كذلك تمنح لهم الفرص من اجل تقدٌم 

 .  ةفً تطوٌر مهاراتهم الفنٌاقتراحاتهم و ابداعاتهم 
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 جدول خاص بالفرضٌة الثانٌة 

: ٌبٌن العلبقة بٌن نجاح المإسسة فً تحقٌق الابداع فً انجاز المهام 19رقم الجدول 

 ورضا العامل على الطرٌقة التً تتخذ بها القرارات. 

 
 المجموع 

 
 لا     

 
 نعم 

 رضا العامل على طرٌقة               
 تتخذ بها  ً  الت                  
 بمإسستك لقراراتا                 

 فًالنجاح 
 المإسسة ٌإدي إلى  

 الإٌداع فً إنجاز المهام 

 نعم  تكرار                   33   9  42  

 النسبة   94.28 ℅75 89.36%

 5 
 

 لا  تكرار   2           3 

10.63℅ 
 
 

 النسبة   ℅5.71 ℅25

 المجموع  تكرار  35  12     47   

 النسبة   ℅100 100℅ ℅100

 

من خلبل النسب المشار الٌها  اعلبه حول العلبقة بٌن نجاح المإسسة فً تحقٌق الابداع فً  

انجاز المهام و رضا العامل على طرٌقة  التً تتخذ بها القرارات جاء النسب على الشكل 

 التلً : 

ام بالنسبة الذٌن اجابوا بـ نعم حول النجاح فً المإسسة ٌإدي الى الابداع فً انجاز المه   

تخص ذلك وجود رضا العامل على الطرٌقة التً تتخذ بها  ℅94.28قدرت بالنسبة 

ترى النجاح فً المإسسة ٌإدي الى الابداع فً  ℅5.17رارات بمإسستهم، تلٌها النسبة الق

ٌوجد رضا العامل على الطرٌقة التً تتخذ بها القرارات لا  انجاز المهام، فً حٌن



 انفصم انخايس                                   ػرض وتحهيم ويناقشت انبياناث ونتائج انذراست
 

 
115 

ع ترى النجاح فً المإسسة ٌإدي الى ابدالا   ℅75.نسببمإسستهم، وفً مقابل نجد ان 

 ،راضً على الطرٌقة التً تتخذ بها القرارات بمإسستهم فً  انجاز المهام بنما العامل 

وعامل  ،لا ترى النجاح فً المإسسة ٌإدي الى الابداع فً انجاز المهام ℅25تلٌها نسبة 

 ؼٌر راضً على طرٌقة التً تتخذ بها القرارات بمإسستهم. 

ومنه ٌمكن القول ان النجاح فً مإسسة ٌإدي الى الابداع فً الانجاز المهام مما ٌإدي   

وخلق روح المبادرة  ،الى رضا العامل على طرٌقة التً تتخذ بها القرارات بمإسستهم

كما ان انجاز العامل ٌإدي الى تحقٌق اهداؾ المإسسة لانها  ،ورفع الروح المعنوٌة لهم

 تؤخذ الرأي و الاقتراح الافضل والمناسب. 

ومنه نستنتج أن الفرضٌة التً مفادها ان ٌساهم الاسلوب الابداعً ٌفعل الانجاز داخل 

 المإسسة تحققت نسبٌا. 
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: ٌوضح مساهمة مدٌر المإسسة فً اعطاء فرصة للعمال فً تحقٌق 20ل رقم الجدو

 افكارهم المبادرة بانجاز المهام 

 

 النسبة 

 

 التكرار

 

 الاحصائٌات                  

 الاجابات 

21.3℅ 83℅ 10  

38 

التشجٌع على 

 الاستمرارٌة 

 

 

 نعم 
 الدعم والتحفٌز  21 ℅44.7

تجعلك أكثر ولاء  8 ℅17

 للمإسسة 

8.5℅ 17℅ 4  

 

9 

  نقص الافكار والمعلومات 

 

 لا 

 لا ٌعترؾ بقدراتك  3 ℅6.4

عدم اعطاء فرصة  1 ℅2.1

 لأخرٌن 

 المجموع  47 ℅100 

 

اجابوا بلب،  ℅17اجابوا بنعم و  ℅ 83تبٌن الشواهد الاحصائٌة  فً الجدول اعلبه ان نسبة

 ℅21.3ٌِإكدون على الدعم و التحضٌر التً تمنحه المإسسة و  ℅44.7فً حٌن نجد أن 

و  ،ٌرون أن ذلك تجعلهم اكثر ولاء للمإسسة ℅ 17و نسبة  ،تشجٌعهم على الإستمرارٌة

من المبحوثٌن ٌقرون بؤن ذلك راجع لنقص الأفكار و  ℅8.5فً المقابل نجد 

و نجد نسبة قلٌلة  ،العاملمن المبحوثٌن ٌرون فً عدم اعتراؾ بقدرات  ℅ 6.4،المعلومات



 انفصم انخايس                                   ػرض وتحهيم ويناقشت انبياناث ونتائج انذراست
 

 
117 

من خلبل المعطٌات الواردة  ،من المبحوثٌن ٌرون  عدم إعطاء فرصة للآخرٌن ℅ 2.1

فً الجدول أعلبه نلبحظ مساهمة مدٌر المإسسة فً إعطاء فرصة للعمال فً تحقٌق 

 ،فالعمل ٌمكن أن ٌكون أحد الفاعلٌن داخل المإسسة ،أفكارهم و المبادرة فً إنجاز المهام

لك من خلبل منح المدٌر المإسسة الدعم و التحفٌز وتشجٌعهم على الإستمرارٌة من اجل وذ

 .  التً تجعلك اكثر ولاء تحقٌق الأهداؾ للمإسسة 
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 : ٌمثل تشجٌع العمال على الابداع 21الجدول رقم 

 

 النسبة 

 

 التكرار 

 الاحصائٌات              

 الاجابات 

31.9℅  

85.1℅ 

15   

40 

  زٌادة معارفك 

 زٌادة الدافعٌة للعمل  25 ℅53.2 نعم 

6.4℅  

14.9℅ 

3  

 

7 

ٌجعلك تفكر فً 

 مؽادرة المإسسة 

 

 

 لا 
ٌزٌد من رفضك  4 ℅8.5

 للعمل 

 المجموع   47  100 ℅

 

من  ℅85.1واردة فً الجدول أعلبه ان نسبة تإكد الشواهد الإحصائٌة ال        

ٌإكدون على  ℅ 53.2فً حٌن نجد  ،)لا( أجابوا بـ℅14.9و ،)نعم( ا بـمبحوثٌنؤجابو

 ℅8.5ٌإكدون على زٌادة معارفك و فً المقابل نجد ℅31.9زٌادة الدافعٌة للعمل و 

 ٌجعلك تفكر فً مؽادرة المإسسة . ℅ 6.4ٌرون أنه ٌزٌد من رفضك للعمل و نسبة 

فالمإسسة تمنح  ،على الإبداع ومن هنا ٌتضح أن بٌئة المإسسة تساعد على تشجٌع العمال

 م الفرص من أجل تقدٌم اقتراحاتهم و إبداعهم و هذا ما ٌزٌدهم الدافعٌة للعمل .له
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 : ٌوضح اذا ما كانت زٌادة مسؤولٌة ٌزٌد من روح المبادرة لدٌك 22جدول رقم 

 الاحصائٌات       التكرار   النسبة    

 الاجابات 

36.2 

83 

17 

39 

 الاداءتزٌد مستوى 

 نعم
46.8 22 

الرؼبة فً انجاح 

 المإسسة

10.6 

 

17 

5  

 

8 

 ٌقلل الرؼبة لدٌك

 ؼٌاب الرقابة 1 2.1 لا

 التهاون  2 4.3

 المجموع   47 100

 

) نعم ( ـ ب امن المبحوثٌنؤجابو℅83تبٌن المعطٌات الواردة فً الجدول أعلبه أن نسبة       

من المبحوثٌن ٌإكدون  ℅ 46.8)لا( فً حٌن نجد نسبة  ـب امن المبحوثٌنؤجابو ℅17و 

 ،ٌقرون بؤنها تزٌد من المستوى الأداء ℅36.2على رؼبتهم فً إنجاح المإسسة و نسبة 

 ℅2.1تعاون و  ℅4.3ٌرون بالتقلٌل الرؼبة لدى العامل و  ℅ 10.6وفً المقابل نجد

 ٌإكد بؤن ذلك راجع إلى ؼٌاب الرقابة .

