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 مقدمة     

الذي ال وولات والتغيير في بيئة الأعمإن أهم ما يميز عالم الأعمال هو سرعة التح     

يط ي تحالتالتغيرات الجديدة بح السمة المميزة لهذا العالم، وفي ظل هذه التحولات وأص

ور ت، ظهثروة المعلومابالمؤسسات كالعولمة، حرية حركة رؤوس الأموال الأيدي العاملة، 

  أقلمما انجرَ عنه من حدة المنافسة بين المنظمات، وجب على المؤسسة التالتكتلات و

اجحة ة النالبقاء، فالمؤسسالتغيرات لكي يسمح لها بالنجاح والإستمرار والتكيف مع هذه و

يق تحقلثل السبيل الأملمورد البشري هو مفتاح لنجاحها وهي التي أدركت أن الإهتمام با

 ، يتهأهمي المؤسسات إلى الإعتراف بدوره والإهتمام به هو سع أوجب لعل ماأهدافها، و

 قليديةأدت إلى التخلي عن إدارة المنظمات بالطرق التمع ظهور قيم إجتماعية حديثة  و

 .حديثة ةداريالعمل على تبني أساليب إعتمد على قدرات وكفاءات فئة قليلة، والفردية التي ت

دارة ء الإالثقافة التنظيمية بشكل خاص بإهتمام علماام وولقد حظيت الثقافة بشكل ع     

فراد الأ ها من دور فعال في تحديد كفاءة وفعالية التنظيمات الإدارية وسلوكنظرا لما ل

لسلوك وع انالعاملين بإعتبارها عنصرا أساسيا في النظام العام للمنظمات كونها تؤثر على 

 لعمل بيئة امحيطها، فهي تعطي إهتماما بالغا ل معتتفاعل به المنظمات مع عامليها و الذي 

 تاج، سي للإنرئيالمحدد الأن الإنسان هو الثروة الحقيقية ولثقافة العامل لإقتناعها الراسخ بو

  أخلاقياتة التنظيمية لما تتضمنه من قيم ومن هنا جاء إهتمام المنظمات بالثقاف

لعل وها، عملون بالأفراد بالمنظمات التي يمعتقدات توجه سلوك وإتجاهات وعادات وأفكار و

لذي اشيد الرجاح المنظمات فعالية القرارات، وهذا من خلال إتخاذ القرار ن من أهم عوامل

ائب الص مبادئه، حيث أصبحت عملية إتخاذ القرارعمل الإداري ويعد بدوره من أهم أسس ال

مة، لمنظصانع للقرارات في اتكمن في تصور رجل الإدارة لنفسه كضابط لهذه العملية لا ك

لى قرب إكلما كان القرار أفكلما زادت الأراء بإشراك الجماعة في عملية إتخاذ القرار 

 اخل المنظمات.اب، و بالتالي تصبح عملية فعالة دالصو

ة لتنظيميفة اانطلاقا مما سبق تأتي الدراسة الراهنة لمحاولة توضيح مدى تأثير الثقاو     

 لوطنياإتخاذ القرار، من خلال الدراسة الميدانية في مؤسسة الصندوق في تفعيل عملية 

ه الدراسة لتوضيح هذا التأثير قمنا بتقسيم هذلولاية تيارت، و CNACللتأمين عن البطالة 

 إلى ثلاثة فصول نظرية و فصلين ميدانيين.

 ن أسباب إختيارراسة تضمَ تحت عنوان الإطار النظري للد الفصل الأولجاء      

مفاهيم الدراسة بالإضافة إلى ية الدراسة، كذلك تحديد فرضيات وإشكالالموضوع، أهداف و

المداخل النظرية  تضمن للثقافة التنظيمية الفصل الثانيالدراسات السابقة، في حين خصصنا 

 مكوناتها، محدداتها،   خصائصها، أنواعها، عناصرها، ، أهميتها،للثقافة التنظيمية

 



 ب

تضمن المداخل النظرية لإتخاذ القرار،  لعملية إتخاذ القرار الفصل الثالث، مظاهرهاو

العوامل المؤثرة في عملية أنواعه، عناصره، خطواته، أسسه وأنماطه و أهميته، خصائصه،

الذي كان الإجراءات المنهجية للدراسة وما الفصل الرابع فتطرقنا فيه إلى أ، إتخاذ القرار 

ن الجانب النظري و الميداني تضمَن مجالات الدراسة )المجال بمثابة الإطار الواصل بي

البشري(، المنهج المستخدم في الدراسة، أدوات جمع البيانات و عينة و الزمانيو المكاني

يل و مناقشة أهم نتائج الدراسة الدراسة، أما الفصل الخامس خصصناه لعرض و تحل

 إقتراحاتها و في الأخير خاتمة.و



 :الفصل الأول
 سةالإطار النظري للدرا
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يشكل الإطار النظري للدراسة عنصرا أساسيا و محوريا في الدراسات السوسيولوجية      

لأنه يساعد الباحث على التموقع في إطار نظري و منهجي محدد، يتخذه كأداة إرشادية 

و في صياغته لفرضيات الدراسة يسترشد بها الباحث في تحديده أو بنائه للإشكالية البحثية 

لمية وافية لإختبار زاوية بحثية معينة، مستعينا بذلك على مرتكزات و تقديم تبريرات ع

 بحثية أساسية مطالبا من خلالها الباحث بتحديدها تحديدا نظريا و إجرائيا.

 أولا: أسباب إختيار الموضوع:

 أسباب ذاتية: -1

 من أجل إعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر. -  

 قافة التنظيمية و إتخاذ القرار.الرغبة في دراسة موضوع الث -  

 الرغبة في معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية على عملية إتخاذ القرار. -  

 الرغبة في معرفة الكمية التي تتبعها المنظمة في تجسيد ثقافتها التنظيمية. -  

 الرغبة في التعرف على نمط الثقافة السائدة في المؤسسة الجزائرية. -  

ختيار موضوع ثقافة المؤسسة و إتخاذ القرار بالدرجة الأولى بدافع ذاتي يتمثل يرتبط إ -  

 في قناعة شخصية بمدى تأثير ثقافة المنظمة على عملية إتخاذ القرار.

 أسباب موضوعية: -2

الرغبة في التعرف على الإجراءات الرئيسية التي تتبعها المنظمات من أجل ترسيخ  -  

 ثقافة المؤسسة.

ار ثقافة المؤسسة من المواضيع التي لا زالت تحظى بالإهتمام العلمي في دراسة إعتب -  

 التنظيمات نظرا للتغيرات العلمية و التكنولوجية التي تحصل في مجال الأعمال.

أهمية دراسة ثقافة المؤسسة لأنها تلعب دور كبير و أساسي في نجاح أو فشل المنظمات   -  

 لقرار.و تأثيرها على عملية إتخاذ ا
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 ثانيا: أهمية دراسة الموضوع:

 إثراء البحث العلمي. -  

 إبراز أهمية الثقافة التنظيمية أثناء القيام بعملية إتخاذ القرار. -  

 أهمية العلاقة بين ثقافة المؤسسة و عملية إتخاذ القرار. -  

تأثيره على عملية أهمية موضوع الثقافة التنظيمية في نجاح أو فشل المنظمات و مدى  -  

 إتخاذ القرار.

أرض  فيالأهمية العلمية تتمثل في الإستفادة من نتائج و إقتراحات البحث و تطبيقها  -  

للمساهمة في تقديم الحلول التي من شأنها أن ترسي قواعد الثقافة القوية لتدعيم  ،الواقع

 عملية إتخاذ القرارفي المؤسسة الجزائرية.

 الدراسة:ثالثـا: أهداف 

محاولة معرفة طبيعة الإرتباطات الإمبريقية بين الثقافة التنظيمية و عملية إتخاذ القرار  -  

 على مستوى المؤسسة.

محاولة تشخيص الواقع الفعلي للثقافة التنظيمية و عملية إتخاذ القرار في المؤسسة  -  

 الجزائرية.

ائدة كمكون أساسي في المؤسسة على محاولة معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية الس -  

 عملية إتخاذ القرار.

 محاولة معرفة مدى مساهمة آليات الثقافة التنظيمية في تفعيل عملية إتخاذ القرار. -  

 محاولة معرفة القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية. -  

ئدة بالمؤسسة الجزائرية بإعتبارها تمثل محاولة التعرف على الثقافة التنظيمية السا -  

 و التي تعكس صورته داخليا و خارجيا. ،واجهة التنظيم

محاولة التحقق من صحة الفرضيات التي تمت صياغتها من أجل الخروج بنتائج  -  

 موضوعية.
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 رابعا: إشكالية الدراسة:

أنواعها و أحجامها لقد أصبحت المنظمات في العصر الحالي على إختلاف مهامها و      

تواجه العديد من التحديات الجديدة، تختلف عن تلك التي كانت تواجهها في العقود 

المنصرمة، حيث أن هذه التحديـات و الصعـوبات ناجمة عن البـيـئة الخارجيـة المضطربة 

لب فهي تتط و المعقدة، و كذلك عن التنافس الدولي، فالديناميكية هي السمة الرئيسية للحياة،

الإستمرارية و التميز و ذلك  و النموو من المنظمات البحث عن وسائل تمكنها من البقاء 

 عن طريق الاهتمام بالبيئة الداخلية للمنظمات حتى تتلائم و تتأقلم مع البيئة الخارجية لها، 

 و هذا يتطلب إيجاد ثقافة خاصة تشجع على الإبداع و الإنفتاح على العالم المتغير، يتبناها

 العاملون داخل المؤسسة.

من أبرز  -القائمة على منظومة قيمية متكاملة-لهذا أصبحت الثقافة التنظيمية      

الموضوعات التي أثارت إهتمام الكثير من الباحثين و المفكرين، و ذات أولوية قصوى في 

كثير من المنظمات و لدى كثير من المديرين، فهي تحظى بإهتمام كبير خاصة من طرف 

علماء الإدارة لما لها من دور فعال في تحديد كفاءة و فعالية التنظيمات الإدارية و سلوك 

الأفراد العاملين، و بالتالي التأثير على كفاءة و أهمية القرار داخل المؤسسة، حيث يتم ربط 

   نجاح المؤسسة بالقيم و المفاهيم التي تدفع أعضائها إلى الإلتزام و التعاون و العمل الجاد

و الجماعي، و هذا من خلال ثقافة التعاون الإبداع الإبتكار و حب المخاطرة عن طريق 

الثقافة الإبداعية، و كذا التحديث و المشاركة في إتخاذ القرار و العمل للمحافظة على الجودة 

و تحسين الأداء، و زيادة التماسك بين أعضاء الجماعة و هذا من خلال ثقافة الإندماج      

عتبر الثقافة التنظيمية القوية عنصرا فعالا و مؤيدا و مساعدا لها على تحقيق أهدافها     و ت

و طموحاتها، خاصة عندما تكون الثقافة قوية و مقبولة من طرف غالبية العاملين،          

و يرتضون بقيمها و أحكامها و قواعدها و يتبعون كل هذا في سلوكاتهم و علاقاتهم، ذلك ما 

العديد من الدراسات في مجال التنظيم من ضرورة تبني نمط من الثقافة التنظيمية التي  أكدته

تخلق نوعا من السلوك الذي يتجلى في ميل المنظمة لأعضائها و زيادة ولائهم لها           

 و رغبتهم في الإستمرار فيها.

كونها عملية مستمرة    تعد عملية إتخاذ القرار محور العملية الإدارية و أساس الإدارة     

و متغلغلة في الوظائف الإدارية، كما أن المنظمة لا تنمو و تدوم بدون القرارات الحكيمة 

لتحقيق أهدافها بكفاءة عالية، و لعل من أهم عوامل نجاح المنظمة فعالية القرارات التي 

مشاركة  تجنب الوقوع في المشاكل، و ذلك من خلال حسن صنع القرار الذي يتم من خلال

العمال فيه، و تفويض السلطة و زيادة الصلاحيات و تنويه المسؤوليات و كذا خلق الفرص 

لتقديم الإقتراحات و الأراء، فعملية إتخاذ القرار تعتمد على وجود عدة بدائل على أن يتم 

إختيار أحدها ليكون القرار صائبا، فإتخاذ القرار السليم ليس بالأمر السهل، و نظرا لما 
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واجهه المنظمات من تحديات و تغيرات في ظل العولمة و المنافسة الشديدة، فإنها تهتم ت

بعملية إتخاذ القرار، و ذلك من خلال إيجاد أساليب إدارية حديثة من أجل ضمان بقائها     

و إستمراريتها، و كذلك تسعى إلى تشجيع عمالها على المشاركة في إتخاذ القرار و تنمية 

 وير قدراتهم و هذا من أجل التوصل إلى تحقيق الأهداف.معارفهم و تط

تبعا لذلك، تعتبر ثقافة المنظمة بمثابة دليل عمل، فالتحدي الرئيسي الذي تواجهه الإدارة      

الإستراتيجية هو صياغة دقيقة ترتبط بكفاءة إستراتيجية الأعمال بثقافة المنظمة، كما أنها 

ساني  يتأثر بمؤثرات بعضها داخلي و الآخر خارجي    معيار للسلوك حيث أن السلوك الإن

و هي نفسها العوامل التي قد تؤثر في عملية إتخاذ القرار، و كلاهما يتطلب إستجابة حركية 

و عقلية من جانب الإنسان كما يتأثر بالخبرة و كمية و نوع المعلومات المتاحة، و بالتالي 

و ما هو غير مقبول من السلوكيات و القرارات  فالثقافة هنا تلعب دور محدد لما هو مقبول

عبر مختلف المستويات، بالإضافة إلى إعطاء هوية للمنظمة، و الهوية القوية للمنظمة 

تستدعي أن يكون الجو السائد في داخلها يسوده التماسك و الترابط بين الأفراد في مختلف 

كل الإتجاهات، مما يساعد على المستويات، بالإضافة إلى توفر نظم إتصال فعالة تكون في 

تدعيم هذا الترابط الحاصل، و بالتالي تتحدد للمنظمة هويتان مادية و معنوية، تتمثل الأولى 

في شكل الهياكل و النظم بما في ذلك عملية إتخاذ القرارات الإدارية، و ما تقدوه المنظمة 

ت الثقافية للمنظمة من مخرجات )سلع أو خدمات( أما المعنوية فهي تتمثل في المكونا

)اللغة، الفن، الأفعال الإنسانية، العادات الشعبية، العرف، القانون و النظم الإجتماعية، 

 المعتقدات و القيم، الرموز و الطقوس و الأساطير، و المكونات أو العناصر المادية للثقافة(.

 ه: و على هذا الأساس، انطلقت الدراسة الراهنة من تساؤل مركزي مفاد     

 .كيف تساهم الثقافة التنظيمية في تفعيل عملية إتخاذ القرار؟ -  

و من أجل ضبط إشكالية البحث و التحكم أكثر في أبعادها نطرح التساؤلات الفرعية      

 التالية:

كيف تنجح الثقافة التنظيمية من خلال توظيف قيم التعاون في تعزيز عملية إتخاذ  -1 

 .القرار؟

كيف تنجح الثقافة التنظيمية من خلال توظيف قيم الإندماج في تعزيز عملية إتخاذ  -2 

 .القرار؟

 .كيف تنجح الثقافة التنظيمية من خلال تبني قيم الإبداع في تعزيز عملية إتخاذ القرار؟ -3 
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 خامسا: تحديد فرضيات الدراسة:

 الفرضية العامة:   

مة على منظومة قيمية متكاملة في توجيه عملية إتخاذ تساهم الثقافة التنظيمية القائ -  

 القرار.

 الفرضيات الجزئية:   

 كلما اعتمدت المؤسسة على ثقافة التعاون كلما زادت المشاركة في صنع القرار. -1  

 كلما تبنَت المؤسسة ثقافة الإندماج كلما زاد تفويض السلطة داخل المؤسسة. -2  

لى ثقافة الإبداع كلما زادت فرص جديدة لتطوير العاملين كلما اعتمدت المؤسسة ع -3  

 داخل المؤسسة.

 سادسا: تحديد مفاهيم الدراسة:

 الثقافة التنظيمية: -1

 مفهوم الثقافة:  -1-1

" مشتق من كلمة Culture( أن مصطلح الثقافة "Démorgonيرى ديمورغون )لغة:  -أ

"Cultura 1حراثة الأرض." اللاتينية الأصل و التي تعني عملية 

 و تعني كلمة الثقافة في اللغة رعاية العقل و الإعتناء بتهذيب الإنسان.

"هي مجموعة من القيم و المعتقدات و التقاليد و المعايير لمجموعة من الناس إصطلاحا:  -ب

فهي بمثابة برمجة جماعية للعقل البشري التي تميز مجموعة من الناس من غيرهم من 

 2و الثقافة بهذا المعنى هي نظام من القيم المعتتقة جماعيا". المجاميع الأخرى،

 الثقافة التنظيمية:  -1-2

: "الكل المتكامل من مظاهر السلوك المكتسب الذي يظهر و يمارس اللوزييعرفها  -     

 3بواسطة الأفراد في أي مجتمع".

                                  
1- Med Nuiga; La conduite de chengement par la qualité dans un contexte socioculturel, Essai 
de modélisation systémique et application à l’entreprise marocaine, Thèse de doctorat en génie 
industrielle, Dirigé par: P.TRUCHOT. ENSAM, PARIS, 2003, P53. 

 .113، ص2012دار حامد للنشر و التوزيع، عمان ،  ،1، طالتنمية الإدارية الأدوات و المعوقاتباسم الحميري؛  - 2

 .193-192، ص 2002دار وائل للنشر و التوزيع، عمان،  أساسيات في الإدارة المعاصرة،اللوزي عبد الباري درة،  - 3
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سها الأفراد و نستنتج من خلال هذا التعريف بأنها سلوكات و تصرفات مكتسبة يمار   

 العاملين في العمل داخل المؤسسة.

بأنها: "ذلك الكل المعقد الذي يحتوي على المعرفة و المعتقدات و الفن تايلور عرفها  -     

و الأخلاقيات و هو القانون و العادات و غير ذلك من القدرات و السلوك الشائع الإستخدام 

 1الذي يكتسبه الإنسان كعنصر في المجتمع".

يعتبر هذا التعريف من أكثر التعريفات دقة رغم بساطته فهو يشير إلى أن الثقافة هي ذلك    

الواقع المعقد الذي تترابط و تتفاعل فيه مجموعة العوامل المعرفية و العقدية و الفنية و 

الأخلاقية و القانونية و حتى الأعراف و قدرات الإنسان على تسخير الطبيعةيشكل فيما بعد 

 العيش الذي يتفق عليه أفراد و مجموعات المجتمع.نمط 

" بأنها تعني شيئا متشابها مع ثقافة المجتمع، إذ تتكون و زملائه:  Gibsonعرفها  -     

ثقافة المنظمة من قيم و إعتقادات و مدركات و قواعد و معايير و أشياء من صنع الإنسان، 

خصيتها و مناخها و هي المحددة للسلوك و أنماط سلوكية مشتركة لذا فثقافة المنظمة هي ش

 2و الروابط و كذا المحفزة للأفراد".

من خلال هذا التعريف نستنتج بأن ثقافة المنظمة تتشابه و ثقافة المجتمع، و هي تتشكل   

من مجموعة خصائص و قيم لسلوكات الفراد المشتركة فيما بينهم فهي تعكس شخصية 

 لأهداف المسطرة.المنظمة و تدفع الأفراد لتحقيق ا

"الثقافة التي تنطوي على القيم التي تنطوي على القيم التي تأخذ ويليام أوشي: يعرفها  -     

بها إدارة المؤسسة و التي تحدد نمط النشاط و الإجراء و السلوك فالمديرون يفسرون ذلك 

الأجيال النمط الفكري في الموظفين من خلال تصرفاتهم كما تتسرب هذه الأفكار إلى 

 3اللاحقة من العاملين".

من خلال هذا التعريف نلاحظ أن الثقافة هي عبارة عن قيم و معايير يتبعها الأفراد    

لتحديد سلوكاتهم و ضبطها داخل العمل حيث تتداول هذه القيم و المعايير عبر الأجيال داخل 

 المنظمة.

ها "ذلك النموذج من ( الثقافة التنظيمية على أن1985) E.Schainيعرف  -     

الإفتراضات الأساسية التي تعطي الجماعة القدرة على الإبتكار و الإكتشاف أو التطور من 

                                  
 .146-145، ص2005الإسكندرية، ، مؤسسة شباب الجامعةالتربية و المجتمع، حسين عبد الحميد رشوان؛  - 1

 .328-327، ص2004، عمان، دار حامد للنشر و التوزيعالسلوك التنظيمي، حسن حريم؛  - 2

دية، ، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الإقتصاأثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصادية حالة الجزائر علي عبد الله؛ - 3
 .220، ص1990كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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خلال تعلم كيفية التعامل مع المشكلات و التكيف الخارجي و التكامل الداخلي، و تستطيع 

عن كذلك العمل بنجاح مبني على الثقة و و التعامل مع الأعضاء الجدد بطريقة صحيحة 

 1طريق الإدراك و التفكير و الشعور بعلاقة مباشرة مع تلك المشكلات".

نلاحظ من خلال هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية هي مجموعة من الإفتراضات  التي    

تكسب أفراد المنظمة القدرة على الإبداع و التطور و الإكتشاف و ذلك من أجل معرفة 

ت التي تطرأ على المستويين الداخلي و الخارجي الطرق اللازمة للتعامل مع المشكلا

 للمنظمة للوصول إلى أفضل الحلول لتلك المشكلات.

كما تعرف بأنها "مجموعة القيم المشتركة التي تمكن العاملين في المنظمة من أن  -     

يميزوا بين الأعمال الصحيحة و الخاطئة، فالثقافة التنظيمية إذا تتضمن مجموعة القيم و 

معتقدات التي يتشارك بها أعضاء المنظمة، التي تؤثر على سلوكاتهم و تصرفاتهم و تحكم ال

 2معايير السلوك لتحدد ما هو مقبول و ما هو مرفوض".

نستنتج أن الثقافة التنظيمية تكسب الأعضاء القدرة على إتخاذ القرار السليم لتجاوز    

تيجيات من أجل تعميق التنسيق و التفاعل المشاكل المتوقعة كالتغير في الأهداف و الإسترا

 داخل المنظمة.

 التعريف الإجرائي للثقافة التنظيمية:     

هي مجموعة القيم التنظيمية المميزة للمؤسسة و المؤثرة في سلوكيات و ممارسات    

الفاعلين و التي من شأنها الحفاظ على أنماط العلاقات الإيجابية إضافة إلى تعديل بعض 

 ات السلبية التي تزعزع إستقرار المؤسسةو تعرقل تحقيق الأهداف.السلوك

 إتخاذ القرار: -2

 القرار:  -2-1 

بمعنى: ما قرَ فيه، قيل و منه )جعل لكم الأرض لسان العرب جاءت لفظة قرار في لغة:  -أ(

قرارا( أي مستقرا، و صار الأمر إلى قراره و مستقره بمعنى تناهى و ثبت، قال عز و جل 

 3)ذات قرار معين( و هو المكان المطمئن الذي يستقر فيه الماء.

                                  
 .315، ص2013، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، 1، طمساعدة "إدارة المنظمات من منظور كلي" ؛ماجد عبد المهدي - 1

 .193-192، ص2002دار وائل للنشر و التوزيع، عمان،  ،ساسيات في الإدارة المعاصرةأعبد الباري درة؛ اللوزي  - 2

 .585، ص1981دار صابر، بيروت،  ، المجلد الخامس،لسان العرب جمال الدين بن مكرم ؛ابن منظور أبو الفضل  -3
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و تعني كلمة قرار أو إتخاذ القرار لغويا الحكم بترجيح جانب على آخر و تعني إيجاد حل 

 لمشكلة أو التوصل إلى إقرار الشيء أو تبنيه أو إستعماله.

تيار بين مجموعة من بأنه: "القرار في الحقيقة عبارة عن إخمحمد سعيد الحفار و يعرفه 

 1بدائل مطروحة لحل مشكلة ما، أو أزمة ما، أو تسيير عمل معين.

: "القرار إصطلاحيا و علميا هو العمل الذي يمثل المهمة علي شهيب هيعرف إصطلاحا: -ب(

 2التي يقوم بها المدير لتقدير و حسم المواقف و المسائل مع استخدام الحكم الشخصي.

 إتخاذ القرار:  -2-2

هو "إستخدام المنهجية العلمية و التحليل الكمي لإختيار بديل مساعد شريطة اللوزي:  -     

 3أن يحقق هدا البديل المنفعة الكثر للأفراد و التنظيمات الإدارية".

نجد أن هذا التعريف يؤكد أن المفاضلة بين البدائل تتطلب المنهجية العلمية و التحليل     

لبديل الأفضل يجب أن يحقق أهداف كل من المنظمة و الفرد فهي الكمي كما أن إختيار ا

 تعتبر مطلبا أساسيا يتوجب تحقيقه.

 4"الإختيار المدرك بين أكثر من بديل ممكن لمواجهة موقف أو مشكلة".محمد غيث:  -     

     - NIGRO :."5يعرفه بأنه: "الإختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين 

أنهما ركزا على أن إتخاذ القرار عملية  Nigroنجد من خلال التعريفين لمحمد غيث و   

 تتعلق بوجود مشكلة تتطلب حلا معينا حسب الموقف لتحقيق الأهداف المرجوة.

"عملية إتخاذ القرار عملية عقلانية تتبلور في الإختيار بين بدائل محمد عبد الفتاح:  -     

 6تتناسب مع الإمكانيات و ذلك لتحقيق الأهداف المرجوة".متعددة ذات مواصفات 

يؤكد لنا هذا التعريف أن ضرورة عقلانية القرار محورها البدائل المتاحة التي تتماشى    

 مع الإمكانيات المتوفرة من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة.