ذلك  ،المعطٌات الجدول زٌادة مسإولٌة ٌزٌد من روح المبادرة لدٌكنستنتج من خلبل    

فبالتزامه فً المسإولٌات ٌإدي إلى زٌادة صلبحٌاته  ،راجع إلى رؼبتهم فً إنجاح المإسسة

 فً العمل و حصاله على مكافآت هذا ما ٌدفعه إلى تقدٌم الأفضل و إنجاز المهام إلٌه. 
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 : ٌمثل تشجٌع المؤسسة العمال على مواجهة الصعوبات لتحقٌق اهدافها 23الجدول رقم 

 التكرار ℅النسبة

 الاحصائٌات      

 الاجابات 

10.6℅ 
 

 

83℅ 

5  

 

 

39 

وضع خطة بدٌلة 

  التنفٌذ

 

 نعم

51.1℅ 24 
القدرة على التكٌؾ مع 

 الحالات الطارئة

 تقدٌم أفكار ابداعٌة 10 ℅21.3

10.5℅  

17℅ 

5  

8 

كثرة الاخطاء فً 

 العمل

 

 

 اهمال العامل 3 ℅6.4 لا

 المجموع 47 ℅100

 

أجابو ب ℅83من خلبل الشواهد الإحصائٌة الواردة فً الجدول أعلبه ان نسبة         

تإكد على القدرة على التكٌؾ مع  ℅ 51.1فً حٌن نجد  ،أجابو ب )لا(℅17و  )نعم(

من أفراد العٌنة ٌإكدون على تقدٌم أفكار البدٌلة و  ℅ 21.3و نسبة  ،الحالات الطارئة

الذٌن  %10.5و فً مقابل نجد نسبة  تإكد على وضع خطة البدٌلة للتنفٌذ  ℅ 10.6نسبة 

و ذلك راجع الى اهمال العامل بنسبة  ٌقرون ان اكثر الاخطاء فً العمل التً ٌإدٌها بالعامل

6.4 % . 
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إسسة تشجع العمال على مواجهة الصعوبات و من ومن خلبل نتائج الجدول ٌتضح أن الم  

وكذا تشجٌعهم على تحمل المخاطر و  ،خلبل زٌادة قدرتهم على التكٌؾ مع الحالات الطارئة

بمعنى أن ٌكونوا على أتم الاستعداد حٌث وقوع  أي  ،المشاكل التً ٌوجهونها داخل العمل

ٌها من أجل القٌام بعمله و مشكل أو وجود أي صعوبة فً العمل لمواجهتها و التؽلب عل

 مهامه على أكمل وجه و بالتالً تحقٌق الأهداؾ العامة و الخاصة . 
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 : ٌمثل استماع القائد لاقتراحات واراء العمال 24الجدول رقم 

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات        

 الاجابات        

42.6℅  

 

80.9℅ 

20  

 

38 

دعم حرٌة تبادل 

 الافكار

 

 

 نعم
الاعتراؾ بقدرات  18 ℅38.3

 العاملٌن فً الاتجاز

8.51℅  

19.1℅ 

4  

9 

سٌطرت العلبقات 

 الشخصٌة

 

 

 لا
سٌطرت العلبقات  5 ℅10.6

 المصلحة

 المجموع 47 ℅100

 

من خلبل المعطٌات الواردة فً الجدول أعلبه حول استماع القائد الاقتراحات و آراء        

% 42.6حٌث أنه أعلى النسبة  ،من المبحوثٌن أجابوهم% 80.9تبٌن أن نسبة  ،العمال

تلٌها  ،تؤكد أن القائد ٌسمح للبقتراحات و آراء العمال عن طرٌق دعم حرٌة تبادل الأفكار

فً المقابل نجد نسبة ، % أن المإسسة تعترؾ بقدرات العاملٌن فً إنجاز38.3نسبة 

إلى سٌطرت العلبقات الشخصٌة وذلك راجع  ،ٌن أجابوا ب لا\% من أفراد العٌنة ال19.1

 .% 10.6المصلحة التً تقدرنسبتها  سٌطرت العلبقات و%8.51بالنسبة 

من خلبل ماسبق نستنتج أن ؼالبٌة العمال أكد أن القائد ٌستمع للبقتراحات و الآراء من أجل 

 وهذا ٌعود إلى طبٌعة الفرد أو ،دعم حرٌة تبادل الأفكار و المعلومات بٌن اعضاء الجماعة
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فهو ٌفضل  ،القائد الذي ٌنصهر مع الجماعة فً خدمة مصالحها إذا اقتضى منه الأمر ذلك

 مناقشة الأمور جماعٌا و كما أن إنجاز العامل ٌإدي إلى تحقٌق أهداؾ المإسسة .
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: ٌوضح اذا كان العامل راضً على الطرٌقة التً تتخذ بها القرارات 25الجدول رقم 

 بمؤسستك 

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات          

 الاجابات 

59.6℅  

 

74.5℅ 

28  

 

35 

القٌام بالعمل على 

 اكمل وجه
 

 

 7 ℅14.89 نعم
التفاعل مع 

 القرارات

6.4℅  

 

25.5℅ 

3  

 

12 

  وجود فوضى

 

 لا
19.1℅ 9 

عدم تبادل الاراء 

 لاتخاذ القرارات

 المجموع 47 ℅100

 

( اذا كان العامل راضً على الطرٌقة التً تتخذ بها 25ٌوضح لنا الجدول رقم )       

حٌث أن نسبة  ،من مبحوثٌن أجابوا ب نعم% 74.5تبٌن أن نسبة  ،القرارات بمإسستك

فً حٌن أن  ،% منهم أكدوا على أن المإسسة تقوم بالعمل على أكمل وجه 59.6

من المبحوثٌن % 25.5فً المقابل نجد نسبة  ،منهم أجابوا بتفاعل مع القرارات 14.89%

و  ،%19.1لاتخاذ القرارات بالنسبة  إلى عدم تبادل الآراء راجع  ذلكلا ، و الذٌن أجابوا

 .% 6.4أقروا أٌضا وجود فرص بالنسبة 
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مإسسة مما ٌجعلهم نستنتج مما سبق أن ؼالبٌة العمال راضٌا على طرٌقة اتخاذ القرارات بال

ماٌعزز الثقة بالنفس بٌنهم وبٌن رإسائهم و التفاعل مع  ،القٌام  بالعمل على أكمل وجه

 وبناء العلبقات الجٌدة مع العاملٌن .  ،القرارات
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وسٌن على التجدٌد والابتكار فً : ٌوضح اذا ما كان تشجٌع مدٌر المرؤ26الجدول رقم 

 سالٌب العمل أ

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات                             

 الاجابات 

 تقدٌم البدائل والحلول 24 51.1
 

 

 نعم

 وضع خطة بدٌلة للتنفٌذ 12 ℅25.5

 طرح خطط استراتٌجٌة 11 23.4%

 المجموع 47 100 ℅

 

منهم أكدوا على أن المرإوسٌن تقدم % 51.1نسبة  حظ من خلبل الجدول أعلبه أننلب      

% تضع خطة بدٌلة للتنفٌذ 25.53البدائل و الحلول فً أسالٌب العمل و فً حٌن أن نسبة  

من أفراد العٌنة ٌقرون بؤن  14نجد فً حٌن  %23.4بالنسبة و تطرح خطط استراتٌجٌة  

 المدٌر لا ٌشجع المرإوسٌن على التجدٌد و الابتكار فً أساس العمل .

خلبل تحلٌلنا للجدول فإن المدٌر حقا ٌقوم بتشجٌع المرإوسٌن على التجدٌد و الابتكار  من

فً أسالٌب العمل من أجل استماع و أخذ بالآراء المرإوسٌن و محاولة معرفة إبداع و 

ابتكار داخل المإسسة كفرٌق و ٌقدم البدائل و الابتكار ووضع مخططات من أجل إنجاح 

هذا ماٌستحق أهداؾ المإسسة و ٌعود  ،فً العمل و إبداعه فً عمله المإسسة و ذلك بتفانٌه

 بالنفع لها .  
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 عرض وتحلٌل بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثالثة: -3

 : ٌوضح علاقة العمال مع الرئٌس 27الجدول رقم 

 

 النسبة℅

 

 التكرار

 الاحصائٌات                                  

 الاجابات 

 علبقة عمل نقط 37 ℅78.72
 

 

 نعم

 علبقة صداقة 9 ℅19.14

 علبقة صراع 1 ℅2.12

 المجموع 47 100 ℅

 

% من مجتمع البحث ٌرون أن علبقة العمال  78.7ٌتضح من خلبل الجدول أعلبه ان نسبة 

من المبحوثٌن الذٌن أجابوا أن % 19.14و تلٌها نسبة ،مع الرئٌس علبقة عمل فقط

% نسبة المبحوثٌن الذٌن أجابوا أن 2.12فٌما تتمثل  ،علبقة صداقةعلبقاتهم برئٌس هً 

 علبقة برئٌس عً علبقة صراع . 

وعلٌه من خلبل إجابات المبحوثٌن ٌتؤكد لدٌنا أن طبٌعة العلبقة بٌن العامل و رئٌسه هً 

علبقة عمل فقط و هذا راجع إلى قانون سائد فً تلك المإسسة مما ٌفرض حدودٌة علبقة 

 داخلً للمإسسة. فً نظام

تشٌر الأرقام الإحصائٌة فً الجدول أعلبه أن علبقة العمال مع  الرئٌس العمل فقط نسبة 

%، بما صرح البعض الأخرٌن المبحوثٌن بان علبقاتهم برئٌس علبقة صداقة و  78،7

من المبحوثٌن الذٌن أقروا أن الأقل نسبة هً  2،1%، و تلٌها نسبة 19،1قدرت بنسبتهم 

 صراع .علبقة 
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وبالتالً ٌتضح من خلبل هذه المعطٌات أن حرص العامل على ضمان علبقته مع رئٌسه 

علبقة العمل وهذا راجع إلى قانون السائد فً تلك المإسسة مما ٌفرض حدودٌة علبقة فً 

 النظام داخلً المإسسة .
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ؤدي الى : ٌمثل التعاون والاحترام المتبادل بٌن الزملاء فً العمل ٌ 28الجدول رقم 

 تكوٌن العلاقات 

 

 النسبة ℅

 

 التكرار  

 الاحصائٌات                            

 الاجابات

 زٌادة رؼبتك فً العمل 15 ℅31.9

 الشعور بالراحة 25 ℅53.2 نعم

 علبقة حمٌمٌة ،علبقة محبة 7 ℅14.89

 المجموع 47 100 ℅

 

% ٌإكدون بالشعور بالراحة و نسبة 53.2 نتائج الجدول أعلبه أن نسبةنلبحظ من خلبل 

ٌرون ذلك راجع لعلبقات محبة و % 14.89ٌقرون بالزٌادة رؼبتهم فً العمل و % 31.9

 حمٌمٌة . 

نستنتج من خلبل الجدول أن التعاون و الاحترام المتبادل بٌن الزملبء فً العمل ٌإدي إلى 

عدهم فً تسهٌل العمل و هذا تكوٌن العلبقات لأن المإسسة توفر لهم الشعور بالراحة و تسا

 ما ٌزٌد رؼبتهم فً العمل . 
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ٌساهم الأسلوب القٌمً المعتنق ٌفعل العلبقات الإنسانٌة  جدول خاص بالفرضٌة الثالثة: 

 المإسسة .داخل 

تكوٌن  المتبادل مع زملبءفً العمل  ٌإدي الى   التعاون والاحترام ٌبٌن : 29جدول رقم 

 سلوب اتخاذ القرارات  فً المإسسة . العلبقات  فً نوع ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 المجموع

 

 لا     

 

 نعم 

      أسلوب اتخاذ القرارات مانوع         

  ةفً المإسس                  

 ترى        

 التعاون الاحترام 

 المتبادل مع زملبئك

 فً العمل تإدي إلى 

 تكوٌن العلبقات

 

  تكرار                   33 11    44

 نعم 
 النسبة   75% 25% 100%

3  

 

1 

 

  تكرار        2

 لا 

100% 

 

 النسبة   66.66% 33.33%

  تكرار  35  12  47

 المجموع 
 النسبة   74.46%  25.53% 100%
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ام المتبادل مع زملبء فً العمل حول التعاون واحتر أعلبه إلٌهامن خلبل النسب المشار 

اتخاذ القرارات فً المإسسة جاءت النسب  الأسلوبفً نوع  تكوٌن العلبقاتوٌإدي إلى 

 على الشكل التالً: 

بـ نعم ترى ان التعاون والاحترام المتبادل مع زملبء فً العمل ٌإدي  أجابوابالنسبة الذٌن 

اتخاذ القرار فً  الأسلوبتخص نوع %75الى تكوٌن العلبقات قدرت اعلى نسبة ب 

لا ترى التعاون والاحترام المتبادل مع زملبء فً العمل  %66.66تالٌها نسبة  ،المإسسة

و فً  ،ٌوجد نوع الاسلوب اتخاذ القرارات بالمإسسة لا ٌإدي الى تكوٌن العلبقات فً حٌن

ترى ان التعاون  والاحترام المتبادل فً زملبء فً العمل الى لا %25المقابل نجد ان نسبة 

لا  %33.33وجد الاسلوب اتخاذ القرارات بالمإسسة، تلٌها نسبة تكوٌن العلبقات انه ٌ

ترى التعاون الاحترام المتبادل مع زملبء فً العمل تإدي الى تكوٌن العلبقات كذلك لا ترى 

 الاسلوب اتخاذ القرار فً المإسسة . 

ٌن ومنه ٌمكن القول ان التعاون والاحترام والمتبادل مع زملبء فً العمل ٌإدي الى التكو

العلبقات باتخاذ القرار فً المإسسة باسلوب جماعً حسب طبٌعة نشاط المإسسة ذلك 

بشعورهم بالراحة وهذا مااكده المبحوثٌن الذٌن اعتبرو ان التعاون والاحترام المتبادل فً 

العمل ٌإدي الى بناء و التكوٌن العلبقات مما ٌساهم فً تحقٌق وزٌادة الدافعٌة واتخاذ القرار 

 سسة. فً المإ

ومنه نستنتج ان الفرضٌة التً مفادها ان ٌساهم الاسلوي القٌمً المعتنق ٌفعل العلبقات    

 الانسانٌة تحققت نسبٌا. 
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 : ٌمثل نوع الاسلوب اتخاذ القرارات فً المؤسسة 30الجدول رقم 

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات                               

 الاجابات 

 جماعً 35 74.5

 نعم

 فردي 12 25.5℅

 المجموع 47 100 ℅

 

من مجتمع البحث صرحوا بؤن المإسسة تقوم على  ℅74.5ٌوضح الجدول أعلبه ان نسبة 

أكدوا بؤن ٌكون  ℅25.5مبدأ المشاركة فً اتخاذا لقرار اي ٌكون اتخاذ القرار جماعً و 

 اتخاذ القرار الفردي. 

من خلبل الجدول نلبحظ ان ؼالبة العمال ٌإكدون على تطبٌق الاسلوب الجماعً لاتخاذ 

القرار فً المإسسة، وهذا ما ٌدل على قٌم التشاور وابداع الآراء فً قضاٌا العمل فاستشارة 

العمال كقٌمة أكثر منها كسلوك ٌشعر العامل بذاته واهمٌته فً المإسسة مما ٌجعله منسجما 

 تبطا بشكل أوثق  بؤهداؾ المإسسة. فً عمله ومر
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 : ٌمثل العلاقة بٌن الزملاء داخل المؤسسة31الجدول رقم 

 

 ℅النسبة 

 

 التكرار  

 الاحصائٌات                       

 الاجابات 

 

 تعاون 43 ℅91.5

 صراع 1 ℅2.1 نعم

 تنافس 3 ℅6.4

 المجموع 47 100 ℅

 

من المبحوثٌن قد اقروا ان علبقتهم  ℅91.5أعلبه ان  تبٌن الشواهد الوارد فً الجدول

من المبحوثٌن الذٌن قد اقرو  ℅6.4بزملبئهم داخل المإسسة هً علبقة تعاون، تلٌها نسبة 

نسبة المبحوثٌن الذٌن اجابوا ان ℅2.1ان علبقتهم بزملبئهم هً علبقة تنافس، فٌما تمثل 

 علبقتهم بزملبئهم هً علبقة صراع. 

خلبل اجابات المبحوثٌن ٌتؤكد لدٌنا ان طبٌعة العلبقة بٌن العمال هً علبقة تعاون وعلٌه من 

و علبقاتهم الاجتماعٌة من جهة ثانٌة )صداقة (،و بما  ،فً حدود علبقات العمل من جهة

لذلك فالتعاون هو مزٌج من التعاون و العمل بروح الفرٌق ،تتطلبه منهم مهامهم الوظٌفٌة

لكن لا بد من الاشارة الى أن بعض المبحوثٌن من نفى وجود ،تركةلتحقٌق الأهداؾ المش

علبقة تعاون بٌن العمال فً المقابل،هناك من المبحوثٌن من نفى وجود علبقة تعاون بٌن 

 العمال 
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و علٌه أقر بعض المبحوثٌن أن وجود تنافس و صراع بٌن العمال داخل المإسسة حقٌقة 

 الوظٌفٌة و أخرى ضمن الالتزام بالعمل.تدخل ضمن علبقاتهم الشخصٌة أو 
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 م العامل للمدٌر ٌ: ٌوضح تق32ٌالجدول رقم 

 التكرار النسبة ℅

 الاحصائٌات                                         

 

 

 الاجابات 

 الدٌمقراطً 25 ℅53.2

 تسلطً 7 ℅14.9 نعم

 متساهل 15 ℅31.9

 المجموع 47 ℅100

 