                                  
، 2002مطابع مؤسسة الوحدة للصحافة و الطباعة و النشر، دمشق،  ،1، طالثورة الإدارية في القرن الحادي و العشرونمحمد سعيد الحفار؛  - 1

 .65ص

 .329، ص1970، القاهرة، ، مؤسسة زور اليوسف2، طالسلوك الإنساني في التنظيمعلي شهيب؛  - 2

 .03، ص1999، دار وائل للنشر، عمان، التطور التنظيمي أساسيات و مفاهيم حديثةموسى اللوزي؛  - 3

 .15، ص1992، دار المعرفة الجامعية للطباعة و النشر، الإسكندرية، وس علم الإجتماعقاممحمد غيث؛  - 4

 .83، ص2003، دار العلمية الدولية، عمان، إتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيقنواف كنعان؛  - 5

 .60، ص2003، عمان، ، الدار العلمية الدولية و دار الثقافةمفاهيم إدارية حديثةمحمد عبد الفتاح؛  - 6
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 ذ القرار هي:الذي يرى بأن عملية إتخاعبد العالي السناري كما نجد تعريف لـ  -     

"إفصاح الإدارة عن إدارتها الملزمة في الشكل الذي يحدده القانون بما لها من سلطة      

عامة بمقتضى القوانين و اللوائح، و ذلك بقصد إحداث مركز قانوني معين متى كان ممكنا        

 1و جائزا، و كان الباحث عليه إبتغاء مصلحة عامة".

دارة هي التي تقوم بإتخاذ القرارات في إطار ما يسمح به القانون يبين هذا التعريف بأن الإ  

و ذلك لتحقيق المصلحة العامة حسب الموقف و طبيعة المشكل و بصورة ملزمة، فهذه 

 القرارات تكون متقيدة باللوائح و القوانين الداخلية للمؤسسة.

إدارية من حيث أن إتخاذ وظيفة إدارية و عملية تنظيمية فهي وظيفة "عادل الحسن:  -     

القرار يعتبر عملية أكبر من أن ينفرد بها المدير وحده، فهي ناتج جهود كثيرة من الأفراد 

على شكل جماعات أو مجالس إدارة بل في بعض الأحيان ناتج الكمبيوتر، فالمدير في 

بيعة بيئة الحاضر لا يعمل في عزلة بل يتأثر في قراراته بأراء و أفكار المحيطين به، و بط

 2العمل التي يعمل بها".

يرى عادل الحسن بأن عملية إتخاذ القرار هي عملية تنظيمية من جهة و إدارية من جهة   

أخرى، حيث تعد عملية إدارية و ذلك لما يقوم به المدير من وظائف إدارية، وعملية 

ص آخرين      تنظيمية لأن إتخاذ القرارات يشترك فيها المدير في بعض الأحيان مع أشخا

 و يتأثر بأرائهم و هنا يرجع إلى طبيعة القرار أو بالأحرى إلى طبيعة المشكل أو الموقف. 

فيعرفه بأنه: "تحليل و تقييم لكافة المتغيرات المشتركة و التي تخضع  الكلالدةأما  -     

           بمجملها للتدقيق و التمحيص، بحيث يتم إدخالها و إخضاعها جميعا للقياس العلمي

و النظرية العلمية و الأساليب الكمية الإحصائية للوصول إلى حل أو نتيجة و أخيرا إلى 

 استنتاجات  و توصيات لوضع هذا الحل أو الحلول في مجال التطبيق العلمي حيز التنفيذ".

من هذا التعريف يتضح بأن عملية إتخاذ القرار عملية تحليلية و تقييمية تتعلق بوجود   

يرات في شكل مدخلات يتم إخضاعها لجملة من العمليات حتى يتم الحصول على حلول متغ

و نتائج تكون في شكل مخرجات قابلة للتنفيذ فهي بالتالي عملية عقلية تمر بمراحل لتصبح 

 في صورة قابلة للتطبيق.

 

                                  
 دراسة قانونية تحليلية مقارنة، مطابع الإدارة العامة، الرياض، القرارات الإدارية في المملكة العربية السعوديةمحمد عبد العالي السناري؛  -1

 .51، ص1994

 .251ص، 1992، الدار الجامعية للطباعة و النشر، الإسكندرية، الإدارة مدخل الحالاتعادل الحسن؛  - 2
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 التعريف الإجرائي لإتخاذ القرار:   

الإختيار العقلاني بين البدائل المتاحة  عملية تنظيمية محكمة تقوم على فلسفة هي     

 بغرض الوصول إلى حل مشكلة معينة داخل المؤسسة بطريقة موضوعية و هادفة.

 سابعا: الدراسات السابقة: 

لقد تم الإعتماد على ست دراسات سابقة و التي تناولت موضوع الدراسة، وكانت كلها      

 مقاربة و هي كالتالي:

 الثقافة التنظيمية:الدراسات المتعلقة  -1

"تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية"،  "إلياس سالم": لـ الدراسة الأولى:   

بالمسيلة، مذكرة لنيل  EARAوحدة  ALGALدراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم 

العلوم  شهادة الماجستير في العلوم التجارية كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير و

 .2006التجارية، قسم العلوم التجارية، 

 إشكالية البحث:   

ثقافة تنظيمية تتدخل في السياسات و القواعد و الإجراءات و تحديد مستويات الأداء هناك    

و مدى فعالية المنظمة لأنها تؤثر في تشكيل أنماط سلوك الموارد البشرية في المنظمة،      

صائص معينة قد تؤثر على مستويات الأداء و مدى تحقيق و من ثم يتميز سلوكهم بخ

 الفعالية التنظيمية و تتمثل مشكلة البحث في السؤال الجوهري التالي: 

 كيف تؤثر ثقافة المنظمة على أداء الموارد البشرية؟. -

 فرضيات الدراسة: 

 تؤثر ثقافة المنظمة على أداء الموارد البشرية. -

 التي تتسم بجماعية العمل تأثيرا جوهريا على أداء العاملين.توثر ثقافة المنظمة  -

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عن التمييز على أداء العاملين. -

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الإبتكار و الإبداع على أداء العاملين. -

 ليلي المناسب.اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحالمنهج المستخدم: 

لقد اعتمد الباحث في دراسته في تحديد العينة العشوائية تمثل ثلث العينة و كيفية إختيارها: 

 عاملا. 276عاملا من مجموع  92مجتمع البحث أي 
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سؤالا  53الإستمارة و المقابلة و الملاحظة، عدد أسئلة الإستمارة أدوات جمع المعلومات: 

عليها مفهوم التغيير الثقافي، مفهوم التغيير التنظيمي، مفهوم و من المفاهيم التي اعتمد 

 التطوير التنظيمي، مفهوم إدارة  الجودة الشاملة.

  نتائج الدراسة:

يرتفع أدائهم بمدى إيمانهم بأهمية جماعة العمل و مدى رضاهم و انتمائهم لفريق العمل  -

و كذا إحترام الجهود المبذولة  إضافة إلى مدى التعاون و التجانس الذي يسود فريق العمل

من قبل العاملين و أخذها في الإعتبار و إعطائهم القدر المستحق من التقدير إضافة إلى 

 وجود إحساس كبير بالولاء للمؤسسة لدى العاملين.

إن المؤسسة تبحث عن التميز في الأداء إلا أنها لم تنتج سبله و وسائله من إعطاء  -

التقليل من المركزية المفرطة و الإهتمام الجدي بالعاملين مما من شأنه استقلالية للعاملين و 

 التأثير على الأداء أو تحقيق منخفض و هذا ما قد يتجلى من خلال النتائج المالية للمؤسسة.

إن المؤسسة لا توفر أي مجال أو مناخ للتفكير أو الإبداع في طرق أعمال جديدة          -

مل مما من شأنه أن يكتب قدرات و مؤهلات العاملين خاصة و أن أو تحسين في طريقة الع

سنة مما قد يحرم المؤسسة من الإستفادة من تحقيق  15معظمهم يملكون خبرة تتجاوز 

 مركز تنافسي قوي.

دور الثقافة التنظيمية في ضبط سلوك العامل داخل " "ضنبري نجية":الدراسة الثالثة: لـ  

المؤسسة الصناعية تيندال بالمسيلة، مذكرة مكملة لنيل شهادة  دراسة ميدانية في "المنظمة

تخصص علم الإجتماع تنظيم و عمل، قسم علم الإجتماع  LMDالماستر في علم الإجتماع 

 .2013-2012و الديموغرافيا 

 إشكالية البحث:    

الصناعية الجزائرية نسقا مفتوحا له علاقة تبادلية مع النسق الأكبر حيث تعتبر المنظمة 

تسعى أن تكون رائدة في تخصصها، و لتحقيق ذلك يجب عليها ترسيخ ثقافة تنظيمية تتوافق 

يجب مع متطلبات عملها لتحقيق أهدافها التي وجدت من أجلها، و لتحقيق الفاعلية في العمل 

 في خضم ما سبق يمكن صياغة الإشكالية التالية:الإهتمام بسلوك العامل، ز 

 كيف تساهم الثقافة التنظيمية في تفعيل سلوك العامل داخل المنظمة؟ -   

 و من هذا التساؤل تتفرع أسئلة جزئية:

هل تعمل المشاركة في إتخاذ القرارات على تحقيق الإلتزام الوظيفي للعامل داخل  -   

 المنظمة؟
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 ز بصورة عادلة يؤدي لإنظباط العامل بوقت العمل داخل المنظمة؟هل توزيع الحواف -   

 هل الشعور بالمسؤولية يؤدي إلى خلق الإنضباط الذاتي للعامل داخل المنظمة؟ -   

 إعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي المناسب.المنهج المستخدم:    

العينة على العينة العشوائية البسيطة لقد إعتمد الباحث في دراسته في تحديد العينة:    

عاملا من أقسام  624عاملا من مجموع  87حجم العينة، و قدرت عينة الدراسة بـ 20%

الإنتاج نظرا لتجانس أفراد المجتمع، و تماشيا مع مقتضيات موضوع الدراسة و الذي 

 يهدف إلى الإطلاع على دور الثقافة في ضبط سلوك العامل داخل المنظمة.

 36إعتمد على الملاحظة، المقابلة، و الإستمارة عدد أسئلتها  أدوات جمع البيانات:    

 سؤالا.

 نتائج الدراسة:   

عدم وجود علاقة بين المشاركة في إتخاذ القرار و الإلتزام الوظيفي للعامل داخل  -

المنظمة، نظرا لعدم وجود المشاركة في إتخاذ القرار بالنسبة للعمال لأن المشاركة متمركزة 

 في فئة الإطارات.

 هممؤسسة تيندال لها مركزية في إتخاذ القرار و لا تعتمد على أراء العمال و مقترحات -

و تهتم فقط بأراء و مقترحات فئة الإطارات، و يرجع هذا إلى دراية هذه الفئة بمختلف 

 الإجراءات الإدارية و دورها و مكانتها المهمة في المؤسسة.

نسق الإتصال داخل المؤسسة يكون في شكل تعليمات و أوامر، بالإضافة إلى أن  -

لعامة للمؤسسة مما جعل العمال القرارات الصادرة من طرف الإدارة تخدم المصلحة ا

 يشعرون بالفخر و الإعتزاز لإستمرارهم في العمل.

و المقترنة بالعلاقة برؤساء العمل و إنتماء العمال للعمل الترقية تكون على أساس الخبرة  -

فإنه ليس مرتبط بالحوافز المادية و المعنوية، إنما هم يقدرون قيمة الوقت و يشعرون 

شيئا مؤسسة، فهم يبذلون أقصى جهودهم لنجاحها و يعتبرون وقت العمل بالإنتماء إلى ال

 و أن الوقت من ذهب. ثمينا يجب إستغلاله

يرجع الشعور بالمسؤولية لدى العمال إلى إندماج و توافق و تحقيق أهدافهم الشخصية و  -

ا جعلهم أهداف العمل معا مما ينتج عنه إرتفاع الروح المعنوية و زيادة الرضا الوظيفيمم

 يبذلون أقصى جهودهم لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة.
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، "تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية""أمينة صديقي": الدراسة الثالثة: لـ 

من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ولاية ورقلة، مذكرة مقدمة عينة لدراسة حالة 

أكاديمي الميدان، العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم لإستكمال متطلبات شهادة الماستر 

-2012التسيير، شعبة علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، 

2013. 

 إشكالية البحث:   

في مجال السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية بإعتبار تحظى الثقافة بإهتمام كبير    

لنجاح المنظمات أو فشلها المرتبط بالتركيز و العمل الجاد و يسية أنها من المحددات الرئ

العمل للمحافظة على الجودة وتحسين الإبتكار و التحديث و المشاركة في إتخاذ القرار و

و الإستجابة السريعة لإحتياجات العملاء و لأطراف ذوي الخدمة و تحقيق ميزة تنافسية 

 التالي: إشكالية البحث في السؤال الجوهريا تتمحور العلاقة في بيئة عمل المنظمة و من هن

ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و  -

 المتوسطة؟

 فرضيات الدراسة:

على أداء الموارد البشرية في لا يوجد تأثير ذات دلالة إحصائية لثقافة المنظمة السائدة  -

 في ولاية ورقلة.المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 فرضيات: 4و تنقسم هذه الفرضية إلى    

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لثقافة المنظمة التي تتسم بالمشاركة في إتخاذ القرار على لا  -

 ي ولاية ورقلة.و المتوسطة فمستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة 

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لثقافة المنظمة التي تتسم بجماعة العمل و روح الفريق  -

 في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ولاية ورقلة.على مستوى اداء الموارد البشرية 

قيمة الوقت  لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لثقافة المنظمة التي تتسم بالإلتزام و إحترام  -

 على مستوى اداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ولاية ورقلة.

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لثقافة المنظمة التي تتسم بتشجيع الإبداع و الإبتكار على  -

 مستوى اداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ولاية ورقلة.

)المشاركة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في العلاقة بين ثقافة المنظمة و خصائصها  لا -

في إتخاذ القرار، جماعة العمل و روح الفريق، الإلتزام وإحترام قيمة الوقت، تشجيع 
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غيرة و المتوسطة في الموارد البشرية في المؤسسات الص الإبداع و الإبتكار( على أداء

 :ولاية ورقلة، تعزى إلى

 المستوى التعليمي. -

 طبيعة المنصب. -

 ملكية المؤسسة. -

 قطاع النشاط. -

 المنهج المستخدم:   

 حثة في دراستها على المنهج الوصفي.إعتمدت البا

 العينة:   

مؤسسات  4عامل في  100على مستوى عينة عشوائية مكونة من قامت بدراسة حالة 

 صغيرة و متوسطة في ولاية ورقلة.

 جمع البيانات:أدوات    

على الإستبيان كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية، وتم إستخدام برنامج إعتمدت الباحثة 

SPSS  و برنامجEXCEL .في معالجة و تحليل المعطيات 

 نتائج الدراسة:

على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و للثقافة التنظيمية  إيجابي هناك أثر -

و عنلصر الثقافة في ولاية ورقلة، و ذلك للدور الحيوي الذي تقوم به خصائصالمتوسطة 

الفكر الإداري الحديث الذي يساهم في الرفع و تطوير الفعال في تجسيد التنظيمية و دورها 

 من مستوى الداء.

و تسهم في توفير إن السياسات و الإجراءات المتبعة في المؤسسات واضحة و محددة،  -

ئم لأداء المهام الوظيفية، و هناك إلتزام من قبل العاملين بسياسات و إجراءات المناخ الملا

 اع السياسات ـمؤشر يدل على مدى إهتمام إدارات المؤسسات في إتب هذا و العمل،

إنجاز المهام الوظيفية، و تبين أيضا أن هناك إهتمام و الإجراءات الملائمة التي تساهم في 

ذ السياسات و الإجراءات المعتمدة، و هذا يدل على مدى إلتزام في تنفيمن قبل العاملين 

 العاملين و شعورهم بحجم المسؤولية.
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هناك إهتمام من قبل العاملين بأهمية عامل الوقت أثناء أداء المهاو و الواجبات الوظيفية،  -

إنجاز الأعمال في الوقت المجدد لها، و هذا و هذا يدل على مدى حرص العاملين على 

وشعورهم بمدى أهمية عنصر الوقت باعتباره من الموارد شير إلى مدى إهتمام الأفراد ي

 .داخل بيئة العمل الهامة

حوافز، و منح الترقيات و الدرجات الوظيفية و هذا المكافآت و الهناك رغبة بزيادة بحجم  -

 دة مستوى الرضا الوظيفي لدىالأداء و يعمل على زيا بدوره يسهم في رفع مستوى

مستوى الكفاءة الإدارية في المؤسسات و يعزز مستوى ين، و يؤثر بشكل إيجابي على لالعام

 الولاء و الإنتماء.

 إن العاملين بحاجة إلى تطوير القدرات و المهارات الذاتية الخاصة بالجوانب الإبداعية، -

ية و تطوير تنم، و التي تعمل بدورها على هذا من خلال البرامج التدريبية الخاصة بذلكو 

مستوى الكفاءة الإدارية داخل الجوانب الإبداعية لدى العاملين، و التي تسهم في زيادة 

 المؤسسات.

 الدراسات المتعلقة بإتخاذ القرار:  -2

"الإتصال التنظيمي و تأثيره على إتخاذ القرار"، : لـ "دارين سوايغ": ولىالدراسة الأ

ملة لنيل شهادة الماجستير في علم الإجتماع دراسة ميدانية بجامعة منتوري، رسالة مك

 .2009-2008تخصص تنمية و تسيير الموارد البشرية، قسنطينة، 

 إشكالية البحث:   

إن المشاركة في إتخاذ القرار تدفع المؤسسة إلى التطور و الرقي، فكل فرد داخلها يجد له   

بصمة فيما يقوم به و يصبح لديه شعور بأنه مالك أو شريك للمنظمة و ليس مجرد موظف 

 أو عامل، فموضوع الدراسة الحالي يتمحور حول:

 لقرارات الهامة في حياة المؤسسة"."الإتصال التنظيمي الهادف و مدى تأثيره على إتخاذ ا  

 تتلخص الدراسة في سؤالين رئيسيين:   

 هل يساعد فعلا الإتصال التنظيمي على فهم إستراتيجية المؤسسة مجال الدراسة؟ -1

 هل زيادة مشاركة العمال في إتخاذ القرارات يتوقف على تقبل الإدارة لمقترحاتهم؟ -2
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 فرضيات الدراسة:    

 تصال التنظيمي على فهم إستراتيجية المؤسسة مجال الدراسة.يساعد الإ -1

توجد دلالة إحصائية بين تقبل الإدارة مقترحات العمال و و زيادة مشاركتهم في إتخاذ  -2

 القرار.

 .اعتمدت في دراستها على المنهج الوصفيالمنهج المستخدم:   

أداتي المقابلة و الإستمارة بشكلها استعانت الباحثة في هذه الدراسة بأدوات جمع البيانات:   

 )الإستبيان و الإستبار(.

اعتمدت على المسح بالعينة للحصول على معلومات مأخوذة من جمهور معين، العينة:   

أصناف: إداريين و تقنيين و مهنيين،  03حيث قسم مجتمع البحث إلى طبقات تمثلت في 

 مفردة. 68مفردة، و عينة الدراسة  693تكون مجتمع البحث من 

 نتائج الدراسة:    

 الإتصال إستراتيجية المؤسسة.يوضح  -

إدارة جامعة منتوري لا تفتح المجال أمام العمال لإقتراح حلولهم رغم أنهم يودون معرفة  -

كيف تتم عملية إتخاذ القرار و ما هي الأراء التي عرضت و و كيف يتم الوصول لإختيار 

 إلى قرار. أفضلها و التي بالضرورة ستتحول

 للإتصال دور فعال في ترشيد مختلف العمليات الإدارية كإتخاذ القرارات. -

 ثقة العامل بمؤسسته تزداد كلما دعي للمشاركة و إقتراح الحلول. -

دراسة مدى فعالية الإتصال التنظيمي في المؤسسة ": لـ "سليم كفان": ثانيةالدراسة ال      

التنظيمية"، دراسة ميدانية بمؤسسة الرياض سطيف، مذكرة و دوره في إتخاذ القرارات 

 وم التربية تخصص علم النفس العمللنيل شهادة الماجستير في علم النفس و عل

 .2005-2004و التنظيم، جامعة منتوري، قسنطينة،  

 إشكالية البحث:    

ها عملية إن الإتصالات التنظيمية عملية جد ضرورية و حيوية داخل المؤسسة و هذا لأن

مستمرة لا تقف عند مرحلة معينة و إنما تستمر طوال حياة المؤسسة، فهي تنشط التخطيط 

و تعطي حيوية كبيرة في إتخاذ قرارات ناجحة و فعالة و رشيدة، و منه فإن الإشكالية 

 المطروحة من هذا الموضوع هي:
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إتخاذ قرارات ناجحة إلى أي مدى يؤثر الإتصال التنظيمي الفعال داخل المؤسسة على      

 و فعالة و رشيدة؟

 تتفرع منه مجموعة من الأسئلة:    

كيف و ما هي السبل و الطرق التي تستطيع من خلالها تحسين فعالية الإتصال التنظيمي  - 

 داخل المؤسسة؟

و كيف نستطيع أن نحقق الفعالية للقرارات المتخذة من طرف المسؤولين بناءا على  - 

 التنظيمي داخل المنظمة؟فعالية الإتصال 

و إلى أي مدى تؤثر معوقات تؤثر معوقات الإتصال التنظيمي داخل المؤسسة على إتخاذ  - 

 قرارات ناجحة و فعالة؟

 فرضيات الدراسة:      

 الفرضية العامة:  

للإتصال التنظيمي الفعال في المؤسسة دور كبير و أساسي في تفعيل و ترشيد القرارات 

 التنظيمية.

 الفرضيات الجزئية:    

فعالية الإتصال التنظيمي داخل المؤسسة لها أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المؤسسة      - 

 و خاصة فيما يتعلق بنجاح القرارات التنظيمية.

المعوقات النفسية و الإنفعالية للإتصال لها تأثير سلبي على عملية إتخاذ القرارات  - 

 التنظيمية داخل المؤسسة.

جاح القرارات التنظيمية و نجاعتها داخل المؤسسة كنتيجة لفعالية الإتصال التنظيمي ن - 

 داخل المؤسسة.

 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي في دراسته. المنهج المستخدم:  

 إعتمد على كل من الملاحظة، المقابلة و الإستبيان. أدوات جمع البيانات:  

العشوائية و فيها تنتمي كل وحدة من وحدات المجتمع إلى تمثلت في العينة الطبقية  العينة:  

 أجزاء و تقسيم العينة إلى طبقات متجانسة.

 نتائج الدراسة: 
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الإتصال الفعال له دور كبير و ضروري في المؤسسة و خاصة في مجال إنجاح  -

 القرارات التنظيمية.

لضرورة دليل على أن الإتصال فعال، و هذا لأن نجاح القرارات داخل المؤسسة ليس با -

 هناك ظروف أخرى قد تساعد على نجاح القرارات التنظيمية كالخبرة و الكفاءة المهنية.

الإتصال التنظيمي يعمل على تنسيق التفاعل بين جميع وحدات المنظمة و يزيد من دافعية  -

 الإطارات و العمال.

 "تصميم التغيير التنظيمي و أثره في صنع القرار""خليل بن علي":  لـ الدراسة الثالثة: 

لنيل شهادة الماجستير دراسة حالة وزارة التهيئة العمرانية و البيئة والسياحة، مذكرة مقدمة 

في العلوم السياسية و العلاقات الدولية فرع التنظيم السياسي و الإداري في تخصص رسم 

، قسم -يوسف بن خدة-السياسية و الإعلام، جامعة الجزائر كلية العلوم السياسات العامة،

 .2008-2006العلوم السياسية و العلاقات الدولية، الجزائر، 

 إشكالية البحث:   

لتلاحق المتغيرات و التطورات التي شهدها القرن تواجه الإدارة تخديات متزايدة نتيجة      

إمتداد هذه المتغيرت و التطورات ليحدث العشرين خاصة في الحقبة الأخيرة منه، و توقع 

في القرن الحالي، و تسعى هذه الدراسة إلى تبيان و معرفة علاقة التغيير  المزيد منها

بفاعلية القرارات و رشادتها، لذلك فإن إشكالية الدراسة تتمحور على إشكالية التنظيمي 

 رئيسية و هي: 

 القرار داخل المنظمات الإدارية؟مدى يؤثر التغيير التنظيمي في صناعة إلى أي  -

 و من ذلك تتفرع مجموعة من التساؤلات الفرعية و هي:     

عملية التغيير في المنظمات فما دور عملية التصميم في عملية إذا كان هناك تأثير تحدثه  -

التغيير التنظيمي و ما هي مراحلها؟. و هل هناك صعوبات تواجه صناع القرار و رسام 

اء تبني قرار التغيير التنظيمي؟. وما مدى مقاومة العاملين لقرار التغيير؟. و ما السياسة إز

مدا تأثير قرار التغيير التنظيمي على القادة و المديرين و ما هي العوامل و المعوقات التي 

التغيير وتطبيقه داخل المنظمات؟. و ما مدى إسهام التغيير التنظيمي في تواجه تصميم 

 ت داخل التنظيم و خارجه؟.مواجهة المشكلا

  فرضيات الدراسة:

 هناك علاقة بين التغيير التنظيمي و التصميم التنظيمي. -
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 كلما زادت عملية التغيير في المنظمة زادت تعقد عملية صنع القرار. -

 داخل المنظمة.كلما زاد التغيير زادت المقاومة  -

إعتمد الباحث في دراسته عل المنهج الوصفي، فهو يدرس الظاهرة المنهج المستخدم:    

كما هي و ليس كما يجب أن تكون و المنهج التاريخي الذي ساعده في إستعمال المعلومات 

 الربط بين الماضي)التاريخية و الكشف عن النظريات العلمية، المنهج عبر الحضاري 

 ج دراسة الحالة و المنهج المقارن.كما إعتمد أيضا على منه (و الحاضر و المستقبل

إختار الباحث في دراسته دراسة حالة وزارتي البيئة و تهيئة الإقليم و وزارة  العينة:

 السياحة بالجزائر.

 نتائج الدراسة:   

 دمج قطاع تهيئة الإقليم و البيئة، أي يمكن أن يكون هنال تعاون بين هذا القطاع -

 إندماج. دون إحداث أيالقطاعات الأخرى و 

توسيع الهيكل مما يساعد القادة و المسؤولين داخل الوزارتين المدمجتين على العمل مما  -

 يصعب كل العمليات الإدارية داخل هذا الهيكل التنظيمي الجديد.