ان اؼلبٌة افراد العٌنة صرحوا بؤن المدٌر دٌمقراطً حٌث قدرت  تبٌن شواهد الجدول

 .℅14.9ومنهم تسلطً بـ  ℅31.9متساهل بالنسبة ℅53.2نسبتهم بـ 

ومن هذا ٌتضح أن اؼلبٌة العمال صرحوا بتقٌمهم للمدٌر بؤنه الدٌمقراطً وذلك راجع 

 لتشاور والتفاهم واندماج المدٌر مع العمال. 
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 : ٌمثل سعً مدٌر المؤسسة الى تلبٌة المتطلبات الانسانٌة و الاجتماعٌة33الجدول رقم 

 

المدٌر المإسسة الى تلبٌة المتطلبات الانسانٌة من خلبل الجدول اعلبه الذي ٌوضع سعً 

من المبحوثٌن  قد اجابوا بـ نعم أ حٌث أن ℅85.9والاجتماعٌة، حٌث أن نسبة 

النسبة و ،الذٌن اكدوا على سعً المدٌر الى تلبٌة متطلباتهم بمساندة والدعم℅68.1

لتً تلبً ٌرون الرعاٌة هً ا ℅2.1منهم ٌإكدون على ان تعاون هو اساس، و  ℅14.89

اجابو ب لا تبٌن أن المدٌر لا ٌسعى الى  14.9فٌس المقابل نجد نسبة  متطلبات العامل 

 . تلبٌة المتطلبات الانسانٌة والاجتماعٌة

 التكرار ℅النسبة 

 

 

 الاحصائٌات            

 

 الاجابات 

14.89

℅ 
 تعاون 7

 نعم
 رعاٌة 1 ℅2.1

 المساندة والدعم 32 ℅68.1

 لا 7 ℅14.9

 المجموع 47 100 ℅
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وعلٌه ٌعتبر العامل الانسانً والاجتماعً امر ضروري توفره لدى اي المسإول كونه حلقة 

من التوافق والارتٌاح لدى الطرفٌن الوصل بٌن المدٌر والعامل والذي من شؤنه ٌخلق جو 

 تحقق بفعل للمساندة والدعم وتعاون بٌنهم كمحك فعال لسلوكات اٌجابٌة للمإسسة. 

 : ٌمثل تقٌم عملٌة التفاعل بٌن الزملاء اثناء العمل.34الجدول رقم 

 انتكرار اننسبت℅

 الاحصائياث                              

 

 الاجاباث 

 الاحتراو 44 ℅6438

 انصبر 4 ℅835 نؼى

 الانسجاو 14 ℅4737

 انًجًىع 47 ℅144

من خلبل الجدول اعلبه الذي ٌوضح تقٌٌم عملٌة التفاعل بٌن الزملبء اثناء العمل ٌإكد أن 

من المبحوثٌن  الذٌن اكدوا بؤن تقٌٌم التفاعل بٌن العمال اثناء العمل اساس  ℅63.8نسبة 

منهم ارجعوا ذلك الى الانسجام العمال فٌما بٌنهم  ℅27.7تؤتً بعدها نسبة  ،الاحترام

 منهم عملٌة تفاعل مع زملبء اثناء العمل بالصبر.  ℅8.5وتلٌها نسبة 

ذلك  ،وعلٌه ٌتؤكد لدٌنا ؼالبٌة العمال أجابوا بؤن للتفاعل دور كبٌر فً احترام أثناء العمل

لراحتهم و استقرارهم و تجاوبهم النفسً و انسجامهم مع بعضهم البعض وتكٌٌفهم مع محٌط 

 العمل و احتكاكهم مع زملبئهم وشعورهم بالانتماء عن طرٌق الصبر . 
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 :  ٌمثل دعم المؤسسة العمل ضمن الجماعة 35الجدول رقم 

 التكرار النسبة

 الاحصائٌات       

 

 

 الاجابات 

 طبٌعة العمل تفرض ذلك 28 59.6

 شعور العاملٌن بروح الفرٌق الواحد 17 36.2 نعم

 اختصار الوقت 2 4.2

 المجموع 47 100

 

 36.2من المبحوثٌن ٌقرون بؤن طبٌعة العمل تفرض ذلك %  59.6ٌبٌن الجول أعلبه أن  

من المبحوثٌن ٌرون لاختصار %  4.2فً حٌن نجد  ،% ٌشعرون بروح الفرٌق الواحد

 الوقت . 

وهذا لأن  ،نستنتج من خلبل الجدول أعلبه دعم المإسسة للعمل الجماعً مفٌد للمإسسة

طبٌعة العمل تفرض ذلك أي أن العاملٌن ٌقومون بتنفٌذ الأعمال الموكلة إلٌهم على أكمل 

وهذا من خلبل تحقٌق الربح المادي وتقوٌة العلبقات الإنسانٌة بٌن العاملٌن  وبانضباطوجه 

 لذي تشجع على العمل ضمن الفرٌق .و احترام النظام الداخلً للمإسسة ا
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 :  ٌوضح اذا ما كانت الثقة المتبادلة بٌن المدٌر والمرؤوسٌن 36الجدول رقم 

 

 النسبة 

 

 التكرار  

 الاحصائٌات           

 جابات الا

48.9 

87.2 

23 

41 

علبقة تركٌز 

 على العمل
 نعم

 الاحترام المتبادل 18 38.3

6.4 

12.8 

3 

6 

اهمال بٌن 

 الاعضاء

 لا

6.4 3 
عدم الثقة 

 بالمرإوسٌن

 المجموع  47 100

 

( والذي ٌوضح ما إذا كان وجود الثقة 36المعطٌات الإحصائٌة الواردة فً الجدول رقم )

حٌث  ،من المبحوثٌن أجابوا بنعم%  87.2بٌن المدٌر و المرإوسٌن تبٌن أن نسبةالمتبادلة 

 38.3فً حٌن أن نسبة  ،منهم أكدوا على أن علبقة تركٌز على العمل%  48.9أن نسبة

%  25.5أي أن نسبة  ،% 12.8بٌنما القٌم المفقودة ب ،% صرحوا بالاحترام المتبادل

منهم أرجعوا ذلك إلى عدم الثقة % 6.4حٌث نجد أن ،من المبحوثٌن  الذٌن أجابوا لا

 %. 7.2وأخٌر القٌم المفقودة  ،للمرإوسٌن وإهمال بٌن الأعضاء وذلك بنسبتٌن متساوٌتٌن
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وعلٌه ٌتؤكد لدٌنا أن ؼالبٌة المبحوثٌن أكدوا أن الثقة المتبادلة بٌن المدٌر و المرإوسٌن 

تقدٌر والمكانة و الاحترام المتبادل بٌن المدٌر علبقة تركٌز على العمل وٌتمتعون بالهٌبة و ال

 و المرإوسٌن مما ٌساهم ببناء تنمٌة الثقة لهم اخل المإسسة 

 مناقشة نتائج الدراسة: 

 :  فرضٌاتهامناقشة نتائج الدراسة فً ضوء  -1

 مناقشة نتائج الفرضٌة الفرعٌة الاولى: 

 للتؤكد من الفرضٌة الجزئٌة الاولى التً كانت مفادها: 

" ٌساهم الاسلوب التشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل الدٌمقراطٌة داخل 

 المإسسة". 

 المترجمة فً الاسئلة الاستمارة ٌتضح ماٌلً: 

من العمال قد أقرو بؤنهم لم ٌستشاروا فً تؽٌر  ℅59.6( ان 07ٌوضح الجدول رقم ) -

ذلك وتفرد رئٌس العمل باتخاذ  قرارات بالمإسسة، حٌث اكدوا بؤن طبٌعة العمل تفرض

 القرار وتكون استشارة فً تؽٌر قرارات المإسسة. 

من افراد العٌنة ٌإكدون ان اهمٌة مشاركة المرإوسٌن  ℅70.2( ان 08ٌوضح الجدول) -

فً عملٌة اتخاذ القرارات مبنٌة على اساس تحقٌق اهداؾ فهً تساعد العمال على تحسٌن 

 بداع الرأي والمشاركة فً عملٌة اتخاذ القرار.نوعٌة القرارات ومنح الفرص الا

لا تتم استشارتهم فً احداث تؽٌٌر فً  ℅ 58.69(أن نسبة 09ٌوضح الجدول رقم )

 المإسسة ذلك راجع الى طبٌعة العمل ذلك وتفرد رئٌس العمل باتخاذ القرار.  

من افراد العٌنة ٌإكدون ان المشاركة هً أساس  ℅97.9( أن 10ٌوضح جدول رقم ) -

اتخاذ القرار السلٌم وذلك من خلبل الثقة متبادلة بٌن الرإساء والمرإوسٌن وتبادل 

 المعارؾ والخبرات ومشاركة العمال فً انجاز المهام الجماعٌة. 
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من افراد العٌنة ٌإكدون ان المدٌر ٌلزم العمال  ℅72.3( ان 11ٌوضح الجدول رقم ) -

فالالزام  ،اتباع تعلٌمات وقوانٌن المإسسة وذلك ذلك راجع لصرامة المدٌر فً العملب

 بالمسإولٌات أمر ضروري داخل المإسسة. 