 و البيئة عملية الدمج تؤثر سلبا على عملية الإتصال داخل وزارة التهيئة العمرانية  -

 و السياحة.

ن أنه تم مين، و بالأخص الهيكلين التنظيميالتغيير الحاصلة على مستوى التنظيعملية  -

بحيث أن داخل التنظيمين،  و ذلك من خلال العلاقات غير الرسميةإهمال دور الموظفين 

وزارة تعمل كل على حدا و ذلك يؤثر بالسلب على عملية صنع القرار كل مديريات ال

 الرشيد و تطبيقه على أرض الواقع.

و السياحة أنه تتم فيما يخص عملية صنع القرار داخل وزارة التهيئة العمرانية و البيئة  -

)مركزية القرارات في سلطة واحدة(، رغم توجه المنظمات هذه العملية بشكل مركزي 

يضمن المشاركة إلى ما يدعى بلامركزية القرارات بما الحديثة )الإدارية و غير الإدارية( 

 ، و ذلك لضمان الفعالية داخل التنظيم.في صنع القرارات

 هناك إهتمام كبير بقطاع على حساب قطاع آخر. -

كل عمليات التغيير الحاصلة على مستوى المنظمات الإدارية و غير الإدارية في الجزائر  -

تكون نتيجة لقرارات سياسية بعيدة كل البعد عن ما يسمى بتكنوقراطية الإدارة و ذلك 

 تة.لظروف سياسية بح
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عمليات الإصلاح التي تقوم بها الدولة هي عملية غير منظمة و مصممة، فعملية الإصلاح  -

 المهام و الصلاحيات أولا ثم إصلاح الهياكل و ذلك.تكون بإصلاح 

 عدم التفريق بين مصطلحي التهيئة العمرانية و تهيئة الإقليم. -

ل تبني سياسات إرتجالية مبنية تصميم الهيكل التنظيمي تصميما عشوائيا، و ذلك من خلا -

 على خلفيات غير منطقية و خفية تحت غطاء سياسات أخرى لها أهداف و أبعاد محلية 

 و دولية.

 في الوزارة بإعتبارها تتعامل مع قطاعات عديدة من المستفيدين تواجه العملية الإدارية  -

أبرزها صعوبة تحديد  و أيضا تتشابك في علاقاتها مع البيئة الخارجية عدة صعوبات من

الأهداف من بين كل متعدد و مطلوب من البدائل، صعوبة التعبير بشكل كمي قابل للقياس 

 لتقييم مدى تحقيق هذه الأهداف، صعوبة التحكم في الموارد المالية.

 *مدى الإستفادة من الدراسات السابقة: 

 الإثراء الفكري. -

 ذ القرار، و تحديد معالم الموضوعية و إتخاجمع التراث النظري حول الثقافة التنظيم -

 و جعله أكثر وضوحا من خلال تباين أهم الأبعاد و مؤشرات الدراسة الراهنة.

 تحديد أبعاد الدراسة. -

 معرفة النظريات المفسرة للثقافة التنظيمية و إتخاذ القرار. -

 تحديد المنهج المناسب للدراسة )المنهج الوصفي(. -

 اس مناسبة للدراسة الراهنة )الإستمارة(.إعداد أداة قي -

 عرض و مناقشة النتائج و تفسيرها. -

 الإستفادة من التوصيات و الإقتراحات. -

 

 

 

 



 الفصل الثاني:
 الثقـافة التنظيـمية
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الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في النظام العام للمنظمات نظرا لكومها تمثل  تعتبر     

 المحرك لنجاح أي مؤسسة، حيث تلعب دورا في غاية الأهمية في تماسك الأعضاء 

 بقائها، فالثقافة أداة فعالة في توجيه سلوك العاملينو الحفاظ على هوية الجماعة و 

بصورة أفضل من خلال نظام القواعد و اللوائح الرسمية و غير و مساعدتهم في أعمالهم  

الرسمية الموجودة بالمؤسسة، و الذي يوضح لأفرادها و بصورة دقيقة كيفية التصرف في 

ا لأهمية هذا الموضوع سوف نتناول المواقف المختلفة و ذلك في ضوء ما هو متوقع، و نظر

 في هذا الفصل نظريات الثقافة التنظيمية، أهميتها، خصائصها، أنواعها، عناصرها 

 و مظاهرها.

 أولا: المداخل النظرية للثقافة التنظيمية:

تشير هذه النظرية إلى أن قوة المؤسسة تعود إلى قوة ثقافتها نظرية الثقافة القوية:  -1

ع و موافقة كل العاملين على قيمتها، و مفاهيمها، و عاداتها، و قواعدها الناتجة عن إجما

السلوكية، الأمر الذي يعني أن هذه القوة تنعكس بشكل جيد على الأداء، كون البناء المؤسسي 

 و أداء جيد من خلال: بكل عناصره متماسك و قوي، و يترتب على هذه القوة أداء

 ملين.الأهداف المشتركة لجميع العا -  

 الأهداف المشتركة  يترتب عليها دوافع و حوافز قوية. -  

تشير هذه النظرية إلى مفهوم القوانين و التكامل بين ما تقدمه المؤسسة  نظرية التوافق: -2

من سلع و خدمات و بين أهدافها و سياساتها و إستراتيجياتها المعمول بها، حيث تتأثر الثقافة 

بيئة المؤسسة الموجودة بها إذا كانت ساكنة أو متحركة،     و هنا بعدة خصائص منها: 

متطلبات العالم الخارجي، و التوقعات الإجتماعية، و يساعد هذا التوافق و التجانس الإدارة 

 على إتخاذ قرارات إدارية ناجحة.

و ضمن هذه النظرية يكون تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجة نظرية التكيف:  -3

ود ثقافات تساعدها في القدرة على التكيف مع التغيرات المحيطة، فوجود ما يسمى بثقافة لوج

يترتب عليه توافر درجة عالية من المرونة في بيئة العمل و هي التي تساهم  فيةالمؤسسة التكي

في زيادة كفاءة و فعالية عمليات المؤسسة، و تخلق هذه الثقافة لدى العاملين شعور إيجابيا 

ل في زيادة إلتزام العاملين بالعمل و زيادة إنتمائهم و شعورهم بالإرتباط و الولاء و يتمث

 1الإبداع.

                                      
 .228، ص2008، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، 1، طالعملالتنظيم و إجراءات موسى اللوزي؛  - 1
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تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة نظرية روح الثقافة:  -4

تتمثل في مجموعة من الخصائص و السمات المجردة التي يمكن إستخلاصها المعطيات 

يطرة تلك الروح على شخصيات القادة و العاملين في المنظمة، و عليه بمكن الثقافية و س

القول أن روح الثقافة تشير إلى مجموعة القيم التي ينظر إليها على أنها إطار مرجعي لمعظم 

افراد جماعة التنظيم، و تحدد أيضا إليها النمو الثقافي الممكن تحقيقه من خلال ثقافة المنظمة 

من ثقافة المجتمع و هذا يجعل روح الثقافة لأي منظمة إدارية تتمثل في المستمدة أصلا 

 الإستمرار و التطوير.

تعتمد هذه النظرية على الطريقة التي يتفاعل بها أفراد التنظيم نظرية التفاعل مع الحياة:  -5

ائد مع من حولهم و التي يعرف القائد بواسطتها كل غرد من وحدته القيادية، و التي يؤدي الق

من خلالها دوره في التنظيم دون التصادم مع الغير، و يتمثل جوهر هذه النظرية في أن 

أسلوب النظر إلى الحياة يختلف عن روح الجماعة، و عن أسلوب التفكير    و عن الطابع 

القومي، و إنما يمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظيم عن الأشياء          و الأشخاص 

أدوار مهمة في حياتهم الوظيفية و تعكس هذه الصورة قيم الجماعة و درجة الذين يؤدون 

تماسكها، و أسلوب تعاملها مع القادة و الزملاء داخل المنظمة،            و بإختصار يعد 

 3أسلوب النظر إلى الحياة عن فكرة الإنسان عن العالم و تتميز نظرية التفاعل مع الحياة ب 

 في:خصائص جوهرية نجملها 

 عدم وجود تواصل بين الثقافة و المنظمة. -  

 يحافظ الفرد في المنظمة على القيم التنظيمية للمنظمة دون محاولة تغييرها. -  

 1العلاقة بين أفراد التنظيم علاقة أخلاقية تستند إلى القيم الإجتماعية. -  

كتسبة التي يعطيها تتمحور أفكار هذه النظرية حول الخبرة المنظرية سجية الثقافة:  -6

أعضاء التنظيم قيمة معينة مشتركة، و تعبر هذه الخبرة على الصيغة العاطفية للسلوك الذي 

يدور نمطه حول الحالة الإجتماعية، أو يعبر عن مجموعة من المشاعر و العواطف نحو 

ب   و العالم التي تؤثر في معظم سلوكيات افراد المنظمة و هذه الخبرة تنمو من خلال التدري

الممارسة الذين يؤديان إلى تراكم مكوناتها لدى الفرد و ينتج عن هذا التراكم شكل المهارة و 

المعرفة التي تحدد سلوك الفرد و تؤثر فيه، و تتجه عناصر الثقافة في الخبرات إلى نوع من 

 2الإنسجام و التوافق مع القيم و الإتجاهات العامة في شخصيات الأفراد.

                                      
 .22-21، ص2015، دار الأيام للنشر و التوزيع، عمان، 1، طالثقافة التنظيمية و الأداء في العلوم السلوكية و الإدارةأبو الشرش كمال؛  - 1

 .23-21المرجع نفسه؛ ص - 2
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فت بعض الدراسات أن الثقافة الواحدة تسودها سجية واحدة تمثل عاملا واقعيا و قد كش     

لسلوك معظم أفراد المجتمع الواحد، و ينظر للخارجين عليه أنهم منحرفون أو اشخاص غير 

أسوياء من غالبية أفراد هذا المجتمع في حين أوضحت دراسات "باتسون" وجود ثنائية في 

تين من العواطف السائدة: إحداهما خاصة بالذكور و الأخرى سجية الثقافة تعبر عن مجموع

خاصة بالإناث، و أن هناك تكامل بين سجية تاذكور و سجية الإناث. أما دراسة "نلتون" فقد 

ركزت على شخصية المركز التي تعيد مبدأ التكامل الثقافي، و يقصد بالمركز المكانة 

التنظيم، و يرى نلتون أن شغل الأفراد للمراكز الإجتماعية لفرد ما بالنسبة لغيره من أفراد 

الإجتماعية يطبع شخصياتهم بطابع معين، و يرى أن شخصيات المركز لا تتناقض مع البناء 

 الرئيسي للشخصية في المجتمع و إنما تتكامل معه.

يرى أنصار هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة و إنما نظرية القيم:  -7

لثقافة الواحدة يسودها عدد محدود من القيم و الإتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك ا

الثقافة، و يورد "وصفي" إلى أن "أوبلر" يرى أن كل ثقافة توجد بها مجموعة من القوى 

التي تؤكد أفراد الجماعة على أهميتها و تسيطر على تفاعل الأفراد و تحدد الكثير من 

 1ة.أنماطهم الثقافي

 ثانيا: أهمية الثقافة التنظيمية: 

 تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في المنظمات فيما يلي:     

 هي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة و ينظم أعمالهم و علاقاتهم و إنجازاتهم. -  

هي بمثابة دليل الإدارة العليا، تشكل لهم نماذج السلوك و العلاقات التي يجب إتباعها   و  -  

 الإسترشاد بها.

تعتبر من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات و هي كذلك مصدر فخر  و  -  

 الريادة. إعتزاز للعاملين بها خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الإبتكار و التميز و

العاملون بالمنظمات لا يؤدون أدوارهم فرادى أو كما ينتمون و إنما في إطار تنظيمي  -  

 واحد.

الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا و مؤيدا للإدارة و مساعدا لها على تحقيق أهدافها     و  -  

و يرتضون قيمها  و طموحاتها، و تكون الثقافة قوية عندما يقبلها غالبية العاملين بالمنظمة 

 أحكامها و قواعدها.

                                      
دراسة ميدانية على أعضاء هيئة ر الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية، ودعبد اللطيف عبد اللطيف و جودة محفوظ أحمد؛  - 1

 .124، ص2010العدد الثاني،  -26المجلد-التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة، مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية و القانونية 
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تعتبر ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية كالطاعة و الإلتزام  -  

 الحر في الرسميات.

تعتبر عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير و قدرتها على مواكبة التطورات  -  

 1الجارية من حولها.

تساعد الثقافة التنظيمية في تنفيذ إستراتيجية المنظمة، فلا يمكن تنفيذ أي إستراتيجية  -  

تتعارض مع ثقافة المنظمة لأنها تلعب دورا كبيرا في المبادرة و توجيه الأحداث داخل 

 التنظيم.

ين إرتفاع الروح المعنوية للعاملين و ذلك عندما يحصل توافق و تطابق بين حاجات العامل -  

 2من جهة و الثقافة التنظيمية من جهة أخرى.

 ثالثا: خصائص الثقافة التنظيمية: 

تتميز بأنها شيء مستقل تماما عن الأفراد الذين يكتسبونها عن طريق الخبرة الإستقلالية:  -1

 أو التعلم.

 فالثقافة لا ترتبط بالأفرادبقدر ما تحتفظ بكيانها لعدة أجيال.الإستمرارية:  -2

تمتاز الثقافة كما وضحها تايلور بأنه الكل المعقد الذي يحتوي بالطبع على كثير عقيد: الت -3

 من العناصر و السمات المتداخلة.

للثقافة مجموعة من الوظائف الإجتماعية و الثقافية و البيولوجية فهي تكرس الإشباع:  -4

حتياجاته المستمرة        و لإشباع الحاجات الإنسانية الأساسية و العمل على رفاهيته وتلبية إ

 المتغيرة بمرور الوقت.

 تمتاز بخاصية التكيف مع الظروف البيئية المختلفة. التكيف: -5

تعتبر خاصية التكامل العامة للعناصر الثقافية و يحدث هذا التكامل بين الأجزاء التكامل:  -6

 الثقافية و نوعية الظروف الإجتماعية.

و لا تتوارث الأجيال الثقافية بصورة كاملة، كما لا  ن جيل إلى جيللا تنتقل مالإنتقائية:  -7

 تنتقل الثقافة من مجتمع إلى آخر بصورة كاملة و هذا يعتبر نسبيا مستحيلا.

                                      
 .167، ص2009، دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الإيزوإدارة الجودة الشاملة و متطلبات علوان قاسم نايف؛  - 1

 .98، ص2006، دار الجامعة للنشر و التوزيع، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي؛  - 2
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تمتاز بأنها لا تغير شيئا جامدا في الكون أو العالم المحيط للأفراد               و التغيير:  -8

 1الجماعات.

 ة التنظيمية: رابعا: أنواع الثقاف

 : 4( الثقافة التنظيمية إلى Handy 1984قسم هاندي )

تتركز القوة في أشخاص محددين، هم الذين يتخذون القرارات    و ثقافة النفوذ )القوة(:  -1

يعملون على إيجاد مواقف يجب على الآخرين تنفيذها، مما يضعف من فرص الإبداع    و 

 2ين في الأحداث.الإبتكار نتيجة صعوبة تأثير الآخر

تتميز هذه الثقافة بإعتمادها بدرجة أقل من النوع السابق على الرجل الواحد، ثقافة الدور:  -2

و البيروقراطية الكبيرة، و الأدوار المحددة بشكل جيد، و النظم و الإجراءات       و عدم 

و يصفون       تفصيل المخاطر، فالمديرون يوضحون للأفراد بشكل دقيق ما يتوقعونه منهم  

العمل بشكل جيد و من ثم يختارون الأفراد المناسبين لهذا العمل، أما صلاحيات المديرين و 

قوتهم في المنظمة فإنها تتحدد بمستوياتهم التنظيمية و المشكلة الرئيسية في ثقافة الدور إنما 

 وث.تكون مناسبة متى ما اتصفت الظروف البيئية بالإستقرار و هو أمر نادر الحد

الخصائص التي تتسم بها المنظمات التي تكون مهتمة  تعد هذه الثقافة منثقافة المهمة:  -3

بنشاطات البحوث و التطور، إذ تكون هذه المنظمات أكثر ديناميكية كما أنها تكون معرضة 

 بإستمرار للتغيير و تضطر إلى إيجاد فرق وظيفية مؤقتة لمواجهة إحتياجاتها المستقبلية.

تعد بمنزلة خاصية مميزة لنموذج الإدارة الواعي إذ نجد الأفراد داخل فة الفرد: ثقا -4

الهيكل التنظيمي يحددون بشكل جماعي الطريق الذي سوف تسير عليه المنظمة، فإذا كان 

هناك هيكل رسمي فإنه يميل لخدمة إحتياجات الأفراد داخل الهيكل و يلاحظ أن المنظمات 

تفرض الهرمية الرسمية لإنجاز الأشياء و لكنها توجد فقط لغرض وحيد التي تتبع هذه الثقافة 

 3و هو تلبية إحتياجات الأعضاء.

 

 خامسا: وظائف الثقافة التنظيمية: 

                                      
 .55، ص2007و التوزيع، المعمورة، ، مؤسسة رؤية للنشر علم الإجتماع )النشأة و التطور، المشكلات الإجتماعية(محمد إبراهيم عبد المجيد؛  - 1

، دراسة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم العالي محافظة دور الثقافة في تفعيل و تطبيق الإدارة الإلكترونيةمصباح العاجز و إيهاب فاروق؛  - 2

 .23، ص2011غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال الجامعية الإسلامية، غزة، 

، رسالة مكونات الثقافة التنظيمية و علاقتها بدوافع التعلم الذاتيلدى العاملين في القطاع حرس الحدود بالخفخفيمد غالب؛ المطيري مح - 3

 .25، ص2013ماجستير منشورة في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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تسعى الثقافة للعمل على جمع مجموعة من الأفراد               أو الوظائف الإجتماعية:  -1

وحدة جمعية أو إرتباطية في هذه الحياة الجماعات التي يتكون منها المجتمع ليعيش في 

الإجتماعية نتيجة لوجود علاقات الدم و القرابة و البيئة الجغرافية أو السكن في بيئة مشتركة 

علاوة على وجود نوع من التخصص و تقييم العمل بينهم  و هذه العلاقات        أو الروابط 

 التي تنذرج تحت إطار مضمون الثقافة.

فالأطفال حينما يولدون و يكبرون داخل أنماط ثقافية معينة حول سيكولوجية: الوظائف ال -2

  1نظام الغذاء أو طريقة الأكل التي تحدد إنتماءاتهم الثقافية و الطبقية التي ينتمون إليها بالفعل.

  عناصر الثقافة التنظيمية:سادسا: 

 تصنف عناصر ثقافة المنظمة إلى مجموعات ثلاثة و هي:   

تشمل على أنماط الإتصالات و الأسس            و أن و يمكن جات ثقافة المنظمة: مخر -1

 القواعد و المعايير الضابطة لتفكير و تصرفات الأفراد داخل المنظمة و خارجها.

 و يمكن أن تشمل على القيم و المعتقدات و التقاليد.مدخلات ثقافة المنظمة:  -2

ن تشمل على العادات و الطقوس و الرموز            و و يمكن أعمليات ثقافة المنظمة:  -3

 الإفتراضات.

و تظهر فائدة هذا التصنيف عند دراسة و تحليل ثقافة المنظمة و توصيف علاقاتها    

 بالموضوعات و الجوانب الأخرى، و ذلك على النحو التالي:

ص التنظيم الإداري تساهم في دراسة علاقة المنظمة بخصائمخرجات الثقافة التنظيمية:  -  

 و الممارسات التنظيمية و الإدارية و أخلاقيات و قيم العمل في منظمات الأعمال.

تساهم في دراسة علاقة ثقافة المنظمة بالبيئة الخارجية كمصدر مدخلات ثقافة المنظمة:  -  

 القيم و المعتقدات و التقاليد.

ثقافة المنظمة بسمات الأفراد           و تساهم في دراسة علاقة عمليات ثقافة المنظمة:  -  

 2خصائصهم و أنماطهم و منهج تفكيرهم.

 سابعا: مكونات الثقافة:

                                      
 .56محمد إبراهيم عبد المجيد؛ مرجع سابق، ص - 1

 . 159، ص2010، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكندرية، 1، طأخلاقيات و قيم العمل في المنظمات المعاصرةى محمود أبو بكر؛ مصطف - 2
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تعتبر اللغة من وسائل الإتصال و الثقافة و المعرفة و التي تنقلها الأجيال لبعضها اللغة:  -1

التقاليد      و البعض و تعتبر نوع من التراث الثقافي الإجتماعي الذي يحمل نفس العادات و 

 القيم و جميع الروتينيات الثقافية الأخرى.

جاءت المظاهر المختلفة للفن عندما ندرس تاريخ الفنون لتعكس لنا مدى دور الفن الفن:  -2

و الفنانين عموما في المجالات المختلفة و حرصهم عللى إكتساب المهارات اللازمة لتطوير 

تقان و التذوق الفني الرفيع ليكون أيضا من إهتمامات الفن و تحديثه، و السعي لعمليات الإ

 الأفراد العاديين.

سعى علماء الإجتماع لدراسة نمط الأفعال الإنسانية الخاصة و أن الأفعال الإنسانية:  -3

دراسة كل تغيير يحدث فعلا، و مجموعة هذه الأفعال تعتبر الوحدات الأولية للسلوك البشري 

أفعال الفرد أو الجماعات، يستطيع الباحث أن يتعرف بوضوح على  و من ثم الإهتمام بدراسة

 نوعية النشاط الإنساني و يصبح قيد الملاحظة و التجربة.

أو الطرائف الشعبية و هي مجموعة الأفعال الإجتماعية المتكررة التي العادات الشعبية:  -4

 يمارسها الأعضاء الموجودين في المجتمع و داخل جماعة بشرية.

من خصائصه أنه مثل غيره من المكونات و العناصر الثقافية التي تخضع للتغيير العرف:  -5

 و التعديل المستمر و أن مظاهر التغيير أو التعديل تأخذ الشكل التدريجي أو البطيء.

النظم الإجتماعية هي أحد عناصر الثقافة و تتضمن العادات القانون و النظم الإجتماعية:  -6

العرف و القانون و عندما تندرج هذه العناصر و معرفة محتواها العام ككل تقوم و التقاليد و 

 بوظائف إجتماعية معينة تهدف إى المحافظة على المجتمع.

فمعتقدات الإنسان عن الخير و الشر و النجاح و الفشل و العمل     و المعتقدات و القيم:  -7

ا و يتعلمها من خلال الآخرين سواء أكانو الحماية و الأمن و غيرها يستطيع الفرد أن يأخذه

موضوع الرغبة الإنسانية  أما القيم فهي عن أسرته أو جماعته الإجتماعية الأولية أو الثانوية

 و التقدير.

نوع من الخيال أو المعتقدات الشعبية التي لها معانيها الرموز و الطقوس و الأسطورة:  -8

ثقافية التي تعبر عن أنساق القيم و المعتقدات التي العامة، أما الرموز فهي من العناصر ال

 تظهر في صور معينة عن طريق الطقوس.
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مكونات الثقافة المادية و اللامادية خاصة و أن المكونات أو العناصر المادية للثقافة:  -9

الثقافة المادية تعبر عت المظهر الفيزيقي للتفاعل الإنساني أما الثقافة اللامادية تعبر عن 

 1المظهر الفيزيقي و الإيديولوجي لهذا التفاعل البشري.

 ثامنا: محددات الثقافة التنظيمية:

التي استهدفت تحليل و تشخيص الثقافة التنظيمية إلى تشير نتائج الدراسات و البحوث    

 محددات للثقافة التنظيمية هي: 6وجود 

القيادات التي تبادلت إدارتها  يعكس تاريخ تطور المؤسسة و نوعياتالتاريخ و الملكية:  -1

 جزءا من ثقافتها، كما يعكس نوعية الملكية و هل هي عامة أو خاصة، محلية أو دولية.

لا يعني بالضرورة إختلاف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة و الصغيرةبقدر ما الحجم:  -2

اقف و التي يعكس أسلوب الإدارة و أنماط الإتصالات و نماذج التصرفات في مواجهة المو

 تتأثر بإعتبارات الحجم.

على سبيل المثال، تركز المؤسسات المتخصصة في إستخدام التكنولوجيا التكنولوجيا:  -3

المتقدمة في عملياتها على القيم الخاصة بالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية في 

 الشخصية. حين تركز المؤسسات الخدميةعلى ثقافة خدمة العملاء و المهارات

فالطريقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عنتصر بيئتها الداخلية           و البيئة:  -4

الخارجية من العملاء و المنافسين و الموردين و العاملين، سوف تأثر في الكيفية التي تنظم 

 بها مواردها و أنشطتها و تشكل بها ثقافتها.

تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الإدارة العليا في ممارسة العمل،             و  الأفراد: -5

كذلك تفضيل العاملين للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم العمل السائدة في 

المنظمة و كذلك ثقافتها المميزة فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون و 

 ح.العكس صحي

الثقافة بنوعية الغايات و الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تتأثر الغايات و الأهداف:  -6

تحقيقها على سبيل المثال فإن المؤسسات التي تسعى المؤسسة إلى تحقيق الزيادة في خدمة 

 2العملاء سوف تركز على غرس القيم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيمية.

 

                                      
 .55-54محمد إبراهيم عبد المجيد؛ مرجع سابق، ص - 1

 .29، ص2006الإسكندرية،  ، الدار الجامعية للنشر و التوزيع،إدارة الثقافة التنظيمية و التغييرجمال الدين مرسي؛  - 2
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 ر الثقافة التنظيمية: تاسعا: مظاه

 تتجلى مظاهر الثقافة التنظيمية من خلال ثلاثة جوانب رئيسية:   

 فلسفة العمل الجماعي: -1

 سيادة روح الفريق. -  

 القارىء في التخطيط و إتخاذ القرار. -  

 سيادة روح المودة و النظام. -  

 الشعور بالإنتماء و التفاني في العمل. -  

 اواة بين العاملين.الشعور بالمس -  

 القدرة على التكيف: -2

 مرونة الإدارة. -  

 الإعتقاد بحتمية التغيير. -  

 إستعداد العاملين لإحداث التغيير. -  

 الإتصالات المفتوحة و الإعلام الداخلي الفعال. -  

 القدرة على الإبتكار: -3

 مدى تشجيع التفكير الإبداعي. -  

 الإعتقاد بأن الإبتكار أساس نجاح المؤسسة. -  

 1الإستعداد لتحمل المخاطرة. -  

                                      
، مذكرة مكملة لإستكمال متطلبات شهادة الماستر أكاديمي، جامعة قاصدي تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةأمينة صديقي؛  - 1

 .09-08، ص2013-2012مرباح ورقلة، 
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ها ظرا لأهميتنم جوانب العمل الاداري، و هتبر عملية إتخاذ القرارات الإدارية من أتع     

 ب فهي ل الإدارة تتمثل في عملية إتخاذ القراراتن أدارة بمعنى فهناك من يساويها بالإ

 ظائفهوأداء دواره الرئيسية التي يمارسها في المدير، بإعتبارها أحد أو جوهر وظيفة أ

عات لجماافراد و العديد من الباحثين على ضرورة و أهمية مشاركة الأدارية، حيث يؤكد الإ

 اتراحقتية و هذا من خلال ما يقدمونه من أفكار و إمن مختلف المستويات في هذه العمل

ق ختلف الجوانب التي تتعلي هذا الفصل التطرق لمو سنحاول ف ،و معلومات و نصائح

 تخاذ القرار.بمتغير إ

 أولا: المداخل النظرية لإتخاذ القرار:

  Herbert A. Simonهربرت ألكسندر سيمون يعتبر نظرية إتخاذ القرار:      

( أب نظرية القرار، فبالنظر إلى إسم هذه النظرية فإن هذا العالم ركز على 1916-2001)

م إتخاذ القرارات في دراسة مشكلة التنظيم، بمعنى أن السلوك التنظيمي يتوقف على مفهو

 1تحديد كيفية إتخاذ القرارات و العوامل المؤثرة فيها.

في  حيث يرى أن عملية صنع القرارات هي قلب الإدارة و أهم مظهر على الإطلاق     

 السلوك التنظيمي.

فكرة الرجل الإقتصادي أي صفة الرشد، لكنه  انطلق هربرت سيمون في دراسته من     

يعتبر الرشد في إتخاذ القرارات مسألة نسبية، تحكمها مجموعة القيم و مجموعة السلوك 

 2الإنساني و إتجاهات هذا السلوك.

و من هذا لا يمكن افتراض أن متخذ القرار على دراية تامة بمجموعة من النتائج التي      

تخذ القرار لا يستطيع الوصول إلى الحلول المثلى للمشاكل ستعقب كل حل، كما أن م

 3موضع الدراسة، ذلك لأن الحل الأمثل في هذه الفترة قد لا يصلح لفترة زمنية أخرى.

لا يملك  يواجه متخذ القرار الكثير من العوامل التي لا يستطيع السيطرة عليها أو     

 المعرفة بها أو القدرة على التنبأ بها.

                                 
، رسالة ماجستير، معهد العلوم الإقتصادية، جامعة الجزائر، أهمية المشاركة في تصميم الهيكل التنظيمي منظور نظاميعبد الوهاب سويسي؛  - 1

 . 31، ص1994-1995

 .148، ص1996، مكتبة عين شمس، القاهرة، مبادئ الإدارة الدولية: النظرية و التطبيقكمال حمدي أبو الخير؛  - 2

 ، معهد العلومقرارات في إطار المنظور النظاميإستقلالية المؤسسات العمومية الإقتصادية: تسيير و إتخاذ المحمد بوتين و آخرون؛  - 3
 .140، ص1994 الإقتصادية، جامعة الجزائر، 
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لذلك فقد اقترح هربرت سيمون أن يضاف معيار نوعي لمفهوم الرشد حين استخدامه         

هوم ثر بساطة و واقعية، فقسم بذلك مفو ذلك للتخفيف من تعقيد هذا المفهوم و جعله أك

 1الرشد في سلوك الأفراد إلى الآتي:

الة ي حالذي يسعى إلى تعظيم المنفعة فيعكس السلوك الصحيح الرشد الموضوعي:  -أ(

ل كنتائج  ار ومعينة، و يقوم على أساس توافر المعلومات الكافية عن البدائل المتاحة للإختي

 منها.

ى يعبر عن السلوك الذي يسعى إلى تعظيم إمكانية الحصول علالرشد الشخصي:  -ب(

 حدالتي ت ضغوطالمنفعة في حالة معينة بالإعتماد على الموارد المتاحة، بعد أخذ القيود و ال

 من قدرة الإداري عن المفاضلة و الإختيار بعين الإعتبار.

استبدلت نظرية القرار مفهوم "الرجل الإقتصادي" بمفهوم "الرجل الإداري" الذي      

يهدف إلى الحصول على حلول مرضية للمشاكل المطروحة بناءا على قرارات تتخذ على 

 2بحث عن كل البدائل المطروحة.أساس معلومات تتعلق مباشرة بهذه المشاكل، بحيث لا ي

 إلى: نظريته سيمونقسم      

س هرم لى أساو العلاقات بين الأفراد يشكلان تنظيم يقوم عإن الإتصال إتخاذ القرار:  -1

 نشاط معين يصبح خطوة أو مرحلة لتحقيق هدف.حيث أن كل قرار يتخذ بشأن 

من  ة، محددخلال البدائل المطروحإن إتخاذ القرار من قبل أعضاء التنظيم من البيئة:  -2

 خلال البيئة المتواجد فيها التنظيم.

 د منه.إتخاذ القرار عمل جماعي و تقسيم العمل وتنسيق الجهود عمل لاب الجماعة: -3

م لتزاو غيرها للإتستغل كل من السلطة و الإتصال و التدريب و الكفاءة  التأثير: -4

 بالقرارات المتخذة.

كل من المغريات المقدمة لأعضاء التنظيم و المساهمات التي  توازن بينخلق التوازن:  -5

 3تحصل عليها بالمقابل.

 

                                 
 .34، ص1997-1996، سوريا، 3، منشورات جامعة دمشق، طنظريات القرارات الإداريةناديا أيوب؛  - 1

 .32عبد الوهاب سويسي؛ مرجع سابق، ص - 2

 .62، ص1994دار الفكر، الأردن، ، 2، طالسلوك التنظيميكامل محمد المغربي؛  - 3
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 ثانيا: أهمية إتخاذ القرار:

لأفراد القرار عند ايتخذ الفرد في حياته اليومية عددا من القرارات، لكن إذا تركنا إتخاذ      

لأن  كبر،مية كبيرة، و حساسية أو أخذنا المؤسسات بإختلاف أنواعها فتصبح عملية ذات أه

الأمر يتعلق بمصلحة الجماعة و ليست مصلحة الأفراد فحسب، فهناك قرارات تمس 

مجموعة من الموظفين، و بعض القرارات تؤثر في الوضع الإقتصادي و الإجتماعي 

 الكبير.

يضا ثر أفالقرارات التي يتخذها المدير تؤثر كثيرا على وضعه الوظيفي و تقدمه و تؤ   

 على الجماعة التي يشرف عليها، و لها تأثيرها على عمل المنظمة عامة.

لذلك لم يكن هربرت سيمون يفرط في تعريف الإدارة على أنها عملية إتخاذ القرارات    

ا و نموها و إزدهارها، و ذلك لكونها عملية مستمرة  فهي أساس المؤسسة و الضامن لبقائه

 1و متغلغلة في الوظائف الأساسية للإدارة.

هذه الوظائف التي تشمل التخطيط، التنظيم، التوجيه و الرقابة لا يمكن أن توجد لوحدها    

 2بل إن وجودها هو نتيجة إتخاذ القرارات.

 ثالثا: خصائص عملية إتخاذ القرار: 

 ا يلي: ها ملى ما سبق يتبين بأن عملية إتخاذ القرارات تتسم بخصائص معينة أهمبناءا ع   

 منهجيأنها عملية ذهنية، فهي نشاط فكري يعتمد على إتباع المنطق و التفكير ال -1  

 الصحيح.

ات إلا لقرارأنها عملية إجرائية، فعلى الرغم من أن عملية الإختيار هي جوهر إتخاذ ا -2  

ي تأتي و التمن الخطوات التفصيلية التي تسبقها مثل تحديد و تعريف المشكلة أأن هناك عدد 

 بعدها مثل وضع القرار موضع التنفيذ.

مشكلة احد لوإن تعدد البدائل هو أساس عملية إتخاذ القرارت، فحينما لا يوجد إلا حل  -3  

ا ر إجبارلأما يكون امعينة فلن يكون هناك إختيار و من ثم لا يكون هناك إتخاذ قرار، و إنم

 على أمر معين.

إن إختيار البدائل لا يتم عشوائيا، و إنما يكون وفق أسس و معايير تؤدي إلى إختيار  -4  

 أنسب بديل.

                                 
 .416، ص1998، القاهرة، 2، طالفكر المعاصر في التنظيم و الإدارةسعيد يسن عامر و علي محمد عبد الوهاب؛  - 1

 .103، ص1986، دار النهضة العربية، بيروت، إدارة الأعمال مدخل وظيفيجميل أحمد توفبق؛  - 2
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ا لا ، و ربملواقعأننا لا نختار البديل الأمثل، لأن المثالية أمر بعيد المنال في عالم ا -5  

 نسب   ل الألذلك فإن الإختيار يتوجه إلى البدي يناسب الظروف التي يتخذ خلالها القرار و

كون يو هو الذي يتناسب مع الظروف المؤثرة في إتخاذ القرار، فعلى سبيل المثال قد 

ت بدلا ناعاإختيار أساليب إنتاج نصف ألية بديلة بديلا مناسبا للدول النامية في بعض الص

 من الأساليب الكاملة الميكانيكية.

اذ القرارات مرتبط بالمستقبل، فنحن نتخذ القرارات في الوقت الحاضر، إن عملية إتخ -6  

و لكن تنفيذ القرار و أثاره ستكون في المستقبل و هذه الخاصية تؤدي إلى صعوبة عملية 

إتخاذ القرارات لأنها تعتمد على التنبؤ بالمستقبل، فضلا عن التغير و عدم الإستقرار في 

 1العوامل المؤثرة فيه.

 أنواع إتخاذ القرار:  رابعا:

تباين وجهات النظر التي تناولت أنواع إتخاذ القرارات الإدارية، و خضعت لتقسيمات    

 2عدة و هي:

 لاالذي  يرتبط بالهدف النهائي، و القرار غير الهادف هو هو الذي القرار الهادف: -1

 يؤدي إلى تحقيق الهدف النهائي.

يعود إلى إختيار بدائل تؤدي إلى تحقيق الهدف النهائي، هو القرار الذي  القرار الرشيد: -2

 3و القرار غير الرشيد هو القرار العفوي الذي لا يساعد على الوصول للهدف النهائي.

 يكية:و تنقسم إلى قسمين، قرارات تنفيذية و قرارات تكتالقرارات التقليدية:  -3

تعلق و هي ت كثيرا  تتطلب جهدا ذهنياهي القرارات الروتينية التي لاالقرارات التنفيذية:  -أ

      ل   بالمشكلات البسيطة المتكررة كتلك المتعلقة بالحضور و الإنصراف و توزيع العم

بث فيه ن الو الغياب و الإيجازات و كبقية معالجة الشكاوي، و هذا النوع من القرارات يمك

 ديه.المعلومات التي ل على الفور نتيجة الخبرات و التجارب التي يكتسبها المدير و

و تتصف بأنها قرارات متكررة و إن كانت في مستوى أعلى من القرارات التكتيكية:  -ب

القرارات التنفيذية و أكثر فنية و تفصيلا، و يوكل أمر تخطيطها إلى الرؤساء الفنيين        

و يقتصر و المتخصصين، و هذا النوع من القرارات يصدر للأمور الروتينية الغير هامة 

 على إختيار عدد محدود من البدائل.

                                 
 .152-151، ص2010، الدار الجامعية، الإسكندرية، و المهارة مبادئ الإدارة بين العلمأحمد ماهر؛  - 1

 .50المرجع نفسه؛ ص - 2

 .12، ص2014، السنة السادسة ،العدد الرابع عشر ؛مجلة لارك للفلسفة و اللسانيات و العلوم الإجتماعية - 3
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 القرارات الغير تقليدية:  -4

بادل قشة و تلمناتتعلق بمشكلات حيوية تحتاج في حلها إلى التفاهم و ا القرارات الحيوية: -أ

راك لإش الرأي على نطاق واسع، و في مواجهة هذا النوع من المشكلات يبادر متخذ القرار

 ار من جميع الأطراف في مؤتمر، و أن يعطيهم جميعا حريةكل من يعنيهم أمر القر

 المناقشة مع توضيح نقاط القوة و الضعف.

و هي قرارات غير تقليدية، تتصل بمشكلات إستراتيجية ذات  القرارات الإستراتيجية: -ب

أبعاد متعددة، و على جانب كبير من العمق و التعقيد و هذه النوعية من القرارات تتطلب 

المتعمق و الدراسة المتأنية و المتخصصة التي تتناول جميع الفروض و الإحتمالات البحث 

و تناقشها، و يعتمد هذا النوع تطبيق الخطط الموضوعية و تحقيق الأهداف المرسومة مع 

 1الأخذ بعين الإعتبار كل إحتمالات المواقف المختلفة.

 القرارات التنظيمية و القرارت الشخصية:  -5

 بها أن يتمتع هي القرارات التي من حق المدير بحكم السلطة التيات التنظيمية: القرار -أ

   طته يصدر القرارات التنظيمية، و يتمكن عن طريقه تفويض السلطة للآخرين و يؤكد سل

 بها و مقدرته على إدارة المنظمة، كما تتضمن قواعد و تعليمات عامة و شاملة تلتزم

ريقة تنسيق أعمال و نشاط أفرادها و تحديد صلاحيتها و طالأقسام و الشعب لتنظيم و 

 تعاملهم مع الجمهور.

هي التي تصدر عن الشخص الإداري بصفته الشخصية حسب القرارات الشخصية: -ب

 2ميوله و قيمته و ليس بصفته التنظيمية.

 القرارات المبرمجة و الغير مبرمجة: -6

سلفا و المحددة بواسطة قواعد و إجراءات هي القرارات المخططة القرارت المبرمجة:  -أ

المنظمة، و التي تشرح بالتفصيل كيفية معالجة مشكلة روتينية مكررة و معرفة، يمكن القول 

  3أن درجة إتخاذ القرار عالية جدا من التأكد و تأثيرها على علاج المشكلة.

ا كما أنها و تتصف بأنها غير مخططة و غير محددة سلفالقرارات الغير مبرمجة:  -ب

تتناول مشاكل غير معروفة بصورة مسبقة و مشاكل جديدة، و لا يمكن إتباع أساليب 

                                 
 .51، ص2011، عمان، 1طر الفكر للنشر و التوزيع، ، دانظم دعم إتخاذ القرارات الإداريةثعلب سيد صابر؛  - 1

 .176، ص1999، الإسكندرية، 1المكتب الجامعي الحديث، ط ،المنظمات و أسس إدارتها محمد بهجت جاد الله كشك؛ - 2

 .108مرجع سابق، ص ثعلب سيد صابر؛ - 3
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روتينية و لائحية في علاجها، و بالتالي يمكن القول أن هناك درجة عالية من عدم التأكد من 

 1تأثير القرار في علاجه للمشكلة.

 عناصر إتخاذ القرار: خامسا:

أو جماعة أو جهة ما، و يتمتع متخذ القرار عادة بالسلكة  قد يكون فردمتخد القرار:  -1

  2التي تخوله لذلك.

أي الذي  3بين البدائل لإختيار أفضل بديل تستخدم كمعيار عند المفاضلة الأهداف: -2

 يتماشى مع الهدف المطلوب تحقيقه من وراء هذا السلوك.

مات المعلو ومن جمع البيانات لإتخاذ قرار إداري صائب لابد البيانات و المعلومات:  -3

توفر  مليةعالكافية عن طبيعة المشكلة و أبعادها و أسبابها و أطرافها و تأثيرها، و تعد 

لة ن المشكعاسب البيانات و المعلومات بالكمية الكافية و النوعية المطلوبة، و في الوقت المن

 قيد البحث مسألة حيوية لنجاح القرار.

ب ولة يجالكثير من القرارات تتعامل مع متغيرات مستقبلية مجهالمعروف أن التنبؤ:  -4

ة ان عمليأرك التنبؤ بها و تقديرها، و تحديد إنعكاساتها و تأثيرها لذلك فهو ركن أساسي من

 إتخاذ القرار.

ن ا و ميمثل البديل أو الحل المضمون القرار الذي سوف يتخذ لحل مشكلة مالبديل:  -5

شكلة للم واحد للمشكلة و على الغالب أن يكون هناك أكثر من حل النادر أن يكون هناك حل

 و متخذ القرار الجيد هو الذي يختار الحل المناسب.

و يعني الجو العام الذي يتم فيه إتخاذ القرار  المناخ الذي يتخذ أو يتم فيه إتخاذ القرار: -6

 4و ما يتضمنه هذا المناخ من إعتبارات خاصة عند متخذ القرار.

 

 

 

                                 
 .321، ص2009، عمان، 1، دار أسامة للنشر و التوزيع، طالقيادة و الإشراف الإداريفاتن عوض؛  - 1
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 سادسا: خطوات عملية إتخاذ القرار:

اختلف علماء الإدارة في تحديد عدد خطوات أو مراحل عملية إتخاذ القرار، و قد حدد      

، و لكن 1ثلاث مراحل لإتخاذ القرارات: "التحري و التصميم و الإختيار" هربرت سيمون

لكي تكون لذلك ينبغي أن هذه الخطوات لا تغطي في الحقيقة عملية إتخاذ القرار بكاملها، و 

 2تمر بمراحل عديدة يمكن تحديدها كالآتي:

         تعتبر هذه الخطوة أهم       (:Identifying Problems)تحديد المشكلة  -1

كلة و أخطر الخطوات في عملية حل المشكلات و إتخاذ القرارات، ففي ضوء تحديد المش

ئبا، ن صابشكل دقيق يتوقف الحل، و عندما نفشل في تحديد المشكلة ف،ن قرارنا قد لا يكو

 خاذشكلات و إتو من ثم فإن تحديد المشكلة يعتبر أضعف حلقة من حلقات عملية حل الم

 القرارات.

 فسيرتإن كثيرا من المشرفين أو متخذي القرارات يفشلون في تشخيص المشكلة أو في    

 طبيعتها بسبب عوامل عدة منها:

 تأثر متخذ القرارات بإدراكاتهم و ما تتعرض له من تشويهات. -   

إيجابية أو قيمهم  تأثر متخذي القرارت بإتجاهاتهم التي قد تكون إتجاهات سلبية أو -   

 3الخاصة.

ب صياغة المشكلة في صورة حل فيقول المشرف مثلا إن المشكلة تتمثل في تركي -   

 ور.لجمهكمبيوتر ضخم،  مع أن المشكلة قد تكون في بطء المؤسسة في الإستجابة لطلبات ا

ز إنخداع متخذ القرار بالمظهر و تشخيص عرض المشكلة و ليس جوهرها فقد يرك -   

لة لمشكلمدير مثلا على ظاهرة كثرة غياب الموظفين و تركهم للعمل على إعتبار انها اا

عف الحقيقية، وكثيرا ما تكون هذه الأمور مظاهر و إعراض لمشكلة عميقة قد تكون ض

 الحوافز أو أسلوب المدير في الإدارة.

 يلي: إن من الأساليب التي تساعد المدير في تشخيص المشكلة و تحديدها ما     

 الوعي على المشكلة و الإحساس بها. -   

 تحديد نوع المشكلة التي تواجهه. -   

                                 
1- Jean-François Dhénin; Brigitte Fournier, OP.CIT. P :188. 

 .112ص مرجع سابق، جميل أحمد توفيق؛ - 2

 .334، ص2012، دار وائل للنشر، عمان، 2، طمنحى نظامي-الأساسيات في الإدارة المعاصرةمحفوظ جودة؛  و عبد الباري درة - 3
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 Developing and Identifyingدها )ـل و تحديـر البدائـتطوي -2

Alternatives:) 

ت من إن على متخذ القرار أن يطور أكبر عدد من البدائل و أن يبحث عن معلوما     

 ر تلك البدائل.مصادر متعددة تساعده في تطوس

 حديدها:و ت و ثمة وسائل و أساليب كثيرة يمكن للمدير أن يعتمد عليها لتطوير بدائله     

 (.Brainstormingستخدام أسلوب عصف الأفكار )إ -   

 قراءة التقارير و الرجوع إلى الملفات. -   

 سسة.أخذ مشورة عدد من المديرين والمختصين، و أصحاب الخبرات الأخرى في المؤ -   

 (.Task forceتشكيل فرق عمل ) -   

درها الإعتماد على مصادر خارجية، و قد تكون هذه مستشارا خارجيا أو نشرات تص -   

 منظمات مهنية.

 توفير مناخ الإبداع. -   

 (:Evaluating Alternativesتقييم البدائل ) -3

يه أن يجيب فإن المدير قد يقارن بين تكاليف و منفعة كل بديل و علفي هذه المرحلة      

 ل".ك البديت ذلعن السؤال التالي: "ما النتائج التي تترتب إذا ما أخذت بهذا البديل أو أهمل

ي لقد يستخدم المدير وسائل علمية كما أنه قد يلجأ إلى تقديره و حكمه العق     

(Judgment.و ذلك للتوصل إلى إيجابيات و سلبيات كل بديل ) 

 (:Making a Choiceإختيار البديل ) -4

 تيارإن نتيجة تشخيص المشكلة و تحديدها و إصدار حكم على البدائل تكمن في إخ     

ليس  نسانحقيقي لبديل أو صنع قرار أو تحديد مسار على المدير أن تتبعه، و نتيجة لأن ا

لنوع افقد لا يكون إختيار البديل من قبيل  (Rationally Boundedرشدا كاملا ) راشدا

 ( لنتاجات معينة.Satisficing( بل من النوع التفضيلي )Maximizingالتعظيمي )

 قرار:ع الو هنا فإن المدير قد يستند إلى عامل أو أكثر من العوامل التالية في صن     

 الخبرة السابقة. -   

 .(Hunch and Intuitionالحدس ) -   
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 (.Experimentationالتجريب ) -   

   (   Linear Pragrammingإستخدام أساليب كمية معينة مثل البرمجة الخطية ) -   

 (.Simulation Modelsو نماذج المحاكاة )

 (: Implementing Decisionتنفيذ القرار ) -5

ع موقف و الوضالقرار، و أن يبادر إلى تنفيذه، لأن العلى المدير أن يضع خطة لتنفيذ      

 ف آخرينيكل قد يتغيران و بذلك يصعب تنفيذ القرار، و قد يقوم المدير بتنفيذ القرار و قد

 بتنفيذه. 

 (:Following-up The Decisionمتابعة القرار ) -6

يرة وامل كثلى عيعتمد عو هنا يقوم المدير بتقييم نتائج القرار، إن تقييم نتائج القرار      

ل قد يسأ هنا منها طبيعة القرار و توقيته و تكاليفه و معاييره و الأشخاص المتأثرين به، و

 المدير الأسئلة التالية:

 هل تحقق الهدف الذي يرمي إلى تحقيقه عندما حدد المشكلة؟. -   

 هل ترتب على حل المشكلة نتائج مقصودة، و أخرى غير مقصودة؟. -   

 1هل أتخذ نفس القرار لو واجهت مشكلة مماثلة؟. -   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                 
 .338-335المرجع نفسه؛ ص - 1
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 :1الشكل التالي يوضح خطوات إتخاذ القرار

 

 تعريف المشكلة

 راجعةم                                                                            

 تنمية الحلول البديلة

 مراجعة                                                           

 تقييم الحلول البديلة

 

    

 

    

 مراجعة 

 

 

 ( خطوات إتخاذ القرار.01الشكل رقم )

 

 

 

                                 
 .152ص مرجع سابق، صحن و آخرون،محمد فريد  - 1

 ظروف عدم التأكد ظروف التأكد ظروف الخطر

 إختيار أفضل بديل

 تطبيق القرار

 التقييم و الرقابة
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 1يوضح الشكل التالي نموذج سيمون لصنع القرارت:   

 

  

 

 الحل الأمثل

 حلول أخرى )البدائل(

 نموذج سيمون لصنع القرارات( 02الشكل رقم )

 

 أسس و أنماط إتخاذ القرار: سابعا:

 أسس إتخاذ القرار:  -أ  

ى لتي علاو هي البيانات الموجودة و المتوفرة من أجل إتخاذ القرار و : المعلومات: 1

 ضوئها تتوفر النتائج المستهدفة.

جب لتي ياو هي الطرق و الأساليب التي توضح لمتخذ القرار الطريقة قواعد القرار:  -2

 أن يأخذ بها و ذلك وفقا للظروف المحيطة.

نتائج أن ال ر دون الإعتماد على معلومات و دون التأكد منبمعنى أخذ القراالمخاطرة:  -3

 أكيدة بمعنى من الممكن أن ينجح أو يفشل.

و هذا يعني إستخدام بعض الوسائل في إتخاذ القرار مثل الأدوية  مساعدة القرار: -4

 2الرياضية و الإلكترونية.