من افراد العٌنة ٌإكدون مشاركة المدٌر  ℅91.5( ان 12ٌوضح الجدول رقم ) -

د كونه ٌفتح مجال المناقشة للجمٌع بشكل كبٌر والاعتما ،المرإوسٌن فً تخطٌط العمل

 على الاراء لتعدٌل خطط العمل.  

من المبحوثٌن ٌإكدون بؤن المشاركة تساهم فً  ℅ 91.5( بؤن 13ٌوضح الجدول رقم ) -

وذلك بالتقدٌم طرق حدٌثة فً العمل وتوفٌر أكبر قدر من  ،تعدٌل بعض القرارات الادارٌة

 البدائل والاقتراحات وانجاز مهامهم الادارٌة. 

من المبحوثٌن ٌإكدون مشاركة مدٌر المإسسة  ℅ 55.3( 14ٌوضح الجدول رقم ) -

العمال فً اتخاذ القرارات سٌشعرون بانتماء ضمن الفرٌق اثناء العمل وهذا ما ٌزٌد فً 

 قدرتهم على العمل والانجاز وتحقٌق الاهداؾ المسٌطرة . 

من الافراد العٌنة تساهم اقتراحات العمال فً اتخاذ  ℅78.7( 15ٌوضح الجدول رقم ) -

قرارات فً المإسسة حٌث ان اشراكهم واقتراحاتهم فً ابداء ارائهم ٌشعرهم بالمسإولٌة ال

وٌزٌد فٌهم الثقة بالنفس من خلبل اعطائهم فرص لتقدٌم اقتراحاتهم  والقدرة على تجسٌد 

 القرارات مٌدانٌا. 

ٌإكدون بان كل المستوٌات التنظٌمٌة تشمل عملٌة  ℅72.3( 16ٌوضح الجدول رقم ) -

اتخاذ القرار المدٌر هو المسإول الاول له كل الصلبحٌات وسلطة ومبدأ الشمولٌة لعملٌة 

صنع القرار فً كل المستوٌات التنظٌمٌة لكن رؼم وجود مجلس الادارة إلا ان الكلمة 

 الفصل النهائٌة تبقى دائما للمدر. 

  نلبحظ انه ثبت صدق الفرضٌة الفرعٌة الاولى.  ،راسةمن خلبل نتائج الد 

 مناقشة الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة: 

 للتؤكد من الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة التً مفادها: 
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" ٌساهم الاسلوب الابداعً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل الانجاز الدٌمقراطٌة   

 داخل المإسسة" .

من المبحوثٌن أكدوا على ان الفرد بحاجة ماسة  ℅87.2 ( بؤن17ٌوضح الجدول رقم ) -

الى توفٌر تحفٌز بٌنه وبٌن المكان الذي ٌعمل فٌه، وذلك لا ٌتم لا من خلبل الترقٌة العمال 

 فً العمل وزٌادة الاجرة من اجل تحقٌق الاهداؾ المإسسة.

نجاز المهام من افراد العٌنة ٌإكدون ان الابداع فً ا ℅89( بؤن 18ٌوضح الجدول رقم ) -

ٌإدي الى نجاح المإسسة، فان المإسسة تساعد العاملٌن على الابداع الذي ٌكون مرتبط 

بالإبداع و الحوافز التً تقدمها لهم، كما انها تساهم فً تحقٌق التماسك والتكامل و التفاهم 

 بٌن اعضاء العمل.

ٌإكدون ان نجاح فً المإسسة ٌإدي الى ابداع  ℅94.28(بان 19ٌوضح الجدول رقم ) -

فً انجاز المهام ذلك بوجود رضا العامل على طرٌقة التً تتخذ بها القرار بالمإسسة، 

كما ان انجاز العامل ٌإدي الى تحقٌق  ،وخلق روح المبادرة ورفع الروح المعنوٌة لهم

 اهداؾ المإسسة. 

إكدون ان مدٌر المإسسة ٌساهم فً من افراد العٌنة ٌ ℅83( 21ٌوضح الجدول رقم ) -

اعطاء فرصة للعمال فً تحقٌق افكارهم والمبادرة فً انجاز المهام، من خلبل منح الدعم 

 والتحفٌز وتشجٌعهم على الاستمرارٌة من اجل تحقٌق المإسسة. 

من افراد البحث ٌإكدون تشجٌع المإسسة للعمال على  ℅85.1( 21ٌوضح الجدول رقم ) -

ل تطوٌر مهاراتهم فالمإسسة تمنح لهم فرصة من اجل تقدٌم اقتراحاتهم و الابداع من خلب

 ابداعاتهم وهذا ما ٌزٌدهم دافعٌة للعمال. 

من افراد العٌنة ٌإكدون زٌادة المسإولٌات ٌزٌد من  ℅83( بؤن 22ٌوضح الجدول رقم ) -

الٌها  روح المبادرة لدى العمال وهذا نتٌجة لرؼبتهم فً انجاح المإسسة كونهم ٌنتمون

فالتزام بمسإولٌات ٌإدي الى زٌادة صلبحٌتهم فً العمل ورفع روح  ،وٌرتبطون بها

 المعنوٌة لهم.  

من المبحوثٌن ٌإكدون تشجٌع المإسسة للعمال  ℅83( بؤن 23ٌوضح الجدول رقم ) -

المواجهة الصعوبات لتحقٌق اهدافها بمعنى ان ٌكونوا على اتم الاستعداد حٌن وقوع اي 

مشكل او وجود اي صعوبة فً العمل لمواجهتها و التؽلب علٌها من اجل القٌام بعمله 

 ومهامه على اكمل وجه. 
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بحوثٌن  ٌإكدون استماع القائد للبقتراحات من الم ℅81.9( بان 24ٌوضح الجدول رقم ) -

و اراء  العمال وذلك بالدعم حرٌة تبادل الافكار والاعتراؾ بقدرات العاملٌن فً الانجاز 

 لتحقٌق اهداؾ المإسسة.

ٌإكدون رضى عامل على طرٌقة التً تتخذ بها ℅74.5( بؤن 25ٌوضح الجدول رقم ) -

ل على اكمل وجه و تفاعل مع القرارات القرارات بمإسسة وذلك عن طرٌق القٌام بالعم

 المإسسة.

ٌإكدون على تشجٌع مدٌر المرإوسٌن على التجدٌد  ℅51.16( بؤن26ٌوضح الجدول رقم) -

و الابتكار فً اسالٌب العمل، بتقدٌم البدائل والحلول ووضع خطة بدٌلة للتنفٌذ تساعد 

 سة. المإسسة على ابداع والابتكار ووضع مخططات من اجل انجاح المإس

 

  .من خلبل نتائج الدراسة نلبحظ بؤن ثبت صدق الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة 

 مناقشة نتائج الفرضٌة الفرعٌة الثالثة: 

 للتؤكد من الفرضٌة الجزئٌة الثالثة التً مفادها: 

المعتنق من قبل القٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل العلبقات  الأسلوب القٌمً ٌساهم"  

 ". الإنسانٌة

من مجتمع البحث ٌإكدون على العلبقة العمال مع ℅78.7( بان 27ٌوضح الجدول رقم ) -

الرئٌس وذلك من خلبل طبٌعة علبقة المدٌر مع العامل صداقة او عمل فقط وهذا راجع 

 الى قانون السائد فً تلك المإسسة. 

من المبحوثٌن ٌإكدون ان التعاون والاحترام  ℅53.2( بؤن 28ٌوضح الجدول رقم ) -

المتبادل بٌن الزملبء فً العمل ٌإدي الى تكوٌن العلبقات وذلك من خلبل توفٌر لهم 

الشعور بالراحة مما ٌدفعهم الى زٌادة رؼبتهم فً العمل وتقدٌم الافضل ورفع مستوى 

 المإسسة. 

على نوع اسلوب اتخاذ  من المبحوثٌن ٌإكدون ℅74.5( بؤن 31ٌوضح الجدول رقم ) -

القرارات فً المإسسة، وتطبٌق الاسلوب الجماعً وهذا ما ٌدل على قٌم التشاور وابداع 

 الآراء. 

ٌإكدون على علبقة بٌن زملبء داخل المإسسة،  ℅91( بؤن 31ٌوضح الجدول رقم ) -

تدخل ضمن علبقاتهم الشخصٌة او الوظٌفٌة واخرى  ،تكون عن طرٌق تعاون فً العمل

 الالتزام بالعمل. ضمن 
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ٌإكدون تقٌٌم العامل لمدٌره بصراحة، مما ٌرون  ℅53.2( بؤن 32ٌوضح الجدول رقم ) -

اؼلبٌة العمال بتقٌٌم المدٌر بؤنه الدٌمقراطً وذلك راجع لتشاور والتفاهم و اندماج المدٌر 

 مع العمال. 