 أنماط إتخاذ القرار:  -ب  

يمكن أن يتخذ القرار بدرجة عالية من لقرار: المركزية و اللامركزية في إتخاذ ا -1

المركزية عندما تكون السلطة مركزة في يد متخذ القرار أو المدير بحكم منصبه الرسمي   

                                 
 .16، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، السعودية، ب س، صعملياتإدارة النجم عبود نجم؛  - 1

 .76، ص2008، 3، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، طالإدارة علم و تطبيقمحمد رسلان الجيوسي و جميلة جاد الله؛  - 2

 تحديد المشكلة وضع معايير للعمل البحث عن الحل الحل المرضي



 إتخـاذ القرار                                                                        الفصل الثالث

 

 
46 

و يمارس هذا السلوك الإداري عادة في الإدارة الدكتاتورية، كما يمكن أن يتخذ القرار 

لقرار بتفويض سلطاته          بدرجة من اللامركزية و ذلك عندما يكون المدير أو متخذ ا

أو بعضها إلى من هم أدنى في المستوى الإداري أو التنظيمي و هذا النمط هو الأكثر فعالية 

 و الأكثر نجاحا في إتخاذ القرارات.

معرفة و ال و فيه يقوم متخذ القرار بأخذ أي شخص آخر لديه الخبرةأسلوب الإستشارة:  -2

لقرار اذ اتقديم النصيحة و المشورة له، إلا أن سلطة إتخ كمستشار من جهة إستشارية بهدف

 في النهاية هي في يد المدير أو متخذ القرار.

ف في لكي يكون القرار مقبولا و ينال دعم و رضا كافة الأطراأسلوب المشاركة:  -3

 م      واتهالتنظيم عندما تبدأ مراحل القرار و يسمح هذا الأسلوب للمرؤوسين أن يحققوا ذ

 و يشبعوا حاجاتهم النفسية.

إتخاذ  قة فيو فيها يساهم أكثر من فرد من العاملين ممن لهم علاالقرارات الجماعية:  -4

ارات اذ القرإتخ القرار و نظام الأغلبية هو القاعدة التي تحكم إتخاذ القرار في هذا النمط من

 تقع المسؤولية على جميع الأفراد الذين ساهموا في إتخاذ القرار.

تعمل كثير من التنظيمات على تشكيل لجان مختلفة لدراسة موضوعات  أسلوب اللجان: -5

معينة أو مشكلات تواجهها و إبداء الرأي حولها تمهيدا لإتخاذ القرار المناسب، و من 

إيجابيات أسلوب اللجان أنه يؤدي إلى إيجاد بدائل مختلفة لحل المشكلة، كما أنه يمنع فرصة 

على القرار أما سلبياته فتكمن في الوقت الطويل الذي يحتاجه لكثرة  سيطرة فرد واحد

 1الحواربين أعضاء اللجنة.

 العوامل المؤثرة في زيادة فعالية إتخاذ القرار: ثامنا:

 ا:ر من أهمههناك عدة عوامل يجب مراعاتها من طرف المدير لزيادة فعالية إتخاذ القرا    

قف و المو شكلةة من البيانات حول المتغيرات المتعلقة بالمالإعتماد على قاعدة كافية دقيق -

 المحيط بها.

لتي رار و االق الإستخدام المناسب لتكنولوجيا المعلومات الحديثة أثناء مراحل عملية إتخاذ -

سب قة حتتمثل في الحاسب الألي و البرامج التطبيقية الجاهزة بغرض إنتاج معلومات دقي

 الإحتياجات.

                                 
 .238-237، ص2012عمان،  للنشر و التوزيع،، دار المسيرة 2، طإدارة و تنظيم المكتبات و مراكز المعلوماتوائل مختار إسماعيل؛  - 1
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 1على تحديد المشكلة و البحث عن البدائل و إختيار البديل المناسب لحل المشكلة.التركيز  -

 لإبتكاراق و إن عملية إتخاذ القرارات غير الروتينية لا بد أن تنطوي على التفكير الخلا -

 في الحلول البديلة.

 التكيف مع التغيير في المواقف المحيطة حتى يضمن للمدير القرار الناجح. -

ر به لمديامام بالأسلوب الجماعي عند إتخاذ القرارات في ظروف لا تستدعي إنفراد الإهت -

   هم  لو ذلك الإستفادة من الخبرات و التخصصات المتنوعة للآخرين و تحقيق المشاركة 

 و تدريبهم على إتخاذ القرار.

ي علاجه و بالتالي يمكن القول أن هناك درجة عالية من عدم التأكد من تأثير القرار ف  

 2للمشكلة.

                                 
، الدار الجامعية طبع السلوك التنظيمي نظريات و نماذج و تطبيق علمي لإدارة السلوك في المنظمةجمال الدين مرسي و ثابت عبد الرحمن؛  - 1

 .683-618ص ، ص2005و نشر و توزيع، عمان، 

 .108المرجع نفسه؛ ص - 2



 الفصل الرابـع:
 الإجراءات المنهجية

للدراسة 
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 وراتحثية في ضوء التصبعد طرح أهم الأطر المعرفية و التعرض إلى المشكلة الب     

تاج صياغة الفرضيات التي تحمجموعة من الأهداف و التساؤلات وحصرها في النظرية، و

 مبريقيها الإئمة للتحقق من صدقبإتباع استراتيجية منهجية ملاإلى التقرب من الواقع و ذلك 

راءات لإجاأهم لال التطرق للتقنيات التطبيقية وإمكانية تعميمها من خج واستخلاص النتائو

 المنهجية المناسبة.

 أولا: مجالات الدراسة   

بما أن  والدراسة الميدانية على تحليل واقع الميدان الذي يجري فيه البحث تنصب      

هي فشري بالدراسة الميدانية تتطلب تحديد مجالاتها المختلفة من مجال مكاني و زماني و 

 في الدراسة كالتالي:

   :المجال المكاني -1

 كمؤسسة عمومية للضمان1994سنة  الصندوق الوطني للتأمين عن البطالةأنشأ      

 لإجتماعي(، تعمل على)تحت وصاية وزارة العمل و التشغيل و الضمان ا الإجتماعي

طاع تخفيف الأثار الإجتماعية المتعاقبة الناجمة عن تسريح العمال الأجراء في الق

في مساره عدة مراحل الإقتصادي وفقا لمخطط التعديل الهيكلي، عرف "ص و ت ب" 

ز بجهاويتكفل  مخصصة للتكفل بالمهام الجديدة المخولة من طرف السلطات العمومية،

لعمر عمل والبالغ من اوتوسيع النشاطات المخصصة للشباب العاطل عن الالدعم لإنشاء 

وع لمشرسنة، والذين فقدوا وظائفهم لأسباب إقتصادية لشهر واحد، الحد الأقصى ل 30-50

 مليون دينار، يقدم الجهاز لأصحاب المشاريع ما يلي:10لا يتجاوز 

 ال.المرافقة أثناء جميع مزاحل المشروع، ووضع مخطط الأعم -

 التخفيض من الفوائد البنكية. -

شاء التدريب و التكوين في مجال تسيير المؤسسات، أثناء تركيب المشروع و بعد إن -

 المؤسسة.

حده ي، في طريق الفريقو -تيارت- CNACيقع الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة      

 اءالنس لمتخصصة في طبنفطال، جنوبا سونالغاز، شرقا المؤسسة الإستشفائية امن الشمال 

 ديدية.الح الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي تيارت، غربا السكةوالتوليد عوراي الزهرة، و

 المجال الزماني:  -2

يقصد به المدة التي استغرقتها الدراسة الميدانية في مؤسسة الصندوق الوطني للتأمين      

إلى  15/03/2018قد دامت مدة شهر انطلقت من تيارت، و CNACعن البطالة 
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 من طرف الجامعة، 12/03/2018، تم الحصول على الرخصة يوم 15/04/2018

تمت الموافقة عليها من طرف مدير الصندوق الوطني للتأمين عن  15/03/2018يوم و 

دمين قام بإرسالنا إلى رئيس مصلحة المستخمقرها نهج زعيم جيلالي تيارت، و البطالة التي

 في الفرع المتواجد في طريق الفريقو الذي قام باستقبالنا و الترحيب بنا.

 الراهنة إلى ثلاثة مراحل هي كالآتي:حيث وزعت الدراسة الميدانية      

 هي مرحلةو 25/04/2018إلى  18/03/2018من  دامت يومين: المرحلة الأولى -   

التعرف على مختلف للمؤسسة وجال الجغرافي إستطلاعية حيث خصصت لإستكشاف الم

الوحدات التابعة للمؤسسة، حيث أفادنا رئيس مصلحة المستخدمين بمعلومات خاصة 

 توزيعهم في الهيكل التنظيمي.بالصندوق حول نشأته، عدد عماله و

 قمنا بشرح موضوع دراستنا الراهنة له، حيث أبدى ترحيبه 25/03/2018في       

ات علومعلى إجراء هذه الدراسة ثم جمع أكبر عدد من الم إستعداده الكامل لمساعدتناو 

تها علاقالتنظيمية السائدة في المؤسسة و أخذ صورة عن الثقافةالممكنة حول الصندوق، و

 بإتخاذ القرار.

خصصت لتطبيق  08/04/2018إلى  01/04/2018من  المرحلة الثانية: -   

ل كشمل ة تإعتبار عينة الدراسة قصديببدراسة موضوعنا، والإجراءات المنهجية المتعلقة 

 43 بتوزيعمفردة، حيث قمنا  43الإطارات كان عدد المبحوثين من الإطارات السامية و

توجهنا إلى المؤسسة قصد إسترجاع  07/04/2018 يومإستمارة على الفئتين و

 08/04/2018، في اليوم الموالي 03إستمارة فقط و بقيت  40الإستمارات حيث جمعنا 

 نا على ما تبقى منها.حصل

ة ، حيث في هذه المرحل15/04/2018إلى  12/04/2018من  المرحلة الثالثة: -   

رح أجرينا معه مقابلة تم فيها طو 12/04/2018لحة المستخدمين يوم قابلنا رئيس مص

 ا فيمجموعة من الأسئلة تتعلق بموضوع دراستنا، أفادنا من خلالها بمعلومات ساعدتن

انية و الذي كان أخر يوم في دراستنا الميد 15/04/2018الساسيولوجي، و في التحليل 

 .زودنا رئيس مصلحة المستخدمين بمختلف الوثائق و المستندات المتعلقة بالصندوق

 المجال البشري:  -3

هو عدد الأفراد الذين أجريت عليهم الدراسة و العاملين المتواجدين بالمؤسسة، حيث      

 عاملا موزعين على عدة مصالح مختلفة، منهم إطارات عليا، إطارات 70تحتوي على 

و أعوان تحكم و أعوان تنفيذ، و بما أن عينة البحث كانت قصدية و موضوع إتخاذ القرار  
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مفردة  43يخص كل من فئة الإطارات العليا و الإطارات كانت عينة بحثنا هذا تمثل 

 إطارا.  39إطارات عليا و  04موزعة على 

 م في الدراسة:المنهج المستخد ثانيا:   

تختلف المناهج باختلاف المواضيع المدروسة للوصول إلى الحقيقة، و للكشف عن هذه      

الحقيقة لابد من إتباع منهج علمي حيث يعرف المنهج بأنه طريقة البحث التي يعتمدها 

 1فها و تحليلها و تنظيرها.الباحث في جمع المعلومات و البيانات المكتسبة أو العقلية و تصني

و بما أن مناهج البحث متعددة، فإن إختيار المنهج يرتبط أساسا بموضوع الدراسة ألا       

و هي "الثقافة التنظيمية و إتخاذ القرار في المؤسسة الجزائرية" قمنا بإتباع المنهج الوصفي 

فها وصفا دقيقا و يعبر " الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي موجودة في الواقع و وص

عنها تعبيرا كميا أو كيفيا حيث تتم عملية التحليل الكمي جزئيا أو كليا أثناء جمع المادة 

البحثية أو عقب الإنتهاء من جمعها و القيام بتصنيفها في عدد من الفئات أو تحت عدد من 

 2المفاهيم التي يحددها الباحث طبقا للهدف من البحث.

 البياناتثالثا: أدوات جمع 

طلوبة الم تتباين أدوات جمع بيانات البحث و وسائله في قدرتها على قياس الإستجابة     

ا راستهدوفق المواقف و النواحي المراد  من بحث لآخر، و عليه يجب على الباحث تحديدها

جية و لتسهيل عملية جمع البيانات اعتمدت دراستنا الراهنة على بعض الأدوات المنه

 في:المتمثلة 

الدراسة ما مع الإستعانة بأساليب البحث وهي تلك المشاهدة الدقيقة لظاهرة الملاحظة:  -1

  3التي تتلائم مع طبيعة الظاهرة.

م لقياحيث سمحت هذه الأداة من الإطلاع على الجو السائد في المؤسسة و طريقة ا     

هم في  ولين نطباعات العامبالمهام و الوظائف، بالإضافة إلى أنها ساعدتنا في على معرفة ا

 مواقع عملهم.

هي عبارة عن حوار باحث مع شخص معين، يطرح من خلاله الباحث المقابلة الحرة:  -2

أسئلة محددة للحصول على إجابات دقيقة بشأنها، و تتميز المقابلة في كونها أحسن وسيلة 

                                 
 .103، ص2008، مكتبة الشروق الدولية، مناهج البحث وأصول التحليل في العلوم الإجتماعيةابراهيم البيومي غانم؛  - 1

 . 11، ص2009، دار وائل، الأردن، 2، طمناهج البحث الإجتماعيإحسان محمد حسن؛  - 2

 .261، ص2009، دار الشروق، عمان، العلمي و تطبيقاته في العلوم الإجتماعيةالمنهج ابراهيم خليل ابراش؛  - 3
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مفيدة عن الموضوع  لإختبار و تقييم الصفات بطريقة مباشرة، كما أنها تزودنا بمعلومات

 1محل الدراسة و التحليل.

فسار لإستو لقد قمنا بإجراء مقابلة مع رئيس مصلحة المستخدمين من أجل التقصي و ا     

ذه هعن موضوع الدراسة و التقرب من الواقع الفعلي للمؤسسة حيث تمت الإستفادة من 

 التقنية في تحليل البيانات الخاصة بالإستمارة.

تعرف على أنها: "نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الإستمارة:  -3

الحصول على المعلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف و تنفذ عبر المقابلة الشخصية 

 2أو ترسل عبر البريد للمبحوثين".

 ية:لأسباب التالانتشارا في العديد من الدراسات و هذا لالأكثر الأداة و الإستمارة هي      

 لى معلومات و حقائق جديدة لا توفرها مصادر أخرى.أنها أفضل طريقة للحصول ع -

 ة.أنها تتميز بالسهولة و السرعة في توزيعها بالبريد على مساحة جغرافية واسع -

 أنها توفر الوقت و التكاليف. -

 3أنها تعطي للبحوث حرية الإدلاء بأي معلومة يريدها. -

هي وسيلة إتصال بين الباحث و المبحوث، إذ تعتبر أكثر أدوات جمع تعريف آخر:      

د كبير البيانات استخداما في البحوث الإجتماعية لأنها وسيلة فعالة، فهي تسهل الإتصال بعد

هي أداة لتعميم النتائج و قياسها، وتقنية مباشرة لطرح الأسئلة من الأفراد في وقت قصير و

اة سواء بالنسبة إستخدامها يرجع إلى المميزات التي تحققها هذه الأدبطريقة موجهة و 

التكلفة، أو لسهولة معالجة بياناتها حتى يتمكن الباحث من تحقيق لاختصار الجهد والوقت و

 4أهداف الدراسة.

 سؤالا تماشيا مع فرضيات البحث. 36محاور و  04احتوت الإستمارة على      

لسن، أسئلة خاصة بالجنس، ا 06اشتمل هذا المحور على  محور البيانات الشخصية: -

 الحالة المدنية، المستوى التعليمي، الفئة السوسيومهنية، و الخبرة في العمل.

                                 
 .125، ص2000، مؤسسة الوراق، عمان، سس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةأمروان عبد الماجد إبراهيم؛  - 1

 .123، ص2002النشر، ، دار هومة، دون ذكر مكان تدريبات على منهجية البحث في علم الإجتماعرشيد زرواتي؛  - 2

 .85، ص2011، عمان، ، دار الثقافة4، طأساليب البحث العلمي )مفاهيمه، أدواته، الطرق الإحصائية(جودت عزت عطوي؛  - 3

 .212، ص2006، مطبعة سيرتا، قسنطينة، أبجديات المنهجية في كتاب الرسائل الجامعيةعلي غربي؛  - 4
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ة المشاركة أسئلة و يتضمن مدى مساهمة ثقافة التعاون في زياد 09يضم المحور الثاني:  -

 في صنع القرار.

دة تفويض مدى مساهمة ثقافة الإندماج في زيا أسئلة و يتضمن 10يضم  المحور الثالث: -

 السلطة داخل المؤسسة.

رص فسؤالا و يتضمن مدى مساهمة ثقافة الإبداع في خلق  11يضم المحور الرابع:  -

 جديدة لتطوير العاملين داخل المؤسسة.

ى ضت علبعد بناء الإستمارة تم عرضها على الأستاذ المشرف، ثم عرتحكيم الإستمارة: 

 في الإختصاص و هم  أساتذة

ن الميدا إلى و بعد الأخذ بعين الإعتبار مختلف التوجهات تمت بعض التعديلات، ثم نزلنا بها

 إستمارة. 43و قد قدرت ب 

 تحصلنا بمجموعة من الوثائق و السجلات التي تمت الإستعانةالسجلات و الوثائق:  -4

ن ا يمكتحليلها و استخدام كل معليها من طرف المؤسسة، حيث تمت دراسة هذه الوثائق و 

 أن تحتويه هذه الوثائق من بيانات و معلومات تساعد على إثراء موضوع البحث.

 رابعا: عينة الدراسة و كيفية إختيارها

هي جزء من مجتمع البحث الأصلي يختارها الباحث بأساليب مختلفة و بطريقة العينة:      

ث، تغْني الباحث من مشقات دراسة المجتمع تمثل المجتمع الأصلي و تحقق أغراض الباح

 1الأصلي.

 توضيح لكيفية إختيار العينة:    

 70بـ -تيارت- CNACيقدر عدد العاملين في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة    

نفيذ، عون ت 22أعوان تحكم و  05إطار ،  39، 04عليا  إطارات موزعين كالتالي:عاملا 

افة "الثقحيث إعتمدنا في الدراسة الراهنة على العينة القصدية تماشيا مع موضوعنا 

  لعلياكون عملية صنع القرار تنحصر في فئتي الإطارات االتنظيمية و إتخاذ القرار"، 

 دةمفر 43و الإطارات في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة، و كانت عينة البحث 

 من مجموع مجتمع البحث.% 61بنسبة 

43 ∗ 100

70
 = 61% 

                                 
 .63، ص1999، إدارة التعليم في محافظة عنيزه شعبة الإجتماعيات،البحث العلميعبد الرحمان بن عبد الله الواصل؛  - 1
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 المحور الأول: البيانات الشخصية.

 : يوضح متغير الجنس:01الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار 

 79.07 34 ذكر
 20.93 09 أنثى

 100 43 المجموع
 

ر، و من أفراد العينة ذكو %79.07نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة      

 إناث. 20.93%

في  فاوتمن هنا نستنتج أن نسبة الرجال تطغى على نسبة النساء، حيث يعود هذا الت     

ما  هذا النسب إلى طبيعة النشاط الذي تقوم به المؤسسة خاصة و أنها مؤسسة خدماتية، و

لى أن فة إالخدماتي، إضا يتلائم مع فئة الذكور من حيث قدراتهم و إمكانياتهم في المجال

ف بها توظيثقافة التوظيف داخل المؤسسة تعتمد على المستوى التعليمي العالي، يعني أن ال

 ليس كما هو شائع ويميل إلى جنس الإناث بل حسب ما تتطلبه الوظيفة.
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 يوضح متغير السن: : 02الجدول رقم 

 %النسبة التكرار  

25-32 08 18.60 

33-40 23 53.49 

41-48 10 23.25 

49-56 02 04.65 

 100 43 المجموع

      

ينة و التي تقدر هي الفئة الغالبة للع 40-33تشير نتائج الجدول أعلاه أن الفئة العمرية      

ي و الت 32-25ثم الفئة  %23.25المقدرة ب  48-41، ثم تليها مباشرة فئة %53.49ب 

 .56-49و التي تمثل الفئة العمرية  %04.65، ثم نسبة %18.60قدرت ب 

ة الشبانية تمثل الفئ 40-33و  32-25من خلال هذه النتائج، نستنتج أن كل من الفئتين      

 و هذا راجع إلى سياسة المؤسسة في تجديد المورد %72.09و التي تقدر نسبتها ب 

         التجديد البشري لأنه يشكل قوة فعالة خاصة في مجال عمله فالشباب يمتلكون روح 

ل ن خلامو الإبتكار كذلك يعود إلى ثقة المؤسسة فيهم و إقحامهم في سوق العمل، و هذا 

 نجد فتح أبواب التوظيف بشكل دوري مما له أثر إيجابي على مستقبل المؤسسة، في حين

لحنكة و التي تتمتع با %27.90تمثل فئة الكهول بنسبة  56-49و  48-41كل من الفئتين 

ك بهم حتكاخبرة في مجال العمل و التي تستفيد المؤسسة من قدراتهم و مهاراتهم و الإو ال

في  لقوةخاصة و أن هؤلاء الأشخاص أصبحت ثقافتهم من ثقافة المؤسسة السائدة و لديهم ا

 خبرة منل الالتأثير في هذه الثقافة و تطويرها، و بهذا تكون المؤسسة قد انتهجت سياسة نق

 ي تمتاز بالأقدمية إلى الفئات الشبانية.فئة الكهول الت
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 : يوضح الحالة المدنية:03الجدول رقم 

 %النسبة التكرار 

 25.58 11 أعزب/عزباء

 62.79 27 متزوج)ة(

 06.98 03 مطلق)ة(

 04.65 02 أرمل)ة(

 100 43 المجموع
 

 وعزاب  %25.58و  %62.79الإحصائية أن نسبة المتزوجين تمثل تبين الشواهد      

 .%04.65مطلقون، أما نسبة الأرامل فهي  06.89%

مؤسسة ن النلاحظ من خلال هذه النتائج أن نسبة المتزوجين مرتفعة و هذا دليل على أ     

جدول في ال %72.09تساعد الشباب في بناء حياتهم الإجتماعية، ما توضحه نسبة الشباب 

أسيس يرجع هذا إلى تقاضيهم أجور تسمح لهم يت( المتعلق بمتغير السن، كذلك 02رقم )

مادية ت الأسر، و كذا مساهمة المؤسسة في تحسين المستوى المعيشي لهم و توفير الإمكانيا

ة، في مؤسسو المعنوية، مما يجعلهم يسعون إلى تحقيق الأمن الوظيفي و الإستقرار داخل ال

غبتهم ر، و اتهم و و تحقيق غاياتهمحين نجد فئة العزاب الذين يسعون هم أيضا إلى بناء حي

 .بليةالشخصية في زيادة معارفهم و مهاراتهم إضافة إلى السعي وراء طموحاتهم المستق
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 : يوضح المستوى التعليمي:04الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار 

 13.95 06 ثانــوي

 86.05 37 جامعي

 100 43 المجموع
 

ن و نسبة الثانويي %86.05نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الجامعيين      

13.95%. 

ذا ه، و يتضح من هذا أن أغلبية أفراد العينة في المؤسسة يملكون مستويات جامعية     

 اداتراجع إلى أن المؤسسة في سياستها التوظيفية تحتاج إلى أشخاص ذوي مؤهلات و شه

ركز و ت علمية و معرفة مهنية، فهي تولي عناية كبيرة عند استقطابها و توظيفها للعمال

و تحرص على الإستفادة من الخبرات الأكاديمية في تسيير  على أصحاب الشهادات،

ه ترجميأعمالها وذلك من خلال قدراتهم و مؤهلاتهم العلمية باعتبارهم فئة شبابية ما 

ف ( المتعلق بالسن، و هذا ما يتماشى مع السياسة المعتمدة من طر02الجدول رقم )

ي اصب الحساسة، و عمال ذوالمؤسسة و المتعلقة بتوفير أصحاب الشهادات لشغل المن

ى قدرات و مهارات عالية يسهل عليها استخدام التكنولوجيا، أما عن أصحاب المستو

 ليهم.إكلة الثانوي فهم عمال قدامى أكسبهم الميدان الخبرة الكافية للقيام بالمهام المو
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 : يوضح الفئة السوسيومهنية:05الجدول رقم 

 %النسبة التكرار 

 09.30 04 العليا الإطارات

 90.70 39 الإطارات

 100 43 المجموع

 

ب  أن أغلبية أفراد العينة هم إطارات حيث قدرت نسبتهمتبين شواهد الجدول      

 .%09.30، أما فئة الإطارات العليا فقد قدرت نسبتهم ب 90.70%

داري الإ من هنا يتضح أن أغلبية المبحوثين كانوا يشغلون مناصب التسيير و الجانب     

ئة الف في المؤسسة أكثر، و هذا راجع إلى طبيعة عمل المؤسسة التي تتطلبهم باعتبارهم

 هي تركزا، فالمكلفة بالتسيير الإداري داخلها و أن المهمة يتولاها أصحاب الشهادات العلي

ت بحكم أنها تنتمي إلى قطاع حساس تتطلب في تسييرها إلى أشخاص ذا على الإطارات

لسابق ول اكفاءة و تحكم عاليين، و هذا ما يترجم من جهة أخرى البيانات الواردة في الجد

 ة.امعيجالمتعلق بالمستوى التعليمي الذي يؤكد أن أغلبية مجتمع البحث يملكون شهادات 
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 لخبرة في العمل:: يوضح ا06الجدول رقم 

 %النسبة التكرار 
 27.90 12 05أقل من 

05-10 24 55.81 

11-16 07 16.28 

 100 43 المجموع
 

رة من تمثل أصحاب الخب %55.81في العمل أن نسبة  يبين الجدول المتعلق بالخبرة     

سنوات بنسبة  05سنوات و هم أكبر عدد ثم تليها أصحاب الخبرة أقل من  05-10

 .16-11للفئة  %16.28، في حين نجد ما يقدر ب 27.90%

ا اقمهطيرجع هذا التباين إلى أن المؤسسة تعتمد على استراتيجيات توظيف لتجديد      

 تطورالمهني، و إستقطاب إطارات جديدة لها مؤهلات و كفاءات علمية عالية مواكبة لل

سنوات هذا ما  10لا تتعدى خبرتهم  %83.71الحاصل في مجال عملها، حيث نجد 

 سة تسعى( المتعلق بمتغير السن كذلك يعود هذا التباين إلى أن المؤس02يوضحه الجدول )

باليد  ؤسسةدوما إلى إنتقاء أفضل العمال من أجل تقديم الإضافة اللازمة و كذا تزويد الم

 العاملة المؤهلة و القادرة على القيام بالمهام المسندة إليها.

ة، الذين سنوات فهي تضم العمال القدامى أصحاب الخبرة العالي 10 أما فئة أكثر من     

 سسة.المؤبيسعون إلى نقل هذه الخبرة و المعارف المهنية إلى العمال الجدد حديثي العهد 



 الفصل الخـامس:
عرض و تحليـل و مناقشة 

 بيـانات و نتـائج

 الدراسة 
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ل صخصائص العينة سنحاول في هذا الفالأسس المنهجية للبحث و بعد التعرف على     

 تقييمها.فرضيات الدراسة والدراسات السابقة، و مناقشة بياناتتحليل و

 تحليل بيانات الدراسة:أولا: عرض و

 الأولى: الفرعية تحليل بيانات الفرضية عرض  -1

 : يوضح مبدأ العدالة في توزيع العمل:07الجدول رقم 

   الإحصائيات 
 الإجابات   

 %النسبة التكرار

 74.42 32 نـعم

 25.58 11 لا

 100 43 المجموع

 

نة أكدوا من أفراد العي %74.42تبين المعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة      

لعدالة نفوا وجود مبدأ ا %25.58على وجود مبدأ العدالة في توزيع العمل، في حين نجد 

 في توزيع العمل.

لى إؤدي من هنا نستنتج أن المؤسسة تطبق مبدأ المساواة في توزيع العمل هذا ما ي     

 هذا ما ظيفةما تتطلبه الو شعورهم بالإنتماء أي من خلالسهولة التحكم في سلوك العاملين و

يء عمليا شمقابلة "توزيع العمل نظريا شيء ووضحه رئيس مصلحة المستخدمين أثناء ال

عمل هناك من ييؤدي كيفا، هناك من عمله متقطع وهناك من فهناك من يؤدي كما و، "آخر

حسب  ة في التوزيع، أي هناك عدال"الخدمة تاعهكل واحد و"الوقت بصريح العبارة:  كل

 العمل الموكل إليك.طبيعة المنصب و
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عوبات : يوضح ما إذا كانت المؤسسة تشجع العمال على مواجهة الص08الجدول رقم 

 لتحقيق أهدافها:

 الإحصائيات                    
 الإجابات     

 %النسبة التكرار

 
 

 مـنع

6.980 03 فتح المجال للمناقشة  

4.650 02 وضع خطة بديلة للتنفيذ  

القدرة على التكيف مع الحالات 
 الطارئة

28 65.12 

 23.26 10 لا

 100 43 المجموع

 

راد العينة من أف %65.12تؤكد الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة      

 يؤكدون على عدم تشجيع المؤسسة العمال على مواجهة الصعوبات، في حين نجد نسبة

يؤكدون أن المؤسسة تشجع العمال على مواجهة الصعوبات لتحقيق أهدافها  34.98%

نسبة لى التكيف مع الحالات الطارئة، وتؤكد على القدرة ع %23.26حيث أن نسبة 

لى تؤكد ع %04.65نسبة ؤكدون على فتح المجال للمناقشة ومن أفراد العينة ي 06.98%

 وضع خطة بديلة للتنفيذ.

ات صعوبجع العمال على مواجهة الجدول أعلاه يتضح بأن المؤسسة تشمن خلال نتائج ال   

مل ى تحكذا تشجيعهم عللى التكيف مع الحالات الطارئة، وهذا من خلال زيادة قدرتهم عو

م ى أتعنى أن يكونوا علمالمعوقات التي يواجهونها داخل العمل، بلمخاطر والمشاكل وا

 ليهاعوبة في العمل لمواجهتها والتغلب عد أي صالإستعداد حين وقوع أي مشكل أو وجو

 حقيقومحاولة إجتيازها وهذا من أجل القيام بعمله ومهامه على أكمل وجه وبالتالي ت

 الخاصة.الأهداف العامة و
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 العمل ضمن الفريق:الناتج عن أداء : يوضح الشعور 09الجدول رقم 

 الإحصائيات              
 الإجابات   

 %النسبة التكرار

 20.93 09 الرضا
 46.51 20 الإنتماء

 32.56 14 الدافعية للعمل
 100 43 المجموع

 

رون أن يمن أفراد العينة  %46.51أن نسبة تبين المعطيات الواردة في الجدول أعلاه    

ن ميرون بأنه يزيد  %32.56العمل ضمن الفريق يولد لديهم الإنتماء للمؤسسة، أما 

 يشعرون بالرضا عند العمل ضمن فريق واحد. %20.93الدافعية للعمل في حين 

 هم لهاتمائنستنتج أن غالبية العمال يشعرون أنهم يشكلون جزءا من المؤسسة من خلال إن   

من  ق جوذي يتم فيه تبادل مختلف الأراء والمعارف وبالتالي خلالوعملهم ضمن الفريق، و

هم بأهميت عرهمالعلاقات مما يش توطيدرع الثقة المتبادلة كذلك تحسين وزم والإندماج والتفاه

داع لإبتزيد من امن الدافعية للعمل لدى العمال و ولائهم للمؤسسة، فروح الفريق تزيدو

الأراء وحات حد، من خلال تقديم الإقتراالإبتكار أيضا الرضا يتولد عند العمل في فريق واو

 ذها بعين الإعتبار في المشاركة في صنع القرار الرشيد.التي يمكن أخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس                            عرض و تحليل و مناقشة بيانات و نتائج الدراسة

 

 
64 

 العمل الجماعي:  سلبياتإيجابيات و: يوضح 10الجدول رقم 

 الإحصائيات 
 الإجابات       

 %النسبة التكرار

 13.95 06 كثرة الأخطاء في العمل 

 23.26 10 روح الإتكال

 62.79 27 إكتساب معارف جديدة

 100 43 المجموع
 

ل من أفراد العينة يؤكدون أن العم %62.79توضح نتائج الجدول أعلاه أن نسبة    

ون أنه من أفراد العينة ير %23.26الجماعي يزيد من إكتساب المعارف الجديدة، و نسبة 

ي فيرون أنه يسبب الكثير من الأخطاء   %13.95يؤدي إلى زيادة روح الإتكال، أما 

 العمل.

عي، إلى نشر ثقافة العمل الجما من خلال هذه المعطيات نستنتج أن المؤسسة تسعى   

راء والأ ي إنجاز المهام الموكلة إليهم، وهذا من خلال تبادل الأفكارمشاركة العمال فو

كذلك  ات جديدة،مهاردهم على إكتساب معارف وخلق جو من التفاهم بين العمال مما يساعو

 ساهم فيتلين التفكير الإيجابي لهم مما يخلق ذهنية جديدة لدى العام زيادةتنمية قدراتهم و

مما  لينامنجاعة الأداء من طرف العسة كونها تأخذ بالحسبان فعالية وتحقيق أهداف المؤس

ى قدرة علالو م، الشيء الذي يزيد من الرغبةالمواظبة على أداء المهايعزز ثقتهم بالإدارة و

 الإنجاز.
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 : يوضح ما إذا كان العمل الجماعي مفيد للمؤسسة:11م الجدول رق

 اتالإحصائي                             
 الإجابات    

 %النسبة التكرار

 
 نعـم

 24 ذلكطبيعة العمل تفرض 
 

55.81 
 

 39.53 17 يشعر العاملين بروح الفريق

 04.65 02 لا

 99.99 43 المجموع

 

يد من أفراد العينة أكدوا أن العمل الجماعي مف %95.34يبين الجدول أعلاه أن    

 %39.53منهم يقرون بأن طبيعة العمل تفرض ذلك و  %55.81للمؤسسة، حيث أن 

لعمل من أفراد العينة يرون بأن ا  %04.65يشعرون بروح الفريق الواحد، في حين نجد 

 .الجماعي غير مفيد للمؤسسة

ى تسع هذه الشواهد الإحصائية يتضح أن العمل الجماعي مفيد للمؤسسة، فهي من خلال   

تحقيق كلة وفعالة في إنجاز المهام المودائما إلى نشر ثقافة العمل الجماعي كإستراتيجية 

ال لأعماهذا لأن طبيعة العمل تفرض ذلك أي أن العاملين يقومون بتنفيذ الإستمرارية، و

ذا ه، وؤسسةآثار إيجابية على الم بانضباط، كذلك لما له منه والموكلة إليهم على أكمل وج

نظام ال إحترامعلاقات الإنسانية بين العاملين وتقوية المن خلال تحقيق الربح المادي و

روح بالداخلي للمؤسسة الذي تشجع على العمل ضمن الفريق، كما أنه يؤدي إلى شعورهم 

قافة بني ثتالإيجابي بينهم، فالمؤسسة تسعى إلى الواحد من خلال التفاعل الدائم والفريق 

ا ا مهذديد يساعدها على البقاء، النمو والإستمرار والعمل الجماعي كأسلوب تنظيمي ج

 (.09يترجمه الجدول رقم )
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 ر:اذ القرا: يوضح ما إذا كانت المؤسسة تعتمد مبدأ المشاركة في إتخ12الجدول رقم 

 الإحصائيات
 الإجابات

 %النسبة التكرار

 20.93 09 نعـم 

 79.06 34 لا

 100 43 المجموع

 

لا  من مجتمع البحث صرحوا بأن المؤسسة %79.06يوضح الجدول أعلاه أن نسبة       

وا بأن من أفراد العينة أكد %20.93تقوم على مبدأ المشاركة في إتخاذ القرار في حين 

 المؤسسة تعتمد مبدأ المشاركة في إتخاذ القرار.

في  اركةمن خلال المعطيات يتضح أن غالبية العمال يؤكدون على عدم تطبيق مبدأ المش   

لات ي حاالعليا خاصة ف إتخاذ القرار في المؤسسة، فهي تبقى حكرا على الهيئة الإدارية

في عين وكاقت معي إتخاذ القرار وما يتعلق بالمهام الإستراتيجية، فأحيانا لا يستدروتينية و

ا على تمدر الملائم معبالتالي يقوم المدير أو المسؤول بإتخاذ القرالآخرين ولإستشارة ا

ن خدميكون المؤسسة تسيرها قوانين كما وضح لنا رئيس مصلحة المستمعلوماته وخبرته، و

حة للمصفالمسؤول عن القرار لا يستشير كل المصالح، فإذا تعلق الأمر عليه أن يتصل با

ل لعمال باكل  إذا ما كان ذو فائدة للمؤسسة أو لا لكن لا يشركالتي يرتبط بها هذا القرار و

ة، مؤسسقوم بدراسة شاملة مختلف جوانبه والخروج بقرار صائب ورشيد ومفيد للعليه أن ي

 هذا ما سيوضحه الجدول الموالي.و
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 : يوضح المسؤول عن إتخاذ القرارات المهمة في المؤسسة:13الجدول رقم 

 الإحصائيات              
 الإجابات  

 %النسبة التكرار

 90.70 39 المدير

 09.30 04 مجلس الإدارة 

 100 43 المجموع

 

رارات من أفراد العينة يؤكدون أن الق %90.70أن نسبة  تبين نتائج الجدول أعلاه   

منهم يؤكدون بأن  %09.30المهمة في المؤسسة تتخذ من طرف المدير، أما نسبة 

 القرارات يتخذها مجلس الإدارة.

 تخاذإمن هنا نستنتج أن المدير هو المسؤول الأول له كل الصلاحيات و السلطة في    

 اراتالقرارات المهمة و الأوامر أي أن المؤسسة تعتمد على المركزية في إتخاذ القر

 لإدارة،اجلس يتم فيه إستشارة م نالإدارية داخلها و أحيانا لا يستدعي صنع القرار وقت معي

صل (، ورغم وجود مجلس الإدارة إلا أن الكلمة الف12وهذا ما وضحه الجدول السابق)

 مؤسسة.ي الالنهائية تبقى دائما للمدير، و بالتالي يتضح بأن مجلس الإدارة ليس لم ثقل ف
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تعطي حلولا ممكنة : يوضح ما إذا كانت المشاركة في إتخاذ القرار 14الجدول رقم 

 لإختيار أفضلها:

 الإحصائيات
      الإجابات  

 %النسبة التكرار

 93.02 40 نعـم

 06.98 03 لا

 100 43 المجموع

 

دون على من أفراد العينة يؤك %93.02الإحصائيات الواردة في الجدول أن نسبة تؤكد    

 %06.98أن المشاركة في إتخاذ القرار فعلا تعطي حلولا لإختيار أفضلها، في حين نجد 

 من أفراد العينة يعارضون ذلك.

هم من لدي من هنا يتضح بأن المشاركة في إتخاذ القرارات تجعل العاملين يقدمون كل ما   

رون يل و و بالتالي فرض ذاتهم في مجال العم مهارات و يوظفون جميع قدراتهم الإبداعية،

ن قدموأيضا بأن المؤسسة إذا منحت لهم فرص المشاركة في إتخاذ قراراتها الإدارية سي

خرين ة الآحلولا و إقتراحات و بدائل عديدة و إختيار أفضلها، فالمؤسسة تحتاج إلى مشارك

ن من من رأس و ثلاثة أحسفي عملية صنع القرارات و كما يقال في المثل "رأسين أحسن 

ا دراكإإثنين و هكذا"، ضف إلى ذلك أن أغلب المشكلات يدرك عمقها الموظفون فهم أكثر 

 ة.اقعيمن المشرف أو المدير، لذلك تنشأ عن المناقشة قرارات و حلول أكثر فعالية و و
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 : يوضح ما إذا كان المبحوث يحضر الإجتماعات في المؤسسة:15الجدول رقم 

 الإحصائيات          
 الإجابات  

 %النسبة التكرار

 83.72 36 نعـم

 16.28 07 لا

 100 43 المجموع

 

لى عمن أفراد عينة البحث يؤكدون  %83.72نسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن    

من أفراد البحث صرحوا  %16.28حضورهم الإجتماعات داخل المؤسسة، في حين نجد 

 بعدم حضورهم الإجتماعات.

ي الت من هنا يتضح بأن أغلبية العمال يحضرون الإجتماعات التي تتم في المؤسسة و   

ر م عبتعتمدها في نقل المعلومات و الإجراءات و ترويجها بين أعضاء التنظيم، حيث تت

ال لإتصقنوات رسمية إذ أن الإجتماعات تعتبر شكلا من أشكالها مما يساعد على سهولة ا

عرفة و م بحضور الإجتماعات لتداول مختلف القوانين و الإجراءات الداخلي، فالعامل ملزم

 كل  المستجدات، و بالتالي تحسين وتيرة العمل.
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 :الثانيةالفرعية عرض و تحليل بيانات الفرضية  -2

: يوضح ما إذا كانت المؤسسة تحرص على زرع الثقة في نفوس 16الجدول رقم 

 العاملين:

 الإحصائيات 
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 
 

 نعـم

 04.65 02 تحسيسهم بالإنتماء للمؤسسة

 20.93 09 دعم أفكارهم الجديدة

 20.93 09 منحهم الصلاحيات لإبداء أرائهم

 53.48 23 لا
 100 43 المجموع

 

سة من أفراد البحث يرون أن المؤس %53.48يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة    

ينة من أفراد الع %46.51تحرص على زرع الثقة في نفوس العاملين، في حين نجد نسبة 

 يؤكدون على عللى حرص المؤسسة على زرع الثقة في نفوس العاملين، حيث نجد نسبة

 %20.93من أفراد العينة يرون أن المؤسسة تدعم أفكارهم الجديدة، و نسبة  20.93%

ن أيرون  %04.65على أنها تمنحهم الصلاحيات لإبداء أرائهم و إقتراحاتهم، و نسبة 

 المؤسسة تحسسهم بالإنتماء إليها.

يما يه، لاسفعمل إن كل فرد بحاجة ماسة إلى توفير الثقة الكافية بينه و بين المكان الذي ي   

س لرئيأي مشاركة ا و أن نجاح و تحقيق الأهداف لا يتم إلا من خلال التعاون الجماعي

رة لإدااللمرؤوسين في بعض القرارات حتى يستطيع العامل إيصال مقترحاته و أفكاره إلى 

سة لا لمؤسالعليا، غير أن معطيات الجدول أعلاه تبين بأن غالبية المبحوثين يؤكدون أن ا

       ي   تساهم في زرع الثقة في نفوس العاملين، "فالموظف عليه إحترام القانون الأساس

 هذا من لة وو الداخلي للمؤسسة فقط" هذا ما أدلى به رئيس مصلحة المستخدمين أثناء المقاب

مؤسسة  ي الفخلال دعم الشفافية في العمل و عدم التحفيز، مما يؤدي إلى التقليل من ثقتهم 

 و دافعيتهم للعمل.
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 : يوضح دعم المؤسسة للإتصالات بين العاملين:17الجدول رقم 

 الإحصائيات 
 الإجابات

 %النسبة التكرار

 
 

 نعـم

التوجيهات و الأوامر و إعطاء 
 التعليمات من الأعلى إلى الأسفل

 
20 

  
46.51 

الأفراد المعنيين مباشرة من موقع 
 العمل 

11 25.58 

 27.91 12 لا

 100 43 المجموع

 

ة يؤكدون من أفراد العين %72.09تؤكد الشواهد الإحصائية في الجدول أعلاه أن نسبة    

 يؤكدون أن %46.51أن المؤسسة تقوم بدعم الإتصالات بين العاملين حيث نجد نسبة 

 ت منالإتصالات بين العاملين تكون عن طريق التوجيهات و الأوامر و إعطاء التعليما

ن عمن أفراد العينة يرون أن الإتصالات تكون  %25.58الأعلى إلى الأسفل، و نسبة 

ن يرون بأ %27.91لأفراد المعنيين مباشرة من موقع العمل في حين نجد نسبة طريق ا

 المؤسسة لا تدعم الإتصالات بين العاملين.

ن و يعتبر الإتصال معيار أساسي داخل المؤسسة كونه يشكل حلقة وصل بين العاملي   

نقل  لالخ يساهم في تحقيق التعاون و التشاور و التفاهم و إندماج العمال في العمل، من

ات لقنواالمعلومات و البيانات و الحقائق اللازمة لإتخاذ القرارات الصائبة، عن طريق 

يس ع رئمالإتصالية التي تشملها الهياكل التنظيمية حيث أكدت المقابلة التي أجريناها 

 مليةمصلحة المستخدمين أن "الإتصال شيء بديهي داخل المؤسسة و لا يوجد إشكال في ع

من  " أيين الموظفين يتم عن طريق الإشعارات، التبليغ أو البريد الإلكترونيالإتصال ب

فراد الأ خلال إنسيابية التعليمات و التوجيهات و الأوامر من الأعلى إلى الأسفل، كذلك

 ة.مؤسسالمعنيين مباشرة من موقع العمل يساهمون في تفعيل العملية الإتصالية داخل ال
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 ريقة إيصال التعليمات:: يوضح ط18الجدول رقم 

 الإحصائيات                  
 الإجابات    

 %النسبة التكرار

 11.63 05 الإجتماعات

 13.95 06 المناشير و الإعلانات

 23.25 10 المذكرات الإدارية

 51.16 22 شفهيا

 100 43 المجموع

 

د العينة من أفرا %51.16تؤكد الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة    

رية يؤكدون على المذكرات الإدا %23.25يؤكدون أن التعليمات تصلهم شفهيا، و نسبة 

يرون بأن  %11.63يؤكدون على المناشير و الإعلانات، و نسبة  %13.95أما نسبة 

 التعليمات تكون عن طريق الإجتماعات.

ا ما ن هذيصال التعليمات للعامليإن وجود قنوات إتصالية داخل المؤسسة يسهل عملية إ   

ة (، و من خلال المقابلة التي أجريناها صرح رئيس مصلح17يوضحه الجدول السابق )

فة المستخدمين بوجود نوعين من التعليمات: تنظيمية تخص الهيكل بصفة عامة  أي كا

 صفةبالعمال، و تتم عن طريق النشر و الإبلاغ و أخرى وظيفية تخص الموظف و وظيفته 

فية، لهاتخاصةداخل الإدارة العامة فقط و تتم عن طريق التبليغ أو عن طريق الإتصالات ا

 بمعنى آخر إيصال التعليمات يكون شفهيا.
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: يوضح إمكانية إتصال المبحوث برئيسه في أي وقت و لأجل أي 19الجدول رقم 

 موضوع:

 الإحصائيات
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 88.37 38 نعـم 

 11.63 05 لا

 100 43 المجموع
 

من مجتمع البحث يؤكدون أن  %88.37ما يلاحظ بوضوح في الجدول أعلاه هو أن    

 ينفون ذلك. %11.63إتصالهم برئيسهم في أي وقت و لأجل أي موضوع، في حين نجد 

ذ نجد م، إيعتبر الإتصال بين الرئيس و مرؤوسيه من أهم الأمور السائدة داخل أي تنظي   

 تما إلىحؤدي أن هذه العملية تنشأ نوعا من التعاون و التفاهم و التكامل بين العمال ما سي

خل ل داتحقيق أهداف المؤسسة و هذا ما تؤكده معطيات الجدول، إذ يتبين أن نوع الإتصا

عتمد سة تمي و بطريقة قانونية تحدده ضوابط و إجراءات قانونية كما أن المؤسالمؤسسة رس

على التسلسل الهرمي في إصدار الأوامر، و الإتصال الرسمي مرتبط بمسائل تخص 

 العاملين و مصالحهم المشتركة.
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 : يوضح ما إذا كان المبحوث يلتزم بالمسؤوليات في العمل: 20الجدول رقم 

 الإحصائيات 
 الإجابات  

 %النسبة التكرار

 
 

 نعـم

  ولائك للمؤسسة
17 

 
39.53 

رغبتك في إنجاح 
 المؤسسة

 
22 

 
51.16 

 09.30 04 لا

 99.99 43 المجموع

 

يؤكدون  من أفراد العينة %90.69تبين المعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة     

كدون من أفراد العينة يؤ %51.16على إلتزامهم بالمسؤوليات في العمل، حيث أن نسبة 

جد نيؤكدون على ولائهم لها، في حين  %39.53على رغبتهم في إنجاح المؤسسة و نسبة 

 من أفراد العينة يقرون بعدم إلتزامهم بالمسؤوليات في العمل. %09.30نسبة 

جاح من خلال معطيات الجدول أن إلتزام العاملين راجع إلى رغبتهم في إن نستنتج   

ها    ون بالمؤسسة فهي تمتلك أنظمة رسمية دقيقة تلزم المرؤوسين بإتباعها، كونهم يرتبط

ط و يعكسون صورتها في البيئة الخارجية إذ يعد العامل إمتدادا للمؤسسة في الوس

 على ؤدي إلى زيادة صلاحياته في العمل و حصالهالخارجي، فإلتزامه في المسؤوليات ي

 مكافآت هذا ما يدفعه إلى تقديم الأفضل و إنجاز المهام الموكلة إليه.
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 : يوضح تقييم المبحوث للجهود التي يبذلها لإنجاح المؤسسة:21الجدول رقم 

 الإحصائيات                 
 الإجابات  

 %النسبة التكرار

 34.88 15 مقبولة 
 44.19 19 جيدة 
 20.93 09 ممتازة

 100 43 المجموع
 

عينة من أفراد ال %44.19أعلاه يتضح أن من خلال الشواهد الإحصائية في الجدول    

أنها بمنهم يرون  %34.88يؤكدون أن الجهود التي يبذلونها لإنجاح المؤسسة جيدة، أما 

 يرون أنها ممتازة. %20.93مقبولة و 

بذلون هم ينستنتج من خلال المعطيات الواردة في جدول أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأن   

 عمل    ي الفجهودا جيدة لإنجاح المؤسسة، حيث أن تقدير أعمالهم يزيد واقعيتهم و تفانيهم 

ا ذا مهو كذا مضاعفة جهودهم في إنجاز المهام و عدم شعورهم بالإغتراب داخل المؤسسة 

ة الموكل مهامة العامل في مؤسسته،  و يرفع الروح المعنوية و القابلية لأداء اليزيد من ثق

يد ا يزإليه فهو يواصل عمله و يشعر بمكانته في المؤسسة كونه محل إهتمام و تقدير مم

ذا ما ء، هدافعيته للعمل أيضا الإعتراف بإنجازاته و منحه الثقة يعزز لديه روح الإنتما

 المؤسسة و إنجاحها. يساهم في تحقيق أهداف
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 : يوضح ما إذا كانت المؤسسة تقوم باستشارتك عند إتخاذ القرارت:22الجدول رقم 

 ائياتالإحص                                   
 الإجابات        

 %النسبة التكرار

 
 نعـم

 30.23 13 تقديمك للأفكار الإبداعية

 46.51 20 تقديم البدائل و الحلول

 23.26 10 لا

 100 43 المجموع

 

من أفراد العينة يؤكدون أن المؤسسة تقوم  %76.74توضح معطيات الجدول أن    

تشارتهم يقدمون بدائلا و حلولا من خلال إس %46.51بإستشارتهم عند إتخاذ القرار، حيث 

ن يرون بأ %23.26يرون أنهم يقدمون أفكارا إبداعية، في حين ما يقدر ب  %30.23و 

 المؤسسة لا تستشير العمال في إتخاذ القرارات.