تلبٌة ٌإكدون على سعً المدٌر المإسسة الى  ℅85.9( بؤن 33ٌوضح الجدول رقم ) -

المتطلبات  الانسانٌة و الاجتماعٌة، ومن شؤنه ٌخلق جو من التوافق والارتٌاح لدى 

 الطرفٌن. 

ٌإكدون على تقٌٌم عملٌة التفاعل بٌنك وبٌن زملبء  ℅63.8( بؤن 34ٌوضح الجدول رقم ) -

 اثناء العمل، ذلك لراحتهم واستقراراهم و تجاورهم النفسً وانسجام مع بعضهم. 

% ٌإكدون على دعم المإسسة العمل ضمن الجماعة 59،6( بؤن 35رقم )ٌوضح الجدول  -

وهذا للؤن طبٌعة العمل تفرض ذلك أي أن العاملٌن ٌقومون بتنفٌذ الأعمال الموكلة إلٌهم 

 على أكمل وجه .

ٌإكون على ثقة متبادلة بٌن المدٌر و %  87،2( بؤن 36ٌوضح الجدول رقم ) -

ق الأهداؾ لا ٌتم إلا من خلبل التعاون الجماعً أي لاسٌما أن نجاح و تحقٌ ،المرإوسٌن

 مشاركة الرئٌس للمرإوس فً بعض القرارات .

 

 نلبحظ بؤن ثبت صدق الفرضٌة الجزئٌة الثالثة . ،من خلبل نتائج الدراسة 

 ة :تقٌٌم الفرضٌة العام -

"ٌساهم الاسلوب التشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة  بما أن الفرضٌات الجزئٌة الأولى

القرار وٌفعل الدٌمقراطٌة داخل المإسسة" بنسبة متوسطة، الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة التً 

مفادها "ٌساهم الأسلوب الابداعً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار وٌفعل الانجاز داخل 

الفرضٌة الجزئٌة الثالثة والتً مفادها " وة، المإسسة" ثبت صدقها مٌدانٌا بنسبة مرتفع

ٌساهد الاسلوب القٌمً المعتنق من قبل القٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار وٌفعل العلبقات 

ٌمكن القول بؤن الفرضٌة بنسبة مرتفعة. ثبت صدقها المٌدانً  الانسانٌة داخل المإسسة"

فً تفعٌل الصناعة القرار فً المإسسة  تساهم أنماط القٌادة الحدٌثة"العامة والتً مفادها 

الجزائرٌة " قد ثبتت صدقها المٌدانً حٌث أصبحت الشواهد الكٌفٌة ونتائج الدراسة تإكد أن 

 اعتماد المإسسة على القٌادة التنظٌمٌة أصبح أمر ضروري لابد منه وٌجب الاهتمام به .

  



 انفصم انخايس                                   ػرض وتحهيم ويناقشت انبياناث ونتائج انذراست
 

 
145 

 :مناقشة نتائج الدراسة فً ضوء الدراسات السابقة

تناولنا فً الدراسة الراهنة وفً الجانب النظري بعض الدراسات السابقة المتعلقة  لقد     

وسوؾ نحاول من خلبل  بموضوع القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار بالمإسسة الجزائرٌة،

 . الٌه دراستنا والدراسات السابقة النتائج المٌدانٌة أن نقارن بما توصلت

المإسسة تتطلب كون وهذا  ،اس " مع دراستنا الراهنةتفقت دراسة " نور الدٌن بورا     

وجود التعاون والاحترام المتبادل أن العمل الجماعً وانتمائهم لفرٌق العمل، بالإضافة الى 

وهذا ما ٌإدي الى امتثالهم للؤوامر دون  ،داريٌجعلهم ٌخضعون لنظام إ بٌن العمال

أعمالهم ومعاملة العاملٌن حسب ثقافً فً الوتمنح فرص للتدرٌب والتمكٌن  ،معارضة

شعور العمال بؤهمٌته لإصؽاء القٌادة ، بالإضافة إلى الأسلوب القٌادي دون تمٌٌز أو محاباة

وتشعرهم بؤنهم جزء من المإسسة وتحفزهم على  ،الادارٌة والثقة الإدارٌة فً العاملٌن

تقارب والانسجام المساهمة فً تحقٌق ال، إضافة إلى الاتصال فٌما بٌنهم فً صورة جٌدة

وفرض النظام الداخلً  ،لشخصٌة القائد بٌن العاملٌن بتوفر مناخ اداري بصورة مباشرة

وٌسود التفاهم مما ٌإثر اٌجابا على أداء  وتوفر التعاون وتخلق جو العمل، ،للمإسسة

 .العمل

حٌث أن أهمٌة مشاركة المرإوسٌن فً عملٌة  ،لٌه دراستنا الراهنةوهذا ما توصلت إ 

تخاذ القرارات مبنٌة على أساس تحقٌق الأهداؾ، ومنح فرص ابداء الرأي والثقة بالنفس ا

فالالتزام  ،من خلبل اعطائهم فرص لتقدٌم اقتراحات وتبادل المعارؾ والخبرات

، وانتمائهم لفرٌق بالمسإولٌات أمر ضروري داخل المإسسة وأهمٌة العمل ضمن الجماعة

دراتهم على العمل وانجاز مهامه، وتحقٌق أهداؾ وهذا ٌزٌد من أدائهم وق ،العمل

، فالالتزام الذي له كل الصلبحٌات والسلطة ولالأفالمدٌر هو المسإول  ،المإسسة

واستماع  ،روح المعنوٌة لهمالورفع  ،بالمسإولٌة ٌإدي الى زٌادة صلبحٌاتهم فً العمل

حٌث تساهم  ،والمرإوسٌنالقائد لاقتراحات وأراء العمال والثقة المتبادلة بٌن الرإساء 

 المإسسة بدعم وتبادل أفكار والاعتراؾ بقدرات العاملٌن .

حٌث توصلت هذه الأخٌرة على  ،فً حٌن اختلفت دراستنا مع دراسة قباٌلً أمال        

وعدم العمل على  ،عدم حرص القٌادات الإدارٌة على التنمٌة المستمر للمواهب الإبداعٌة
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منع اتخاذ القرارات ٌعنً عدم خلق المناخ أو مجال للتفكٌر و  تمكٌن العاملٌن فً مجال

الإبداع فً طرؾ العمل الجدٌد وهذا ما توصلت إلٌه دراستنا الراهنة إلى أن المإسسة 

توفر نسبة العمل على الإبداع و الابتكار وتمنح العاملٌن الفرص لتقدٌم أرائهم و 

ل فقط مما ٌزٌد من ولاء العمال اقتراحاتهم و أفكارهم التً تساهم فً حل المشاك

 لمإسستهم و ثقتهم فٌها .

حٌث توصلت هذه الدراسة إلى  ،ذلك اتفقت دراسة حوة محمد مع دراستنا الراهنةك      

أن مإسسة نفطال لامركزٌة منع القرار على التواصل بٌن العمال و مشاركتهم داخل 

المإسسة ٌدل على حرٌة إبداء الأراء حول أي مشكلة داخل المإسسة نجد أن العمال 

بوجود فرص لدى العمال  ،ٌلجإون بالإشارة إلى أهل الاختصاص وطلب إذن من الرئٌس

م أرائهم و اقتراحاتهم وهذا دلٌل على أهمٌة ملبحظة أراء العمال بالنسبة لأداء قبل فً تقدٌ

اتخاذ القرار و المبادرة و الابتكار من أجل اختٌار أفضل البدائل ووجود اللبمركزٌة فً 

صنع القرار وقبول العمال فً المشاركة صنع القرار فً المإسسة و استقرار العامل له 

عنصر هام فً  ،المإسسة وارتٌاح الهمال وخلق فرص للئبداء دور فعال على قرار

المإسسة هو تحسٌن رضى العامل وتقدٌم الأحسن و مكافؤة المجتهدٌن و تشجٌعهم على 

املٌن وتزٌد الجهد المبذول وتعتبر الأهمٌة حافز من العوامل المإثرة بقوة على سلوك الع

وهذا ما  ،ار تزٌد من رضى العمالالمشاركة فً عملٌة صنع القر ،من رضاهم فً العمل

توصلت إلٌه دراستنا الراهنة حٌث أن المإسسة توفر للعاملٌن فرص للمشاركة فً اتخاذ 

على أرائهم وشعورهم  عتمادالاالقرار وتفتح مجال المناقشة للجمٌع بشكل كبٌر و

اؾ و بالمسإولٌة ٌزٌد من قدرتهم و الثقة بالنفس  على العمل و الإنجاز لتحقٌق الأهد

مشاركتهم تساهم فً تعدٌل بعض القرارات الإدارٌة بتقدٌم طرق حدٌثة فً العمل وتوفر 

وخلق فرص الإبداع ودعم الحوافز وتشجٌعهم على  ،أكبر قدر من البدائل و الاقتراحات

 الاستمرارٌة التً تقدمها لهم المإسسة للعاملٌن . 