ند عتهم من خلال الجدول نجد أن غالبية المبحوثين يؤكدون أن المؤسسة تقوم باستشار   

إبداء  واور إتخاذ القرارات من خلال تقديم البدائل و الحلول، و هذا ما يدل على قيم التش

راقيا  ظيمياكقيمة أكثر منها كسلوك تعد سلوكا تنالأراء في قضايا العمل فإستشارة العمال 

ل بشك يشعر العامل بذاته و بأهميته في المؤسسة مما يجعله منسجما في عمله و مرتبطا

    احهاأوثق بأهداف المؤسسة و بإستراتيجيتها، و هذا من خلال بذل قصارى جهده في إنج

لحقيقة افي  م استشارتهم دائما همو المحافظة عليها و على إستقرارها، فالموظفون الذين تت

سة، لمؤسأشخاص ذوي خبرة و كفاءة عالية يساهمون في تقديم أفكار إبداعية تحقق أهداف ا

تقوم  (، حيث12فالمؤسسة تعتمد مبدأ المشاركة في إتخاذ القرار هذا ما وضحه الجدول )

 ئل التيلبدااثم تحدد بجمع كل الأراء و الإقتراحات التي يقدمها العمال والتي تخص المشكلة 

 قد تخدم القرار و في الأخير إختيار أفضل بديل.
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: يوضح ما إذا كان الإيمان بالهدف المشترك يجعل المبحوث يبذل قصارى 23الجدول رقم 

 جهده لإنجاح المؤسسة:

 الإحصائيات
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 93.02 40 نعـم

 06.98 03 لا

 100 43 المجموع
 

ؤكدون ي %93.02من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة    

على وجود هدف مشترك يجعلهم يبذلون قصارى جهدهم لإنجاح المؤسسة، في حين 

 ينفون ذلك. 06.98%

 في ضوء تحليل هذه النسب يتضح أن غالبية العمال أقروا بوجود هدف مشترك في   

اسي رى جهودهم لتحقيقه، فأهداف المنظمة هي محور التوجيه الأسمؤسستهم يبذلون قصا

تي لكل العمليات فيها و وجود هدف مشترك يتحدد من خلال دقة الأهداف المسطرة، ال

اف أهد تساهم في وضوح الرؤية المستقبلية للمؤسسة، و نجاح و تحقيق أهداف المؤسسة من

من   لفردا لما يتماشى مع ما يقوم به االعمال يتجلى ذلك في إدراكه لمدى أهمية تحقيقه

و  جهود لتحقيق أهدافهم المشتركة فالمؤسسة تضع ثقتها في العمال فتحقق له الأمن

 الإستقرار هذا ما يجعله يساهم في رفع مستواها و إنجاحها و زيادة ولائه لها.
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 العمل:في بالمسؤوليات : يوضح إلى ماذا يؤدي إلتزامك 24الجدول رقم 

 الإحصائيات  
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 62.79 27 زيادة صلاحياتك في العمل

 20.93 09 حصولك على فرص للترقية 

 16.28 07 الحصول على مكافآت

 100 43 المجموع

 

ة يرون من أفراد العين %62.79تؤكد الإحصائيات الواردة في الجدول أعلاه ان نسبة    

بة أن الإلتزام بالمسؤوليات في العمل يؤدي إلى زيادة صلاحياتهم في العمل، و نس

رص فمن أفراد العينة يرون أن الإلتزام بالمسؤوليات يؤدي إلى حصولهم على  20.93%

 يرون أنه يؤدي إلى الحصول  على مكافآت. %16.28الترقية، في حين نجد نسبة 

ي ضرور وخلال معطيات الجدول أعلاه ان الإلتزام بالمسؤوليات أمر بديهي نستنتج من    

 مؤسسة وح اللا بد منه، فالعامل يلتزم بمسؤولياته و ينجز مهامه رغبة في المساهمة في نجا

تي تمنحها (،  كما أن يؤدي إلى زيادة الصلاحيات ال20تقدمها هذا ما يوضحه الجدول رقم )

ا يزيد ، ممركة في إتخاذ القرارات و تقديم الأراء و الإقتراحاتالمؤسسة للموظفين كالمشا

 من ثقتهه في قدراتهم و يعزز لديهم روح المبادرة و الإبداع و الشعور بالرضا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس                            عرض و تحليل و مناقشة بيانات و نتائج الدراسة

 

 
79 

 : يوضح إلى ماذا تؤدي المشاركة في إنجاز المهام:25الجدول رقم 

 الإحصائيات                 
 الإجابات     

 %النسبة      التكرار

 27.90 12 التماسك بين أعضاء الجماعة

 65.12 28 تبادل الأفكار و المعلومات

 06.98 03 الشعور بالرضا و الإستقرار

 100 43 المجموع

 

ركة من مجتمع البحث يرون أن المشا %65.12يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة    

زيد من يرون أنها ت %27.90في إنجاز المهام تؤدي إلى تبادل الأفكار و المعلومات، و 

 تشعرهم بالرضا و الإستقرار. %06.98التماسك بين أعضاء الجماعة، و نسبة  

ين بمات تؤدي المشاركة في إنجاز المهام داخل المؤسسة إلى تبادل الأفكار و المعلو   

في  أعضاء الجماعة، و هذا يعود إلى طبيعة الفرد الجزائري الذي ينصهر مع الجماعة

رقنا ا تطمخدمة مصالحها إذا اقتضى منه الأمر ذلك، فهو يفضل مناقشة الأمور جماعيا هذا 

 حقيق أهدافت(، و اقتراح الحلول الملائمة و البناءة التي تساهم في 11له في الجدول رقم )

جماعة ء الالمؤسسة، كما أن المشاركة في إنجاز المهام تؤدي إلى تحقيق التماسك بين أعضا

قة لعلاو خلق نوع من التعاون و روح الأخوة و بالتالي تلاشي مظاهر الصراع و تعزيز ا

 سين و تيرة العمل.بين الإدارة و العامل و كذا تح
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 الثالثة:الفرعية عرض و تحليل بيانات الفرضية  -3     

 : يوضح ما إذا كانت المؤسسة توفر بيئة عمل تساعد على الإبداع: 26الجدول رقم 

 الإحصائيات                   
 الإجابات   

 %النسبة التكرار

 67.44 29 نعـم

 32.56 14 لا

 100 43 المجموع

 

سسة توفر من أفراد العينة يؤكدون أن المؤ %67.44تشير نتائج الجدول أعلاه أن نسبة    

وفر يرون أن المؤسسة لا ت %32.56لهم بيئة عمل تساعدهم على الإبداع، في حين نجد 

 لهم ذلك.

لحوافز ط بامن هنا يتضح أن بيئة المؤسسة تساعد العاملين على الإبداع الذي يكون مرتب   

د من يزي و المعنوية التي تقدمها لهم، فدعم المؤسسة للجانب المادي و المعنوي المادية

 المؤسسةة، فالإبداع التنظيمي بين العمال ما يجعلهم قادرين على إتمام مهامهم بطريقة جيد

رق ين فتمنح لهم الفرص من أجل تقديم إقتراحاتهم و إبداعاتهم، كذلك مساهمتها في تكو

ية الخبرات و المعارف كما أنها توفر توفر وسائل و ظروف مهنالعمل من أجل تبادل 

 مناسبة داخل المؤسسة هذا ما وضحه رئيس مصلحة المستخدمين أثناء المقابلة.
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         العاملين على قبول التحدي ما إذا كانت المؤسسة تشجع: يوضح 27الجدول رقم 

 و المخاطرة:

 الإحصائيات 
 الإجابات     

 %النسبة التكرار

 
 
 

 نعـم

 41.86 18 فتح قنوات الإتصال

 06.98 03 التشجيع على تقديم الرأي

 04.65 02 الإشراك في إتخاذ القرار

 06.98 03 التحفيز المادي و المعنوي

 11.62 05 الإشراك في حل المشاكل

 27.91 12 لا

 100 43 المجموع

 

لتحدي يؤكدون أن المؤسسة تشجعهم على قبول ا %72.09تبين نتائج الجدول أعلاه أن    

    منهم يرون أن ذلك يتم عن طريق فتح قنوات الإتصال    %41.86و المخاطرة، حيث 

م أكدوا أنها تشجعه %06.98يرون أنها تقوم بإشراكهم في حل المشاكل و  %11.62و 

ن يرو %04.65دون على التحفيز المادي و المعنوي و يؤك %06.98على تقديم الأراء، 

قبول  أكدوا أن المؤسسة لا تشجعهم على %27.91أنها تشركهم في إتخاذ القرارات، أما 

 التحدي و المخاطرة.

     طرة،من خلال ما بينه الجدول نستنتج أن المؤسسة تشجع على قبول التحدي و المخا   

ادل ل تبو هذا من خلال فتح قنوات الإتصال أي فتح المجال للتواصل بين العاملين من أج

بة، الأفكار لحل مختلف المشاكل التي تواجهها المؤسسة و التقليل من المخاطر الصع

ه ولائ بروح التحدي ليس على المؤسسة أن تشجعه على أن يبادر لأنفالموظف الذي يتحلى 

حفيزهم لك تللمؤسسة يدفعه إلى المخاطرة من أجلها و الإجتهاد في إيجاد حلول لمشاكلها كذ

ر الأفكا وراء ماديا و معنويا من أجل رفع الروح المعنوية لهم و كذا تشجيعهم على تقديم الأ

 ؤسسة و تساهم في تطويرها و نجاحها و إستمرارها.الجديدة التي تخدم أهداف الم
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 : يوضح ما إذا كانت المؤسسة تساهم في تكوين فرق عمل مبدعة:28الجدول رقم 

 الإحصائيات                  
      الإجابات  

 %النسبة التكرار

 93.02 40 نعـم

 06.98 03 لا

 100 43 المجموع

 

عينة  من أفراد %93.02تبين النتائج الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة    

من  %06.98البحث يؤكدون أن المؤسسة تساهم في تكوين فرق عمل  مبدعة، في حين 

 أفراد العينة يرون عكس ذلك.

 ينعاملمن خلال هذه النسب يتضح أن المؤسسة تساهم في تكوين فرق عمل مبدعة بين ال   

بداع  ( بأن المؤسسة حقا توفر بيئة عمل تساعد على الإ26و هذا ما وضحه الجدول رقم )

مل هيل العي تسو الإبتكار، من خلال الوسائل و الإمكانيات المتاحة و المتوفرة التي تساعد ف

عد في تسا داخل المؤسسة كفريق يساعد على تقاسم و تشارك المهام بين العاملين، فالمنظمة

مل    الع ق عمل إلا أن كل فرد عليه أن يجتهد لإنجاح مؤسسته و ذلك بتفانيه فيتكوين فر

 و إبداعه في عمله، هذا ما سيحقق أهداف المؤسسة و يعود بالنفع لها.
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 لمشاركة في إتخاذ القرار:لفرص للعمال  المؤسسة تعطي: ما إذا كانت 29الجدول رقم 

 تالإحصائيا                                    
 الإجابات      

 %النسبة التكرار

 
 

 نعـم

 20.93 09 زيادة حالات الثقة بالنفس

 34.88 15 ور بالمسؤوليةعالش

زيادة حب المخاطرة في إتخاذ 
 القرار

03 06.98 

 37.20 16 لا

 99.99 43 المجموع

 

يؤكدون  من أفراد العينة %62.79تبين الشواهد الإحصائية في الجدول أعلاه أن نسبة    

ن منهم يرون أ %34.88أن المؤسسة تعطي لهم فرص المشاركة في إتخاذ القرار، حيث 

         تزيدهم حالات الثقة بالنفس،  %20.93ذلك يؤدي إلى الشعور بالمسؤولية و نسبة 

يرون أنها سبب في زيادة حب المخاطرة في إتخاذ القرار، في حين  %06.98و 

 يؤكدون أن المؤسسة لا تعطي لهم الفرصة في إتخاذ القرار. 37.20%

 يتضح من خلال معطيات الجدول أن المؤسسة تعطي للعاملين فرص للمشاركة في     

 عمالها قبل من -لمطروحةللمشاكل المهنية ا-إتخاذ القرار، فنادرا ما تلجأ إلى طلب الحلول 

ن افهم أغلب الوقت يتلقون الأوامر و يطبقونها مع الحرص على عدم المعارضة، رغم 

ي قة فإقتراح العمال للحلول شيء إيجابي هو حتما سيشعرهم بأهميتهم و ويولد لديهم ث

ب جان قدراتهم و مدى نفعهم لمؤسستهم، و لا شك أن إشراك العمال في صنع القرارات له

الثقة  الاتحير من الأهمية يزيد من شعور العمال بالمسؤولية تجاه المؤسسة و كذا زيادة كب

ل بالنفس، من خلال إعطاءهم فرصة المساهمة في صنع القرارات الرشيدة، كذلك تباد

اف الأراء و الإستفادة من الخبرات وفق أسس و قواعد موضوعية تؤدي إلى تحقيق أهد

ثناء اه ألمؤسسة التي ينتمون إليها من جهة أخرى و ما لاحظنالموظفين من جهة و أهداف ا

 القرار تخاذإمقابلتنا مع بعض المبحوثين اتضح لنا أن المؤسسة لا تعتمد مبدأ المشاركة في 

ي (، فه11غير أنها تمنح لهم فرص لإبداء أرائهم و أفكارهم هذا ما وضحه الجدول )

هذا  صالحمصالح التي يشغلونها و ليس كل المتستشير العمال الذين تكون لهم علاقة في ال

 (.22ما يوضحه الجدول )
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 : يوضح ما إذا كان العامل يتحمل المخاطر التي تواجهه في عمله:30الجدول رقم 

 حصائياتالإ                                         

 الإجابات     

 %النسبة التكرار

 

 نعـم

 37.21 16 تحقيق أهداف المؤسسة

 23.26 10 الشعور بالمسؤولية

 06.98 03 تحقيق مصالحك الشخصية

 32.55 14 لا

 100 43 المجموع

 

ل يتحمل من أفراد العينة يرون أن العام %67.45تؤكد نتائج الجدول أعلاه أن نسبة     

تحقيق أهداف المؤسسة و  %37.21المخاطر التي تواجهه في عمله، حيث تمثل نسبة 

يرون أنها تحقق مصالحهم  %06.96ترجع إلى شعورهم بالمسؤولية و  23.26%

 لا يتحملون المخاطر التي تواجههم في العمل. %32.55الشخصية، في حين نجد 

 ي تعرقلالت إن العامل أثناء عمله داخل المؤسسة يواجه الكثير من المخاطر و المشاكل     

اف هذه المخاطر من أجل تحقيق أهد عمله و تقف أمامه، فهو يبذل قصارى جهده لتحمل

اف المؤسسة المسطرة من جهة و تحقيق أهدافهم الخاصة من جهة أخرى، لأن تحقيق أهد

تهم المؤسسة سيؤدي حتما إلى تحقيق أهداف العمال و المحافظة على مناصبهم و مكانا

خر ى آنداخل هذه المؤسسة لأن بقاء و إستمرار و إستقرار المؤسسة سيحقق لهم هذا، بمع

 هدافمصيرهم المهني مرتبط إرتباطا وثيقا ببقاء المؤسسة حيث أن هنالك تقاطع بين أ

 توحةالعمال و أهداف المؤسسة فمصلجة العامل يجب أن يجب أن تبقي أبواب المؤسسة مف

و هنما إليبقى هو فيها، و أن أي إتلاف لوسائل العمل أو أي مشكل أو خطر يحدث داخلها 

 تهديد له.
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 : يوضح ما إذا كانت المؤسسة تمنح الفرص لتقديم الأراء و الإقتراحات: 31الجدول رقم 

 لإحصائياتا                                          
 الإجابات   

 %النسبة التكرار

 
 نعـم

 18.60 08 مشاركتك في صنع القرار

 67.44 29 فتح المجال لإبداء رأيك

 13.95 06 لا

 100 43 المجموع

 

نة يؤكدون من أفراد العي %86.04تبين الشواهد الإحصائية في الجدول أعلاه أن نسبة      

ون أن يؤكد %67.44أن المؤسسة تننح الفرص لتقديم الأراء و الإقتراحات، حيث أن نسبة 

ي يؤكدون على مشاركتهم ف %18.60ذلك من خلال فتح المجال لإبداء الأراء و نسبة 

ة لا من أفراد العينة يؤكدون على أن المؤسس %13.95في حين نجد نسبة  صنع القرار، 

 تمنح لهم الفرصة في تقديم الأراء و الإقتراحات.

ديم لتق من خلال المعطيات الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ بأن المؤسسة تمنح فرص     

اعة لجمة داخل اإقتراحات و أراء، فالعامل يمكن أن يكون أحد الفاعلين الذين لهم أهمي

بصفة خاصة و داخل المؤسسة بصفة عامة، غير أن أهمية كل عامل تكون حسب نظرته 

       للمشكل موضوع الإهتمام فهي تساهم في حل المشاكل و تحقيق أهداف المؤسسة     

لذين ين او إنجاحها، و بالرجوع إلى المقابلة مع رئيس مصلحة المستخدمين و بعض المبحوث

لتي قط افالمؤسسة تعطيهم فرصة ليقدموا إقتراحاتهم و أرائهم غير أنها تأخذ  صرحوا بأن

ها ي أنأتخدم مصالحها و تساعدها على حل المشاكل و هذا في بعض الأحيان و ليس دائما، 

 تأخذ الرأي و الإقتراح الأفضل و المناسب.

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس                            عرض و تحليل و مناقشة بيانات و نتائج الدراسة

 

 
86 

الإقتراحات و الأراء : يوضح ما إذا كانت المؤسسة تأخذ بعين الإعتبار 32الجدول رقم 

 المقدمة من طرف العمال:

 الإحصائيات
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 23.26 10 نعـم 

 76.74 33 لا

 100 43 المجموع

 

اد العينة من أفر %76.74تبين النتائج الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة      

بة د نسيؤكدون على عدم أخذ المؤسسة بعين الإعتبار لإقتراحاتهم و أرائهم، في حين نج

هم رائيرون العكس و يؤكدون بأن المؤسسة تأخذ بعين الإعتبار إقتراحاتهم و أ 23.26%

 المقدمة.

ضحه وبالرغم من أن المؤسسة تمنح فرص للعمال لتقديم إقتراحاتهم و أرائهم ما      

 لو هذا ما يد ( إلا أنها في أغلب الأحيان لا تأخذها بعين الإعتبار،31الجدول السابق رقم )

ل رقم لجدواعلى أنها لا تشارك العمال في إتخاذ قراراتها و لا في صنع أهدافها ما يوضحه 

سسة لا المؤ(، ما يقلل حماس العاملين و إخلاصهم و ولائهم لها و كذا تحقيق الأهداف ف12)

مة ء المقدلأراتولي إهتمام كبير لمتغير توسيع المهام و الأخذ بعين الإعتبار المقترحات و ا

م في مل تساهلعواكإستراتيجية فعالة في الإستفادة من خبرة و كفاءة العمال و إنتمائهم، فهذه ا

لا  الا أنهيم إتهيئة العامل نفسيا و مهنيا لإتخاذ قرارات صائبة تخدم أهدافه و أهداف التنظ

 تتوفر في المؤسسة.
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 : ما إذا كان يتم تطبيق مبدأ المساواة في تأمين فرص الترقية:33الجدول رقم 

 تئياالإحصا                                     
 الإجابات    

 %النسبة التكرار

 
 

 نعـم

 32.56 14 الكفاءة و الخبرة

 09.30 04 مؤهلات الفرد

 53.49 23 الأقدمية

 04.65 02 لا

 100 43 المجموع

 

ؤسسة يؤكدون أن الم %95.35حصائية في الجدول أعلاه أن نسبة لإتبين الشواهد ا     

حث من مجتمع الب %53.49تطبق نبدأ المساواة في تأمين فرص الترقية، حيث أن نسبة 

س يرون أنها تكون على أسا %32.56يؤكدون أن الترقية تمنح على أساس الأقدمية و 

ن يرون أنها تمنح على أساس مؤهلات الفرد، في حي %09.30الكفاءة و الخبرة، أما 

رص فمن أفراد العينة صرحوا بأن المؤسسة لا تطبق مبدأ المساواة في تأمين  04.65%

 الترقية.

خل ن داتعد الترقية إحدى أهم الحقوق التي تقررت للموظفين، فهي تشجع المستخدمي     

لى عتمد المؤسسة على الإهتمام بعملهم و محاولة تحقيقهم النتائج المرضية فالمؤسسة تع

 لوظيفيةابرة العمال القدماء الذين يملكون خبرة كافية و كفاءة عالية، و هذا راجع إلى الخ

 )الأقدمية و الكفاءة( التي أكسبها لهم الميدان خلال مسارهم الوظيفي.
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 : يوضح على ماذا تشجع طبيعة الثقافة السائدة في المؤسسة:34الجدول رقم 

 الإحصائيات
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 09.30 04 الإبداع و الإبتكار

 58.14 25 إكتساب مهارات جديدة

 32.56 14 دعم الأفكار الجيدة 

 100 43 المجموع

 

دون على من أفراد العينة يؤك %58.14تبين المعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن      

فراد أمن  %32.56أن طبيعة الثقافة السائدة في المؤسسة تكسبهم مهارات جديدة و نسبة 

في حين نجد  العينة يرون أن أن طبيعة الثقافة السائدة في مؤسستهم تدعم أفكارهم الجديدة،

 منهم يؤكدون أنها تشجع على الإبداع و الإبتكار. %09.30نسبة 

في  عالافة المؤسسة هي المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة فهي تلعب دورا كبيرا و ثقاف   

مل و الع توجيه سلوك العاملين و دعم أفكارهم و و مساعدتهم على الإبداع و الإبتكار في

فكار و الأ إكسابهم مهارات جديدة و هذا من خلال تبادل الأراء و الإقتراحات و المعارف و

 عمل و الإستفادة منها.المعلومات أثناء ال
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 : يوضح إلى ماذا تدفع حرية إتخاذ القرار:35الجدول رقم 

 الإحصائيات                   
 الإجابات 

 %النسبة التكرار

 34.88 15 الإنضباط

 16.27 07 المداومة على العمل

 23.26 10 الإلتزام بالمواعيد

 11.63 05 بذل جهد أكثر 

 13.95 06 شيئالا تعني لي 

 100 43 المجموع
 

يؤكدون أن  من أفراد العينة %34.88النتائج الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة تؤكد      

 لمواعيد يؤكدون على الإلتزام با %23.26حرية إتخاذ القرار تدفع إلى الإنضباط، ونسبة 

 يقرون بأن %13.95يرون أنها تدفعهم إلى المداومة على العملن و نسبة  %16.27و 

 كثر.يؤكدون على بذل جهد أ %11.63ما نسبة إتخاذ القرار لا تعني لهم شيئا، أحرية 

ى ن علنستنتج من خلال هذه النسب أن أن حرية إتخاذ القرار عامل يساعد العاملي     

درات قمن  عاملين في المؤسسة و تقديم كل ما لديهمالإنضباط في العمل من خلال إجتهاد ال

م حتراإو مهارات، كذلك زيادة إلتزامهم بمواعيد الدخول و الخروج، الإجتماعات و كذا 

 الوقت كما أنها تساهم في مداومتهم على العمل و إنجاز المهام الموكلة إليهم 

ة صؤسسة تعطي فرو الحرص على إتمامها في الوقت المطلوب و على أكمل وجه، فالم

 ا.م لهللعاملين لتحقيق ذواتهم و تقوي العلاقات بينهم ما يزيد من ولائهم و إنتمائه
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: يوضح ما إذا تطلبُ من المبحوث بذل المزيد من الجهد في المهام 36الجدول رقم 

 الصعبة:

 الإحصائيات                                 
   الإجابات 

 %النسبة التكرار

 
 نعـم

الرغبة في تحقيق الأهداف و تقديم 
 الأفضل

30 69.77 

 20.93 09 الحصول على الترقية

 09.30 04 لا

 100 43 المجموع

 

م يبذلون من أفراد العينة يؤكدون أنه %90.7نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

يؤكدون على الرغبة في تحقيق  %69.77جهدا في المهام الصعبة، حيث نجد نسبة 

 %09.30رغبة في الحصول على الترقية، في حين ما يقدر بـ %20.93الأهداف و نسبة 

 يقرون بعدم بذلهم الجهد في المهام الصعبة.

بها  لمكلفينام انستنتج من خلال الجدول أن غالبية المبحوثين يبذلون جهدا في تأدية المه     

 ي تحقيق الأهداف و تقديم الفضل، هذا ما أكده رئيسحتى و إن كانت صعبة رغبة ف

 تقن يمصلحة المستخدمين في المقابلة بشأن العمل بقوله "هناك من يتفانى في عمله و 

دائل الب وو يبدع و يبادر في تأدية مهام خارج نطاق عمله، كما يشارك في إقتراح الحلول 

ناك ه"، و من أجل الترقية في الرتبةللمشاكل التي قد تواجه المؤسسة أيضا هناك من يعمل 

ين من يعمل فقط من أجل الحصول على راتب شهري "من أجل الخلصة أو الشهرية"، و تب

 ستهمالمعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن أغلبية الموظفين يحرصون على إنجاح مؤس

، ته فيهاز ثقيعزوتنميتها و إستقراراها فهي تشجعهم على الإبتكار ما يزيد من ولائه لها و  

ق تحقيبهذا ما يدفعه إلى تحمل المسؤولية و التفاني في الوصول إلى الأهداف المسطرة 

 التقدم و الأفضل. 
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 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة:    

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها: -1

  الأولى: مناقشة نتائج الفرضية الفرعية - 

 كان مفادها : الأولى التي يةمن الفرضية الجزئللتأكد 

مة في مترجزاد تفويض السلطة داخل المؤسسة" ال "كلما تبنت المؤسسة ثقافة الإندماج كلما

 أسئلة الإستمارة يتضح ما يلي:

يع % أن المؤسسة تعتمد مبدأ العدالة في توز74.42( أن 07)يوضح الجدول رقم  -   

كون ي، و هم بالإنتماءالعاملين و يزيد إحساسالعمل، هذا ما يسهل عملية التحكم في سلوك 

 توزيع العمل حسب طبيعة المنصب الذي يشغله الموظف و ما يوكل إليه من أعمال.

% من أفراد العينة يؤكدون بأن المؤسسة 76.75( أن 08يوضح الجدول رقم ) -   

ت حالاالتشجعهم على مواجهة الصعوبات لتحقيق أهدافها من خلال القدرة على التكيف مع 

 يازهالطارئة و مواجهتها و التغلب عليها، و التصدي لأي مشكل يواجه المؤسسة و إجت

 و التوصل إلى حلول تساهم في تحقيق أهدافها و غاياتها.