استنا الراهنة حٌث توصلت هذه ٌث اتفقت دراسة فاطمة الزهراء مهدٌد مع درح       

الدراسة إلى أن أحد العوامل الرئٌسٌة التً ٌقوم علٌها اتخاذ القرار الفعال و الصحٌح هً 

اهتمام بالاحتٌاجات العاملٌن و أهداؾ الإدارة قائمة على روح الإبداع و العمل و الجماعً 

ؽٌرات التً تطرأ على و القدرة على التكٌؾ مع كل المت ،و المشاركة و القٌم الأخلبقٌة
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وعملٌة صنع القرار عملٌة مهمة جدا فً المإسسة وتمس كل  لبٌئة الداخلٌة و الخارجٌة،

ام جوانبها وٌعتبر عملٌة دائمة لعمل أي رئٌس مباشر فً أي مستوى إداري لابد من الاهتم

ل زٌادة فاعلٌة صنع القرار فً المنظمات ٌتم من خلب بكل ما ٌمكن أن ٌكون له علبقة،

نشر وتمٌز بالأبعاد مختلفة الابداع و المشاركة القٌم و الالتزام و التعاون وروح الفرٌق و 

قبول القرار سهولة  ،القدرة على التكٌؾ و التحسٌن المستمر وؼٌرها من أبعاد جودة القرار

 .تنفٌذ القرار وقت اتخاذ القرار

بحاجة ماسة إلى توفٌر و  وهدا ما توصلت إلٌه دراستنا حٌث تؤكدت أن الفرد         

تحفٌز بٌنه و بٌن المكان الذي ٌعمل فٌه من خلبل الترقٌة وزٌادة الأجر و مساعدة العاملٌن 

على الإبداع الذي ٌكون مرتبط بالحوافز التً تقدمها لهم و تساهم فً تحقٌق التماسك و 

لمبادرة فً التكامل و التفاهم بٌن اعضاء و إعطاء فرص للعمال فً تحقٌق أفكارهم و ا

إنجاز المهام ودعمهم و تشجٌعهم على الاستمرارٌة من أجل تحقٌق أهداؾ  المإسسة مما 

ٌزٌدهم الدافعٌة للعمل وتهًء العمال على المواجهة الصعوبات وقٌام بعمل على أكمل 

وجه و تدعم حرٌة التبادل الأفكار و الاعتراؾ بقدرات العاملٌن فً إنجاز دعم المإسسة 

الجماعة لأن طبٌعة كل مإسسة صناعٌة تتطلب و تفرض ذلك و أن العمال العمل ضمن 

 ٌقومون بتنفٌذ أعمال الموكلة إلٌهم على أكمل وجه.
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 خاتمة 

لقد لقً موضوع القٌادة التنظٌمٌة و صنع القرار فً السنوات الأخٌرة اهتمام الباحثٌن و 

وذلك لما له من أهمٌة كبٌرة فً التؤثٌر على السلوك  ،الدارسٌن فً مجالات الدراسة كلها

العاملٌن من جهة و أداء المنظمة من جهة أخرى فالمنظمات تختلؾ عن بعضها البعض من 

 حٌث السمات الجوهرٌة التً تحكم طرٌقة العمل وأسلوب الإدارة .

 ،صنع القراروقد تناولت الدراسة الراهنة موضوع القٌادة التنظٌمٌة وتؤثٌرها على عملٌة 

فهذه الأخٌرة تتطلب وجود قٌادة تتناسب معها من حٌث المناهج اتخاذ القرارات بٌن 

وقٌم اتجاهات القادة حٌث أن عملٌة صنع القرار  ،الرإساء و المرإوسٌن ومهارات الأفراد

كما أن عملٌة صنع القرار هً نشاط  ،تمثل جوهر عمل الإدارة فً المنظمات الحدٌثة

وبالتالً فإنه ٌمكن  ،العوامل السلوكٌة و الفردٌة لمتخذي القراراداري بتؤثر بالعدٌد من 

 القول أن قوة القٌادة التنظٌمٌة تكمن فً قدرتها على حسن صنع القرارات و تنفٌذها .  

البٌئة التنظٌمٌة تمكن من انطلبقا من هذه النتائج نود التؤكد من العنصر البشري وتهٌئة 

وكذا مشاركته فً التسٌٌر واستشارته واخذ  ،ابراز قدراته ومهاراته التفكرٌة و الابداعٌة

اقتراحاته بالعٌن الاعتبار، مما ٌشعروه بؤنه مهم فً القٌادة التنظٌمٌة مما ٌزٌد من ولاءه 

ة الى ذلك فقد بٌن اضاف ،واخلبصه فً أداء مهامه اضافة الى تحفٌزه ومكافؤته حسب جهده

البحث اهمٌة القٌادة التنظٌمٌة وصناعة القرار فً المإسسة الجزائرٌة باعتبارها من اهم 

 المإشرات النجاح والتفوق، كما تبٌن من خلبل نتائج دراستنا هذه النظرٌة والتنظٌمٌة. 

ن ولا ٌمكن الادعاء فً هذه الدراسات بؤنه تمت الاحاطة بكل جوانب هذا الموضوع ولك

على أقل تكون قد ؼطٌنا بعض الجوانبهالمعرفٌة، وعلى هذا الاساس تبقى الدراسة فً هذا 

الموضوع قائمة ومستمرة فً ظل تعدد الأطر النظرٌة للبناءات المنهجٌة والدلالات المكانٌة 

 والسٌاقات الاجتماعٌة. 
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 قسم: العلوم الاجتماعٌة

 -ماستر –نخصص: علم الاجتماع تنظٌم وعمل 

 استمارة بحث بعنوان

 

 

 

 ملبحظة هامة:

فً  Xنرجو منكم المساهمة فً انجاز هذا البحث من خلبل الاجابة على الاسئلة ووضع علبمة 

 الخانة المناسبة.

 ونحٌطكم علما بؤن الاجوبة لا تستعمل الا لأؼراض علمٌة فقط.

 

 من الاعداد الطالبتٌن:                                             اشراف الاستاذ: 

 بن قلبشة خٌرة                                                      عربات منٌر 

 بخٌرة ؼالٌة 

 . 2022_ 2021الموسم الجامعً: 

 

 

 

 

 القرار بالمؤسسة الجزائرٌة القٌادة التنظٌمٌة وصناعة

 -تٌارت  –دراسة مٌدانٌة بملبنة سٌدي خالد 



 

 

 : البٌانات الشخصٌة المحور الأول

 أنثى                  الجنس : ذكر  - 1

 ( 30.  21من )    السن : - 2

 ( 40.  31من ) 

 ( 50.  41من ) 

 ( 60.  51من ) 

 فما فوق   60من 

 المستوى التعلٌمً :          - 3

 ابتدائً 

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 الحالة الاجتماعٌة :  - 4

 هً أعزب 

 متزوج

 مطلق

 أرمل



 

 

 مهنٌة :الفئة السوسٌو  - 5

 إطار  

 عون تحكٌم

 عون تنفٌذ

 :       التقدمٌة – 6

 سنوات 5اقل من 

 سنوات 10.  5من 

 سنة 16.  11من 

 سنة 16أكثر من 

ٌساهم أسلوب التشاركً للقٌادة التنظٌمٌة فً صناعة القرار ٌفعل الدمقراطٌة  محور الثانً :

  داخل المؤسسة

 تؽٌر فً المإسسة ؟هل تتم استشارتك إثناء أحداث -7

 نعم                         لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم فذلك من خلبل : 

  دعوتك لحضور الاجتماعات 

 إبلبغ العاملٌن بالتؽٌٌر 

  نشر المعلومات حول التؽٌٌر 

 أخرى تذكر ............................................



 

 

  تفرد رئس العمل باتخاذ القرار 

  طبٌعة العمل تفرض ذلك 

 أخرى تذكر.....

 ما هً أهمٌة مشاركة المرإوسٌن فً عملٌة اتخاذ القرارات - 8

  تحقٌق أهداؾ المإسسة 

  إتاحة الفرص اكبر المرإوسٌن للتؽٌر عن أرائهم 

  تبنً العلبقات و تعزٌزها 

  تحسٌن نوعٌة و جمع القرارات 

 .....................................أخرى تذكر  

 هل تعتقد بؤن المشاركة هً أساس اتخاذ القرار السلٌم ؟ - 9

  نعم                      لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : فذالك من خلبل 

  عقلنه القرارات 

 الثقة متبادلة  بالرإساء المرإوسٌن 

  ولاء الانتماء 

 رة الخب 

 ......................أخرى تذكر .....



 

 

 هل ٌلزم المدٌر العمال بإتباع تعلٌمات و قوانٌن المإسسة  - 10

  نعم                    لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم     : فذالك من خلبل 

  الصرامة 

 المرونة 

 التعسؾ 

 أخرى تذكر ...........................

 هل ٌشارك المدٌر المرإوسٌن فً تخطٌط العمل  - 11

 نعم              لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  فتح مجال المناقشة للجمٌع 

 الاعتماد على أراء العمال لتعدٌل خطط العمل 

 فً حالة الإجابة بلب ذلك راجع إلى

 التشكٌك فً  مصداقٌة العمال 

 عمل الانفرادٌة فً ال 

 أخرى تذكر .................................

 هل المشاركة تساهم فً تعدٌل بعض القرارات الإدارٌة  -12



 

 

 نعم                       لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل

  بتقدٌم طرق حدٌثة فً العمل 

  القدرة على التنبإ بنتائج 

  الاقتراحاتتوفر اكبر قدر من البدائل و 

 فً حالة الإجابة بلب ذلك راجع إلى

  الإهمال لأرائهم و اقتراحاتهم 

  قلة الثقة 

  لتجنب الوقوع فً التدخل بٌن المهام و الوظائؾ 

 أخرى تذكر ...........................

 هل سبق لك و أن شاركت مدٌر المإسسة فً الاتخاذ القرارات ؟  -13

 لا       نعم                  

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  الشعور بروح الفرٌق الواحد 

  إحساس بـالانتماء 

  تشجٌع و تحفٌز 

 فً حالة الإجابة ب لا فذلك من خلبل :



 

 

  قلة الخبرة لدى العمال 

  عدم الاهتمام رإساء العمال بمعرفة أراء العمال 

  التسٌب السائد فً المإسسة 

 ....................................................أخرى تذكر 

 هل تساهم اقتراحات العمال فً اتخاذ القرارات فً المإسسة ؟ - 14

  نعم   لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل  

  شعور بالمسإولٌة 

  ٌنمً روح الإبداع لدٌك 

  القدرة على تجسٌد القرارات مٌدانٌة 

 جابة ب لا : وذالك من خلبل إذا كانت الإ

  الشعور بالمبالاة 

 ٌقلل من طموحك 

  القلق و التوتر 

 أخرى تذكر...................

 هل تشمل عملٌة اتخاذ القرار كل المستوٌات التنظٌمٌة - 15

 نعم                                  لا 



 

 

 إذا كانت الإجابة بنعم فذلك من خلبل 

  مشاركة العمال 

  مشاركة المسإولٌن 

  من طرؾ الإدارة العلٌا 

 .........أخرى تذكر

ٌفعل الانجاز داخل للقٌادة التنظمٌة فً صناعة القرار : الاسلوب الابداعً المحور الثالث 

 المؤسسة 

هل تعمل المإسسة فً رأٌك على تحفٌز العاملٌن بالشكل الذي ٌجعلهم ٌإدون العمل  -16

 بالفعلٌة المطلوبة ؟

  نعم                    لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  الزٌادة فً الأجر 

  الترقٌة 

 إذا كانت الإجابة ب لا  وذالك من خلبل 

  ؼموض الأهداؾ 

  صرامة الإشراؾ 

 أخرى تذكر ..........................................................................

 ل ترى ان النجاح فً المإسسة ٌإدي إلى الإبداع فً انجاز المهام ه - 17 



 

 

  نعم                 لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

 ٌؤخذ بعٌن الاعتبار قدرات العاملٌن 

  ٌساهم فً تطوٌر المهارات الفنٌة 

 إذا كانت الإجابة بـ لا: وذالك من خلبل 

  قلة الخبرة 

  العملإهمال 

 هل تمنح للعاملٌن فرصة  على المبادرة فً انجاز المهام ؟ - 18

  نعم             لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  بتقدٌم أفكار إبداعٌة 

  دعم و التحفٌز 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

 الرفض 

  لا ٌعترؾ بقدراتك 

  أخرى تذكر..................... 



 

 

هل ترى أن تشجٌع العمال على الإبداع داخل المإسسة ٌساهم فً تطوٌر مستوى  أدائهم  - 19

 ؟

  نعم                لا       لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  زٌادة معارفك 

  زٌادة الدافعٌة للعمل 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

 علك تفكر فً مؽادرة المإسسة ٌج 

  تخلق نزاع بٌن العمال 

  ٌزٌد من رفضك للعمل 

 ًمحاولة استؽلبل مكاسب شخصٌة و وجود فوض 

 هل زٌادة مسإولٌاتك ٌزٌد من روح المبادرة لدٌك ؟ - 20

  نعم                لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  تزٌد مستوى الأداء 

  الاهتمام بؤهداؾ المإسسة 

 إذا كانت الإجابة بـ لا : وذالك من خلبل 



 

 

  ٌقتل الرؼبة لدٌك 

  التهاون 

 ...................... أخرى تذكر 

 هل تساهم المإسسة فً إعطاء فرصة للآخرٌن فً تؽٌر و تحقٌق أفكارهم ؟ - 21

 نعم              لا 

 ل إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلب

  تشجعك على الاستمرارٌة 

  تجعلك أكثر ولاء للمإسسة 

 إذا كانت الإجابة بـ لا : وذالك من خلبل

  نقص الأفكار و المعلومات 

  تجاهل العامل 

 أخرى تذكر ..............................

 هل ٌستمع القائد للبقتراحات و الاراء العمال ؟ - 22

  نعم                  لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  ٌدعم حرٌة تبادل الأفكار 

  ٌعترؾ بقدرات العاملٌن فً الانجاز 



 

 

 إذا كانت الإجابة بـ لا : وذالك من خلبل 

  سٌطرة العلبقات الشخصٌة 

  سٌطرة العلبقات المصلحة 

 أخرى تذكر .................

 هل أنت راضً على الطرٌقة التً تتخذ بها القرارات بمإسستكم ؟ -23 

  نعم                 لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  القٌام بالعمل على أكمل وجه 

  التفاعل مع القرارات 

 إذا كانت الإجابة بـ لا : وذالك من خلبل 

  وجود فوضى 

  فقدان الحماس 

 .....................أخري تذكر ..

 هل ٌشجع المدٌر المرإوسٌن على التجدٌد و الابتكار فً أسالٌب العمل - 24

 نعم             لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  تقدٌم البدائل و الحلول 



 

 

  طرح طرق جدٌدة فً العمل 

 خطط إستراتٌجٌة 

 أخرى تذكر .............................

ٌفعل العلاقات الانسانٌة للقٌادة التنظمٌة فً صناعة القرار : الاسلوب القٌمً محور الرابعال

 داخل المؤسسة.

 كٌؾ هً علبقاتك مع رئٌسك  - 25

  علبقة عمل فقط 

  علبقة صداقة 

  علبقة صراع 

 آخري تذكر .................................

 هل تري أن تعاون و الاحترام المتبادل مع زملبئك فً العمل ٌإدي الى تكوٌن علبقات ؟  - 26

  نعم           لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  تزٌد من رؼبتك فً العمل 

  شعور براحة و الاستقرار 

  علبقة محبة 

 أخرى تذكر ...............................



 

 

 27-  نوع الأسلوب فً الاتخاذ القرار فً المإسسة ما 

  ًجماع 

  فردي 

 أخرى تذكر .............................

 كٌؾ هً علبقتك مع زملبئك داخل المإسسة ؟ - 28

  تعاون 

  صراع 

  تنافس 

 أخرى تذكر ..................

 بكل صراحة ما هوا تقٌمك لمدٌرك ؟  - 29

  ًدٌمقراط 

  ًتسلط 

  متساهم 

 أخري تذكر .................................

 هل ٌسعً مدٌر المإسسة إلى تلبٌة المتطلبات الإنسانٌة و الاجتماعٌة ؟  -30

  نعم                        لا 

 كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل  إذا



 

 

  احترام 

  انضباط 

  مساندة و دعم 

 حدد طبٌعة هذه المتطلبات 

 ى تذكر ....................................أخر

 كٌؾ تقٌم عملٌة التفاعل بٌنك و بٌن زملبئك اقتناء العمل ؟ - 31

  علبقة تعاون 

 س علبقة تناف 

 32- هل تدعم المإسسة العامل ضمن الجماعة ؟ 

 نعم                     لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 

  تفرض بذلك طبٌعة العمل 

  شعور العاملٌن بروح الفرٌق الواحد 

 أخرى تذكر .....................

 هل توجد الثقة المتبادلة بٌن المدٌر و المرإوسٌن ؟  - 33

 نعم                        لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم : وذالك من خلبل 



 

 

  علبقة التركٌز على العمل 

  الاحترام المتبادل 

 إذا كانت الإجابة بـ لا : وذالك من خلبل 

  إهمال العلبقة بٌن الأعضاء 

  عدم الثقة بالمرإوسٌن 

 أخرى تذكر .......................

 

 

 

  



 

 

 



 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