عمل، % يشعرون بالإنتماء ضمن الفريق أثناء ال45.61أن ( 09يوضح الجدول رقم ) -   

ساعد حات تيمكن أخذها بعين الإعتبار كإقترحيث يتم تبادل مختلف المعارف و الأراء التي 

 في أفضل البدائل، هذا ما يشعر العامل بإنتمائه للمؤسسة.

ة % يؤكدون بأن العمل الجماعي داخل المؤسس62.79( أن 10)يوضح الجدول رقم  -   

 برات تبادل المعارف و الخيساهم في إكتساب معارف جديدة بين العمال و ذلك من خلال 

 لإنجازو ا لعمال في إنجاز المهام الجماعية هذا ما يزيد في قدرتهم على العملو مشاركة ا

 و تحقيق الأهداف المسطرة.

 % يؤكدون أن العمل الجماعي مفيد للمؤسسة95.34( أن 11يوضح الجدول رقم ) -   

ا و ذلك كون طبيعة العمل تفرض ذلك، حيث أنهم يمارسون نشاطاتهم بانضباط إحترام

 رارستمؤسسة التي تسعى إلى تبني ثقافة العمل الجماعي ما يساعدها على الإلقوانين الم

 و التطور.

يتخذ القرارات % يؤكدون بأن المدير هو من 90.7( أن 13يوضح الجدول رقم ) -   

كونه يتمتع بصلاحيات تخوله إلى إختيار أفضل بديل كما أن صنع المهمة في المؤسسة، 

إستشارة مجلس الإدارة بل إتخاذ القرار الذي يخدم مصالح  القرارات لا تستدعي بالضرورة

 المؤسسة.
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 % من مجتمع البحث يؤكدون أن المشاركة في93.02( أن 14يوضح الجدول رقم ) -   

منح فحلولا ممكنة لإختيار أفضلها، و هذا حسب رأيهم بصفة عامة إتخاذ القرار تعطي 

 ةلمتاحاالقرارات يساعد في تقييم كل البدائل الفرص لإبداء الرأي و المشاركة في صنع 

 و إختيار أفضل حل أو بديل يخدم مصالح المؤسسة و يحقق أهدافها.

تي % من أفراد العينة يحضرون الإجتماعات ال83.72( أن 15)يوضح الجدول رقم  -   

 هاواجهيتم من خلالها تداول مختلف القوانين و الإجراءات، المشاكل و الأزمات التي ت

 هم فيحيث تتم بشكل رسمي يمكنهم من تبادل المعارف و الإقتراحات التي تساالمؤسسة، 

 حل المشكل، و محاولة تحقيق أهداف التنظيم.

 الأولى .ية فرعالثبت صدق الفرضية نلاحظ أنه  *من خلال نتائج الدراسة،

 :ثانيةال فرعيةالمناقشة نتائج الفرضية  -

 الثانية التي مفادها:  ضية الجزئيةرللتأكد من الف

 ن:ين أتب"كلما تبنت المؤسسة ثقافة الإندماج كلما زاد تفويض السلطة داخل المؤسسة"، 

م % من أفراد البحث أكدوا أن المؤسسة تدع72.09( بأن 17)الجدول رقم يوضح  -   

ن ات مالإتصالات بين العاملين و هذا من خلال التوجيهات و الأوامر و إعطاء التعليم

ة حيث يعتبر الإتصال معيار أساسي داخل المؤسس %46.51لأعلى إلى الأسفل بنسبة ا

 .ينهمفيما بفهو يشكل حلقة وصل بين العاملين و يساهم في تحقيق التعاون و الإندماج 

من أفراد البحث يؤكدون على  %88.37( تبين أن 19)من خلال الجدول رقم  -   

 إتصالهم برئيسهم في أي وقت و لأجل أي موضوع، فالإتصال بين الرئيس و مرؤوسيه

 هملتفايعتبر من أهم الأمور السائدة داخل أي تنظيم كونها تساهم في نشر التعاون و ا

  و التكامل بين أعضاء التنظيم ما سيؤدي حتما إلى تحقيق أهداف المؤسسة من جهة

 أهداف العاملين من جهة أخرى.و 

ن % من أفراد العينة بمعنى أ90.69( يتضح أن نسبة 20) من خلال الجدول رقم -   

ي فبتهم أكدوا على إلتزامهم بالمسؤوليات في العمل و هذا نتيجة لرغغالبية المبحوثين 

 ؤسسة كونهم ينتمون إليها و يرتبطون بها و يعكسون صورتها في البيئةإنجاح الم

لى هم علخارجية، فإلتزامهم بالمسؤوليات يؤدي إلى زيادة صلاحياتهم في العمل و حصولا

ات لصعوبمي قدرتهم على مواجهة الهم و ينمكافآت ما، ما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية 

 و هذا ما يؤدي بهم إلى الإندماج مع الوضع الجديد. المشاكلو
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% من أفراد البحث يؤكدون أن 76.74يتضح أن ( 22من خلال الجدول رقم ) -   

 تقديم نظرا لما لهم من قدرات علىد إتخاذ القرار و هذا عنالمؤسسة تقوم باستشارتهم 

كا و الحلول لأي مشكل أو موقف غامض يواجه المؤسسة، فالإستشارة تعد سلو البدائل

 دافها.أهب تنظيميا راقيا تجعل العامل منسجما في عمله و مرتبطا بإستراتيجيات المؤسسة و

ن % من أفراد البحث يؤكدون أ93.02( تبين أن نسبة 23من خلال الجدول رقم ) -   

ها هدافأإيمانهم بالهدف المشترك يجعلهم يبذلون قصارى جهدهم لإنجاح المؤسسة و تحقيق 

ي الت تعكس صورتهم في البيئة الخارجية، و هذا من خلال دقة و وضوح الأهداف المسطرة

 ا.رارهلرؤية المستقبلية للمؤسسة و بالتالي نجاحها و تطورها و إستمتساهم في وضوح ا

ن % من أفراد العينة يرون بأ62.79( تبين أن نسبة 24من خلال الجدول رقم ) -   

مر أليات صلاحياتهم فالإلتزام بالمسؤوإلتزامهم بالمسؤوليات في العمل يؤدي إلى زيادة 

غبة في رته ضروري داخل التنظيم و لابد منه فالعامل يقوم بإنجاز مهامه و يلتزم بمسؤوليا

 و تقدمها.إنجاح المؤسسة 

دون % من أفراد عينة البحث يؤك65.12( يتضح أن نسبة 25من خلال الجدول رقم ) -   

ظيم، التن تبادل الأفكار و المعلومات بين أعضاءأن المشاركة في إنجاز المهام تؤدي إلى 

وع من لق نخكما أنها تساهم في تحقيق التماسك و التكامل و التفاهم بين أعضاء الجماعة و 

 الأخوة و التعاون و الإندماج فيما بينهم.

 الثانية.الجزئية نلاحظ بأنه ثبت صدق الفرضية  ،*من خلال نتائج الدراسة

 :ثانيةال يةفرعالية مناقشة نتائج الفرض -

 الثالثة التي مفادها: الجزئيةللتأكد من الفرضية 

اخل ين د"كلما اعتمدت المؤسسة على ثقافة الإبداع كلما زادت فرص جديدة لتطوير العامل

 ما يلي: تبينالمؤسسة"، 

ة المؤسس من أفراد العينة يؤكدون أن% 67.44( أن نسبة 26)يوضح الجدول رقم  -   

دمج رق لتوفر للعمال بيئة عمل تساعد على الإبداع من خلال تطوير مهاراتهم، و تكوين ف

نجاز إسهل تالعاملين لتبادل المعارف، كذلك توفير مختلف الوسائل و الظروف المهنية التي 

ن ممهم المهام و تساهم في تفعيل عملية الإتصال بين الموظفين داخل المؤسسة، أيضا دع

 بين المادي و المعنوي يزيد من الإبداع التنظيمي.الجان
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توفر من مجتمع البحث أكدوا أن المؤسسة  %93.02أن  (28يوضح الجدول رقم) -   

 ات التيكانيبيئة عمل تساعدهم على الإبداع  و الإبتكار، فهي تتيح لهم كل الوسائل و الإم

 ها.لمؤسسة و يعود بالنفع تساعدهم في تسهيل العمل داخل المؤسسة، و يحقق أهداف ال

 من مجتمع البحث يرون أن المؤسسة توفر %62.79( بأن 29)يوضح الجدول رقم  -   

 ةسؤوليإبداء أرائهم يشعرهم بالم، حيث أن إشراكهم في فرص للمشاركة في إتخاذ القرار

ديد تحي ما يساهم فو يزيد فيهم الثقة بالنفس من خلال إعطائهم فرص لتقديم إقترتحاتهم 

 أفضل البدائل و تحقيق الأداء الجيد في العمل و بلوغ الأهداف المسطرة.

من أفراد العينة يتحملون المخاطر التي  %67.45( أن 30)يوضح الجدول رقم -   

 تواجههم في العمل من أجل تحقيق أهداف المؤسسة و المحافظة عليها و على نموها

 شاكللون عن العمل فيها عليهم مواجهة الموإستمرارها و بقائها، و كونهم أيضا مسؤو

 و المخاطر التي تواجه مؤسستهم لحمايتها و إنجاحها.

ح % من مجتمع البحث يؤكدون أن المؤسسة تمن86.04( أن 31يوضح الجدول رقم ) -   

لبدائل افضل لهم الفرص لتقديم الأراء و الإقتراحات التي تساهم في حل المشاكل و إختيار أ

تي قد هم التمنحهم فرص لتقديم أرائدل على أن المؤسسة تضع ثقتها في العمال و و هذا ما ي

 يتم أخذها بعين الإعتبار في صنع القرارات.

خذ % من أفراد العينة يؤكدون أن المؤسسة تأ76.74( أن 32يوضح الجدول رقم ) -   

 مصالح بعين الإعتبار الإقتراحات و الأراء المقدمة من طرف عمالها و التي تخدم

ل ل الأفضلبديالمؤسسة، ذلك من خلال دراسة إقتراحاتهم و تقييم البدائل المتاحة و إختيار ا

 وبالتالي إتخاذ القرار الرشيد.

ق % من مجتمع البحث يؤكدون أن المؤسسة تطب76.74( أن 33يوضح الجدول رقم ) -   

 الخبرة ءة ودمية و الكفامبدا المساواة في فرص الترقية فهي تعتمد في ذلك على كل من الأق

 هم الميدان.التي اكتسبوها عبر مسارهم الوظيفي و كفاءاتها التي أكسبها ل

% يؤكدون أن طبيعة الثقافة السائدة في 58.14( بأن 34يوضح الجدول رقم ) -   

 المؤسسة تشجع على إكتساب مهارات جديدة فهي تساعد العمال على تبادل الأراء

 عمل في الفريق الواحد من أجل الإستفادة أكثر.و المعارف من خلال ال

% من أفراد العينة يؤكدون بأن المهام الصعبة 69.76( أن 36يوضح الجدول رقم ) -   

 في المؤسسة تتطلب المزيد من الجهد و ذلك رغبة في تحقيق الأهداف و تقديم الأفضل

الفرص لتقديم ذواتهم ما و رفع مستوى المؤسسة في البيئة الخارجية، كما أنها تمنح لهم 

 يزيد من ولائهم لها.
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 نلاحظ بأنه ثبت صدق الفرضية الجزئية الثالثة.راسة، *من خلال نتائج الد

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -2

قة لمتعلافي الدراسة الراهنة و في الجانب النظري بعض الدراسات السابقة تناولنا      

رتباطا اوضوع التنظيمية و إتخاذ القرار أو أحد متغيراتها التي ترتبط بالمبموضوع الثقافة 

يه ت إلمباشرا وغير مباشر وسنحاول من خلال النتائج الميدانية أن نقارن بين ما توصل

 دراستنا و الدراسات السابقة.

مية نهم بأهمع دراستنا الراهنة، و هذا من خلال أن إيماإلياس سالم حيث إتفقت دراسة  -

 م مائهجماعة العمل و إنتمائهم لفريق العمل يلرفع من أدائهم و يزيد من رضاهم و إنت

فة ار، إضاعتبو ولائهم للمؤسسة، و إحترام الجهود المبذولة من قبل العاملين و أخذها في الإ

يث نة ح، هذا ما توصلت إليه دراستنا الراهإلى وجود تعاون و تجانس يسود جماعة العمل

تبادل  لالهأن العمل ضمن الفريق الواحد يشعرهم بالإنتماء و الولاء للمؤسسة، و يتم من خ

ي هم فالمعارف و الأراء التي يمكن أخذها بعين الإعتبار، كما أن العمل الجماعي يسا

 حقيقتلعمل و الإنجاز و ما يزيد من قدرتهم على ا إكتساب معارف جديدة بين العاملين

 .الأهداف

ذه لفت دراستنا مع الدراسة الراهنة مع الدراسة نفسها، حيث توصلت هإختفي حين  -

لعمل و الإبداع في طرق ا عدم توفير المؤسسة مجال أو مناخ للتفكيرالأخيرة إلى أن 

اصة ين خالعامله أن يكبت قدرات أو مؤهلات من شأن ،أو التحسين في طريقة العمل الجديدة

ن مسنة، مما قد يحرم المؤسسة من الإستفادة  15تتجاوز  و أن معظمهم يملكون خبرة

مل عيئة الدراسة الراهنة إلى أن المؤسسة توفر ب تحقيق مركز تنافسي قوي، بينما توصلت

 ها.هم فيتساعد على الإبداع و الإبتكار، مما يزيد من ولاء العمال لمؤسستهم و ثقت

ن إلى أ مع دراستنا الراهنة، حيث توصلت هذه الأخيرة ضنبري نجيةقت دراسة كما إتف - 

 هم،رحاتمؤسسة تيندال لها مركزية في إتخاذ القرار و لا تعتمد على أراء العمال و مقت

لمدير أن ا إليه دراستنا حيث بأراء و مقترحات فئة الإطارات، و هذا ما توصلتو تهتم فقط 

 ندوقمة في المؤسسة، كونه يتمتع بعدة صلاحيات أي أن الصهو من يتخذ القرارات المه

ها عامليلإتخاذ قراراته الإدارية، إضافة إلى أن المؤسسة تمنح يعتمد على المركزية في 

 الفرص لتقديم أرائهم و إقتراحاتهم و أفكارهم التي تساهم في حل المشاكل فقط.
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 لاه أن حيث توصلت هذه الأخيرة إلىالدراسة نفسها،  عكذلك إتفقت الدراسة الراهنة م -

 لمشاركةعدم البين المشاركة في إتخاذ القرار و الإلتزام الوظيفي للعامل نتيجة توجد علاقة 

وصلت  تما  و هذافي إتخاذ القرار بالنسبة للعمال لأن المشاركة متمركزة في فئة الإطارات 

ار القر حيث أن المؤسسة توفر للعاملين فرص المشاركة في إتخاذإليه دراستنا الراهنة، 

 لمهم اقرار في الأخير تتخذ قراراتها لوحدها و غالبا ما تأخذ بعين الإعتبار الغير أنها 

 و الصائب فقط.

يه كذلك الترقية تكون على أساس الخبرة في مؤسسة تيندال و هذا ما توصلت إل     

ي مد فطبق مبدأ المساواة في تأمين فرص الترقية، فهي تعتدراستنا، حيث أن الصندوق ي

يدان خل مذلك على الأقدمية و الكفاءة و الخبرة التي إكتسبوها خلال مسارهم الوظيفي دا

 العمل.

 لينالعام وافق و تحقيق أهدافكما أن الشعور بالمسؤولية يعود إلى إندماج و ت     

في ما لوظياتفاع الروح المعنوية و زيادة الرضا الشخصية مع أهداف العمل، ما ينتج عنه إر

ليه يبذلون أقصى جهودهم لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، و هذا ما توصلت إجعلهم 

تهم ن ثقمدراستنا حيث أن إعطاء المؤسسة للعاملين فرص المشاركة في إتخاذ القرار يزيد 

أجل  ل منتي تواجههم في العمفيها، و يرفع من الروح المعنوية لهم و تحملهم المخاطر ال

 جاهمسؤولية إتتحقيق أهداف المؤسسة و المحافظة عليها، هذا ما يزيد من شعورهم بال

 مؤسستهم.

ن ة إلى أمع دراستنا الراهنة، حيث توصلت هذه الدراس أمينة صديقيدراسة كما إتفقت  -

خ مناتوفير ال السياسات و الإجراءات المتبعة في المؤسسات واضحة و محددة و تسهم في

ل، ات العمجراءلأداء المهام الوظيفية، و هناك إلتزام من قبل العاملين بسياسات و إ الملائم

ت المؤسسات في إتباع السياسات و الإجراءاالمؤشر يدل على إهتمام إدارات  و هذا

قبل  م منالملائمة التي تساهم في إنجاز المهام الوظيفية، و تبينَ أيضا أن هناك إهتما

 املين والع على مدى إلتزام لعاملين في تنفيذ السياسات و الإجراءات المعتمدة و هذا يدلا

ك ن هناهذا ما توصلت إليه دراستنا الراهنة حيث توصلت إلى أشعورهم بحجم المسؤولية، 

جم عورهم بحإلتزام بالمسؤوليات في العمل داخل الصندوق من طرف العاملين، نتيجة ش

 ير بيئةخلال إتباعه سياسات تساعد على توفمن و هذا هم في إنجاحه المسؤولية، رغبة من

ة لهم، معنويحيث أن الإلتزام بالمسؤوليات سيؤدي إلى رفع الروح الملائمة لإنجاز المهام، 

 و إندماجهم مع الوضع الجديد داخل الصندوق.

و إتفقت الدراسة نفسها مع دراستنا الراهنة، حيث توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك رغبة 

والحوافز ومنح الترقيات و الدرجات الوظيفية، ما يشجع العامل حجم المكافآت في زيادة 

على الإبداع و الإبتكار كما يسهم بدوره في رفع مستوى الأداء ويعمل على مستوى الرضا 
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املين، ويؤثر بشكل إيجابي على مستوى الكفاءة الإدارية في المؤسسات الوظيفي لدى الع

مستوى الولاء والإنتماء، وهذا ما توصلت إليه دراستنا حيث أن الصندوق يطبق  ويعزز

مبدأ العدالة في فرص الترقية للعمال ويعتمد في ذلك على الأقدمية والكفاءة والخبرة، ويمنح 

الإبداع و الإبتكار، وتقديم أفكار ومعلومات جديدة وهذا  لهم مكافآت من أجل تشجيعهم على

ما يساهم في رفع الروح المعنوية لهم و يزيد من إنتمائهم وإلتزامهم للصندوق ويعوو 

 مستوى ولائهم له.

لعامل ان ثقة هذه الأخيرة إلى أ حيث توصلت مع دراستنادارين سوايغ ختلفت دراسة إ -

 سة لاو إقتراح الحلول، كذلك توصلت إلى أن المؤسكة بمؤسسته تزداد كلما دعي للمشار

خاذ إت م عمليةنهم يودون معرفة كيف تتتفتح المجال أمام العمال لإقتراح حلولهم رغم أ

 التي؟ وفضلهاكيف يتم الوصول إلى إختيار أاء التي عرضت؟ ورالقرار؟ وما هي الأ

قة ع الثن المؤسسة تزرإلى أ لى قرار، بينما توصلت دراستنا الراهنةبالضرورة ستتحول إ

تفتح  ذلكك ن واحد،املين، و هذا ما يزيد من ثقتهم بأنفسهم و بالمؤسسة في آفي نفوس الع

حل نة لقتراحاتهم التي تخدم المؤسسة و الحلول الممكلهم المجالات لتقديم آرائهم و إ

لقرار او أ رأيالخذ لكنها لا تأخذ كل الإقتراحات و الأراء بعين الاعتبار بل تأ المشاكل،

 .المناسب لحل مشكلتها

صال تالإ الراهنة حيث توصلت هذه الدراسة إلى أن مع دراستنا سليم كفانتفقت دراسة إ -

 ة،ظيمينجاح القرارات التنروري في المؤسسة و خاصة في مجال إالفعال له دور كبير و ض

رات افعية الاطاد بين جميع وحدات المنظمة و يزيد منو هو يعمل على تنسيق التفاعل 

 ندوقوالعمال، وهذا ما توصلت إليه دراستنا حيث يعتبر الإتصال شيء بديهي داخل الص

هم ندماجإ نهم والتعاون و التفاهم فيما بيعتباره حلقة وصل بين العاملين، يساهم في تحقيق بإ

 تخاذ القرارات الصائبة.البيانات و المعلومات اللازمة لإ في العمل، ونقل

ن ى أالراهنة حيث توصلت هذه الدراسة إل مع دراستناخليل بن علي  فت دراسةختلإ -

 ،السياحةوبيئة داخل وزارة التهيئة العمرانية وال تصالسلبا على عملية الإعملية الدمج تؤثر 

ه د منببينما توصلت دراستنا إلى أن عملية الإتصال هي معيار أساسي داخل الصندوق لا 

نهم حقيق التعاون و الإندماج بيالعاملين كونه يساهم في ت هو يشكل حلقة وصل بينو

 هداف العامة و الخاصة ككل.وبالتالي تحقيق الأ

ن دراستنا حيث توصلت هذه الدراسة إلى أ تفقت الدراسة السابقة نفسها معفي حين إ -

تتم بشكل مركزي عملية صنع القرارداخل وزارة التهيئة العمرانية و البيئة و السياحة 

دة رغم توجه المنظمات الحديثة الإدارية و غير الإدارية ركزية القرارات في سلطة واحم

لى ما يدعى بلامركزية القرارات بما يضمن المشاركة في صنع القرارات، و ذلك لضمان إ

توصلت إليه دراستنا الراهنة حيث أن الصندوق الوطني الفعالية داخل التنظيم، و هذا ما 



 الفصل الخامس                            عرض و تحليل و مناقشة بيانات و نتائج الدراسة

 

 
98 

يعتمد على المركزية في إتخاذ القرارات الإدارية داخله، وهذا لأن صنع  طالةمين عن البللتأ

الوحيد الذي يتخذ القرار لا يستدعي وقت لإستشارة العاملين والمدير هو المسؤول الأول و

  داخل الصندوق.القرارات المهمة 

 :تقييم الفرضية العامة -3

قول اني يمكن الالثالثة ثبت صدقها الميدبما أن الفرضيات الجزئية الأولى و الثانية و      

 ة قيميةنظومبأن الفرضية العامة و التي مفادها: "تساهم الثقافة التنظيمية القائمة على م

 ما الميداني.همتكاملة في توجيه عملية إتخاذ القرار" قد ثبت صدق

قافة الث حيث أصبحت الشواهد الكمية و نتائج الدراسة تؤكد أن إعتماد المؤسسة على     

 التنظيمية أصبح أمر ضروري لابد منه و يجب الاهتمام به.



 خاتمة



 خاتمة     

 إتخاذ القرار في السنوات الأخيرة إهتمام الباحثين نال موضوع الثقافة التنظيمية و     

أثير على سلوك ذلك لما له من أهمية كبيرة في التالات الدراسة كلها، والدارسين في مجو

أداء المنظمة من جهة أخرى فالمنظمات تختلف عن بعضها البعض من العاماين من جهة و

لجوهرية التي تحكم طريقة العمل وأنماط الإتصالات وأسلوب الإدارة في السمات احيث 

 مع مرورالزمن تتكون لكل منظمة ثقافة خاصة بها تختلف عن غيرها.الإشراف و

الراهنة هذا الموضوع بإعتبار أن الثقافة التنظيمية من أهم لقد تناولت الدراسة و     

 هي تشكل دافعا مهما نحو الإنجاز أي أنها من أهممكونات البيئة الداخلية للمنظمة، ف

أن المنظمات تبين لنا من خلال الجانب النظري محددات نجاح أو فشل المنظمات، و

 تيحتالتميز، ارها مصدرا للنجاح واعتبب إهتماما بالغا لمواردها البشرية تولي  ، التيالناجحة

المكافآت ز وفير منظومة من الحوافتحمل المسؤولية بالإضافة إلى تولهم حرية المبادرة و

أهداف ن الجهود في تحقيق أهداف عمله، وفع العامل إلى بذل المزيد مالتي من شأنها أن تد

 المنظمة ككل في حين إتضح لنا من خلال الجانب الميداني أن المؤسسة قيد البحث تتمتع

وصل بين العاملين  حلقةوة للمؤسسة، والتي تشكل نقطة قبمجموعة من المقومات الثقافية و

التفاهم السائدين بين العاملين الإنضباط في العمل، التعاون وكجماعة العمل، روح الفريق، 

تفوق المؤسسة مثل عدم غم كل هذا إلا أن هناك ممارسات وقيم ثقافية تعيق نجاح ور

يئة إتخاذ القرارات المناسبة، كذلك رغم توفر بركة العاملين في تسيير المؤسسة ومشا

 يرجع ذلك إلى عدم فتح مجال حرية صنع القرارات.بداعية إلا أنها لا تتجسد وإ

تنظيمية تمكنه من تهيئة بيئة نود التأكيد على العنصر البشري وإنطلاقا من هذه النتائج و     

 إستشارتهوكذا إشراكه في التسيير و ،إبراز قدراته ومهاراته التفكيرية والإبداعية

لة التنظيمية ما يزيد من الإعتبار، مما يشعره بأنه رقم مهم في المعادأخذ إقتراحاته بعين و

مكافأته حسب جهده، إضافة إلى ذلك ي أداء مهامه إضافة إلى تحفيزه وإخلاصه فولائه و

 بإعتبارها من أهمالجزائرية المؤسسات  فيتأهيل الثقافة التنظيمية فقد بين البحث أهمية 

 التنظيمية.لال نتائج دراستنا هذه النظرية وين ذلك من خكما تب ،التفوقمؤشرات النجاح و

لكن على ا أحطنا بكل جوانب هذا الموضوع ومن خلال دراستنا هذه لا ندعي علما أننو     

تبقى الدراسة في هذا على هذا الأساس و ،قد غطينا بعض جوانبه المعرفية الأقل نكون

ة للبناءات المنهجية والدلالات المكانية طر النظريل تعدد الأمستمرة في ظة والموضوع قائم

 السياقات الإجتماعية.و
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